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Uvod

Doba, ve které Zijeme, je plna zmén. Casto se méni podminky pracujicich lidi a
spolu s nimi i naroky na znalosti, schopnosti, dovednosti a vykon pracovniki.
V popiedi zajmu kazdé organizace vzdy stoji uspésné naplnéni stanovenych cili
prostiednictvim vlastnich lidi. Je tfeba zvolit vhodnou strategii, ktera bude
organizaci posouvat smérem k dosahovani pozitivnich zmén. Jde predevSim o
investice do lidského kapitalu, protoze ,, lidsky kapitdl Ize povazovat za prvoradé
bohatstvi organizace a podniky, aby zajistily své preziti a rist, museji do tohoto
bohatstvi investovat.“* Piestoze jsou Gspéchy firem bezprostiedné pomé&fovany
dosazenymi vysledky, za jejich zaklad jsou povazovany kompetence lidi, ktefi pro
firmu pracuji.2

Cilem moji diplomové prace je vytvorit kompetenéni model vedouci strediska
FOKUSuU Vysocina - neziskové organizace, kterd poskytuje sluzby socidlni
rehabilitace ptfedevsim lidem s dusevnim onemocnénim. Psychiatricka péce
v Ceské republice stoji na prahu dlouho odekavané transformace a FOKUS
Vysoc€ina se do chystanych zmén hodla zapojit. V takové dobé je zvlasté dilezité
investovat do lidského kapitalu. Kompetenéni model je jednim z modernich
nastrojii rozvoje lidskych zdrojl. ,,Je Zivym ndstrojem rizeni organizace, tvori
most mezi popisem prdce a hodnotami firmy, mezi firemnimi a persondalnimi
strategiemi. 3
Text prace ¢lenim do péti kapitol. Prvni kapitolu vénuji vymezeni a definovani
pojmu kompetence jako zakladnimu stavebnimu kameni pro kompeten¢ni model.
Ve druhé kapitole pak definuji kompetenéni model, ptedkladam typologie a
pfistupy k jeho tvorbé. Tteti kapitola predstavuje organizaci FOKUS Vysocina,
hodnoty, poslani a organiza¢ni strukturu. Ctvrta kapitola popisuje pracovni pozici
vedouci stfediska, jeji ulohu a pracovni ndpln. Samotnd tvorba kompetencniho
modelu vedouci stiediska FOKUSu Vysocina je obsahem paté a zaveérecné

kapitoly.

! Armstrong, M. 2010, s. 31.
2 Plaminek, J., Fiser, R. 2005, s. 17.
% Hronik, F. 2008, s. 7.



1 Kompetence

Cilem mé prace je vytvoreni kompetenéniho modelu pro konkrétni pracovni
pozici — vedouci stiediska FOKUSu Vysocina. V prvni kapitole za¢nu budovat
teoretické zazemi, ze kterého je nezbytné vychazet a které bude zaroven tvofit
prvni stavebni kadmen pro cil moji prace. Ke kompetencnimu modelu se
neodmysliteln¢ vaze pojem kompetence a pro jeho vytvofeni mé vyznam zcela
zasadni. Je proto nutné, abych samotny pojem kompetence ve své praci nejdiive
definovala a vymezila, protoze piedstavuje zakladni prvek pro dal$i postup ke

stanovenému cili.

1.1 Pojem kompetence

Pojem kompetence mtize byt vysvétlovan a vniman riznymi zptisoby. V ¢esting je
pouzivan ve dvou zékladnich vyznamech. V prvnim pojeti jde 0 kompetence jako
pravomoc nebo opravnéni udélené autoritou nebo patfici jisté autorité. V tomto
smyslu jde o rozsah plisobnosti, souhrn opravnéni a povinnosti urcitého organu
nebo konkrétni osoby. Druhy vyznam zaostfuje na vnitini kvalitu ¢lovéka, na
schopnosti vykonévat urcité ¢innosti, umét je vykonavat a byt kvalifikovany pro
praci v uréité oblasti.* V prvnim ptipadé jde tedy o néco, co je &lovéku dano
zvenku a ve druhém o wvnitini kvalitu Glovéka.” Pro ucely vytvoreni
kompetencniho modelu se zaméfim na druhy vyznam pojmu. K ucelenéjsimu
obrazu a pochopeni pojmu kompetence je vSak nezbytné objasnit rozdil mezi
v angli¢tiné uzivanymi pojmy ,,competence” a ,,competency“. Podle Koubka je
pouzivani vyrazu ,kompetence* v CeStiné nevhodné, protoze pulsobi
nedorozuméni pfisuzovanim spojeni s pravomocemi a neumoziuje rozliSeni
vyznamu, které jsou anglickou personalistickou mluvou pfipisovany obéma

