Univerzita Palackého v Olomouci
Filozoficka fakulta

Katedra sociologie a andragogiky

KOMPETENCNIi MODEL PRAPORCIKA STABU SKUPINY ZAHRANICNICH
AKTIVIT

COMPETENCE MODEL OF THE STAFF WARRANT OFFICER OF THE FOREIGN
AFFAIRS GROUP

Bakalarska diplomova prace

Pavel Kubala

Vedouci bakalafské diplomové prace: Mgr. Veronika Kubova

Olomouc 2012



Prohlasuiji, Ze jsem tuto bakalarskou diplomovou praci vypracoval samostatné a uvedl|
v ni veSkerou literaturu a ostatni zdroje, které jsem pouzil.

V Olomouci dne 21. 3. 2012

VLASTNORUCNI PODPIS



Anotace bakalarské diplomové prace

Cilem bakalarské prace je sestaveni navrhu kompetenéniho modelu praporcika
Stabu Armady ceské republiky, konkrétné na pozici pracovnik Stabu skupiny
zahrani¢nich aktivit. Teoreticka &ast prace vychazi z popisu systému veleni a
pracovnich Ukoll praporcika Stabu operacné taktického stupné veleni. Tato Uroven
velitelské struktury ma civilni ekvivalent v podobé stfedniho managementu. V praci
jsem podrobné vymezil pozici praporCika Stabu skupiny zahraniCnich aktivit na
operacné taktickém stupni veleni, v€etné jeho Cinnosti a kvalifikaénich pozadavku.
Prace rovnéz obsahuje teoretické ukotveni kompetenci, ¢lenéni kompetenci, procesy
identifikace kompetenci, kompetenénich modell a pfistupu k jejich tvorbé, vcetné
oblasti jejich vyuziti. V praktické Casti prace jsou na zakladé teoretického popisu
metodologie i technik pro identifikovani kompetenci a tvorbu kompetencniho modelu
¢inény konkrétni kroky, sméfujici k sestaveni navrhu kompetenéniho modelu.
Vysledkem je navrh kompeten&niho modelu, ktery akcentuje specifika prace praporcika

Stabu Skupiny zahrani¢nich aktivit Velitelstvi spoleénych sil.



Annotation of bachelor’s thesis

The aim of this thesis is to set up the proposal of the competence model of the staff
warrant officer of the Armed Forces of the Czech Republic, specifically on the post of
staff warrant officer of the foreign affairs group. Theoretical part of this thesis describes
the chain of command and the everyday tasks of the warrant officer at the operational
tactical level of command. This level of command structure can be compared to the
civilian equivalent of middle management. | have also focused on the description of the
staff warrant officer’'s post within the foreign affairs group, including the activities and
the qualification requirements. Next, there is the description of the theoretical scheme
of competences, their division, the competence identification processes, competence
models and approaches to their setting up, including the areas of applications. In the
practical part of this thesis there are made concrete steps to set up the proposal of the
competence model with the use of theoretical description of methodology and
techniques needed for competence identification. The result is the proposal of
competence model which accentuates the specifics of the warrant officer's work within

the foreign affairs group at the Joint Forces Headquarters.
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1. Uvod

Armada je jednim ze zakladnich pilifd obrany a stability kazdého suverénniho
statu. Armada Ceské republiky je zakladem ozbrojenych sil a organizaéné se €leni na
vojenské utvary, vojenska zafizeni a vojenské zachranné utvary, které se mohou
sludovat do vétsich organizaénich celk(l. Problematiku Armady Ceské republiky (dale
ACR) jako celku legislativné upravuje Zakon 219/1999 Sb. O ozbrojenych silach Ceské
republiky’ a Zakon 222/1999 Sb. o zajistovani obrany Ceské republiky®. Zde jsou
definovany ukoly armady v dobé miru, ohrozZeni statu i v dobé valeéného konfliktu.

Pro splnéni danych Ukoll je nezbytné, aby ACR disponovala dostatkem kvalitné
pfipravenych a vycvi¢enych vojaku. Kvalita pfipravy a vycviku vojaku je rozhodujicim
predpokladem pro plnéni zadanych Ukold. Tento aspekt v priibé&hu minulych dvaceti let
vystoupil do popredi v dlsledku rychlého rozvoje pokrocilych technologii a z toho
plynoucich zvySujicich se naroku na technologickou gramotnost obsluhy. Nemalou roli
v personalnim obsazeni sehral pfechod ACR z modelu branné povinnosti na piné
profesionalni bazi armady. Problematiku lidskych zdroja v ACR legislativné upravuje
Zakon 221/1999 Sb. o vojacich z povolani® a Zakon 585/2004 Sb. o branné povinnosti
a jejim zajistovani (branny zakon)*.

Vojaci zafazeni v hodnostnim sboru praporéikil jsou vedoucimi pracovniky na
urovni srovnatelné s niz8im a stfednim managementem velké firmy. Musi zvladat jak
obsluhu vojenské techniky &i zafizeni ve svém oboru plUsobnosti a zarovefi musi byt
schopni fidit a vést podfizené. Z uvedeného konceptu funkce praporcCika Stabu
pracovni naplini ponékud vybocCuje, nebot praporcik Stabu fidi podfizené pouze po
odborné strance. Cilem bakalaiské prace je sestaveni navrhu kompetenéniho
modelu praporéika stabu Skupiny zahrani¢nich aktivit na operaéné taktickém
stupni veleni.

Po teoretickém ukotveni tématu teoreticky vymezim také kompetence, Clenéni
kompetenci, procesy identifikovani kompetenci, kompetenéniho modelu a uvedu
oblasti jeho vyuziti. Stézejni Casti bude kapitola tykajici se tvorby kompetenéniho
modelu. V této bude uvedeno, jak byly ziskany podklady vztahujici se k ¢innosti
praporCika Stabu operac¢né taktického stupné veleni. Provedu vyhodnoceni a
kompletaci poznatkli a nasledné bude vytvofen navrh kompetenéniho modelu
praporCika stabu operacné taktického velitelstvi.

V této Casti tedy dojde k provazani s teoretickou €asti bakalarské prace. Pro

zpracovani bakalafské prace budu kromé& odborné literatury a legislativy pouzivat i

! Zakon 219/1999 Sb. ze dne 14. 9. 1999 o ozbrojenych silach Ceské republiky, v platném znéni.

2 7akon 222/1999 Sb. ze dne 14. 9. 1999 o zajistovani obrany Ceské republiky, v platném zné&ni.

3 Zakon 221/1999 Sb. ze dne 14. 9. 1999 o vojacich z povolani, v platném znéni.

* Zakon 585/2004 Sb. ze dne 4. 11. 2004 o branné povinnosti a jejim zajiStovani (branny zakon),
v platném znéni.



7

metodické pokyny Ministerstva obrany Ceské republiky a popis pracovni funkce

praporCika Stabu Velitelstvi spole€nych sil Olomouc.



2. Terminologické ukotveni

Prvni ¢ast prace je vénovana vymezeni nékterych pojmu uzivanych v dalSim textu
bez dalSiho vysvétleni. Jedna se o vymezeni pojm0 uzivanych ve vztahu k Armadé
Ceské republiky a k vymezeni osobnosti pracovnika.

Cilem mé bakalaiské prace je zpracovat navrh kompetenéniho modelu praporcika
Stabu Skupiny zahraninich aktivit na operaéné taktickém stupni veleni, konkrétné na
Velitelstvi spole€nych sil v Olomouci. Nastrojem pro dosazeni cile prace bude
zpracovani analyzy pracovnich &innosti praporcika $tabu Skupiny zahrani¢nich aktivit.
Dle vysledkd provedené analyzy pracovnich d&innosti bude zpracovan navrh
kompetenéniho modelu, ktery by mohl slouzit napfiklad jako nastroj pro rozvoj a
vzdélavani praporcika Stabu Skupiny zahrani¢nich aktivit.

Velitelstvi spoleCnych sil je operacné taktickym velitelskym stupném, je tedy
primarné ureno Kk fizeni Uto¢né i obranné bojové ¢&innosti nebo mirovych a
zachrannych operaci na taktické urovni. Uvedend charakteristika nevojenské vefejnosti
pfilis o Cinnosti velitelstvi nenapovi, proto ponékud zjednodusené uvedu, ze primarnim
ukolem Velitelstvi spoleénych sil je obrana UGzemi Ceské republiky, vojenské
prosazovani politickych zajmu Ceské republiky, plnéni pilotskych zavazkd vagi NATO a
EU a v neposledni fadé pomoc Integrovanému zachrannému systému pfi ohrozeni
obyvatelstva velkého rozsahu. K zabezpeceni vySe uvedenych uUkoll disponuje
Velitelstvi Spole¢nych sil 17 400 vojaky v €inné sluzbé a také velkym mnozstvim
bojové i specialni techniky. Z uvedeného je ziejmé, ze SpoleCné sily predstavuiji
znacny bojovy, nebo v pfipadé pomoci obyvatelstvu, vramci Integrovaného
zachranného systému, pracovni potencial. Rizeni takového potencialu klade velké
naroky na kvalitu profesni pfipravy velitell a jejich trvaly rozvoj dle aktualnich
svétovych trend(.

Ministerstvo obrany Ceské republiky je orgdnem statni spravy majicim za kol
predevsim zabezpe&ovani obrany Ceské republiky, Fizeni Armady Ceské republiky a
spravu vojenskych uUjezdl dle Zakona 2/1969 Sb. o zfizeni ministerstev a jinych

ustfednich organa statni spravy CSR®.
2.1 Ministerstvo obrany®
Ministerstvo obrany jako organ pro zabezpecovani obrany

a) se podili na zpracovani navrhu vojenské obranné politiky statu,

b) pfipravuje koncepci operacni pfipravy statniho uzemi,

° § 16 zakona 2/1969 Sb. o zfizeni ministerstev a jinych Gstfednich organt statni spravy CSR, v platném
znéni.
e http://www.mocr.army.cz/ministr-a-ministerstvo/pusobnost-a-cinnosti/pusobnost-a-cinnosti-5131
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c) navrhuje potfebna opatieni k zajisté&ni obrany statu viadé Ceské republiky, Radé
obrany Ceské republiky a prezidentu Ceské republiky,

d) koordinuje €innost uUstfednich organu, spravnich organud a organu samospravy a
pravnickych osob dulezitych pro obranu statu pfi pfipravé k obrané,

e) fidi vojenskou zpravodajskou sluZbu a vojenské obranné zpravodajstvi,

f) zabezpeduje nedotknutelnost vzdusného prostoru Ceské republiky a koordinaci
vojenskeého letového provozu s civilnim letovym provozem,

g) organizuje a provadi opatfeni k mobilizaci Armady Ceské republiky, k vedeni
evidence obc¢anu podléhajicich branné povinnosti a k vedeni evidence vécnych
prostfedkd, které budou za branné pohotovosti poskytnuty pro potteby Armady Ceské
republiky,

h) povolava ob&any Ceské republiky k pinéni branné povinnosti.

Armada Ceské republiky je hlavni sloZzkou ozbrojenych sil Ceské republiky, které dale
tvofi Vojenska kancelarf prezidenta republiky a Hradni straz.
Vrchnim velitelem ozbrojenych sil Ceské republiky je prezident republiky Vaclav Klaus.

Hlavnim poslanim ozbrojenych sil Ceské republiky je a vzdy bude co
nejefektivngjsi a nejlepsi zabezpedeni obrany tzemi Ceské republiky s vyuZitim zasad
kolektivni obrany dle ¢lanku 5 Washingtonské umluvy.

Armada Ceské republiky je zapojena do integrované vojenské struktury NATO, do
systému obranného, opera¢niho a civilniho nouzového planovani, do proceduralnich a
organizaénich aspektt jadernych konzultaci a do spole¢nych cviéeni a operaci’.

Vojaci Armady Ceské republiky se uéastni fady zahraniénich misi, kde pod
velenim NATO pusobi na uUzemi Afghanistanu, Bosny a Hercegoviny ¢i Kosova.
V pfipadé mise EU - NAVFOR - Atalanta se pod zastitou EU Cesti vojaci, ac pfislusnici
armady vnitrozemského statu, podili na ochrané namornich cest pfed somalskymi
piraty. Cesti vojaci jsou také vysilani do krizovych oblasti jako pfislugnici tymd
vojenskych pozorovatelt, jez pod zastitou OSN, OBSE nebo EU provadéji
monitorovani situace v dané krizové oblasti. V sougasnosti jsou vojaci Armady Ceské
republiky nasazeni napfiklad v pozorovatelskych misich v Kongu nebo na Sinajském
poloostrove.

Armada Ceské republiky plni mimo ochrany a obrany Gzemni celistvosti republiky
a mezinarodnich zavazkd nasi zemé také vnitfni funkci pfi zajiStovani bezpecnosti
ob&an(i. Vojaci v ramci Integrovaného zachranného systému Ceské republiky pomahaiji
zachrannym a zdravotnickym slozkam statu pfi likvidaci a omezeni nasledkd
prumyslovych a ekologickych havarii, po Zivelnych pohromach, jako jsou povodné

nebo velké mnozstvi snéhu, nebo pfi likvidaci ohnisek nebezpeéné nakazy. Vojaci také

Y http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=5090
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posiluji Policii Ceské republiky pfi vyznamnych akcich, jako naptiklad bylo v roce 2009
predsednictvi Ceské republiky Radé Evropské unie, nebo pfi bezpeénostnim ohrozeni
statu, at jiz je jakéhokoli charakteru. Armada Ceské republiky se na svoje mozné
budouci ukoly pfi feSeni krizovych situaci nevojenského charakteru pfipravuje na
mezinarodnich cvienich v ramci Severoatlantické aliance a Evropské unie, a na
narodnich soucinnostnich cvi¢enich se sloZzkami Integrovaného zachranného systému
CR®.

Armada Ceské republiky a vSechny jeji organizaéni slozky, s vyjimkou
Vojenského zpravodajstvi a Vojenské policie, jeZz maji samostatnou pravni upravu, se
Fidi platnou legislativou Ceské republiky, konkrétné Ustavnim zakonem &. 110/1998
Sb.° a zakony 219/1999 Sb.'°, 220/1999 Sb.'!, 221/1999 Sb.?, 222/1999 Sb.%,
585/2004 Sb.".

Generalni $tab Armady Ceské republiky je strategickym prvkem fizeni a veleni
ozbrojenych sil Ceské republiky. Jeho ukolem je uréeni strategickych cild armady a

strategické fizeni k dosazeni vyty€enych cilu.

