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Uvod

Bakalarska prace byla zpracovana na zakladé realné zakazky pro neziskovou organizaci.
Celkova zakazka se tykala vytvofeni persondlnich dokumentl, které Vv organizaci
kompletné vytvoreny nebyly. Prace se zamétuje na zpracovani kompetencniho modelu pro
organizaci, ktery mé¢l byt zformulovan na zakladé vytvofenych dokumentt personalniho
fizeni v organizaci: eticky kodex, pracovni fad, popis pracovnich mist a organizacni

struktura, organizacni fad a strategie.

Zadani znélo, ze kompetencni model by mél byt prakticky vyuzitelny v personalnich
¢innostech pro danou organizaci, proto cilem prace bylo vytvofit kompetenéni model
urceny pracovnikiim rodinného centra. Kompetenéni model mél byt navrzen tak, aby byl
pouzitelny jako nastroj personalniho fizeni v organizaci. Vystupem mél tedy byt logicky

sestaveny a teoreticky zdlivodnény kompetenéni model.

Celkovarealizace zakazky trvala od ledna 2018 do zaii 2018, kdy byly v§echny dokumenty
pln¢ implementovany do procesu. Konkrétné¢ kompetencni model byl tvofen od dubna
2018 az do zari 2018, kdy jej schvdlila feditelka organizace. Po ¢tyfech mésicich od
implementace posoudila feditelka a vedouci pracovnik v organizaci, zda je kompetenéni
model funkéni. Vysledek, zda je kompetenéni model funkéni, byl zpracovany na zakladé

interniho auditu.

Zakazky pro tvorbu kompetenci do organizace jsou v poslednich letech aktualni téma,
tomu také nasvédeuji webové stranky persondlnich agentur, které tyto sluzby nabizeji.*
Z domécich zdroji napiiklad Petr KmoSek v roce 2014 zvetejnil nabidku na tvorbu
kompetencniho modelu, kde popsal, proc je jejich podstata v organizaci dilezita. ,,Hlavni
vyhodou kompetenénich modeld pii vybérovém fizeni je jednotnost a flexibilita

kompetenéniho modelu pro vSechny pracovni pozice.“? Casto se 0 kompetencnich

! Pro zaméstnavatele: Kompetenéni modely. Specialist Service: persondlni agentura [online]. 2019 [cit. 2019-

03-11]. Dostupné z: https://www.specialist.cz/pro-zamestnavatele/kompetencni-modely/, Kompetenéni

modely. Hill Woltron: persondlni agentura [online].2019 [cit. 2019-03-11]. Dostupné z: https://mwww.hill-

woltron.cz/kompetencni-modely/, Co to jsou kompetence?. MBlue: human resources [online]. [cit. 2019-03-11].

Dostupné z: https://mblue.cz/blog/delate-pohovory-vite-pri-interview-nezjistite/

2 Jak na kompetenéni modely? Kompetenéni modely. Petr Kmosek [onling]. 27.5.2014 [cit. 2019-02-06].

Dostupné z: https://www.kmosek.com/jak-na-kompetencni-modely/
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modelech zminuji webové stranky personalnich agentur, vysvétluji, k emu jsou

kompetence dobré a podporuji tak jejich tvorbu.

Pokud budeme nahlizet na kompetence v mezinarodnim méfitku, mizeme tvrdit, Ze je
tvorba kompetencniho modelu zadana zalezitost. Velka anglickd organizace ,,Health
Education England* si v roce 2018 zazadala u organizace ,,Tavistock & Portman NHS
Foundation Trust“ 0 vytvofeni kompetence pro své pracovniky, ktefi se pfipravuji na
profesi v oblasti zdravotnictvi. Kompetence mély identifikovat dovednosti na pracovni
pozice, kterych je ptes 300 a pomahat hlavné v procesu adaptace pracovnikt v organizaci,

kdy je na jejich dovednosti kladen nejvétsi dtiraz.

V teoretické casti predkladam popis kompetenci jako nastroje personalniho fizeni
a metody, jak spravné kompetence popisovat v praxi. Vzhledem ktomu, Ze témata
kompetence akompetenénich modeli jsou Vv soucasné literatuie jiz velmi dobie
zpracovana, existuje Siroka Skala dostupnych materialt, jez byly vyuzity pro teoretickou
cast.

V praktické ¢asti pak predkladam konkrétni piiklad zpracovani kompeten¢niho modelu

pro pracovniky v neziskové organizaci.

3 Srov. Competency framework for perinatal mental health. The NHS Constitution [online]. 2018 [cit. 2019-02-
06]. Dostupné z: http://tinyurl.com/y9dv7q3a



1 Rizeni lidskych zdroju

Strategickym cilem organizaci zalozenych za uc¢elem zhodnocovéni vlozenych prostredkt
je vytvaret spokojené a stalé zakazniky pomoci prodeje produktu nebo sluzby. Dosazeni
tohoto cile je ovlivnéno schopnosti organizace co nejlépe zabezpecit, rozd¢lit, spravné

vyuzit a roz§ifovat viechny zdroje, kterymi organizace disponuje.* Tyto zdroje jsou:
1. Materialni — zpravidla: material, zbozi, produkt, polotovar, pozemek.

2. Finan¢ni — finan¢ni prostfedky organizace — hotovost, vlastni a cizi kapital, cenné

papiry, akcie, dluhopisy, Seky, ceniny.
3. Informacni — hlavné informace a know-how.
4. Lidské — pracovnici v organizaci.

,Rizeni lidskych zdrojt je manaZersky piistup K vyuzivani usili, schopnosti a oddanosti

lidi k vykonavéani pozadované prace zpusobem, ktery organizaci zajisti perspektivni

«5

budoucnost.“® Rizeni lidskych zdroji (dale jen RLZ) predstavuje zakladni &innosti

v organizaci, které pracuji s lidskymi zdroji — pracovniky a o¢ekava od nich efektivni
vykon. RLZ je nezbytné v kazdé organizaci, ktera chce dbat na systém organizace prace

a fizeni pracovnikil.® Pojem personalni ¢innosti zahrnuje:
- Analyza pracovnich mist,

- vytvafeni pracovnich mist,

- planovani pracovnikd,

- vybér a pfijimani pracovnikd,

- hodnoceni pracovnikd,

- rozmist’ovani pracovnikll na dané pozice,

- ukonceni pracovniho poméru,

- odménovani,

- vzdélavani a osobni rozvoj pracovnik,

4 Srov. SIKYR, Martin. Nejlepsi praxe v iizeni lidskych zdrojii: jak zaridit, aby lidé védéli, chtéli, uméli i mohli,

s. 10.

5 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy, s. 48.

6 Tamtéz, s. 55.
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- péce 0 pracovniky,

- pruzkum trhu prace,

- zdravotni péce 0 pracovniky,

- dodrzovani zakont v oblasti prace a zaméstnavani pracovniki.’

,RLZ zaloZené na schopnostech se tyka uplatiovani pojeti schopnosti a vysledki analyzy
schopnosti za uc¢elem podporovani a zlepSovani procest fizeni lidskych zdrojii, zejména
procesu spojenych se ziskavanim a vybérem, vzdélanim a rozvojem, s fizenim pracovniho
vykonu nebo odméiovanim. RLZ zalozené na schopnostech se prosazuje v fadé

roMs

personalnich &innosti Fizeni lidskych zdroji.*®

Obrazek 1 - Schéma RLZ zaloZené na schopnostech

Nabor
N
Planovani Vybér
Cile organizace SCHOPNOST! . Hndnocejn:
PRACOVNIKU pracovniku
Rozvv?j i Odmeénovani
Vzdelani pracovniku
Kariéra
Nastroj i'izeni Pravidla

Zdroj: vlastni zpracovani

7 Srov. ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 118.
8 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy, s. 128.
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Schéma RLZ zaloZené na schopnostech zac¢ind U stanoveni cilii organizace, které dale
souvisi @ navazuje na planovani. Cely cyklus vyplyva ze schopnosti pracovniki, které jsou

vystizeny v pojmenovanych kompetencich v kompetenénim modelu (viz kapitola 2).
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2 Kompetence pracovniki v organizaci

Pojem kompetence je pouzivany v riznych oblastech — pravo, biologie nebo management.
Kompetence pracovnikd v organizaci (dale jen kompetence), ktera je podrobné&ji

popisovana v této praci, se tyka oblasti managementu.

Prvni impuls k vytvofeni kompeten¢niho modelu a kompetenci byly Flanaganovy studie,
které mély zefektivnit metody vybéru vhodnych pracovnikl. Své studie realizoval roku
1941 az do roku 1946, kdy sledoval bojové piloty americké armady. Pred realizaci jeho
studie byli piloti na misto vybrani, pokud splnili ,,inteligen¢ni testovou bariéru®, ale ve
skute¢nosti se jejich vhodnost pro misto neprokazala. Proto se Flanagan rozhodl
identifikovat klicové pozadavky (kompetence) a v podstaté vytvoril to, ¢emu dnes fikame

kompeten&ni model.’

S mySlenkou pojmenovat ,.kompetenci® klicovy pozadavek pro zaméstnance se vSak

objevil Robert White az v roce 1959.1°

Americky psycholog David McClelland prosazoval ve svém clanku ,,Testing for
Competence rather than for Intelligence™ pravé Flanaganovu mySlenku, ze se ma pfi

vybéru pracovnika brat ohled na jeho kompetence, ne na inteligenci.'!

Nejvétsi zasluhu na rozsifeni pojmu kompetence ma publikace ,,The Competent Manager:
A Model for Effective Performace® od Richarda Boyatzise. Autor zde vytvotil obecny
kompetenéni model s 12 specifickymi kompetencemi pro manazery.!?

,.Rizeni podle kompetenci je novy piistup k managementu, ktery fesi organizacni vyzvy
komplexng, s cilem poznat a odstranit problémy organizace a umét jim piedchazet.“®
Tento pfistup je mnohdy dlouhodoby proces, predevSim proto, Ze je pomérné
komplikované ho v organizaci realizovat. Pfedstavuje zménu ve vykonu organizace jako

celku a ten je neoddélitelné spjaty s vykony jednotlivych pracovniku.

9 Srov. KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti
vyjimecénych manazeri, S. 19.

10 Srov. tamtéz, s. 19.

11 Srov. TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 33.

12 5roy. HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy, $.231

18 Tamtéz, s.231
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Jak uvadi Horvathova, RLZ podle kompetenci je v podstaté zalozeny na principu RLZ

podle schopnosti pracovniki (viz kapitola 1).

Posun Kk jasnému identifikovani pojmu kompetence sméfuje do pfitomnosti, kde se

objevuje hned nékolik definic.

2.1 Definice kompetence

Na tento pojem je mozné nahlizet ze dvou riznych thla pohledu. Prvnim je definice
kompetence pojata jako pravomoc nebo opravnéni jednotlived ¢init rozhodnuti.
,Vymezuje rozsah plisobnosti, pfedstavuje souhrn opravnéni a povinnosti, svéfenych
pravni normou uréitému organu nebo osobé&.“!* Tato kompetence (pravomoc) mize byt

jednotlivetim odebrana.

Druhy zpusob ptedstavuje soubor piedpokladi k vykonu uréité ¢innosti. Byt kompetentni
téz oznacuje schopnost ¢lovéka chovat se takovym zptisobem, aby odvedl efektivni vykon.
Na zaklad¢ téchto predpokladii mizeme hodnotit, jakym zptisobem byl odveden vykon —

vyborné, nebo nedostate¢né.

Tento druhy zplsob predstavuje kompetence
v managementu, které jsou dale v této praci pouzity. Anglicky pojem ,,competencies se
do ¢eského jazyka pieklada jako kvalifikace nebo odborna zpisobilost.'® Tyto odborné

zpusobilosti se také oznacuji jako tvrdé kompetence.’

Pojem tvrdé kompetence oznacuje dostatecnou zpusobilost v uréité oblasti. V organizaci
jsou jasné stanovené aviditelné. Aplikace tvrdych kompetenci v organizaci je
nevyhnutelna, jelikoz na zaklad¢ téchto dovednosti je pracovnik schopny vykonavat svoji

praci.!® Obvykle nebyvaji zahrnuty do soustavy schopnosti, které obsahuje zejména

14 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri, S. 14

15 Srov. HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii: jak zaridit, aby lidé védeéli, chtéli, uméli i mohli, s.
61.

16 Srov. About Competency Modeling: Types of Competencies. Competency Modeling Initiative[online]. 2013
[cit. 2019-03-13]. Dostupné z: https://sites.google.com/a/slu.edu/saint-louis-university-competency-modeling-
initiative/home-1/about-competency-modeling

17 Srov. LOSKOT, Stanislav. Kompetence a kompetencni modelovani pro ucely vybérovych Fizeni ve verejné
spravé [online]. 13.5.2014 [cit. 2019-01-12]. Dostupné z: https://moderniobec.cz/kompetence-a-kompetencni-
modelovani-pro-ucely-vyberovych-rizeni-ve-verejne-sprave/

18 Srov. PETERS-KUHLINGER, Gabriele a Friedel JOHN. Komunikacni a jiné "mékké" dovednosti: vyuzijte sviij

potencidal, rozviiite své soft skills a staiite se uspésnéjsimi, s. 14.
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schopnosti chovani, ale schopnosti chovani i odborné schopnosti jsou pfirozené soucasti

pozadavki jednotlivych pracovnich mist nebo pracovnich roli.*°

M¢kké kompetence vyjadiuji ocekavané chovani potiebné k dosazeni vysledku. Pravé
mekké kompetence byvaji specifikovany prostfednictvim kompetencniho modelu, ktery
obsahuje kompetence pro vsechny pracovniky v organizaci.® ,Vztahy mezi
kompetencemi je mozné zkoumat, posuzovat a ur€ovat s vyuzitim hodnoceni na zakladé¢

«2l. Meékké kompetence jsou uréujicim predpokladem pro

piedem stanovenych kritérii.
ziskani a udrzeni pracovniho mista pracovnikem v organizaci.<?> Tyto kompetence jsou

stanovovany pro kazdou uroven organizaéni hierarchie.

FrantiSek Hronik na kompetenci nahlizi jako ptedpoklady k provedeni uréitych ¢innosti.
,Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, které podporuje dosazeni
cile. Nejsou to pouhé dovednosti. Jsou to pozorovatelné zplsoby, pomoci kterych

dosahujeme efektivniho vykonu.*?3

Roman Fiser definuje kompetenci jako ,trvalou schopnost ¢lovéka dosahovat
definovanych  vysledkli azakladé wuplatnéni pozadovanych lidskych  zdroji

a s respektovanim sdilenych pravidel a hodnot.**

Podle Mariana KubeSe je kompetence svym zplsobem charakteristika osobnosti.
Vysvétluje to tim, ,,Ze pokud pozname uroveil rozvoje kompetenci, umime se zna¢nou
jistotou predvidat kvalitu chovani ¢lovéka v Sirokém rozsahu feSeni situaci nebo

pracovnich ukoli.“?

YARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizent lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy, s. 129.

20 Srov. tamtéz, s. 129.

2L Tamtéz, s. 129.

22 PETERS-KUHLINGER, Gabriele a Friedel JOHN. Komunikacni a jiné "mékké" dovednosti: vyuzijte sviij
potencidl, rozvifite své soft skills a staiite se uspesnéjsimi, s. 14.

2 HRONIK, Frantidek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii: jak zaridit, aby lidé védeéli, chtéli, uméli i mohli, s. 60.

24 FISER, Roman. Procesni Fizeni pro manazery: jak zaiidit, aby lidé védéli, chtéli, uméli i mohli, s. 125.

%5 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. ManaZerské kompetence: zpiisobilosti

vyjimecnych manazeri, S. 30.
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2.2 Vnitini struktura kompetence

,,Z praktického hlediska ma smysl hovofiit 0 kompetenci pouze ve vztahu ke konkrétnimu
tikolu, pozici nebo funkci.“?® Kompetence predstavuji piistupy chovani, které vedou
k oekavanému vysledku. Chovani pracovnikd je individualni zalezitost, ktera je tézko
pozorovatelna. V organizaci ma kazdy jiné predpoklady ktomu vykonat svoji praci
kompetentné. Pokud pracovnik jedna na nejvyssi urovni kompetenci, ma takové vlastnosti,
schopnosti, védomosti, dovednosti, motivy, postoje a hodnoty, které jsou k vykonani
pracovniho vykonu potiebné. Je také motivovany své chovani vyuzit, a to s vynalozenim
aktivit k tomu potiebnych. Pracovnik vidi hodnotu v pozadovaném chovani a ma moznost

své chovani vyuzit.?’

Zminéné dovednosti a védomosti je mozné rozvijet, naopak motivy, postoje a hodnoty se
ovliviiuji velmi obtizng, jelikoZ tyto &asti jsou souéasti stabilni slozky osobnosti ¢lovéka.?®
Lepsi ptehled 0 popisu kompetence vyjadiuje obrazek hierarchického modelu struktury

kompetence.

Obrazek 2 - Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani

Védomosti
Dovednost ZkuSenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: KUBES, Marian, Roman KURNICKY aDagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence:

zpusobilosti vyjimecnych manazerit, S. 28.

%6 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri, S. 217.
27 Srov. tamtéz, s. 27.

28 Srov. tamtéz, s. 27.
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Na obrazku je mozné vidét jednotlivé slozky kompetence sestavené do tvaru pyramidy.
Pyramida je sestavena podle toho, jakou roli jednotlivé slozky v kompetenci hraji. Na
vrcholu pyramidy se nachédzi chovani, coz je jedina slozka, kterd muiize byt pfimo
pozorovatelna jako projev jedince. Uprostied struktury kompetence se nachazi osobnostni
charakteristiky, které jsou snadno ovlivnitelné a ¢lovék je nabyva v priabéhu Zivota. Jsou
to dovednosti, védomosti, zkuSenosti a know-how. Nachazi se pod chovanim, jelikoZ jsou
potiebné k tomu, aby se pracovnik choval podle pozadavkli na pracovni pozici. Na
talent, schopnost, hodnoty, postoje a motivy. Jak je vySe zminéno, tyto slozky v pyramidé

jsou t&zko ménitelné, nékteré jsou vrozené a jejich vyvoj je témé&f nemozny.?®

2.3 Clenéni kompetenci

Kazda organizace si musi stanovit, které druhy kompetenci zvoli do svého kompetencéniho
modelu. Zvoleni druhii kompetenci je dulezité pro strukturu kompetenéniho modelu.
Uréeni druhu kompetenci je v organizacich velmi obtizné. ** V organizacich i v literatufe
existuje mnoho druhti ¢lenéni.

Nejcastéji zminované Clenéni je podle Michaela Armstronga, ktery sepsal 2 typy

kompetenci.3!,*?

e Behavionarni (personalni) kompetence, které jsou zafazeny do ,,mékkych®
kompetenci. Jsou spojovany s takovymi vlastnostmi ¢lovéka, které vyuzije pii
vykonu prace (napf.: vedeni lidi).

e Kompetence zaloZené na praci nebo povolani, jsou naopak zafazeny do ,,tvrdych*
kompetenci. Tyto se tykaji vykonu na pracovisti a spliiovani danych norem. Jsou

zaméieny na vysledky jedince.

Lze je rozdélit i podle typu prace a k tomu potiebnych dovednosti. Dovednosti vychazi

ze tif riznych kategorii.>

20 Srov. KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri, S. 28-31.

3 Srov. HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy, $.236.
%1 Srov. tamtéz, s.237.

32 Srov. KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace, s. 57.

33 Srov. HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy, s.236.
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Manazerské kompetence — tykaji se predevsim top managementu a jejich ukolem
je prispivat k lepsimu vykonu v organizaci. Vyuziti téchto kompetenci ma byt napf.

v feseni konfliktl, strategickém planovani nebo spravném organizovani.

Interpersonalni kompetence — jejich nejvétsi uplatnéni se vztahuje na stfedni
uroven managementu. JSOu to kompetence zamétené na mezilidské vztahy, proto
maji prohloubit schopnosti komunikace, tymové prace, zvladani konfliktii nebo

také spravného piisobeni na ostatni pracovniky.®*

Technické kompetence — jsou nejdilezitéjsi pro operativni management. Jsou to
dovednosti pro specifickou pracovni pozici. Patfi k nim hlavné porozuméni

systémiim a znalost technologif.®

Dalsi rozdéleni se zaméfuje na osobnostni kvalitu, jde 0 kompetence jisté osoby

(sebereflexivni). Jde tedy 0 schopnost osoby udit se novym vécem, piemyslet nad svym

jednanim nebo se rozvijet v uréité oblasti.

Odborné¢ — diky témto kompetencim muize byt prace vykondna pozadovanym
zpusobem, zaméiuje se na obsah, pfedmét a prostiedky prace. Napi.: vzdélani,
fidi¢sky prikaz, ovladani cizich jazykda.

Metodické — diky témto kompetencim chapeme piiciny a nasledky. Vyuzivaji se
pii vedeni a organizovani riznych projektd nebo maji pomahat pii feSeni

konfliktnich situacich.

Socialni — diky socialnim kompetencim zvladame socialni interakci, kooperaci

a komunika¢ni strategii v organizaci.

Kompetence mtzeme také rozdé€lit podle toho, pro jakou skupinu pracovnikd jsou

uréeny.’

3 Srov. FISCHEROVA-KATZEROVA, Vladka a Dana CESKOVA-LUKASOVA. Grafologie pro personalisty
a manazery, S. 95.

% Srov. DOHNAL, Jan a Oldtich PRIKLENK. CIO a podpora byznysu: s piipadovymi studiemi CIO v CR a SR,
s. 107.
% Srov. BENES, Milan a Oldtich PRIKLENK. Andragogika: s piipadovymi studiemi CIO v CR a SR, s. 19-20.

37 Srov. KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti

vyjimecnych manazeri, S. 34-36.
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Klicové kompetence — jsou specifické tim, ze predstavuji pro organizaci
konkurencni vyhodu na trhu — pokud maji dvé organizace stejny piedmét
podnikéni, jejich klicové kompetence jsou odlisné. Tyto kompetence jsou urceny
pro vsechny pracovniky bez vyjimek. Nemaji tedy zadnou souvislost mezi
pracovnimi pozicemi. Jednd se 0 vSeobecné znalosti a dovednosti, které jsou
dilezité pro urdity obor.*® Zahrnuji siroké spektrum kvalifikaci, proto maji delsi

zivotnost (viz kapitola 2.4).%°

Tymové kompetence — vénuji se jednotliveim v pracovni skuping. ,,Popisuji
specifické schopnosti a charakteristiky tymu jako pracovni jednotky. Jsou velmi
dilezité pro organizace, jejichz prace je zalozena na vykonu jednotlivych tymd,
akteré se tedy mohou zaméfovat na hodnoceni arozvoj celych tymi. <4
Kompetence se daji vztahovat i na jednotlivce, ale musi byt nalezité upraveny. Jsou
definovany tak, ze kazdy ¢len tymu ma byt schopen splnit ukoly, které jsou

v odpovédnosti celé skupiny.

Funkéni kompetence — jsou zaméfeny na danou profesi, téz oznaCovany jako
profesni kompetence. Konkrétnéji popisuji dovednosti, které jsou na pracovnich
mistech potfebné. Kompetence by mély zajistovat vysoky vykon pracovnika
a popis ma ,,zahrnovat $ir$i okruh pracovnikii, aby zaroven diferencoval mezi

trovnémi odbornikd od za¢ateénikli po seniora.“*

Manazerské a vudcovské kompetence — v této kompetenci neni dilezita jen
schopnost manazera, ale i jeho ochota a zapojeni do vykonani pracovnich ukold.
Dale se manazerské kompetence zamétuji na ménici se prostiedi organizace

(vnitiniho i vné&jsiho).

2.4 Postup identifikace kompetenci

Po definovani pojmu kompetence je dulezité také zminit, ze existuje ,,zivotni cyklus*

kompetenci, ktery musi brat organizace v potaz. To znamena, Ze jejich dlleZitost roste,

38 Srov. HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy, $.238.
% Srov. VETESKA, Jaroslav a Michacla TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani: s pripadovymi studiemi CIO

vCRaSR. 2.,
40 VETESKA,
aSR. 2, s. 36.

s. 36.
Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani: s piipadovymi studiemi CIO v CR

4 Tamtéz., s. 36.
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vynoiuji se, nebo se prostfednictvim ménicich se okolnosti vzdaluji do pozadi, ptipadné se
ztrati upIné. To, Ze se méni organizace na zaklad¢é konkurence zpisobuje, Ze kompetence,
které jsou vhodné zvolené v daném okamziku, nemusi byt vhodné o0 né¢kolik let pozdé;ji.
Organizace musi vnimat a sledovat dulezitost kompetenci, a kdyz se objevi nové potieby,
které jsou specificky popsané ve form& kompetenci, musi na né reagovat. Nové
kompetence se obvykle neukdzou necekané, naopak je mozné je predvidat. Ve skutecnosti
organizace nejsou schopny reagovat dostatecné rychle na ,,zivotni cyklus® kompetenci,
auvédomuji si potiebu novych kompetenci, az kdyz se v organizaci vyskytne vazny

problém.*?

Tvorba kompetenci do kompetenéniho modelu ma nékolik technik, ale zakladni faze jsou

vzdy podobného charakteru.
1) Ptipravna faze*®

Cilem piipravné faze je ziskat klicové informace 0 pracovnich pozicich, identifikovat
organiza¢ni strukturu ataké urcit strategické cile organizace. Tato faze predchazi
identifikovani kompetenci. Ziskdme odpovédi na otdzky, pro¢ identifikovat kompetence,
kdy organizace piehodnoti o¢ekavané vystupy a zdméry kompetenéniho modelu. Zjisti,
jakym zpusobem definuje koncept a celkovy piistup ke kompetenénimu modelu. Po
nadefinovani konceptu vyplyne, kdo bude zdrojem informaci a jakym zptisobem budou

informace ziskavany.
2) Ziskéni dat*

Cilem je ziskat podrobné informace 0 organizaci, predev§im 0 pracovnich pozicich, pro
které¢ je kompetenéni model tvofen. Tyto informace jsou pak vyuzity pro tvorbu
kompeten¢niho modelu. K ziskani dat existuje nékolik metod. Pro validitu ziskanych dat
je nezbytné vyuzit vice nez jednu metodu ziskani informaci. Mezi metody ziskani

informaci patfi:

42 Srov. KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri, S. 41.

3 Srov. tamtéz, s. 46.

# Srov. KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti

vyjimecnych manazeri, S. 49.
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e rozhovory (s vedoucim pracovnikem, nebo s podfizenymi pracovniky) —
vyuzivané jsou predevSim metody strukturovaného rozhovoru, ve vétsi

organizaci je lepsi vést rozhovor s vice pracovniky,

e studium kompetencnich modeld — jak je jiz vySe zminéno, nékteré kompetence
jsou vytvoreny pro jednu pracovni pozici, ale nejsou vytvoreny jen pro jednu
organizaci. Podobu svého kompetenéniho modelu mohou vytvaret organizace
na zakladé inspirace kompetenci dle kompetenéniho modelu, ktery je vytvoren

V jiné organizaci s podobnym podnikatelskym zamérem,

e piimé pozorovani — je jedna znejstarSich metod ziskani informaci
0 pozorovaném jevu. Je tomu tak diky vyuziti téchto dat. Pozorovatel ziska
informace, které pracovnik pii rozhovoru nezmini, vnima je jako

samoziejmost.
3) Klasifikace kompetenci®

Cilem této faze je sepsat kompetence, které by mohly byt vhodné pro jednotlivé pracovni
pozice. Jejich popis musi byt co nejvice specificky a srozumitelny. Popsané kompetence
se testuji na velkém vzorku pracovnikd, kde se prokaze, které kompetence jsou vhodné pro

dané pozice, jestli jsou srozumitelné.
4) Popis kompetenci a tvorba kompetenéniho modelu®®

Po identifikaci vhodnych kompetenci ptichdzi faze tvorby samotného kompetencniho
modelu. Ten musi mit jasn¢ stanovenou formu. Specificky pojmenované kompetence musi
mit stanovené urovné vyznamnosti. Diky konkretizaci kompetence a ur¢eni rovni vznikne
tzv. matice, kde je popsano, jak se dand urovenn kompetence definuje. Kazda ,,bunka*
V matici musi byt napsana jednoduse, srozumitelné a dostateéné podrobn¢, aby nedoslo

k nedorozumeéni nebo dvojjazy¢nosti.

%5 Srov. KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce, s. 58 — 63.
% Srov. HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy, $.262
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Tabulka 1 - Popis tvorby kompetenéniho modelu

Nazev kompetence
Uroveti 1 Uroveti 2 Urove 3 Uroveti 4
Konkretizace | Jednoduchy, Jednoduchy, Jednoduchy, Jednoduchy,
kompetence | srozumitelny, srozumitelny, srozumitelny, srozumitelny,
podrobny popis | podrobny popis | podrobny popis | podrobny popis

Zdroj: vlastni zpracovani

Pracovnik pak vi, na jaké Grovni se nachdzi, a co je od néj pozadovano, pokud by chtél
dosahnout vyssi urovné. Urovné také urcuji minimalni pozadavky pro pfijeti novych
pracovniki na jednotlivé pracovni pozice. Realizaci vSech piedeSlych fazi vznikne

kompetencni model.
5) Ocekavani*’

V piipad¢€, ze se model vytvaii ve velké organizaci, je dulezité pomoci diskuze nebo
rozhovoru zjistit, jaké jsou kladeny dirazy na dileZzitost danych kompetenci. V diskuzi se

také zhodnoti irovné v kompetencnim modelu a poZadované hodnoty na pracovniky.
6) Implementace*

Proces zavedeni kompeten¢niho modelu v organizaci je snazsi v pfipadé, ze se pracovnici
podileli na jeho tvorbé. Pokud pracovnici zapojeni nebyli, musi se vedeni organizace
postarat 0to, aby byli informovani 0 jeho tvorbé, jeho zavedeni ajaké disledky

kompetencni model ma.