tvartim slova.®

Competence

* Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 14 a 15.
® Bartofikové, H. 2010, s. 84.
® Koubek, J. 2007, s. 47.



Pojem ,,competence” sméfuje k formulacim standardd prace. V nich jsou
obsazeny kvalifika¢ni pfedpoklady, bez kterych by byla prace v dané funkci
odvedena nestandardné. Z tohoto hlediska byva definovana minimalni a optimalni
uroven, pficemz je kladen daraz na jasnou definici Grovné minimélni.’ Pojem
»competence* se tedy tyka kvalifikace, odborné zpusobilosti a ocekavaného

’ vgs e , ’ . o . .8
vykonu na pracovisti a jedna se o tvrdé schopnosti nebo zptsobilosti.

Competency

V tomto piipad€ jde o zpusobilosti, kterymi je dosahovano vykonu a které jsou
pfistupné pozorovani. Existuje vzdy nékolik spravnych odpoveédi a nékolik
moznosti, jak je mozné danou kompetenci projevit, pficemz projev jedné
kompetence se mlze vyznacCovat Sirsi skalou.® Termin »competency“ se tedy
vztahuje K rysim chovani, které podminuje pfiméfeny vykon a jde o meékké
dovednosti rozlidujici efektivni a neefektivni vykon.’® Ve své praci se budu dale
vénovat vyznamu anglického ,competency“ coby vyznamu pro pojem

kompetence.

Definic pojmu kompetence se objevuje celd fada. Néktera pojeti definuji termin
Siroce, jina se soustiedi na projevy chovani. Podle Coopera je kompetence
podminkou k tomu byt kompetentni, tedy byt zpUsobily a obstat pii vykonu
zamé&stnani.'! Popisn¢ definuje pojem kompetence Hronik, ktery ftika, ze
., kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkusenosti a vlastnosti, ktery podporuje
dosazeni cile.“** S jinou definici, tentokrat zahrnujici také rozvoj potencidlu,
ptichazi VeteSka a Tureckiova, ktefi pojem kompetence definuji jako ,,jedinecnou
schopnost clovéka uspésné jednat a dale rozvijet sviij potencidl na zdklade
integrovaného souboru vlastnich zdrojii, a to v konkrétnim kontextu ruznych ukoli
a Zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za

«13

sva rozhodnuti odpovédnost. "~ Plaminek oznacuje kompetenci jako zptsobilost

" Hronik, F. 2007, s. 62.

8 Bartonikova, H. 2010, s. 85.

® Hronik, F. 2007, s. 63.

19 Bartonikova, H. 2010, s. 85.

1 Cooper, K. C. 2000, s. 12.

12 Hronik, F. 2007, s. 61.

13 Veteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 27.



k n&jaké uloze." V nékterych definicich pojmu jsou vice akcentovany vlastnosti,
jinde je zdlraznovano chovani. Hronik povazuje definice, v nichz jsou
akcentovany vlastnosti jako rozhodujici Cinitel, za cestu zpét.15 Mnohdy je vsSak
skutecné vydavano za kompetence néco, co ma blize k vlastnostem. Piikladem
muZe byt osobni zralost nebo peglivost a dislednost.’® Kompetence mohou byt
identifikovany v chovani. Nejde tedy o pouhé dovednosti, ale o pozorovatelné
zpusoby, pomoci kterych je mozné dosahnout efektivniho V}'Ikonu.17 Kompetence
je vsak ve svém nitru slozity utvar a o tom, co do tohoto pojmu zatadit, nepanuje
mezi odborniky plna shoda.™®

Ve své praci s ohledem na jeji cil se budu soustfedit na pojeti, v jejichz centru
jsou projevy chovani, na moznost jeho rozvoje a tim tak rozvoje pracovniho
potencialu. Po uvedeni a vymezeni pojmu kompetence je pro vytvoieni

kompeten¢niho modelu diilezité znat anatomii a slozky kompetence.