2.2 Spoleéné sily

Spole&né sily Armady Ceské republiky jsou uréeny k zajisténi vytvareni, pFipravy,
rotace a rozpousténi ukolovych uskupeni uréenych pro feSeni taktickych nebo
operaéné taktickych Gkolt na Uzemi Ceské republiky i mimo né&j a k plnéni dalSich,
zakony stanovenych ukold na teritoriu CR. Velitelstvi spoleénych sil je dislokovano v
Olomouci. Spole¢né sily tvofi Pozemni sily, Vzdusné sily a Podpurny komplet

spoleénych sil*®.

Pozemni sily jsou uréeny k vedeni obranné a uto¢né bojové ¢innosti, ochrané
komunikaci, objektll a prostord mimo oblast pfimé bojové c&innosti, monitorovani
situace v pfidéleném prostoru, udrzovani klidu a pofadku a ochrané civilniho
obyvatelstva pfi mirovych a jinych nestandardnich operacich mimo uUzemi statu,
posileni ochrany statni hranice, stfezeni dalezitych objektd na tzemi Ceské republiky a

pInéni ukolt ve prospéch Policie Ceské republiky™®.

8 http://www.acr.army.cz/vycvik-a-nasazeni/nasazeni-armady-v-cr-15819/

® Ustavni zakon &. 110/1998 Sb., o bezpe&nosti Ceské republiky, v platném zné&ni.

10 7akon &. 219/1999 Sb., o ozbrojenych silach Ceské republiky, v platném znéni.

1 Zakon &. 220/1999 Sb., o priib&hu zakladni nebo nahradni sluzby a vojenskych cvi¢eni a o nékterych
pravnich pomérech vojaku v zaloze, v platném znéni.

127akon &. 221/1999 Sb., o vojacich z povolani, v platném znéni.

13 Zakon &. 222/1999 Sb., o zajistovani obrany Ceské republiky, v platném znéni.

4 Zakon &. 585/2004 Sb., o branné povinnosti a jejim zajiStovani (branny zakon), v platném znéni.

15 http://www.acr.army.cz/struktura/spolecne-sily/spolecne-sily-119/

16 http://www.acr.army.cz/struktura/spolecne-sily/pozemni-sily/pozemni-sily-116/
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Hlavnim dkolem Vzdus$nych sil ACR je zabezpe&eni nedotknutelnosti vzdugného
prostoru Ceské republiky, ktery vzdusné sily zajistuji v ramci NATINADS (NATO
Integrated Air Defence System) a v pfipadé potieby prostiedky systému NAPOSY
(Narodniho posilového systému protivzdu$né obrany) Ceské republiky. Kromé vyse
zminénych skute€nosti pIni vzdudné sily nezastupitelnou ulohu pfi podpofe pozemnich
sil, zabezpe€eni mobility vojsk, mozZnosti provedeni rychlého manévru a zabezpeceni

kol prepravy'’.

Podpurny komplet je urCen k podpofe a zabezpeceni cCinnosti zejména

Pozemnich a Vzdusnych sil v operacich, ve kterych budou pusobit.

Hlavni ukoly:
. rozvinuti a provoz operacné taktického systému veleni a fizeni;
. pfi nasazeni ukolového uskupeni v zahrani¢i zajiStuje spolupraci s mistnimi

organy, vladnimi i neviadnimi organizacemi a mistnimi obyvateli*.

Velitelstvi spoleénych sil je opera¢né taktickym stupném veleni ACR a je
dislokovano v posadce Olomouc. Do podfizenosti Velitelstvi spoleénych sil spada 38
brigad a utvard ACR, coZ uhrnu predstavuje 17 400 vojaku.

V ACR slouzi celkem 22 261 vojaku. Velitelstvi spoleénych sil tedy Fidi 78,2 % vSech
prislugniki ACR.

Na Velitelstvi spole¢nych sil slouzi 300 vojakl zafazenych v hodnostnich sborech
praporc¢ikl, distojnikl a generalt. Hodnost generala nosi tyfi pfislusnici velitelstvi, je
to velitel Spole¢nych sil a jeho zastupci. V dustojnickém sboru slouzi na velitelstvi
celkem 247 vojaku zafazenych vétSinou na funkci starSi duastojnik — specialista.
Hodnostni sbor praporcikl, zastavajicich funkci pracovnik $tabu, zde reprezentuje
celkem 49 vojaka.

Velitelstvi spoleénych sil Armady Ceské republiky je uréeno k zabezpedeni
vytvareni, pfipravy, rotace a rozpousténi ukolovych uskupeni urCenych pro feSeni
taktickych nebo operacné taktickych ukolG na uzemi Ceské republiky i mimo n&j a k
pinéni daldich, zakony stanovenych ukold na teritoriu Ceské republiky. Velitelstvi
spole&nych sil je dislokovano v Olomouci®. Jinak fe¢eno Velitelstvi spoleénych sil plni
ukoly souvisejici s Fizenim vytvareni vojenskych uskupeni, plni tedy ukoly souvisejici
s naborem personalu do armady, zakladnim vycvikem rekrutl a jejich zafazenim na
systemizovana mista u jednotek Armady Ceské republiky. Velitelstvi spole&nych sil Fidi
a organizuje nasledny vycvik téchto novych vojaka, aby se byli schopni stat

plnohodnotnymi pfislusniky své jednotky. Nasledné jednotka prochazi -certifikaci

v http://www.acr.army.cz/struktura/spolecne-sily/vzdusne-sily/vzdusne-sily-acr-117/

1 http://www.acr.army.cz/struktura/spolecne-sily/podpurny-komplet/podpurny-komplet-spolecnych-sil-
3609/

19 http://www.acr.army.cz/struktura/spolecne-sily/spolecne-sily-119/
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pfipravenosti k nasazeni dle normy NATO oznalované jako CREVAL (Combat
Readiness Evaluation). Certifikaci jednotek zajiStuje Velitelstvi spolecnych sil pouze po
strance logistiky, vlastni certifikaci provadi komise sloZzena z pfislusnik( ozbrojenych sil
jiného Clenského statu NATO. V bézném mirovém stavu tedy Velitelstvi spole¢nych sil
odpovida za personalni situaci u podfizenych prvkl, vycvik vojsk i pribézné logistické
zabezpedeni.

V pribéhu nasazeni potom pini Ukoly OHQ (Operation Headquarters), tedy
planuje a fidi operace podfizenych jednotek jako operacné takticky stupen veleni.
Velitelstvi spole¢nych sil, jako celek, neni nasazovano do mista probihajici operace.
Pro taktické fizeni operace pfimo v misté nasazeni je ze struktury velitelstvi
vyClefiovana €ast personalu, ktera tvofi FHQ (Force Headquarters).

Velitelstvi spole¢nych sil se sklada z velitele Spole€nych sil a jeho tfi zastupcd,
Personalniho odboru, Zpravodajského odboru, Opera¢niho odboru, Odboru logistiky,
Odboru planovani, Spojovaciho odboru, Odboru Vzdusnych sil, Odboru Pozemnich sil,
Finanéniho odboru, Odboru zdravotnické a veterinarni sluzby, Osobniho Stabu a

Inspektoratu bezpeénosti letového provozu?.

2.3 Vojak z povolani

Vojak z povolani (dale jen ,vojak) je obCan, ktery vojenskou ¢&innou sluzbu
vykonava jako svoje zaméstnani. Vojak je ve sluzebnim poméru k Ceské republice.
Ob&an miize byt povolan do sluzebniho poméru jen na zakladé vlastni zadosti*.
Priprava pfislusnikl ozbrojenych sil zahrnuje vzdélavani, vojensky vycvik vojaku k
plnéni bojovych, zachrannych a humanitarnich Ukold a vychovu k vlastenectvi.
Vojensky vycvik ma formu zakladni, odbornou a specialni. Soucasti pfipravy je fyzicky

a psychologicky vycvik?.

Praporéik $tabu — na operaéné taktickém stupni veleni ACR obsahuje
organizacni struktura pracovni pozice vedené pod nazvem Praporcik Stabu. Tuto funkci
zastavaji vojaci zarazeni v hodnostnim sboru praporc¢iki, konkrétné s hodnosti
praporCik nebo nadpraporcik. PraporCik Stabu je vZzdy specializovan na oblast urcité
odbornosti, at' jiz jde o logistiku, personalistiku, fizeni a planovani & komunikaci
s vefejnosti. Jadrem prace prapor¢ika Stabu Skupiny zahrani¢nich aktivit, pro kterou

bude vytvaren navrh kompetenéniho modelu, by méla byt kancelarska prace, prace s

%% Interni material, Vnitfni organizaéni fad ze dne 1. 1. 2011.
21 74kon 221/1999 Sb. ze dne 14. 9. 1999 o vojacich z povolani, v platném znéni.
22 73kon 219/1999 Sb. ze dne 14. 9. 1999 o ozbrojenych silach Ceskeé republiky, v platném znéni
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vypocetni technikou — systémy SIS?, ISL**, FIS®, atd., aplikace pravnich i vojenskych
predpist na konkrétni situace a odborné Fizeni svéfené oblasti.

Praporéik ACR ma jasn& danou strukturu kvalifikadnich pozadavk( pro
zastavanou funkci. Kvalifikacnim pfedpokladem je stupen vzdélani, ktery je pro vojaky
z povolani stanoven vyhlaskou €. 217/2010 Sb., o stanoveni kvalifikanich pfedpokladu
pro sluzebni zafazeni vojak( z povolani®. Dal$i soudasti pozadavk( na odbornou
zpusobilost k vykonu funkce je absolvovani vojenskych odbornych a jazykovych kurza.
V neposledni fadé musi vojak zafazeny na misto pracovnika Stabu splfiovat podminky
personalni bezpecnosti, tedy mit bezpecnostni provérku Narodniho bezpelnostniho
UFadu dle zakona 412/2005 Sb.”.

Praporcéik stabu Skupiny zahrani€énich aktivit Osobniho Stabu velitele
Spole¢nych sil plni pfedevS§im ukoly zabezpeleni zahrani¢nich stykl, protokolu,
planovani a realizace zahrani¢nich cest i navstév a hospodafi s rozpoctovymi
prostifedky.

Pracovnik zafazeny na této pracovni pozici nema pfimé podfizené, ale odborné
Fidi utvary a svazky ACR podléhajici Velitelstvi spoleénych sil. Za timto udelem
disponuje moci institucionalné pfidélenou.

KliCové pracovni ukoly praporéika Stabu uruje interni material Velitelstvi
spoleénych sil, kterym je Popis pracovni &innosti zaméstnance?, podle kterého tento
pracovnik:

e zabezpecuje chod a organizaci ¢innosti v ramci Skupiny zahraninich aktivit

e podili se na Fizeni systému organizace zahraniCnich stykl vSech organd
spole¢nych sil s uzsi plisobnosti do celé struktury podfizenych svazkl a utvart

e planuje, zabezpeluje a vyhodnocuje sluzebni zahrani¢ni cesty a navstévy
v ramci pUsobnosti velitelstvi a podfizenych svazkl spoleénych sil s vyuzitim
modull FIS, PCN* a RCN¥.

e samostatné pfipravuje a feSi pozadavky na zabezpeceni finanénich prostfedki
na sluzebni zahrani¢ni cesty a navstévy v modulech PCN a RCN, zodpovida za
spravné nakladani s finanénimi prostfedky

e podili se na zabezpedeni souginnosti s Reditelstvim zahraniénich aktivit

Ministerstva obrany a Utadem sluZzeb Ministerstva obrany pfi zajistovani

2 8|S — Stabni informa&ni systém, elektronicky informaé&ni systém.

24 |SL — Informagni systém logistiky

% FIS — Finanéni informaéni systém

% Vyhlaska 217/2010 Sb. ze dne 28. 6. 2010 o stanoveni kvalifika¢nich pfedpokladu pro sluzebni
zafazeni vojaku z povolani, v platném znéni.

2 74kon 412/2005 Sb. ze dne 21. 9. 2005 o ochrané utajovanych informaci a o bezpe¢nostni zpusobilosti,
v platném znéni.

% Srov.: Interni material. Popis pracovni €innosti zaméstnance, ¢j.: 4/12/118/2009-2802/31

2 PCN — Planovani cest a navitév, poéitadovy systém tvofici podsystém FIS

% RCN - Realizace cest a navitév, poéitadovy systém tvorici podsystém FIS
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zahrani¢nich navstév vcéetné navstév vojenskych a leteckych pfidélencl
akreditovanych v CR

e podili se na planovani, fizeni, realizaci a vyhodnocovani zahrani¢nich aktivit
Velitelstvi spoleCnych sil pomoci pocitaCové sité s jednotlivymi velitelstvimi
NATO

e zajiStuje informacni, organizacni, evidenCni a administrativni prace podle

narizeni nacelnika Skupiny zahrani¢nich aktivit

2.4 Psychologicka a sociologicka terminologie

V souvislosti s procesem tvorby navrhu kompetenéniho modelu budou uzivany
pojmy tykajici se vymezeni osobnosti jedince. Tyto pojmy budou v dalSim textu
opakované uzivany jiz bez bliz§iho vymezeni a vysvétleni jejich chapani ve vztahu
k dané tematice. Proto jejich definice zafazuji do této Casti prace. S nize uvedenymi
psychologickymi a sociologickymi pojmy se lze setkat v navazujicich Castech této

prace i v citované odborné literature.

Osobnost je stejné jako jeji nositel Zivou soustavou, je zdrojem c&innosti a je ve
stalém vzajemném plsobeni se svym okolim. V pribéhu své existence a diky
interakénimu plsobeni svého okoli podléha zméné. Osobnost Ize také vymezit jako
dynamickou organizaci psychofyzickych systémua, které urcuji charakteristické mysleni
a chovani jedince®’.

Bélohlavek charakterizuje osobnost jako jedinec¢né spojeni psychickych rysu, jez
charakterizuji daného jedince. Psychickymi rysy rozumi vlastnosti, schopnosti, znalosti

dovednosti, motivy, potfeby, hodnoty a postoje®.

Schopnosti jsou hranici €i Ffeknéme maximem osobni vykonnosti jedince
v daném druhu c&innosti. Schopnosti je mozno chapat dvojim zplsobem. Jako
maximalni uroven pravé dosazitelného vykonu, tedy co jedinec dokaze pravé v této
chvili, nebo jako potencialni maximum vykonu které jedinec mulze potencialné
dosahnout v pfipadé idealnich podminek na uceni. Schopnosti jsou tedy chapany jako
vykonnostni pfedpoklady jednotlivych dusevnich funkci a podle nich se také déli;

napfiklad po&etni schopnost, manualni zruénost &i analytické schopnosti®.

