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Uvod

Ne nadarmo se fikda, Ze zameéstnanci tvori firmu, a tak predstavuji
dtlezitou slozku kazdé organizace. Oblast fizeni lidskych zdroju
zaznamenala v poslednich letech obrovsky posun a fadu zmén. Objevuji se
nové trendy, jeZ maji rizné dopady na zameéstnance a jejich fizeni, ale i na
jednotlivé personalni cinnosti. Jednim znovych pristuptt k fizeni
zameéstnanch v organizaci je fizeni podle kompetenci. Cilem kazdé organizace
je, aby méla uspésné a schopné zameéstnance na vedoucich a manazerskych
pozicich. Zde se ovSem setkavame s otazkou, jak takovy zaméstnanec vypada
a jaké ma mit schopnosti, dovednosti a znalosti, aby dosahoval efektivniho
vykonu. Mnohdy si na tuto otazku nedokaze odpovédét ani samotna
organizace.

,Uplatnéni kompetencniho pfistupu ve znacné mife vyzaduje zménu
mysleni a pfistupu k lidem, osvojeni novych védomosti a dovednosti nejen ze
strany pracovnikti, atvara lidskych zdrojti, ale i ostatnich manazert, protoze
i oni — a pfedevsim oni — odpovidaji za rozvoj svych podfizenych.” (Kubes et
al., 2004, s. 9) V této souvislosti se rovnéz zménil pohled na nékteré personalni
¢innosti, jako je vzdélavani a rozvoj pracovnikd, jez jsou v soucasné dobé
povazovany jako investice do budouciho celoorganizaéniho rozvoje. Aby
dana organizace byla schopna tyto oblasti spravné vyhodnotit, je diilezité
popsat a definovat klicové a specifické kompetence, které smeétuji
k tspésnému plnéni pracovnich ukolt a efektivnimu vykonu.

K tomuto tcelu se nabizi jako jedny zvhodnych nastrojii modely
kompetenci, které ,popisuji v rtizné mire detailnosti konkrétni kombinace
znalosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potifebné
k efektivnimu plnéni ukolu ve firmé.” (Kovacs, 2009, s. 48) Kompetencni

modely jsou rovnéz tstfednim tématem této magisterské diplomové prace.



Primarnim cilem prace je tvorba kompetenéniho modelu pro pozici
vedouciho sluzeb ve vybrané socialni sluzbé na zakladé identifikace a analyzy
kompetenci a nasledna validizace vytvoreného kompetencniho modelu. Tuto
pracovni pozici jsem vybrala jako reakci na pozadavky organizace. Pro
metodu kompetencniho modelovani jsem se rozhodla ztoho davodu, ze
vybrana socidlni sluzba nedisponuje Zadnym nastrojem, jez by slouzil pfi
hodnoceni pracovnikii ani béhem rozhodovani o jejich dalsim vzdélavani a
rozvoji. Soucasti cile prace je zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky a rovnéz
dil¢ich vyzkumnych otazek, které jsou blize pfedstaveny v empirické casti
prace.

Magisterska diplomova prace je rozclenéna do dvou hlavnich casti —
teoretickd a empiricka. Prvi cast se opira o studium odborné literatury.
Predstavuje zakladni teoreticka vychodiska a poznatky, které jsou nezbytné
pro spravné pochopeni celé problematiky. Je rozdélena do tfi kapitol, z nichz
prvni a druha kapitola pojednava o hlavnim tématu prace, kterym jsou
kompetence a kompetencni modely. Ve tfeti je pak teoreticky ukotvena
problematika socialnich sluzeb a socialni prace.

V uvodu empirické casti prace jsou vymezeny vyzkumné otazky a
vyzkumna strategie. Nasleduje samotna identifikace kompetenci, ktera je,
v souladu s odbornou literaturou, rozdélena do 3 fazi — pfipravna faze, sbér
dat, analyza a klasifikace informaci. Behem téchto kroki budou na zakladé
zkoumani internich dokumenti organizace a dalSich dostupnych zdrojt,
Narodni soustavy povolani a polostrukturovanych rozhovora sesbirana a
zpracovana diilezita data, jejichz vystupem bude popis klicovych kompetenci,
spolecnych pro vSechny pracovniky vybrané socidlni sluzby a specifickych
kompetenci, které jsou typickeé pro vedouciho sluzeb. Poté bude nasledovat jiz
samotna tvorba kompetencniho modelu pro vybranou pracovni pozici.

Aby meéla organizace jistotu, ze implementuje funkéni nastroj pro

jednotlivé oblasti personalnich cinnosti, doporucuje se provést validizaci



navrzeného kompeten¢niho modelu. V posledni fazi empirické casti prace
proto provedu tento krok a ovéfim tak funkcénost vytvoreného kompetenéniho
modelu prostfednictvim ovéfovaciho dotazniku. Zavérem prace strucné

vymezi moznosti vyuziti tohoto nastroje ve vybrané socialni sluzbé.



1. Kompetence

Tato kapitola je vénovana pojmu kompetence, ktery tvori zakladni
stavebni jednotku kompetencnich modeli a rovnéz vyznamny prvek této
prace. Proto je velmi dtlezité pochopit jeho vyznam jiz v samotném tvodu.

V souladu s cilem prace, kterym je tvorba kompetencniho modelu pro
pozici vedouciho sluzeb ve vybrané socialni sluzbé na zakladé identifikace a
analyzy kompetenci a jeho nasledna validizace, je nezbytné tento vyraz
spravné vymezit, predstavit jeho strukturu a typologii. Protoze se jedna o
termin, ktery nema v odborné literatufe jasné ukotvenou charakteristiku, je
dtlezité predstavit jednotlivé pohledy na ni a ujasnit si, ktera nejlépe
odpovida zamérim této prace. Nemeéné dulezitou soucasti empirické casti
prace pak predstavuje problematika klicovych kompetenci, o kterych tato

kapitola rovnéz pojednava.

1.1. Vymezeni pojmu kompetence

V odborné literatufe se mtizeme setkat s mnoha rtiznymi zptisoby chapani
pojmu kompetence. Tato nejednoznacnost je zplisobena zejména rtiznym
chapanim problematiky jak v zahranidi, tak i v naSem prostredi.

Mnoho autorl1 z ceského prostfedi vnima kompetence ze dvou zakladnich
hledisek. Prvnim z nich je vnimani kompetence jako pravomoc ¢i opravneéni.
Dle Kubese et al. (2004) v tomto pojeti kompetence vymezuje rozsah
plisobnosti a znazornuje soubor povinnosti a opravneni, které dotycné osobé
¢i organu svéfila napiiklad pravni norma. V takovém piipadé mize byt
kompetence kdykoliv odejmuta. V personalnim fizeni se tento vyznam pojmu
kompetence pouziva v souvislosti s pracovnikem, ktery ma urcité opravneni
o néfem rozhodnout. (Kubes et al., 2004) Druhé pojeti vyrazu kompetence
zdlraziiuje schopnost vykonavat urditou dinnost, jednat v dané situaci

racionalné, jako odbornik, byt kvalifikovany v pfislusné oblasti. (Kubes et
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al.2004) Benes (2004) vsak tyto dva pfistupy k chapani kompetenci v ¢eském
prostredi rozviji jesté o tfeti hledisko, které byva ¢asto opomijené. Jeho pojeti
se vztahuje ke schopnosti jednotlivce ¢i organizace prosadit se v urciteé situaci
béhem soutéze ¢i konkurence. V tomto smyslu vnimame kompetence jako
relativni, tedy podminéné danou situaci. (Benes, 2004)

Stejn€ jako u nas, také v zahranicnim prostfedi se mizeme setkat
s dvojim chapanim pojmu kompetence, které vychazi z anglickych vyrazii
,competence” a ,,competency”. Tyto dvé pojeti se ve své podstaté shoduji
s prvnimi dvéma pfistupy, které jsem predstavila v pfedchozim odstavci.
Pojem ,,competence” je chapan jako ti¢innost a opravnénost. Tedy schopnost
vykonavat urcitou praci spravné, rychle a precizné a zaroven byt opravnén
tuto cCinnost vykonavat. (Armstrong, 1999) Druhy vyraz, ,competency”,
Armstrong (1999) vysvétluje spise jako zptisobilost, kvalifikaci a potencial.
Tedy schopnosti a dovednosti vykonavat ukoly, které jsou zadouci pro
konkrétni pracovni pozici. Zuvedeného vysvétleni lze chapat, Ze prvni
vyznam reprezentuje to, co clovék ziskava zvenci, napfiklad z vnéjsiho
prostfedi, ve kterém plisobi. Naopak druhy vyznam mluvi spiSe o jakesi
vnitfni kvalité ¢cloveka, ktera mu dava piilezitost vykonavat danou aktivitu na
urcité turovni. (Armstrong, 1999)

V praxi je pomérné bézné, ze dochazi k zaméné téchto dvou vykladt a
néktefi autofi dokonce tyto dva terminy povazuji za synonyma. Hronik (2007)
v této souvislosti hovofi o uplatnéni hybridniho pfistupu pfi tvorbé
kompetencéniho modelu, ktery lze uplatnit jak zdarnym, tak nezdarnym
zptisobem. Pokud zvolime aplikaci nezdarného zptsobu znamena to, ze
neoddé€lujeme vyznam pojmu ,competence” a ,competency”, coz vede
k vytvofeni kompetencniho modelu, ktery lze v praxi pouzit jen tézko.
(Hronik, 2007) Z vyse uvedeného plyne nutnost oba terminy fadné odliSovat.
To proto, abychom eliminovali pfipadné chyby kompetencnich modeli jiz

v prilbéhu procesu jejich tvorby a vyhnuli se tak obtizZnostem béhem
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uplatiiovani tohoto pfistupu v konkrétni organizaci. Zaroven by vsak spravné
oba tyto terminy mély byt navzajem provazany, a to jak ve firemni praxi, tak
i kazdodennim zivoté. (Tureckiova, 2004) Provazanost téchto dvou pojmu

nazorné piedstavuje obrazek 1.

Obrazek 1: Pojeti pojmu kompetence

KOMPETENCE potencial k vykonu

Obecna

Zpusobilost <:> [ Pravomoc a odpovédnost J

Specifickd/situacni

KOMPETENCE realizovana schopnost

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Tureckiové (2004, s. 30)

Odborna literatura se priklani spise k druhému pojeti kompetence, tedy
anglickému ,,competency”. Pro tcely své diplomové prace budu rovnez
vychazet ztohoto vyznamu. Termin kompetence bude v ramci této prace
chapan jako schopnost vykonavat urcitou aktivitu nezbytnou pro danou

pracovni pozici.

1.2. Definice kompetence

Diky nejednoznacnému chapani pojmu kompetence je klicové predstavit
také jednotlivé definice vybranych autorti. Tento krok je dlilezity zejména pro
ucelenéjsi chapani a snadnéjsi orientaci pfi feSeni problematiky kompetenci.
V nasledujicich odstavcich predstavim nekolik definic, se kterymi se miizeme
v odborné literatufe setkat. Protoze vtéto praci budu pracovat
s kompetencemi, které jsou tizce spojeny s pracovnim vykonem a pracovnim
prostfedim, zaméfila jsem se pfedevSim na takové definice, které na

kompetence nahlizi podobné.
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Jednu z prvnich definic pojmu kompetence ptedstavil Mertens (1974),
ktery popisuje kompetence jako ,znalosti, schopnosti a dovednosti, které
nejsou vazany na zadnou urcitou ¢innost, ale oteviraji ¢lovéku mozZnost
plusobit v mnoha funkcich a na mnoha pozicich a uspésné zvladat zmeény ve
svém pracovnim zivoté.” Boyatzis (1982) definuje kompetenci jako ,,schopnost
cloveka chovat se zplhsobem odpovidajicim pozadavkliim prace
v parametrech danych prostfedim organizace, a tak prinaset zadouci
vysledky.” Tento autor mimo jiné kladl diiraz na odliSeni povinnosti, jez je
nutné splnit a schopnosti, které musi dany ¢lovek ¢i instituce mit, aby dosahla
pozadovaného vykonu. Na toto pojeti rozdilu mezi ukolem a schopnosti
navazal pozdéji Woodruffe (1992), ktery povazuje kompetenci jako soubor
chovani pracovnika, které jej ¢ini kompetentnim pro dosazeni stanoveného
ukolu na dané pracovni pozici.

Podle Spencera a Spencera (1993) je kompetence zakladni charakteristikou
jednotlivce oznacujici zptsoby chovani nebo mysleni, zobectiovani napfi¢
situacemi a vydrz po pfiméfené dlouhou dobu. V jejich pojeti je kompetence
trvalou a hlubokou soucasti osobnosti ¢loveka, jehoz chovani a vykony se daji
predvidat. Jejich definice mimo jiné odkazuje na kritéria, pomoci kterych
dokazeme méfit dobré i Spatné vykony. Jedna se tedy o libovolné individualni
meéfitelné vlastnosti, jez umoznuji odlisit efektivni vykon od neefektivniho.
(Spencer a Spencer, 1993) Na kompetence lze nahlizet jako na osobni rysy,
vlastnosti a dovednosti, které podminuji mimofadny pracovni vykon.
(Armstrong, 1999)

Specifickou definici pfifadil kompetencim sam Armstrong (1999), ktery je
zacleniuje do oblasti personalniho fizeni a povazuje je ve své podstaté za
soucast vykonnosti. ,Kompetence se stala sjednocujicim pojmem, ktery
ovliviiuje a integruje personalni procesy v klicovych oblastech zajistovani
lidskych zdroji, jejich rozvoje a odménovani.” (Armstrong, 1999, s. 193) Pojem

kompetence vyjadfuje urcujici vlastnost clovéka, ktera vede k efektivnimu
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nebo vynikajicimu vykonu. (Armstrong & Taylor, 2014) Podobné vymezuje
tento termin také Hogg (1993), ktery na kompetence nahliZi z manazerského
hlediska. Mluvi o kompetencich jako o vlastnostech manazera vedouci
k prokazani dovednosti a schopnosti, coz vede k efektivnimu vykonu
v uCebni oblasti. Také tvrdi, ze kompetence ztélestiuje schopnost pfenaset
dovednosti a schopnosti z jedné oblasti do druhé. (Hogg, 1993)

Komplexni pohled na problematiku kompetenci mezi tuzemskymi
autory nabizi naptiklad Hronik (2007, s. 61), ktery definuje kompetence jako
,trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni
cile”. Tento trs sledujeme ve vzorku chovani, kde miizeme identifikovat vétsi
mnozstvi kompetenci. Vzorek chovani je popsan takovou casti chovani, jez je
logicky a casové ohrani¢ena. Kompetence tedy nejsou podle Hronika (2007)
pouze dovednosti, ale i pozorovatelné zptsoby, které nam umoznuji
dosahovat efektivniho vykonu. Dalo by se fict, Ze jejim projevem je urcity
zptuisob chovani cloveéka, ktery vede knéjakému vysledku. (Vodak a
Kucharcikova, 2011)

Z hlediska vzdélavani nahlizi na kompetence Veteska (2010), ktery
tvrdi, Ze ndm vzdélani umoznuje ziskavat nové teoretické znalosti, ale i
praktické dovednosti. ,Kompetence je odraz individualnich zkuSenosti
v diisledku praktického kazdodenniho jednani s pfihlédnutim k teoretickym
zakladim a v kontextu s dovednostmi, schopnostmi a znalostmi jedince.”
(Veteska, 2010, s. 93)

V Ceské literatufe se mizeme setkat také spojetim kompetenci
z hlediska psychologického. Vyznamnym psychologem v této oblasti je
Arnold (2007), ktery psychologické pojeti kompetenci propojuje
s organizacnim prostfedim. Kompetence definuje jako specifické vlastnosti a
vzorce chovani, které zameéstnanec potrebuje prokazat, aby mohl zptisobile
vykonavat zadané pracovni povinnosti. Dalsi pohled psychologa nabizi

Koubek (2014), ktery kompetence povazuje za takovy popsatelny vzorek
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chovani, ktery zahrnuje znalosti, dovednosti a postoje nezbytné pro dosazeni
efektivniho vykonu. ,Kompetence bude do wurcité miry ovlivnéna i
osobnostnimi rysy, charakterem, osobnim sméfovanim cloveka.” (Koubek,
2014, s. 43) Nemuizeme ji vSak oznacit za synonymum téchto prvki, protoze
se stale jedna o individualni projev chovani.

Netradi¢nim zplisobem nahlizi na kompetence Krohe (2004), jehoz
pojeti bychom mohli pfifadit k socialné-psychologickému vychodisku.
Termin kompetence uizce propojuje se socialnimi dovednostmi a rozvojem
osobnosti jako celku. Pod timto pojmem skytd ,specificky druh
,metavédomosti”, které dopliuji a podporuji odborné nabyté védomosti,
umoznuji jejich ucinnou aplikaci a jejich vzajemné propojeni a skloubeni.”
(Krohe, 2004, s. 47)

Plaminek a Fiser (2005) nahlizi na kompetence z pohledu manazerda.
V organizaénim prostfedi vnimaji kompetence jako ,dualitu potencialu
(lidskych zdroji1), ktery je soucasti sveta moznosti a vykonu (lidské prace),
ktery je reakci na svét pozadavki.” (Plaminek & Fiser, 2005, s. 171) Obé slozky
této duality musi byt pfitomny. Pokud chybi minimalné jedna, pak chybi také
kompetence jako celek. Bez vyjimky vztahujeme kompetence k povinnostem,
které maji pracovnici vykonavat. (Plaminek & FiSer, 2005)

Z hlediska cile prace povazuji za nejvhodnéjsi pojeti tohoto terminu
, v kontextu zvladani pracovnich situaci a ukol nejcastéji vyjadfeny
znalostmi, schopnostmi, povahovymi rysy, postoji, dovednostmi a
zkuSenostmi konkrétniho pracovnika.” (Veteska & Tureckiova, 2008b, s. 43)
Pokud tedy mame potfebné kompetence, tak jsme schopni podavat patficné
vykony. Kompetence prezentuje soubor zptisobt chovani, se kterymi dokazi
vybrani jedinci pracovat Iépe nezjini, ¢imz rovnéz dokazi 1épe zvladat nékteré
situace néz ostatni. (Palan, 2002)

Kubes et al. (2004) pojeti kompetenci rozsifuji jeste o tii pfedpoklady, které

musi jedinec mit, aby byl zptisobily plnit zadané tkoly efektivné:
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- Je wvnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, dovednostmi a
zkusSenosti, které k takovému chovani nezbytné pottebuje,

- Je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném
chovani hodnotu a je ochoten timto smeérem vynalozit potfebnou
energii

- Ma moznost v daném prosttedi takoveé chovani pouzit.

I pfes zdanlivé mnoho riznych pojeti a chapani pojmu kompetence maji

tyto definice dva spolecné prvky. Jedna se o soubor znalosti, dovednosti a
schopnosti, které jsou pozorovatelné, mefitelné a zarovenl nam umoznuji

rozligit vynikajici vykony od téch pramérnych. (Copikova, 2016)

1.3. Anatomie kompetence

V predchozich dvou kapitolach jsem pfedstavila pojem kompetence.
PribliZila jsem ¢tenaitim jejich pojeti, ale takeé definice, se kterymi se v odborné
literatufe mizeme setkat. Jako dalsi krok pro dosazeni uceleného chapani této
problematiky povazuji za klicové popsat anatomii kompetence, tedy jaky je
jeji obsah, struktura a slozky.

Kompetence jsou samy o sobé tvofeny pozorovatelnym chovanim. Na
jejich nositele jsou dle Benese (2014) kladeny dva pozadavky, které se
navzajem prekryvaji. Kompetence maji zajistit urcité jednani béhem realnych
situaci. Aby tyto kompetence jedinec ziskal, je vyzadovan velky podil vycviku,
opakovani a uziti téchto kompetenci v riznych realnych situacich. Soucasné
vSak vyuziti kompetenci nesouvisi pouze se znalostmi, dovednostmi a
schopnostmi, ale také s vnitini pfipravenosti, viili a ochotou tyto znalosti a
dovednosti pouzit. (Benes, 2014)

Pokud kompetence propojime s pracovnim prostfedim je tfeba si
uvédomit, Ze jde o sérii chovani, které vede k urcitému ocekdvanému efektu
¢i vysledku zaméstnancti. V této souvislosti se setkdavame s dvéma pojmy,

kterymi jsou kvalifikace a profesni kompetence. Tyto terminy byvaji mnohdy
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chapany odlisné. Neéktefi je povazuji za synonyma, jini jako dva odlisné
terminy. Z hlediska cile prace odpovida nazor Tureckiové (2004), ktera chape
profesni kompetence jako soubor téch znalosti, schopnosti, dovednosti a
zivotnich i profesnich zkuSenosti, jez jsou promitnuty v pracovnim jednani
tak, aby umoznovaly zaméstnanctim efektivné zvladat pracovni funkce a role,
které 1ze mezioborove prenaset, a to bud jako celek, nebo alesponi jejich cast.
Z tohoto uhlu pohledu je profesni kompetence nadfazena a pojem kvalifikace
je soucasti neékterych jejich slozek. (Tureckiova, 2004)

Kubes et al. (2004) tvrdi, Ze pokud je zaméstnanec kompetentni znamena
to, ze disponuje tfemi zakladnimi pfedpoklady, které mu umoznuji dosahnout
efektivniho vykonu.

- Je wvnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, dovednostmi a

zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbytné potfebuje

- Je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném

chovani hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou
energii

- Ma moznost v daném prostfedi takové chovani pouzit

Podle Kubese at al. (2004) je zfejmé, Ze prvni predpoklad souvisi
s dovednostmi a védomostmi, které si lze osvojovat a rozvijet. Naopak
v druhém pfipadé jde o motivy, hodnoty a postoje, jejichz rozvijeni a
ovliviiovani je mnohem obtiznéjsi. Jedna se totiz o oblast, ktera patfi ke
stabilnim slozkam osobnosti cloveéka. Treti predpoklad souvisi s vnéjsim
prostfedim, ve kterém se jedinec pohybuje. Ten ovliviiuje obé dfive zminéné
oblasti. (Kube§ et al, 2004). Aby mohl byt pracovnik oznacen za
kompetentniho je dtlezité, aby byly vSechny tfi pfedpoklady dodrzeny
zaroven. Pokud by kterykoliv z nich chybé€l, pak pracovnik nebude schopen
dosahnout pozadovanych vysledkd.

Kompetence pracovnika dokazeme identifikovat pouze tehdy, pokud

zname naroky na jeho pracovni pozici. Proto dava smysl hovofit o
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kompetencich pouze ve spojitosti s konkrétnim tikolem ¢i pracovni pozici.
Kompetence jsou pomérné stabilni slozkou osobnosti jedince. ,Je-li znama
uroven rozvoje kompetenci, je mozné predvidat kvalitu chovani clovéka
v pomérné Sirokém rozsahu feSeni pracovnich situaci. Kompetence hovofti o
tom, jak asi se bude jeji nositel chovat, pfemyslet a projevovat v urcitych
situacich.” (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 71) Kompetence jsou samy o sobé
slozeny z péti zakladnich slozek osobnosti. (Spencer & Spencer, 1993)

Jednotlivé slozky pfedstavuje nasledujici tabulka 1.

Tabulka 1: Pét zakladnich sloZek kompetence

Wéci, o kterych Clovék soustavné pfemyill nebo je choe, a které
Motivy zpUsobujl uréitou Einnost . Motivy Fidi chovanl smérem ke

konkrétnim Einnostem nebo cllum a pryé od ostatnich innostl.
Fyzické wlastnosti a konzistentnl reakce na danou situaci nebo

14 lastnosti
ysy/V informace.
Sebepajeti Postoje, hodnoty a vztah k sobé samému & sebeobraz Elowéka.
Znalosti Informace a poznatky, které jedinec ziskal pfi uréitych situacich a
v oblastech, které souwvisi s wkondvanou cinnosti.
Schopnost vwwkondvat urity fyzicky & duSevni dkol nebo innost,
Dovednosti

kterda vede k dosaZeni néjakého cile.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Spencera a Spencera (1993)

Usporadani kompetenci znazornuje hierarchicky model struktury
kompetence, kde mtizeme vidét jednotlivé slozky této struktury, které stoji za
ofekavanym chovanim. Tento model pfedstavil sohledem na vyuziti
v pracovnim prostfedi Kubes et al. (2004). Na samém vrcholu stoji chovani
pracovnika. Jedna se o konkrétni projev kompetence, ktery ma pracovnik
tehdy, pokud splnil vSechny tfi vySe uvedené predpoklady. Dalsi troven
struktury kompetenci pfedstavuji dovednosti, védomosti, zkuSenosti, které
pracovnici mohou ziskat a rozvijet pomoci dalSiho vzdélavani. Neméné
dtlezitou oblasti je inteligence, talent, hodnoty motivy a dalsi, kterych nelze

dosdhnout vzdélavanim. (Kube$ et al, 2004) Abychom ve firemnim
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prostfedim tyto prvky ziskali je potfeba zapojit jiné personalni ¢innosti, jako
je naptiklad vybér ¢i motivace pracovnikd.

Bartorikova (2010) tento model rozsifila jesté o jednu tiroven, ktera tvori
zakladnu tohoto modelu. Posledni skupina prezentuje osobnostni rysy,
charakter clovéka a vlastnosti jedince. Tyto slozky kompetence rovnéz
nemuzeme ziskavat ¢i rozvijet pomoci vzdélani ani jinymi zplisoby. Jejich
pritomnost v organizaci mtzeme ovlivnit napfiklad vhodné stanovenymi
kritérii pfi vybéru zaméstnanci, ¢ jinymi personalnimi aktivitami.

(Bartorikova, 2010)

Obrazek 2: Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani

Védomosti
Dovednosti | ZkuSenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

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

Zdroj: Bartorikovd, 2010, s. 87

Pomeér jednotlivych slozek v kompetenci znazornuje tzv. Icebergiv
ledovcovy model kompetenci. Znalostni a dovednostni kompetence, které
tvori asi 20 % kompetenci ¢loveka jsou viditelné a mtizeme je relativné snadno
ovliviiovat, ménit a rozvijet. Podle Spencera a Spencera (1993) se v pracovnim

prostfedi povrchové kompetence rozvijeji nejefektivnéji prostfednictvim
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skoleni. Naopak sebepojeti, motivy a rysy, které se nachazi , pod hladinou”,
nejsou na prvni pohled viditelné a jejich rozvijeni a hodnoceni je mnohem

obtiznéjsi. (Spencer a Spencer, 1993)

Obrazek 3: Icebergiiv model kompetenci

. Dovednosti
Rozvijeji se
snaze

Viditelné
Védomosti

I Sebepojeti
Rozvijeji se

Skryté
obtiZneji Do

Rysy

Motivy

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Spencera a Spencera (1993, 5. 11)

Zakladni vymezeni pojmu kompetence, jeji anatomii a slozky jsme si jiz
vysvétlili. Nyni je dtlezité pfedstavit také charakteristické znaky kompetence,
které uvadi ve sveé knize naptiklad Veteska a Tureckiova (2008b).

- Kompetence je vidy kontextualizovana — kompetence je z pravidla
vzdy zasazena do kontextu urcité situace ¢i prostredi, které jsou taktéz
vytvareny a ovliviiovany pfedchozimi zkusenostmi, znalostmi, zajmy
a potfebami dalsich ucastnikt: situace.

- Kompetence je multidimenzionalni — kompetence se sklada z riznych
zdrojii, jako jsou informace, predstavy, postoje, znalosti, dovednosti

atd. Ocekava se, Ze jedinec bude s témito zdroji fadné a efektivné
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nakladat. Kompetence tizce souvisi s chovanim, ve kterém se tudiz
projevuje.

- Kompetence je definovana standardem — Zpravidla je mira zvladnuti
kompetence u jednotlivell znama predem. Vykonova kritéria jsou
formulovana pfedem, coz umoziuje jedincim demonstrovat, zméfit a
vyhodnotit své kompetence.

- Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — Kompetence si jedinec
osvojuje prostfednictvim uceni a vzdélavani, které jsou povazovany za
celozivotni procesy. Jejich zakladem jsou koncepty, dovednosti,
postoje, které jsou pfedem popsany.