1.2 Anatomie a slozky kompetence

Abych dokazala kompetenci rozpoznat, musi mi byt znamy jeji slozky a potazmo
jeji anatomie. Pro ziskani takového obrazu se budu dale zabyvat ptedpoklady,

jejichz zastoupeni je pro stav kompetentnosti nutné.

Aby mohl byt pracovnik kompetentni a plnit dobfe nebo na vynikajici urovni
svefené ukoly, musi byt sou¢asné naplnény tii pfedpokladylg:
» je vnitin¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné potiebuje
» je motivovany takové chovani pouzit, vidi v pozadovaném chovani
hodnotu a je ochoten timto smérem vynaloZit potfebnou energii

» ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit

14 plaminek, J. 2010, s. 86.

® Hronik, F., Vedralova, J., Horvath, L. 2008, s. 23.
'8 Hronik, F. 2006, s. 29.

Y Hronik, F., Vedralova, J., Horvath, L. 2008, s. 23.
18 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 26.
9 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 27.



V ptipad¢ prvniho predpokladu jde o dovednosti a védomosti, které 1ze pomérné
snadno rozvijet. Druhy ptedpoklad obsahuje oblast patfici ke stabilnim slozkam
osobnosti ¢lovéka. Jde o motivy, postoje, hodnoty, pfesvédceni a Zivotni filozofii
Cloveéka, ale na vn&js$i podminky. Ty vSak vyznamné ovliviiuji obé piedchozi
oblasti. Aby mohl byt pracovnik kompetentni, musi spliiovat vSechny tfi

predpoklady soucasné.?

Zastoupeni tfi podminek by mélo byt k podani kompetentniho vykonu
rovnocenné. Neni mozné, aby ¢lovék dosdhl ocekavaného vysledku, pokud mu
chybi dovednosti. OvSem pokud neni motivovan, nebude vynakladat dostatecné
usili k tomu, aby pouzil dovednosti, byt je ma k dispozici. A kone¢né, pracuje-li
Vv prostfedi, které mu neumozni kompetence pouzit, nepomize mu ani fakt, ze je
schopny a ochotny.”* Naplnéni vyse uvedenych piedpokladii budu ve své praci
sledovat ve vztahu ke konkrétni pracovni pozici - vedouci stiediska FOKUSu

Vysocina.

Po objasnéni predpokladii ke stavu kompetentnosti zistava v ohnisku mého zajmu
otazka, z jakych komponent se samotna kompetence sklada a co je jeji soucasti.
Bartoiitkova uvadi, Ze kompetence v sobé Vkazdém ptipadé zahrnuje tyto
slozky?:

e know — what (védét co) — faktografické poznatky, které se snadno

predavaji

e know —why (védét pro¢) — védecké poznani

e know — how (védét jak) — schopnost provadet urcité tkoly

e know — who (védét kdo) — védét, kdo disponuje nezbytnym know — what,

know — why, know - how

Jako kompetence se ovsem nékdy oznacuje pouze chovani, které je pozorovatelné.
At uz je vSak za kompetenci povazovano pozorovatelné chovani, nebo je

kompetenci minén ptfedpoklad chovani v podobé osobnostnich charakteristik,

20 Bartonikova, H., 2010, s. 86.
21 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 27.
22 Bartonikova, H. 2010, s. 94.
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V obou pfistupech je kritériem vykon v konkrétni pracovni situaci. Lidé jsou
Vv rizné mife pfipraveni chovat se pozadovanym zplsobem. Dilezitou se jevi

v ’ v .y v I ’ S 23
odpoveéd’ na otazku, co vSechno stoji za o¢ekavanym chovanim.