Schopnosti Clovéka je nezbytné v ramci pracovniho procesu dale formovat a

neustale je pfizplsobovat vyvoji pozadavku na pracovni misto. Moderni organizace

%1 Srov.: Balcar, K.: Uvod do studia psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha 1983, s. 14 an.
2 Srov.: Bélohlavek, F.: Organiza¢ni chovani. Vyd. neuvedeno. Olomouc 1994, s. 31.
% Srov.: Balcar, K.: Uvod do studia psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha 1983, s. 102 an.
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potfebuji a chtéji flexibilni pracovniky, dobfe pfipravené k pfijimani zmén. Koubek
rozliSuje dva typy formovani pracovnich schopnosti. Prvnim typem je celoZivotni
formovani pracovnich schopnosti Clovéka. Druhym typem je formovani pracovnich
schopnosti pracovnika. Jedna se o aktivitu, Uzce souvisejici s praci, jez pracovnik
vykonava, nebo s organizaci ve které pracuje. Jde o aktivitu organizovanou a
zaméstnavatelem podporovanou nebo alespofi umozfiovanou v ramci jeho personalni

&i socialni prace®.

Balcar uvadi Riéanovu definici dovednosti, kde dovednosti jsou chapany jako
soubor vykonnostnich predpoklad uspésnosti v jednotlivych konkrétnich €innostech,
jez jsou také podle praktickych €innosti rozliSovany, napf. dovednost v jizdé na kole,
psani na stroji, matematickych vypoctech z paméti. Mezi schopnostmi a dovednostmi
jsou tésné vztahy, kde jedna schopnost je uplatiiovana pro fadu dovednosti a naopak
v jedné dovednosti se zraCi nékolik schopnosti. Dovednosti i schopnosti vznikaji
rozvojem vrozenych viloh, které mohou byt rozvijeny vlivem interakce s vnéjSim
prostfedim. Pfitom plati, Ze vykonnost poznavacich funkci, tj. schopnosti v uzsim
smyslu, je pro vytvofeni dovednosti rozhodujicim pfedpokladem. Kromé schopnosti se
v dovednostech promita také osvojena zasoba poznatk(i o svété, jez jsou pro vykon
dané cinnosti dalezité, napfiklad pojml a predstav. Tyto, v pribéhu Zivota osvojené
poznatky jsou oznaCovany jako védomosti (jednotlivé vztahy) a znalosti (rozsahlejsi
soustavy poznatkl a vztaht v konkrétnim oboru &innosti) *°.

Pozadované znalosti a dovednosti se v moderni dobé neustale méni, a proto je
nutné, aby se Clovék, potazmo pracovnik, neustale vzdélaval, rozvijel a prohluboval
ziskané védomosti a znalosti. Doba, kdy pracovnik vystacil se znalostmi ziskanymi pfi
pfipravé na povolani, je nenavratné pryl. Rozvoj dovednosti a znalosti je dnes

celoZivotnim procesem®.

Vlastnosti osobnosti nebo téz dusevni vlastnosti jsou popisnymi prvky struktury
osobnosti. Jestlize jejich prostfednictvim popiSeme osobnost urcitého jedince, umozni
nam to s urCitou pravdépodobnosti pfedpovédét jeho prozitky a chovani v rGznych
situacich. Cim vice vime o tom, jak se v dané situaci uréité vlastnosti uplatfiuji, tim
presnéjsi pfedpovéd prozitkdl a chovani dostaneme®”.

Pro obsazeni konkrétniho pracovniho mista je nutno vybrat pracovnika
s osobnostnimi vlastnostmi vhodnymi pro vykon €innosti s danym mistem spojenych.
Je nezbytné védét, jaké pozadované vlastnosti ma, pro dané pracovni misto, pracovnik

mit. Na zakladé téchto informaci je mozné ziskat kvalitniho zaméstnance, ktery se

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroja: zaklady moderni personalistiky. 2. vyd. Praha 1997, s. 206 an.
Srov.: Balcar, K.: Uvod do studia psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha 1983, s. 103.

Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroju: zaklady moderni personalistiky. 2. vyd. Praha 1997, s. 206.
Srov.: Balcar, K.: Uvod do studia psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha 1983, s. 62.
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bude schopen dale rozvijet dle pozadavki organizace. Mezi takovéto osobnostni
vlastnosti mohou napfiklad patfit osobni stabilita a vyrovnanost, vlastnosti uplathiované
ve vztahu Kk jinym lidem, temperamentové vlastnosti, pfipravenost na zmény, vlastnosti

uplatriované ve vztahu k druhym lidem, odolnost v(iéi stresu &i ochota pfijimat riziko®®

Pojmem motiv vysvétlujeme pfimy prozitek spontanniho sméfovani a usilovani o
uritém obsahu a intenzité. Pasobeni motivu ma dvoji podobu. Zesiluje urcité chovani
a usméruje jeho prib&h®*. Motivy jsou dlvody pro to, aby &lovék néco udélal. Tyto
motivy jsou v procesu motivace uzivany k ovlivhovani lidi, potazmo pracovnik(l, aby se
tito chovali urCitym zpUusobem a tak dosahli svych cili. Dobfe motivovani lidé jsou lidé s
jasné definovanymi cili, ktefi podnikaji kroky, od nichz olekavaji, ze povedou k
dosazeni téchto cili. Lidé mohou mit svou vnitfni motivaci, a jestlize jdou zadanym
smérem, je takova forma motivace nejlepS$i. Vétsina lidi ale potfebuje motivaci vnéjsi,
kterou mohou efektivné poskytnout organizace. Organizace jako celek muze nabizet
prostfedi, v némz lze dosahnout vysoké miry motivace pomoci stimuld a odmén,
uspokoijujici prace a pfilezitosti ke vzdélavani a ristu. Rozvoj motivacnich programu a
pracovniho prostfedi by mél byt jednim z hlavnich kol manazerd pfi personalni praci,
nebot pravé oni musi hrat hlavni ulohu v motivovani pracovnikii a dosahovat toho, ze

pracovnici ze sebe budou vydavat to nejlep$i*°

Postoj je vysouzenou a odvozenou motivaéni dispozici. Postoj se vytvari ucenim
na zakladé zprostfedkované nebo pfimé zkuSenosti, ze urlity pfedmét (situace, véc,
¢innost, Clovék veetné sebe sama, instituce, apod.) muze umoznit ¢i zmafit uspokojeni
nékterého vlastniho motivu. Postoj pfedstavuje pohotovost reagovat urCitym zplisobem
na urCity motivacné zavazny podnét. Povaha této reakce zalezi na vyznamu, ktery
dany pfedmét pro jedince ziskal v disledku s nim spojené motivacné zavazné
zkusenosti*'. Dle Armstronga je postoj definovatelny jako ustaleny zpdsob mysleni.
Postoj vzdy obsahuje hodnotici hledisko ve vztahu k pfedmétu, jehoz se tyka. Postoje
se ale mohou ménit na zakladé nové ziskanych zkuSenosti nebo absorbovanych vliv(.
V organizacich jsou postoje ovlivnény napfiklad firemni kulturou, stylem fizeni,
politikou tykajici se uznavani, povysovani nebo odménovani, a jsou ovliviiovany i tak

zvanymi referenénimi skupinami, s nimiz se lidé identifikuji*?

Srov Bedrnova, E., Novy, |.: Psychologie a sociologie v fizeni firmy. Praha 1994, s. 99.
® Balcar, K.: Uvod do studia psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha 1983, s. 115

Srov Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji. 8.vyd. Praha 2002, s. 159 an.

Srov Balcar, K.: Uvod do studia psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha 1983, s. 134.

“2 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji. 8. vydani. Praha 2002, s. 153.
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Hodnoty jsou zvlastni podskupinou postoji. Balcar® je definuje jako predméty
nejobecnéjSich a v zivoté Clovéka nejvlivnéjSich postoju. Hodnoty pfedstavuji v zivoté
jedince i spolec¢nosti ,normy spravného Zivota“. Jejich uspofadani je hierarchické a na
zakladé jejich osobniho sefazeni si vytvafime osobni stupnici hodnot. Jeji shoda nebo
naopak rozpornost se stupnici hodnot uznavanou spole¢enskymi skupinami, ve kterych

Clovék Zije, vyrazné ovliviiuje jeho spoleenské zaclenéni i osobni problémy.

Potiebu je mozno definovat jako odchylku stavu jedince od uréitého Zadouciho
stavu**. Prostfednictvim potfeb je mozné motivovat pracovniky k poZadovanym
vykonim. Zakladem motivacnich teorii zaméfenych na uspokojovani potieb je
pfesvéd€eni, Ze neuspokojena potfeba vytvafi napéti a stav nerovnovahy. K
opétovnému nastoleni rovnovahy je tfeba rozpoznat cil, ktery uspokoji danou potfebu,
a zvolit zplsob chovani, ktery povede k dosazeni uvedeného cile. Kazdé chovani je

tak motivovano neuspokojenymi potfebami®.

Pojmem navyk* je oznadovano reflexni jednani, zpisob chovani a mysleni.
Navyk byva povaZzovan za nejvyznamnéjSiho Cinitele socialniho chovani, jez je
v urcitych pfipadech kulturné historicky podminén. V takovém pfipadé mize mit
podobu tradic, oby¢€eji a konvenci. MGze také nabyvat podobu zavazné socialni normy

a tehdy se stava prostfedkem socialni konformity.

Strategie je plvodné vojensky termin pfeneseny do terminologie organizace a
podnikového Fizeni. Plvodné znamenal dlouhodoby plan ¢innosti zaméfeny na
dosazeni vojenského cile. V managementu pod pojmem strategie rozumime komplex
rozhodnuti o dlouhodobych cilech organizace a o planovanych zplsobech dosazeni
téchto stanovenych cill. Soucasti strategie je také rozhodnuti o zpusobu vyuziti

disponibilnich zdrojti organizace pro dosazeni stanoveného cile”’.

Srov.: Balcar, K.: Uvod do studia psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha 1983, s. 135.

Srov.: Balcar, K.: Uvod do studia psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha 1983, s. 116.

Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji. 8. vydani. Praha 2002, s. 162.

Srov.: Hartl, P., Hartlova, H.: Psychologicky slovnik. 1. vyd. Praha 2000, s. 343.

Srov.: Blaha, J., Mateicicuc, A., Kafiakova, Z.: Personalistika pro malé a stfedni firmy. 1. vyd. Brno 2005,
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3. Kompetence

Cilem této bakalafské prace je zpracovat navrh kompetenéniho modelu pro
praporCika dtabu Skupiny zahraniénich aktivit Osobniho Stabu Velitelstvi spoleénych
sil.

Kompetenéni model® se sklada z jednotlivych kompetenci, pottebnych k vykonu
uréené pracovni Cinnosti. Konkrétni kompetence je nezbytné identifikovat na zakladé
provedené analyzy.

Jednotlivé kompetence Ize definovat jako mnoziny chovani pracovnikl, které
musi na svych pracovnich pozicich pouzivat, aby kompetentn& splnili Ukoly
odpovidaijici témto pracovnim pozicim*

Dulezitou vyhodou kompeten&niho pfistupu je, Ze organizacim umozniuje vyhnout
se predsudkim ¢i jakékoli diskriminaci. Absence diskriminace, at' uz rasové, vékové
nebo demografické pfispiva k nejobjektivnéjSimu moznému vybéru lidi bez jakychkoli
predsudk™

Ale pro€¢ vubec doSlo k zavrhnuti starSich teorii a nastupu kompetenéniho
pfistupu v fizeni lidi?

Existuji zfejmé dva hlavni dlvody. Jak uvadéji Boam a Sparrow, bylo to, za prvé,
selhani ,programl zmeény“ snazicich se o zménu postoji pracovnikli a pokousejicich
se pfedevS§im o ztotoznéni pracovnikll s vizi organizace. Druhym davodem byla
nutnost osvoijit si mnoho novych dovednosti, tuto potfebu si vynutily zmény pfinesené
Jreti vinou® (pokrok v pouzivani technologii, informacni revoluce, globalizace byznysu).
Kompetenéni pfistup pfekonava nedostatky ostatnich pfistupl k Fizeni lidskych zdroju
predevSim proto, Ze se soustfedi na chovani pracovniku, na to, co realné délaji, nikoli
na to co délat maji — je behavioralné ukotveny. Je pfimo propojeny nejen s efektivnosti
jedince i celé organizace®

V podminkach armady jsou stale v pfevaze tradi¢ni byrokratické organizacni
struktury. | vtak typickém direktivné fizeném a pfisné hierarchicky uspofadaném
organizacnim celku, jakym armada bezesporu je, jsou rozvijeny moderni fidici procesy.
| armada se musela a musi pfizplisobovat svému rozvijejicimu se okoli a rychlému
technologickému pokroku. Kde dfive stacila k udrzeni prehledu o situaci na bojisti
prizkumna jednotka vybavena zakladni spojovaci technikou, dnes bézné vidime
bezpilotni letecké prizkumné prostfedky schopné nejen zjiStovat a prfedavat informace

v realném Case, ale také navadét prfesné zbranové systémy nebo tyto systémy pfimo

Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha 2007, s. 68.

Srov.: Kube§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 27.
Srov.: Kube§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 21.
Srov.: Boam, R., Sparrow, P.: The rise and rationale of competency-based approaches. Cit. dle:
Kubes, M., Splllerova D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 16 an.
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nést. To vSe vyrazné zvySuje pozadavky na kvalitu rozhodovaciho procesu vSech

veliteld bez ohledu na uroven jejich funkéniho zafazeni.

3.1 Vymezeni pojmu kompetence

Manazefi, vyzkumnici i majitelé firem se kloni k nazoru, Ze lidé jsou jednim
z rozhodujicich faktord ovliviujicich uspésnost firmy. Pfitom jesté v nedavné minulosti
neexistovala prakticky Zadna shoda v tom, co tuto kvalitu tvofi. Jsou to schopnosti,
spiSe talent pracovat s lidmi, nebo odborna uroven pracovnika? Nebo snad vSechno
dohromady? Této kvalit& osobnosti se zadalo fikat souhrnnym nazvem kompetence™.

Vyznam terminu kompetence zdlraznuje schopnost vykonavat urcitou €innost,
umét ji spravné vykonavat a byt kvalifikovany v pfisludné oblasti. Termin kompetence
zaCal byt uzivan v anglosaském prostfedi a to pfedevS§im pod vlivem odborné
manazerskeé literatury.

V anglicky psané literatufe jsou uvadény dva pojmy. Jedna se o terminy
.,Lcompetence a ,competency“. Vpraxi je nutné tyto pojmy rozliSovat, aby
nedochazelo ke zmateni i zaméné vyznamu pojmu ,kompetence®.

,Lcompetency“ se vztahuje k néjaké osobé, rysim jejiho chovani, podminujiciho
pfiméfeny vykon. V €estiné je vyznamové nejblizsi zifejmé slovo ,schopnost®.