Z této kapitoly vyplyva, ze ,kompetence predstavuje pomérné stabilni
charakteristiku osobnosti.” (Kubes$ et al., 2004, s. 30) Je hodnocena podle
zplisobu chovani a jednani, které jedinec projevuje v konkrétnich zivotnich,
ale i pracovnich rolich. Kompetence jsou osvojovany v prtibéhu celého Zivota.
Jakmile jednou danou kompetenci mame, umime ji aplikovat v jakémkoliv
prostfedi. Je vSak podminéna vékem a kulturnim prostfedim, ve kterém se

dany jedinec pohybuje. (Veteska & Tureckiova, 2008a)

1.4. Clenéni kompetenci

Stejné jako neexistuje jednotna definice pojmu kompetence, neni
sjednocena ani jejich typologie. Mtzeme se setkat s mnoha zptisoby ¢lenéni
kompetenci na zakladé rhznych kritérii. Nelze urcit, které clenéni je
nejvhodnéjsi. Samo o sobé je vSak velmi diilezité, protoze predstavuje kvalitni
pomtiicku pfi procesu identifikace kompetenci a nasledné tvorby
kompetencniho modelu. Kazdy kompetencni model by mél byt sestaven tzv.
na miru a mél by byt rozdélen do nekolika diléich ¢asti. Praveé protoje vyhodné
jednotlivé kompetence rozdélit do mensich logickych celkli, na zakladé
daného specifika ¢i charakteristiky, jez nam usnadni orientaci v priibéhu

celého procesu.
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Na obecny model kompetenci odkazuje naptiklad Benes (2004). Generalni
neboli obecné kompetence rozde€luje na instrumentalni a socialni znichz
kazda skupiny ma dva odliSné aspekty - intelektudlni a intelektualné
nezavisly. Instrumentalni kompetence umoznuji tfidit a zpracovavat
informace na zakladé védeckého, analytického mysleni. Zaroven zastavaji
motorické funkce a télesny stav. Sociadlni kompetence naopak zpracovavaji
informace na zakladé€ praktické a socialni inteligence a jsou podminény
charakterem a temperamentem c¢loveka. (Benes, 2004, s. 58) Tyto slozky nelze
zamérné rozvijet ve stejné mife. V tomto ohledu podle Benese (2004) plati, Ze
je jednodussi vzdélavat nez vychovavat.

Dalsi typologii kompetenci, jez bychom mohli pokladat za obecnou
predstavili Spencera a Spencera (1993). Kompetence kategorizuji podle toho,
jak diky nim dokazeme odhadnout vykon jedince v urcité situaci ¢i na urcité
pracovni pozici. Prahové kompetence, které reprezentuji zakladni znalosti ¢i
dovednosti (napf. schopnost Cist) jsou pro jedince nezbytné nutné, aby splnil
zadané ukoly a dosahl potfebnych cilii. (Spencer a Spencer, 1993) Jedna se o
minimalni pozadavky pro vykon na dané pozici ¢i v dané roli, a tedy o
zakladni a nevyhnutelné kompetence, bez kterych by jedinec nemohl na své
pracovni pozici fungovat. Neumoznuji vSak rozdélovat pracovniky na
vykonngjsi a prameérné. (Spencer a Spencer, 1993) Druhou kategorii
kompetenci, jez tito autofi vymezuji jsou diferenciacni kompetence neboli
odlisujici. Ty nam naopak dovoluji pracovniky délit na primeérné a
nadprimérné. Do této kategorie fedime napriklad orientace na uspéch.
(Spencer & Spencer, 1993)

Dalsi typologii nabizi Armstrong (1999), ktery kompetence d€li na mékké
a tvrdé. Mékké kompetence neboli ,soft skills” neboli behavioralni a
persondlni kompetence znazornuji zakladni vlastnosti jedincd, které se
projevuji vjejich pracovnich rolich. Bézné se snimi miizeme setkat

v procesech fizeni pracovniho vykonu ¢ béhem vybéru a rozvoje pracovniki.
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(Armstrong, 1999) Jeho druhou skupinou jsou tvrdé kompetence neboli , hard
skills” neboli kompetence zalozené na praci a povolani. Tyto jsou uzce
propojeny s oCekavanym pracovnim vykonem ve smyslu vysledkd, nikoliv
usili. Uvedené dva aspekty kompetenci maji spolecné, Ze se tykaji pozadavkil
na vykon a vysledky chovani, ne na droven pozadovanych znalosti a
dovednosti. Treti, neméné dutlezitou, Armstrongovou (1999) skupinou
kompetenci jsou kompetence druhové, zakladni a specifické. Pro druhové
kompetence je typicka jejich univerzalnost, protoze nimi disponuji vSichni lidé
v urcitém povolani bez ohledu na danou organizaci. Zakladni kompetence
jsou definovany pro urcitou skupinu pracovnich mist ¢i pozic. Kromé toho se
vSak muize jednat o zakladni kompetence jez jsou definovany pro vsechny
pracovniky vramci jedné organizaci. Opakem jsou pak kompetence
specificke, které jsou definovany pro specifické role. (Armstrong, 1999)

Toto déleni kompetenci nasledoval Koubek (2014, s. 45), ktery rovnéz
kompetence de€li na mekké a tvrdé. Podotyka, Ze toto déleni nejlépe
koresponduje s dfive uvedenym rozliSenim pojmi ,competency” a
,competence”. Podle Koubka (2014) mtizeme kompetence behavioralni dale
rozpracovat z hlediska socialné-psychologického, které vychazi z predstavy,
ze je organizace tvorena lidmi s urcitymi kompetencemi a tyto kompetence
dale tvofi kompetence dané organizace. Smeétuje tedy od kompetenci jedince
ke kompetencim firmy. ProtoZe jsou kompetence reprezentovany
pozorovatelnym chovanim, lze je usporadat podle zakladniho pozorovaciho
schématu — pfistup k ukolim, vztah k druhym lidem a chovani k sobé
samemu. (Koubek, 2014) Ke kazdé oblasti tohoto schématu mtizeme priradit
jednu skupinu kompetenci, které rovnéz miizeme pokladat za vSeobecné.
,Takovéto rozclenéni nam umoznuje lépe pochopit wvnitini logiku

jednotlivych kompetencnich modelti” (Hronik, 2006, s. 32)
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Tabulka 2: Skupina kompetenci podle socialné-psychologického vyjchodiska

Skupiny kompetenci

Obsah

Kompetence feSeni problém
(pristup k ukoltm a vécem)

Kazdy ¢lovék je ve svém Zivoté stavén pred rlizné ukoly a problémy.
Nékdy muze byt aktivnéjsi a Ukoly vyhledava, problémy predvida.
Jinymi slowy, je proaktivni. MiZe byt strukturujici, ndpadity apod.
Samoziejmé mUze k tomu pfistupovat zcela opacné - pasivné,
chaoticky, mechanicky.

Interpersonalni (vztahové)
kompetence (vztah k druhym
lidem)

Clovék se pii Fedeni problému dfive ¢i pozdéji n&jak vztahuje k
druhym lidem. Nékdo potrebuje byt v tésném kontaktu s druhymi,
jiny potrebuje bezpecny odstup. Nékdo potrebuje druhé lidi fidit, jiny
se radéji necha fidit.

Kompetence sebefizeni (chovani
k sobé a projev emoci)

Chci-li zvlddat néjaké ukoly a problémy, vztahy s druhymi lidmi,
potrebuji do urcité miry zvladat i sdm sebe. K sobé se mohu chovat
opét rznym zpUsobem. Mohu se nadhodnocovat, podcenovat. Podle
toho, jak sobé davéruji, jsem pro druhé presvédCivy a divéryhodny.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hronika (2006, s. 32)

Jinak mtizeme dle Hronika (2006) kompetence dé€lit podle kompetenéni

orientace organizace. Toto vychodisko naopak predpoklada, ze kompetence

organizace utvafeji kompetence pracovnikli, ktefi vni piisobi. Kazda

kompetence je rozvinuta do urcité urovné, nektera vice, néktera méne.

Z tohoto hlediska rozliSujeme tfi zakladni druhy kompetenci. (Hronik, 2006)

S témito vychodisky se pozdéji setkame v souvislosti s kompetencénimi

modely.

Obrazek 4: Tti zakladni druhy kompetenci

Orientace produktova
(kompetence feseni
problému)

. p - Orientace provozni a
Orientace zakaznicka P

systémova
(kompetence
. ., (kompetence
interpersonalni) o
seberizeni)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hronika (2006 s. 32)

Dle Benese (2014) taktéz neni klasifikace kompetenci sjednocena, ale

znac¢nou shodu spatfuje v déleni kompetenci na zakladé osobnostnich kvalit,

které nazyva jako tzv. sebereflexivni kompetence. Tyto kompetence dale déli

na kompetence odborné, vztahujici se na obsahy, pfedmeéty a prostfedky

prace. Pfifazuje k nim v8eobecné, odborné a dalsi odborné vzdélani, specifické
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znalosti a pracovni techniky, obecné odborné kompetence (prace na PC,
jazykové znalosti), kompetence ziskané pfi vykonu pracovni ¢innosti. (Benes,
2014) Kompetence tymové neboli socidlni maji zarucit zvladani
komunikacnich strategii, socialnich interakci, konfliktii, moderaci, spolupraci
atd. Kompetencim metodickym rozumi jako schopnost vyhledavat a
zpracovavat informace, soudnost a schopnost usudku, schopnost fesit
problémy, vést projekty, konat obecné pracovni techniky (time management)
¢i uroven logického, abstraktniho, deduktivniho a induktivniho mysleni.
(Benes, 2014)

Pomérné znamou a hojné vyuzivanou typologii pfinasi do praxe Tyron,
ktery na déleni kompetenci nahlizi z odliSného thlu pohledu oproti jiz
zminénym autoriim. Jeho typologie je odvozena od typu prace a potfebnych
dovednosti, které jsou na ni navazany. (Kubes et al., 2004) Prvni ze tfi kategorii
jsou manazerské kompetence. Zakladnimi prvky manazerskych kompetenci
jsou schopnosti a dovednosti, jez pfispivaji k nadprimérnym vykontim
manazera. Jejich ucelem je zajisténi uspeésného plnéni kol v souladu se
strategickymi plany jako hodnoceni, delegovani a vybér zaméstnancti ¢i feseni
konfliktti, ale usiluji také o vybudovani pfiznivého pracovniho prostredi.
(Kubes et al., 2004) Druhou kategorii jsou kompetence interpersonalni, které
povazuje za diilezitou soucast efektivni komunikace. Pfispivaji k budovani
pozitivnich vztahi nejen na pracovisti. Patfi sem naptiklad prezentacni
dovednosti, empatie a uspésna spoluprace v tymu. (Kubes et al., 2004)
Technické kompetence jsou tfeti kategorii této typologie kompetenci.
Reprezentuji ji dovednosti, které se vztahuji ke specifické pracovni pozici.
Pomoci nich pracovnik na této pozici dokaze plnit tikoly typické pro konkrétni
pracovni pozici, které se zaroven znacné 1isi od tkoll typickych pro jiny typ
prace. Clovéka, ktery disponuje témito kompetencemi pro vybranou pracovni

pozici obvykle nazyvéme specialista. Radime sem naptiklad znalost tiéetnictvi
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a financi, programovani, sestavovani rozpoctu, rozhodovani, feSeni problému
a dalsi. (Kubes et al., 2004)

Goleman et al. (2002) rovnéz rozdélili kompetence do tfi skupin, které
vice méné kopiruji Tyronovu typologii. V jejich podani se miizeme setkat
s Cisté technickymi dovednostmi a rysy emocni inteligence, jez se shoduji
s technickymi a interpersonalnimi kompetencemi. Manazerské kompetence
vSak nahradili kognitivnimi schopnostmi, kam fadi napfiklad schopnost
vyhledavat informace, analytické mysleni, zptisoby uceni. (Goleman et al.
2002) Podle téchto autorti pres 80 % kompetenci, které rozdéluji pracovniky
na primérné a nadprimeérné spada do skupiny emocni inteligence. Zbytek
tvori kognitivni schopnosti ¢i technické dovednosti. Tyto kompetence tedy
nezajisti skvély vykon, protoze jde o takové schopnosti a dovednosti, které
musi mit kazdy pro to, aby mohl vykonavat danou c¢innost. (Kubes et al., 2004)
Kompetence souvisejici s emocni inteligenci jsou zahrnuty v nasledujici

tabulce.

Tabulka 3: Kompetence souvisejici s emocni inteligenci u lidrii

Uvédomovani si sebe sama: Socidlni uvédomovani:
- emociondlni uvédomovani sebe sama |- empatie
- pfesné sebehodnoceni - organizacni uvédomovani
- sebed(véra - sluzby
Rizeni sebe samotného: Rizeni vztahi:
- sebekontrola - inspirovani
- transparentnost - vliv
- prizplsobivost - rozvoj druhych
- iniciativa - katalyzator zmén
- optimismus - fizeni konfliktd
- spoluprace a tymové dosahovani cilt

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kubese et al. (2004, s. 37)

Pro ucely této prace povazuji za nejvhodnéjsi Tyronovo ¢lenéni, ktery

kompetence de€li na manazerské, technické a interpersonalni. Zminénou
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strukturu povazuji z hlediska stanoveného cile prace za nejvhodnéjsi, a proto

budu v empirické casti vychazet pravé z tohoto ¢lenéni kompetenci.

1.5. Klicové kompetence

V souladu s cilem prace je mimo jiné dtlezité vyjasnit také pojem
klicové kompetence. Poznatky z této kapitoly budou pozdéji tvotit dtlezité
teoretické vychodisko pfi identifikaci celoorganizacnich kompetenci.

Klicoveé kompetence jsou pro vSechny pracovniky organizace spolecneé.
Jejich obsah je neutralni a jejich vyuziti je tak pomérné univerzalni. Veteska a
Tureckiova (2008b) o klicovych kompetencich pojednavaji jako o obecnych
kvalifikacich, které se nevazou pouze ke konkrétnimu pracovnimu mistu, ale
predstavuiji vSeobecné a specifické znalosti nutné pro dany obor. Tvofi siroké
spektrum kvalifikaci, nejen odbornych, které tak maji delsi Zivotnost, a proto
tvori diilezity zaklad pro dalsi uceni. (Veteska & Tureckiova, 2008b)

Nabyvani klicovych kompetenci probiha bezpodminecné v priibéhu
celého Zivota. Tento proces ptisobi kladné na osobni rozvoj jedince a zaroven
urcuje miru jeho ekonomického statusu. (Veteska & Tureckiova, 2008b)
S nazorem, ze je ziskavani a rozvoj klicovych kompetenci celozivotni proces
souhlasi také Richter (1995), ktery jej povazuje za pomerné stabilni diky sile a
udrzitelnosti nového uceni a rekvalifikovani. Pfehled klicovych kompetenci

nam predstavuje nasledujici obrazek
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Obrazek 5: Tradicni prehled klicovijch kompetenci

PREHLED KLi€OVYCH
KOMPETENCI

komunikace
&
spolupréce

schopnost nést
odpovédnost

kreativita

schopnost ucit se

& &
schopnost myslet schopno?t resit
problémy

samostatnost
&
vykonnost

odlvodnéni
&
hodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vetesky a Tureckiové (2008a, s. 45)

Veteska (2010) nahlizi na klicové kompetence v pracovnim a
organizatnim prostfedi jako na soubory znalosti, dovednosti a pracovnich
navykd, které jsou predem strukturované a efektivné vyuzivané v praxi dané
organizace. Projevuji se jako pristupy, postoje a jiné motivy v chovani
pracovnikd. Dle Bartorikové (2010) jsou klicové kompetence takové
kompetence, které odlisuji danou organizaci od konkurence. Tim zvysuji jeji
konkurenceschopnost, pomahaji tvofit nové trhy a zajistuji hodnotu pro
zakazniky coz vede ke konkurencni vyhodé€ a riistu dané organizace.
(Bartonikova, 2010) V praxi by vsak klicové kompetence nemély byt pouze
nastrojem konkurenceschopnosti a ekonomické prosperity organizace.
Tabulka 4 predstavuje nékolik charakteristickych znaka klicovych
kompetenci, tak jak je uvadi Veteska (2010)
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Tabulka 4: Charakteristické znaky klicovych kompetenci

Predem identifikovany jako nejvyznammnéjsi
kompetence v organizaci [a to jak pro soutasnost,
Vyznamné pro budoucl naplfovani vize a poslani
organizace

Jsou kontextualizované, pfesné specifikovandé,
vitaiené k lidem [mékké faktory dspéchu)

Sdileny a wuZivany viemi Eleny organizace

Jsou necpomenutelnou soutdst organizaéni kultury

Majl pozitivni vliv na wykon v organizaci

Mohou se dile rozvijet v duchu potfeb ocrganizace

Jejich povaha je multidimenziondlni (wwchazi ze
viech sloiek a zdrojl kom petencl)

Soutasti procesu Fizenl pracovniho whkonu, jeho
rozvoje a hodnoceni

Predem popsany, standardizovany a maji pfedem
stanovena kritéria méfenl a hodnocenl

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vetesky (2010, s. 101)

Z vyse uvedenych charakteristik vyplyva, ze klicové kompetence tizce
souvisi s organizacnimi cili, strategii a kulturou. Jejich cilem je popsat projevy
chovani, které jsou pro pracovniky dané organizace diilezité. Tim pfispivaji
pravé k tvorbé organizacni kultury a hodnot. Podileji se na dosahovani
potfebnych vykonti a vysledkt. S jejich pomoci organizace definuji kritéria
pro vybér novych zaméstnanci, a také napomahaji ke stanovovani
rozvojovych priorit pro Sirsi okruh zaméstnancti. (Kubes et al., 2004) Popisem
klicovych kompetenci podnik docili toho, ze dokaze efektivné vyuzit
specifickych schopnosti a dovednosti v oboru, ve kterém ptisobi. (Smida,
2003)

O strukturaci klicovych kompetenci se zaslouzili Belz a Siegrist (2001).
Uvadi, Ze klicové kompetence zahrnuji celé spektrum kompetenci

presahujicich hranice jednotlivych odbornosti. Znazornuji schopnost jednat
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kompetentné, tedy umeérné k dané situaci. Souhrn schopnosti, ktery umoznuje
nakladat s kompetencemi nazyvaji jako individualni kompetence k jednani,
ktera se vyviji ze spoluplisobenti tfi oblasti — socialni kompetence, kompetence
ve vztahu k vlastni osobé a kompetence v oblasti metod. (Belz & Siegrist, 2001)

Klicove kompetence se skladaji z rliznych schopnosti, které na sebe
navzajem pusobi a ovliviiuji se. Pti jejich ziskavani hraje dilezitou roli proces
kritického uvazovani. (Belz & Siegrist, 2001) Jedinec tedy dokaze jednotlivé
schopnosti s ohledem na vlastni hodnotu porovnavat, hodnotit a vzajemné je
propojovat. V tomto ohledu mluvime o reflexi, ktera se mtze naplno
uskutecriovat pouze pfi spolecné cinnosti s dalSimi lidmi. Proto autofi
povazuji uceni ve skupinach za velmi vyznamné pii osvojovani si klicovych
kompetenci. (Belz a Siegrist, 2001) K tomu jsou v praxi potfeba schopnostijako
komunikace a kooperace, feSeni problémti a tvofivost, samostatnost a
vykonnost, odpovédnost, pfemysleni a uceni, argumentace a hodnoceni. Tyto
schopnosti si l1ze zcela osvojit pouze v procesu vzdélavani, béhem kterého se
uci, jak s nimi pracovat a jak je propojovat s novymi ¢i jiz dfive nabytymi
dovednostmi. (Belz & Siegrist, 2001)

Kompetenéni modely jejichz tvorba je hlavnim zdmérem empirické
Casti této prace vznikaji propojenim klicovych kompetenci a popisem
pracovniho mista. Touto myslenkou se budu rovnéz v druhé casti prace ridit.
Klicové kompetence budu identifikovat v souladu s charakteristikami a

teoretickymi poznatky z této kapitoly.

1.6. Méfeni urovné kompetenci

Pro budouci tvorbu kompeten¢nich modelt je diileZité rovnéz nastinit
problematiku méfeni urovné kompetenci, kterému se budu vénovat v této
kapitole.

Videalnim pripad€ by soucasti kompetenénitho modelu méla byt take

informace o tom, na jaké minimalni urovni by mél drzitel vybrané pracovni
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pozice danou kompetenci disponovat. Da se fici, ze bez této informace
predstavuje vytvoreny kompetencni model pouze jakysi prehled kompetenci
pro danou pracovni pozici, nikoliv vSak tc¢inny personalni nastroj. I pfes to,
ze v empirické ¢asti prace nebudu kompetence pfimo méfit, ale pouze urcovat
uroven jejiho rozvoje pokladam tuto kapitolu za dalsi vyznamné teoretické
vychodisko, které pfispéje ke komplexnimu porozumeéni dané problematiky.

Podle Plaminka (2014) stoji za zvazeni, zda pfi identifikovani
kompetenci budeme postupovat intuitivné ¢ vyuzijeme presna méfeni a
zkoumani. Oba postupy maji své vyhody i nevyhody, které jsou na prvni
pohled zfejmé.

Plaminek (2014) v pfipadé exaktniho meéfeni uvadi, ze jsme odkazani
na presna Cisla. Dokazeme tedy timto postupem efektivné urcit odmeny,
porovnavat ¢ racionalné hodnotit. S problémem se vSak setkavame u
kompetenci, které jsou prakticky nemefitelné, jako odpovédnost, loajalita ci
svédomitost. Pro takové kompetence se nabizi pravé intuitivni pfistup, ktery
je jednodussi a mnohdy takeé levnéjsi. (Plaminek, 2014) V praxi se vsSak
nejcastéji vyuziva kombinace obou postupii. Kromé peclivé promysleného
postupu, ktery organizace vyuzije pro posuzovani kompetenci povazuje za
dtlezité a stézejni také zvazeni a vytvoreni jednotlivych metrik, metod méteni
a hodnoceni vybranych kompetenci. (Plaminek, 2014)

Plaminek a FiSer (2005) pouzivaji pojem schopnost pro souhrnné
oznaceni toho, co vime a co umime. Méfeni schopnosti pak zavisi pravé na
povaze dané schopnosti, tedy zda jde o znalost ¢i dovednost. Pfi posuzovani
se naopak jevi posuzovani dovednosti, protoze jejich testovani je znacné
narocnéjsi, a to jak s ohledem na cas, tak i na provedeni takovych testt, které
se miize mnohdy stat i dosti nakladné. (Plaminek & Fiser, 2005)

Tito autofi rozdéluji schopnosti na mekké, tvrdé a pfechodné. Mezi

témito schopnostmi vidi rozdil ve zplisobu jejich méfeni. Tvrdé schopnosti
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jsou odborné znalosti a dovednosti, které se daji snadno zmefit. K tomu
nejcastéji pouzivame rtizné znalostni a dovednostni testy. Podobné pak
dokazeme zkoumat i prechodné schopnost, ke kterym autofi pfifazuji
napfiklad formulovani firemnich myslenek. Mékké schopnosti jsou méfitelné
obtiznéji. Patfi sem napfiklad komunikaéni dovednosti, schopnost tymové
spoluprace nebo schopnost vést lidi. O jejich rozsahu se nejlépe presvédcéime
pozorovanim pii praktické ¢innosti béhem vzdélavacich kurzli, pfi realné
¢innosti v praci nebo pfi koucovani. (Plaminek a Fiser, 2005)

V praxi se miizeme setkat s mnoha typy metrickych skal. Kazdy autor
na clenéni téchto stupnic nahlizi zjiného thlu pohledu. A toto clenéni je
opravdu velmi rozsahlé. Od jednoduchych dvouclennych, trojélennych
stupnic pres osmiclenné a desetidilné skaly mtizeme narazit i na stodilné
metrické stupnice. ,Skaly s v&tsim podtem stupfiti jiz reaguji na specifické
podminky a jejich konkrétni formulace zaviseji na povaze kompetence a
clenéni pak na pozadovaném vykonu a postaveni firem.” (Plaminek, 2014, s.
130) Tyto jsou ovsem z hlediska naplnéni cile prace nepodstatné, a proto jim
nebudu vénovat vice pozornosti.

Hodnoticim stupnicim se vénuje rovnéz Hronik (2006), ktery popisuje
stupnice péticlenné, sesticlenné, desetidilné a stodilné. Pro ucely této prace je
dtlezité predstavit pétidilnou stupnici. Volba vhodné hodnotici stupnice
napomdha ke snadnému a srozumitelnému sdéleni. Pétibodova stupnice
nabizi podle Hronika (2006) dostatecny prostor pro diferenciaci. Mizeme se
setkat se dvéma variantami pétibodové stupnice. Prvni znich je tvofena
bodovymi hodnotami od 0 do 4, v druhém pfipadé pak 1 az 5. (Hronik, 2006)
U obou variant je vSak funkce shodna a zalezi Cisté na volbé uzivatele, kterou
variantu vyhodnoti jako vhodnéjsi pro dany ucel. V této praci bude pfi tvorbé
kompetencniho modelu pouzita prvni varianta, ktera obsahuje hodnoty 0 az

4. Tuto stupnici predstavuje tabulka
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Tabulka 5: Pétibodova stupnice

Bodova o .
hodnota Priblizna charakteristika
Nedostatecna "ohroZzujici" Uroven. Lze konstatovat zdsadni rozpory se vsemi body z
pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u prislusné kompetence v Kompetencnim modelu,
0 pripadné absence dané kompetence, i kdyz byla prileZitost ji projevit. Lze formulovat rozvoj od
zékladud a ihned.
Podprimérna, limitujici droveii. Lze konstatovat zasadni rozpor s nékterymiz bodu
1 pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u prislusné kompetence v Kompetenénim modelu. V
dané kompetenci lze formulovat systematicky rozvoj, jehoz cilem je potlaceni slabych stranek.
Potlacujici minimalni droven. S dil¢imi vyhradami odpovidd Kompetencnimu modelu, resp. popisu
2 projevu kompetenci na Urovni pozorovatelného chovani. Lze formulovat klicové oblasti ke
zlepSeni. Rozvoj se zamérfuje na posileni silnych a potlaceni slabych stranek.
Optimalni roven. Pfesné odpovida Kompetencénimu modelu. V dané kompetenci lze formulovat
3 dil¢i oblasti ke zlepseni. Jiz nelze formulovat "kvalitativni skok". V dané kompetenci nelze
formulovat Zadnou vyhradu. Rozvoj se zaméfuje na posilovanisilnych stranek.
Excelentni uroven, idealni stav. Projev kompetence je na vzorové drovni, pfi niz nelze formulovat
4 Zadnou dil¢i oblast ke zlepseni.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hronika (2006, s. 43)

Vsechny stupnice Hronik (2006) dale rozdéluje do tii skupiny —
neverbalni, verbalni a kombinované skaly. Neverbalni stupnice jsou stupnice
grafické a ciselné, které fadime mezi obvyklé metody hodnoceni vykonu.
Hodnoceny jsou jednotlivé znaky prace, které popisuji rysy zaméstnance a
jeho pracovni cinnosti za pomoci znamek ¢ bodi. Jejich smyslem je ke
kazdému znaku pfifadit hodnoceni mezi Spatnym a vybornym a nasledné tyto
znaky spoép=jit, aby vznikl graficky profil jedince. Naopak verbalni stupnice
se snazi hodnoceny vykon pojmenovat. Kombinované stupnice pak uplatiiuji
jak ¢iselné hodnoceni, tak i verbalni pojmenovani jednotlivych charakteristik.

(Hronik, 2006)

Shrnuti

Uvodni kapitola je vénovana pojmu kompetence. Spravné uchopeni
tohoto terminu pfedstavuje dtilezity zaklad pro ucelené chapani problematiky
diplomové prace a rovnéz pro uspesné naplnéni vytyceného cile. Pro
vyjasnéni vyznamu kompetenci bylo dtlezité jednotlivé definice pfedstavit.

V souladu s cilem prace budu vychazet z definice, jez pfedstavil Veteska a
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Tureckiova (2008b, s. 43), podle kterych jsou kompetence ,, v kontextu zvladani
pracovnich situaci a ukoll nejcastéji vyjadfeny znalostmi, schopnostmi,
povahovymi rysy, postoji, dovednostmi a zkuSenostmi konkrétniho
pracovnika.” V ramci struktury jednotlivych kompetenci budu pracovat
vsouladu skapitolou 1.3., kde jsou rovnéz vymezeny nezbytné
charakteristiky kompetence. Spravny vybér a pouziti typologie kompetenci
povazuje Koubek (2014), jako velmi dutlezity krok, jez nam umozni lépe
vystihnout realitu dané pracovni pozice. V kontextu této prace budu vychazet
z Tyronova clenéni kompetenci — manazerské, interpersonalni a technické,
které pfedstavili Kubes et al. (2004). V dalsi fazi této kapitoly jsem se vénovala
pojmu klicové kompetence. Spravné uchopeni tohoto pojmu bude dilezité
zejména prfi identifikaci celoorganiza¢nich kompetenci, které budou
identifikovany na zakladé znalosti firemni kultury, strategickych zamert, cila
a etickych hodnot. Vramci stanoveni urovné kompetenci, zahrnutych
v kompetencnim modelu, budu vychazet z pétibodové hodnotici stupnice,

kterou predstavil Hronik (2006).
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2. Kompetencni modely

Tato kapitola se vénuje jiz samotnym kompetencnim modeltim.
Predstavim a popisu, co jsou kompetencni modely, jaka je jejich typologie,
vyuziti a jaké jsou pfistupy pfi designovani kompetencnich modelt. To vse
jsou dalsi znalosti, které vyuziji v empirické casti prace, ktera bude vénovana
tvorbé kompetencnich modelti pro pracovni pozici vedouciho sluzeb ve

vybrané socialni sluzbé.