47 Srov. KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti

vyjimecnych manazeri, S. 68.

48 Srov. tamtéz, s. 68.
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3 Kompeten¢ni model

Kompetenéni model pfedstavuje soubor popsanych kompetenci uvedenych do jednotné
struktury. ,,Kompetenéni modely popisuji konkrétni védomosti, dovednosti, schopnosti,
znalosti a dalsi charakteristiky osobnosti. Takto identifikované a definované kompetence,
jsou pottebné k efektivnimu plnéni cilti a ukoli organizace. Vyusti v sestaveni nékolika
homogennich celkdl, nékdy téz oznatovanych jako skupina nebo typ kompetenci.“4®
Existuje né¢kolik druhti kompeten¢nich modelt. Nekteré se vénuji jedné pracovni pozici,

jiné se zamé&fuji na manazerskou profesi a také existuji modely obecné, jez lze tedy pouzit

ve vice organizacich.*

Provéazanost mezi kompeten¢nim modelem a jednotlivymi ¢innostmi v organizaci je velmi
vysoka, a to hned z nékolika divodi. ,,Odhaluje napiiklad rozdily mezi tim, co organizace

deklaruje, Ze od svych pracovnikii odekava a tim, co od nich pozaduje ve skute¢nosti.*

Kompetenéni model musi byt vytvoien takovym zpisobem, kterému vSichni pracovnici
(napt. vrcholovy management, manazeti, délnici) rozumi. Pii tvorbé kompeten¢niho
modelu se pouziva jednoduchy jazyk. Kompeten¢ni model musi byt dostate¢né konkrétni
a specificky popsany. Tento zpiisob tvorby kompetenéniho modelu je velmi podstatny,
jelikoz je urceny pro celou organizaci, tedy pro vSechny pracovni pozice, a tak mu vSichni

bez rozdilu musi rozumét.*?

Kompetencni model je dulezitym néstrojem fizeni v organizacich, je ucelenym vyctem
kompetenci (viz kapitola 2) pro zadouci vykon pracovnikll. Pfi systematické praci
S lidskymi zdroji se kompetencni model promitd do oblasti persondlniho fizeni —
planovani, nabor a vybér pracovnikil, rozvoj, vzdélani a kariéra pracovnikii, hodnoceni

a odménovani pracovniki. Vyuzitim kompetenéniho modelu v RLZ organizace efektivné

4 VETESKA, Jaroslav, Michaela TURECKIOVA a Petr SMUTNY. Kompetence ve vzdélavani: [praktické

postupy pro uspésny rozvojj, . 103.

5 Srov. KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce, s. 63.
51 Srov. KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti

vyjimecnych manazeri, S. 60.

52 Srov. BARTONKOVA, Hana, Michaela TURECKIOVA a Petr SMUTNY. Firemni vzdélavani: [praktické

postupy pro uspésny rozvojj, S. 96.
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vyuziva potencial svych pracovnik a nastavuje specificky auceleny systém prace

manazert s podfizenymi pracovniky.>

Graf ¢. 1 — Pfinosy kompetenéniho modelu ve firmach v CR
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Zdroj: Trexima. HR Monitor: HR Monitor. Kompetenéni modely ve firmach v CR [online]. 2014 [cit. 2018-
é)zc;sltﬂ).né z: https://www.rh-monitor.cz/Media/Default/Page/HR_Monitor_IV_KompetencniModely.pdf

Vyzkum HR Monitor doklada, jaké p¥inosy vidély organizace v Ceské republice v roce
2014. V grafu je patrné procentualni vyjadieni toho, jaké hlavni pfinosy ma kompetenéni
model. Graf uvadi jedny ze zékladnich ¢innosti, které se v organizacich objevuji. Vyzkum
byl provadén pomoci dotaznikového Setteni, kterého se G€astnili zastupci organizaci s vice

nez 100 pracovniky, kde celkovy vzorek ¢ital okolo 150 organizaci. Dotazniky vypliiovali

predevsim personalni feditelé, nebo manazefi.>*

Zastupci organizace vnimali jako nejvétsi pfinos kompetencniho modelu pii obsazeni
pozic, definovani pracovnich mist a pfi stanoveni rozvojovych potieb organizace. Jako
nejméné uzitecny vnimali kompeten¢ni model v ndvaznosti na odménovani pracovnikd.
Celkové je pozitivni, ze pracovnici brali v potaz spojeni mezi kompetenc¢nim modelem a

vyse uvedenymi ¢innostmi.

5 Kompetenéni modely. Centrum zkusenostniho uceni [online]. 2018 [cit. 2019-03-20]. Dostupné z:
http://www.zkusenostniuceni.cz/hr-sluzby/kompetencni-modely/#.XJ161ShKhaQ

54 Srov. Trexima. HR Monitor: HR Monitor. Kompetenéni modely ve firmach v CR[online]. 2014 [cit. 2018-12-
11].Dostupné z: https://www.rh-monitor.cz/Media/Default/Page/HR_Monitor_IV_KompetencniModely.pdf
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Toto je také cilem této prace — vytvorit kompeten¢ni model jako nastroj personalniho fizeni

V organizaci.

3.1 Piistupy ke tvorbé kompetenéniho modelu

Nejcastéjsi pristupy, které se pro tvorbu kompetenéniho modelu pouzivaji, 1ze rozdélit do
tfi zadkladnich skupin.

a) Piistup ,,3ity na miru*>®

wewvr

je dulezité pro identifikaci kompetenci do kompetencniho modelu. Nejpodstatnéjsi pro
tvorbu kompetenci je oblast znalosti pracovnich pozic, jelikoz pro né se kompetenéni
model vytvaii. Jelikoz jsou kompetence vytvofeny pro vSechny pracovni pozice
Vv organizaci, lze pocitat s maximalni spolehlivosti a vyuzitim modelu. ,,Dava organizaci
legitimitu pfijimat zavazna personalni opatieni a personalni rozhodnuti, ktera jsou spojena
naptiklad s restrukturalizaci ¢i jinymi postupy, zaméfenymi na zefektivnéni fungovéni
organizace.*“® Pro vyuziti tohoto pfistupu je nutné védét, jaké odekavani organizace ma,

a hlavné jakeé jsou jejich finan¢ni a casové moznosti.
Pristup ,,8ity na miru® jsem vyuzila v této bakalarské praci.
b) Preskriptivni (vyptijéeny) p¥istup®’

Diky preskriptivnimu pfistupu organizace nemusi vytvaret novy kompetenéni model, ale
pouzije model jiz vytvofeny, od kterého pfevezme pouze kompetence, které jsou
Vv organizaci klicové. Tato cesta umoziuje velkou Gsporu €asu a financi, jelikoz neni nutné
organizaci analyzovat, abychom ziskali informace pro identifikaci vhodnych kompetenci.
Kompeten¢ni modely, z kterych je mozné Cerpat, nabizi konzulta¢ni a personalni agentury.
Agentury maji jistotou, Ze nabizené¢ modely byly vytvofené na zéklad¢ prizkumu v jinych
organizacich, proto na kompetencni modely nahlizi jako na spolehlivé. ,,Vypujcené
kompetencni modely nemusi byt ve shod¢ se specifickymi podminkami konkrétni
organizace, nemusi podporovat organiza¢ni hodnoty, neodrazeji jeji strategii, struktury,

organizaéni kulturu atrzi podminky.“®® Pro uplatnéni preskriptivniho kompetenéniho

% Srov. HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy, 5.249
%6 Tamtéz, 5.249

57 Srov. tamtéz, 5.248-249

%8 Tamtéz, s.249
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modelu by se mély dodrzovat jisté podminky. Vypij¢eny model by mél byt od podobné
organizace, jez by méla mit podobné klicové parametry jako velikost, charakteristiku nebo
organizacni strukturu. Organizace, kterd vyuzije preskriptivni piistup, by meéla byt
seznamena S tim, jaké ma pozadavky na pracovniky. V neposledni fad¢ je nutné, aby
pracovnici védéli, jak jsou omezeni, kdyz si kompetencni model vypijci z jiné organizace.

V tomto piipadé¢ musi mit nastavené mirn¢j$i métici nastroje vhodnosti kompetencniho

modelu.
¢) Kombinovany piistup®

Tento piistup svym zpiisobem zdokonaluje ptistup preskriptivni. Jde 0 pfesné;jsi formulaci
kompetenci, model se prizpisobi podminkam organizace. Organizace tento piistup
vyuzivaji, pokud jsou jejich kompetence shodné s kompetencemi z vyptjéeného modelu,
ale pottebuji jej upravit, napiiklad pokud maji vybranou kliCovou pracovni pozici, nebo
pokud chtéji zohlednit vétsi rozdily mezi svymi pracovniky. Tato forma ptistupu je vhodna
pro nadnarodni organizace, kdy sviij vytvoreny kompetencni model potiebuji ptizptsobit

pro lokalni podminky.

Vsechny piistupy maji pro organizaci stejny cil — zajistit vhodny kompetenéni model. Ti,
kdo kompetenéni model vytvari, ale musi védét, jaké od modelu ¢ekaji vysledky, a také
jaké jsou jejich moznosti pfi identifikovani kompetenci. Diky tomu se mohou rozhodnout,

jaka pro né bude ta nejlepsi volba.

Podle prizkumu si pfistup $ity na miru voli zhruba ve 43 % organizaci. Zde si kompetenéni

J 24

model vytvati sami pomoci internich pracovnikl. Externi pracovniky K tvorbé

kompetenéniho modelu vyuziva pouze 11 % organizaci.®

3.2 Pravidla pro tvorbu kompetenéniho modelu

Pro tvorbu funkéniho kompetenéniho modelu v organizacich je podstatné dodrzovat

jednotliva pravidla. Ta plati pro vSechny organizace, kde je kompetencni model tvoten.

1. Je dulezité veédeét v konkrétni organizaci nastavené business strategie a personalni
strategie. ,,Navaznost na business strategii se v jazyce strategického fizeni nazyva

vertikdlni integrace. Provazanost jednotlivych personalnich ¢innosti kompetencnim

5 Srov. HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy, $.249.
60 Srov. Trexima. HR Monitor: HR Monitor. Kompetenéni modely ve firmach v CR[online]. 2014 [cit. 2018-12-

11].Dostupné z: https://www.rh-monitor.cz/Media/Default/Page/HR_Monitor_IV_KompetencniModely.pdf
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modelem se nazyva horizontdlni integrace. Kompetenéni model je mostem mezi
hodnotami organizace a popisem prace.“®! Musi tedy fungovat jako spojovnik mezi témito

strategiemi.

2. Jelikoz jsou uzivatelé kompetencniho modelu manazeti a pracovnici (podfizeni), musi
byt vytvotfen takovym zplisobem, jemuz budou vSichni rozumét. Nesmi byt narocny na
pochopeni, musi obsahovat jednoduché vyrazy. Je vhodné, aby kompetenéni model nemél
vice jak 12 kompetenci. Tato hranice je maximalni, pii vy$$im poctu je pro uzivatele velmi
naro¢ny na efektivni vyuzivani — Spatné orientace, Casova narocnost. Horvathova zastava

wev v

nazor, ze ,,mohem dulezitéjsi, nez je pocet kompetenci, je, aby kompetence byly dobie

definovéany a odrazely ty nejvyznamnéjsi aspekty prace.*%?

3. Pokud se vytvaii kompetencni model pro velkou firmu, mél by mit né€kolik raznych
podob odvozenych od jednoho zakladu. Je to uZite¢né pro vytvofeni synchronizované
spoluprace v organizaci.®® Jak uz jsem zmifiovala, personalni ¢innosti jsou propojeny

7w

s kompetencnim modelem, protoZze je uzite¢ny naptic celou organizaci.

Vyse uvedena pravidla jsem respektovala pifi tvorbé kompetenéniho modelu pro

neziskovou organizaci.

3.3 Obsah kompeten¢niho modelu

Mezi nejpodstatnéjsi nalezitosti patii nazev kompetence a také jeji blize specifikované
pojeti. Kompetence je jasn€é pojmenovana a popsand pro pracovniky v organizaci, kteti na
zéklad¢ toho védi, co si pod kompetenci maji piedstavit. VSichni pracovnici kompetencim
musi rozumét stejné. NemiiZe tak nastat situace, Ze by dva pracovnici chapali kompetence

riizné. 5

61 HRONIK, Frantidek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii: jak zaridit, aby lidé védeéli, chtéli, uméli i mohli, s. 68.
82 HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy, 5.246

63 Srov. HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii: jak zaridit, aby lidé védeéli, chtéli, uméli i mohli, s.

71.

% Srov. HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy, $.247.
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Tabulka 2 - Popis obsahu kompetenéniho modelu

Nazev kompetence

Uroveti 1 Urove 2 Uroveti 3 Uroveti 4
Jednoduchy, Jednoduchy, Jednoduchy, Jednoduchy,
Konkretizace | srozumitelny, | srozumitelny, srozumitelny, | srozumitelny,
kompetence | podrobny podrobny popis | podrobny podrobny popis
popis popis

Zdroj: vlastni zpracovani

Kazda kompetence musi mit stanovené trovné¢, kterych mohou pracovnici dosahovat.

Pocet urovni je v kazdé organizaci jiny. Je mozné stanovit 3 Grovné¢ — nejmensi, sttedni

a nejvyssi. Také 1ze mit urovni 5, kdy je kazda tiroveil popsdna a mé sva konkrétni kritéria,

podle kterych se urcuje, kdo jakou troven spliiuje. V piipad¢, Zze organizace zvoli 5

moznych urovni, Se muze stat, ze patad uroven neni popsana. To znamena, Ze organizace

nechava prostor pro pracovnika, chce mu nechat moznost rozvijet se bez omezeni kritérii.