Pojem ,competence” se potom vztahuje k oblasti prace, pro jejiz vykon je dana
osoba zplsobila nebo ma opravnéni ji vykonavat. V ¢estiné tento pojem zfejmé nejlépe
vystihuji terminy ,odborna zpusobilost‘ nebo ,kvalifikace* >3.

Ackoli je zuvedeného patrné, Ze rozliSeni téchto dvou pojml je zcela jasné,
v praxi se setkavame s hybridnim pfistupem. Tento pfistup v sobé integruje pouziti
schopnosti tykajicich se chovani i kvalifikace. ObycCejné se potom setkavame
s uzivanim pojmu ,competency*, tedy schopnost. Pfi uziti tohoto hybridniho terminu ale
musime stale pocitat s faktem, ze obsahuje obé stranky schopnosti. S tim je nezbytné
pracovat v procesu analyzy i procesu definovani schopnosti, stejné tak pfi aplikaci
v praxi®.

Hronik tento nazor podporuje a zaroven dodava, Ze v praxi je, pfi tvorbé
kompetenénich modeld, mozné uplatnit sou¢asné oba vyznamy pojmu kompetence.
Jak ale dodava, je to mozné spravné i chybné. Nespravny zpusob spociva v ignorovani

obsahli pojm(i ,competency* a ,competence*>.

Srov.: Kube§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 17.
%3 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji. Vyd. neuvedeno. Praha 2002, s. 281.

Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. neuvedeno. Praha 2002, s. 282.

® Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 63.
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Hronik vymezuje kompetence jako soubor dovednosti, zkuSenosti, znalosti a

vlastnosti, jenz podporuje dosazeni cile®®. Kompetence tedy jsou pozorovatelné
zpusoby, s jejichz pomoci dosahuje pracovnik efektivnich vykonu.
E. Bedrnova a I. Novy odvozuji vyznam terminu pracovni a socialni kompetence od
pracovni zpusobilosti. Pracovni zpusobilost souhrnné definuje vSechny stranky
pfipravenosti Clovéka zvladat pracovni ukoly v ramci daného pracovniho zafazeni.
Zahrnuje dovednosti, znalosti i zkuSenosti pracovnika, jeho vSeobecny rozhled i
moralku a rovnéz osobni vlastnosti a postoje. Takto definovana zpusobilost je tedy
ur€ity potencial, tedy soubor moznosti, daného Clovéka. Sama o sobé ale Zzadnym
zpusobem nezaru€uje vykonovy standard. Ukazalo se, Ze lidé se srovnatelnou
pracovni zpusobilosti jsou vykonni zna¢né rozdilné. Proto byva uzivan, pojem pracovni
a socialni kompetence, jenz vyjadfuje realnou uroven zvladnuti ukolld plnénych
v souvislosti s pracovnim zafazenim &lovéka®’.

K rzné urovni kompetenci Hronik uvadi, ze je mozné a bézné, aby dva lidé
zastavali dobfe tutéz praci, a presto ji vykonavali kazdy jinym zplsobem. V praxi se ale
setkavame také se situaci, kdy jeden pracovnik dosahuje horSich vykonl a to presto,
Ze jeho kompetence jsou vysSi, nezli kompetence uspésnéjSiho kolegy. Toto zjisténi
vede k vyuzivani kompetenénich modell i k podstaté kompetenci. Kompetence a na
jejich zakladé zpracované kompetencni modely totiz zohledfuji skute¢nost, ze stejnou
praci lze vykonavat riiznymi zplsoby a pfitom stejn& efektivné. Uroveri kompetence
tedy odpovida pracovnimu vykonu na konkrétni pozici. Jina uroveri kompetence staci
nize postavenému pracovnikovi, jinou musi dosahovat vrcholovy manazer.
Kompetencni model je tedy, jak vidno, pfedev§im cestou k fizeni vykonu a rozmanitosti
prace®.

Aby pracovnik mohl byt povazovan za kompetentniho, tedy aby dokazal na
vyte€né urovni plnit zadané ukoly, musi byt, jak uvadi Kubes, spinény tfi pfedpoklady.
Pracovnik musi mit odpovidajici dovednosti, znalosti a zkuSenosti, sou¢asné musi mit
v8eobecny rozhled a odpovidajici moralku. Danému pracovnikovi také nesmi chybét
osobni vlastnosti a postoje, jez jsou pro kompetentni chovani nezbytné, ani motivace
takové chovani pouzit. Pracovnik musi v zadaném chovani vidét hodnotu a byt
ochoten vynalozit svou energii k jeho realizaci. VySe uvedené je samoziejmé
podmin&no moznosti pouzit takové chovani v daném prostredi®®.

Veteska a Tureckiova uvadsji pro kompetence nasledujici charakteristiky®:
e Kompetence je vzdy kontextualizovana, coz znadi, ze je vzdy zasazena do

daného prostfedi Ci situace, jez jsou spoluvytvafeny a vyhodnocovany také

% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 61.

*" Bedrnova, E., Nowy, |.: Psychologie a sociologie v fizeni firmy. 1. vyd. Praha 1994, s. 94.

*8 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnik. 1. vyd. Praha 2007, s. 61.

% Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 27.
% Srov.: Veteska, J., Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1 vyd. Praha 2008, s. 31.
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pfedchozimi zkuSenostmi, znalostmi, potfebami a zajmy ostatnich ucastnikd
dané situace.

e Kompetence je multidimenzionalni, tedy se sklada z rozli€nych zdroja, jimiz
mohou byt kupfikladu znalosti, dovednosti, informace, postoje, nebo jiné dil€i
kompetence. Kompetence je zakladnim pfedpokladem pro efektivni nakladani
s témito zdroji, jeZz jsou Uzce spojeny se zakladnimi dimenzemi lidského
chovani. To soucasné znaci, Ze kompetence obsahuje chovani a v chovani se
také projevuje.

e Kompetence je definovana standardem, tedy pfedpokladanou urovni
zvladnuti kompetence. Tato uroven je pfedem urlena, stejné jako soubor
vykonovych kritérii. To umozfiuje jedinci, aby svou kompetenci dokazal
demonstrovat, zméfit a vyhodnotit.

e Kompetence ma potencial pro rozvoj i akci. Kompetence je ziskavana v ramci
procest uceni a vzdélavani. U€eni a vzdélavani jsou kontinualni celozivotni
procesy principielné odvozené z konstruktu vstupnich faktort (zdrojovych) a to
z hlediska ziskavani i rozvijeni kompetenci. Jsou zaloZzeny na daném, pfedem
uréeném okruhu vystupnich kategorii, prezentovaném napf. dovednostmi,

postoji, koncepty a obecné u€innym konanim.

3.2 Zakladni slozky kompetence

V predchazejici kapitole jsem popsal, jak chapou pojem ,kompetence” rizni autofi
odborné literatury. K relevantnimu pochopeni terminu ,kompetence® a pro jeho spravné
pouzivani nejen ve vztahu ktvorbé kompetenéniho modelu jakoz to nastroje pro
vzdélavani a rozvoj lidskych zdroju, je tfeba osvétlit, co vSe pojem ,kompetence®
vlastné skryva a jaké jsou pfistupy k identifikaci kompetenci.

Kube$, Spillerova, Kurnicky kompetence oznacuji za pomérné stabilni
charakteristiky osobnosti, které, jestlize pozname uroven jejich rozvoje, umozni nam,
se znacnou pravdépodobnosti pfedvidat kvalitu chovani ¢lovéka v ramci feseni
Sirokého okruhu pracovnich i jinych situaci. V tomto smyslu chapana kompetence
vypovida o zpusobu, jakym se bude jeji nositel chovat, projevovat se a myslet
v urgitém typu situaci®. Autofi vramci definice terminu kompetence vychazeji
z jednotlivych slozek osobnosti, tedy z psychickych ryst charakterizujicich daného
jedince. Psychickymi rysy jsou rozumény dovednosti, schopnosti, znalosti, vlastnosti,
motivy, postoje, hodnoty a potfeby. Jednotlivé slozky osobnosti, promitajici se do

kompetence, poté rozdéluji do péti kategorii.

® Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 30.



22

1. Motivy, mezi néz patfi vde, co podnécuje €lovéka k €innosti uritym smérem.
Clovék majici motivaci k vlastnimu rozvoji aktivné vyhledava situace, v kterych
muZze ziskat pouceni. Takovy Clovék si stanovuje cile, jez pro néj predstavuiji
urcitou vyzvu.

2. Rysy, jsou charakteristikami osobnosti, které umoznuji stabilni reakce na
situace ¢i informace maijici zdroj v okolnim prostfedi. Sem patfi vrozené a
hluboké charakteristiky osobnosti.

3. Vnimani sebe sama, je jako ostatné celd nase osobnost dotvafeno vlivem
osobnich zkuSenosti a prozivani reality. Budujeme si hodnoty a postoje k sobé
samému i k okolnimu svétu. Vnimani sebe sama ma podstatny vliv na osobni
presvédCeni, zda je ¢lovék schopen vykonat zadany ukol.

4. Védomosti, kam spadaji vdechny poznatky souvisejici s vykonavanou praci na
dané pozici.

5. Dovednosti. Ur€uji, zda je Clovék schopen vykonat ¢innosti v souvislosti
s danym dusevnim nebo fyzickym Ukolem. K usp&Snému spinéni daného ukolu
potfebujeme, dle jeho sloZitosti, rizné mnozstvi dovednosti®.

Proti uvedenému pfistupu, zalozenému na identifikaci sloZeni kompetenci, je
mozné postavit model zaloZeny na teorii rys. Hronik®®, jenZ popisuje tuto teorii,
zaroven poukazuje na nefunkcnost této metody, jez se jiz v minulosti jasné ukazala. Za
pomoci faktorové analyzy byla snaha vyselektovat nejzakladnéjsi rysy osobnosti. Tato
selekce méla uréit idedlni standard osobnosti manazZera, coz se ale nezdafilo.
Dlvodem neuspéchu byl fakt, Ze mezi nejuspésSnéjSimi manazery jsou zastoupeny
rozdilné osobnosti. Za hlavni nevyhody rysového pfistupu k tvorbé kompetencnich
modell je mozno urcit to, Ze nezohledfiuje konkrétni situace ani role ve kterych se
pracovnik nachazi. Ma také malou vazbu na podavany vykon, nebot se pokousSi o
stanoveni profilu idealniho pracovnika. Za nejvétsi nevyhodu rysového pfistupu je ale
povazovana absence vazby na strategii organizace. Je to dano pfedevSim
problematickym prenosem psychologického jazyka rysd na chovani organizace.
Protipélem rysového pfistupu je situacionismus, jehoz vyhranéna podoba fika, ze
vysledek je vzdy podminén situaci. Variabilita chovani tak odrazi variabilitu situaci. U
tohoto pfistupu hraji velkou roli zkuSenosti a dliraz je kladen na bezprostfedné
pozorovane. Hronik se domniva, ze kompetencni model ma blize k situacionismu spise
nez k rysovému vychodisku. Protoze je ale nutné pfipustit také vliv osobnich vlastnosti
v kazdé kompetenci, mélo by se uvazovat o systémovém pfistupu pfi definici
jednotlivych kompetenci. Systémovy pfistup preferuje situaéni vychodisko, ale

v omezené mife uplatriuje i rysovy pfistup.

62 Srov.: Kubes§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 30 an.
%3 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 66.
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Jak uvadéji Belz a Siegrist, kompetence jsou slozeny z rliznych schopnosti,
jejichz ziskavani a vzajemné ovlivhovani probiha reflexivné. Pod pojmem reflexe ve
smyslu ziskavani klicovych kompetenci je zde minéno spojovani jednotlivych
schopnosti a jejich porovnavani s pfihlédnutim k individuaini hodnotové Skale a
Zivotnim cildm za ucelem ziskani kompetenci. Reflexe odhaluje souvislosti mezi
schopnostmi a ty poté vzajemné propojuje. Reflexe se vSak mlze pIné uskutecnovat

jen v ramci spoleéné &innosti s dal$imi lidmi®*.

3.3 Druhy kompetenci

Jak ruzni autofi rdzné definuji obsah pojmu kompetence, je mozné v odborné
literatufe nalézt také rlzna oznaceni pro déleni a druhy kompetenci. Pfitom déleni
kompetenci je zasadni pfi tvorbé kompeten&niho modelu.

Belz a Siegrist uvadéji, Zze potencial jedince k disponovani kompetencemi je zcela
individualni a tvofi kompetenci k jednani. Tato kompetence se vyviji za spoluplsobeni
kompetence ve vztahu k vlastni osobé&, socialni kompetence a kompetence v oblasti
metod. V ramci podnikového vzdélavani je nejvice pozornosti vénovano kompetenci
metod. Tito autofi také konstatuji, ze proces ziskavani kliC¢ovych kompetenci je
celoZivotni a individualni. Tento proces slouzi k rozvoji osobnosti®®.

Naproti tomu Armstrong rozliSuje druhy kompetenci nasledovné (ve smyslu
,competency*“)°®:

e Generické a specifické kompetence. Jestlize tedy danymi kompetencemi
mohou disponovat vSichni lidé, pracujici v néjakém povolani bez ohledu na
organizaci, hovofi Armstrong o kompetencich univerzalné druhovych.
Kompetence také mohou byt druhové z pohledu organizace, kdy se tykaji
skupiny pracovnich pozic s podobnou pracovni naplni, byt vykonavanou na
rliznych drovnich, nebo i celého osazenstva organizace. Stejné tak mohou byt
specifické schopnosti definovany pro jednotlivé role nebo kategorie pracovnika.

e Prahové a vykonové kompetence. Za prahové kompetence jsou povazovany
zakladni schopnosti potfebné pro vykon dané prace, jez ale nerozliSuji mezi
malo a vysoce vykonnymi pracovniky. Naproti tomu vykonové kompetence
mezi nimi rozlisuji.

e RozliSovaci kompetence definuji charakteristiky chovani, jimz se projevuji
vysoce vykonni pracovnici a se tak odliSuji od méné vykonnych lidi. Definuji

tedy vykonové dimenze jejich prace.

Srov.: Belz, H., Siegrist, M.: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha 2001, s. 167.
Srov.: Belz, H., Siegrist, M.: Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha 2001, s. 166 an.
% Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroju. Vyd. neuvedeno. Praha 2002, s. 283.
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Stejny model déleni jako Armstrong uvadi Kube$® ktery ale nabizi soudasné i

jiné pohledy na déleni kompetenci. Uvadi napfiklad Tyrontiv model, ,zalozeny na typu

prace a na néj navazanych potfebnych dovednostech. Vysledny profil konkrétni pozice

vznika jako kombinace dovednosti z tfi nasledujicich kategorii.