2.1. Vymezeni pojmu kompeten¢ni model

Kompetencni model vznika na zakladé kompetenci, jez usporadame
podle urcitého klice. ,Je to tedy soubor kompetenci neboli zpusobilosti, které
jsou nezbytné pro fizeni organizace”. (Bartorikova, 2010, s. 95) Jedna se o
uziteny nastroj v mnoha oblastech rozvoje lidskych zdrojii. Hojné se vyuziva
pfi vybéru novych zaméstnancii, pfi planovani tréninkovych a rozvojovych
programti, pfi hodnoceni pracovniho vykonu a také pomoci néj organizace
formuji své manazery a jejich kariéru. Je nositelem zasad pro zvySovani
efektivity vykonu zaméstnancti, které popisuji zakladni kombinace znalosti,
dovednosti a dalSich osobnostnich rysti zaméstnance, nezbytnych pro
dosazeni odpovidajictho pracovniho vykonu. (Bartorikova, 2010)
Kompetenéni modely dale vysvétluji, jak by mél zameéstnanec s témito
znalostmi, schopnostmi a dovednostmi pracovat, aby byly v souladu s cili
organizace. Popisuji tedy proces efektivniho vykonu a vysvétluji, jak viibec
takovy vykon v konkrétni organizaci chapat. (Depoo, 2020)

Problematika kompetenci a kompetencnich modell pfinasi do organizace
variabilitu. Reflektuje moznost d€lat jednu véc riznymi zplisoby a zaroven
stale spravné a efektivné. , Kompetencni model tedy neni cestou tvorby
standardu, ale cestou k fizeni diverzity a vykonu” (Hronik, 2007, s. 65)

Bartorikova (2010) tuhle myslenku aplikuje do organiza¢niho prostfedi a
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vysvétluje, ze obchodni manazefi jedné firmy maji v popisu prace totéz, ale
kazdy z nich déla svou praci jinak. Pokud vsak oba dosahuji ptiblizné stejnych
vysledkt nelze fici, ze by byl jeden zptisob spravny a druhy naopak Spatny.
(Bartorikova, 2010)

Mluvit o kompetencich dava smysl pouze ve spojitosti s konkrétni
¢innosti, pracovni pozici, tkolem ¢i funkci. Zname-li pozadavky na danou
pozici, dokazeme kompetence identifikovat. Diky tomu jsme schopni méf¥it a
rozvijet jejich troven. Projevuji se v chovani, které mtizeme pozorovat, coz je
jednou z primarnich vyhod kompetencniho pfistupu. Zakladni rovinou
tohoto pfistupu jsou dvé vychodiska, ktera rozlisuje Hronik (2007).

Rysovy pfistup nam dle tohoto autora fika, Ze clovek uplatiiuje trvalé a
nemeénneé vlastnosti, které jsou pro jeho chovani rozhodujici bez ohledu na
situaci, ve které se nachazi. Zakladni stavebni jednotkou jsou rysy (peclivost,
druznost, introverze, stabilita apod.). Téchto rysii existuje mnoho a oproti
kompetencim mluvime o mensich jednotkach, jez mohou tvofit systémy
obsahujici i nékolik desitek takovych ryst. (Hronik, 2007) Hlavnim cilem
tohoto pfistupu je vSak vytvofit systém rysti, ktery bude bez mezer. Toho
dosahneme tak, ze vypreparujeme pouze zakladni rysy, mezi kterymi jsme
schopni identifikovat jednoznacnou a ostrou hranici. (Hronik, 2007)
Problémem je, Ze nevytvari vhodné podminky pro vertikalni ani horizontalni
integraci. , Rysovy pfistup mize nabidnout metody a nastroje pro vybér, ale
jiz ne pro rozvoj a vzdélavani zaméstnanc” (Hronik, 2007, s. 67)

Opakem rysového pfistupu je situacionalismus, podle kterého je
vysledek chovani vzdy podminén variabilitou situaci, kde hraje diilezitou roli
zkuSenost. Hronik (2007) uvadi, Ze ma kompetenéni model blize pravé
k situacionalismu nez rysovému piistupu avSak nelze pominout vliv
vlastnosti v kompetencich. Proto je vhodnéjsi pfemyslet spise o systémovém
pfistupu, ktery je do jisté miry kombinaci obou téchto vychodisek. (Hronik,

2007)
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Kompetenéni modely tvori jakysi most mezi podnikovou a personalni
strategii organizace. (Bartorikova, 2010) Provazanost téchto dvou strategii je
v praxi pro efektivni dosahovani cili organizace nezbytna. Obé tyto strategie
popisuje Hronik (2007) nasledovné. Podnikova neboli business strategii
vysvétluje, kam a jakym zpusobem firma sméfuje. Naopak personalni
strategie blize rozpracovava tuto cestu do systému lidskych zdrojt.
Navaznost kompetencnich modelt s business strategii pak oznacujeme jako
vertikalni integrace, na druhé strané€ jejich provazanost s personalni ¢innosti
nese oznaceni horizontalni integrace. Kompeten¢ni modely obé€ tyto strategie
prevadi do jazyka praktického chovani a stava se tak praktickym nastrojem
pro vertikalni integraci. (Hronik, 2007)

Kompetenéni model mimo jiné spojuje hodnoty spolecnosti s popisem
prace. Popis prace dle Bartorikové (2010) popisuje, jak se zachovat v jiz znamé
situaci. Naopak soubor hodnot nam udava pouze voditka, jak se chovat
v neznamych a neocekavanych situacich. Zatimco popisti prace existuje
nékolik, mnohdy tolik, kolik je ve firmé zaméstnancti, soubor hodnot je
obvykle pouze jeden. (Bartorikova, 2010) Kompetenéni modely prostupuiji
kompletné celou organizaci. Propojuji jednotlivé oblasti a tim poskytujt
jednotnou terminologii pro pracovniky rtiznych odbornosti. Sjednocuji jazyk
napfic¢ celou organizaci a tim zajistuji snadnou a rychlou komunikaci mezi
jednotlivymi odvétvimi uvnitf organizace. (Bartorikova, 2010)

Kompetencéni model predstavuje jakési uspotradani klicovych kompetenci,
které je vSak tfeba pfedem identifikovat s ohledem na zaméry organizace. Pro
samotnou organizaci jsou pak velmi dtlezité, protoze predstavuji, jak muze

dosahnout urcitého mefitelného vykonu a vysledku. (Bartorikova, 2010)

2.2.  Funkéni kompetencéni model
Jiz vime, Ze jsou kompetencni modely tizce propojeny s organizacni

strategii a hojné vyuzivany v mnoha personalnich ¢innostech. Je tfeba, aby se
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firmy vénovaly jejich tvorbé s peclivosti. Pfedejdou tak komplikacim, které

mohou nastat, jestlize do praxe zavedou nefunkcni kompetencni model.

Hronik et al. (2008) charakterizuji jeho funk¢ni alternativu témito body.

Propojujici — Funkéni kompetencni model je tizce provazan se
strategil organizace, propojuje jednotlivé personalni cinnosti, a
vytvaii pro tyto cdinnosti vykladovy ramec tak, aby byly
srozumitelné pro vSechny.

Uzivatelsky nendro¢ny — Tuto charakteristiku povazuji autofi jako
jednu z nejpodstatnéjsich. Takovy model musi pfedstavovat
jednoduchy nastroj pro fizeni vykonosti lidi. Proto by mél byt
jednoduchy, rychly a zejména musi dokazat vystihnout podstatu
véci.

Jednotny — Kompetencéni modely funguji napfic celou organizaci a
mnohdy maji nékolik variant, které vychazi ze stejné zakladny.
Jednotny kompetenéni model sjednocuje jazyk organizace
pfirozenym zpiuisobem a propojuje tak jednotlivé personalni
¢innosti.

Siroce vyuzitelny — Funkéni kompetenéni model poskytuje dobry
zaklad pro jednotlivé personalni ¢innosti, jako je vybér, hodnoceni,
rozvoj a vzdélavani pracovnikd. Své vyuziti naléza také pii
odmeénovani pracovnikli. Funkéni kompetenéni model je dilezitou
soucasti organizacni kultury, odrazi firemni hodnoty a poslani.
Sdileny — Aby byl kompetencni model efektivni, je tfeba, aby se na
jeho tvorbé podileli zameéstnanci napfi¢ celou organizaci (jak
vedouci, tak podfizeni). V praxi je dulezité sdileny kompetenéni
model aktivné podporovat, protoze dokaze lépe zajistit dosahovani

strategickych cili organizace.
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Pokud firma dokaze vytvofit a aplikovat funkéni a zaroven fungujici
kompetencni model, nalezne jeho vyuziti napfi¢ celou organizaci. Hlavni

vyhody funkéniho kompetenéniho modelu shrnuje nasledujici tabulka 6.

Tabulka 6: Vyhody funkcéniho kompetencniho modelu

HR Manazefi Organizace Zaméstnanci
Zakladni nastroj HRM Ucinny a jednoduchy ) N .
e s o, . |N&vaznost na strategii Porozuméni potfebam
propojujici vybér, nastroj fizeni vykonnosti | . .
i . i firmy firmy

hodnoceni a rozvoj (hodnoceni)
Cilenéjsi komunikace s i _ Jednota fizeni a spolecny |Jasné sdéleni

. . Jasny obsah zpétné vazby| . . , L,
klienty (manazery) jazyk ocekavaného chovani
Vy3si profesionalita a ZwySeni vykonnosti Benchmarking a Doporuceni pro
propojeni s businessem | pfirozenou cestou organizacni rozvoj individualni rozvoj

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hronika et al. (2008, s. 42)

,Kompeten¢ni modely mohou vyrazné sjednotit pohled na to, co je
v budoucnu potfeba a jaké chovani bychom méli podporovat, rozvijet a
odmeénovat.” (Kubes at al., 2004, s. 63) Odrazi potfeby nejen zaméstnancti, ale
i samotné organizace. Zaroven predstavuji vhodny nastroj pro dalsi rozvoj.
,Kompetencni model vnasi do chovani lidi velmi silny prvek méfitelnosti.”

(Kubes et al., 2004, s. 63)

2.3. Typologie kompetencnich modelti

K dosazenti cile prace je diilezité znat jednotlivé typy kompetenénich
modeli a nasledné spravné vybrat variantu, kterd bude pro naplnéni cile
v empirické casti nejvhodnéjsi a zaroven bude nejlépe vyhovovat uceliim
vybrané socialni sluzby.

Clenéni kompetenénich modeltl zavisejici na zamérech organizace
rozlisuji Kubes et al. (2004). V této souvislosti popisuji tfi zakladni typy
kompetencnich modeli. Pokud organizace hleda kompetence, které jsou
spolecné a nevyhnutelné pro vSechny zameéstnance bez ohledu na jejich pozici

v hierarchii ¢i roli, hovofi o tzv. modelu ustfednich kompetenci. V pfipadé
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firem, pohybujicich se v oblasti sluzeb je tstfedni kompetenci orientace na
zakazniky. Kompetence ztohoto modelu jsou potfebné na vsech
organizac¢nich urovnich a mél by je v pfipadé potfeby dokazat demonstrovat
pracovnik na jakékoliv pracovni pozici ¢i v jakékoliv roli. (Kubes et al. , 2004)

Druhy typ cili na identifikaci kompetenci manazera, diky kterym je
v konkrétni firmé uspésny. Kubes et al. (2004) mluvi o tzv. specifickém
kompetenénim modelu, ktery je v praxi velmi pfinosny. Jedna se o pomérné
pfesny popis charakteristik chovani, ktery vychazi z velkého mnozZstvi
specifickych informaci. Promita casté problémy vtymu a zplsoby jejich
feSeni. Kromé toho odrazi podnikatelské plany pro nadchazejici obdobi.
(Kubes et al., 2004) Podle téchto autori ma pro organizaci specificky
kompetencni model mimofadnou hodnotu, protoze predstavuje navod, jak
neustale zefektiviiovat praci manazera a jak sladit jeho rozvoj s prioritami
organizace. Tento typ kompetenéniho model ovSem nelze aplikovat na jednu
stejnou manazerskou pozici ve dvou rtiznych firmach. I pfes to, ze jsou
v takovém pripadé potfeba témér stejné kompetence, tak je tfeba si uvédomit,
ze jsou v kazdé firmé reprezentovany jinym projevem chovani, které je
ovlivnéno napftiklad pravé odliSnou organizacni strategii, nebo definovanim
rozdilnych organizacnich cilti. (Kubes et al., 2004)

Zde se dostavame k problematice generickych kompetencnich modeli.
Generickymi (obecnymi) kompetencemi rozumime takové kompetence, které
jsou nezbytné v kazdém typu organizace na jakékoliv pracovni pozici, avsak
jsou v kazdé organizaci prezentovany jinym zptisobem. Podle Kubese et al.
(2004) maji byt zarukou efektivniho vykonu a zaroven odlisuji nadprimeérné
pracovniky od primérnych. Typickou generickou kompetenci je napriklad
schopnost feSit problémy. Aplikace generického kompetenéniho modelu
dokaze usnadnit uplatnéni kompetenéniho pfistupu v organizaci. Nabizi totiz
rozsahly seznam kompetenci pro konkrétni pozici, za kterym stoji rozsahly

prizkum v nékolika firmach. Je tak docela pfesny ajeho vypovidaci schopnost
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je vysoka. Problémem vsak je, Ze nezohledniuje specifika firmy, ktera tento
model pouziva. (Kubes et al., 2004)

Hronik (2006) typologii kompetenénich modeli chape rozdilné a v této
souvislosti mluvi o dvou zakladnich vychodiscich pro tvorbu kompetencnich
modeld na zakladé kterych urcuje dva typy kompetencnich modelt.

Ze socialné psychologického vychodiska, které sméfuje od
kompetentniho jedince ke kompetentni organizaci vyvozuje tzv. plosny
kompetencni model. Vychazi z pfedpokladu, Ze firmu tvori jedinci, ktefi maji
potfebné kompetence pro to, aby dokazali zvysit efektivitu organizace.
(Hronik, 2006) Mezi tyto kompetence patfi zejména kompetence fesit
problémy, vztahové kompetence a kompetence sebefizeni. (Bartorikova, 2010)
Zamétuje se tedy na mékké faktory a takové chovani, které miizeme
pozorovat pouhym okem.

Vychodisko marketingové organizacni, dle Hronika et al. (2008) Castéji
oznacovano jako strategické, naopak postupuje od kompetenci firmy ke
kompetencim jedince. Tento model se opird o teorii positioningu, podle které
ma organizace v zasadé tfi zakladni skupiny kompetenci — zdakaznicka
orientace, produktové viidcovstvi a provozni dokonalost. Tyto skupiny se
mohou skladat zdil¢ich kompetenci vsouladu se strategii organizace.
Nejdfive si musi organizace kompetence nadefinovat a popsat. Je diilezité, aby
pfi definovani klicovych kompetenci vychazela z organizacni strategie a také
z informaci o konkurenci. Nasledné je dokaze aplikovat do kompetenénich
modeld pro jednotlivce, coz by bylo opacné ponékud slozité. (Hronik et al.,
2008) Kazda organizace ma stanovenou jinou zakladni skupinu kompetenci.
Nékteré jsou rozvinuté vice a nékteré méné. Proto vychazi z pfedpokladu, ze
zadna spolecnost nemiize byt nadpriimeérna ve vsech oblastech. Na zakladé
tohoto vychodiska Hronik (2006) pfedstavuje druhy typ kompetencniho
modelu, ktery oznacuje jako hierarchicky. Sklada se jak z mékkych, tak

tvrdych faktorti, pozorovatelného chovani a potencialu.
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Zvyse uvedeného vyplyva, ze jsou kompetencni modely uzce
propojeny se strategii firmy. Z toho diivodu je také vhodnéjsi aplikovat ve
firmé strategicky princip, protoze, oproti socialné psychologickému
vychodisku, dokaze fungovat koncep¢néji a mnohem blize vystihuje chovani
organizace. (Hronik, 2007)

Hronik (2006) mimo jiné vychazi z pfedpokladu, Ze je kompetencni
model soubor rlizné uspofadanych kompetenci. Tvrdi, Ze existuje maximalné
8 typt kompetencnich modeli, které mtizeme rozlisit na zakladé t¥i
charakteristik. Hronikovu (2006) typologii kompetencnich modelti znazornuje
obrazek 8. Tato typologie se rovnéz uplatiiuje u kompetencnich model,

vychazejicich ze socialné-psychologického a strategického principu.

Obrazek 6: Typologie kompetencnich modeli

) 4 )
Mékké faktory <:> Kombinace mékkych a
tvrdych faktord
J \_ )
4 )\ 4 N\
. (o Pozorovatelné chovani a
Pozorovatelné chovani <:> c
potencial
\. y, N\
4 N ( ™
Plodny model  C— Hierarchicky model
- J \. y,

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hronika (2006, s. 33)

Jak je zminéno jiz na zacatku této kapitoly kompetencni modely jsou
rozmanité, coz odrazi rtznorodost firem a jejich strategickych zamérda.
Existuje mnoho dalsich typti kompetenénich modelt a vzdy zavisi pfedevsim
na zameérech organizace, ktery kompetencni model vybere.

Empiricka cast této prace bude vychazet z ¢lenéni, které uvadi Kubes et

al. (2004). Pti tvorbé kompetenéniho modelu vyuziji strategicky pristup, jez
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sméfuje od kompetenci organizace ke kompetencim jedince. Volba tohoto
pristupu odrazi fakt, ze jsou kompetence pracovnikii tizce provazany se
strategii organizace. Nejdfive budu identifikovat kompetence tstfedni neboli
klicové, které vychazi z organizacnich plant a zameérti. Nasledné se zaméfim
na kompetence specifické, které jsou typické pro danou skupinu pracovnikii,

jez jsou pfedmétem této prace.

2.4. Pristupy k tvorbé kompetencnich modelt

Zpusobt, jak identifikovat kompetence existuje n€kolik. Mezi nejcastéji
vyuzivané metody patfi podle Vetesky a Tureckiové (2008b) metody
explorativni (pozorovani a strukturované rozhovory), funkéni analyza,
vystupy z hodnoceni pracovniki (360° zpétna vazba), projektové ¢i analytické
metody a mnoho dalSich. Veteska a Tureckiova (2008b) uvadi pét pristupti,
které oznacuji jako obvyklé pfistupy pro identifikaci kompetenci.

Analyza vykonu nejlepsich pracovnikli, ktera vychazi z kombinace
nékolika vyse zminénych metod spociva v jasném a srozumitelném popsani
charakteristickych znakii chovani daného pracovnika. Tento pfistup neni
vhodny pro organizace se slozitou strukturou, ktera vychazi z jedinecnosti
pozic, protoze nezohledfiuje mozné specifické zaméfeni pracovnikil
v organizaci. (Veteska a Tureckiova, 2008b)

Druhym pfistupem je analyza co nejvétsiho poctu pracovniki.
Kompetencni modely nejsou odvozeny od strategie organizace, ale od
kompetenci jednotlivych pracovnikii v organizaci. Tento pfistup umoziuje
presné zjistit situaci v organizaci a urcit jakym smérem by meéla postupovat
béhem dalsiho rozvoje efektivnich zaméstnancti. Problémem je casova
narocnost, zaroven vyzaduje slozity popis pozadovanych kompetenci. Tento
pristup je obvykle aplikovan ve spolecnostech sjednoduchou organizac¢ni

strukturou a malym poctem pracovnich mist. (Veteska a Tureckiova, 2008b)
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Organizace pfi vybéru pfistupu pro tvorbu kompetencnich modeltt mohou
rovnéz vyuzit expertniho nazoru tymu, ktery je slozen jak z kompetentnich
zastupcl organizace, tak i externich specialistti. Takové feSeni je rychlé a
zajistuje dostatecnou validitu statistickych dat. Na druhou stranu nezapojuje
zbylé cleny organizace, coz mlze vést ke konfliktim uvnitf organizace a
nepfijeti vzniklého kompetencniho modelu ze strany téchto zaméstnanct.
(Veteska a Tureckiova, 2008b)

Béhem kompilace externich modelii a jejich pfizptisobeni organizanim
podminkdm mitiZze organizace Cerpat ze zkuSenosti firem, které jsou dané
organizaci blizké svymi zaméry, strukturou, kulturou apod. Zaroven ma
organizace k dispozici také know-how externistti, ktefi se v oblasti
kompetencniho modelovani pohybuji. (Veteska a Tureckiova, 2008b)

Poslednim pfistupem, ktery predstavuje Veteska a Tureckiova (2008b, s.
102) je prevzeti obecného (generického) kompetenéniho modelu. Tento postup
je vSak téméf vzdy nevhodny, protoze takové kompetencni modely jsou
obecné a nezohlednuji specifické podminky dané organizace. Zaroven nema
organizace jistotu, Ze bude moci tento model aplikovat. (Veteska &
Tureckiova, 2008b) I pfes to, ze v empirické casti prace nebudu vychazet
zvySe zminénych pfistupli povazuji jejich predstaveni za dilezité pro
zachovani komplexnosti prace.

Odlisny pohled na rozdéleni pfistupti pfi tvorbé kompetencnich
modeld predstavuji Rothwell a Lindholm (1999). Tfi nize zminéné pfistupy
organizace se obvykle pouzivaji ve spolupraci s externimi konzultanty pfi
tvorbé a aplikaci kompetencnich modeli.

Prvni ze tfi zakladnich pfistupi pro modelovani kompetenci je tzv.
preskriptivni (vypiijeny) pfistup. Pfi aplikaci tohoto pfistupu organizace
nevytvafi nové kompetencni modely, tedy takové, které by pfimo odrazely
organizacni strategii, kulturu ¢i cile, ale vyptijéi si jiz hotovy kompetenéni

model pro danou pracovni pozici. (Kubes et al.,, 2004) Protoze u tohoto
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pristupu organizace nemusi provadét vyzkum, aby identifikovala a nasledné
popsala své klicové kompetence, stava se tento pfistup z hlediska finan¢nich
a ¢asovych nakladi pomérné tsporny, a tak pro organizaci velmi pfiznivy.
Jejich dalsi vyhodou je relativné snadna dostupnost. Protoze se jedna o
kompetencni model, jehoz funkcionalita byla jiz dfive ovéfena, jsou pro dany
Cas a prostfedi povazovany za spolehlivé ukazatele ispésného manazerského
jednani. (Kubes$ et al., 2004) Tento pfistup ma vSak i své limity, na které
upozornuji Lee a Beard (1994). Univerzalni kompetenéni modely nemusi
odrazet specifické podminky ¢ hodnoty konkrétni organizace. Soucasné
nezohlednuji zmény pozadavk®i dané organizace v case. (Lee & Beard, 1994)
Proto plati, Ze pokud se organizace rozhodne pro aplikaci tohoto pfistupu,
mély by byt splnény nésledujici podminky, které pfedstavuji Kubes et al.
(2004). Je totiz nutné si uvédomit, Ze jiz vytvoreny kompetenéni model vychazi
z kritérii, kterd byla pravdépodobné stanovena za jinych podminek, a tudiz
neodrazi jedinecnost organizace.

- Kompeten¢ni model, ktery organizace pifevzala byl vytvoren
v organizaci s porovnatelnymi parametry (velikost, struktura, trh,
strategie)

- Organizace potfebuje v kratkém case zjistit informace o pracovnim
misté, pozadavky na toto pracovni misto a o jeho rozvoji. Zaroven
by vsak v tomto Case nestihla vytvofit kompetencni model Sity na
miru této organizace.

- Posledni podminkou pro pouziti tohoto pfistupu pak je, ze jsou
kompetentni pracovnici ochotni pfijmout limity a omezeni tohoto
pristupu. (Kubes et al., 2004)

Kombinovany pfistup taktéz pouziva jiz vytvorené kompetencni

modely. Pfizplisobuje je vSak specifikim a potfebam dané organizace. Snazi
se zachytit dtlezité rozdily mezi vypiijcenym modelem a specifiky

organizace, kde bude nasledné aplikovan. Kubes et al. (2004) uvadi, Zze by
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tento pristup méla organizace aplikovat v situaci, kdy musi vybrat z velkého
mnozstvi kompetenci ty, které jsou kritické a s jejich pomoci by organizace
dokazala rozdélit nadpramerné pracovniky od priimérnych, nebo tehdy, kdyz
pottebuje lépe popsat behavioralni kompetence z jiz vytvoreného modelu, aby
lépe odpovidali specifikiim dané pracovni pozice v organizaci. (Kubes et al.,
2004) Obvykle se stimto pristupem mizeme setkat v nadnarodnich
organizacich, které jiz maji vytvorené své kompetencni modely a potfebuji je
pouze adaptovat na podminky v oblasti, kde zrovna ptisobi. I tak je vSak pred
samotnym zavedenim tohoto pfistupu tfeba ucinit kroky, kterymi organizace
ovéfi vhodnost pristupu v dané situaci. (Kubes et al., 2004) Jednou z moznosti
je zhodnotit diilezitost kompetenci v jiz existujicim kompetenénim modelu a
doplnit jej o dalsi potfebné kompetence. I pfes to, Ze je metodika zminéného
postupu narocnéjsi, tak je relativné casové i finanéné nenarocny.

VysSe zminény pfistup byva dle Kubese et al. (2004) casto zaménovan
s pfistupem Sitym na miru, coz je jedna z jeho hlavnich nevyhod. Zasadnim
rozdilem je, Ze prfistup Sity na miru nepracuje sjiz vytvorenymi
kompetenénimi modely a popsanymi kompetencemi. Mapuje organizacni
prostfedi a snazi se zjistit a popsat to chovani, které vede k nadstandardnim
vykoniim manazera. (Kubes et al., 2004) Tento pfistup je oproti pfedchozim
narocnéjsi, a to jak po metodologické, tak i financni a ¢asove strance. Vyzaduje
vybornou znalost pozice, pro kterou se tvofi kompetencni model, ale také
prostfedi organizace a jeji strategii. Na druhou stranu vSak predstavuje
spolehlivou pomiicku pfi rozhodovani v jednotlivych personalnich oblastech.
(Kubes et al., 2004)

Podle téchto autorti je rovnéz volba vhodného prfistupu pro tvorbu
kompetencnich modelti podminéna rtiznymi faktory, mezi které fadime
naptiklad zameéry organizace, strategii, klicové cile organizace ¢i cile a zamery
v jednotlivych personalnich cinnostech, vnéjsi podminky. ,Kazdy ze

zminénych pfistupti miize pfinést firmé uzitek a pfidanou hodnotu v podobé
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posileni konkurencni vyhody.” (Kubes et al, 2004, s. 63-64) Zasadni
podminkou vsak je, aby kompetentni manazefi spravné vyhodnotili, ktery
z pristupti je pro jejich organizaci a podminky, ve kterych se nachazi
nejvhodnéjsi tak, aby zohlednil planované zameéry a cile.

Pro spravné uchopeni vyzkumu v empirické casti, je tfeba urcit, ktery
z vySe zminénych pfistupl vyuziji pii tvorbé kompetenéniho modelu. Jelikoz
vybrana socialni sluzba doposud nepracovala szadnym kompetencnim
modelem a nedisponuje ani Zadnym jinym personalnim nastrojem budu tvofit
kompetenéni model vsouladu s pfistupem Sitym na miru, jez nejlépe

vystihuje potfeby vybrané organizace.

2.5. Faze tvorby kompetencniho modelu

Zasady a charakteristiky funkéniho kompetenéniho modelu, pfistupy
k jeho tvorbé a popis jednotlivych druhi, se kterymi se v praxi miizeme setkat
jiz zname z predchozich kapitol. Dalsi nezbytnou soucasti prace je znalost
jednotlivych kroki pro tvorbu kompetencnich modelti. Tato kapitola
predstavuje dulezité teoretické vychodisko pro empirickou cast prace.

Volba postupu, ktery organizace vyuzije pro tvorbu kompetencnich
modeli zavisi Cisté na jejim rozhodnuti. Kompetencni modely odrazi
rozmanitost jednotlivych organizaci a stim také souvisi pravé specificky
vybér tohoto postupu, ktery se spravne odviji od firemni strategie a ucelu, pro
ktery maji slouzit. I tak podle Koubka (2014) existuje nékolik krokt, které by
béhem tvorby kompetencniho modelu nemély byt opomenuty. K témto
kroktim patfi:

- Ziskani klicovych lidi pro myslenku a pochopeni smyslu

kompetencéniho modelu

- Shromazdovani informaci béhem analytické casti

- Formulace klicovych kompetenci

- Tvorba pozorovatelného chovani
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- Implementace hotového modelu do personalnich ¢innosti a jeho
komunikace (Koubek, 2004)

I pfes velké mnozstvi a rozmanitost technik vedoucich k formulaci
kompetenci Kubes et al. (2004) vymezuje pét zakladnich etap, jez by mély byt
dodrzeny béhem kazdého vyzkumu. Nyni bych rada popsala jednotlivé faze
vedouci k uspésnému vytvoreni kompetencniho modelu tak, jak je prezentuji
pravé zminéni autofi. V souladu s témito fazemi budu pozdéji postupovat

v druhé casti prace.