Pod kazdou uroven se definuje, pro jakou pracovni pozici je vhodna, tim padem se také

uréi minimalni pozadavky pro vybér pracovnikii.®®

Tabulka 3 - Popis urovni pro jazykové a specifické odborné kompetence

Kompetence | Urovei 1 Uroven 2 Urovei 3 Uroven 4
Zaklady (schopnost | Hovorova troven | Jednaci uroven | Matefsky  jazyk/
Jazvk porozumeét (schopnost  bézné | (schopnost vést | tlumocnictvi
azy . .
a CasteCné se | komunikovat) odborné diskuse
domluvit) a prezentovat)
) Zaklady (spiSe jen | Pokroc¢ila  turoven | Kompetentni Expertni uroven
Specificka ) )
dborns teoreticka Groven) (castecné prakticka | uroven (samostatné | (schopnost pfedavat
odborna
urovenn bez uplné | zvladani dané | druhym zkuSenosti
kompetence . ) )
samostatnosti oblasti) z dané oblasti)

Zdroj: JANISOVA, Dana a Mirko KRIVANEK. Velkd kniha 0 Fizeni firmy: [praktické postupy pro iispésny

rozvoj, s. 190.

65 Srov. KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti

vyjimecnych manazeri, S. 68.
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Na uvedeném piikladu v tabulce je patrna struktura zpracovanim kompetence. Jednotlivé
urovné by mély byt v kazdé kompetenci definovany, aby bylo mozné rozeznat, jakym

zpusobem se od sebe kompetence lisi.

3.4 Vyuziti kompetencniho modelu

Kompetenéni model pfinasi nékolik vyhod pro rizné Gcéastniky pracovnika v organizaci.
Personalisté se stavaji tzv. hospodaii kompeten¢niho modelu. Vytvaii, upravuji a obnovuji
kompetencni model v ptipad¢€, ze se ukdze, Ze kompetence nejsou vhodné zvoleny nebo

nejsou nastaveny splnitelné trovné kompetenci.

Manazeti kompeten¢éni model pouzivaji pfedev§im pro hodnoceni svych pracovniki a také
je pro né kompeten¢éni model nastrojem K fizeni vykond. Pracovnici diky nému pochopi

potieby organizace jako celku a také védi, jaky ramec chovani se od nich o¢ekava.®®

Jak bylo zminéno, kompeten¢ni model organizace vyuziva pro personalni ¢innosti (nabor
a vybér pracovnikli, hodnoceni a odménovani pracovnikii, rozvoj, vzdélavani a kariéra

pracovniki). Jakym zptsobem a kdy bude vysvétleno v jednotlivych bodech.
e Vybér pracovniki®’

Po zavedeni kompetenéniho modelu do organizace patii vybér pracovnikii mezi prvni
personalni Cinnost, kde je moZné zaznamenat zménu. Organizace ma totiz jasné
definované, jak kompetentniho pracovnika na danou pozici potiebuje. Vykony vybrané¢ho
pracovnika tak organizace mlZe porovnat s pracovnikem, ktery byl vybran bez pomoci
kompetenéniho modelu a vysledovat rozdily. Organizace tak zjisti, jaké pozadavky oba

pracovnici splituji a vybere vhodnou metodu pro vybér pracovnika.

Pro vybér pracovnikl na zdklad¢ kompetencniho modelu jsou nejastéji sestavené otdzky
k pohovoru, kdy tazatel zjisti, jakou 0roven uchaze¢ ma. Otazky jsou specificky
formulované k danym kompetencim, a to pravé pro zhodnoceni Grovné dané kompetence.
Nasledné se U vSech uchazeci identifikované urovné sectou, a ten kdo mé nejvyssi pocet

je nejvhodnéjsim kandidatem.

8 Srov. HORVATHOVA, Petra, Jiii BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy, s.247
67 Srov. KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti

vyjimecnych manazeri, S. 140.
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Spravné vybrany pracovnik na pozici ma ne€kolik vyhod. Jednou z nich je snizeni ¢asové
narocnosti, kterou maji pracovnici, kdyz nového pracovnika zaucuji. Pracovnik, ktery
splituje kompetence pro danou pozici, nepotiebuje tolik ¢asu na zauceni. Kubes tvrdi, Ze
,Vyber kompetentnich pracovnikli zkracuje proces zaucovani do pln¢ produktivniho stadia
0 33 az 50 %.“%® Dalsi vyhodou je, Ze se snizi fluktuace V organizaci, jelikoZ jsou vybrani

takovi pracovnicli, ktefi se ztotoznuji s pozadavky organizace. Vytvafi se tak podminky pro

rychlou adaptaci pracovniki na pracovnich pozicich.
e Hodnoceni pracovniki®

Hodnoceni pracovnikil bez kompetenéniho modelu je naro¢néjsi jak pro vedouct, tak pro
pracovniky samotné. Jako jeden z nejvétSich problémi se uvadi stanoveni nevhodnych

a nespecifickych kritérii, podle kterych se provadi hodnoceni pracovnikd.

V piipad€, ze pracovnici budou hodnoceni na zakladé kompetenci, nemulize dojit
k problému, ze si kazdy pracovnik jako obsah kompetence piedstavi néco jiného, jelikoz
jsou kompetence podrobné definovany. Vedeni musi mit pfedem stanovené podminky
hodnoceni pracovnikli @ musi mit vytvoreny formular a dal$i podklady pro realizaci. Jak
vedeni, tak ipodfizeni pracovnici jsou zaskoleni ohledné¢ hodnoceni. Na zakladé
hodnoceni pracovniki jsou vSichni pracovnici informovani 0 aktualnim stavu vSech Grovni

vV kompetenénim modelu, a také o jejich poZzadované urovni.

e Odméniovani pracovniki’™

vewr

odménovani. Odménovani samo 0 sob¢ je velmi citlivou zaleZitosti a jakékoliv zmény
musi byt peclivé promysleny, piipraveny, komunikovany a fizeny.“’* Odménovani
spojené s kompeten¢nim modelem ma za kol vytvaret v pracovnikovi potiebu zlepSovat
se a dosahovat pozadované kompetence. Pro dosazeni pozadované urovné¢ kompetence
existuje popis rozvoje pracovnikil v kompetencnim modelu, kde maji vSechny pracovni

pozice moznosti, jak spliiovat pozadované urovné kompetence.

68 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri, S. 140.

8 Srov. tamtéz, s. 143 - 145

70 Srov. HORVATHOVA, Petra, Jiti BLAHA a Andrea COPIKOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy, $.280
"l Tamtéz, 5.279-280.
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e Rozvoj pracovnikii’2

Rozvoj bez definovanych kompetenci se zhotovuje na zakladé rozhovoru s pracovniky,
kdy se vyplni organizaci vytvoreny formulaf. Ve vétsiné organizaci se zpravidla postupem
Casu na rozvoj klade ¢im déal mensi diraz. Organizace nema sepsan strucny a prehledny
zpusob rozvoje pro pracovni pozice, a tak se na rozvoj zacne nahlizet jako na trénink nebo
Skoleni. ,,Zastanci rozvoje zalozeného na kompetencich vychazeji z predpokladu, ze kazda
pozice od cloveka vyzaduje schopnost disponovat nékolika kompetencemi, rozvinutymi
na vysoké urovni. Rozvoj je potom zaméfen na zmenSeni a vyrovnani rozdilu mezi

aktualnim a idealnim stavem.*"3

3.5 Kdo vytvari kompeten¢ni model

Je vhodné, aby se do tvorby kompetenéniho modelu zapojila i osoba, které se samotny
model bude tykat, tedy interni osoba, nejlépe v podob¢ vedouciho pracovnika (manazera).
Podstatné pii tvofeni tymu je uvédomit si, jakym zptisobem bude kompeten¢ni model
tvofen. Jak je uvedeno vyse, model se miize vypujc€it a pii vybirani vhodnych kompetenci
se Setfi Cas, proto neni nutné zapojovat tym slozeny z nékolika manazera a projektového
lidra. Pokud se ale tvoii novy kompetenc¢ni model podle jednotlivych vysSe zminénych fazi,

je vhodné vytvatet jej s internimi pracovniky — personalista, vedouci pracovnik.’*

Na zakladé¢ literatury, které bylo k tématu kompetence a kompetenéni modely dostatek,
nasleduje prakticka cast. Kompetenéni model ma jasné popsana pravidla, strukturu

a postup zpracovani, jez jsem v praktické ¢asti vyuzila.

72 Srov. KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence: zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri, S. 142-143.
8 Tamtéz, s. 142-143.

74 Srov. tamtéz, S. 67.
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4 Metodika

Pro zpracovani praktické casti jsem vyuzila metodicky pfistup kvalitativniho sbéru

a zpracovani dat.
Pouzité metody:

a) Komparace — srovnavaci metoda mezi dvéma, nebo vice jevy. Na zakladé porovnani
jevi lze vytvaret zavéry o vlastnostech objektl. Metoda komparace je vyuzivana pfi
ziskavéani novych poznatki nebo pii zpracovani poznatkd.”™ Komparace byla v této
praci pouzita pfi rozdéleni jednotlivych kompetenci k fidicim urovnim v organizaci

(viz kapitola 5.2), a také pfti kontrole vytvorenych oblasti (viz kapitola 6.1).

b) Nestrukturovany rozhovor — struktura rozhovoru neni pevné stanovena, jedna se
0 otevienou formu rozhovoru. Tédzanému je umoznéno na zkoumanou oblast
odpovidat oteviené a mize tak rozvijet rozhovor. '® V ptipadé nestrukturovaného
rozhovoru se v pribéhu této prace jednalo o konzultaci s feditelkou organizace.
Konzultace probéhla po dokonceni kazdé faze tvorby kompetenéniho modelu: nazev

kompetence, obsah kompetence, urovné kompetence, rozvoj kompetence.

c) Indukce — vyvozovani obecného nebo teoretického zavéru na zékladé dil¢ich
poznatkl. Induktivni zavér je tzv. vysvétleni, kterych miiZze byt v praxi vétsi pocet.
Vychodiskem je pak vyhodnoceni tidaji, na jejichz zakladé identifikujeme obecné&jsi
zavéry, které jsou platné pro danou oblast.”” Metoda indukce byla pouzita pii tvorbé

kompetenci vhodnych pro danou organizaci (viz kapitola 6.1).

d) Dedukce — opacnym postupem metody indukce je dedukce. Jde tedy o0 vyvozovani
dil¢ich zavért pomoci obecného poznatku. Jedna se 0 pfesnéjsi vyvozovani novych
tvrzeni pii dodrzovani pravidel logiky.”® Metoda dedukce byla pouzita pii rozdéleni

urovni kompetence pro jednotlivé pracovni pozice (viz kapitola 6.3).

> Srov. Sociologicka Encyklopedie: Komparace [onling]. 11. 12. 2017 [cit. 2019-03-13]. Dostupné z:
https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/Komparace

76 Srov. DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojii, s. 141.

77 Srov. PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery, s. 80.

8 Srov. tamtéz, s. 81.
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e) Deskripce — popis vyskytu daného jevu. Vysledkem je tedy informace o situaci, stavu
nebo d&ji. Deskripce by se méla provadét na zakladé zjisténych fakt.”® Deskripce
byla pouzita pii popisu moznostech rozvoje v kompetenénim modelu (viz kapitola

6.4.2).

™ Srov. Sociologickd Encyklopedie: Deskripce [online]. 11. 12. 2017 [cit. 2019-03-13]. Dostupné z:

https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/Deskripce
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5 Neziskova organizace

S odkazem na cil prace, tj. vytvofit kompetenéni model uréeny pracovnikiim rodinného

centra, je nezbytné rodinné centrum stru¢né predstavit.

Neziskova organizace® (dale jen organizace) existuje jiz 16 let. Jedna se o soukromou
Skolku, ktera se zamétuje na déti od 2 do 5 let. Motto organizace zni: ,,Rozvijime déti,
poméhame rodi¢im*.8! Organizace nenabizi jako své sluzby pouze $kolku a jesle. Vénuje
se také doprovodnym aktivitam, jako jsou tabory, kurzy, coworking nebo akce pro
vefejnost. ,Rozvijime talent a zajmy déti od narozeni az po druhy stupefi ZS. Maminkam
a tatinkim poskytujeme prostor pro aktivni odpocinek, praci nebo volny c¢as pro
sebe. Kazdoro¢né potradame tematické akce pro Sirokou vefejnost, kde podporujeme

mezigenera¢ni souZiti a stmelujeme mistni rodinnou komunitu.*®?

Poslani organizace zni: ,,SdruZujeme, vzdélavame a pomahdme rodindm s détmi, h4jime
jejich zajmy, rozvijime osobnost jednotlivych ¢lenti rodiny, podporujeme zdravy zZivotni

styl, mezigenera¢ni souziti a komunitni ¢innost.*®®

Celkovy pocet pracovnikil v organizaci je 17, povazuje se tedy za maly podnik®.

80 Ne

nebo

ziskova organizace je takova organizace, kterd nevytvari zisk k prerozdélovani mezi své vlastniky, spravce

zakladatele. Pokud zisk vytvaii musi ho opét vloZit zpatky do rozvoje organizace a plnéni poslani organizace.

Zdroj:  Nadace  Neziskovky:  Neziskové  organizace [online].  [cit.  2019-03-13]. Dostupné  z:

https:

Ilwww.neziskovky.cz/clanky/511_691/fakta_co-je-neziskovy-sektor/

81 Interni dokument

82 Interni dokument

8 Interni dokument

8 Maly podnik charakterizuje n&kolik kritérii. Malym podnikem miiZe byt oznadena pouze organizace, ktera:

zamestnava 10 — 49 pracovnikil

ro¢ni obrat nebo bilan¢ni suma rozvaby nepiesahuje vice nez 10 milioni EUR.

Specifickym prvkem v organizaci je jednoducha a piehledna organiza¢ni struktura. Zdroj: SRPOVA, Jitka a

Vaclav REHOR. Zdklady podnikani: teoretické poznatky, priklady a zkuSenosti ceskych podnikateliy. s. 36-37
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Obrazek 3 - Organizacni struktura organizace

Spravni
rada
I—I
y Dozorci
Reditel/ka rada
Vedouci skolky a| | Administrativni Manazer
jesli pracovnik projektl
X170 Pecujici osoba . ) Hospodar -
Pecujici osoba Uklid Lektofi oolka

- Skolka - jesle

Zdroj: Interni dokument Organizaéni schéma ze dne 28.2.2018

Vrcholové vedeni V organizaci predstavuje pouze pozice fteditelky, ktera vede 6
pracovnich pozic, coZ pro rok 2018 zahrnovalo 9 pracovniki. Sir§i vedeni organizace se
sklada z vedouci skolky a jesli, administrativniho pracovnika a manaZzera projektt. Pouze
pozice vedouci Skolky a jesli vede 2 pracovni pozice. Podfizené pozice predstavuji pecujici
0soby®® ve skolce ajeslich, tedy 7 podiizenych pracovnik. Mezi operativni Fidici
pracovniky (V ramci organiza¢niho fadu jsou osoby pojmenované jako pracovnici) patii

pecujici osoby, lektoti, hospodarka a uklizecky.