Manazerské kompetence. Skladaji se z dovednosti a schopnosti, které
pfispivaji k vynikajicimu vykonu v roli manazera. Jejich cilem je zajistit, aby byly
ukoly spinény v souladu se strategickymi plany, dale musi vytvaiet pfiznivé
prostfedi v tymu, vybirat a rozvijet své podfizené.

Interpersonalni kompetence. Jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a
budovani pozitivnich vztahl s ostatnimi. Jsou dilezité v kazdé pozici, kde
pfichazime do kontaktu s jinymi lidmi. ZajiStuji dosazeni synergického efektu pfi
dosahovani cila skupiny.

Technické kompetence. Jsou tvofeny souborem dovednosti, vztahujicich se
ke konkrétni funkci. Zajistuji, Ze zaméstnanec je schopen uspésné plnit ukol
nebo sérii ukoll, které jsou typické pro jeho praci a zaroven velmi odlisné od

prace jinych specialist* %,

Jako tfeti pfiklad mozného déleni kompetenci uvadi Kubes$ pfistup Carrolla a

McCrackina. Tito autofi doplnili pfedchazejici model tak, aby se kombinaci ¢tyf skupin

kompetenci maximalizoval vykon pracovnika, tymu i celé organizace. Kompetence jsou

v jejich ptipadé déleny®:

Klicové kompetence slouzici k popisu projevl chovani, dulezitych pro vSechny
zaméstnance. Tyto kompetence pfispivaji k posilovani potfebné firemni kultury,
firemnich hodnot i k ofekavanému vykonu. Predstavuji také zaklad pro
stanoveni kritérii v ramci vybéru pracovnikl. Mohou také pomoci definovat
rozvojové priority pro SirSi okruh pracovniku.

Tymové kompetence jsou nutné pro vzajemné zavislé a také projektové
zamérené skupiny. Popisuji specifické charakteristiky a schopnosti tymu jako
pracovni skupiny. Tyto kompetence jsou dulezité prfedevS§im pro organizace
zalozené na vykonu jednotlivych tymd, které se tak mohou zamérovat na rozvoj
a hodnoceni celych tym(. Zakladni pracovni jednotkou pak neni pracovnik, ale
cely projektovy tym prochazejici napfi¢ funkénimi jednotkami. Neékteré
kompetence jsou identické jako u jednotlivych pracovnikl a jsou pouze
rozSifeny za ucelem uplathovani vSemi Cleny skupiny. Jiné kompetence jsou

specifické, nebot definuji déni ve skupiné.

®7 Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 34.

68 Tyron: Nazev dila neuveden. Cit. dle: Kube§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské
kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 34.

% Srov.. Carroll, A., McCrackin, J.: The competent use of competency based strategies for selection and
development. Cit. dle: Kube§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.. Manazerské kompetence. 1. vyd.
Praha 2004, s. 35.
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¢ Funkéni kompetence definuji specializované dovednosti a védomosti, jez jsou
pro danou pracovni pozici tfeba. Funkéni kompetence by mély byt pfedevSim
souhrnem specifickych dovednosti a védomosti zajiStujicich vysoky vykon.

e Vidcovské a manazerské kompetence dokazi, spolecné se schopnosti ucit
se, zajistit dobrou schopnost vytvafet a vést mezilidské vztahy. Kazda
organizace klade ddraz na jinou kvalitu manazerského pfistupu a to se promita
do miry oCekavani rozvinutosti kompetenci. Je proto dllezité, predevSim pfi
vybéru pracovnikG na vysSi pozice, zaméfit se na kompatibilitu osobnosti

kandidata a organizacni kultury dané organizace.
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4. Kompetenéni model a jeho tvorba
4.1 Pristupy k tvorbé kompetenéniho modelu

Cilem této bakalarské prace je vytvofeni navrhu kompetenéniho modelu pro
pracovni pozici praporcika Stabu Skupiny zahraniénich aktivit Velitelstvi spoleCnych sil.
V pfedchozich kapitolach jsem ozfejmil pojem ,kompetence®, jeho definici, obsah i
mozné zpUsoby jak délit kompetence do riznych skupin. V této kapitole, v souladu s
cilem prace vysvétlim, co je to kompetenéni model jako takovy, a k ¢emu je mozné ho
pouzivat. Poté zpracuji navrh kompetencniho modelu pro praporcika Stabu Skupiny
zahrani¢nich aktivit.

K vytvofeni navrhu kompetenéniho modelu pro pozici prapor€ika Stabu Skupiny
zahranicnich aktivit bude provedena analyza internich materialt. Nasledné za podpory
odborné literatury navrhnu kompetenéni model pro danou pracovni pozici.
,Kompetencni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti, které jsou potfebné k efektivnimu pinéni Ukoll v organizaci.
Pro pfehlednost a snaz8i méfeni jsou tyto védomosti, dovednosti a dal$i charakteristiky
obvykle seskupeny do vice homogennich celkil, nazyvanych kompetence”.

Kompetenéni modely mohou byt uzivany v ramci vSech procesll souvisejicich
s fizenim lidskych zdrojl a tim pfispivat k dosahovani cill organizace. Proto by si
kazda organizace, pfi tvorbé kompetenéniho modelu méla ujasnit cil, jenz tvorbou
tohoto modelu sleduje. Jestlize organizace pfesné zna potfebu a na jejim zakladé tvofi
kompetenéni model, mlze své Usili pfesné zaméfit a sladit tak, aby vysledek odpovidal
skute¢nym potfebam organizace. Funkéni kompetenéni model musi mit navaznost na
business strategii organizace, stejné jako na jednotlivé personalni Cinnosti a celkovou
personalni strategii”*. Hronik uvadi dvé zakladni vychodiska pro tvorbu kompetenéniho
modelu. Socialné-psychologické, smérfujici ,od kompetentniho pracovnika ke

kompetentni firmé“’

. Druhé vychodisko je strategické a postupuje pravé opacné.
Smeéfuje tedy od kompetenci firmy ke kompetencim jednotlivce. V ramci bakalarské
prace budu pracovat sdruhym zuvedenych vychodisek, tedy s vychodiskem
strategickym.

Podle Hronika je kompetenéni model v soucasnosti jedinym nastrojem
vytvarejicim jednotny vykladovy ramec pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani,
pfipadné i odménovani pracovnikii’.

Plaminek a FiSer vytvorili pfistup k fizeni ,Management by Competencies” (MbC).

Tuto svou metodu zalozili na harmonickém rozvoji ,tvrdych“ a ,mékkych“ aspektl

" Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 60.
™ Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s. 68 an.

" Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha 2007, s. 69

"8 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnik. 1. vyd. Praha 2007, s. 73.
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podnikani. V ramci této metody se, v synergickém vztahu, setkavaji dva svéty. Jsou to
svét cili a pozadavkd na vykon a svét lidskych zdroju a dalSich predpokladu
k dosahovani vykonu. Ackoli je UspésSnost organizace poméfovana dosahovanymi
vysledky, za jeji zaklad jsou povazovany kompetence lidi, ktefi v organizaci pracuiji.
Kompetence v sobé zahrnuje obsah pfinaseného potencialu (lidskych zdrojd) a
dosahovaného vykonu (lidské prace). Tato autorska dvojice dale uvadi, Ze témér
vSechny uUspéchy i neuspéchy organizaci jsou dany kompetencemi pracovniku, ktefi
zodpovidaji za vykon. PoloZzenim durazu na kompetence je mozno odstranit pFi€iny
problém( a nikoli jen jejich projevy. Specifickou roli v organizaci je role manazera, tedy
Clovéka dosahujiciho stanovenych cill prostfednictvim jinych lidi. Pojem kompetence
je vtomto teoretickém ramci vztaZen ke konkrétnim uloham, jez maji pracovnici
vykonavat. Predepisuji, jaké podminky musi pracovnik vykonavajici danou pracovni
lohu splfiovat™.

VeteSka a Tureckiova fizeni podle kompetenci nevidi tak jednoznacné pozitivné.
Podle nich je problémem, Ze kompetence se projevuje v chovani, respektive €innosti a
pfitom Zadny jednotlivec nedisponuje vSemi potfebnymi kompetencemi. Kompetence
se dale rozvijeji a preménuji se ve sdileni specifickych kompetenci. Pokud vSak
pracovnik za¢ne ziskané kompetence predavat, pfichazi o konkurenéni vyhodu, kterou
mél pfi individualnim uzivani kompetenci. Obavu ze ztraty konkurenéni vyhody
povazuji VeteSka a Tureckiova za prekazku uspésného uplatnéni riGznych zménovych
konceptll a to véetné pfistupu ke vzdélani a fizeni podle kompetenci’.

Problém s tim, zZe jednotlivec nedisponuje vS8emi kompetencemi potiebnymi pro
vykon pracovnich ukoll, Ize za uréitych podminek Uspésné odstranit prostfednictvim
systému podnikového vzdélavani, jak to paradoxné uvadi sama Tureckiova ve své
starsi publikaci’®.

Hronik se vyjadfuje kfizeni podle kompetenci vrozporu s VeteSkou a
Tureckiovou a to v tom smyslu, ze efektivné pracujici manazer fidi druhé soucasné
pomoci cilll i kompetenci. Podle néj jsou oba zplsoby pro uspé&Snou manazerskou
praxi neoddélitelné”’. Hronik uvadi jako obecné vyhody spojené se zavedenim
kompeten&niho modelu’®:

e sjednoceni ,jazyka“ manazerd a personalisty;

e poskytovani jednotlivych kritérii pro vybér a hodnoceni;
e propojitelnost s vyhodnocenim ,Cisel*;

e zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj;

e moznost koncipovat cilené rozvojové programy.

Srov.: Plaminek, J., Figer, R.: Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. 2005, s. 16 an.

Srov.: Veteska, J., Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1 vyd. Praha 2008, s. 34.
Srov.: Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha 2004, s. 92.

Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. 1. vyd. Praha 2007, s. 62.

Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha 2006, s. 30.
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V praxi je rozSifeno nékolik pFistupl, které jsou pfi tvorbé a vlastni aplikaci
kompeten¢nich modelt v organizacich pouzivany. Volba pfistupu zalezi na vice
faktorech. Mezi tyto faktory patfi zamér projektu a jeho misto ve strategii firmy, kliCové
cile organizace, zaméry v oblasti lidskych zdroji nebo stupen rozvoje organizace. Mezi
tyto faktory fadime také finanéni a Casové zdroje organizace a také vnéjsi podminky,
Vv nichZ organizace pusobi. Rozeznavame tfi zakladni skupiny pfistupd k tvorbé
kompetenéniho modelu:

e deskriptivni nebo také vypujceny pfistup

e kombinovany pfistup

e pfistup Sity na miru
Kazdy z téchto pfistupld muze organizaci pfinést konkurencni vyhodu nebo ji alespon
posilit. Podminkou je, aby kli€ovi manazefi jasné definovali sva o&ekavani od projektu
kompetenéniho modelu, znali vyhody i omezeni rlznych pfistupd pfi tvorbé
kompetenénich model(i a uméli tyto dva pohledy dobie propojit”®.

Pro potfeby mé prace byl zvolen pfistup Sity na miru. Tento pfistup se zasadné
lisi od kombinovaného pfistupu, protoze nepracuje s pfedem definovanymi
kompetencemi, ale analyzuje prostfedi, v némz organizace puUsobi a identifikuje
projevy chovani zajistujici nadstandardni vykon. Tento pfistup nutné vyzaduje
dikladnou znalost pozice, pro kterou je model nadstandardniho vykonu hledan, ale
také celé organizace a vnéjSich podminek, ve kterych organizace pUsobi. Je
druhou stranu jako jediny vytvafi spolehlivy zaklad pro pfijimani zavaznych
personalnich rozhodnuti spojenych napfiklad s restrukturalizaci nebo postupy

zaméfenymi na efektivnéjsi fungovani organizace®.

" Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 63.
% Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 65.
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5. Tvorba kompetenéniho modelu praporcika stabu

5.1 Rozbor kompetenci praporcéika stabu

K uspésnému zpracovani kompetenéniho modelu pro konkrétni pracovni pozici je
tfeba zjistit kompetence, které jej budou tvofit. Pro konkrétni pozici tedy musi byt
provedena identifikace jednotlivych kompetenci.

Jdentifikace kompetenci patfi pfi aplikaci kompetenéniho pfistupu v rozvoiji
pracovnich pozic a nasledného definovani kompetenci. K dispozici je mnozstvi technik,
od metody podrobné analyzy vykonavanych ¢innosti pozorovanim, az po zjistovani
osobnostnich vlastnosti a dalSich pfedpokladi u manazert v dané pozici. Cile poznani
a pochopeni manazerskych kompetenci jsou obvykle pragmatické. Firmu zajima, které
chovani pfispiva nebo dokonce rozhoduje o uspéSnosti manazera v pozici, kterou
zastava. Bez tohoto poznani neni mozné pfipravovat ucinné tréninkové a rozvojové
programy, maximalizovat uspé&snost vybéru a obsazovani pracovnich pozic nebo
stanovovat standardy dobrého vykonu“®.

Proces identifikace kompetenci je zaméfen jednak na identifikaci specifickych
kompetenci, tedy ,na miru Sitych“ kompetenci pro konkrétni pracovni pozici Ci
organizaci, nebo kompetenci které jsou pfedpokladem pro podavani vysokého vykonu.
Spoleénym cilem téchto dvou pfistupl je ziskani spolehlivého zakladu pro posouzeni
pracovnik( a jejich nasledny rozvoj®.

Dale se, pfi identifikaci kompetenci praporCika Stabu, budu Fidit dle fazi
identifikace kompetenci, jak je popisuji Kube$, Spilerova, Kurnicky®®. Divodem je
detailni a dobfe prehledny popis procesu identifikace kompetenci.

Proces identifikace kompetenci tedy prochazi témito fazemi:

e pfipravna faze,

e faze ziskavani dat,

e faze analyzy potfeb a klasifikace informaci,

e popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu,

e ovéfeni a validace vzniklého modelu.
Podle zaméfeni konkrétniho projektu kompetenéniho modelu mize byt na jednotlivé
faze identifikace kladen ruzny akcent. Autofi ale varuji, ze zadny seridzni projekt by
nemél poruSovat posloupnost tohoto procesu, ani nesmi byt néktera jeho faze

opomenuta.

8 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 44.
8 Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 46.
8 Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004 s. 46.
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5.1.1 Pfipravna faze

Cilem pfipravné faze je predevsim ziskat nasledujici vystupy®*:

e identifikace klic¢ové pracovni pozice, pro niz bude kompetenéni model
sestavovan,

e informace o cilech, strategickych zamérech a kritickych faktorech uspéchu
organizace,

e porozuméni organizacni strukture

Pro potfeby sestaveni navrhu kompetenéniho modelu praporéika stabu mame, v ramci
pfipravné faze, tyto vystupy:

1. Navrh kompetenéniho modelu bude tvofen pro pracovni pozici praporcik Stabu
Skupiny zahrani€nich aktivit velitelstvi Spole¢nych sil.