2.5.1. Proces identifikace kompetenci

Samotné tvorbé kompetencniho modelu predchazi proces identifikace
kompetenci. V praxi se muzeme setkat s mnoho rtiznymi technikami a
zpusoby identifikace kompetenci. Cilem tohoto procesu je zejména rozpoznat
takové chovani pracovnikii, které vede ke zvySovani pracovnich vykonti a
vyznamné prispiva k uspésnosti prace. (Kubes et al., 2004) Za pomoci
identifikace kompetenci dokazeme zjistit, ¢im je toto chovani podminéno. Pro
organizace je tento proces velmi vyznamny predevsim proto, ze na zakladé
jeho vysledkd dokazou efektivné naplanovat a pfipravit funkéni a rozvojové
programy pro zameéstnance nebo definovat standardy dobrého pracovniho
vykonu. (Kubes et al., 2004)

Piivodné se pouzival klasicky model identifikace kompetenci, ktery se
v pribéhu casu znaéné€ modifikoval. Organizace se snazily tento proces co
nejvice zefektivnit a zaroven urychlit. Proto se jiz nezamétuji na generické a
univerzalni kompetence, tedy ty vSeobecné platné. Naopak se zaméfuji na
specifické kompetence, tzv. Sité na miru ¢i na kompetence, u kterych se
predpoklada, ze povedou k vysokym vykontim v praci. (Kubes et al., 2004)
Jejich spoleénym cilem je vytvofit jakysi zaklad pro posuzovani a nasledné

rozvijeni pracovnikil organizace. (KubesSe et al., 2004) Nyni se budu vénovat
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jiz samotnym fazim identifikace kompetenci a nasledné tvorby

kompetencniho modelu.

Piipravna faze
Pripravna faze predstavuje dtlezity krok v procesu tvorby
kompetencniho modelu. Podle Spencera a Spencera (1993) se jedna o tvodni
fazi, béhem které hleddame odpovédi na 3 zakladni otazky, jejichz odpovédi
nam napovi, jakym smérem bychom méli dale koncipovat nasledny sbér dat
tak, abychom ziskali vSechny potfebné informace a vystupy. Zminéni autofi
formuluji tfi zakladni otazky nasledovne:
- Otazka 1: Pro¢ pravé identifikace kompetenci a tvorba
kompetenéniho modelu?
- Otazka 2: Jak budeme potfebné informace a vystupy ziskavat, jaka
metoda bude vyuzita?
- Otazka 3: Kdo nebo co bude zdrojem informaci? (Spencer a Spencer,
1993)
Kubes et al. (2004) popisuji nekolik aktivit, které by rozhodné nemély
byt pfi tvorbé kompetencniho modelu opomenuty.

e Vyjasnéni cile projektu — Zpocatku je dtlezité stanovit cil ktery
tvorbou kompetencniho modelu sledujeme. Jakmile zname cil projektu,
dokazeme snadno prejit k dalsimu kroku.

e Urceni cilové skupiny a rozsah projektu — Podstatou tohoto kroku je
volba pracovni pozice, pro které budeme pozdéji kompetencni model
tvorit.

e Stanoveni pfistupu — Pfistupy pro tvorbu kompetencnich modelii byly
predstaveny v kapitole 2.4. Nejjednodussti je aplikace jiz vytvoreného
kompetenéniho modelu, ktera je ovSem nejméné efektivni.

Nejvhodnéjsi je naopak volba pfistupu Sitého na miru. Ta je ale

Vev/
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Spravné zvoleni pfistupu je klicové a odviji se od néj dalsi faze tohoto

procesu. Abychom dokazali vybrat vhodny pfistup je dtlezité mit

dostatecné znalosti a informace o strategickych cilech, vnéjSich
podminkach organizace, ale také rozumeét jeji organizac¢ni struktufte.

Hlavnim cilem pfipravné faze je dle Spencera a Spencera (1993)
identifikace klicovych pracovnich pozic, které jsou z hlediska cilti prizkumu
a strategickych cili organizace vyznamné. K tomu je mimo jiné nezbytné
rozumet organizacni struktufe, znat strategické zameéry a kritické faktory
uspechu dané organizace, které napomahaji k napliiovani stanovenych ciltt
organizace. (Spencer & Spencer, 1993). Pokud mame tyto znalosti dokazeme
pochopit jeji celkové fungovani, coz vyrazné usnadni realizaci dalSich fazi
procesu identifikace kompetenci.

Zminéné informace jsou nejCastéji ziskavany za  pomoci
strukturovanych rozhovorti s klicovymi pracovniky a analyzou internich
dokument organizace. Jakmile mame k dispozici veskeré zminéné vystupy,
pfichazi na fadu zvazovani vhodnych metod a technik pro sbér dat v terénu.
Vtento moment vstupuji také dalsi faktory, kterym je tfeba vénovat

pozornost, jako naptiklad ¢asova ¢i finanéni narocnost. (Kubes et al., 2004)

Sbér dat
Tato faze reprezentuje druhy krok v procesu identifikace kompetenci.

V odborné literatute, ktera se vénuje problematice identifikace kompetenci a
kompetenéniho modelovani se setkdvame s Sirokym vyctem metod, jez
muizeme v tomto kroku vyuzit. Spencer a Spencer (1993) popisuji Sest zdroju
a metod sbéru dat, které se vyuzivaji pii klasickém pfistupu identifikace
kompetenci a tvorby kompetencnich modela:

e Behavioralni rozhovory

e Expertni panely

e Rozhovory
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e Databaze kompetenc¢nich modela
e Analyza dokumentii
e Pfimé pozorovani

Kubes et al. (2004) povazuji techniky identifikace kompetenci za
blizkou soucast technik analyzy prace a analyzy pracovniho mista, které jsou
dle Koubka (2015) klicovou personalni ¢innosti, jejiz kvalita rozhoduje nejen o
efektivnim fungovanim a uspokojovanim potteb organizace, ale i pracovnikl
pluisobicich na danych pracovnich mistech. ,Analyza pracovniho mista
poskytuje obraz prace na pracovnim misté, a tim vytvari i pfedstavu o
pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté pracovat.” (Koubek, 2015, s.
43) Jedna se o proces, pii kterém zjistujeme, zaznamenavame, uchovavame a
analyzujeme informace o tkolech, metodach, odpovédnosti, vazbach na dalsi
pracovni mista, podminkach, pfi kterych je prace vykonavana a dalsich
souvislostech pracovnich mist. (Koubek, 2015) Cilem této analyzy je podrobny
popis pracovniho mista, na zakladé kterého jsme schopni identifikovat
pozadavky, jez vybrané pracovni misto klade na jeho nositele. To jinak
oznacujeme jako specifikace pracovniho mista. (Koubek, 2015) ,Analyza
pracovniho mista vede k vytvofeni seznamu operaci provadénych na urcitém
pracovnim misté a popisu podminek, za kterych jsou tyto cinnosti
vykonavany.” (Belcourt & Wright, 1998, s. 42) Tato metoda odkryva jednotlivé
kroky, které by mél zaméstnanec na daném pracovnim misté ucinit, aby svych
vysledkt dosahoval co nejefektivnéji.

Kompetenéni modely vznikaji propojenim klicovych kompetenci a
popisem pracovniho mista, ze kterého 1ze nasledné identifikovat specifické
kompetence pro vybranou pracovni pozici. Jak vyplyva z piedchozich
odstavcii, cilem faze sbéru dat je ziskat co nejpodrobnéjsi informace o
vybraném pracovnim misté a na zakladé ziskanych informaci ucinit detailni
popis zvolené pracovni pozice. Kubes et al. (2004) doporucuji nespoléhat se

pfi sbéru dat pouze na jeden zdroj informaci. Tohle jejich doporuceni budu
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respektovat. Pro tcely této prace vyuziji hned ne€kolik zdrojt, ze kterych budu

Cerpat vstupni informace.

Analyza a klasifikace informaci

Primarni ¢innosti této faze je zpracovani a analyza informaci, které byly

nashromazdény béhem sbéru dat. Vystupem je pak podle Kubese et al. (2004)

predbézny nacrt kompetenci, ktery jsme ziskali pomoci zafazenim p¥ibuzného

chovani do skupin. Tento nacrt je mozné jesté pfed zahajenim popisu a tvorby

kompetenci otestovat na Sirsim vzorku respondentti. (Kubes et al., 2004) Stejni

autofi pro tuto fazi popsali nékolik bodti, které doporucuji dodrzovat.

Vytvoreni prehledného soupisu projevil chovani véetné jejich popisu a
uvedeni zdroje téchto daji pro budouci vyuziti. Do tohoto popisu je
vhodné zahrnout veskeré informace tykajici se pracovnich tukoli,
¢innosti, pravomoci, odpovédnosti a pozadavka pro danou pracovni
pozici.

Identifikovat pouze ty informace, které popisuji pozorovatelné projevy
chovani a aktivity vedouci k tspésnym ¢i netispésnym vykontim.
Jednotlivé pozorovatelné projevy chovani rozdélit do tzv.
kompetencnich témat. Tim vznikne zaklad kompetence a jejich projevt.
,V dalsim procesu klasifikace se vzniklé skupiny kompetenci dale
analyzuji s cilem vytvofit homogenni celky.” (Kubes et al., 2004, s. 56)
Tyto celky pfedstavuji zaklad kompetenci a jejich projevy. Mnohdy se
v této souvislosti setkavame s oznacenim kompetenéni kotvy.

Ziskané projevy, zafazené do kompetenci, je vhodné ovéfit na SirSim
vzorku respondenti a pfehodnotit jejich potfebu v dané pozici,

obvykle pomoci dotaznikové metody. (Kubes et al., 2004)
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Popis a tvorba kompetenci
Jakmile mame k dispozici zminény nacrt kompetenci, mtizeme zahajit

popis a tvorbu kompetenci tak, aby co nejpfesn€ji a nesrozumitelnéji
popisovala a vystihovala charakteristické chovani pro danou
kompetenci. (Kube$ et al., 2004) V této fazi jsme schopni pojmenovat
jednotlivé kompetence. Soucasti je také vytvoreni individualni stupnice ke
kazdé kompetenci ¢i skupiné kompetenci, ktera nam napomaha popsat a
posoudit projevy podle urovné jejiho rozvoje u jednotlivych pracovnikt. I pro
tuto fazi doporucuji Kubes et al. (2004, s. 57) dodrzovani nékolika principii.

1. Pouzivat srozumitelny a jednoznacny jazyk

2. Nalézt vhodny kompromis mezi prili§ vSeobecnym a prilis

specifickym popisem
3. V popisu by se spravné nemél objevit nazev kompetence (napf.

vliv se projevuje schopnosti ovlivnit lidi...).

2.5.2. Navrh kompetencniho modelu

Proces identifikace kompetenci pak prirozené prechdzi az k vytvofeni
samotného kompetencniho modelu. Vystup této faze v podobé predbézného
kompetencniho modelu, jak jej oznacuje Bartorikova (2010), miize mit mnoho
podob od rozsahlého textu ¢i tabulky popisujici jednotliva kompetencni
témata, prvky a projevy kompetence, az po grafickou podobu modelu, ktera
muze vychazet naptiklad z pfedmétu podnikani dané organizace.

Jednotlivé faze tvorby kompetenéniho modelu jsou podrobnéji popsany
v empirické casti, kde vychazim jak z odborné literatury, tak ze samotné
metodologie jednotlivych fazi. Tato kapitola je vSak sama o sobé€ diilezita pro
naplnéni stanoveného cile prace. Béhem empirické casti prace budu
respektovat vySe zminéna doporuceni a postupy pro tvorbu kompetencniho

modelu.
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2.6. Validizace kompeten¢niho modelu

Zaveérecnou fazi tvorby kompetencnich modelt je jeho validizace, tedy
ovéfeni funkénosti. Uelem validizace je zjistit, zda vytvofeny kompetenéni
model skutecné popsal ty projevy chovani, které vedou k nadprimeérnym
vysledkiim a zda se na n€j miizeme spolehnout.

Spencer a Spencer (1993) uvadi, ze validizaci kompetencniho modelu
mulzeme provést tfemi zplisoby. Prvni zpusob, ktery nazyvaji soubézna
kiizova validace spociva ve shromazdéni dat pomoci rozhovorti. Konkrétné
metodou BEI, kdy ziskame data na jiném vzorku primérnych a
nadprimeérnych zameéstnanci. (Spencer & Spencer, 1993) Ty jsou nasledné
vyhodnoceny tak, aby bylo mozné urcit, zda kompetencni model tvofeny pro
ptvodni skupinu dokaze predikovat nadprimérné a prumerné vykony ve
druhé skupine. Kompetencni model je tedy testovan tim, ze sledujeme, zda
predvidad vykon lidi na druhém vzorku v aktudlnim casovém okamziku.
(Spencer & Spencer, 1993)

Dalsi moznou variantou je tzv. soubézna konstrukéni validace za
pouziti testli, které byly vyvinuty za ticelem méfeni kompetenci popsanych
kompetenénim modelem a nasledné pouzity k testovani primeérnych a
nadprimérnych zaméstnanci v druhé skupiné. Moznosti je pozadat
manazery a jiné znalé pozorovatele, aby ohodnotili a sefadili ¢leny druhé
skupiny. Pokud je vytvofeny kompetencni model a test validni nadpriimeérni
pracovnici z druhého vzorku ziskaji vyssi hodnoceni. K predikci vykonu
zaméstnancl v urcitém okamziku jsou tedy vyuzity dvé razné konstrukce.
(Spencer & Spencer, 1993)

Treti a posledni moznosti je tzv. prediktivni validita, kterou povazuji
za nejucinnéjsi zptisob, jak validovat kompetenéni model. Spociva ve vybéru
¢i vysSkoleni lidi za vyuziti vybranych kompetenci. Nasledné se snazi
vyhodnotit, zda vykon téchto lidi bude v budoucnu skutecné efektivnéjsi a

lepsi. Tato metoda ocekava, ze kompetencni model predvida, ze vykon
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pracovnikt bude efektivni a budou vyborné fungovat. (Spencer & Spencer,
1993)

Dalsim velmi ¢astym a vhodnym zplisobem, jak proveést validizaci
kompetencniho modelu je pfevést popisy chovani u jednotlivych kompetenci
do polozek dotazniku a vytvofit tak pomticku pro 360°zpétnou vazbu.
(Bartorikova, 2010) Nasledné jsme schopni pomoci analyzy dat urcit, zda jsme
pracovniky a jejich kompetence zaradili do vhodné kategorie ¢i nikoliv.
Metodu 360° zpétné vazby pfiblizim v nasledujici podkapitole.

Tato faze je obecné velmi narocna, a to jak zcasového, tak i
personalniho a organiza¢niho hlediska. Abychom do organizace skutecné
zavedli funkéni kompetencéni model, je vhodné tento krok nevynechat,
protoze mnohdy pomuze identifikovat chyby a nedostatky, které vznikly
v pribéhu procesu tvorby kompetencniho modelu. Diky tomu jsme schopni
tyto chyby opravit a zavést tak do organizace skutecné funkéni kompetencni

model.

2.6.1. 360° zpétna vazba

Metoda 360° zpétné vazby, jinak nazyvana také jako vicezdrojové
hodnoceni umoznuje komplexni pohled na kompetence pracovnikii c¢i
pracovnich pozic, pro které byl kompetencni model tvoren, prostfednictvim
spolupracovnikii. Obvykle se jedna o pfimého nadfizeného, podfizené
zaméstnance, kolegy, ale i o n€j samotného, coz je dtlezity prvek této metody.
V nékterych pfipadech se do hodnoceni mohou zapojit take klienti, zakaznici,
externi dodavatelé, konzultanti, ale i odbornici na danou problematiku ¢i
psychologové. Tento zptisob je vSak velmi ojedinély a pouziva se pouze tehdy,
pokud dany zaméstnanec nema zadného podrfizeného ani nadfizeného, nebo
pracuje vruznych projektovych tymech. (Folwarczna, 2010) ,Systém

umoziiuje pomérné dynamické sestavy respondentii. Pfi nékteré zpétné vazbé
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se mlize Ucastnit 15 hodnotitel®, pfi jiné 6.” (Hronik, 2006, s. 67) Nasledujici

obrazek 7 znazoriiuje model 360° zpétné vazby.

Obrazek 7: Model 360° zpétné vazby

Nadtizeny

Kolega "laskavy" \ Zakaznik
- /

Ja hodnoceny

Kolega "pfisny" / \ Dodavatel

Podtizeny

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hronika (2006, s. 66)

Pro wuskutecnéni 360° stupiiové zpétné vazby se obvykle vyuziva
strukturovany dotaznik, jehoz ucelem je posoudit chovani a kompetence
pracovnika v téch kategoriich, které jsou pro jeho praci klicové. Duraz je
kladen na ziskani popisu chovani daného pracovnika, a nikoliv na posuzovani
tohoto chovani. (Armstrong, 199) Zptisobi administrace vSak mtze byt vice.
Dotaznikovou formu dopliiuje Hronik (2006) jesté o dalsi dva zptisoby.

Dalsi moznou variantou, jak proveést 360° zpétnou vazbu je hodnoceni
po jednotlivych kompetencich, kdy kazdy projev chovani je postupné
jednotlivé pfifazen k urcité kompetenci. Oproti dotaznikovému Setfeni
spatfuje Hronik (2006) v tomto postupu nevyhodu. Hodnotitel si dopfedu
vytvori pfedstavuy, jak na tom pracovnik je a tato pfedstava se nasledné odrazi
v hodnoceni. V takovém pfipadé pak hodnoceni neni objektivni. (Hronik,
2006) Zaroven je tato metoda casoveé narocnéjsi oproti hodnoceni
dotaznikovou formou.Tfeti moZznou variantou, jak postupovat je tzv. mini

360° zpétna vazba. Tato metoda je Casove nenarocna a spociva v zodpovezeni
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tf1 otevienych otazek a 9-12 uzavienych otazek v dotazniku, ktery je nasledné
vyhodnocen. (Hronik, 2006)

Podle Copikové (2016) pokud chceme pomoci 360° zpétné vazby ovéfit
funkénost vzniklého kompetenéniho modelu, je dilezité znat odpovédi na
uvedené otazky:

- Kdo bude hodnotit?

- Jak budeme pracovnikiim sdé€lovat zptisob zavedeni 360° zpétné

vazby?

- Jak bude probihat pfiprava hodnocenych a hodnotitel1?

- Jaky by méla mit zprava z vicezdrojového hodnoceni obsah?

- Jak bude nakladano s individualni zpravou z 360° zpétné vazby a

jak budou vysledky prodiskutovany s hodnocenymi?

- Jakou zvolime formu 360° zpétné vazby?

,Formu 360° zpétné vazby je tfeba volit podle toho, jaky je stav v tymu
¢i mezi uvazovanymi hodnocenymi - nakolik jsou pfipraveni pfijmout
otevfenost hodnoceni.” (Hronik, 2006, s. 68) Abychom zajistili co
nejobjektivnéjsi vysledky hodnoceni je vhodné, aby byla 360° zpétna vazba
zcela anonymni. Hlavni vyhodou této metody je koncentrovanost a
setfidénost informaci, napomaha tymu efektivnéji spolupracovat a podporuje
tak jeho rozvoj, zaroven nabizi pracovnikiim kvalitni informace o potfebach
jeho rozvoje a vzdélavani, ¢imz podporuje rozvoj jeho kariéry a také zajistuje

lepsi péci pro zakazniky. (Hronik, 2006)

2.7. Uplatnéni kompetencnich modelti

Vtéto kapitole budou predstaveny jednotlivé moznosti vyuziti
kompetencniho modelu v praxi. Kompetencni pfistup mtize do organizace
prinést spoustu uzitku, proto povazuji za dilezité v ramci této prace zminit

také jeho uplatnéni a pfinosy pro organizaci.
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Spravné vytvoreny kompetencni model sjednocuje jednotlivé personalni
¢innosti a predstavuje uziteny nastroj nejen pro manazery a vedeni
organizace, ale i pro personalisty a ostatni zameéstnance. (Koubek, 2014) Podle
Wagneroveé (2008) tvori kompetence zaklad pro jednotlivé personalni ¢innosti.
Tento pfistup je tzce propojen se ziskavanim zameéstnancli, fizenim
pracovniho vykonu, odmeénovanim, hodnocenim. ZajisStuje rozvoj
nadprimeérnych pracovniksi, podili se na planovani kariéry a budovani
firemni kultury. (Wagnerova, 2008)

Schneidrova (2010) vnima vyuzitelnost kompetencnich modeli: stejné jako
autofi z predchoziho odstavce. Upozortiuje vsak, Ze je dtlezité nejen
kompetencni pristup do organizace efektivné implementovat, ale i jej
prubézné rozvijet a vylepsovat. Za dalsi vyhody tohoto pfistupu pak povazuje
moznost cilené pracovat slidskymi zdroji, odhalovat a eliminovat ty
kompetence, které povazuje za nedostatecné pfi dosahovani strategickych cili
organizace, a naopak podporuje rozvoj takovych kompetenci, které jsou
v souladu se zaméry organizace a jeji soucasnou i budouci efektivitou a
funkénosti. (Schneidrova, 2010)

Kovacs (2009) nachazi pfinos kompetencéniho modelu ve snaze sjednotit
pohledy manazerti, zameéstnancti, ale i samotnych majitelt firmy na to, co je
do budoucna potteba zajistit, jaké chovani a jednani by méli podporovat, jak
je hodnotit, odmeénovat a rozvijet. Podle tohoto autora je kompetencni model
predevsim metodicky nastroj, ktery odkryva potfebu pfipravit se na zménu
podminek a na pfilezitosti, které se organizaci v budoucnu nabidnou.
Organizace s jejich pomoci dokaze identifikovat silné a slabé stranky svych
zaméstnancl a odhalit jejich potencial do budoucna. (Kovacs, 2009)

Veteska (2010) spatfuje ulohu kompeten¢niho modelu v tom, Ze ukazuje
organizaci, ale i pracovnikiim uvnitf cestu, kterou by méli sméfovat, aby
dokazali ucinné reagovat na vlivy vnéjsich podminek. Diky tomu dokaze lépe

obstat nad svétovou konkurenci a v globalni ekonomice. (Veteska, 2010)
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Rovnéz Hronik (2007) povazuje kompetencni modely za dtlezity nastroj
fizeni lidskych zdroja. Jsou uzce propojeny jak s podnikatelskou, tak i
personalni strategii a formuji spolecny vykladovy ramec pro stézejni
personalni ¢innosti. Sjednocuji jazyk uvnitf firmy, aby komunikace napftic
jednotlivymi turovnémi byla co nejsrozumitelnéjsi. Kompetence a
kompetencni modely definuji kritéria, kterd ndm napomahaji pfi identifikaci
rozvojovych potfeb, nedostatkii, novych moznosti, ale i pfi vyhodnocovani
efektivity rozvoje. (Hronik, 2007)

Obrazek 8 znazornuje kompetencni model, jako =zakladni rovinu
personalnich ¢innosti a vycet metod, pomoci kterych jej mtizeme rozvinout az

na uroven kompetenénich profila.

Obrazek 8: Uplatnéni kompetencniho modelu

Behaviordlni interview ] Rozvoj

Rozvojovy pldn 1

E-learning, e-
developement

Development Centre

L 360° zpétnd vazba

Hodnoceni

Vybér pracovnik

Kompetencéni
model

Hodnotici pohovory J
Kompetenéni profil
kandidata

[ Behaviordlni interview J

L BehaviordlIni interview

L Assessment Centre B r?
Odmeériovani
pracovnik

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hronika (2007, s. 70)

Shrnuti
Druha kapitola prace vymezuje ustfedni téma prace, kterym jsou

kompetencéni modely. Predstavuje pristupy kjejich tvorbé a typologii.
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V souladu s potfebami organizace bude vyuzit pfistup Sity na miru a
typologie kompeten¢nich modeldi, jez vychazi ze strategického vychodiska,
tedy od kompetenci organizace ke kompetencim jedince. Prvni budou
identifikovany klicové kompetence, které vychazi ze strategickych zamért,
cil, kultury, ale i etickych hodnot organizace. Nasledné budou
identifikovany kompetence specifické, jez jsou vyznamné pro vybranou
pracovni pozici. Také pojem funkéni kompetencni model je dilezitym
terminem, ktery bylo zhlediska cile prace dtlezité vysvétlit. Nasleduje
predstaveni jednotlivych krokt tvorby kompetencniho modelu a rovnéz jeho
validizaci, ktera bude v empirické casti provedena. Zaveérecna kapitola

pojednava o uplatnéni a vyuziti tohoto nastroje v praxi.
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3. Socialni sluzby

Z nazvu prace je zfejmé, ze je pfedmétem prace vybrana socialni sluzba,
respektive pracovni pozice plsobici v ni. Proto je dulezité mit zakladni
pifehled o socialni problematice, které bude vénovana tato kapitola.
Predstavim zdakladni vymezeni, vychodiska a seznamim taktéz s jejt

legislativou.

3.1. Vymezeni pojmu socidlni sluzby a socialni prace

Pojem socialni sluzba je tizce propojen s vefejnymi sluzbami, které jsou
k dispozici Siroké vefejnosti. V zahranici se v této souvislosti pouziva pojem
,human services” neboli humanitni sluzby. Vymezeni takového pojmu je
velmi Siroké, zahrnuje sluzby vzdélavaci, zdravotnické, ale i administrativni.
V Ceském prostredi je tento pojem spojen spiSe s pfimou materialni pomoci
lidem v nouzi. Jeho vymezeni u nas je tedy mnohem uzsi nez za hranicemi.
(Matousek et al., 2007)

Poskytovani socialnich sluzeb je oSetfeno pravnim predpisem, kterym je
zakon ¢ 108/2006 Sb. o socialnich sluzbach (dale jen zakon o sociadlnich
sluzbach). Tento zakon rozumi socialni sluzbé jako ,¢innost nebo soubor
¢innosti podle tohoto zakona zajistujicich pomoc a podporu osobam za ticelem
socialniho zaclenéni nebo prevence socialniho vylouceni.” (Zakon ¢. 108/2006,
2017) Jsou poskytovany za ucelem zlepsit kvalitu zivota znevyhodnénym
lidem a jejich rodinam, pomoci jim se zaclenénim do spolecnosti, chranit je
pfed riziky. Ministerstvo prace a socialnich véci vymezuje hlavni cile
socialnich sluzeb nasledovné:

- Zachovavat lidskou dtstojnost klientt,
- Vychazet z individualné urcenych potteb klientt,
- Rozvijet aktivné schopnosti klienttl,

- Zlepsit nebo alespon zachovat sobéstacnost klienti,
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- Poskytovat sluzby v zajmu klienti a v naleZité kvalité. (MPSV CR,
2020)

Obecnym cilem socidlnich sluzeb je podle Gulové (2011) podporovat
zaclenéni lidi, ktefi se ocitaji v nepfiznivé socidlni situaci a predchézet tak
jejich vylouceni ze spolecnosti. Hlavnimi charakteristikami podpory a pomoci
vramci socialnich sluzeb je dostupnost, efektivita, kvalita, bezpecnost a
hospodarnost. (Gulova, 2011)

Spektrum poskytovanych c¢innosti v ramci socialnich sluzeb je vsSak
mnohem S$irsi a jejich naplii u jednotlivych druhti socialnich sluzeb nam
stanovuje pfisludny provadéci predpis. (MPSV CR, 2020) Mezi sluzby socialni
péce fadime zejména osobni asistenci, pecovatelskou sluzbu, tisnovou péci,
privodcovské a predcitatelské sluzby, domovy pro seniory, domovy se
zvlastnim rezimem, socidlni sluzby poskytované ve zdravotnickych
zafizenich a mnoho dalSich. Druhym aspektem socialnich sluzeb jsou pak
sluzby socialni prevence, které zahrnuji napfiklad ranou péci, telefonickou
krizovou pomoc, tlumoceni, azylové domy, intervencni centra, socialni
rehabilitace atd. (MPSV CR, 2020)

,Socialni prace pfispiva k feseni socialnich problémi a je realizovana jak
na urovni praxe organizaci socialni prace, tak na pude akademické.”
(Holasova, 2014) Hlavnim vychodiskem socialni prace jsou dle Holasové
(2014) etické hodnoty a legislativni normy. Na zakladé téchto hodnot jsou
formulovany etické principy profesionalniho jednani socialnich pracovniki,
jako naptiklad respekt viiéi klientovi, pravo na samostatné rozhodovani,
nemit predsudky viici klientovi, dobrocinnost, pravdomluvnost, svédomitost
a dalsi. Obvykle jsou etické zasady ukotveny v etickych kodexech, podle
kterych by méli socialni pracovni vykonavat svou cinnost, zaroven jsou vSak
pro vykon této ¢innosti zasadni odborné znalosti, osobnostni pfedpoklady a
zkuSenosti. VSechny tyto aspekty hraji v poskytovani socialnich sluzeb

dtlezitou roli. (Holasova, 2014)
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Problematika socialni prace a socialnich sluzeb prosla béhem jejiho vyvoje
mnoha zménami. Zasadni zménou bylo pfedevsim rozsifeni odpoveédnosti do
dal$ich urovni. Pvodné byl nositelem odpovédnosti za socialni sluzby témér
vyhradné stat. Postupem casu vSak doslo k vybudovani pétistranného
partnerstvi a dnes jiz tedy odpovédnost presla také mezi dalsi subjekty,
kterymi jsou podle MPSV CR (2003) jednotlivci, obanska spole¢nost, obce a
jejich svazky, kraje a jejich svazky a jiz zminény stat. Z této odpovédnosti
vyplyvaji pro kazdy subjekt urcité tikoly, které musi splnit.