8 Pecujici osoba v organizaci provadi vzdélavaci a vychovnou &innost v predikolnim vzdélani déti ve $kolce &i

jeslich.
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6 Proces tvorby kompeten¢niho modelu pro organizaci

K dosazeni cile, tj. tvorba kompeten¢niho modelu pro pracovniky neziskové organizace
typu rodinné centrum, bylo podstatné teoreticky zduvodnit, jakym zplisobem se
kompetencni model tvoii. Model mél byt navrzen tak, aby byl pouzitelny jako nastroj
personalniho fizeni v organizaci. V teoretické Casti je uvedeno, jakym zptsobem se
kompeten¢ni model tvofi, aby vySe zminéného cile bylo dosaZeno. Vyuziji tak kapitoly 2.4
Postup identifikace kompetenci a kompetenéniho modelu. Piipravna faze, ziskani
informaci a analyza informaci nejsou samostatné¢ popsany, ale jsou soucasti kapitoly 6.1

Popis tvorby kompetenci.

Tvorba kompetenéniho modelu v organizaci trvala 7 mésicii, od nastudovani literatury, po
zavedeni kompetenéniho modelu v organizaci. Kazdy krok byl konzultovan s vedenim
organizace, coz zahrnovalo feditelku organizace aadministrativni pracovnici. Znéni
jednotlivych kompetenci i celkove zpracovany kompeten¢ni model byl upraven na zakladé
jejich ptipominek.

Vystup této prace tvoii jeden kompetenéni model, a jelikoz v organizaci kompetenéni

model vytvoten nebyl, tak byl vytvotfen na zaklad¢ pfistupu ,.8itého na miru* (viz kapitola

3.1).

6.1 Popis tvorby kompetenci

Jesté pred zahajenim popisu kompetenci bylo vzhledem k velikosti organizace rozhodnuto

0 po¢tu kompetenci. V malém podniku neni velky pocet kompetenci nutny (viz kapitola
3.2).

Popis jednotlivych kompetenci vznikl na zakladé informacnich zdroji z persondlnich
dokumentl v organizaci. Z dokumentu ,,popis pracovnich pozic* jsem metodou indukce

vypsala oblasti, které jsou pro organizaci dulezité.
Dokument s popisem pracovnich pozic obsahoval:
- Ugel a cil pozice (vysvétleni, pro& dana pracovni pozice v organizaci existuje),
- odpovédnosti (popis ¢innosti, za které je pracovnik zodpovédny a které mé plnit),

- pravomoci (popisuje, 0 ¢em pracovni pozice rozhoduje, koho kontroluje, svolava, fidi,

koordinuje a co navrhuje),
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- kvalifikacni pozadavky (popis nastupnich aidedlnich faktor: vzdélani, zkuSenosti,

dovednosti a osobnost),

- zafazeni do organizaéni struktury (vyjmenovani nadfizenych a podiizenych pozic).

Obrazek 4 - Kli¢ové informace pro tvorbu kompetenéniho modelu

Odpovédnosti Tvorba nazva

Pravomoci kompetence

Zdroj: vlastni zpracovani

v

V tabulce jsou zndzornény klicové informace, které jsem pouzila pro tvorbu kompetenci.
Metodou indukce jsem vytvofila popis dulezitych oblasti, ve kterych se realizuji a napliu;ji
jednotlivé ¢innosti. Oblasti byly uréeny pro viechny zainteresované strany®® organizace.
Jako zainteresované strany v organizaci jsem oznalila: déti, rodice, klienty, externi

subjekty, darce a vefejnost (organizace realizuje projekty, jak pro déti, tak i pro vefejnost).
Oblasti:

- zékaznicky pfistup

- vztah K rodi¢tim

- vzdélani déti

- vychova déti

- péce 0 déti

- tymovost

- vztahy s kolegy

- administrativni prace

- pfiprava programu

- manazerské schopnosti

8 Zainteresované strany neboli stahekolders, jsou v podstaté vSichni, ktefi ptichazeji do styku s organizaci.
Zainteresovanou stranou je kdokoli, kdo je organizaci ovliviiovan, at’ uz ptimo nebo neptimo. D¢li se na vnitini
a vné&jsi. Dostupné z: Kdo jsou to vlastné stakeholders a pro¢ a jak se o né zajimat. BusinessVize: Strategie [online].
[cit. 2019-03-03]. http://www.businessvize.cz/strategie/kdo-jsou-to-vlastne-stakeholders-a-proc-a-jak-se-o-ne-

zajimat
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Spravnost popsanych oblasti byla zkontrolovana metodou komparace s etickym kodexem

a strategii organizace (viz kapitola 3.2).

Eticky kodex popisuje, jakym zpusobem se ma K jednotlivym zainteresovanym stranam

organizace chovat. Oblasti proto mély byt v souladu s etickym kodexem a popisovat

vvvvvv

Strategicky plan organizace byl vytvoien na 5 let. Ze strategického planu byly pro

vytvoiené oblasti dilezité vnitini a vnéjsi vize, se kterymi mély byt v souladu.

Z oblasti bylo vytvofeno celkem 6 kompetenci. Pro vystizeni kazdé kompetence jsem
vytvoftila trsy (dale jen obsah) vSech postojii, Schopnosti, védomosti, dovednosti nebo
chovani pracovnikt (viz kapitola 2.2), které byly vytvoreny na zaklad¢ vyse uvedenych
oblasti. Obsah mél za ukol napomadhat pii vytvareni kompetenc¢nich matic, aby bylo

Vystizeno vse potiebné.

Obsah kompetence:

1. Kompetence: Spokojenost rodi¢u (zakaznicky pfistup, vztah k rodi¢tim)
Schopnost sdélovat,
zvladat pozadavky,

Z4jem 0 nazory,
daveérnost.

2. Kompetence: Rozvoj déti (péce 0 déti a servis pro déti)
Ovladani pedagogického procesu (vychovu a vzdélani déti),
servis détem,
komunikace s détmi,
organizovani ¢innosti s détmi,
pohotovost v ramci déti,
vystiZzeni osobnosti,
respekt k osobnosti.

3. Kompetence: Vnitini vztahy (tymovost, vztahy s kolegy)

Komunikace mezi kolegy v organizaci,
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- spoluprace,
- dodrzeni zodpovédnosti v rdmci zadanych tkoli s ostatnimi pracovniky,
- transparentnost v chovani,
- ochota pomoci,
- spolehlivost v respektu ke svym moznostem,
- feSeni konflikt a problémti mezi pracovniky v organizaci,
- respekt mezi pracovniky,
- péstovani vztahd.
4. Kompetence: Kvalita (ptiprava programu, administrativa)
- Odpovédnost za kvalitni vlastni praci,
- kreativita,
- presnost a peclivost,
- dodrZovani pozadavkd,
- dodrzovani zakonu,
- odpoveédnost za spravnost vlastnich vystupt (obsahu i formy),
- samostatnost a poctivost pracovnikll v organizaci.
5. Kompetence: Vedeni (ve stylu ,,Stavnaty manaZer*)

- Zvladani celého manaZerského cyklu (pldnovani, organizovani, monitorovani,

hodnocenti),

- realizace personalnich ¢innosti v rodinném centru (hodnoceni, planovani vzdélani, nabor

a vyber)
- motivace.
6. Kompetence: Odbornost (rozvoj)
- Samostatné sledovani svého rozvoje,
- vyuzivani poznatkl ze vzdélani v préci,

- sledovani neustalého zlepSovani organizace.
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6.2 Struktura kompetenci

Dalsim krokem po pojmenovani a identifikovani jednotlivych kompetenci byla provedena
komparace kompetenci s organizaénim fadem — fidicimi Grovnémi. Na zaklad¢ ndplné
prace (dokument: popis pracovnich pozic) a fidicich urovni (dokument: organizac¢ni rad)
bylo spole¢né s feditelkou organizace rozhodnuto, které kompetence jsou vhodné pro

jednotlivé pracovni pozice V organizacni struktufe.

a) Klic¢ové

spokojenost rodici

rozvoj déti
- vnitini vztahy

kvalita

Klicové kompetence jsou ur¢eny pro v§echny pracovni pozice v organizaci. Rozhodnuto tak
bylo pomoci obsahu kompetence. Kompetence souvisi s naplni prace kazdé pracovni pozice

V organizaci.
b) Oborové

Oborové kompetence jsou piitfazeny K pozicim také podle organiza¢niho fadu. Obé

kompetence jsou piifazeny fidicim trovnim.

- Vedeni

Obrazek 5 - VyuzZiti kompetence ,,vedeni v organizaéni struktute

Spravni
rada

Reditel/ka

Manazer

Vedouci S
projektt

Skolky a jesli

Administrativ
ni pracovnik

Pecujici Pelujici - Hospodar -
osoba - osoba - jesle|| Lektofi Uklid Skolka
Skolka

Zdroj: vlastni zpracovani
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- odbornost

Obrazek 6 - Vyuziti kompetence ,,odbornost* v organizacni struktuie

Pecujici
osoba -
Skolka

Zdroj: vlastni zpracovani

Administrativ| Vedouci $kolky|
ni pracovnik a jesli

Pecujici

Reditel/ka

Spravni

rada

—
Dozoréi

rada

Manazer
projekti

Hospodar -

osoba - jesle| | Lektofi UKlid skolka

6.3 Uroveii kompetenci

Vytvoiené kompetence byly popsany ve tiech trovnich (viz kapitola 3.3).

Tabulka 4 - Popis urovni kompetenci

Uroveil kompetence

Pojmenovani urovné

Popis trovné

Zakladni Groven

Minimalni mozna uroven, kterou
pracovnik musi mit. V ramci naboru je
zakladni Groven poZadovand po vSech
apokud ji pracovnik nespliuje,

nemuze byt piijat.

Pramérna Groven

Optimalni mozna trovei. Pracovnik by

mél ¢asem dosahnout této urovné.

Vysoka troven

Rozvojova troven. Pracovnik se sam
chce rozvijet a dosdhne tak vysoké
urovné. Je to nadstandardni uroven,
které pracovnik dosahne pomoci

vynaloZeni usili.

Zdroj: vlastni zpracovani
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V navaznosti na velikost a strukturu organizace (viz kapitola 5) nebylo nutné vytvaret vice

urovni kompetence.

Pro snazsi popis konkrétnich matic kompetenci byly Grovné v jednotlivych kompetencich
popsany. Vyjadifovali tak, co ma dand uroven vystihovat. Konkrétni popis je dulezity pro
vyjasnéni rozdili mezi irovnémi, nemohlo se tak stat, ze by dvé urovné mély stejné rysy

Vv popisu kompetence.

Pojmenovani kazdé trovné v jednotlivych kompetencich vystihuje chovani pracovnich

pozic na dané urovni.

Kompetence: spokojenost rodicu.

1. droven: Spolecenska konverzace.

2. uroven: Asertivni jednani, vhodnost zvolenych slov.

3. uroven: Schopnost ovlivnit ndzor, empatie, schopnost feSeni eskalovanych problému
(i mezi rodi¢i a podtizenymi).

Kompetence: rozvoj déti.

1. troven: Pasivni vzor v zékladnich pravidlech chovani.

2. turoven: Aktivni vztah a servis.

3. uroven: Zvladani pedagogického procesu, schopnost nastavit audrzovat hranice
v chovani u vSech déti stejné, respekt k osobnosti ditéte. Schopnost vidét a respektovat

individualni rozdily, schopnost pracovat s reakcemi tak, aby dité vidé€lo limity.
Kompetence: vnitini vztahy.
1. duroven: Pracovnik se chce domluvit a umi se domluvit.
2. uroven: Chce bezproblémové ziskat potiebné informace.
3. uroven: Chce a umi oSetfit vztahy, rozviji vztahy.
Kompetence: kvalita.

1. uroveni: Pfesné vykonani zadaného ukolu, uplnost splnéného zadani (nese

odpovédnost), dodrzuje vnitini predpisy.
2. uroven: Pfesnost i s odpovédnosti, plnéni termind, ovliviiuje podobu vystupu.

3. uroven: Kreativni pfistup k plnéni ukold, inovace, navrhy.
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Kompetence: vedeni.

1.

urovein: Prirozeny nadhled, neformalni autorita, vnitini vyrovnanost, ,,selsky rozum®,

umeéni se upozadit, neboji se odpovédnosti v rozhodovani.

uroven: Umeéni zastat roli manazera dovnitf vi¢i svym podiizenym, operativni

management.

uroven: Schopnost ovlivnéni, tvorby a realizace strategie, schopnost jednat a ziskat

donatory, schopnost vedeni celé organizace.

Kompetence: odbornost.

1.

2.

3.

uroven: Respektuje, co se po ném chcee, skoli se v tom, co mu naiidi a nebrani se.

uroven: Chce se zlepSovat, chce radit, je otevieny radam a diskusi 0 dalsim vzdélani.

uroveini: Vi, co chce, stanovuje si cile ve vzdélani, najde si to a preda dal, co se naucil.

Na zaklad¢ popsanych trovni kompetence bylo mozné rozd¢lit, které pracovni pozice maji
dosahovat a spliiovat jednotlivé Grovné. Rozdéleni urovni pro kazdou pracovni pozici bylo
vytvofeno na zaklad¢é dedukce z vySe uvedenych popist rovni @ popisu pracovnich pozic.
Rozdé&leni urovni bylo konzultovano s feditelkou organizace, kterd konecné rozdéleni
schvalila. Jednalo se také o zpétnou kontrolu, zda byly trovné logicky sestaveny a zda

celkova matice urovni pro pracovniky davala smysl.

Nasledujici tabulka popisuje, jaké tirovné kompetence ma pracovnik spliiovat na dané
pracovni pozici. Cisla oznaduji idealni uroven pozadovanou na pracovni pozici. V piipadé,

v v

(bez zavorky a v zavorce) je piilezitosti pro osobni rozvoj (viz kapitola 6.4.2).