2. Tento navrh kompetenéniho modelu bude sestavovan jako nastroj pro rozvoj a
vzdélavani daného pracovnika. Informace nezbytné k identifikaci strategickych
zameérl a kritickych faktord Uspéchu jsou zakotveny v ,Katalogu
systemizovanych mist. Tento katalog je soucasti elektronického systému
ISSP®.

3. Organizacni struktura Velitelstvi spole¢nych sil je jasné popsana tamtéz a také
v internim dokumentu ,Tabulka po&tl Velitelstvi spoleénych sil 102400° &j.:V7-
1/2011-1203“®°.  Tyto dokumenty presné stanovi organizaéni strukturu,
vzajemné vztahy jednotlivych organizaCnich slozek, povinnosti i odpovédnosti

pracovniki. Rozsah pravomoci stanovuje vojensky predpis V$evojsk 1-1.
5.1.2 Faze ziskavani dat

»1echniky identifikace kompetenci patfi do Siroké rodiny technik analyzy prace a
pracovniho mista“®’.

Definici analyzy pracovniho mista uvadi Armstrong: ,Analyza pracovniho mista je
proces sbéru, analyzy a usporadani informaci o obsahu prace na pracovnim misté s
cilem vytvofit zaklad pro popis pracovniho mista a podklady pro ziskavani a vzdélavani
pracovnikd, pro hodnoceni prace a fizeni pracovniho vykonu. Analyza pracovniho
mista se soustfeduje na to, co se oCekava, Ze drzitel pracovniho mista bude délat“®,

Jak uvadi Koubek: ,Analyza pracovnich mist je kliCovou personalni Cinnosti a

péce ji vénovana vyrazné ovliviuje efektivnost celé podnikové personalni prace a

8 Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 46.
% |SSP — Informaéni systém o sluzbé a personalu, podsystém SIS.

% Tabulka podtt Velitelstvi spole&nych sil 102400, &j.:V7-1/2011-1203, stupef utajeni ,VYHRAZENE*.
8 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 48.

8 Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. neuvedeno. Praha 2002, s. 301.
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podnikového fizeni vubec. Vysledek analyzy, tedy popis a specifikace pracovniho
mista, je jednim ze zakladnich kamenu personalini prace v podniku“®.

Vysledkem analyzy pracovniho mista je jeho popis a specifikace. Tyto vysledky
jsou voditkem pro rozhodovani, jestli stavajici i potencialni zaméstnanec zastavajici
danou pozici potiebuje dodateéné vzdélani. Rozpoznat potfebu vzdélavani a stanovit
jeho cile nelze bez provedeni analyzy pracovniho mista. Kromé jiného pomaha
analyza pracovniho mista odhalit, zda identifikovany konkrétni problém lIze vyfeSit
vzdélavanim, nebo ma jinou pFicinu®.

Jiné dva mozné pfistupy k identifikaci kliCovych kompetenci uvadéji Belz a
Siegrist™. Jsou jimi pFistup zaloZeny na analyze &innosti a kognitivni pfistup. V ramci
kognitivniho pfistupu je povolani chapano jako svét jednani, pro ktery je vyzadovan
Clovék se svou kognitivitou, tedy schopnosti myslet a feSit problémy. Hlavni otazkou
kognitivniho pfistupu je, jaké myslenkové vykony ma €lovék vykazovat, jestlize ma byt
produktivné ¢inny. Zaméfeni se na povolani je pfi uziti kognitivné-analytického pfistupu
omezené, ale pracovni Cinnost, jez je rozSifena o kognici, se stava skuteCnou
odbornou schopnosti spojenou s kompetencemi v oblasti metod a socialnich
kompetenci. Pojem kognice zde oznacuje schopnost pojmenovat jednotlivé fenomény
a udalosti. Usporadat je podle zvolenych hledisek, rozpoznat progndzy, vyvarovat se
chyb ve vlastnim procesu poznavani a umét je, pfipadnym uplatnénim reflexniho
procesu, odstranit. Terminologicky vyjadfeno, spociva uziti kognitivniho pfistupu
k lidskému jednani v pochopeni, uUsudku, zavéru, schopnostech feSit problémy a
kritizovat a také v reflexivité. Naproti tomu pfistupy zalozené na analyze Cinnosti se, jak
uvadéji Belze a Siegrista, snazi sledovat vzajemné souvislosti profesniho jednani.
Také se snazi ujasnovat, jaké zakladni schopnosti jsou tfeba k pruznému zvladani
rlznych situaci v zaméstnani. V modernim svété plném zmén musi byt profesné
specifické jednani neustale modifikovano, obohacovano, ozivovano ¢i nahrazovano
novymi prvky. K uspésnému zvladnuti tohoto procesu jsou ale tieba jiné schopnosti,
jez predstavuiji trvalou hodnotu v procesu zmény. A touto hodnotou jsou pravé klicove
kompetence.

Pfi uziti klasického pfistupu k identifikaci kompetenci a tvorbé kompetenéniho
modelu byva nejcastéji uzito Sest zdroju a technik pro ziskani dat. Témi jsou metoda
kritickych situaci nebo rozhovor, prizkumy, panely expertli, analyza funkci / ukold,
databaze kompetenénich model( a pfimé pozorovani®.

Za zdroje vstupnich dat k provedeni analyzy pracovnich €innosti jsem zvolil:
e pracovni napln praporcika Stabu skupiny zahranicnich aktivit,

¢ Vnitfni organizaéni fad Velitelstvi spole¢nych sil platny od 1. 1. 2011,

8 Koubek, J.: Personalini prace v malych podnicich. 1. vyd. Praha 1996, s. 48.

Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. 2. vyd. Praha 1997, s. 96.
1 Srov.: Belz, H., Siegrist, M.: Klic¢ové kompetence a jejich rozvijeni. 1. vyd. Praha 2001, s. 27 an.

2 Srov.: Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 48.
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e Bilou knihu o obranég,
e Odbornou literaturu
K provedeni identifikace kompetenci uziji techniku analyzy pracovnich Ccinnosti,

provedenou na zakladé jiz uvedenych dat.

5.1.3 Faze analyzy a klasifikace informaci
,Analyza potfeb je zakladnim kamenem procesu vycviku a rozvoje“®.
Diagnosticky proces je slozen z nékolika na sebe navazuijicich fazi®*:

1. Proces, vnémz identifikujeme potfeby vzdélavani, spoustime na zakladé
zjisténi urcitého nedostatku. Jestlize byl identifikovan konkrétni nedostatek, je
tfeba zjistit, na kolik ovliviiuje efektivitu celé organizace. Manazer vycviku proto
musi dobfe znat strategickou orientaci organizace jako celku a vzajemné ji
propojit se strategii fizeni lidskych zdroji. Je nezbytné, aby strategie vycviku
sméfovala ke zvySeni schopnosti organizace dosahnout strategickych cilu.

e Nacelnik J-1 (personalni odbor) identifikoval jako nedostatek absenci
individualniho planu vzdélavani a rozvoje pro praporCiky Stabu, jez by byl, pro
jejich pracovni pozice, ,Sity na miru“. Pro potfeby této prace se zaméfim pouze
na praporcika Stabu skupiny zahranicnich aktivit.

2. DalSim krokem, nezbytnym pro uspésné zpracovani analyzy potfeb vzdélavani,
je podpora kli¢ovych osob organizace, tedy vSech nadfizenych slozek, jez maji
na tomto procesu a jeho vysledcich zajem.

e Tato podminka je v pfipadé Velitelstvi spole¢nych sil také spinéna, protoze na
zpracovani kompetenéniho modelu ma zajem Nacelnik J-1, ktery také poskytl
veskeré potifebné interni udaje.

3. Nasledujicim krokem je zdokumentovani konkrétniho nedostatku, provedené
s vyuzitim informaci shromazdénych zraznych zdroji. Témito zdroji jsou
organizace, prace a také pracovnik. Analyza organizace prezentuje studium
celé organizace, jeji strategie, alokace zdroju, prostfedi i kultury. Kdyz
porozumime kazdé z téchto slozek, ziskame uzite¢né informace k identifikaci
vycvikovych potfeb a také obrazek pravdépodobnosti UspésSného zavedeni
naucenych dovednosti do praxe. VétSina organizaci ma cile vyjadfeny jako
poslani ¢i konkurencni vyhody. Strategie organizace jsou pfitom uzce propojeny
s prostfedim, v némz organizace pusobi. Chovani organizace také vyrazné
ovliviiuje fakt, Ze pusobi v ramci spole¢nosti, kde na ni pusobi systém zakonu,

vyhlasek i vzitych zvyka. Vycvikové programy jsou tak velmi ¢asto disledkem

% Belcourt, M.: Vzdélavani pracovniku a fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 1998, s. 36.
% Srov.: Belcourt, M.: Vzdélavani pracovnikl a fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 1998, s.
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vladnich nafizeni. Organizace nejsou sloZzeny jen z budov, zafizeni a papiru,
jsou to socialni utvary. Lidé, pracujici v ramci organizace, maji postoje, hodnoty
i city. To v8e ovliviluje organizacni kulturu a tim také kolektivni postoje
pracovniki k nadfizenym, praci, firemnim pravidlim, postupim a cilim.
Pracovnici maji vlastni pfedstavy o systémech rozhodovani a komunikace.
Jejich postoje k organizacni kultufe jsou vytvafeny a ovliviiovany jejich
zkusenostmi pracovnik(i organizace. Skolitelé musi tyto postoje zjistit a brat na
né zretel dfive, nez se je pokusi jakkoli zménit®®. Tuto tfeti fazi rozdélim na fazi
identifikace kliCovych kompetenci praporéika Stabu a fazi identifikace
kompetenci specifickych pro pozici praporCika Stabu Skupiny zahraninich

aktivit Velitelstvi spole€nych sil.

5.1.4 Faze identifikace klicovych kompetenci

KliCové kompetence neboli interdisciplinarni kompetence jsou tvofeny osobnimi a
socialnimi kompetencemi. Tyto se projevuji ve vztahu k vlastni osobé, v prabéhu
interakce s ostatnimi lidmi i ve znalosti metod prace se znalostmi a informacemi.
KliCové kompetence jsou typické tim, Ze nejsou charakteristické pouze pro urcitou
profesi, ale naopak jsou pouzitelné univerzalné. Mezi kliC¢ové kompetence, které jsou
v praxi nejéastéji vyzadovany, fadi Tureckiova®:

¢ komunikativnost a kooperativnost,

e samostatnost a vykonnost,

e tvofivost a schopnost fesit problémy,

e schopnost pfijimat a nést odpovédnost,

e schopnost uvazovat a ucit,

e schopnost zdGvodnovat a hodnotit,

e schopnost motivovat a vést,

e sebefizeni a sebemotivace,

e aktivni pfistup,

e schopnost uzivat svou kvalifikaci pfi rozhodovani a tvorbé koncepci.
Podkladem pro tuto fazi analyzy organizace jsou ,Bila kniha o obran&®™ a ,Vnitfni
organizaéni fad ze dne 1. 1. 2011%.
Vysledkem této faze analyzy organizace budou podklady k identifikaci kliCovych

kompetenci.

% Srov.: Belcourt, M., Wright, P. C.: Vzdélavani pracovnikd a fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha
1998, s. 37.

% Srov.: Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha 2004, s. 37.

7 Bila kniha o obrang. 1. vyd. Praha: Ministerstvo obrany Ceské republiky — odbor komunikace a propagace,
2011.

% Interni material, Vnitfni organizaéni fad ze dne 1. 1. 2011.
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Tab. &. 1: Analyza priorit a vizi Velitelstvi Spoleé&nych sil***®

VIZE:
Slouzime vlasti
Nepratel se nelekdame
Pfi obrané vlasti nasazujeme Zivoty

Vojaci Velitelstvi spolecnych sil budou (pozadované jednani)

DodrzZovat vizi v kazdodenni praxi.

Svédomité se ucit ovladat vojenskou techniku a zbrané.
Udrzovat dobrou télesnou kondici a vysokou pfipravenost.
PInit rychle a pfesné rozkazy nadfizenych.
Iniciativné plnit pracovni ukoly.

Pripravenost — Odpovédnost — Iniciativa

Po vojacich je pozadovano: Pfinos pro vojaka:
Chovani v souladu s vizi. Zavazek pro organizaci.
Vzdélavani a odborny rist. Hrdost na sluzbu vlasti.
Budou se nad plnénymi ukoly zamyslet. Vétsi profesionalita, sila armady.
Budou se na svou praci divat Moznost odborného rastu.
v souvislostech. Jasné modely chovani vojaku.
ZamysSleni nad sou¢asnym stylem prace. SounaleZitost s organizaci.

Cil = hotovy projekt + dodrzovani pravidel.

Analyzou dokument( ,Bila kniha o obrané® a ,Vnitfniho organizaéniho fadu“ bylo
identifikovano jednani pozadované velenim Velitelstvi spole¢nych sil po vS8ech zde
slouzicich vojacich tak, aby byly dosazeny cile organizace. Tyto zplsoby, interpretujici
jak ma zde slouzici vojak jednat, jsou zakladem pro identifikaci kliCovych kompetenci
praporcika Stabu.

Na zakladé vysledku analyzy priorit a vizi Velitelstvi spoleénych sil provedu
analyzu kompetenci praporcikl Stabu slouzicich na tomto velitelstvi. Analyza se sklada
ze tfi navazujicich fazi'%*:

1. Vramci prvni faze budou vySe popsané zpusoby vyzadovaného jednani
sefazeny do skupin, nazyvanych kompetenc¢ni kotvy &i kompetencéni témata.
Tyto kompetenéni kotvy budou sestaveny dle pfibuznosti projevii chovani.
Budou tak vytvofeny homogenni celky, zaklady kli¢ovych kompetenci.

2. Druha faze, v jejimz ramci bude vytvofena charakteristika kompetence, ktera
bude co nejpfesnéji vystihovat a srozumitelné popisovat chovani, jez je pro ni
typické. Je také tfeba kompetenci definitivné pojmenovat. Nazev by mél byt
souhrnnym, byt zkracenym, vyjadfenim chovani tvoficiho jadro kompetence.