Ve spojitosti s poskytovanim socialnich sluzeb hovorime dle Kroheho et al.
(2015, s. 20) o tfech zainteresovanych stranach, jimiz jsou zadavatelé,
poskytovatelé a uzivatelé téchto sluzeb. Zadavateli jsou obvykle obce ¢i kraje,
ktefi odpovidaji za zajisténi, poskytovanych sluzeb, jejich kvalitu a
dostupnost. Rozhoduji o procesech, které souvisi sjejich zfizovanim,
financovanim apod. Zajistuji pfilezitosti na trhu, planuji, koordinuj,
podporuji spoluticast a kooperaci, stanovuji pravidla. Jejich tloha vsak saha
mnohem hloubéji. Poskytovateli socialnich sluzeb jsou pfispévkove,
neziskové ¢i cirkevni organizace, ale také fyzické osoby. Zpravidla jsou tyto
subjekty uvedeny v registru poskytovateli socialnich sluzeb na strankach
MPSV. V procesu planovani maji rovnocenné postaveni. Sluzby obvykle
poskytuji na zaklade smlouvy s klientem, kde je sjednan druh a rozsah sluzeb,
které jsou vsak vzdy pfizptisobeny individualnim potfebam klienta tak, aby
byl na konci vzdy spokojeny klient. (Krohe et al, 2015) Posledni
zainteresovanou stranou jsou tedy samotni uzivatelé poskytované sluzby, jez
jsou zejména lidé nachazejici se v nepfiznivé zivotni situaci. Jejich cilem je zit
kvalitni a plnohodnotny Zivot a s tim jim ma pomoci praveé ¢innost socialnich
sluzeb a jejich pracovniki.

,Kazda osoba v tisni ma pravo na bezplatné zakladni socialni poradenstvi,
pfinémzjeji doporucena vhodna kombinace né€kolika druhti socialnich sluzeb

nebo jenom jeden nejvhodnéjsi, ¢ dvé sluzby ambulantni a terénni.”
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(Malikova, 2020, s. 99) Objektem socialnich sluzeb jsou lidé, jejich komunity a
zivoty, které ziji. Sehravaji diilezitou roli, protoze poskytuji pomoc tam, kde je
potfeba, usiluji o nezavislost lidi, zajistuji vyssi kvalitu Zivota a spokojenost

lidi ve spolecnosti.

3.2.  Socidlni pracovnik

Prace socialnich pracovnikil je stejné jako cela problematika socialnich
sluzeb a socialni prace fizena pfedevsim zakonem o socialnich sluzbach. Jeho
prava a povinnosti vSak v praxi vychazi nejen ze zakona, ale i pozadavki
zaméstnavatele a profesnich standardii. Socialni pracovnik zasahuje do Zivota
lidi a odhaluje detaily z jeho Zivota. Prave proto je dilezité, aby bylajeho prace
jasné ohranicena a jeho pravo zasahovat bylo legitimni. (Matousek et al., 2008)

Zakon vymezuje socialniho pracovnika jako clovéka, ktery ,vykonava
socialni Setfeni, zabezpecuje socialni agendy vcetné feseni socialné pravnich
problémtl v zafizenich poskytujicich sluzby socialni péce, socialné pravni
poradenstvi, analytickou, metodickou a koncepcni ¢innost v socialni oblasti,
odborné cinnosti v zafizenich poskytujicich sluzby socialni prevence,
depistazni ¢innost, poskytovani krizové pomoci, socialni poradenstvi a
socialni rehabilitace, zjistuje potfeby obyvatel obce a kraje a koordinuje
poskytovani socialnich sluzeb”. (Zakon ¢. 108/2006, 2017) Matel (2019)
dopliiuje, ze musi rovnéz splnit uréité kvalifikaéni pfedpoklad, kterym je
vysokoskolské vzdélani druhého stupné v oboru socialni prace. Dilezita je
vSak také praxe, pti které vyuziva své znalosti a dovednosti béhem vykonu
¢innosti, jez souvisi s poskytovanim socidlnich sluzeb jinym subjekttm.
(Barker, 2003) Konkrétni pravidla a pozadavky na drzitele této pozice jsou
napfi¢ rtiznymi staty odlisné. V Ceské republice je mimo jiné kladen dtraz
také na zdravotni zptisobilost.

Okruh ¢innosti, jez miiZe socialni pracovnik vykonavat je pomérné siroky.

Zahrnuje napiiklad socialné-spravni cinnosti, profesionalni sluzby spojené
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sterapii a tréninkem, supervizi, vyzkumem a vytvafenim teoretického
zakladu az po pfipravu a vzdélavani socialnich pracovniki. (Gulova, 2011)

Prace socialniho pracovnika spociva pfedevsim v kazdodennim kontaktu
sruznymi lidmi, jez jsou mnohdy socidlné vylouceni, nachazeji se v tizivé
zivotni situaci a nemaji motivaci slozitou situaci fesit. Proto jsou pro tuto
profesi diilezité nejen odborné znalosti a dovednosti, ale také osobnostni
predpoklady. Podle Fleskové a Karikoveé (2004) mezi tyto predpoklady patii
zejména emocionalni stabilita, rozhodnost, pfizplsobivost, iniciativa,
empatie, schopnost pfekonavat prekazky, socialni citéni a dalsi. Je rovneéz
dtlezité jednat profesionalné v souladu se stanovenymi standardy a kvalitou
prace. Dalsimi uzitecnymi vlastnostmi pro vykon této prace jsou
cilevédomost, iniciativa, samostatnost, napaditost, pfedvidavost, schopnost
nést riziko, odolnost vii¢i neuspéchu ¢i aktivni komunikace. (Gulova, 2011)

Cilem prace socidlniho pracovnika je ,identifikovat nejen uzivatelovy
slabé stranky, ale i jeho zdroje a silné stranky.” (Matel, 2019, s. 13) Je dtlezité,
aby jednal bez pfedsudkt a plné€ akceptoval jeho rozhodnuti a s tim souvisi
také nehodnotici pfistup, ktery mtze vyrazné ovlivnit dalsi rozhodovani
klienta. Pfirozenou soucasti prace socialniho pracovnika je rovnéz diskrétnost,
ktera se projevuje predevSim tim, Ze je ze zakona povinen dodrzovat
mlcenlivost, protoze mnohdy pracuje svelmi citlivymi a osobnimi
informacemi uzivatele. Ztoho diivodu je v této oblasti rovnéz velmi
vyznamné dodrzovat hodnoty a etiku socialni prace. V této souvislosti se
socialni pracovnik fidi etickym kodexem, ktery tvofi obsah socialni prace.
Obvykle se fidi kazda socialni sluzba vlastnim etickym kodexe. Gulova (2011)
ovSem vymezuje devét zasad, jez musi byt v kazdém etickém kodexu
zahrnuty:

- Nezavislost
- Osvobozeni od represe a podfadnych Zivotnich podminek

- Protidiskriminaéni pfistup
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- Demokracie a lidska prava
- Spoluucast klienta

- Ochrana integrity klienttl

- Sebeurceni

- Odpor proti nasili

- Osobni zodpovédnost

Tyto zasady sméfuji od socidlniho pracovnika k uzivateli sluzby,
umoznuji pracovat v souladu s lidskymi pracovniky a rovnéz kladou velky
dliraz na profil socialniho pracovnika. Tedy jasné vymezeni jeho ¢innosti,
kompetenci, znalosti, dovednosti i schopnosti. Aby mohl svou cinnost
vykonavat socidlni pracovnik kvalitné a tspésné, je vSak rovnéz velmi
dtilezita spoluprace uzivatele s pracovnikem. Z vyse uvedenych zasad je dle
Guloveé (2011) kladen nejvétsi daraz na osobni zodpovédnost, kdy musi
odbornik vyhodnotit situaci klienta a pfistoupit k takovému rozhodnuti, jez
bude z hlediska konkrétni situace nejvhodnéjsi, ale zaroven predstavuje velmi
radikalni zasah do zivota klienta. (Gulova, 2011)

Matousek et al. (2008) vymezuje dva druhy praxe socialniho pracovnika.
Pfi defenzivni praxi pracovnik jedna podle stanovenych predpist a plni své
povinnosti v souladu se zdkonem a povinnostmi, jez stanovil zameéstnavatel.
Druhym typem je reflexivni praxe, béhem které pracovnik dokaze
identifikovat eticka a socialni dilemata, ale i to, jak vznikaji. Lépe se orientuje
jak v osobnich, tak profesnich hodnotach a vi, jakym zptisobem je aplikovat.
Své znalosti a schopnosti v praxi aktivné vyuziva, ale zarover si je védom rizik
a odpovédnosti za své chovani. (Matousek et al., 2008)

Z hlediska zptsobti pfistupti k témto praxim rozlisuje Banksova (1998)
Ctyfi typy socialnich pracovnikii, jez se prolinaji. Angazovany socialni
pracovnik vnima uzivatele sluzby jako sobé rovného. Pristupuje k nému
s empatii a respektuje takové moralni hodnoty., které uznava i v bézném

zivoté. Je vsak dilezité, aby pracovnik stale jednal v souladu s pravy a

66



povinnostmi, které tato pozice vyzaduje. Tento pfistup byva mnohdy
problematicky ztoho diivodu, Ze je obtizné pfistupovat ke vSem rovnym
zplusobem, bez zapojeni osobnich citfl, coz mlize pozdé€ji vyvolat u socialniho
pracovnika syndrom vyhoteni. (Banksova, 1998)

Druhym typem, se kterym se v praxi miizeme setkat je tzv. radikalni
pracovnik, ktery stejné jako predchozi typ zapojuje osobni hodnoty do praxe.
V tomto pfipadé vsak usiluje o zménu takovych zakonti, které povazuje za
nespravedlivé, a nikoliv o blaho klienta. (Banksova, 1998)

Byrokraticky socialni pracovnik striktné oddéluje osobni a profesni
hodnoty. Béhem své prace s uzivatelem manipuluje, aby si myslel, Ze jedna
vjeho prospéch a vzbuzuje v ném iluzi osobni péce. Zaroven vsak jedna
striktné a pfisné. Takovy pracovnik odd€luje osobni a profesni hodnoty
zejména proto, aby si nepfipadal vinen, Ze suzivatelem manipuluje a
neudrzuje s nim realny blizky vztah. (Banksova, 1998)

Poslednim neméné dalezitym typem je profesionalni pracovnik, ktery, jak
je znazvu zfejmé, disponuje Sirokou Skalou znalosti a vzdélanim, jez je pro
vykon tohoto povolani nezbytné. Své ¢innosti fidi v souladu s etickym
kodexem. Jeho primarnim zajmem jsou prava a potfeby klienta, se kterym
udrzuje individuadlni vztah, umoznuje mu ve svych zalezitostech se
rozhodovat sam a vyjadfit svlijnazor. Lze tedy fici, ze klient ma vétsi moznost
podilet se na vlastnich rozhodnuti v tizivé situaci, nicméné je stale pod
dtikladnym dohledem socialniho pracovnika. (Banksova, 1998)

Vpraxi se mlzeme setkat kromé socialnitho pracovnika rovnéz
s pracovnikem v socialnich sluzbach. Byt tyto dva pojmy zni témér stejné,
jejich vyznam je ponékud odlisny. Na pracovnika v socialnich sluzbach neni
kladen zhlediska vzdélani takovy duraz, jako na socialnitho pracovnika.
,Podminkou vykonu c¢innosti pracovnika v socialnich sluzbach je plna
svépravnost, bezihonnost, zdravotni zptsobilost a odborna zptisobilost

podle zakona.” (Zakon ¢. 108/2006, 2017) Odbornou zptisobilosti se v tomto
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pfipadé mysli absolvovani akreditacniho kvalifika¢niho kurzu v oblasti
socialnich sluzeb.

Z ptedchozich odstavch vyplyva, ze je pro vykon socidlni prace klicova
znalost jeji etické dimenze a dodrzovani etickych a moralnich hodnot. Tyto
hodnoty vyznamné pfispivaji k lepsi orientaci v problematice, usnadnuje
rozhodovani a pfispiva k vétsi jistote pfi provadéni socialni prace. (Matousek

et al., 2008)

Shrnuti

V této kapitole jsem se vénovala teoretickému ukotveni problematiky
socialnich sluzeb, socialni prace, socialni pracovnik a pracovnik v socialni
sluzbé. V empirické casti prace budu tvofit kompetencni model pro pracovni
pozici vedouciho sluzeb ve vybrané socialni sluzb€, a proto povazuji tuto
kapitolu za diilezitou soucast prace. Vyznamné pfispiva ke komplexnimu
uchopeni dané problematiky a predstavuje zakladni znalosti dovednosti a
schopnosti, které jsou pro plisobeni v této oblasti klicové. Tato kapitola prinasi
nové teoretické poznatky, ze kterych budu vychazet pfi pozdéjsi tvorbé a

popisu kompetenci.
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4. Predstaveni vybrané socialni sluzby

Nyni pfedstavim socialni sluzbu, ktera je objektem této prace. Pozdéji
budu pro tuto organizaci, respektive pro pracovni pozice, jez v organizaci
pusobi, tvofit kompetencni model. Z hlediska cile prace povazuji nahlédnuti
do zakulisi vybrané organizace za dulezité. VSechny nize uvedené informace
v této kapitole jsem Ccerpala z webovych stranek organizace a dalsich
dostupnych informacnich zdrojti, které jsem méla k dispozici. Na tyto zdroje
vSak zdavodu zachovani anonymity vybrané socialni sluzby nebudu
odkazovat, aby nebyla narusena jeji anonymita. Pro ucely této prace povazuji
oznaceni socialni sluzba a neziskova organizace, respektive organizace za
synonymum.

Vybrana socialni sluzba se na trhu pohybuje jiz 20 let. Jeji pravni forma
je vymezena jako spolek pohybujici se v soukromém neziskovém sektoru.
Jedna se tedy o nestatni neziskovou organizaci ptisobici v socialni oblasti.
Cilovou skupinou jsou zejména domacnosti a jedinci, ktefi se ocitli v tizivé
zivotni situaci, lidé se zdravotnim znevyhodnénim, dusevnim onemocnénim,
ale také seniofi, ktefi potfebuji pomoci nejen se zajisténim zakladnich
zivotnich potfeb. Organizace funguje jako poradna a jejim hlavnim cilem je
zajistit podporu lidem, ktefi ji potfebuji. Podporu ve smyslu psychické a
dusSevni opory, pomoci se socialnim zaclenénim do spolec¢nosti, vyfizovanim
finan¢ni podpory na pfislusnych tfadech a mnoho dalsiho.

Klienti si mohou vybrat ze ¢tyf nabizenych sluzeb, které jsou bezplatné

a anonymni. Jednotlivé poskytované sluzby nyni pfedstavim.

Osobni setkani
Tuto sluzbu maji k dispozici lidé, ktefi se potykaji s tizivou situaci a
vzhledem k rtiznym faktorim nemohou zit plnohodnotny a kvalitni Zivot.

V ramci této sluzby organizace nejcastéji zajistuje pomoc v oblasti financ¢ni a
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dluhové obtize. Odbornici pomahaji jedincim s vyfizovanim dtchodi,
socialnich davek, zajistovanim bydleni ¢ zaméstnani. Osobni schiizky jsou
vedeny s odbornymi poradci, zkuSenymi socidlnimi pracovniky, ale i s tzv.
peer konzultanty, ktefi se v minulosti ocitli v podobné situaci a nyni se snazi
pomoci a predat své zkuSenosti ostatnim, ktefi tuto pomoc aktualné pottebuiji.
Osobni setkani probihaji jak v prostorach sidla organizace, tak i v terénu,
napfiklad na patfiénych tfadech pfi vyfizovani potfebnych sluzeb. Hlavnim
cilem osobnich setkani je zajistit, aby vSichni méli stejné moznosti, mohli zit
spokojeny a nezavisly zivot. Tato sluzba se dale rozvétvuje do dalsich tii
nabizenych sluzeb.

Prvni znich je odborné socialni poradenstvi, jehoz cilem je pomoci
lidem zorientovat se v situaci a ve variantach jejiho feseni. Odborni poradci se
snazi pomoci a vedou klienty k samostatnosti pfi komunikaci sufady
v souvislosti sfeSenim dluhti, exekuci, vyfizovanim dichodi a jinych
socialnich davek, dale také beéhem hledani bydleni & feSeni potizi
v zameéstnani. Postup, kterym se vSak bude postupovat rozhodne vzdy klient.
Odborny socialni pracovnik jej seznami s vyhodami a riziky tohoto postupu,
ale konec¢na volba zavisi cisté na klientovi.

Druhou sluzbou v ramci osobnich setkani je tzv. socialni rehabilitace,
ktera je uréena prolidi s t€lesnym, mentalnim ¢i smyslovym handicapem nebo
trpi dlouhodobou duSevni nesndzi. Béhem téchto rehabilitaci je klientim
poskytovano odborné socialni, psychologické a dluhové poradenstvi,
vzdélavaci kurzy v oblasti obsluhy PC, jazykové a komunikacni kurzy,
trénink paméti apod. Dale také jednorazoveé aktivity formou her ¢i vyletd, ale
také doprovod k Iékaitim, na tfady atd. Cilem této sluzby je, aby klient ziskal
dovednosti a schopnosti zodpovédné jednat v nepfiznivych situacich, ve
kterych se ocitl, dale také naucit se samostatnosti a zvladani béznych Zivotnich

situacich v problematickych oblastech.
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Posledni sluzbou poskytovanou v ramci osobnich setkani je setkani
s tzv. peer konzultantem, coz je osoba, ktera se v minulosti ocitla v nepfiznivé
situaci a zivotni krizi. Tento ¢lovék Cerpa z vlastni osobni zkusenosti, snazi se
své poznatky a zkuSenosti pfedat dale. Snazi se lidem vratit viru v lepsi zivot,

naucit je samostatnosti a nevzdavat se.

Krizova linka a e-linka

Krizova linka neboli linka davéry slouzi lidem v momenté, kdy se ocitli
naléhavé v tizivé situaci a potfebuji poradit. Jejim cilem je poskytnou
okamzitou podporu v bezpecném prostredi behem naléhavé Zivotni situace a
zajistit tak zvladnuti takové situace za vyuziti vhodného fesSeni. Sluzba neni
poskytovana non-stop, ale pouze ve vymezenych terminech.

Podobné funguje také e-linka s tim rozdilem, Ze klient komunikuje se
socialnim pracovnikem prostfednictvi chatu na internetu. Tato sluzba vsak
neni poskytovana pouze vybranou socialni sluzbou a jejimi pracovniky, ale ve
spolupraci s jinymi linkami davéry. Odbornou pomoc poskytuji a odborné
garantuji vyskoleni socialni pracovnici, jehoz cilem je opét zajisténi podpory

v tizivé situaci.

E-mailova poradna

Podle zdkona o socialnich sluzbach se jedna o odborné socialni
poradenstvi prostfednictvim internetu. Stejné jako u jiz zminénych sluzeb i
v tomto pfipadé€ jde zejména o psychologické, socialni poradenstvi, dale také
poradenstvi v oblasti obcanskopravnich vztahti, zaméstnani, drogovych
potizi apod. I v tomto pfipadé je zachovana diskrétnost a individualni pfistup,
podpora samostatnosti

Jednotlivé sluzby jsou zajistovany patficné vyskolenymi socialnimi
pracovniky, ktefi ke své praci pfistupuji s odbornou péci a na zakladé

nékolikaletych zkuSenosti z praxe. Odborni socialni pracovnici jsou ze zakona
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vazani mlcenlivosti. Bez souhlasu klienta tedy nesmi zadny z pracovnikii
poskytovat informace druhym osobam. Ridi se zdkonem o socialnich sluZbach
ve znéni pozdéjsich predpisti a etickym kodexem organizace, ktery tvori
soucast jeji firemni kultury a filozofie. Aby svou ¢innost mohla vykonavat na
plno a kvalitné je nezbytna soucinnost obou stran. Tedy jak daného socialniho
pracovnika, tak i klienta. Aby mohla byt tato sluzba vykonavana svédomité a
spravné je potieba, aby klient komunikoval o svych problémech oteviené a

pravdivé.

Shrnuti

V této kapitole jsem kratce pfedstavila a popsala jednotlivé ¢innosti anabizené
sluzby vybrané socialni sluzby, které poskytuje svym uzivatelim. Pfedstaveni
této organizace povazuji za dulezitou soucast prace, protoze nam prinese
vSeobecny pohled na ni a na zpusoby jeji vefejné prezentace. Diky témto
informacim jsme schopni vytvofit si pfedbéznou predstavu o jeji identite, jak
organizace funguje, dokazeme odhadnout cestu, kterou mifi a jeji cile. Blizsi
informace o této organizaci pak ziskam béhem samotného vyzkumného

Setfeni.
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5. Tvorba kompetencniho modelu ve vybrané socialni

sluzbe

V predchozi kapitole jsem pfedstavila socialni sluzbu, pro jejiz pracovni
pozici budu pozdé€ji tvorit kompetencni model. Nyni se budu vénovat jiz
samotné vyzkumné casti prace. Nejdfive popisu metody vyzkumu, vymezim
vyzkumné otazky, a to jak hlavni (HVO), tak i dil¢i (DVO), na které ziskam
odpovédi béhem vyzkumu. Poté struéné vymezim strategii vyzkumu.

Navazu na samotnou identifikaci klicovych a specifickych kompetenci,
kde pfedstavim jednotlivé faze vyzkumu, popisu, jak jsem postupovala a
zodpovim na diléi vyzkumné otazky. Jakmile identifikuji a popisu vSechny
potfebné kompetence, presunu se jiz na samotnou tvorbu kompetencniho
modelu. Nasledné provedu validizaci vytvofeného kompetencniho modelu.
To proto, aby méla organizace jistotu, ze do svého prostredi aplikuje funkéni

a efektivni personalni nastroj.

5.1. Vyzkumné otazky a cil vyzkumu

V této kapitole pfedstavim hlavni vyzkumnou otdzku a taktéz dilci
vyzkumné otazky, na které se budu snazit ziskat odpovédi. Stanoveni
vyzkumnych otazek je nedilnou soucasti kazdého vyzkumu. Podle Reichla
(2009, s. 44) ,jde o takoveé zpfesnovani tématu, aby bylo nakonec zfetelné
jasné, co ma byt zkoumano.” (Reichl, 2009, s. 44) Obvykle se ptame na to, zda
pfedmét zkoumani vykazuje urcité vlastnosti ¢i charakteristiky. Takto
mtZzeme definovat hlavni vyzkumnou otazku. Tu miiZeme nasledné
rozpracovat na jednotlive dil¢i vyzkumné otazky, kterymi zjistujeme, zda tyto
vlastnosti n€jak souvisi s charakteristikami ¢i vlastnostmi jinych aspektti. Diléi
vyzkumné otazky musime ovsem vzdy pfizplsobit v souladu s konkrétnim
vyzkumem. Jejich cilem je blize rozpracovat rozmery vyzkumného problému.

(Reichl, 2009)
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Vyzkumné otazky:
HVO: Jakymi kompetencemi musi disponovat vedouci sluzeb, aby dosahoval

efektivniho a nadprimeérného vykonu?

DVOL1: Jake dil¢i ¢innosti vykonava vedouct socidlnich sluzeb?
DVO2: Jaké pozorovatelné chovani je diilezité pro dosahovani efektivniho
vykonu vedouciho socidlnich sluzeb?

DVO3: Jakeé jsou cile vedouciho sluzeb ve vybrané socialni sluzbé?

Cil vijzkumu:

Primarnim cilem prace je tvorba kompetenéniho modelu pro pozici
vedouciho sluzeb ve vybrané socialni sluzbé na zaklad¢ identifikace a analyzy
kompetenci a nasledna validizace vytvofeného kompetencniho modelu.
Dosazitelnost vymezeného cile jsem ovéfila pomoci metody SMART
nasledovné:

- Specifik — cil musi byt pfesné definovany. Tvorba kompetencniho

modelu a nasledna validizace vzniklého kompetencéniho modelu.

- Measurable — musime byt schopni zméfit do jaké miry bylo cile
dosazeno. Je presné vymezeno kolik kompetenénich modeltt bude
tvofeno (jeden). Na zakladé této informace jsem schopna na zaveér urcit
do jaké miry jsem stanoveny cil naplnila.

- Accepted — Musi byt akceptovany odpoveédnou osobou. Cil prace mi
odsouhlasil vedouci prace a zaroven feditelka vybrané socidlni sluzby,
ve které budu realizovat vyzkum.

- Realistic - Cil musi byt realné dosazitelny v urcitém case. Tento cil jsem
schopna naplnit ve vymezeném ¢asovém obdobi.

- Timed - cil musi byt ¢asové ohraniceny a mit stanoveny termin. Cil
musim naplnit do data stanoveného vedoucim prace. Nejpozdéji vsak

do 12. 12. 2022, tedy do terminu elektronického odevzdani prace.
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,Pomoci SMART nastroje se definuji konkrétni a jednoznacné cile. Bez téchto
zasad je vymezeny cil nedosazitelny —je to néco, jak stfilet naslepo do béziciho

terce.” (Akademie vzdélavani online, 2019)

5.2. Strategie vyzkumu

Na zakladé ziskanych poznatki z teoretické casti a nasledného
vymezeni vyzkumnych otazek povazuji, pro uspésné naplnéni stanoveného
cile prace, za vhodné primarné vyuzit kvalitativni vyzkumné metody.
Kvalitativni metodologie se vénuje predevsim kazdodennimu Zzivotu jedincti
v prostiedi, které jim je pfirozené a blizké. Zohledniuje ptisobeni kontextu,
aktualni situace, ale i podminky, které na dany aspekt ptisobi. , Kvalitativni
vyzkum poskytuje podrobné informace, pro¢ se dany fenomén objevil.”
(Hendl, 2005, s. 53)

V této praci budu ziskavat potfebné informace na zakladée studia a
analyzy dokumenti primarné poskytnutych organizaci, ale také dalsi
dostupné zdroje. Diky rozmanitosti této metody a zejména dokumentty, jez
jsou zkoumany nam umoznuje ziskat takova data a informace, ke kterym je
jinak slozité se dostat. (Hendl, 2004) Metodologii vyzkumu dale rozpracuji az
na uroven polostrukturovanych rozhovort, které budou vedeny s klicovymi
pracovniky organizace. Takto ziskana data a informace nasledné zpracuji,
provedu jejich analyzu, vytvofim zaveéry a na zakladé téchto zavert zpracuji
kompetencni model vedouciho sluzeb.

Na zavér takto vytvoreny kompetencni model ovéfim a potvrdim jeho
funkénost. Validizaci provedu prostfednictvim dotaznikového Setfeni mezi

zaméstnanci organizace na jednotlivych trovnich organizacni struktury.
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5.3. Identifikace kompetenci

Nyni se presunu kidentifikaci kompetenci, ktera tvoii hlavni cast
vyzkumného Setfeni. Na zakladé teoretickych poznatki z empirické casti
vyplyva, Ze obvykle tvofime a pouzivame kompetencni modely nejdfive pro
klicové pracovni pozice, Casto se jedna o pracovniky na manazerskych
pozicich a az po ovéfeni této metody v organizacnim prostfedi je miizeme dale
rozsifovat do dalSich organiza¢nich casti. Postup tvorby kompetenéniho
modelu a jeho jednotlivé faze jsem predstavila v kapitole 2.5. Nyni se zaméfim
na pracovni pozici, ktera je pfedmétem této casti prace. V nasledujicich
krocich budu sméfovat k naplnéni hlavniho cile prace, kterym je tvorba
kompetencéniho modelu pro pozici vedouciho sluzeb ve vybrané socidlni
sluzbé na zakladé identifikace a analyzy kompetenci a nasledna validizace
vytvofeného kompetenéniho modelu. Pfi napliiovani cile se budu fidit
znalostmi, které jsem ziskala béhem psani teoretické casti a doporucenimi
jednotlivych autori z odborné literatury. V ramci identifikace kompetenci

budu postupovat v souladu s jednotlivymi kroky, jez jsem vymezila v kapitole

2.5.1.

5.3.1. Ptipravna faze

Pripravna faze predstavuje prvni krok v procesu identifikace kompetenci,
béhem kterého ziskame odpovédi na otazky, jez jsou dilezitym voditkem
béhem dalsich fazi tohoto procesu. Dojde k sjednoceni a shromazdeni
dostupnych informaci a dat, které jiz mame k dispozici a predbéznému
stanoveni zakladnich postupti, jez budou nasledovat.

Jak uvadim v kapitole 2.5.1. cilem této faze je zodpovézeni tii zakladnich
otazek. Pro¢ pravé identifikace kompetenci a tvorba kompetenéniho modelu?
Jak budeme potfebné informace a vystupy ziskavat, jaka metoda bude
vyuzita? Kdo nebo co bude zdrojem informaci? Nasledujici odstavec shrnuje

odpovédi na tyto otazky.

76



Pro tvorbu kompetenéniho modelu jsem se rozhodla proto, ze ve
vybrané socialni sluzbé doposud nebyl vytvofen zadny kompetenéni model a
zarovenn nedisponuje zadnym nastrojem, ktery by slouzil k evaluaci
pracovniho vykonu nebo pfi rozhodovani v dalSich personalnich oblastech.
Potfebna data a tidaje jsem ziskavala prostfednictvim podrobné analyzy
internich dokument(i organizace a dalSich dostupnych zdrojii, které jsem
doplnila a zakotvila polostrukturovanymi rozhovory. Mezi analyzované
interni dokumenty patfi eticky kodex, popis nabizenych sluzeb a dalsi
informace o organizacni struktufe a strategickych zameérech. DalSimi zdroji
pak byly webové stranky organizace, legislativni predpisy, Zakon o socialnich
sluzbach, Narodni soustava povolani a samoziejmé odborna literatura.