Tabulka 5- Matice ptifazujici irovné kompetenci k pracovnim pozicim

Klicové kompetence Oborové kompetence
Pozice: SpOKOJ.%rJOSt rozvol VRItENL | alita |odbornost| vedeni
rodicu déti vztahy
Reditelka 3 1 3 3 3 3(2)
Admmlstra,tlvm 2 1 5 5 2 (1)
pracovnik
Projektovy 1 1 2 (1) 3 2 2 (1)
manazer
Vedouci skolky 3 3 3 3 32) | 2(1)
ajesli
Tety — jesle 3(2) 3(2) 2 3(2) 2 (1)
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Tety — skolka 3(2) 3(2) 2 3(2) 2(1)
Lektofi 3 3 1 3 3(2)
Hospodarka 1 2 (1) 2 (1) 2 (1)
Uklizetka 1 1 1 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Pracovni pozice feditelka musi mit arovenn kompetenci na vysoké urovni, krome rozvoje
déti, jelikoz se s détmi kazdodenné nékolik hodin nevidi tak, jako ostatni pracovni pozice
Vv organizaci. Ze stejného diivodu je i U pracovni pozice administrativni pracovnik nejnizsi
urovenn U kompetence rozvoje déti. Administrativni pracovnik méa vSechny ostatni
kompetence na priimérné urovni (rozdil od pozice feditelky). Projektovy manazer,
spole¢né s vedouci $kolky a jesli, ma také kompetenci vedeni na primérné Grovni (Viz
kapitola 6.2 — obrazek 5). Na rozdil od projektového manazera, ktery se s détmi stietne
minimalné, mé vedouci pracovnice U kompetenci spokojenost rodict a rozvoj déti vysokou
uroven, kdezto projektovy manazer zakladni Groven. Tety, coz jsou pecujici 0soby (viz
kapitola 5), jsou s détmi kazdy den, proto jsou kompetence spojené s détmi a rodi¢i na
vysoké urovni. Pozice lektor je také s détmi kazdy den, proto je kompetence rozvoj déti
i spokojenost rodi¢ii na vysoké trovni. Zakladni Groveit ma pozice u kompetence vnitini
vztahy, jelikoZ jsou pracovnici na téchto pozicich pouze na dohody, a tak se v organizaci
nepohybuji Vv takovém rozsahu anebyvaji s pracovnim kolektivem c¢asto v kontaktu.
Pracovni pozice hospodéarka a uklizecka maji urovné kompetenci na zdkladni nebo
prumérné urovni z diivodu, Ze se se zainteresovanymi stranami stfetavaji v organizaci

minimalnim zpisobem a nemaji tak na zainteresované strany velky dopad.

Posledni krok pro vytvoteni celkového kompetenéniho modelu bylo nutné popsat obsah
kazdé kompetence. Spojily se vytvofené trsy s popisem urovni, z ¢ehoz vznikl celkovy
popis kompeten¢niho modelu.

6.4 Zasazeni kompeten¢niho modelu do systému prace s lidskymi zdroji

Jako nastroj ftizeni lidskych zdroji organizace kompetenéni model uplatni v téchto

personélnich ¢innostech:
Nabor,
vzdélani,

hodnoceni pracovnika.

44



6.4.1

6.4.2

Nabor

Matice piifazujici trovné kompetenci k pracovnim pozicim piedchazela dalsi dilezité
informaci, ktera v ramci kompetenéniho modelu byva uvedena. V této praci jsem ji
v kompeten¢nim modelu pojmenovala jako: platné pro pozice (viz kapitola 7). Tato
informace byla vytvofena pouze na zdklad¢ matice, kde se pod kompetenci vypsalo, jaké

pracovni pozice jsou v urovni zahrnuty.

Tabulka 6 - Matice ptifazujici trovné kompetenci k pracovnim pozicim

Kli¢ové kompetence Oborové kompetence
Pozice: SpOKOJ.%rJOSt rozvol vmitrnt | alita |odbornost| vedeni
rodica déti vztahy
Reditelka 3 1 3 3 3 3(2)
Adm1n1stra,t1vn1 2 1 2 2 2 (1)
pracovnik
Projektovy 1 1 2 (1) 3 2 2 (1)
manazer
Vedouci skolky 3 3 3 3 32) | 2(1)
ajesli
Tety — jesle 3(2) 3(2) 2 3(2) 2 (1)
Tety — Skolka 3(2) 3(2) 2 3(2) 2 (1)
Lektofi 3 3 1 3 3(2)
Hospodarka 1 2(1) 2(1) 2 (1)
Uklizecka 1 1 1 1

Zdroj: vlastni zpracovani

V kazdé kompetenci se také objevoval pojem ,,platné jako néstupni poZadavky pro nabor
a vybér®, coz vystihuje ¢isla v zavorkach (viz tabulka 4 — matice). Matice ma slouzit pro
nabor pracovnikd, kdy vrcholové vedeni vidi, které urovné¢ kompetence, u jakych

pracovnikl musi pracovnik mit — minimalni rovei.

Vzdélavani
Mezi posledni dilezité informace, které by se kazdd pracovni pozice méla
Z kompetenc¢niho modelu dozvédét, je zptisob rozvoje jednotlivych kompetenci. Metodou
deskripce jsem na zaklad¢ teoretickych znalosti k irovnim kompetence popsala moznosti

rozvoje. Pracovni pozice tak maji dostupny vzdélavaci plan prostfednictvim

kompeten¢niho modelu.
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Vrcholové vedeni si diky rozvoji v kompetencnim modelu uvédomilo metody rozvoje
pracovnich pozic. Kroku 2018 feditelka dohledala externiho pracovnika pro pouZziti

supervize.
6.4.3 Hodnoceni

V souvislosti s pritazenim trovni kompetenci feditelka organizace jedenkrat ro¢né hodnoti
vSechny pracovniky. Pro tuto personalni Cinnost byl v ramci celkové zakazky vytvotren
dokument, ktery se odkazuje na kompetencni model ve spojenosti s urovnémi. Pracovni
pozice maji spliiovat urcitou urovein kompetence (viz kompetenéni model — platné pro
pozice) av piipadé nesouladu si vrcholové vedeni v dokumentu zazna¢i neshody.

Pracovnik by v ptipad€ nesouladu mél vyuzit vzdélavaciho planu (viz kapitola 5.4.2).
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7/ Kompetencni model

Tabulka 7 - Kompetence - Spokojenost rodi¢t

Kompetence: SPOKOJENOST RODICU

Obsah:

1. urovei - spolecenska konverzace, zijem kolektivu

2. Groven - asertivni jednani, zadjem ditéte

3. droven - uméni ovliviiovat

Uméni sdélovat

Pracovnik je schopny zékladni spolecenské konverzace, coz
obsahuje napftiklad: spravné spolecenské osloveni, nepouzivani
vulgarismil @ uzivani spisovné cestiny.

Vyjadtovaci schopnosti jsou na takové urovni, ze hovoii
s vetejnosti klidn€, mluvi pravdu, necha druhé stran¢ dostatek
prostoru pro vyjadieni, dospé&je K zavéru a zvoli vhodnou

chvili a situaci k feSeni.

PIn¢ ovlada spolecenskou konverzaci. Pti
komunikaci s vefejnosti se ji neostycha oslovit,
sd€luje presvédCive S jasnym zaméienim na
pozadovany cil, voli G€innou formu (skupinové,
individualné, pisemné¢ atd.)

Zvladani pozadavki

V piipadé, kdy ma vefejnost na centrum jakykoliv pozadavek
nebo prosbu, je pracovnik schopen ji vyslechnout a predat
Vv nezkreslené podobé¢ zptsobilé osobé, ktera by méla pozadavek
resit.

Pti kladeni pozadavki (od vetejnosti) je pracovnik schopen
resit takovym zplisobem, ze vetejnost vyslechne, dokaze
logicky a klidné argumentovat a snazi se udrzet vyvazenost

distojnosti obou stran (nehada se).

Pozadavky zvlada fesit jako béznou
komunikacni situaci. Jejich vyfeSeni bézné
zvlada sam (ma cit pro obhajobu "té spravné
strany").

Zijem O nazory

Vzdy projevuje zajem 0 ndzory vefejnosti na jakoukoliv oblast
rodinného centra (vyslechne, klade dopliujici otazky
K upfesnéni).

Naslouché a dokéaZe s nazory nakladat tak, aby je vyuzil ve
prospéch centra (posoudi vhodnost nazoru, dava nadvrhy na

vyuziti konstruktivnich nazort).

Ucelné vyzyva vefejnost ke zpétné vazbé na
centrum (z dtvodu zlepseni).

Duvérnost

Cti eticky kodex. Informace souvisejici s chodem centra
nesd¢luje mimo centrum. V piipad¢ potieby sdéluje zjisteéné
informace svému nadfizenému. Respektuje zakony a pravidla
Vv rozsahu, ve kterém byl proSkolen zaméstnavatelem.

RozliSuje zavaznost osobni informace a naklada

s informacemi dle zadvaznosti. Zavazné informace sdéluje

pfimému nadfizenému.

Zavazné osobni a rodinné informace pouziva
s ohledem na zdjmy ditéte, dle zdkona.

platné pro pozice

manazer projektl, hospodarka, uklizecka

administrativni pracovnik, + platné jako ndstupni poZadavky

pro nabor a vybeér

feditelka, "tety", lektofi, vedouci Skolka a jesle

zpusoby rozvoje
kompetence - vzdélavaci
plan

obsah néstupniho skoleni nového zaméstnance, znalost etického
kodexu, znalost internich standardd centra, znalost zakladt
spolecenské komunikace a etikety

poZadavky pro nabor - vybér, interni mentoring manazerem
nebo zkusenym kolegou, nacvik ovladani komunikacénich

dovednosti, nacvik asertivniho jednéani

rozbor situaci na poradach, interni supervize,
nacvik techniky ovlivilovani, nacvik socidlnich
dovednosti a psychoterapie

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 8 - Kompetence -

Rozvoj déti

Kompetence: ROZVOJ DETI

proces - vychova
a vzdélani

(napf. pozdrav, podékovani, omluva, rozlouceni atd.)
neovliviiuje aktivne rozvoj déti.

od déti slusné chovani v béznych situacich (napf. chce, aby
déti dokazaly odpovidat celou vétou).

Obsah: 1. drovern - pasivni vzor 2. urovei - aktivni vztah a servis 3. uroven - pedagogické puisobeni
Nastavuje pro déti veskeré ¢innosti, diky kterym se dité rozviji.
Pedagogicky Pro déti je vzorem, ovlada zékladni vzorce chovani | Zaméfuje se na rozvoj spravnych schopnosti U déti, zada | Ovlada celkovy pedagogicky proces (vi, jaky pedagogicky dopad

ma kazda aktivita), presné€ vi, jakym smérem chce vyvijet osobnost
ditéte - zpracovava plan osobniho rozvoje ditéte a pracuje dle ng;.
Postupuje dle vychovné vzdélavaciho planu.

Servis détem
(véetné byt
Vv pohotovosti)

7Zné ¢innosti déti a zna kazdodenni chod centra.
Dokéze reagovat na potieby ditéte.

Vede déti ke spravnym navykim. V necekanych situaci si
umi poradit - nemusi se ptat kolegti na to jak jednat
s ditétem (napft. zacne prSet - oblecCe ditéti plasténku).

Dokaze predpovidat jednotliva rizika a jedna s ohledem na n¢
(napf. vi jakou cestou jit S détmi na prochazku, ma prislusné
vybaveni). Na ndhlé¢ zmény reaguje velmi rychle (poradi si sam).

Komunikace
S détmi (zvladani
situaci mezi nimi)

Dokaze nastavit vhodnou komunikaci s jednotlivymi
détmi. V piipadé, ze déti mezi sebou néco fesi, se
obrati na "tetu", aby se vSechno spravné vytesilo.

Vede déti k tomu, aby samy dokazaly komunikovat se
zaméstnancem. Problémy dokaze vytesit sam S tim, ze déti
vyslechne a na zavér se rozhodne tak, aby to bylo dle
pravidel spolecenského chovani.

Ridi komunikaci mezi détmi, dosahuje v komunikaénich navycich
déti ke standardim spolecenského chovani.

Organizovani
¢innosti S détmi

Respektuje pravidla provozu centra, v pfipad¢ zmény
se pfizptsobi pokynim.

Provadi s détmi bézné ¢innosti, dokaze se 0 n¢€ postarat bez
pomoci ostatnich. Je schopen naplanovat a realizovat
zadané¢ Cinnosti, ptipadné konzultuje S ostatnimi.

Planuje a realizuje veskeré ¢innosti pro déti. Je pro né jistou
osobou, se kterou fesi v§e. Svymi népady se snazi ¢innosti
zaméfnovat a ozivovat je, aby byly pro déti zajimavéjsi a ptinesly

Jim vétsi uzitek.

vystiZeni
osobnosti, respekt
k osobnosti

Ke vSem détem se chova stejn€, nemusi rozliSovat
kazdého zvlast’ (neni s détmi v neustalém kontaktu).

Vi, jak reagovat na Zadosti déti, protoZze je zna. V piipadé
nového ditéte v centru ho zvladne rfadné zaclenit do
kolektivu. Ve vSech situacich klade diiraz na osobnost
jednotlivého ditéte.

K jednotlivciim se chova rozdilnym zpiisobem (diky neustalému
styku s détmi vi jakym zptisobem), ovliviiuje chovani déti dle
pedagogickych cilii a stanovenych standardil centra (viz eticky

kodex).

platné pro pozice

teditelka, administrativni pracovnik, manazZer
projektd, uklizecka, + platné jako ndstupni
pozadavky pro nabor a vybér

hospodaika, + platné jako nastupni poZadavky pro nabor
a vyber

vedouci Skolky a jesli, "tety", lektofi

zpusoby rozvoje
kompetence -
vzdélavaci plan

obsah vstupniho $koleni, znalost etického kodexu,
zakladni vychovné postupy

zakladni vychovné postupy z vlastni praxe nebo z praxe
V centru

pedagogické kurzy, kurzy riznych vychovnych postupti, znalost
zakladi psychologie ditéte, znalost prace s détmi S individualnimi
potiebami, dilny a dovednostni kurzy, znalost prace s emocemi,
ptipadné supervize (déti S individualnimi projevy uchylek)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 9 - Kompetence - Vnitini vztahy

Kompetence: VNITRNI VZTAHY

Obsah:

1. droven - umi se domluvit

2. uroveri - umim ziskat informace od kolegu

3. urovei - rozvoj vztahu

Komunikace mezi
kolegy

Pravdiv¢ informuje ostatni a uvede na pravou miru,
jak je nebo neni schopny ostatnim pomoct ¢i
vyhovét.

Neostycha se vyjadifovat prede vSemi zaméstnanci. Vyjadiuje se
tak, aby vSichni pochopili cil sdéleni. V ptipad¢ Spatnych zprav je
otevieny a mluvi narovinu. Dokaze vyhledat bezproblémové
potiebné informace od kolegd.

Kolegiim jasné sdéluje vSechny potiebné informace.
V komunikacnich situacich vyzaduje od vSech aktivni ucast
a vede je k tomu. Ve svych sdélenich formuluje zavéry
a vystupy.

Spoluprice, ochota
pomaoci,
zodpovédnost,
transparentnost
V chovani,
spolehlivost

Pracovnik pfijima vyzvy K tymové praci. V situaci,
kdy vznikne dohoda mezi kolegy o spolupraci,
splni ji az do konecné faze. Pokud mé se spolupraci
problémy, sdéli to.

Pracovnik si je védom svych maximalnich moznosti (sil) a podle
toho s kolegy spolupracuje. Vytvatri moznosti ke spolupraci, ukazuje
svou pripravenost spolupracovat, spolec¢ny cil dopracovava do
konecné verze. Pti tymové praci vypracovava tkoly podle svého
nejlepsiho presvédéeni ve prospéch tymového vysledku.