Jednoduchy model vysvétluje hierarchickou strukturu kompetence.

Obréazek ¢. 1: Hierarchicky model struktury kompetence®*

Chovani

Védomosti
Dovednost ZkuSenosti

Know-how

Inteligence Hodnoty

Talent Postoje

Schopnost Motivy

Podle Hronika nam kompetence ftikaji ,,jak a ¢im* dosahuji vysledky, ,,¢isla“. To

znamend, Ze vysledky a ¢isla jsou zpravou ,,poté*. RozliSeni zplisobu prace a
’ o s ’ v owro3e ’ 25 o o ,
vysledkli pak umoziuje daleko cilenéji fidit vykon.” Vztah zpisobli prace a

vykonu je znazornén na obrazku €. 2.

2 Kubes, M., Spillerové, D., Kurnicky, R. 2004, s. 28 a 29.
2 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 28
% Hronik, F., Vedralova, J., Horvath, L. 2008, s. 23.
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Obrézek ¢. 2: Vztah zpiisobi prace a vykonu®

Meéritelny vykon Zpusob prace

CO <: JAK a CiM

,.Cisla“, vysledky

Kompetence (zpisobilosti),

kterymi dosahuji ,,¢isla*

Kompetence je mozné povazovat za pomérné stabilni charakteristiku osobnosti.
Pokud rozpozndme uroven rozvoje kompetenci, umime se znacnou jistotou
predvidat kvalitu chovani cloveéka v Sirokém rozsahu feSeni situaci nebo
pracovnich tkoli.?” Kubes, Spillerova a Kurnicky popisuji p&t zakladnich slozek
osobnosti, které vstupuji do kompetence?:

1. Motivy
Vse, co ¢lovéka podnécuje K ¢innosti urditym smérem, patii mezi motivy. Jsou tak
oznaceny vnitini pohnutky, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu. Lidé se silnou
motivaci k vlastnimu rozvoji si stanovuji cile, které pro n¢ predstavuji vyzvu a
vyhledavaji situace, ze kterych se mohou poucit.

2. Rysy
Takto jsou oznaceny charakteristiky, které zprostfedkovavaji stabilni reakce na
situace nebo informace pfichazejici z okoli. Zahrnuji hluboké a vrozené
charakteristiky osobnosti. Typickym pfedstavitelem je temperament, ktery
ovliviiuje, jak bude ¢lovék emocionalné reagovat na podnéty z prostredi.

3. Vniméani sebe samotného
Jde o viru ve vlastni schopnosti. Na zakladé osobnich zkuSenosti jsou budovany
hodnoty a postoje k okolnimu svétu i k sob&é samému.

4. Védomosti
Zahrnuji veskeré poznatky v urcité oblasti souvisejici s praci vykonavanou na

dané pozici.

%% Hronik, F., Vedralova, J., Horvath, L. 2008, s. 24.
2" Bartonikova, H., 2010, s. 88.
28 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 30 a 31.
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5. Dovednosti

Vykon souvisejici s n¢jakym fyzickym nebo duSevnim tukolem zajiStuji

dovednosti. Usp&sné vykonani ukolu zavisi na riizném mnozstvi dovednosti.

V této podkapitole jsem popsala anatomii kompetence a jeji slozky — tedy to,

wevr

z jakych komponent sestava. S ohledem na cil moji prace je podrobnéjsi p

ohled

dalezity, protoze mi otevien¢ zprostfedkovava orientaci v hierarchické strukture

kompetence a ukazuje, co ji formuje a ¢im muze byt ovlivnéna.

1.3 Znaky kompetence

Nemén¢ ditlezité pro cil moji prace se jevi znaky kompetence. Obzvlasté pak pro

jejich identifikaci je tieba rozpoznat, co je pro kompetence charakteristické a ¢im

se navenek vyznacuji.

Veteska a Tureckiova piedkladaji nejvyznamnéj$i charakteristické znaky

kompetence®:

» Kompetence je vZidy kontextualizovana — znamend to, ze je vzdy

zasazena do urcitého prostiedi nebo situace. Ty jsou ovlivilovany a

spoluvytvareny také predchozimi zkuSenostmi, znalostmi, zdjmy a

potfebami ostatnich t€astnikt situace.