V souladu s kapitolou 2.5.1. je dllezité stanovit jasny cil projektu,
kterym je tvorba kompeten¢niho modelu pro pozici vedouciho sluzeb ve
vybrané socidlni sluzbé na zakladé identifikace a analyzy kompetenci a
nasledna validizace vytvofeného kompetencniho. Tento cil jsem vymezila na
zakladné faktu, Ze organizace postrada na trovni vybrané pracovni pozice
funkéni nastroj slouzici pfi rozhodovani v jednotlivych personalnich
oblastech. Dale také urceni cilové skupiny a rozsah projektu. Vzhledem ke
stanovenému cili prace jsem zvolila pozici vedouciho socidlnich sluzeb. A
v neposledni fad€ je nezbytnym krokem stanoveni pfistupu, kterym budu
kompetencéni model tvofit. ProtoZe v organizaci doposud nebyl vytvofen
zadny kompetencni model, zvolila jsem pfistup Sity na miru. Pro spravnou
identifikaci kompetenci je rovnéz nezbytné rozumét organizacéni struktufe a
jejim strategickym zamértim. Tyto dvé casti piipravné faze jsem nize popsala

tak, jak jsou prezentovany vybranou socialni sluzbou.
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Organizacni struktura organizace

Schéma 1: Organizacny struktura vybrané socialni sluzby

Reditelka

Financ¢ni Administrativni

Vedouci sluzeb - .
manazerka pracovnik

IT specialista

Socialni
pracovnici

Krizovi

interventi Psycholozka

Pracovnici
socialnich
sluzeb

Peer konzultant

Zdroj: Vlastni zpracovani

Predstavené schéma znazoriiuje organizac¢ni strukturu vybrané socialni
sluzby. Jelikoz se nejedna o velkou instituci snékolika desitkami
zaméstnanct, je jeji organizacni struktura pomeérné jednoducha. Je zfejme, ze
v organizaci plisobi jedna pfima nadfizena, feditelka organizace.

Na dalsi trovni je vedouci socialnich sluzeb. Jedna se o socialniho
pracovnika, ktery je vSak na manazerské pozici. Zastituje praci socidlnich
pracovniki, organizuje svlij tym, dohlizi na jeho fungovani, zadava a
kontroluje ukoly, ale rovnéz se styka s uzivateli nabizenych sluzeb,
komunikuje snimi a snaZi se jim pomahat. Cinnost vedouciho sluzeb je
v organizaci klicova a znazornuje hlavni komunikacni kanal mezi pfimym
vedenim spolecnosti a socialnimi pracovniky. Z organizacni struktury je
zfejmé, ze dalsi trovni jsou jiz samotni socialni pracovnici, krizovi interventi
a psycholozka.

V organizaci se miizeme setkat rovnéz s pracovniky v socialnich

sluzbach a peer konzultantem, ktefi jsou v organizac¢ni struktufe na posledni
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linii. Tyto pracovniky od béznych socidlnich pracovniki odliSuje dosazené
vzdélani. V piipadé posledni urovné je pro vykon prace dostacujici pouze
vzdélavaci kurz pracovnika v socialnich sluzbach. Cinnosti podfizenych
pracovnikdl jsou fizeny prave vedoucim sluzeb, ktery prerozdeluje a fidi
jednotlivé ukoly.

Soucasti organizacni struktury jsou také pracovnici zastitujic
administrativni a ekonomicky chod firmy. Plsobi zde jedna administrativni
pracovnice a jedna finanéni manazerka. Spolu s nimi se mtizeme rovnéz setkat
se spravcem sité a IT. Tyto pozice ovsem nejsou pfedmétem této prace, a proto
neni potfeba se jim blize vénovat.

Schéma organizaéni struktury jsem vytvofila sama na zakladé
informaci o pracovnich pozicich, které jsem béhem psani diplomové prace
ziskala. Spravnost pfedstaveného schématu organizacni struktury jsem
ovéfila pfimo u feditelky organizace, ktera potvrdila, Ze navrZzené schéma je

v souladu s realitou.

Strategické zaméry organizace
Dokument, ktery by pfimo feSil strategické zaméry organizace
neexistuje. Na zakladé ziskanych informaci o vybrané socialni sluzbé jsem
vymezila strategické cile nasledovne:
- Zajisténi spokojenosti zaméstnancii uvnitf organizace, jejich pravidelna
pozitivni motivace, komunikace na kvalitni trovni, pfatelska atmosféra
a fungujici tym
- Neustdly rozvoj kvality sluzeb prostfednictvim stalého rozvoje a
vzdélavani pracovnikii organizace
- Provadéni cinnosti v souladu se zakonem o socialnich sluzbach a
dalsich fidicich norem a pravidel
- Pfi poskytovani sluzeb jednat solidné, férovée, svédomité a v souladu

s etickym kodexem
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- Dobfe fungujici personalni politika a jednotlivé personalni ¢innosti.

- Dodrzovani psanych, ale i nepsanych pravidel a zasad definovanych
organizaci

- Udrzovani pozitivnich vztahli s vnéjsi vefejnosti — stat, kraj, dalsi
neziskové organizace ¢i socialni sluzby

- Zajisténi financnich zdroji

- Zajisténi dobré marketingové strategie, povédomi o organizaci

Teoreticka vychodiska, ktera jsou pro uspésné dosazeni cile prace
nezbytna jsem ziskala jiz béhem psani prvni casti prace, kterd mi soucasné
napomohla castecné ziskat odpovédi na zminéné oblasti. Ostatni potfebné
informace a udaje jsem doplnila v dalsi fazi sbéru dat pomoci jiz zminénych
polostrukturovanych rozhovorti sklicovymi pracovniky, zkoumanim
internich dokumentti a dalSich zdroji.

Vramci pfedvyzkumu jsem realizovala nestrukturovany rozhovor,
ktery nebyl z ditvodu neudéleni souhlasu s jeho zaznamem nahravan. Cerpala
jsem tedy z podrobnych poznamek v notebooku, které jsem si béhem celého
rozhovoru zapisovala. Rozhovor jsem vedla s feditelkou organizace, ktera mi
sdélila pfedstavy, ocekavani, moznosti a seznamila mé s aktualni situaci
panujici v organizaci. Na zakladé tohoto rozhovoru jsem byla schopna
vymezit pracovni pozici, ktera je pfedmétem prace. Zvolenou pracovni pozici
jsem nasledné charakterizovala tak, aby mi jeji popis pozdéji poslouzil béhem
analyzy a klasifikace informaci. Popis vybrané pracovni pozice je pfedstaven

v nasledujici kapitole.

Shrnuti pfipravné faze
Shrnuti pfipravné faze povazuji za dulezity krok pro ujasnéni
jednotlivych oblasti, jejichz spravné uchopeni je pro zahajeni identifikace

kompetenci a nasledné tvorby kompetencniho modelu nezbytné. Soucasné
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takoveé shrnuti zabrani v nasledujicich krocich odklonu od tématu a pfispéje
k eliminaci nevhodné zvoleného postupu.

Tato cast prace je vénovana tvorbé kompetencniho modelu pro vedouciho
socialnich sluzeb. Pozici jsem zvolila na zakladé rozhovoru s feditelkou, ze
kterého vyplynulo, Ze v organizaci doposud neexistuje zadny vhodny nastroj,
ktery by slouzil pfi rozhodovani v ramci hodnoceni, rozvoje a vzdélavani
pracovnikt. Vedouci sluzeb zaroven pracuje jako socialni pracovnik. Vedeni
organizace ma vsak jisté pochyby, zda ma dostatecnou kapacitu na vykon
obou pozic soucasné. Vzhledem k tomu, Ze mym cilem bylo nejen vytvoreni
funkéniho kompetencniho modelu, ale také modelu, ktery bude mit pro
organizaci v praxi realny pfinos, povazuji za nevyhnutelné provést
v poslednim kroku prace jeho validizaci.

Pfi definovani a popisu kompetenci se budu fidit Tyronovou typologii
kompetenci, ktera je predstavena v kapitole 2.3. Tato typologie nejlépe
odpovida vymezenému zaméru prace. Kompetencni model v této casti prace
je tvofen v souladu s teoretickymi vychodisky a doporucenimi Kubese et al.
(2004) a Hronika (2007). Vzhledem k tomu, ze v organizaci doposud nebyl
vytvofen zadny obdobny nastroj budu tvorit specificky kompetencni model
pfistupem Sitym na miru. Vychodisko pro tvorbu kompetenéniho modelu
vyuziji strategické, tedy od kompetenci organizace ke kompetencim jedince.

Informace v empirické casti jsem Cerpala zinternich dokumentt
organizace, které jsem konkretizovala jiz dfive v této kapitole. Dalsim zdrojem
informaci pak byly webové stranky organizace, Narodni soustava povolani,
studium Zakona o socialnich sluzbach a odborna literatura. Vystupy z vyse
zminénych zdrojii jsem dale zakotvila pomoci polostrukturovanych
rozhovort, které jsem vedla sfeditelkou organizace a vedouciho sluzeb.
Organizaci jsem nékolikrat fyzicky navstivila a méla jsem moznost
nahlédnout do jejiho kazdodenniho fungovani, coz bylo pro tcely této prace

velice pfinosné.

81



5.3.2. Faze ziskavani dat

V teoretické casti prace jsem uvedla v kontextu literarni reSerSe
doporuceni nekterych autorti nespoléhat se pti sbéru dat pouze na jeden zdroj
informaci. Tohle doporuceni jsem nasledovala, a proto jsem v této fazi vyuzila
hned nékolik zdrojii informaci. Témito zdroji jsou interni dokumenty
poskytnuté organizaci a dalsi dostupné informace z jejich webovych stranek,
katalog Narodni soustavy povolani, legislativni pfedpisy, odborna literatura
a polostrukturované rozhovory. V nasledujicich odstavcich podrobnéji

predstavim jednotlivé zdroje a popisu, jak jsem s nimi v této fazi pracovala.

Analyza internich dokumentu a dal$ich dostupnych zdroja

Gavora (2000) analyzu dokumentt jinak oznacuje jako obsahovou
analyzu, kterou povazuje za specialni metodu, nikoliv jako jeden z postuptt
v ramci jiné vyzkumné metody. Metodu mtizeme vyuzit pro doplnéni jiného
vyzkumného nastroje a nasledné ziskané informace srovnat. Jinak o této
metodé hovoii Hendl (2005), ktery shledava jednou z vyhod to, Ze data nejsou
vystavena chybam a nepfesnostem, které vSak naopak mohou vzniknout
béhem rozhovorli, pozorovani, méfeni atd. ,Pfi analyze dokumenti se
obvykle postupuje podobné jako pfi analyze rozhovorli nebo zaznamu
pozorovani.” (Hendl, 2005, s. 133)

Na zakladé vySe uvedeného jsem jako primarni zdroj informaci pro
analyzu klicovych kompetenci zvolila interni dokumenty organizace, jako
popis nabizenych sluzeb, eticky kodex, dale také informace o organizacni
struktufe, strategickych zdmérech a vizi organizace. Tyto zdroje jsem nasledné
doplnila o legislativni predpisy, platné pro celou oblast socidlnich sluzeb.
V ramci specifickych kompetenci vedouciho sluzeb jsem mimo jiné planovala
Cerpat informace zjeho pracovni smlouvy. Tento dokument jsem vsSak

bohuzel nakonec neméla k dispozici, takze jsem od n€j musela ustoupit. V této
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fazi jsem provedla dikladnou analyzu zminénych dokumentti, abych ziskala
veskera potfebna data a informace o pozorovatelnych projevech chovani.

Jak jsem jiz uvedla, interni dokumenty organizace jsem vyuzila
primarné pro identifikaci klicovych kompetenci, které jsou spolecné pro celou
organizaci. Poslouzily vSak také jako dopliujici zdroj dat pfi tvorbé
specifickych kompetenci vedouciho sluzeb. P¥i sbéru dat zinternich
dokumenti jsem postupovala metodou analyzy a identifikace klicovych
vyrazil a pozorovatelnych projevii chovani, jez se v dokumentech objevovaly

nejcastéji.

Eticky kodex organizace

Eticky kodex v organizaci zakotvuje etické a moralni hodnoty, jez jsou
pro danou organizaci diilezité a typické. Kazda organizace si své etické zasady
vymezuje sama v souladu se stanovenou vizi a strategickymi cili. Eticky kodex
vymezuje ¢innost socialnich pracovniki ptsobicich ve vybrané socialni sluzbé
jako pomoc a podporu klientli v nepfiznivé socialni situaci. Zejména pomoc a
podporu pfi navazovani kontaktu sdruhymi, pfi uplatiiovani prav a
opravnénych zajmii, v nabyvani samostatnosti i posilovani schopnosti fesit
potfebné zalezitosti a situace samostatné. (Socialni sluzba XY, 2022a)

Z etického kodexu jsem Ccerpala zejména informace tykajici se
celoorganizacnich kompetenci. Zakladnimi hodnotami vybrané socialni
sluzby, jez sméfuji primarné k uzivateli sluzby a vyplyvaji z etickych zasad
jsou transparentnost, srozumitelnost, anonymita, mlcenlivost, dobrovolnost,
rovnocennost, profesionalita, nestrannost, respekt, podpora. (Socialni sluzba
XY, 2022a) Mezi obecné etické zasady vyplyvajici z kodexu organizace patfti
zejména:

- respekt a dlistojnost viici klientovi
- jednani vidi klientovi bez natlaku, ktery by se tykal jeho pfesvédceni,

nabozenstvi, rasy, politiky, ideologie ani sexualni orientace
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- jasné vymezené cile a poslani

- jasna a viditelna definice poskytovatele a zfizovatele

- vSechny informace o klientech jsou povazovany za dtivérné

- jeji aktivita je vysledkem spoluprace jedince, ale i tymu (Socialni sluzba

XY, 2022a)

Narodni soustava povolani

Jednim ze zdroji informaci pro identifikaci specifickych kompetenci
vedouciho sluzeb byla Narodni soustava povolani (jinak také NSP), coz je
volné piistupna databaze povolani spravovana Ministerstvem prace a
socialnich véci (jinak také MPSV CR). Do katalogu Narodni soustavy povolani
ma piistup kdokoliv, kdo ma pfistup k internetu. Nyni popisu, jak jsem pfi
vyuziti tohoto nastroje postupovala.

Z davodu, ze v katalogu povolani neexistuje pozice vedouci socialnich
sluzeb, byla jsem nucena najit takové pozice, které maji k vybrané pozici
nejblize. Z Narodni soustavy povolani jsem tedy kombinovala informace o
dvou pracovnich pozicich.

Prvni znich je koordinacni pracovnik v socialni oblasti, jehoz
charakteristika zni , zajiStuje koordinaci procesti, pfenosy mezi jednotlivymi
aktéry v ramci interdisciplinarni a multidisciplinarni spoluprace a provazani
sdalsimi systémy zejména v zajmu feSeni nepfiznivé socialni situace
uzivatelll socialni sluzby, prevence jejich socialniho vylouceni a vytvoreni
podminek distojného prostfedi a zachazeni pii poskytovani socialni sluzby.”
(MPSV CR, 2022a) V ramci této pozice jsem vyselektovala nasledujici pracovni
¢innosti:

- Koordinace ¢innosti a procesti pfi poskytovani socialni sluzby
- Vytvafeni podminek pro kvalitni a jednotnou realizaci ¢innosti pfi

zohlednéni individualniho pfistupu k uzivateli sluzby
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- Podpora interdisciplinarni a multidisciplinarni spoluprace odbornych

¢innosti poskytovanych v ramci socialni sluzby

- Spoluprace s dalsimi aktéry vefejné dostupné sluzby, socidlni sluzby

apod. za tucelem zprostiedkovani koordinace a pfi jejich vyuziti
uzivateli sluzby

- Vedeni prislusné dokumentace

- Provadéni psychosocidlni podpory a pfipadné akutni socialni

intervence (MPSV CR, 2022a)

Druhou pracovni pozici, jejiz ¢innosti shledavam do jisté miry velmi
podobné s ¢innostmi vedouciho sluzeb ve vybrané organizaci je vedouci
tymu. ,,Vedouci tymu zajistuje napliiovani firemni strategie a firemnich cila
prostfednictvim svéfeného tymu. V ramci tymu planuje, rozdéluje, fidi,
kontroluje a vyhodnocuje praci ¢lenti tymu, motivuje je a nadfizenym
pracovnikiim reportuje o stavu plnéni tkolia.” (MPSV CR, 2022b) Tato
pracovni pozice sice pfimo nesouvisi s poskytovanim socialnich sluzeb.
Vedoucdi sluzeb je vSak ve vybrané neziskové organizaci osoba, ktera vede
mimo jiné tym socialnich pracovnikii a sjejich pomoci usiluje o dosazeni
vytycenych organizacnich cilti a naplnéni organiza¢ni vize. Pro tuto pozici

jsem nasledné vybrala tyto pracovni ¢innosti:

Zajisténi prenosu firemni strategie, cili a tikoli do svéfeného tymu

- Stanoveni cili1 a pfidélovani diléich ukolil jednotlivym ¢lentim tymu

- Kontrola vysledkt a vykonu jednotlivych ¢lenti tymu

- Zabezpeceni podminek ke zvySovani profesni kvalifikace podfizenich
pracovnika

- ReSeni interpersonélnich vztahti v tymu

- Pravidelna ucast na operativnich poradach nadfizenych a pfenos
ziskanych informaci a kol do svéfeného pracovniho tymu

- Sbér podnétii a napadi na vylepsovani stavajicich pracovnich postuptt

a predkladani naméti na inovace
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- Dohled nad dodrzovanim zasad podnikatelské etiky (obsahu etického
kodexu organizace) ve vSech ¢innostech jim vedeného pracovniho
kolektivu

- Motivace a hodnoceni podfizenych pracovnikii (MPSV CR, 2022b)

VysSe uvedené pracovni cinnosti, jez jsem vyselektovala z informaci pro

jednotlivé pracovni pozice z katalogu Narodni soustavy povolani nasledné
vyuziji jako dopliujici a ovéfovaci informace béhem popisu specifickych

kompetenci pracovnika a nasledné tvorby kompetencniho modelu.

Polostrukturované rozhovory

Pro zajisténi komplexniho a uceleného pohledu na vybranou pracovni
pozici a jeji Cinnosti jsem jako primarni zdroj informaci zvolila
polostrukturované rozhovory. Realizovala jsem dva rozhovory — s feditelkou
vybrané socialni sluzby a s vedoucim sluzeb. Pro tyto zdroje jsem se rozhodla
zdtvodu, Ze maji o vybrané pracovni pozici nejvice informaci a jasnou
predstavu o jejich ¢innostech, pravomocech, dovednostech, pozadavcich atd.
Polostrukturované rozhovory jsem zvolila zdGvodu, Ze poskytuji
respondentiim moznost volnéjsiho sdéleni a zaroven umoziuji tazateli doptat
se na otazky, které vyplyvaji béhem rozhovoru, a které vedou k lepsimu
uchopeni zkoumané problematiky.

Rozhovory jsou tedy primarnim zdrojem pro ziskani informaci o
pracovni pozici vedouciho sluzeb a jejich specifickych kompetenci. Jiz vime,
ze byly realizovany celkem dva rozhovory. Cilem prvniho rozhovoru
s vedoucim sluzeb bylo ziskat odpovédi na otazky tykajici se jeho hlavnich
¢innosti, zptisobilosti, pravomoci, dovednosti, znalosti a schopnosti.

Druhy rozhovor byl veden s feditelkou a jedinou pfimou nadfizenou
vedouciho sluzeb. Béhem tohoto rozhovoru jsem ziskala dopliiujici informace
vztahujici se k celé organizaci. Doplnila a ovéfila jsem informace o aktualni

situaci, struktufe a cilech organizace. Nasledné jsem pokladala stejné otazky
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jako béhem prvniho rozhovoru s cilem potvrdit si a pfipadné doplnit dalsi
informace tykajici se zplisobnosti, pravomoci, odpovédnosti, dovednosti a

¢innosti vedouciho sluZeb.

Vedouci sluzeb - popis pracovni pozice

Pro budouci identifikaci kompetenci vedouciho sluzeb je dilezité
vychazet z popisu pracovniho mista. Informace z tohoto podkladu poskytuji
komplexni pohled na vybranou pracovni pozici. Jedna se o souhrn povinnosti,
odpovédnosti, ale také vymezeni potfebnych schopnosti, dovednosti a
znalosti, které jsou klicové a nezbytné pro efektivni vykon drzitele vybrané
pracovni pozice.

Vybrana socidlni sluzba ovSem nema k dispozici zadny dokument, jez
by zahrnoval popis tohoto pracovniho mista, nebo jej blize specifikoval. Pro
uspesné naplnéni cile prace je vSak dulezité mit informace o pracovnim misté
pohromadé. Na zakladé ziskanych informaci z polostrukturovanych
rozhovori a Narodni soustavy povolani, v nasledujicich odstavcich
predstavim hlavni ¢innosti, odpovédnosti a povinnosti vedouciho sluzeb, na
zakladé kterych budu pozdéji vychazet pri identifikaci specifickych
kompetenci.

Hlavni ¢innosti vedoucitho sluzeb je odborné vedeni sluzeb. Jeho
primarnim ukolem je zajisténi hladkého chodu tak, aby byly jednotlivé
poskytované sluzby zajistovany v souladu s moralnimi hodnotami a etickym
kodexem organizace, ale také v souladu se zakonem o socidlnich sluzbach a
ostatnimi pravnimi predpisy, které s touto oblasti souvisi. (Socialni sluzba XY,
2022b)

Tato ¢innost je velmi tizce provazana s dalsi klicovou tlohou vedouciho
sluzeb, kterou je vedeni tymu. Vedouci sluzeb musi jasné vymezovat smér,
kterym vede své podfizené. Srozumitelné zadavat a rozde€lovat ukoly,

kontrolovat jejich fadné plnéni, spravnost a rovnéz dodrzovani predem
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stanovenych terminti, coz je pro kvalitni poskytovani socialnich sluzeb velmi
dtlezité. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o manazerskou pozici je dlilezité, aby
byl se svymi podfizenymi v kazdodennim kontaktu. Jeho tlohou je mimo jiné
pravidelné poskytovani zpétné vazby podfizenym, které se vztahuje
k vykonu jejich ¢innosti a pracovnim povinnostem. Poskytuje vSak svym
podfizenym takeé pravidelné konzultace k jednotlivym pfipadtim a klientim,
které opira o své dlouholeté zkuSenosti z oblasti poskytovani socialnich
sluzeb. Jeho cilem je presvédcit a motivovat své podfizené, aby plnili i
nepopularni ukoly.

Jednim z diilezitych komunikacnich kanalti vybrané socialni sluzby
jsou pracovni porady, na kterych se hodnoti vysledky za stanovené obdobi a
planuji nové cile a tikoly, které je tfeba splnit. Ukolem vedouciho sluZeb je tyto
porady vést, organizovat jejich naplii a aktivné zapojovat jak sebe, tak i své
podfizené. Nasledné musi zpracovavat vystupy z porad a poskytovat je
vedeni. Jeho ¢innost mimo jiné spociva také ve spolupraci s pracovniky na
stejné organizac¢ni rovni. Zejména tedy s financni feditelkou, které poskytuje
pravidelné reporty vyplyvajici z ¢innosti neziskové organizace.

Dalsi specifickou ¢innosti a soucasné i odpovédnosti vedouci sluzeb,
ktera z této ¢innosti jednoznacné plyne, je zajistovani financnich zdrojii pro
vybranou socialni sluzbu a s tim spojené vypliiovani dotac¢nich a projektovych
zadosti, zavérecnych projektovych zprav apod. V této souvislosti pfipravuje
potfebnou administrativu vici zadavateli a hlasi zmény. K vykonu této
¢innosti je jednoznacéné klicova znalost dotaéniho managementu a piehled o
tom, zjakych zdrojii lze ziskat dotace a potfebné financni prostfedky na
provoz socialni sluzby.

Vystupy prace vedouciho sluzeb musi byt hmatatelné méfitelné
objektivni vysledky. Jde vidét napliiovani stanoveného cile v souladu s vizi a
strategii, ke které mifi. Vedouci sluzeb je v izkém kontaktu s lidmi ptsobicimi

v rtiznych oblastech, a proto je dlilezitym vystupem ¢innosti vedouciho sluzeb
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jejich obecna mira spokojenosti, a to jak podfizenych a spolupracovnikd, tak i
vnejsi verejnosti, se kterou je v Castém kontaktu. Tento projev velmi tzce
souvisi s kvalitou a trovni organizace.

Jeho pravomoci vyplyvaji pfedevSim ztoho, Ze se jedna o
kvalifikovaného a zkuseného pracovnika, a na tomto zdkladé ma pravomoc
jednat v odbornych zalezitostech. Mimo to se vSak jeho nejvyraznéjsi
pravomoci odrazi v jednotlivych personalnich oblastech, kdy ma moznost
podilet se na definovani pozadavkid na nové potencionalni podfizené, podili
se na jejich naboru a vybéru, prvotnim zaskoleni, odménovani, ale rovnéz ma
pravomoc podavat navrhy a podnéty, pokud s nékterym z podfizenych neni
spokojeny a zvazuje jeho vypovéd.

Protoze socialni sluzby pracuji v oblasti, ktera neni pouze o vzdélani a
potfebné kvalifikaci, ale dulezitou roli zastava rovnéz osobnostni
predpoklady a vlastnosti pracovnika. Pro tuto pozici je proto v neposledni

fadé dalezita dislednost, svédomitost, zodpovédnost, systematicnost.

(Socialni sluzba XY, 2022b)

Shrnuti faze sbéru dat

V této kapitole byla prostfednictvim vyse uvedenych metod a postupt
nashromazdéna potfebna data, ktera jsem méla k dispozici. Na zakladé
analyzy internich dokumentti a dalsich dostupnych zdrojii jsem sesbirala data
tykajici se klicovych kompetenci organizace. Pro ziskani informaci o pracovni
pozici a specifickych kompetenci jsem realizovala dva rozhovory, s drzitelem
pracovni pozice a jeho pfimou nadfizenou, které jsem dale podlozila
informacemi z NSP. Ziskané informace jsou nezbytné pro dalsi krok
identifikace kompetenci, kterym je analyza a klasifikace informaci jez
prirozené prechazi az k tvorbé a popisu kompetenci. V této kapitole byly
rovneéz nashromazdény potiebné informace k zodpovézeni tfi dil¢ich otazek

vymezenych v tvodu empirické casti prace v kapitole 5.1. DVO1: Jakeé diléi
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¢innosti vykonava vedouci socidlnich sluzeb? DVO2: Jaké pozorovatelné
chovani je dalezité pro dosahovani efektivniho vykonu vedouctho socialnich

sluzeb? DVOB3: Jaké jsou cile vedouciho sluzeb ve vybrané socidlni sluzbé?

5.3.3. Analyza a klasifikace informaci

V predchozi kapitole jsem nashromazdila vSechna dostupna data, ktera
jsem v tomto kroku zpracovavala tak, abych pozdéji dokazala identifikovat a
popsat klicové a specifické kompetence. Vystupem této kapitoly, jak vyplyva
z kapitoly 2.5.1, je nacrt kompetenci, ktery ziskame pomoci seskupeni
pribuznych projevii chovani.

V této fazi jsem prepsala a zpracovala informace z polostrukturovanych
rozhovortl a analyzovala ostatni ziskané informace z internich dokumentti
organizace a dalSich dostupnych zdrojt. Dale jsem zpracovala zjisténa data
z Narodni soustavy povolani.

Jako prvni jsem analyzovala a klasifikovala informace tykajici se klicovych
kompetenci, tedy takovych kompetenci, které jsou spoletné pro vsechny
pracovniky vybrané socialni sluzby. Tento pojem je bliZe vymezen v teoretické
Casti prace v kapitole 1.5. Vsouladu s charakteristikami klicovych
kompetenci, jez byly v ramci odkazované kapitoly 1.5. pfedstaveny je zfejmé,
ze klicové kompetence vyplyvaji z organizacnich cilii, strategickych zaméra,
organizacni kultury, ale i jeji etické dimenze. Proto jsem pro tuto oblast
analyzovala pravé dostupné interni dokumenty organizace - popis
nabizenych sluzeb, eticky kodex, informace o organiza¢ni struktufe a
strategickych zameérech organizace, jeZz jsem zpracovala a predstavila
v kapitole 5.3.1. Tyto jsem dale doplnila o data z dalSich dostupnych zdroja,
kterymi byly predevSim webové stranky organizace a rovneéz cast
polostrukturovaného rozhovoru sfeditelkou organizace, ve které byla

pribliZena soucasna situace panujici v organizaci.
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Pfi zkoumani internich dokumentd jsem postupovala formou
identifikace pozorovatelnych projevii chovani, jez se v dokumentech
objevovaly nejcastéji. Nasledné jsem jednotlivé projevy chovani rozdélila do
skupin, které jsem si pfedbézné pojmenovala a vznikly tak tzv. kompetencni
kotvy.