Vybizi kolegy ke spolupraci a praci v tymu. Cilené zapojuje
ostatni do déni v centru, garantuje vhodnost a vyvazenost
zapojeni vSech jednotlivct do spoluprace. Pracovnik si je
védom, jak ma odvedena prace vypadat. Dokaze se ¢asove

ptizplsobit, aby byl schopny v tymové praci napomahat
dostate¢nym zptisobem a odvést svou roli vV tymu piikladné.

Péstovani vztahi,
respekt

Nenarusuje pracovni prostfedi a pfi vyzve (V ramci
komunikace) od kolegt reaguje. UdrZuje pro sebe
i kolegy vytvorené podminky, ve kterych se jim
dobte pracuje. Respektuje vykon prace kolegti.

Aktivné vytvaii v praci ptijemné prostredi. Vzdy reaguje na zadosti
kolegii, podili se na aktivitdch v centru. Pokud to situace umoziuje
nebo vyzaduje, napomaha kolegovi ve vypracovani daného ukolu
svou radou, zkuSenosti, demonstraci apod.

Cilené€ svymi aktivitami sleduje rozvoj pozitivnich vztahti
mezi vSemi pracovniky V centru. Zamérné vyuziva tymovou
praci z divodu podpory komunikace, spoluprace, dosazeni
jednoho cile. Aktivné se zapojuje do vykonu prace vSech,
kteti to vyzaduji.

ReSeni konfliktd
a problému

Nevytvaii konflikty.

Aktivné€ se snazi napomahat pfi feSeni konfliktd nebo problému
V centru.

Pti konfliktech ovlada techniky jejich konstruktivniho feSeni.
Vyuziva pozitivni konflikt pro tvorbu pracovnich vztah.
Aktivné provadi zpétnou vazbu K pracovnikiim i od
pracovnikl a zajiSt'uje konecné zhodnoceni feSenych
problémil.

platné pro pozice

lektofi, uklizecka, + platné jako nastupni
pozadavky pro nabor a vybér

manazer projekti, "tety", administrativni pracovnik, hospodarka

vedouci jesli a Skolky, feditelka

zpusoby rozvoje
kompetence -
vzdélavaci plan

obsah vstupniho skoleni

kurz sebetizeni, kurz psychohygieny, kurz komunikacnich
dovednosti V tymu, spole¢né porady - "okénko ty mi ja tobg&", interni
outdoor, tréninky, skupinova setkani zaméstnancti, teambuilding,
supervize 1 - 2x ro¢né

kurz manazerskych schopnosti, kurz jednoduché
psychoterapie, trénink tymovych dovednosti, nacvik
manazerské komunikace, nacvik kouCovani, mediace

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 10 - Kompetence — Kvalita

Kompetence: KVALITA

Obsah:

1. Giroven - presné vykonavani

2. urovei - odpovédnost za zpiisob realizace

3. uroven - kreativni pristup k realizaci

Presnost, peclivost,

Pracuje podle pozadavkt nadiizeného,
respektuje vnitini pravidla a nafizeni v centru

Pracovnik dodrzuje veskeré predpisy a pozadavky
spojené s jeho praci. Nepotiebuje kontrolu

Vykon pracovnika je pfirozené spojen se vSemi pozadavky centra, je
demonstraci pozadované firemni kultury pro ostatni nastavuje

dochvilnost v L, , . .
pii praci (smérnice, eticky kodex). odvedenych vykont. standardy dle vyvoje centra.
Konkrétni praci vykonava samostatné podle Praci provadi zcela samostatné. Podobu vykonané | Pracuje samostatné a nezavisle. Je dostatecné zkuSeny na to, aby veédél,
Samostatnost, zadani. Pti nejasnosti komunikuje prace ovliviuje vlastnimi napady ¢i myslenkami. Nese jakym zpusobem si ma praci naplanovat a realizovat. Je schopen
odpovédnost s nadfizenym, aby m¢l piehled o tom, jak ma odpovédnost za vystupy realizované prace, kvalitu, | kreativniho mysleni pii vykonavani své prace (pii plnéni ukoll). Diky

realizace jeho prace vypadat.

podobu zpracovani.

tomuto dokaze posunout centrum dopiedu.

platné pro pozice

uklizecka, + platné jako ndastupni poZadavky
pro ndabor a vybér

administrativni pracovnik, hospodaika, + platné jako
ndstupni poZadavky pro nabor a vybér

feditelka, manazer projektli, vedouci Skolky a jesli, "tety", lektofi

zpusoby rozvoje
kompetence -
vzdélavaci plan

obsah vstupniho skoleni, znalost etického
kodexu a internich standardt centra

ovlivnéni hodnoticim procesem, interni porady
(ziskani novych informaci od ostatnich zaméstnanci),
interni mentoting zkuSené¢jSim kolegou

nacvik kreativnich technik, nacvik dovednosti timemanagementu

a organizace prace

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 11- Kompetence - Odbornost

Kompetence: ODBORNOST

Obsah:

1. @irovern - respektovani poZadavki

2. urover - zdjem zlepSovat (sebe, centrum)

3. urovei - jasny cil

Samostatné sledovani
svého odborného
rozvoje

Neodpira, naopak respektuje pozadavky na
vzdélani, které klade centrum.

V piipadé€ nové pfilezitosti pro vzdélani se pracovnik zajima
a je otevieny k tomu rozvijet se v oboru (vyhledat akci,
absolvovat akci). Sdm dava navrhy.

Sam sleduje vyvoj ve vzdélani v boru a aktivné vyhledava
konkrétni piilezitosti vzdélavani uplatnitelné v centru.
Navrhuje zmény ve vzdélavacim systému centra, diky kterym
centrum posouva vpied. Rozvoj centra patii mezi jeho
priority, proto sleduje aktualni trendy ve vzdélavani.

Vyuziti poznatku ze
vzdélavani v praci

Nov¢ ziskané zkuSenosti respektuje, necha si
poradit, jak je vyuzit ve vykonu prace.

Ve vykonu prace vi, kdy pouzit (a taky je pouziva) nove
nabyté poznatky. Umoznuje svym kolegiim poznatky
vyuzivat. Sdm dava navrhy.

Nové zkusenosti uplatiuje aktivné a predava kolegiim rady,
diky kterym napomiize lepSimu fungovani v centru, ptsobi
jako mentor.

platné pro pozice

platné jako nastupni poZadavky pro nabor
a vyber

administrativni pracovnik, manaZer projektu, "tety", + platné
Jjako nastupni poZadavky pro nabor a vybér

tfeditelka, vedouci Skolky a jesli, lektofi

zpusoby rozvoje
kompetence - vzdélavaci
plan

obsah vstupniho skoleni, interni mentoring
nadfizenymi

hodnotici systém (ktery motivuje K lep$im vykoniim a vétsimu
zapojeni), motivacni kurzy, kurz sebemotivace, znalost fizeni
osobni kariéry

nacvik manazZerskych dovednosti - rozvoj zamé&stnanc,
znalost principll uceni dospé€lych, dovednosti lektora -
mentoring, prezentovani, kou¢ing apod.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 12 — Kompetence - Vedeni

Kompetence: VEDENI

rozum). Vyciti, kdy je potfeba véci
zorganizovat a chopi se organizace.

organizovat, monitorovat, hodnotit je.

Obsah: 1. drovein - prirozeny nadhled 2. urovei - operativni manaZer 3. urovei - strategicky manaZer
Rozhoduje se na zakladé svych zkuSenosti s . o . . Pracovnik je schopen zastat roli strategického
o . , y . , | Dokaze zastat roli operativniho manazera. Dle zadaného ) N .S .
¥ , podle nejlepsiho védomi a svédomi (tzv. selsky . . 12 . 1o A manazera. U¢inn€ vede celou organizaci, vytvaii
ManazZersky cyklus cile umi planovat, kolektiv pracovnikli spravné

a uspésné realizuje strategii rodinného centra, jedna,
ovliviiuyje, ziskava vnéjsi partnery.

Realizace personalnich ¢innosti
V rodinném centru

Seznamil se a respektuje personalni ¢innosti
v organizaci dle dokumentace centra.

Plni role manazera dle dokumentace, vede své podtizené
k respektovani organiza¢nich pravidel centra.

Nastavuje pravidla a monitoruje zptisob napliovani
personalnich Cinnosti v centru.

Motivace

Pozitivn€ mysli a mluvi.

Umi podtizené povzbudit takovym zplsobem, Ze je prace
dobfte odvedena.

Ovliviiuje (motivuje) své podiizené pomoci
nastavenych motivacnich nastroji a dosahuje tim
jasnych vysledk, nastavuje motivacni systém Vv centru.

platné pro pozice

platné jako nastupni poZadavky pro nabor
a vyber

manazer projektl, vedouci Skolky a jesli

feditelka

zpusoby rozvoje kompetence -
vzdélavaci plan

obsah vstupniho $koleni, interni mentoring
nadfizenymi

znalost zdkladniho manazerského postupu, znalost
zakladnich manaZerskych technik

nacvik pokrocilych manaZerskych dovednosti -
leadeship, strategické tizeni

Zdroj: vlastni zpracovani
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8 Audit

O tvorbé personalnich dokumentt v organizaci, tedy i o tvorbé kompeten¢niho modelu,
védélo vedeni organizace, coz znamena feditelka. Zapojend byla také pozice
administrativni pracovnice, kterd méla také narok na ptipominky k znéni kompetencniho

modelu.

Obrazek 7 - Casové osa implementace kompetenéniho modelu v organizaci v roce 2018

srpen zari fijen prosinec
| | | l
| | I I
vznik schvaleni pouziti konec zakazky

Zdroj: vlastni zpracovani

Proces implementace byl uskuteénén od srpna 2018, kdy kompetenéni model vznikl,
nasledné byl od zaii 2018 odsouhlasen vedenim. Od fijna 2018 byly provadéna prvni

personalni ¢innost, ktera souvisela s kompetencnim modelem.

Pro hodnoceni celkové implementace kompeten¢niho modelu byl proveden v organizaci

audit®’.
Cil auditu: Ovéteni funkénosti kompetenéniho modelu v organizaci.

V rdmci manualu pro audit vykonnosti je nutné stanovit si rozsah auditu, coZ znamena

odpovédi na otazky: co, kdo, kde, kdy a nasledn¢ si stanovit kritéria auditu.
Co?

Pfedmétem auditu byl vytvofeny kompetencni model v organizaci. Audit byl uskute¢nén
zaucelem ziskani podrobnégjSich informaci 0 procesu implementace kompetencniho

modelu.
Kdo?

Na auditni otazky odpovidalo vrcholové vedeni, ¢imz byla feditelka organizace. Otazky
proto byly kladeny feditelce, ktera se podilela na tvorbé kompeten¢niho modelu a nasledné

méla kompetenéni model v organizaci implementovat. Pro kvalitngj$i hodnoceni byli

87 Audit je systematicky proces objektivniho ziskavani a vyhodnocovani dfikazli, tykajicich se informaci
0 ekonomickych ¢innostech a udalostech, s cilem zjistit miru souladu mezi témito informacemi a stanovenymi
kritérii a sdélit vysledky zainteresovanym zajemctim.* Dostupné z: DVORACEK, Jifi. Interni audit a kontrola, s.
1.
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osloveni dva pracovnici, jeden z Sirsiho vedeni — vedouci $kolky a jesli a jeden operativni
fidici pracovnik — pecujici osoba. Vybér pracovnikii byl z diivodu pokryti celé organizaéni
struktury. M¢l za ukol zjistit, jak kompetencnimu modelu rozumi kazda skupina na

jednotlivych urovnich.
Kde?

Do geografického rozsahu auditu spadaji dvé budovy, jelikoz organizace je takto
rozdélend. V jedné budové se nachézi Skolka a ve druhé se nachazi jesle. Kompetencni
model ma byt pfistupny a srozumitelny vSem pracovnikli v organizaci ekvivalentni vahou,

bez ohledu nato, v jaké budové se dany pracovnik nachazi.
Kdy?

Proces implementace zacal v fijnu 2018, kdy se zacal kompetencni model pouzivat jako
nastroj personalniho fizeni. Na auditové otazky bylo odpovézeno v bieznu 2018, kdy se

audit uskutecnil.
Kritéria auditu:

Hlavnimi kritérii pro dosaZeni cile byly stanoveny jednotlivé faktory ovlivitujici funkénost
kompetenéniho modelu. Faktory jsou: znalost, dostupnost a srozumitelnost. Hodnoceni
jednotlivych faktorti jsem rozdélila do kategorii A, B, C, D. Kazda kategorie popisuje
hranici ,,aspéSnosti“ jednotlivych faktort. Kategorie A je nejleps$i mozna uroven
a matematicky by se mohla vyjadfit jako 100 %. Naopak kategorie D z matematického
hlediska vyjadiuje 0 %.

Tabulka 13 - Popis hodnoceni funk¢nosti kompeten¢niho modelu s faktorem ,,znalost*

Kategorie Popis stavu

A Pracovnik zna diivod existence kompeten¢niho modelu v organizaci.
Vi, kdy kompetencni model vyuzit a jakym zplisobem.
Vi, ze kompetencni model je vytvofeny, Ze v organizaci ma dilezita

B a jasna vyuziti, ale neumi aplikovat jeho funkci do svého pracovniho
vykonu.

c Pracovnik vi, Ze je kompetenéni model vytvofeny, ale nezna, jaké
vyuZziti ma, a tak jej ani nevyuzita pfi své praci.
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D

Pracovnik nevi, ze je kompetencni model v organizaci vytvofen.

Nezna zptsob, jakym zptsobem kompetencni model vyuZzit.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 14 - Popis hodnoceni funk¢nosti kompetenéniho modelu s faktorem ,,dostupnost*

Kategorie Popis stavu

A Pracovnik vi, kde kompeten¢ni model je. Vi, jakym zptisobem se ke
kompeten¢nimu modelu dostane.
Pracovnik vi, Ze je kompeten¢ni model zvetejnén, neznal, jakou cestou

B se ke kompetencnimu modelu dostat, ale po zeptani védél. (vynalozil
usili)
Pracovnik vi, Zze je kompetencni model zvefejnén, nezna cestu

C anikoho se nezeptal, aby se ke kompetencnimu modelu dostal.
(nevynalozil Gsili)

b Pracovnik nevi, kde kompetencni model je. Nezné cestu, jak se ke
kompetencnimu modelu dostane.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 15 - Popis hodnoceni funkénosti kompeten¢niho modelu s faktorem ,,srozumitelnost

Kategorie

Popis stavu

Pracovnik dokonale rozumi vyznamu kazdé kompetence. Kompetence
jsou lehce pochopitelné a vystizné popsany. Urovné kompetenci jsou
vhodné rozfazeny, trovné se postupné zvySuji as ohledem na

organizaci jsou vhodné zvolené.