» Kompetence je multidimenzionalni — skladd se z rozmanitych zdroja,

jakymi jsou napfiiklad informace, znalosti, dovednosti, pfedstavy, postoje,

jiné dil¢i kompetence atd. Tyto zdroje jsou propojeny se zdkladnimi

dimenzemi lidského chovani a to zaroven znamend, Ze kompetence

obsahuje chovani a v chovéani se také projevuje.

» Kompetence je definovana standardem - jiz pfedem je urcena

pfedpokladana uroven zvladnuti kompetence a zaroven je predem

definovan komplex vykonovych kriterii, méfitek, ¢i standardi

ocekavaného vykonu ve smyslu vysledku ¢innosti a chovani. To dava

jedinci moznost, aby svoji kompetenci demonstroval a aby ji sam také

dokazal zméfit a vyhodnotit.

2 Veteska, J., Tureckiovéa, M. 2008, s. 31 a 32.
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» Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence jedinec
ziskava v procesu vzdélavani a uceni. Ty jsou povazovany za kontinualni a
celozivotni procesy a principialné odvozeny z konstruktu vstupnich
faktorti a z hlediska ziskavani a rozvoje kompetenci. Jsou zaloZeny na
pfedem vymezeném ramci vystupnich kategorii, kterymi mohou byt napf.

koncepty, dovednosti, postoje nebo obecné ti¢inné konani.

Podle centralni databaze kompetenci musi mit kompetence tyto vlastnosti*’:
e musi byt sledovatelné
e musi byt méfitelné (hodnotitelné)

e musi byt trénovatelné (ptistupné zmeéné a rozvoji)

Pro uspésné vytvoteni kompetenéniho modelu vedouci stfediska FOKUSu
Vyso€ina bude tfeba ovéfovat, zda identifikované kompetence nesou vyse

uvedené znaky.

1.4 Druhy kompetence

Jednotlivé kompetence je dale mozné riznym zplsobem uspotradat a rozlisit je do
konkrétnich druhti. Také v moji praci nemohou byt kompetence nahodile
poskladany a jejich fazeni musi vychazet z jistého logického fadu. Z toho divodu
jsme zvolila déleni kompetenci do druht, které se vztahuji k cili moji prace.
Existuje cela tada typologii, zpisobu ¢lenéni a druhi kompetenci. Kubes,
Spillerové a Kurnicky uvadéji déleni Spencera a Spencera do dvou kategorii podle
toho, jak mohou piedpovidat vykon v urcité pozici. Jedna se 0%
» Prahové kompetence, které predstavuji zadkladni charakteristiky
oznacované jako minimalni pro potieby plnéni ptidélenych ukola.
Tyto kompetence nerozliSuji mezi vynikajicimi a primérnymi
pracovniky, nebot’ jde o zakladni nevyhnutelné dovednosti, bez nichz

by nemohl ¢loveék danou pozici viibec zastavat. Pfikladem mohou byt

%Centralni databize kompetenci. Néirodni soustava povoldni [online]. © Ministerstvo prace a
socialnich véci CR [cit. 2015-01-02]. Dostupné z: http://kompetence.nsp.cz/napoveda.aspx
31 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 32.
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obycejné védomosti nebo zékladni dovednosti jakymi jsou vyplnéni
formulate nebo vyhodnoceni dennich vysledk.

» Odlisujici kompetence jiz rozliSuji vynikajici nebo nadprimérné
vykony od primérnych a vytvareji tak jakousi nadstavbu nad

kompetence prahové.