Velmi casto se v dokumentech opakovalo naptiklad: podporuje
samostatnost uzivatele, aplikuje nehodnotici a individudlni pfistup,
podporuje klienta, aktivné komunikuje s klientem, pouziva srozumitelny
jazyk apod. Na zakladé téchto identifikovanych projevli jsem vytvorila
kompetencni kotvy ,péce o psychohygienu cloveéka” a ,srozumitelna
komunikace s klientem”.

Dalsimi neméné diilezitymi klicovymi projevy byly napfiklad: jedna
svedomité, k praci pfistupuje zodpovédné, prebira odpoveédnost za své
jednani, prijima konstruktivni kritiku. Tyto a dalsi projevy jsem naopak
prifadila ke kompetencni kotvé nazvané ,schopnost sebereflexe” a , vnitini
zodpovédnost”.

Kompetencni oblast ,, otevienost novym situacim” a ,, pfizptisobivost”
jsem vytvorila na zakladé projevli chovani souvisejicich s flexibilitou,
kreativitou, adaptaci. Stouto oblasti pak tizce souvisi kompetencni kotva
,schopnost fesit problémy a nové situace”, ktera se projevuje zejména
implementaci novych feseni, vnimani problém jako vyzvu, soustfedénosti.

Poslednimi identifikovanymi celoorganizacnimi kompetencnimi
kotvami pak bylo ,,dodrzovani standardi” a , kvalita poskytovanych sluzeb”.
Tyto kompetenéni kotvy vyplyvaji ze znalosti etickych a moralnich hodnot,
ale i pravidel a standardii, jez jsou v socialnich sluzbach nezbytné. V dané
neziskové organizaci se tyto dvé kompetencni oblasti projevuji mimo jiné také
znalosti organizacni struktury a jednanim v souladu snim a rovnéz plnéni

jednotlivych ¢innosti s pfesnosti, v pozadovanych terminech, bez chyb a
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profesionalnim pfistupem k praci, ¢imz je zajisténa urcita kvalita nabizenych
sluzeb.

Vsechny zminéné celoorganizacni kompetenéni kotvy jsou blize
predstaveny v tabulce 8 v nasledujici kapitole, ktera je mimo jiné doplnéna o
samotné nazvy jednotlivych kompetenci, ke kterym jsem v dalSim kroku
prifadila identifikované kompetencni kotvy tak, aby jejich projevy chovani, co
nejlépe odpovidaly pravé dané kompetenci.

Jakmile jsem zpracovala data souvisejicich s klicovymi kompetencemi,
zaméfila jsem se na analyzu a klasifikaci informaci z polostrukturovanych
rozhovorti a Narodni soustavy povolani. Béhem tohoto kroku jsem se
vénovala tém projeviim chovani, které smérovaly k identifikaci specifickych
kompetenci vedouciho sluzeb.

Z rozhovort, které jsem vedla, jsem ziskala mnoho uzitecnych informaci
tykajicich se konkrétni pracovni pozice. Pfepis obou rozhovort je k dispozici
v pfiloze A a B této prace. Na zakladé realizovanych rozhovorti jsem
analyzovala a klasifikovala poznatky, ze kterych jsem pozdé€ji vychazela pfi
tvorbé a popisu specifickych kompetenci. Prostfednictvim odpovédi obou
respondentti, na jednotlivé polozené dotazy jsem analyzovala pozorovatelné
projevy chovani vedouciho sluzeb, které mifi k efektivnimu vykonu.

V tabulkach 9, 10 a 11 v nasledujici kapitole jsou systematicky predstaveny
jednotlivé pozorovatelné projevy chovani jez explicitné ¢ implicitné
vyplynuly z polostrukturovanych rozhovort a informaci z Narodni soustavy
povolani. Jednotlivé projevy chovani z obou zdrojl jsem si vypsala na papir.
Jesté pred tim, nez jsem jednotlivé projevy rozdélila do skupin, jsem jako prvni
porovnala identifikované projevy zrozhovorli sprojevy, jez vyplynuly
zNarodni soustavy povolani. Timto porovnanim jsem zjistila, Ze
identifikované pozorovatelné projevy chovani koresponduji s informacemi
z Narodni soustavy povolani, a tak doslo k potvrzeni jejich dtlezitosti pro

vybranou pracovni pozici.
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Nasledné jsem jednotlivé projevy chovani rozdélila do tfi tematickych
skupin podle toho, o jaky typ kompetence se jedna. Tematické skupiny jsem
vytvofila v souladu s Tyronovym ¢lenénim kompetenci na manazerské
kompetence, interpersonalni kompetence a odborné kompetence. Termin
odborné kompetence v této praci povazuji za totozny s technickymi
kompetencemi. K pfejmenovani tohoto tematického bloku jsem se rozhodla
zdlvodu, Ze pojem odborné kompetence lépe koresponduje s projevy
chovani, jez souvisi s odbornymi znalostmi a dovednostmi pro vybranou
pracovni pozici.

Takto rozdélené pozorovatelné projevy chovani jsem opét rozdélila do
mensich homogennich celkd, které jsem pfedbézné pojmenovala a vznikly tak
tzv. kompetencni kotvy. V ramci specifickych kompetenci bylo identifikovano
celkové 12 kompetencnich kotev. V dalsi fazi jsem pak jednotlivé kompetenéni
kotvy propojovala a hledala mezi nimi dalsi souvislosti. Nasledné jsem
vytvofila a finaln€ pojmenovala jednotlivé specifické kompetence, jez budou
pozdéji soucasti kompetenéniho modelu vedouciho sluzeb. To je vsak blize
popsano a vysvétleno v nasledujici kapitole 5.4.

Po zpracovani vSech dostupnych informaci, bylo mozné zodpovédét tii
dil¢i vyzkumné otazky. DVO1: Jaké diléi éinnosti vykonava vedouci socialnich
sluzeb? DVO2: Jaké pozorovatelné chovani je dulezité pro dosahovani
efektivniho vykonu vedouciho socidlnich sluzeb? DVO3: Jaké jsou cile

vedouciho sluzeb ve vybrané socialni sluzbé?

Shrnuti faze analyzy a klasifikace dat

Pfi analyze a klasifikaci informaci jsem postupovala v souladu s kroky,
predstavenymi v kapitole 2.5.1. Tuto fazi jsem si rozdélila do dvou krokii. Jako
prvni jsem se vénovala identifikaci celoorganiza¢nich kompetenci, které
vyplynuly vramci studia internich dokumentli organizace a dalSich

dostupnych zdrojii. V druhém kroku jsem pak identifikovala specifické
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kompetence vedouciho sluzeb, které vyplynuly =z polostrukturovanych
rozhovorti a rovnéz z informaci z Narodni soustavy povolani (NSP, 2022).

Béhem obou vyse predstavenych krokii jsem postupovala stejnym
principem. Nejdfive jsem ze vSech dostupnych zdroji a informaci vytvortila
tzv. soupis projevli chovani. Ze ziskanych projevli jsem nasledné vybrala
pouze ty pozorovatelné projevy chovani, které vedou k uspésnému plnéni
pracovnich ukoltl a efektivnimu vykonu. Tyto jsem pak rozdélila do mensich
homogennich celkti, které obvykle oznacujeme jako ,kompeten¢ni kotvy”
Pojmenovanim jednotlivych kompetencnich kotev pak vznikly pfedbézné
nazvy kompetenci, jez nejlépe souzni s identifikovanymi projevy chovani.
Kubes et al. (2004) doporucuji v poslednim kroku ziskané projevy zatazené do
kompetencnich kotev ovéfit na Sir§im vzorku respondenti a pfehodnotit jejich
potfebu v dané pozici. Vzhledem krozsahu prace jsem tento krok
neprovadéla.

Jak jsem uvedla jiz v ivodu kapitoly, vystupem této faze je predbézny
nacrt kompetenci, na zakladé kterého lze v dalsi fazi identifikace kompetenci
definitivné pojmenovat jednotlivé kompetence pfifadit takové popisy
chovani, jez nejlépe danou kompetenci charakterizuji. Takto vice
propracované vysledky z této faze jsou predstaveny v nasledujici kapitole,
ktera je vénovana jiz samotnému popisu a tvorbé klicovych a specifickych

kompetenci.

5.4. Popis a tvorba kompetenci

V této kapitole dale rozpracuji vystupy z predchozi faze analyzy a
klasifikace informaci. Naért kompetenci, ktery vznikl na zakladé rozdéleni
jednotlivych projevii chovani smetujicich k pozitivnimu vykonu pracovnika
do kompetencnich témat a nasledné do kompetencnich kotev nyni podrobné
rozpracuji v souladu sodbornou literaturou. Doplnim definitivni nazvy

kompetenci spolu se srozumitelnymi popisy pozorovatelného chovani, jez
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charakterizuje danou kompetenci. Pojmenovani kompetence ptedstavuje
jednoduché zkracené vyjadfeni projevu chovani, které vystihuje jadro dané
kompetence.

Pro uspésné vytvoreni funkéniho kompetencniho modelu, a tedy naplnéni
cile této prace je potfeba stanovit tiroven jednotlivych kompetenci zahrnutych
v kompetencnim modelu. Soucasti popisu a tvorby kompetenci je rovnéz
vytvofeni hodnotici stupnice, pomoci které dokazeme popsat jednotlivé
projevy kompetence podle arovné jejiho rozvoje. Volba vhodné hodnotici
stupnice napomaha ke snadnému a srozumitelnému sdéleni na jaké tirovni by
meéla byt dana kompetence zastoupena. Pro tento ucel se nejlépe hodi
pétibodova stupnice, jez je blize popsana v kapitole 1.6. Pro ucely této prace
vyuziji bodovou stupnici od 0 do 4, kterou znazornuje nasledujici tabulka 7.
Stupnici od 0 do 4 jsem zvolila z toho diivodu, Ze kompetence na nejnizsi
urovni rozvoje danému pracovnikovi bud uplné chybi, nebo se projevuje
naprosto Spatnym chovanim, které sdanou kompetenci nikterak
nekoresponduje. Dalo by se tedy fict, Ze se vyskytuje na nulové trovni. Z toho
divodu povazuji hodnoceni zacinajici bodem 0 za vhodnéjsi a pro danou

problematiku vystiznéjsi.

Tabulka 7: Pétibodova stupnice

Bodova y .
hodnota Priblizna charakteristika
Nedostatec¢na "ohroZujici" uroven. Lze konstatovat zasadni rozpory se vsemi body z
pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u prislusné kompetence v Kompetencnim modelu,
0 pripadné absence dané kompetence, i kdyZ byla prileZitost ji projevit. Lze formulovat rozvoj od
zakladl a ihned.
Podprimérna, limitujici droven. Lze konstatovat zasadni rozpor s nékterymi z bodud
1 pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u prislusné kompetence v Kompetencnim modelu. V
dané kompetenci Ize formulovat systematicky rozvoj, jehoz cilem je potlaceni slabych stranek.
Potlacujici minimalni droven. S dil¢imi vyhradamiodpovidd Kompetenénimu modelu, resp. popisu
2 projevu kompetenci na Urovni pozorovatelného chovani. Lze formulovat klicové oblasti ke
zlepSeni. Rozvoj se zaméfuje na posilenisilnych a potlaceni slabych stranek.
Optimalni Groven. Pfesné odpovidd Kompetencénimu modelu. V dané kompetenci Ize formulovat
3 diléi oblasti ke zlepseni. Jiz nelze formulovat "kvalitativni skok". V dané kompetenci nelze
formulovat Zadnou vyhradu. Rozvoj se zamértuje na posilovani silnych stranek.
Excelentni Grover, idedlni stav. Projev kompetence je na vzorové drovni, pfi niz nelze formulovat
4 Zadnou dil¢i oblast ke zlepseni.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hronika (2006, s. 43)
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Po peclivém prostudovani tabulky 7 je zfejmé, Ze vétsina kompetenci bude
zastoupena hodnotou 3. Tato hodnota reprezentuje optimalni uroven.
Kompetenci na této arovni pracovnik disponuje ve vysoké mife, avSak stale
Ize formulovat oblasti, které je potfeba zlepsit. Uroveri 4 zastava excelentni
uroven a predpoklada, ze jiz neexistuji oblasti, které by byly potfeba
zlepSovat. Vyskyt kompetence na takové urovni je velmi ojediné€ly,
pravdépodobné spiSe nemozny, protoze v praxi, pokud pracujeme s lidskym
faktorem, vzdy formulujeme nedostatky, které je potfeba zlepSovat. S touto
myslenkou jsem pracovala také pfi tvorbé kompetenéniho modelu, a proto

jsem o hodnoté 4 v tomto kroku neuvazovala.

54.1. Klicové (celoorganizaéni) kompetence

Jako prvni jsem identifikovala celoorganizaéni kompetence, jez jsou pro
danou organizaci klicové. Témito kompetencemi by mél disponovat kazdy
zameéstnanec vybrané socialni sluzby bez ohledu na pracovni pozici, na které
plisobi. Pro identifikaci a zaclenéni celoorganizacnich kompetenci do
kompetencniho modelu pro vybranou pracovni pozici jsem se rozhodla z
divodu, ze je tento krok vsouladu se zasadou jednotnosti funkcniho
kompetencniho modelu. Charakteristikdm funkéniho kompetenéniho modelu
jsem se bliZze vénovala v kapitole 2.2. Jednotny kompetencni model pfinasi do
organizace jednotny jazyk. Mnohdy funguji napfi¢ celou organizaci a majt
nékolik variant z nichz vSechny maji jednotnou zakladnu. Tato zakladna je
tvofena prave souhrnem klicovych kompetenci, jez jsou spoletné vsem
pracovnikim v dané organizaci.

Z internich dokumentti a webovych stranek organizace lze jako klicove

kompetence organizace oznacit kompetence predstavené v tabulce 7.
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Tabulka 8: Klicové kompetence organizace

Projevy chovani

kompetencni kotva

Kompetence

Podporuje samostatnost klienta a
schopnost resit problémy
svépomoci

Dodava uzivateli pocit jistoty,
bezpedi, poskytuje mu pomoc v
oblastech, kde ji potfebuje
(socidlni, psychologickd, pomoc v
hmotné nouzi, materialni)

Jedna s uZivatelem s respektem a
dlstojné, aplikuje nehodnotici
pristup

Péce o
psychohygienu
uzivatele

Konzultuje s uzivatelem mozna
reSeni, dava uzivateli na vybér

respektuje volbu uZivatele

Informace uzivateli sdéluje
srozumitelné

Aktivné komunikuje s uzivatelem

Informuje uzivatele o jeho
pravech a povinnostech

Komunikace s
uzivatelem

PROKLIENTSKY PRIiSTUP

Své ukoly plni v pozadovanych
terminech a rozsahu

Jednd samostatné

Své ndzory a rozhodnuti dokaze
radné odlvodnit a stoji si za nimi

Praci odvadi svédomité a peclivé

Vnitini
zodpovédnost

S respektem pfijima kritiku a na
jejim zakladé se zlepsuje

Nese zodpovédnost za své
jednani a umi se vyrovnava s
neuspéchem

Sebereflexe

INDIVIDUALNI{
ZODPOVEDNOST

Zna pravidla a standardy, fidi se
podle nich a respektuje je

S vnitfni i vnéjsi verejnosti jedna
v souladu s etickym kodexem
organizace

Respektuje organizacni strukturu

Jedna se spolupracovniky v
souladu s organizacni strukturou

Klade dliraz na vysokou kvalitu
odvedené prace

PFi své praci dba na presnost,
bezchybnost a profesionalni
pristup

Zaméreni na kvalitu
sluzby

ORIENTACE NA
STANDARDY
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Pracovnik aktivné reaguje na
zmény, nové situace, prekazky a
flexibilné se témto zméndm
prizplsobuje

PFindsi nové kreativni reseni, jak
se se zménami a kritickymi
situacemi vyporadat

Zmeény a kritické situace vnima
pozitivné, umi se adaptovat,
nevnima je jako nevyresitelny . L.
oroblém RESENi PROBLEMU
Chépe podstatu problému, jeho
Sirsi souvislosti

Pri feseni problému zapojuje
kritické mysleni

Motivuje a podporuje
spolupracovniky, aby se podileli
na implementaci novych feseni

PFizplUsobivost
novym situacim

Implementace
reSeni

V zatéZzovych situacich zachovava
svou soustfedénost

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky je zfejmé, Ze mezi nejvyraznéjsi celoorganizacni kompetence
patfi , proklientsky pfistup”. Tato kompetence vyplynula ze zkoumanych
internich dokumentti organizace jako nejobsahlejsi, protoze je zastoupena
nejvetsim poctem moznych pozorovatelnych projevii chovani. Dalsi vyraznou
kompetenci je rovnéz , feSeni problémi1”. Takeé tato kompetence je zastoupena
vysokym poctem pozorovatelnych projevli chovani. Spravnost zaradit tyto
kompetence mezi klicové kompetence vybrané socialni sluzby lze potvrdit
také v souladu s kapitolou 3, ze které vyplyva, Ze jednou z nejvyraznéjsich
¢innosti socialnich sluzeb je pravé efektivni prace s klientem, poskytovani
pomoci a hledani vhodnych feseni tehdy, kdyz se klient ocitne v nepfiznivé
situaci.

Kompetence , orientace na standardy” a ,,individualni zodpovédnost”
také zastavaji dualezitou pozici ve vybrané socialni sluzbé. Tyto dvé
kompetence vyplynuly primarné z etického kodexu. Charakteristické projevy

chovani se vsak casto objevovaly rovnéz v popisech nabizenych sluzeb ajejich
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pravidlech. Z toho plyne, Ze se jedna o dalsi vyznamné celoorganizac¢ni
kompetence, kterymi by mél disponovat na urcité arovni kazdy pracovnik
vybrané socialni sluzby. Kompetence pfedstavené v tabulce 7 budou soucasti

kompetencéniho modelu v dalsi fazi této prace.

5.4.2. Specifické kompetence vedouciho sluzeb

V predchozi podkapitole jsem na zakladé analyzy internich dokumentti a
webovych stranek organizace identifikovala kompetence, které tvori zakladnu
vSech kompeten¢nich modelii organizace. Nyni se budu vénovat specifickym
kompetencim pracovnika na pozici vedoucitho sluzeb. Vychazela jsem
z pfedchozi kapitoly analyzy a klasifikace informaci, jejiz vystupem byl
predbézny nacrt kompetenci. Vznikly nacrt jsem nasledné rozpracovala
detailnéji a jednotlivé kompetence jsem finaln€ pojmenovala. Pfi pojmenovani
kompetenci jsem se fidila doporucenim Kubese et al. (2004), které vymezuji
v kapitole 2.5.1.

Nasledujici tfi tabulky 9, 10 a 11 slouzi jako pfehled identifikovanych
specifickych kompetenci vedouciho sluzeb ve vybrané neziskové organizaci.
Tabulky jsou rozdéleny podle typu kompetenci do tfi kompetencnich témat —

manazerské, interpersonalni a odborné.

Tabulka 9: Piehled specifickych manazerskijch kompetenci vedouciho sluzZeb

Manazerské kompetence

Projev chovani Kompetencni kotva Kompetence

Pracovniky vede jasnym smérem,
ktery jim srozumitelné sdéluje
Srozumitelné zadava nové ukoly
svym podFizenym e RIZENI LIDSKYCH
T v < i % - Vedeni lidi -
Dokaze presvédcit své pracovniky, ZDROJU
kdyZ zaddva nepopularni tkoly
Nového pracovnika provadi po
pracovisti
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Nového pracovnika seznamuje s
pracovnimi metodikami, standardy a
pravidly

Vede pracovni porady, navrhuje
napln porad, zapojuje podrizené

Dohlizi na radné plnéni pracovnich
ukold

Hlida stanovené deadliny, dohlizi na
jejich dodrzovani

- - Duslednost
Kontroluje a konzultuje s

podrizenymi jednotlivé pfipady,
kontroluje dodrzovani etického
kodexu a pracovnich postup

Pravidelné poskytuje konstruktivni
zpétnou vazbu podrizenym

Otevrené hodnoti kazdého
pracovnika individudlné na
evaluaénim pohovoru

Poskytovani zpétné

Dava ndvrhy a podnéty vedeni v D

jednotlivych personalnich oblastech
(hodnoceni, odménovani,
vzdélavani, vybér atd.)

Informuje podfizené o divodu
udéleni odmény/trestu

Pracuje v souladu s vizi a strategii
organizace

Presné vi odkud kam sméruje a proc

S R Zaméieni nacile a
Presné vi, kam sméruje a jaké jsou vizi

jeho cile

Vysledky jeho prace jsou hmatatelné

v te RIENTACE NA CILE A
meéfitelné objektivni vysledky 0 S =

VYSLEDKY

Vede pracovniky k naplfovani
spolecnych cila

Motivuje pracovniky, aby plnili i

iy Motivovani
nepopularni ukoly

Podporuje pracovniky v profesnim i
odborném ristu

Formuluje konkrétni pozadavky na
pracovnika na konkrétni pracovni

pozici Planovaniia ORGANIZOVANi

organizovani prace
Podili se na vybéru svych
podfizenych, tvori svlj tym
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Odpovida za to, aby mél podrizené
pracovni pozice obsazené
pracovniky, které organizace
potiebuje

Postupuje pfri své Cinnosti
strukturované, planovité,
organizované

Stanovuje priority prace

Objektivné planuje praci tymu,
koordinuje dil¢i aktivity

Umi prodat a prezentovat organizaci
a nabizené sluzby

Hleda nové zpusoby, jak prodat
vysledky celého tymu.

Navrhuje inovativni a kreativni
reSeni a ndpady

Aktivné zpracovava informace a
pozadavky, které jsou na néj kladeny
ze strany vedeni

Ma zajem pracovat dobre, v souladu
se standardy vynikajiciho vykonu

Iniciativa

PROAKTIVNI PRISTUP

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 10: Piehled specifickych interpersonalnich kompetenci vedouciho sluZeb

Interpersondlni kompetence

Projev chovani

Kompetencni kotva

Kompetence

Filtruje klicové informace, které
nasledné predava vedeni

Pravidelné komunikuje s vedenim,
informuje jej

Aktivné komunikuje se svym tymem,
nadrizenym i podfizenym o
pracovnich ¢innostech, povinnostech,
zménach

Srozumitelna
komunikace

Spolupracuje s podrizenymi na
jednotlivych pripadech a klientech

Poskytuje podfizenym vlastni nazor na
jednotlivé pripady

Poskytuje reporty finanéni manazerce

Spolupracuje s kolegy na stejné
organizacni Urovni

Uzce spolupracuje s vedenim
organizace

Spoluprace

KOMUNIKACE A
SPOLUPRACE
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Konzultuje se svymi podfizenymi
jednotlivé aktivity a dokumentaci,
kterou tvori pro jiné instituce

Navazuje a udrzuje lidské vztahy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 11: Piehled specifickych odbornijch kompetenci vedouciho sluzeb

Odborné kompetence

Projev chovani

Kompetencni kotva

Kompetence

Umi vyhledavat v zakonech

Dokaze rychle vyhledat potrebné
informace v dokumentech

Orientace v pravnich a ostatnich
predpisech, jeZ souvisi s realizaci
sluzby

Umi pracovat s legislativnimi
predpisy potfebnymi pro
nabizené sluzby (mistni sprava a
samosprava, pomoc v hmotné
nouzi atd.)

Orientace v

dokumentech

PRACE S INFORMACEMI

Podili se na podavani projektové
zadosti o dotace

Vi, z jakych zdroju ziskat finance

Administrativa vaci zadavateli a
hlaseni zmeén

Dotac¢ni management

DOTACNi MANAGEMENT

Aktivné pracuje s pocitacem a
zakladnimi PC programy

Pracuje s internetem

Umi sdilet dokumenty v online
prostredi

Vedeni elektronické
dokumentace o klientech

Prace s pocitacem

PRACE NA PC

Zdroj: Vlastni zpracovini

Zvyse predstavenych tabulek vyplyva, Zze nejobsahlejsi skupinou

kompetenci jsou manaZerské kompetence. To souvisi s faktem, Ze se jedna o

manazerskou pozici jejiz hlavni ¢innosti je vedeni podfizenych, jejich vybér,

kontrola, motivace a hodnoceni, rovnéz jim urcuje smér a cil, ke kterému mifi

a hleda nové a inovativni zplisoby, jak stanoveny cil a vizi naplnit.
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Vyznamnou kompetenci se jevi také komunikace a spoluprace, kterou
v tabulce prezentuje velmi Cetna skupina projevli chovani. Tato kompetence
se projevuje intenzivni spolupraci svedenim a pracovniky na stejné
organizac¢ni urovni, a pfedevsim ve vztahu se svymi podfizenymi. Mimo jiné
je dualezita pfi kontaktu svnéjsi vefejnosti organizace, zejména pfi praci
s klienty a dal$imi spolupracujicimi institucemi.

Interpersonalni kompetence se vyskytuji v ramci specifickych kompetenci
pro vybranou pracovni pozici v nejmensim zastoupeni. To z diivodu, ze dalsi
interpersonalni kompetence, vyplynuly jiz v prabéhu identifikace kli¢ovych
kompetenci v kapitole 5.4.1. Tyto kompetence jsem =z davodu lepsi
prehlednosti do tabulky znovu nezahrnovala. Podrobna struktura kompetenci
vedouciho sluzeb je pfedstavena v nasledujici kapitole, ktera se vénuje jiz

samotné tvorbe a predstaveni kompetencniho modelu.

5.5. Kompetenc¢ni model vedouciho sluzeb
Nyni se pfesouvam jiz k samotné tvorbé kompeten¢niho modelu, coz je
v ramci této prace predposledni krok vedouci k naplnéni stanoveného cile.
Vystupem této kapitoly bude zodpovézeni hlavni vyzkumneé otazky, ktera zni:
Jakymi kompetencemi musi disponovat vedouci sluzeb, aby dosahoval
efektivniho a nadprimeérného vykonu?

Do vytvoreného kompetencniho modelu jsou zaclenény jak klicové
kompetence, oznacené hveézdickou, tak i specifické kompetence vedouciho
sluzeb. Jednotlivé kompetence jsou doplnény o jejich struc¢né charakteristiky,
ktereé vyplynuly z realizovanych polostrukturovanych rozhovort a informact
z katalogu Narodni soustavy povolani. Pro snazsi orientaci v tabulce 11, ktera

znazornuje vytvofeny kompetencni model jsem jiz citace neoznacovala.
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Tabulka 12: Kompetencni model vedouciho sluzeb

Typ

Kompetence

Popis kompetence

Projevy chovani

Uroven

Manazerské kompetence

p

RIiZENI LIDSKYCH
ZDROJU

Pracovnik jedna

jako vadce skupiny.

DohliZi na ¢innost
svého tymu, ktery
jej pIné respektuje
a chce podavat co
nejlepsi vykony.

Pracovniky vede jasnym
smérem, ktery jim
srozumitelné sdéluje

Srozumitelné zadava nové
ukoly svym podfizenym

Dokaze presvedcit své
pracovniky, kdyZ zadava
nepopuladrni dkoly

Nového pracovnika provadi
po pracovisti

Nového pracovnika
seznamuje s pracovnimi
metodikami, standardy a
pravidly

Vede pracovni porady,
navrhuje napln porad,
zapojuje podfizené

Dohlizi na fadné plnéni
pracovnich ukoltd

Hlida stanovené deadliny,
dohlizi na jejich dodrzovani

Kontroluje a konzultuje s
podfizenymi jednotlivé
pripady, kontroluje
dodrzovani etického kodexu
a pracovnich postupt

Pravidelné poskytuje
konstruktivni zpétnou vazbu
podfizenym

Otevrené hodnoti kazdého
pracovnika individudlné na
evaluacnim pohovoru

Dava navrhy a podnéty
vedeni v jednotlivych
personalnich oblastech
(hodnoceni, odménovani,
vzdélavani, vybér atd.)
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Informuje podfizené o
dlvodu udéleni
odmény/trestu

ORIENTACE NA
CiLE A VYSLEDKY

Pracovnik vytycuje

jasny cil, kterého se

cely jeho tym bude
snazit dosahnout.

Motivuje podfizené

k efektivnimu
dosazeni tohoto
cile.

Pracuje v souladu s vizi a
strategii organizace

Presné vi odkud kam
sméruje a proc

Presné vi, kam sméfuje a
jaké jsou jeho cile

Vysledky jeho prace jsou
hmatatelné méfitelné
objektivni vysledky

Vede pracovniky k
napliovani spolecnych cild

Motivuje pracovniky, aby
plnili i nepopuldrni ukoly

Podporuje pracovniky v
profesnim i odborném rlstu

ORGANIZOVANI
A PLANOVANI

Pracovnik je
schopny
strukturované a
metodicky planovat
a organizovat praci
vzhledem k
vymezenému cili,
prioritam
dostupnych
prostredkl a
zdroja.

Formuluje konkrétni
pozadavky na pracovnika na
konkrétni pracovni pozici

Podili se na vybéru svych
podfizenych, tvofi svlj tym

Odpovida za to, aby mél
podfizené pracovni pozice
obsazené pracovniky, které
organizace potrebuje

Postupuje pfi své Cinnosti
strukturované, planovité,
organizované

Stanovuje priority prace
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Pracovnik do
organizace pfinasi
nové iniciativni
napady, podava

Umi prodat a prezentovat
organizaci a nabizené sluzby

Hleda nové zpusoby, jak
prodat vysledky celého
tymu.