Nechape celkové popsané kompetence, a tak se zeptal nadfizeného,
aby mu to vysvétlil. (vynalozil Gsili) Uroveii kompetenci davaji smysl,

1ze odlisit jednotlivé Girovné kompetence.

Nechape celkové popsané kompetence a nikoho neoslovil, aby mu to
vysvétlil. (nevynalozil usili) Urovné nedavaji smysl, jejich roziazeni

je matouci a Grovné se prekryvaji.

Pracovnik nechape vyznam kompetenci, jsou pro né¢j neurcité, tézko
pochopitelné. Urovné kompetenci nejsou vhodné zvolené, nedavaji

smysl a nelze urcit, ¢im jsou urovné rozlisené.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Reditelce organizace bylo polozeno 14 otazek ohledné kompetenéniho modelu. Z jejich
odpovédi bylo mozné posoudit, do které kategorie v jednotlivych kritériich funkénost

kompetencniho modelu patii.
Souhrn odpovédi Feditelky organizace:

Kompetencni model souvisel s projektem ,,Profesionalizace v neziskovych organizacich.®,
kde byl souéasti feseni ,,Kli¢ové aktivity — lidské zdroje*. Reditelka uvedla, Ze ,,z pohledu
vedeni lidskych zdroji mtZze potvrdit, Ze nyni ma organizace velmi dobfe popsané pozice
a kompetence, které se organizaci budou nadale velmi hodit, napt. pii vypsani nového
vybérového fizeni.*®

Pracovnici byli s kompetenénim modelem seznameni na provozni poradé — zapis z porad.
Pracovnikiim byly kompetence vysvétleny, ,,na ptikladech byly vysvétleny pozadované
urovné kompetenci a z toho vyplyvajici pozadavky na kazdého pracovnika, tedy ina
nového pracovnika. Tim padem bylo jasn€ ukézano, ze kompetencni model vyuzijeme pfti
vybérovém fizeni.“® Kompetenéni model jiz byl vyuzit pfi hodnoceni pracovnikd, ale
doposud neslouzil jako pomitcka pfi situacich, U kterych neni jasné stanoveny postup
feSeni. Kompeten¢ni model zrychlil proces vybérovych fizeni, a to diky nastavené urovni

kompetence pro pracovni pozice.

Tabulka 16 - Vyhodnoceni faktoru "znalost"

Pracovnik zn4 davod existence kompetenéniho modelu
A v organizaci. Vi, kdy kompetenéni model vyuZit ajakym

zpusobem.

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetenéni model je dostupny v rdmci internich dokumenti, které jsou pfistupné na
kazdém pracovisti (vytiStén a zaloZzen v Sanonech). Je tedy dostupny pro vSechny

pracovnikiim v organizaci.

Tabulka 17 - Vyhodnoceni faktoru "dostupnost"

A Pracovnik vi, kde kompetencni model je. Vi, jakym zplisobem se
ke kompetenénimu modelu dostane.

Zdroj: vlastni zpracovani

8 Na zakladé osobniho dotazovani

89 Na zakladé osobniho dotazovani
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Reditelka organizace udélala vie pro to, aby vystupem z faktoru ,,dostupnost* byla
kategorie A. Tedy ze pracovnik vi, kde kompetenéni model je. Vi, jakym zptisobem se ke

kompetencnimu modelu dostane.

Za fteditelkou organizace nepiisel zadny pracovnik, ktery kompetencnimu modelu
nerozumél. V piipadé hodnoceni pracovnikt feditelka organizace uvedla, Ze ,,urovné jsou
podrobné popsany a pfifazeni k pracovnikiim bylo snadné.“*® Navic vsichni pracovnici na
pracovnich pozicich v soucasné chvili spliiuji pozadovanou turoven kompetenci

V kompeten¢nim modelu.

Tabulka 18 - Vyhodnoceni faktoru "srozumitelnost"

Pracovnik dokonale rozumi vyznamu kazdé kompetence.
Kompetence jsou lehce pochopitelné a vystizné popsany.
Urovné kompetenci jsou vhodné roztazeny, tirovn¢ se postupné

zvysuji a s ohledem na organizaci jsou vhodné zvolené.

Zdroj: vlastni zpracovani

Vedouci Skolky ajesli ipecujici osobé bylo poloZzeno 8 totoznych otdzek ohledné
kompetenéniho modelu. Z jejich odpovédi bylo opét mozné posoudit, do které kategorie

Vv jednotlivych kritériich funkénost kompetencniho modelu patii.
Souhrn odpovédi vedouci §kolky a jesli a pecujici osoby:

Potvrzeno, Ze prob¢hlo Skoleni na poradé, coz je zdokumentovano v zapisech z porad. Vi,
pro¢ kompetenéni model v organizaci existuje, a také potvrzuji, Ze byl kompetenéni model
vyuzit pti hodnoceni pracovnikd.

Tabulka 19 - Vyhodnoceni faktoru "znalost"

Pracovnik zna divod existence kompetenéniho modelu
A v organizaci. Vi, kdy kompetenéni model vyuZit ajakym

zpiisobem.

Zdroj: vlastni zpracovani

Pracovnici védi, kde je kompeten¢ni model dostupny, tj. v Sanonu s internimi dokumenty.

Cesta ke kompetencnimu jim nepfijde sloZita.

9 Na zakladé osobniho dotazovani
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Tabulka 20 - Vyhodnoceni faktoru "dostupnost"

A Pracovnik vi, kde kompetencni model je. Vi, jakym zplisobem se
ke kompeten¢nimu modelu dostane.

Zdroj: vlastni zpracovani

Pracovnici rozumi jednotlivym kompetencim. Vi, co kompetence popisuji i pro¢ jsou
dulezité pro praci v organizaci.

Tabulka 21 - Vyhodnoceni faktoru "srozumitelnost"

Pracovnik dokonale rozumi vyznamu kazdé kompetence.
Kompetence jsou lehce pochopitelné a vystizné popsany.
Urovné kompetenci jsou vhodné rozfazeny, tirovné se postupné

zvysuji a s ohledem na organizaci jsou vhodné zvolené.

Zdroj: vlastni zpracovani

Z auditu je zcela ziejmé, ze vSechny faktory jsou hodnoceny kategorii A, coz je ta nejlepsi

moznd kategorie.

V organizaci bych doporucovala audit opakovat jedenkrat ro¢né, V piipad€ novych
pracovniku a rozsifenéjsich zkusenosti s kompetenénim modelem. JelikoZ je kompetencni
model v organizaci pouzivany od fijna 2018, nemaji pracovnici tolik zkusenosti s pouzitim
kompetencniho modelu a informace spojené s kompetencnim modelem si tim padem
pamatuji. Také bych doporucovala udélat mimotfadny audit v ptipadé vétsiho poctu novych

pracovnikl v organizaci, nebo v ptipad¢, ze se kompetenéni model bude upravovat.
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Zavér

Cilem prace bylo vytvotit kompetencni model pro pracovniky neziskové organizace typu
rodinné centrum. Kompetenéni model mél byt navrzen tak, aby byl pouzitelny jako nastroj
personalniho fizeni v organizaci. Jak jiz bylo vySe zminéno v kapitole 8 Audit,
kompetencni model byl v organizaci pouzivan od fijna 2018. Potvrdilo se tak diky auditu,

ze je kompetencni model v organizaci pouzit jako nastroj personalniho fizeni. Stanoveny

cil prace byl tedy splnén.

Vystupem prace je vytvoreny kompetenéni model pro neziskovou organizaci.
Kompetenéni model obecné je Vv teoretické Casti definovan a také popsan postup jeho
tvorby. Vytvotfeny kompeten¢ni model obsahuje 6 kompetenci rozdélenych na kompetence
klicové a oborové. V kompetenénim modelu jsou zahrnuty moznosti rozvoje pracovnikt

a logicky ptidélené pracovni pozice ke kazdé urovni kompetence.

Zpracovanim bakalafské prace na téma kompetenéni model v oboru fizeni lidskych zdroji
jsem ziskala vétsi prehled 0 moznostech vedeni lidskych zdroji na zakladé schopnosti.
Jelikoz jsem k vytvoteni kompetenéniho modelu potfebovala nastudovat i jiné personalni
dokumenty, obohatila jsem se o znalost struktury a vzhledu téchto dokumentti: organizaéni

struktura, strategicky plan, eticky kodex, organiza¢ni fad nebo popis pracovnich pozic.
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Priloha 1

Auditni otazky pro feditelku organizace:
1. Jak souvisel kompeten¢ni model s projektem ,,Profese v neziskovych organizacich.*?

2. Jak byl kompeten¢ni model hodnocen v ramci tohoto projektu? (existuje né&jaky

vystup?)
Znalost

3. Jakym zptusobem byli pracovnici zaskoleni ohledné kompetencniho modelu? (existuje

néjaky dukaz? (zapisy z porad, odkaz na webovych strankéach, sdileny dokument))

4. Jak bylo pracovnikliim vysvétleno k ¢emu slouzi kompetencni model? (existuje néjaky

dikaz? (zapisy z porad, sdileny dokument))

5. Pfi kterych personalnich ¢innostech byl kompetenéni model pouzit? (existuje néjaky

dikaz? (dokument Hodnoceni pracovnik, ktery navazuje na kompetencni model?))

6. Slouzil kompetenéni model jako pomucka v situaci, u které neni jasné stanoveny

postup fesSeni?

7. Pii kterych personalnich €innosti je rozdil, kdyZ jsou nyni provadény na zakladé

kompetencniho modelu? Jaky ten rozdil je? (Casova naroc¢nost)
Dostupnost

8. Kde je kompeten¢ni model dostupny? Je cesta ke kompetencnimu modelu snadna?

(existuje néjaky dikaz? (odkaz na webovych strankéch, sdileny dokument))
9. Jaké kroky byly vykonany pro dostupnost kompeten¢niho modelu pro pracovniky?

10. Je dostupny pro vSechny pracovniky v organizaci? (existuje n¢jaky ditkaz? (odkaz na

webovych strankach, sdileny dokument))
11. Je kompetencni model zvetfejnén ekvivalentnim zpiisobem na obou budovach?
Srozumitelnost

12. PriSel za vami néjaky pracovnik, Ze nerozumi kompetenénimu modelu nebo konkrétni

kompetenci? Kolik jich bylo?

13.V piipadé¢ hodnoceni pracovnikd, bylo vzdy rozfazeni urovni kompetenci

Vv kompetenénim modelu pro pracovniky dostacujici?
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14.

©)

Ano, trovn¢ jsou podrobné popsany a pfifazeni k pracovnikovi bylo snadné
Ano, ale v nékterych ptipadech bylo obtizné tiroven ptiradit k pracovnikovi
Ne, identifikace urovné byla slozita

Ne, urovné neni mozné k pracovnikiim identifikovat, nejsou spravné popsany

Odpovidaji pozadované kompetence na pracovniky v organizaci? Pokud ne, sméfuje

pracovnik k dosahnuti dané urovné?

©)

Ano, vSichni pracovnici na pracovnich pozicich spliiuji pozadovanou Uroven

kompetenci v kompetencnim modelu

Ano, vétSina pracovniki  spliiuje pozadovanou urovenn  kompetenci

v kompeten¢nim modelu
Ne, vétSina pracovnikli nespliiuje pozadovanou urovein kompetenci
v kompetenénim modelu, ale vyuzivaji zpisoby rozvoje, aby troven splnili

Ne, vétSina pracovniklt nespliiuje  pozadovanou urovenn kompetenci

v kompetenénim modelu, ani nevyuzivaji zptisoby rozvoje pro splnéni vétsi irovné

kompetence

Ne, pracovnici nespliiuji pozadovanou uroven kompetenci v kompetenénim

modelu, ale vyuzivaji zpisoby rozvoje, aby troven splnili

Ne, pracovnici nespliiuji pozadovanou urovenn kompetenci v kompetenénim

modelu, ani nevyuZzivaji zpiisoby rozvoje pro splnéni vétsi urovné kompetence
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Priloha 2
Auditni otazky pro vedouci skolky a jesli a pecujici osobu:
Znalost:
1. Probéhlo skoleni ohledné kompetencniho modelu? (existuje néjaky diikaz? (zapisy
Z porad, odkaz na webovych strankach, sdileny dokument))
2. Vite pro¢ kompeten¢ni model v organizaci existuje?
3. VyuzZila jste kompetenéni model v organizaci? Pro¢ a jakym zptisobem?
Dostupnost:
4. Vite, kde je kompetencni model dostupny?
5. Vite, jak se ke kompetencnimu modelu dostanete? (Misto popiste)
6. Je cesta ke kompetencnimu modelu slozita?
Srozumitelnost:
7. Rozumite jednotlivym kompetencim?

8. Co kompetence popisuji?
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Anotace

Bibliograficky tidaj: HOFFMANNOVA, Vanda. Kompetenéni model pro pracovniky
neziskové organizace typu rodinné centrum. Olomouc 2019. Bakalaiska prace. Moravska

vysoka skola Olomouc. Vedouci prace: PhDr. Dana Bernardovéa, Ph.D.

Nazev prace: Kompetencni model pro pracovniky neziskové organizace typu rodinné

centrum

Autor: Vanda Hoffmannova

Ustav: Ustav spoleenskych véd a prava
Vedouci prace: PhDr. Dana Bernardova, Ph.D.
Abstrakt:

Bakalatska prace se zabyva tvorbou kompetenéniho modelu v neziskové organizaci, proto
je cilem bakalaiské prace vytvotit kompetenéni model pro pracovniky rodinného centra
tak, aby byl pouzitelny jako nastroj personalniho fizeni v organizaci. V teoretické Casti
bylo na zakladé dostate¢ného mnozstvi literatury popsano, co to kompetence je, struktura
kompetence anasledné jak se tvofi kompetenéni model. Metodika popisuje vSechny
kvalitativni metody, které jsou pouZity v praktické ¢asti. Praktickd c¢ast popisuje postup
tvorby kompetenéniho modelu v neziskové organizaci. Vystupem prace je logicky

sestaveny a teoreticky zdivodnény kompetenéni model.

Klicova slova: kompetence, kompetencni model, neziskova organizace, pracovnik.
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Title: Competency model for non-profit organization type family center
Author: Vanda Hoffmannova

Department: Department of Social Sciences and Law

Supervisor: PhDr. Dana Bernardova, Ph.D.

Abstract:

The bachelor thesis deals with creation of competency model for non-profit organization
and thats why the goal was to created competency model for workers of a family center so
they can use competency model as a personal management tool. In theoretical part was
based on sufficient literature described what is competency, competency structure and then
how to create a competency model. The methodology describes all qualitative methods
used in the practical part. Practical part descibes the process of creating a competency
model in a non-profit organization. The output of the thesis is a logically compiled and

theoretically justified competency model.

Keywords: competency model, competency, non-profit organization, workers.
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