Kubes, Spillerova a Kurnicky déle poukazuji na jiné d€leni, které¢ ve své praci

aplikoval Tyron. Je zalozeno na druhu prace a k ni se vztahujicich potiebnych

dovednostech. Vysledny profil pro konkrétni pozici pak vznika jako kombinace

w2 o o 32,
dovednosti tfi nasledujicich kategorii *:

Jiné d€leni kompetenci pfinasi Bélohlavek. Ten vymezuje kompetence™:

Manazerské kompetence se skladaji z dovednosti a schopnosti, které
podporuji manazera k vynikajicimu vykonu. Jejich cilem je zabezpecit,
aby ukoly byly provedeny v souladu se strategickymi plany, zarovenn musi
vybirat a rozvijet své podiizené a vytvaret ptiznivé prostfedi v tymu.
Interpersondlni kompetence jsou dilezité pro kazdou pozici, ktera piichazi
do kontaktu slidmi. P#i dosahovani cilt skupiny zajistuji synergicky
efekt. Jsou potfebné pro efektivni komunikaci a budovéani vztahi
S ostatnimi.

Technické kompetence sestavaji z dovednosti pottebnych pro konkrétni
funkci. Zaméstnanec je sjejich pomoci schopen plnit tkol, ktery je

typicky pro jeho praci a odliSny od prace jinych specialisti.

33

» Zakladni — jsou propojeny s hodnotami firmy nebo konkrétniho tymu a

maji charakter postojii. Casto jako zakladni kompetence byva oznatena
napiiklad komunikace, tymova prace, zaméteni na zakazniky aj.
Priiezové — v tomto piipadé jde o znalosti a dovednosti, nikoli 0 postoje.
Mezi prifezové kompetence mizeme zatadit napiiklad ovladani pocitace
nebo znalost anglictiny.

Specifické — jedna se o odborné znalosti a dovednosti potifebné pro
vykonavanou praci. Ptikladem mitize byt znalost pracovniho pravo nebo

znalost konkrétnich technologickych procest.

%2 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 34.
% B&lohlavek, F. 2008, s. 84.
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Vzhledem kcili mé prace je tfeba zaméfit pozornost na déleni zakladnich
kompetenci organizace. Z tohoto hlediska upozoriiuje Bartoiikkovd na
nejednoznacné uzivani terminu ,,zakladni kompetence“.34 Pro tcely moji prace
jsem zvolila déleni zakladnich kompetenci podle Smidy, ztoho divodu také
zminim jeho charakteristiku zdkladnich kompetenci, kdy je pro ozfejmeni terminu
vyuzito rozdilnych pohledii. Podle Smidy jsou zakladni kompetences‘r’:

e jedinecné a konkurenci tézko napodobitelné nebo dokonce
nenapodobitelné schopnosti, které organizace dokdze dokonale vyuzit
s vynaloZzenim minimalniho Gsili a zdroji, a které pfindseji jedinec¢nou
hodnotu zakazniktim.

e jsou souborem strategicky nejdualezitéjsich, hodnotu vytvarejicich
dovednosti v organizaci. Pro konkrétni organizaci jsou to charakteristické
prednosti orientované na rust, odliSujici spole¢nost od ostatnich a
vytvarejici konkurenéni vyhodu.

e jsou konkurenci nenapodobitelné klicové schopnosti, které umoznuji vstup

na §iroké spektrum neptibuznych trhi.

Ve svétle takovych charakteristik pak Smida d&li zékladni kompetence na tii
skupiny®®:

» Individualni kompetence (nebo také kompetence jednotlivce)

» Organiza¢ni kompetence

» Klicové kompetence

Ke znazornéni obecného postupu jejich tvorby pouzil Smida schéma podle

Sotarauta, které pro nazornost nize predkladam.

% Bartonikova, H., 2010, s. 90.
% Smida, F. 2003, s. 37.
% Smida, F. 2003, s. 37.