Navrhuje inovativni a

PROAKTIVNI .y kreativni fe$eni a napady
PRISTUP vysoky vykon,
pracuje nad ramec | Aktivné zpracovava
svych povinnostia |informace a pozadavky,
motivuje k tomu | které jsou na n&j kladeny ze
ostatni. strany vedeni
M4 zajem pracovat dobre, v
souladu se standardy
vynikajiciho vykonu
Pracovnik aktivné reaguje
na zmény, nové situace,
prekazky a flexibilné se
témto zménam
prizpUsobuje
PFrinasi nové kreativni
feSeni, jak se se zménami a
Pracovnik dokése kritic£<}'/misituacemi
rychle rozpoznat Vyporadat
problém, sprdvné |[Zmény a kritické situace
jej pojmenovat, |vnima pozitivné, umi se
zvolit spravnou  |adaptovat, nevnima je jako
RESEN cestu, jak jej vyresit [ nevyresitelny problém

PROBLEMU *

a nasledné svij
zamér zrealizovat.
Zvlada stresové
situace, otevrené
pfijima zmény a
rychle se jim
prizplsobuje.

Chape podstatu problému,
jeho Sirsi souvislosti

PFi feSeni problému
zapojuje kritické mysleni

Motivuje a podporuje
spolupracovniky, aby se
podileli na implementaci
novych reseni

V zatézovych situacich
zachovava svou
soustredénost
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Interpersonalni kompetence

PROKLIENTSKY
PRiSTUP *

Pracovnik jedna v
souladu se zajmy a
potifebami klienta.
Usiluje o poskytnuti
efektivni pomoci a
jednd vlci nému s
respektem a
svédomitosti.

Podporuje samostatnost
klienta a schopnost resit
problémy svépomoci

Doddva uzivateli pocit
jistoty, bezpeci, poskytuje
mu pomoc v oblastech, kde
ji potrebuje (socialni,
psychologicka, pomoc v
hmotné nouzi, materialni)

Jednd s uZivatelem s
respektem a dlstojné,
aplikuje nehodnotici pristup

Konzultuje s uZivatelem
mozna reseni, dava uzivateli
na vybér

respektuje volbu uZivatele

Informace uzivateli sdéluje
srozumitelné

Aktivné komunikuje s
uzZivatelem

Informuje uZivatele o jeho
pravech a povinnostech

INDIVIDUALNI{
ZODPOVEDNOST

*

Pracovnik disponuje
vysokou mirou
svédomitosti. Jedna
a rozhoduje se
samostatné a za své
¢iny prebira plnou
odpovédnost.

Své ukoly plni v
pozadovanych terminech a
rozsahu

Jednda samostatné

Své nazory a rozhodnuti
dokdze radné odlivodnit a
stoji si za nimi

Praci odvadi svédomité a
peclivé

S respektem pfijima kritiku
a najejim zakladé se
zlepsuje

Nese zodpovédnost za své
jednani a umi se vyrovnava
s neuspéchem

ORIENTACE NA
STANDARDY *

Pracovnik béhem
plnéni ukoll kona v
souladu se
stanovenymi
standardy kvality.

Zna pravidla a standardy,
fidi se podle nich a
respektuje je

S vnitfni i vnéjsi verejnosti
jednd v souladu s etickym
kodexem organizace
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Respektuje organizacni
strukturu

Jedna se spolupracovniky v
souladu s organizacni
strukturou

Klade dliraz na vysokou
kvalitu odvedené prace

PFi své praci dba na
presnost, bezchybnost a
profesionalni pristup

KOMUNIKACE A
SPOLUPRACE

Pracovnik aktivné
komunikuje a
spolupracuje pfi
plnéni ukolU a
naplhovani
strategickych
zamér( napfric
celou organizaci,
ale i s vnéjsi
verejnosti
organizace.

Filtruje klicové informace,
které nasledné predava
vedeni

Pravidelné komunikuje s
vedenim, informuje jej

Aktivné komunikuje se svym
tymem, nadrizenym i
podrizenym o pracovnich
¢innostech, povinnostech,
zméndch

Spolupracuje s podrizenymi
na jednotlivych pripadech a
klientech

Poskytuje podrizenym
vlastni ndzor na jednotlivé
pripady

Poskytuje reporty financéni
manazerce

Spolupracuje s kolegy na
stejné organizacni Urovni

Uzce spolupracuje s
vedenim organizace

Konzultuje se svymi
podrizenymi jednotlivé
aktivity a dokumentaci,
kterou tvofi pro jiné
instituce

Navazuje a udrzuje lidské
vztahy
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Pracovnik disponuje [ Umi vyhledédvat v zdkonech

znalosti o Dokéze rychle vyhledat
SRl potiebné informace v
zakonech a dokumentech
pravnich ) o
pfedpisech, které Orlent?ce vvpra\_/nlch a' )
PRACE S souvisi s &Ginnosti ostatnich predpisech, jez
INFORMACEMI | socialnich sluzeb, v | SOuVisi s realizaci sluzby 3
prislusnych Umi pracovat s

dokumentech se |[legislativnimi predpisy
dokaze rychle potfebnymi pro nabizené

§ zorientovat a sluzby (mistni sprava a
g vyhledat potfebné |samosprdva, pomoc v
é’. informace. hmotné nouzi atd.)
i) ) Podili se na podavani
‘0 Pracovnik se projektové 7adosti o dotace
= o orientuje v oblasti PR —
= DOTACNI dotJa(:nl'ho Vi, z jakych zdrojl ziskat 5
S | MANAGEMENT finance
managementu a
prOJektovéhO Fl’zenl’. AdmInIStratlva Vﬁél
zadavateli a hldaseni zmén
Pracovnik umi Aktivné pracuje s pocitacem
pracovat s a zakladnimi PC programy
pocitacem a Pracuje s internetem
5 potfebnymi PC
PRACE NA PC i sdi 2
programy a Umi sdilet dokumenty v

softwary, které pfi online prostredi

své praci vyuzivd |Vedeni elektronické
kaZzdy den. dokumentace o klientech

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kompetenéni model byl tvofen vsouladu s péti zasadami funkéniho
kompetencniho modelu, které jsou vymezeny v kapitole 2.2. V souladu
s témito zasadami musi byt funkéni kompetenéni model jednotny, uzivatelsky
nenarocny, propojujici, siroce vyuzitelny a sdileny.

Jednotnost je zajisténa identifikaci klicovych kompetenci, které jsou
spolecné pro celou organizaci a tvofi tak pomyslnou zakladnu vSech
kompetencnich modelli tvofenych v ramci organizace.

Vytvoreny = kompetencni model  obsahuje  celkem  dvanact

identifikovanych kompetenci, které vystihuji podstatu vybrané pracovni
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pozice a organizacni strategii. Takové mnozstvi se v odborné literatute
povazuje za idealni pocet kompetenci obsazenych v kompetenénim modelu.
Funkéni kompetenéni model by vsak nemél obsahovat vice jak dvacet
kompetenci. Naplnénim tohoto doporuceni jsem splnila druhou zasadu
funkéniho kompetencniho modelu, kterou je uzivatelska nenaroc¢nost.

Tim, Ze je navrzeny kompetencni model provazan s organizacni strategii
byla zaroven splnéna dalsi zasada funkéniho kompetencniho modelu, podle
které musi byt propojujici. Propojuje totiz jednotlivé personalni oblasti a
vytvaii jednotny jazyk organizace tak, aby byl srozumitelny pro vsSechny
pracovniky.

Na zédkladé vySe uvedenych informaci Ize konstatovat, Ze vytvoreny
kompetenéni model nalezne v organizaci Siroké vyuziti. Jeho zakladnu
klicovych kompetenci muze organizace vyuzit pfi tvorbé dalSich
kompetencnich modeli. Soucasné jej lze aplikovat jako uzitecny nastroj
v rtiznych personalnich oblastech. Je tak rovnéz naplnéna zéasada Siroké
vyuzitelnosti.

Aby byla zajisténa funkcnost a efektivnost navrzeného nastroje je vhodné
zapojit do jeho tvorby zaméstnance napfi¢ celou organizaci. Do tvorby
kompetencéniho modelu byli do jisté miry zapojeni vSichni pracovnici vybrané
socialni sluzby, ktefi se podileli na validizaci navrzeného kompetencniho
modelu. Proces validizace je blize vymezen v nasledujici kapitole 6, proto se
mu nyni nebudu blize vénovat. Miazeme tedy fici, ze byla splnéna také
posledni podminka efektivniho kompetencniho modelu, podle které musi byt
sdileny.

Z ptedchozich odstavcli plyne, ze navrzeny kompetencni model spliiuje
vSech pét zasad funkéniho kompetencéniho modelu. Lze tedy pfedpokladat, ze
se jedna o funkéni kompetencni model. Splnénim téchto podminek vSak doslo
pouze k jakémusi naplnéni obecné platnych teoretickych vychodisek. Pred

samotnou implementaci tohoto nastroje do organizacniho prostfedi je vsak
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velmi diilezité ovéfit jeho funkcnost v praxi. Validizace predstavuje posledni

krok v ramci této prace a je blize popsana v nasledujici kapitole.
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6. Validizace kompetencniho modelu

Pfed samotnym uvedenim kompetencniho modelu do prostfedi
organizace je potfeba provést jeho validizaci, ktera predstavuje posledni krok
v procesu tvorby kompetenéniho modelu a soucasné i posledni krok v ramci
této prace.

Validizaci kompetenéniho modelu povazuji za diilezity krok, sméfujici
k implementaci funkéniho kompetenéniho modelu do organizace. Funkénost
vytvofeného kompetenéniho modelu jsem ovéfila prostfednictvim
dotaznikového Setfeni. Cilem bylo zjistit, jak jednotlivi pracovnici napfi¢
organizaci vnimaji potfebu jednotlivych projevii chovani, jez souvisi s danou
kompetenci, ktera je soucasti vzniklého nastroje. Ovérovaci dotaznik, ktery
slouzil k validizaci kompetencéniho modelu je k nahlédnuti v priloze C.
Dotaznikového Setfeni se zucastnili vyhradné zaméstnanci vybrané
socialni sluzby. Mezi respondenty tedy byla jedna pfima nadfizena, drzitel
pracovni pozice a Ctyfi spolupracovnici, jeZ jsou v organizacni struktufe
zaclenéni na stejné arovni. Zbylych Sest respondenti byli pfimi podfizeni
vedouciho sluzeb. Vsechny tyto respondenty jsem zahrnula z toho divodu, Ze
s vedoucim sluzeb tizce spolupracuji, jsou s nim v kazdodennim kontaktu, a
tudiZz znaji napln jeho prace a zaroven jakymi schopnostmi, znalostmi a
dovednostmi by mé€l v idedlnim pripadé disponovat, a co se od n€j ocekava.
Do organizace jsem tedy rozdistribuovala 12 dotazniki v tisténé
podobé. Pro tento zplisob distribuce jsem se rozhodla z toho diivodu, ze se
jedna o mensi organizaci, kde neni vysoky pocet zaméstnancii, a tak byla
v danou chvili tato forma efektivnéjsi, a to jak z casového hlediska, tak i
z dlvodu uplné kontroly nad tucasti respondentti. Po predchozi domluvé
s feditelkou organizace, ktera o vyzkumném Setfeni pfedem informovala
pracovniky organizace jsem dotazniky mezi respondenty distribuovala na

zacatku jedné z celoorganizacnich porad. Tim, Ze jsou tyto porady pro
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pracovniky povinné, byla zajisténa plna tcast respondentii na dotaznikovém
Setfeni.

Mym cilem nebylo primarné ohodnotit drzitele pracovni pozice
vedouciho sluzeb, protoZze na zakladé rozhovoru s feditelkou organizace
vyplynulo, Zze pracovnik pravdépodobné nedisponuje vSemi kompetencemi
na potfebné urovni, jez vyplyvaji z kompetencniho modelu. K tomuto kroku
jsem se priklonila rovnéz z toho diivodu, aby nedoslo ke zkresleni vysledk.
Proto jsem respondenty oslovila s dotazem, na jaké minimalni drovni vnimaiji,
potfebu vybranych projevli chovani, jez reprezentuji jednotlivé kompetence
vyplyvajici z kompetencniho modelu.

Tabulka 13 vztazena na jednotlivé kompetence z kompetencniho modelu,
reprezentuje vysledky, které vyplynuly z dotaznikového Setfeni. Bodové
hodnoceni pfedstavuje primeérnou uroven, jez byla na zakladé dotaznikii
identifikovana napfi¢ jednotlivymi pracovnimi pozicemi. Tato cisla
odpovidaji bodovému hodnoceni z tabulky 7, pfedstavené v kapitole 5.4.
Relevantnost jednotlivych kompetenci z kompetenéniho modelu jsem
posuzovala na zakladé pfifazenych hodnot nasledujicim zptisobem:

- Hodnoty 0 - 1: identifikovana kompetence neni pro pozici vedouciho

sluzeb relevantni.

- Hodnoty 2 — 3: identifikovana kompetence je pro pozici vedouciho

sluzeb relevantni.

- Hodnota 4: identifikovana kompetence je pro pozici vedouciho sluzeb

relevantni a nezbytna.
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Tabulka 13: Vysledky validizace kompetencniho modelu

T Socialni Pracovnik v
Zarazeni Kompetence Nadrlzerlry Zastupce vedeni pracovnik, socialnich
pracovnik psycholog sluzbach

Individualni zodpovédnost 3 3 3 3
Klicové |Orientace na standardy 4 4 3 3
kompetence | proklientsky pristup 3 4 3 2
Reseni problému 3 3 3 2
Rizeni lidskych zdrojt 4 4 4 4
Orientace na cile a vysledky 4 3 3 3
Organizovani a planovani 3 4 2 3
Specifické |Proaktivni pfistup 4 3 3 2
kompetence | omunikace a spoluprace 3 3 4 3
Prace s informacemi 4 4 4 3
Dotacni management 2 3 - -
Prace na PC 2 2 3 2

Zdroj: Vlastni zpracovani

V kontextu navrzené struktury kompetencéniho modelu, jez vyplynula
z vyzkumného Setfeni v empiricke ¢asti prace jsem zpracovala nasledujici dva
grafy. Prvni graf znazorniuje, jak zastupci jednotlivych pracovnich pozic
hodnoti klicové kompetence. Druhy graf naopak nabizi pohled na hodnoceni

specifickych kompetenci vedouciho sluzeb.

Graf 1: Validizace klicovych kompetenci

=@==Nadrizeny pracovnik
Zastupce vedeni

Socialni pracovnik, psycholog
Individud Ini zodpovédnost

Pracovnik v socidlnich sluzbach 4

3

2

Regeni problému 0 Orientace na standardy

Proklientsky pristup

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 1 znazornuje hodnoceni celoorganiza¢nich kompetenci, ze kterého
vyplyva, Ze jsou vSechny ctyfi klicové kompetence relevantni. Ke shodé€ naptic¢
skupinami  pracovnikii doslo v pfipadé kompetence ,individualni
zodpovédnost”, kterou pracovnici ohodnotili trovni 3. Jako dalsi vyznamna
celoorganizacni kompetence se jevi , orientace na standardy”. Vedouci pozice
tuto kompetenci zatadili na droven 4, socialni pracovnici a pracovnici
v socialnich sluzbach pak na uroven 3. VSechny skupiny pracovniki si
uvédomuji provazanost téchto kompetenci s ¢innosti vybrané socialni sluzby.
Obecné vsak vétsi dilezitost ptikladaji orientaci na standardy, kterou lze
povazovat v oblasti socidlnich sluzeb za klicovou. Tato kompetence je uzce
propojena s pozadavky na vysokou kvalitu a dodrzovani stanovenych
standard(i. Podobné byla ohodnocena kompetence ,proklientsky pristup”.
Jako nejméné dutlezita pak vyplynulo ,feSeni probléma”. I tak je vSak jeji

zafazeni do kompetenéniho modelu vzhledem k vysledkiim relevantni.

Graf 2: Validizace specifickych kompetenci
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Graf 2 naopak znazornuje, jak jednotlivé pracovni skupiny hodnoti
specificke kompetence vedouciho sluzeb, které jsou soucasti navrzeného
kompetencéniho modelu. Stejné jako u klicovych kompetenci, i v tomto
pripadé doslo u jedné z kompetenci k naprosté shodé€. Jedna se o kompetenci
,fizeni lidskych zdroji”, pro kterou vyplynula troven 4. Tato kompetence je
pro pracovnika na pozici vedouciho sluzeb jednoznacné nezbytna, coz
vyplynulo jiz béhem analyzy a klasifikace ziskanych informaci. Toto tvrzeni
souvisi také s faktem, Ze se jedna o vedouciho pracovnika, ktery fidi svlij tym
a dohlizi na jeho d¢innost. Pfi pohledu na graf je zfejmé, Ze Zzadna
z identifikovanych kompetenci neni pfifazena k hodnotam nula ¢ 1. Na
zakladé téchto vysledku mizeme oznacit vSechny identifikované specifické
kompetence v kompetencnim modelu za relevantni. Kompetenci ,dotacni
management” hodnotili pouze vedouci pracovnici — nadfizeny pracovnik a
zastupci vedeni. To z toho divodu, Ze se jedna o specifickou kompetenci, jejiz
znalost je pro danou pracovni pozici potfeba, avSak socialni pracovnici a
pracovnici v socidlnich sluzbach nemaiji o této kompetenci zadné informace, a
proto ji nejsou schopni objektivné posoudit. Aby nedoslo ke zkresleni
vysledkt, rozhodla jsem se tyto dvé skupiny pracovnikii z hodnoceni této
kompetence vyloucit.

Na zakladé€ vyse pfedstavenych a popsanych vysledkii 1ze bez pochyby
povazovat vznikly kompetencni model za validni. Rovnéz potvrzuje odpovéd
na hlavni vyzkumnou otazku (HVO), ktera zni: Jakymi kompetencemi musi
disponovat vedouci sluzeb, aby dosahoval efektivniho a nadprimeérného

vykonu?
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Diskuse

Vybrana socialni sluzba doposud skompetencnimi modely nikdy
nepracovala. Jejim dlouhodobym planem vsak bylo zavést do jejiho prostiedi
funkéni personalni nastroj praveé v podobé kompetenéniho modelu. I pfes to,
ze se jedna o pomeérné malou neziskovou organizaci setkava se sfadou
personalnich problémti ¢i otdzek, a ztoho dGvodu povazuje za uzitecné
implementovat do organiza¢niho prostfedi efektivni nastroj, jez by pomahal
tyto otazky fesit.

Jednou ze zasadnich personalnich otazek, se kterou v tuto chvili
organizace potyka je efektivnost vedouciho sluzeb, pro jehoz pozici jsem v této
praci tvofila kompetenéni model. Pracovnik je rozkro¢eny do dvou pozic —
vedouct sluzeb a socialni pracovnik. Vedeni ma vsak pochyby o tom, ze ma
dostatecnou kapacitu vykonavat obé pozice zaroven a soucasné vnima dalsi
nedostatky v oblasti vedeni svych podfizenych, jejich hodnoceni apod.
Tvorbou kompetenéniho modelu, ktera byla cilem této magisterskeé
diplomové prace, jsem se snazila poskytnou vybrané socialni sluzbé jiz hotovy
funkcni nastroj, ktery bude moci vyuzit béhem fesSeni vySe zminéné situace.

Z predchozich odstavcii vyplyva, Ze v tuto chvili nalezne asi nejvétsi
vyuziti v oblasti hodnoceni. Vhodnou metodou mtze byt napfiklad 360°
zpétna vazba. V tomto pfipadé by organizace postupovala velmi podobné,
jako jsem postupovala ja v predchozi kapitole 6, kde jsem provedla validizaci
vytvofeného kompetenéniho modelu. K tomuto tcelu lze jako vzor vyuzit
dotaznik pro validizaci navrzeného modelu (viz pfiloha C) a pouze jej zacilit
na ohodnoceni konkrétniho pracovnika ptisobiciho na pozici vedouciho
sluzeb. Ukolem hodnotitelti bude uréit vyznamnost a miru daného projevu
chovani drzitele hodnocené pozice, v tomto pripade tedy vedouciho sluzeb.
Pro dosazeni potifebnych vysledk je tfeba zvolit také vhodné hodnotitele.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o malou organizaci a vSichni pracovnici se
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denné stykaji a spolupracuji spolu, tak je vhodné do hodnoceni zapojit
vSechny pracovniky organizace, tedy jak vedouci pozice, pracovniky na stejné
organizacni urovni, ktefi s vedoucim sluzeb pravidelné spolupracuji, tak i
podfizené, tedy socialni pracovniky i pracovniky v socidlnich sluzbach. Do
hodnoceni je mozné také zapojit externi vefejnost, jez shodnocenym
pravidelné spolupracuje. Vzhledem k tomu, Ze je cilem ohodnotit pracovnika,
jako vedouciho sluzeb pfichazi v uvahu napiiklad osloveni pfislusnych
zameéstnanch z jinych socialnich sluzeb, jez planuji a organizuji vzajemnou
spolupraci, a tudiz jsou v uzkém kontaktu pravé s hodnocenym. Vysledky,
které z této hodnotici metody vyplynou nesou diilezité informace o aktualni
urovni rozvoje jednotlivych kompetenci plynoucich zkompetenéniho
modelu. Je nezbytné nasledné tyto vysledky porovnat s vytvofenym
kompetenénim modelem. Tato metoda odhali nedostatky a mezery u
jednotlivych kompetenci, které u vedouciho sluzeb nejsou rozvinuty na
takové urovni, jakou vyzaduje kompetencni model.

S pfedchozim odstavcem tzce souvisi moznost vyuzit kompetencni
model jako nastroj pro planovani dalsiho rozvoje a vzdélavani vedouciho
sluzeb. Na zakladé vysledki zhodnotici metody, jez jsem predstavila
v pfedchozim odstavci je mozné stanovit oblasti, ve kterych podava
podprimeérny vykon a také kompetencni nedostatky. Tyto oblasti je pak tfeba
dale rozvijet a zaméfit se na né pfi planovani dalsitho vzdélavani tohoto
pracovnika. Je mozné vytvorit napfiklad individuélni plan rozvoje vedouciho
sluzeb, podle kterého by v této oblasti mohla organizace postupovat, a tak
identifikované nedostatky eliminovat. Zaroven na zakladé téchto vysledk je
mozné navrhnout kritéria vykonu, ktera kdyz splni, tak bude nalezité
odmeénén.

V neposledni fad€ je mozné kompetencni model vyuzit také pfi vybéru
zaméstnancl. Jiz v avodu této kapitoly jsem uvedla, Ze aktualné vedeni

sluzby fesi otazku, zda pozici vedouciho sluzeb obsadit nékym jinym, ¢i
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zachovat soucasny stav. Pokud by se nakonec rozhodla pro personalni zménu,
i v této oblasti poslouzi vytvoreny kompetencni model jako uzitecny nastroj.
MiiZe z néj Cerpat pfi definovani kritérii a pozadavki pro danou pracovni
pozici. Soucasné na zakladé tohoto modelu mtiize vyhodnotit kompetence,
tedy schopnosti, dovednosti a znalosti potencionalniho pracovnika jeste diive,
nez ucini koneéné rozhodnuti spojené s vybérem idealniho drzitele pozice.
Vhodnym zpiisobem, jak zjistit potfebné informace o kompetencich uchazece
se jevi napfiklad metoda BEI, ktera umoznuje odhalit mnoho informaci o
patficné osob€, jeho pristupu kpraci, znalostech, dovednostech,
schopnostech, ale i pfedpokladech potfebnych pro dané pracovni misto.
Druhou variantou, jak vyhodnotit uchazece je uvést ho do tzv. zkusebniho
provozu. V tomto pripadé by po pfedem vymezeny cas (napfiklad jeden
tyden) ptisobil na dané pozici a fungoval by, jako by byl jeji pravoplatny
drzitel. Po skonceni zkusebni lhiity, by se provedla urychlena metoda 360°
zpétné vazby, kdy by jednotlivi spolupracovnici, véetné jeho samého,
vyhodnotili jeho cinnost. Vysledky by se opét porovnali s kompetenénim
modelem. Tato varianta je vSak naro¢néjsi a do organizace muze naopak
prinést spise chaos. Proto bych doporucila primarné vyuzit metodu BEL

I ptes to, ze se jedna o kompetencni model pro pozici vedouciho sluzeb
miZe jej organizace pretransformovat pro jinou pracovni pozici. Vzhledem
k tomu, Ze jsem oddélila klicové celoorganiza¢ni kompetence od kompetenci
specificky organizace disponuje zakladni skupinou kompetenci, ktera je
spolecna pro vSechny pracovniky vybrané socialni sluzby, a tedy i vSechny
kompetencni modely, které budou v ramci organizace tvoreny. Do budoucna
jiz tedy organizace nemusi vynakladat takové usili, aby vytvorila
kompetenéni model S§ity na miru, ale mze pfistoupit na tvorbu
kompetencniho modelu pfistupem kombinovanym, ktery neni z ¢asového,

finan¢niho a personélniho hlediska tolik narocny.
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Z vyse uvedeného vyplyva, ze vytvoreny kompetencni model poslouzi
v organizaci jako uzitecny nastroj pfi feSeni mnoha personalnich otazek.
Primarné bude vyuzivan zejména samotnym vedenim organizace, které jej
bude aplikovat ¢i pfetvaret na jednotlivé pracovni pozice. Jedna se opravdu o
velmi univerzalni nastroj, ktery usnadni a urychli fadu rozhodovacich
¢innosti.

Na zakladé vySe uvedenych informaci vyplyva, Ze organizace
implementuje do svého prostredi uzitecny personalni nastroj. Nyni bych vsak
rada vymezila limity této prace. Asi za nejvétsi limit prace povazuji velikost
organizace. V organizaci pusobi pouze jeden vedouci sluzeb. Respektive
v soucasné dobé jiz dva, coz ale v dobé realizace vyzkumu bohuzel nebylo
aktualni. Nebylo tak mozné ziskat komplexnéjsi pohled na danou pracovni
pozici. To komplikoval také fakt, Ze jsem nemohla mit k dispozici vSechny
potfebné interni dokumenty, které jsem plvodné zamyslela vyuzit,
predevsim pak pracovni smlouvu vedouciho sluZzeb, ktera detailné vymezuje
hlavni ¢innosti, jez jsou s touto pracovni pozici provazany.

Dalsim limitem je takeé cas a rozsah prace. V praxi by bylo vhodnéjsi pro
ovéfeni funkcnosti navrzeného kompetencniho modelu zvolit metodu 360°
zpétné vazby, ktera by k tomuto tcelu poslouzila 1épe a pfinesla by presnéjsi
vysledky. Tato metoda je vSak velmi naro¢na, a proto nebylo mozné ji jak
z Casového hlediska, tak i vzhledem k rozsahu prace realizovat. V souvislosti
s vytvofenym dotaznikem pro validizaci bych rada podotkla, Ze béhem
analyzy a vyhodnoceni vysledka z tohoto Setfeni jsem zjistila, Ze by bylo
mimo jiné vhodné v ramci jednotlivych hodnocenych projevii chovani ovéfit
srozumitelnost jednotlivych kategorii a ovéfit jejich platnost. Tedy, zda
jednotlivym kategoriim respondenti rozumi a povazuji je viibec za relevantni.

VysSe zminéné limity vSak neubiraji této praci na kvalité. Jedna se pouze

o doporuceni, které lze v dalsim podobném vyzkumu nasledovat.

120



Zavér

Primarnim cilem této magisterské diplomové prace byla tvorba
kompetencéniho modelu pro pozici vedouciho sluzeb ve vybrané socidlni
sluzbé na zakladé identifikace a analyzy kompetenci a nasledna validizace
vytvoreného kompetenéniho modelu.

Prace byla rozdélena do dvou casti. V teoretické casti byla provedena
literarni reSerSe, na zakladé pfislusné odborné literatury. V prvni kapitole
jsem se vénovala kompetencim. Podrobné jsem rozebrala termin kompetence,
jeho vymezeni a také definice, kterych existuje mnoho. Vzhledem k tomu, Ze
doposud neexistuje jednotna definice tohoto pojmu, povazuji tuto cast
kapitoly pro presnéjsi uchopeni problematiky za klicovou. V dalsich
podkapitolach byla pfedstavena struktura kompetenci a jejich typologie.
Dulezitou podkapitolou byla rovnéz kapitola pojednévajici o klicovych
kompetenci, ktera tvorila pozdéji dilezity teoreticky zaklad pfi identifikaci
klicovych kompetenci, jez jsou v kontextu této prace povazovany jako
spolecné pro vSechny pracovniky vybrané socialni sluzby, jinak oznacené,
jako celoorganizacni kompetence. Par fadki bylo vénovano rovnéz
problematice méfeni kompetenci.

Druhd kapitola se zabyvala jiz samotnymi kompetenénimi modely,
jejich popisem, typologii apod. Stézejnimi podkapitolami byly predevsim
vymezeni funkéniho kompetenéniho modelu a rovnéz faze tvorby
kompetencnih<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>