3. Treti faze zahrnuje tvorbu stupnice urovné rozvoje kazdé kompetence.
Jednotlivé urovné jsou zpravidla popisovany od aktivhé negativnich projevu
chovani dané kompetence, pfes slabé rozvinutou uroven, po projevy vysokého
rozvoje dané kompetence. Kazdy nasledujici stupen rozvoje musi byt,
prostfednictvim behavioralnich  popist, jasné odliSitelny od stupné
predchazejiciho. Ugelem stupnice je moZnost posoudit Urover rozvoje
kompetenci u jednotlivych pracovniki. Tvorba kompetenci, stejné jako stupnic,
se fidi nasledujicimi principy®*:

e Uzivat jednoduchy, srozumitelny jazyk a disledné se vyhnout pouziti jakychkoli
dvojznaénych termina.

o Nalézt pfiméfeny kompromis mezi konkrétnosti popisu a urovni vseobecnosti,
kdy pfili§ vSeobecné i pfili§ specifické a podrobné popisy zté€Zuji praci
hodnotitelt a tim klesa i mira spolehlivosti vysledku.

% Srov.: Bila kniha o obrang. 1. vyd. Praha: Ministerstvo obrany Ceské republiky — odbor

komunikace a propagace, 2011.

Srov.: Interni material, Vnitfni organizacni fad ze dne 1. 1. 2011.

Srov.: Kube§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 55 an.
Srov.: Kube§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 56.
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o Kompetence nema byt vysvétlovana a popisovana v kruhu. Tim je minéno, Ze
nazev kompetence by se nemél objevit v jeji definici ani popisu.
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Tab. €. 2: Analyza klicovych kompetenci praporcika stabu Velitelstvi spolecnych sil

Vyzadované jednani
v souladu s vizi"®**

Kompetencni kotvy

Charakteristika
kompetence

Nazev kompetence

Dbat na dodrzovani vize v
kazdodenni praxi.

Dodrzuji vizi
v kazdodenni praxi.

Ponesou zodpovédnost za
naplfiovani vize a budou
dle toho hodnoceni.

Odpovédnost

Odpovédnost, za
napliovani vize.

Zvazovat zda jejich
chovani bude pfi jakémkoli
rozhodovani v souladu s
vizi.

Chovani je v souladu
S vizi.

Schopnost a pfipravenost
prevzit odpovédnost za své
jednani a chovani
a bez odkladu pfijimat
rozhodnuti potfebna k
naplnéni cile organizacems.

Odpovédnost

Sdilet informace s kolegy
a ostatnim okolim
podle pravidel.

Budou dbat na ochranu
utajovanych skute¢nosti.

Sdileni informaci,
spoluprace,
komunikace, dodrzovani
pravidel.

Budou zdvofili a budou mit
respekt vaci koleglim.

Interpersonalni
komunikace.

Schopnost pfijmout sdéleni.
Schopnost
aktivni komunikace.
Schopnost zdivodriovat
a argumentovat. Schopnost
rozumeét psanému textu
a vyuzivat ji v kazdodenni
pracovni ¢innosti i
v osobnim Zivoté, k
dosahovani
osobnich a organizacnich
cild, k rozvoji svého
potencialu a znalosti'®.
Schopnost a pfipravenost
chovat se asertivné — byt
otevieny, ¢estny a pfimy.
Schopnost tymové prace'””.

Komunikace a prace s
informacemi

Odbornost

Budou se vzdélavat
a odborné rust.

Budou nad svou praci
premyslet a hodnaotit, jak ji
rozumi.

Vzdélavani, zvySovani
urovné pracovnich
kompetenci, vlastni

hodnoceni pracovniho

vykonu.

Ochota a schopnost
prijimat nové informace,
ucastnit se vzdélavacich

programl s
cilem pouZit ziskané
informace a znalosti v
praxi. Schopnost a
pfipravenost disponovat
znalostmi, schopnostmi
a dovednostmi
nezbytnymi pro vykon
pracovnich ¢innosti
vyplyvajicich z pracovni
naplné zaméstnance a Fidit
se pfi své praci pravidly pro
vykon konkrétnich
ginnosti™®.

Celozivotni uceni

Zamyslet se nad
sou€asnym chovanim a
stylem prace.

Reflexe vlastniho chovani a
stylu prace.

Divat se na svou praci
Vv souvislostech.

Vnimani prace v
souvislostech, integrita
osobnosti.

Schopnost myslet
predvidavé a kalkulovat
s dusledky vlastniho
jednani na jina pole
¢innosti. Myslet v kontextu
organizace
a spole&nosti'®.
Schopnost a pfipravenost
jednat takovym zpusobem,
aby myslenky, slova a €iny
byly v souladu s osobnimi
hodnotami a pfesvédcenim
i s vizi a prioritami
organizace'’.

Integrita

103

ropagace.
104 propag
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2008, s. 74.

Srov.: Interni material, Vnitfni organiza¢ni fad ze dne 1. 1. 2011.
Srov.: Veteska, J., Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1 vyd. Praha 2008, s. 120.
Srov.: Andragogicky slovnik. Dostupny na www.andromedia.cz - 27. 11. 2008.
Peters-Kuhlinger, G., John, F.: Komunikaéni a jiné ,mékké* dovednosti. 1. vyd. Praha 2007, s. 55.

1% Srov.: Veteska, J., Tureckiova, M.: Kompetence ve vzd&lavani. 1 vyd. Praha 2008, s. 120.

Srov.: Veteska, J., Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1 vyd. Praha 2008, s. 120.

Srov.: Covey, Stephen M. R. a Merrill, Rebecca R.: Duvéra: jedina véc, kterd dokaze zménit vSe. 1. vyd. Praha

Srov.: Bila kniha o obrané. 1. vyd. Praha 2011: Ministerstvo obrany Ceské republiky - odbor komunikace a




Tab. &. 3: Stupnice rozvoje trovné kli¢ovych kompetenci'™
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Stupen
rozvoje Popis chovani Prakticka hodnota
urovné
kompetence
L. P - Absence pouzivani kompetence nebo
v choyary prgcovnlka jsou pritomny negativni projevy kompetence
! negatlvnul projevy I_(’ompetence nebo predstavuji vyrazné omezeni
dusledky jeji absence. efektivnosti prace pracovnika.
. S - L Uroveri kompetence je limitem
Pracovnik pouziva chovani spojené dobrého
2 s kompetenci pouze minimalné nebo 7konu pracovnika. Komoetence
neadekvatné situaci. vy ‘:)otfebuje rbzvoj P
5 Praccl)r:/énzla( 52 r:(\)/;gtr:g' koourglfi;te”c' Kompetence je adekvatné rozvinuta a
P ostatne po ’ pripravena ke standardnimu pouziti.
adekvatné situaci.
Kromé chovani uvedeného v urovni 3 Tato lsjizr?ginstkr gr:ffﬁgiifgﬁ(istlavwe
4 vybizi pracovnl'k_k pouii’vénl' fidici pozici: ovliviiuje dals$i
kompetence i ostatni, pracovniky okolo sebe.
Kromé uvedeného v trovni 4
. pracovnik vytvari s_ystemovyv . Kompetence rozvinuta do této urovné
pfedpoklad pro rozvoj a uplatnéni . . S .
5 kompetence s dopadem na vétsi pfedstavuje velmi silnou stranku
petence padem n: manazera: ovliviiuje celou organizaci.
organizacéni Utvar (oddéleni, odbor,
cela organizace).

Stupnice urovné rozvoje klicovych kompetenci je délena do péti stupfiti. Stupné 1
az 3 jsou platné pro vSechny vojaky slouzici na Velitelstvi spole¢nych sil, pracujicich
na fizenych pozicich stim, Ze stupeni 3 je adekvatni pro standardni vykon prace.
Urovné 4 a 5 se tykaji vedoucich pracovnich pozic. Kliové kompetence jsou
rozhodujici, jak uvadi Tureckiova, pro efektivni vedeni a fizeni lidi a pro rozvojové
procesy v organizaci. KliCové kompetence jsou patefi manazerské profese, nebot
naplniuji definici managementu jakozto zplsobu prace s lidmi a jsou platné pro vSechny
funkéni specializace managementu. Tyto kompetence je mozno oznacit jako socialné-

psychologické faktory Fizeni**2.

5.2 Faze identifikace kompetenci praporcika stabu Skupiny zahrani€nich aktivit

KliCové kompetence jsou rozhodujici pro efektivni vedeni a fizeni lidi a pro
realizaci rozvojovych procesli v organizaci*®®. Klitové kompetence pro pracovniky-
vojaky Velitelstvi spoleénych sil byly identifikovany na zakladé analyzy ,Bilé knihy o
obrané“ a ,Vnitfniho organizaéniho fadu Velitelstvi spoleénych sil“. Ale cilem prace
neni identifikovat kliCové kompetence vSech pracovnikll Velitelstvi spoleénych sil.
Cilem je wvytvofeni navrhu kompetenéniho modelu praporCika Stabu Skupiny
zahrani¢nich aktivit. Kompetence je chovanim, které vede k oCekavanému vysledku,
jimz vtomto pfipadé je dosazeni cill organizace. Prapor¢ik S§tabu Skupiny
zahrani¢nich aktivit sice nema pfimé podfizené, ale odborné fidi vojaky, zastavajici
danou pracovni pozici, na podfizenych brigadach a praporech. Lze tedy Fici, Ze
pracovni pozice praporCika Stabu Skupiny zahraniénich aktivit je manazerskou
pracovni pozici. Je zfejmé, Ze k praci na této pracovni pozici nestaCi pouze kliCové
kompetence. Je tfeba, aby pracovnik na této pozici disponoval i dalSimi specifickymi
kompetencemi (napf. manazerskymi a technickymi), aby ve své praci podaval
minimalné& dobry pracovni vykon a tak pomahal napInéni cildi organizace™*.

Nastrojem k identifikaci kompetenci specifickych pro pracovni pozici praporcika
Stabu Skupiny zahraninich aktivit bude analyza pracovnich €innosti. Jako podklady
k provedeni analyzy budou uzity interni materialy Velitelstvi spole&nych sil.

Analyza pracovnich €innosti je jednou z €asti analyzy prace, tedy procesu, jimz
Ize popsat a pfipadné specifikovat praci. Analyzou pracovnich ¢€innosti ziskavame
informace o kvalifikaci a obsahu prace. Informace ziskané analyzou pracovnich
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Srov.: Kube§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 125 an.
Srov.: Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha 2004, s. 37.

Srov.: Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha 2004, s. 37.

Srov.: Kubes§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 27.




38

¢innosti jsou nezbytné a dobfe vyuzitelné pro ucely fizeni lidskych zdroja, tedy i pro
uCely rozvoje a vzdélavani pracovnikd v organizaci. Konkrétni pracovni ¢innosti, které
jsou na pracovni pozici vykonavany, jsou uvedeny v popisu prace. Tento popis
zahrnuije tfi &asti: nazev prace, charakteristiku prace a popis prace'®

Podkladem pro tuto fazi analyzy jsou:

e Vnitfni organizacni fad Velitelstvi spoleCnych sil.

e Popis naplné prace.

o Kvalifikaéni poZzadavky pro vykon funkce praporcéika Stabu skupiny zahrani¢nich
aktivit.

Vysledkem této faze analyzy budou podklady pro identifikaci kompetenci praporcika
Stabu Skupiny zahrani€nich aktivit.

Analyzou popisu napiné prace, ,Vnitiniho organizacniho fadu“ a kvalifikaCnich
pozadavkl bude identifikovano jednani vyzadované na pracovni pozici praporcika
Stabu Skupiny zahrani¢nich aktivit. Toto jednani bude v tabulce uvedeno ve sloupci
,POpis pracovnich Ukoll“. Detekované zplsoby pozadovaného jednani budou
zakladem k identifikaci kompetenci praporCika Stabu Skupiny zahraniénich aktivit
Velitelstvi spole¢nych sil.

Na zakladé vysledkl analyzy internich dokumentd, jez byla realizovana vyse,
provedu identifikaci kompetenci pro praporcika Stabu Skupiny zahrani¢nich aktivit.
Identifikace bude délena na dvé navazujici faze, dle postupu totoZzného s postupem
identifikace kli¢ovych kompetenci, viz kapitola 4.1.4™°:

e Prvni fazi bude sefazeni jednotlivych popsanych zpusobl vyzadovaného
chovani do skupin, tedy kompetencnich kotev. Kompetencéni kotvy budou
vytvofeny seskupenim pfFibuznych projevli chovani. Timto zpusobem budou
vytvofeny homogenni celky, zaklady kli€¢ovych kompetenci.

e Ve druhé fazi bude vypracovana charakteristika kompetence, ktera bude co
nejpfesnéji vystihovat a srozumitelné popisovat chovani, jez je pro danou
kompetenci charakteristické. Kompetence bude také pojmenovana.

Identifikace kompetenci praporCika Stabu Skupiny zahrani¢nich aktivit bude
zpracovana v nasledujicim textu. Z ddvodu nazornosti a prehlednosti pouziji tabulky.
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e Srov.: Mayerova, M., Rizicka, J.: Moderni persondini management. 1. vyd. Jino¢any 2000, s. 45 an.

Srov.: Kubes§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 55 an.
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5.2.1 Analyza pracovnich ¢innosti a identifikace kompetenci praporcika Stabu

Skupiny zahraniénich aktivit Velitelstvi spoleénych sil

Prapor€ik Stabu Skupiny zahraniCnich aktivit zabezpec€uje chod a organizaci
¢innosti v ramci Skupiny zahraninich aktivit. Podili se na fizeni systému organizace
zahranic¢nich stykd vSech organu spole¢nych sil s uzsi pasobnosti do celé struktury
podfizenych svazku a utvarl. Planuje, zabezpecuje a vyhodnocuje sluzebni zahraniéni
cesty a navstévy v ramci plsobnosti velitelstvi a podfizenych svazk( Spole¢nych sil
s vyuzitim modult FIS, PCN a RCN. Samostatné pfipravuje a feSi pozadavky na
zabezpeceni finan¢nich prostfedkd na sluzebni zahraniéni cesty a navstévy
v modulech PCN a RCN, zodpovida za spravné nakladani s finanénimi prostfedky.
Podili se na zabezpedeni souéinnosti s Reditelstvim zahraniénich aktivit Ministerstva
obrany a Ufadem sluzeb Ministerstva obrany pfi zajistovani zahraniénich navstév
véetn& navstév vojenskych a leteckych prid&lench akreditovanych v CR. Podili se na
planovani, fizeni, realizaci a vyhodnocovani zahrani¢nich aktivit Velitelstvi spoleénych
sil pomoci pocitaCové sité s jednotlivymi velitelstvimi NATO. ZajiStuje informaéni,
organizacni, eviden¢ni a administrativni prace podle nafizeni nacelnika Skupiny

zahrani¢nich aktivit''’.

Tab. €. 4: Kvalifikacni pozadavky na pracovni pozici praporcik stabu Skupiny
zahraniénich aktivit''®

Dosazené vzdélani stfedosSkolské s maturitou

Studijni obor nejlépe ekonomicky nebo logisticky smér

vyborna znalost zahrani¢nich vztahu ACR,
v8eobecna znalost zahraniéni politiky CR,
znalost problematiky Fizeni financi v ACR,
vyborna znalost systému FIS

Znalost oboru

Praxe 1 rok v oboru zahraniénich vztaht vitana

Pozadované jazykové znalosti AJ dle normy NATO STANAG 2-2-2-2

organizacni schopnosti,

vysoké pracovni nasazeni,
schopnost tymové prace,

DalSi poZzadované dovednosti velmi dobra znalost prace na PC
(MsOffice, internet),
komunikac¢ni dovednosti,
bezpeénostni provérka TAJNE
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e Srov.: Interni material VeSpS: Pracovni naplfi praporcika Stabu Skupiny zahrani€nich aktivit.

Srov.: Interni material VeSpS Tabulka poctl Velitelstvi spole¢nych sil 102400. ¢j.:V7-1/2011-1203,
stupen utajeni ,VYHRAZENE".
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zahraniénich aktivit
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Identifikace kompetenci na pracovni pozici pracovnik stabu Skupiny

Popis pracovnich tkolu

Kompetencni kotvy

Nazev kompetence

Podili se na fizeni systému organizace
planovani a veleni vSech organi spolecnych sil
s uzSi pusobnosti do celé struktury podfizenych
svazku a utvard.

Podili se na zabezpeceni soucinnosti s
Reditelstvim zahrani¢nich aktivit Ministerstva
obrany a Uradem Sluzeb Ministerstva obrany pfi

Schopnost spolupracovat s ostatnimi,

ep o o e wax e L = v mnohonarodnim prostredi, na KOOPERACE
zajistovani zahranicnich navstév vCetné navstév ® | dosazeni stanoveného cile
vojenskych a leteckych pfidélencu S '
akreditovanych v CR. 2
Podili se na planovani, fizeni, realizaci a o
vyhodnocovani zahrani¢nich aktivit Velitelstvi g
spoleénych sil pomoci poc¢itatové sité s =
jednotlivymi velitelstvimi NATO.
Zajistuje strategickou komunikaci s ostatnimi S e Ehin L e e,

) S schopnost argumentovat a zddvodriovat KOMUNIKACE
subjekty struktury veleni a Fizeni. v &eském i anglickém jazyce
Koordinuje €innost podfizenych mnohonarodnich Schopnost koordinovat ¢innost
jednotek. mnohonarodnich jednotek. KOORDINACE
Zabezpecuje chod a organizaci ¢innosti v ramci o . .
Skupiny zahraniénich aktivit, Schopnost vytvofit manual pro vykon. ORGANIZAENI
Za]ls_tgje mforr’nac'm, organizacni, eyldfavncm’ a Schopnost zajistit nastaveni postupt SCHOPNOSTI
administrativni prace podle nafizeni nacelnika v systému Fizené dokumentace
Skupiny zahrani¢nich aktivit. @ )
Odpovida za dodrZovani platnych vnitfnich S DodrZovani legislativnich norem a LEGISLATIVA
predpisu a smérnic. = predpisu.
Planuje a zabezpecuje operace velitelstvi a 3 Podili se na definici cili organizace i PLANOVANI
podfizenych svazkd spole¢nych sil. = postupt k jejich dosazeni.
Odborné znalosti a schopnosti potfebné
Vypracovani rozpoctového vyhledu, rozpoctovy vypracovani rozpoctu Spole¢nych sil na TVORBA ROZPOGTU
proces. zahrani¢ni aktivity, schopnost
objektivniho hodnoceni.

Kontroluje dodrzovani pravnich a vojenskych Schopnost nastavit vnitini kontrolni KONTROLA
predpisu u podrizenych jednotek. mechanismy.
Ugastni se vzd&lavani a $koleni dle planu
vzdeélavani pracovniku
Odpovida za organizaci prace a ¢innost na
svéfenych Usecich, za spolupraci s ostatnimi @
odbory velitelstvi a podfizenych jednotek. S
Stanovuje v rozsahu plsobnosti konkrétni Ukoly E Schopnost vedeni lidi tak, aby byli » ’ ;
a opatfeni k jejich zajisténi. o prospésni organizaci a napomahali RIZENI LIDSKYCH
PIni povinnosti vyplyvajici z Vnitiniho g | dosahovani organizanich cila*®®. ZDROJU

organizacniho fadu a ostatnich vojenskych
predpisu.

PIni dal$i ukoly na urovni svéfené funkce podle
platnych pravnich i vojenskych predpist a
pokynU

pfimého nadfizeného.

119

Srov.: Bedrnova, E., Novy, I.: Psychologie a sociologie fizeni. 1. vyd. Praha 1998, s. 295.
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5.3 Kompetenéni model praporcéika stabu skupiny zahraniénich aktivit

K dosazeni cile prace, kterym je zpracovat navrh kompetenéniho modelu
praporcika stabu Skupiny zahrani¢nich aktivit Velitelstvi spolecnych sil, jsem zpracoval
analyzy a na jejich zakladé identifikoval jednotlivé kompetence. Analyzou dokumentu
.Bild kniha o obran&“ a ,Vnitfni organizaCni fad platny od 1. 1. 2011 bylo
identifikovano jednani, poZzadované po v3ech pfisludnicich Velitelstvi spole¢nych sil, za
ucelem dosazeni cild organizace. Na zakladé vystupu této analyzy jsem identifikoval
klicové kompetence praporCika Stabu Skupiny zahraniCnich aktivit. Poté byla
provedena analyza pracovnich &innosti praporcika Stabu Skupiny zahrani¢nich aktivit.
Na zakladé vystupl této analyzy jsem identifikoval kompetence specifické pro
praporcika Stabu Skupiny zahrani¢nich aktivit.

K tvorbé navrhu kompetenéniho modelu jsem zvolil nasledujici postup. Velitelstvi
spole€nych sil ma své cile a strategie jak jich dosahnout popsany v ,Bilé knize o
obrané“ a ve ,Vnitfnim organiza¢nim fadu®. Z téchto cil a strategii vyplyvaji kliCové
kompetence, platné pro v8echny pracovniky-vojaky Velitelstvi spole¢nych sil. Proto
povaZzuji za nezbytné, aby vysledny navrh kompetenéniho modelu obsahoval kategorii
.KliCové kompetence®. Kategorii kliC¢ovych kompetenci zahrnuje pfistup popsany
Carrollem a McCrackinem'®, jez dale obsahuje kategorie kompetenci funkéni, tymové,
manazerské a vudcovské. Uziti tohoto modelu jako celku vSak potfebam vytvoreni
navrhu kompetenéniho modelu praporika Stabu Skupiny zahrani€ich aktivit
nevyhovuje. V tomto pfistupu je totiz obsazena kategorie tymovych kompetenci, ktera
se uplatriuje u projektové zaméfenych pracovnich skupin.

Proto vyuziji k vytvofeni navrhu kompetenéniho modelu TyronGiv model'?*, jez déli
kategorie kompetenci na manazerské, interpersondlni a technické. K témto tfem
kategoriim bude pfifazena kategorie Ctvrta, tedy ony zminéné kliCové kompetence.
Tyto kompetence jsou zcela zasadni pro dosahovani cili Velitelstvi spole¢nych sil,
protoze prostupuji vSechny pracovni €innosti na v8ech pracovnich pozicich. Tento
model je vsouladu sijiz provedenou analyzou pracovnich Cc¢innosti, kde byly
identifikovany tfi hlavni kategorie kompetenci, interpersonalni, technicka a
manazerska.

Nyni bude na podkladu vystupl z vySe popsanych analyz vytvorfen, &i spiSe
graficky znazornén, navrh kompetenéniho modelu praporCika Stabu Skupiny
zahranicnich aktivit.

Efektivni kompetenéni modely maiji vychazet, jak uvadi Hronik™°, z o¢ekavaného
a pozorovatelného jednani a nikoli z vlastnosti a ryst. Model ma obsahovat maximalné
10 -12 jednotlivych kompetenci, pfi¢emz tvofi most mezi firemnimi hodnotami na jedné
strané a popisem prace na strané druhé. Plati pro vS8echny nebo alespon pro klicové
pozice v organizaci. Je sdileny shora i zdola a po svém vytvofeni je neustale ozivovan.
Onim Hronikem zminovanym mostem muze v pfipadé Velitelstvi spoleénych sil byt
komunikace, nebot se objevuje jak mezi kliCovymi kompetencemi, tak v kategorii
interpersonalni kompetence.

k122

120 grov.: Carroll, A., McCrackin, J.: The competent use of competency based strategies for selection and

development. Cit. dle: Kubes$, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence. 1. vyd. Praha 2004, s. 35.
2 Tyron: Nazev dila neuveden. Cit. dle: Kube§, M., Spillerova, D., Kurnicky, R.: Manazerské kompetence.
1. vyd. Praha 2004, s. 34.
Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha 2006, s. 30.
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Tab. €. 6: Kompetenéni model pro pracovni pozici praporcik Stabu Skupiny
zahranic€nich aktivit Velitelstvi spole€nych sil

interpersonalni technické manazerské
ORGANIZACNI
KOOPERACE
SCHOPNOSTI
KONTROLA
KOMUNIKACE LEGISLATIVA
FEaMSA ] RIZENI LIDSKYCH
KOORDINACE .
TVORBA ROZPOCTU ABNCHE
klicové
KOMUNIKACE A . .
. , CELOZIVOTNI
ODPOVEDNOST PRACE S SR INTEGRITA
INFORMACEM

5.4. Validace a ovéreni vytvofeného modelu

Posledni fazi tvorby kompetenéniho modelu pfed jeho pouzitim by méla byt
validace a praktické ovéfeni vytvofeného modelu. Tato posledni faze ma za ukol zjistit
zda model skute¢né popisuje chovani pfinasejici nadpramérné vysledky, zda je
spolehlivy pfi vybéru pracovniku, hodnoceni a identifikaci potfeb rozvoje atd.

NejrozSifenéjSi zplsob validace spociva v transformaci popist chovani dle
jednotlivych kompetenci do polozek dotazniku a vytvoreni nastroje pro 360° zpétnou
vazbu. Kube$ a Sebestova popisuji 360° zpétnou vazbu jako sled postupnych kroki pi
kterych je pracovnik vicenasobné& hodnocen'?3.

Tento nastroj se jevi jako vhodny khodnoceni praporCika Stabu Skupiny
zahranicnich aktivit, nebot praporcika Stabu mohou hodnotit jeho nadfizeni, kolegové i
podfizeni, s nimiz je pracovné ve styku a stejné tak mize hodnotit sam sebe. Hodnota
informaci ziskavanych z 360° zpétné vazby je v tom, ze pracovnik vidi své chovani
objektivnéji a souCasné mulze své jednani korigovat dle definovanych vykonovych
standardu a dalSich dimenzi.

Vystupem této faze je pfiprava kompetenéniho modelu k pouziti. Pfed praktickym
pouzitim kompetencniho modelu by probéhla validace modelu a jeji vyhodnoceni.
Nicméné jeji konkrétnéjsi rozpracovani jiz pfekraCuje ramec této bakalarské diplomové
prace, nebot metodika validace je samostatnym problémem, znac¢né odliSnym od
tvorby kompetenéniho modelu.

123 Srov.: Kubes, M., Sebestova, L. 360stupfiova zpétna vazba jako nastroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha 2008, s. 14.
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6. Zaver

Cilem této bakalaiské prace bylo zpracovat navrh kompetencéniho modelu
praporCika Stabu Skupiny zahrani¢nich aktivit Velitelstvi spoleénych sil. K dosazeni
tohoto cile byla uzita deskripce stavajiciho systému vzdélavani pracovnikl a navazné
zpracovani analyz. Na zakladé vysledku téchto analyz byly identifikovany jednotlivé
kompetence, nejprve kliCové a nasledné specifické pro danou pracovni pozici.
Kompetence byly, pro ucely vytvofeni navrhu kompetenéniho modelu, rozdéleny do
Ctyf kategorii, na kompetence klicové, interpersonalni, technické, manazerské. Armada
Ceské republiky a Velitelstvi spoleénych sil maji v ,Bilé knize o obran&“ a ,Vnitfnim
organizacnim fadu platném od 1. 1. 2011“ pfesné popsany cile i strategie k jejich
naplnéni, z nichz vyplyvaji klic¢ové kompetence platné pro vdechny pracovniky-vojaky
Velitelstvi spole¢nych sil. Proto jsem povazoval za nezbytné, aby vysledny navrh
kompetenéniho modelu obsahoval kategorii kliCové kompetence. Z navazujici analyzy
pracovnich ¢innosti vyplynuly tfi hlavni oblasti kompetenci praporcika stabu Skupiny
zahrani¢nich aktivit. Jsou to oblast interpersonalni, oblast technicka a oblast
manazerska. Proto byl k vytvofeni navrhu kompetenéniho modelu pouZit mirné
modifikovany Tyronlv model, ktery kompetence déli do kategorii interpersonaini,
technické a manazerské kompetence. Ktémto tfem kategoriim byla pficlenéna
kategorie Ctvrta, coz jsou kliCové kompetence. Tyto kliCové kompetence jsou zcela
zasadni pro dosahovani cili Velitelstvi spole€nych sil, nebot prostupuji vSechny
Cinnosti provadéné na vSech pracovnich pozicich.

Tento kompetenéni model bych chtél, ve spolupraci s naelnikem personalniho
odboru, vyuzit jako podklad pro volbu vhodnych metod vybéru dvou budoucich kolegu
a zaroven jako vychodisko k tvorbé vzdélavacich programi pro pracovni pozici
praporCika $tabu Skupiny zahrani¢nich aktivit.



7. Seznam zkratek

ACR

AJ
CREVAL
EU
EUFOR
EU NAVFOR
FHQ

FIS

ISL

ISSP

1ZS
NAPOSY
NATINADS
NATO
OBSE

OHQ
OSN
PCN
PCR
RCN
SIS
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Armada Ceské republiky

Anglicky jazyk

Combat Readiness Evaluation
European Union

European Union Forces

European Union Naval Forces

Force Headquarters

Finanéni informacni systém

Informacni systém logistiky

Informacni systém o sluzbé a personalu
Integrovany zachranny systém

Narodni posilovy systém (protivzdusné obrany)
NATO Integrated Air Defence System
North Atlantic Treaty Organization
Organization for Security and Cooperation in
Europe

Operation Headquarters

Organizace spojenych narodu
Planovani cest a navstév

Policie Ceské republiky

Realizace cest a navstév

Stabni informaéni systém
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