16



Obréazek &. 3: Proces tvorby zékladnich kompetenci®’

Zakladni

kompetence

1

Kompetence

Hodnota

1

Obtiznost

Zpiusobilost

Zdroje

Individudlni kompetence piedstavuji znalosti, dovednosti a schopnosti, které

Spickové zaméstnance odliSuji od primérnych. Takovymi kompetencemi mohou

disponovat naprosto vSichni zamé&stnanci podniku. K rozvoji téchto kompetenci je

tteba dostate¢nd motivace pracovnikll za sou¢asné moznosti seberealizace. Dale je

rozvoj individudlnich kompetenci vazan na ostatni personalni ¢innosti, na

charakter firemni kultury a na kvalitné vytvofeny strategicky ramec, ktery rozvoj

individuélnich kompetenci nejen umoznuje, ale také podporuje.38

Organiza¢ni kompetence prezentuji univerzalni charakteristiky uspéSnych

organizacnich systému bez ohledu na odvétvi a zahrnujisg:

planovani prace
organizovani zdroj
feSeni krizovych situaci
dokoncovani tikoli

méfeni postupt praci

%" Smida, F. 2003, s. 38.
% Bartoikova, H. 2010, s. 91 2 92.
% Smida, F. 2003, s. 40.
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e fizenirizika
Kli¢ové kompetence podle Bartoiitkové predstavuji ty kompetence, které odlisuji
organizaci od konkurentd vrameci odvétvi a vytvafeji konkurenéni vyhodu.*’
Strukturu klicovych kompetenci popisuji Belz a Siegrist, ktefi uvadé¢ji, Zze
potencidlem k disponovani kompetencemi je individualni kompetence k jednani.
Ta se vyviji za spolupﬁsobeni41 :

1) socialni kompetence (schopnost tymové prace, kooperativnost, schopnost
celit konfliktnim situacim, komunikativnost)

2) kompetence ve vztahu Kk vlastni osobé (kompetentni zachdzeni se sebou
samym, tj. nakladani s vlastni hodnotou, byt svym vlastnim manaZzerem,
schopnost reflexe vii€i sobé¢ samému, védomé rozvijeni vlastnich hodnot a
lidského obrazu, schopnost posuzovat sam sebe a dale se rozvijet)

3) kompetence v oblasti metod (planovité se zaméfenim na cil uplatiiovat
odborné znalosti, tzn. analyzovat, vypracovavat tvofivé, neortodoxni
feSeni, strukturovat a klasifikovat nové informace, davat véci do kontextu,
poznavat souvislosti, kriticky pfezkoumavat v zajmu dosazeni inovaci,

zvazovat Sance a rizika.

Belz a Siegrist dale uvadégji, ze kompetence jsou tvofeny riznymi schopnostmi a
jejich vzajemnym ovliviiovanim. Ziskavaji se reflexivné. Reflexe ovSem muize byt
pln€ realizovdna pouze pii spolecné cinnosti s dal§imi lidmi. Pro osvojeni
klicovych kompetenci je ztoho diivodu nejvice potfebné uceni ve skupinach.
V praxi jsou pak pozadovany nasledujici schopnosti42:

e Komunikace a kooperace

e Reseni problémi a tvofivost

e Samostatnost a vykonnost

e Odpovédnost

e Pfemysleni a uceni

e Argumentace a hodnoceni

0 Bartofikova, H. 2010, s. 92.
*! Belz, H., Siegrist, M. 2001, s. 167.
2 Belz, H., Siegrist, M. 2001, s. 167 a 168.
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Smida za kliové kompetence oznaluje 3 - 4 kompetence, které odlisuji
organizaci od konkurentil v ramei odvétvi a vytvaieji tak konkurenéni vyhodu.*?
Zuzak vsak vyuziti klicovych kompetenci k podnikové uspéSnosti podminuje,
kdyz hovoii o ptedpokladu pro uplatnéni klicové kompetence. Tim je poznani a
akceptovani ze strany zakaznika. Mezi podnikem a zakaznikem jde o oboustranny
vztah zaloZzeny na poznani kompetenci, které zakaznik vyzaduje. Podnik tak
uplatnuje své klicové kompetence ve vztahu k zakaznikiim a ti je ocenuji. Zpétné
se potieby zakaznik promitaji do kliCovych kompetenci a nasledné do potieby
ziskéani zdroji. Musi ovSem dojit K propojeni klicovych kompetenci s kli¢ovymi
produkty az ke kli¢ovym zékaznikim.** Vyuziti klicovych kompetenci podle
Zuzéka je pro mé inspiraci a propojeni téchto tii prvkld budu pii identifikovani

klicovych kompetenci sledovat za icelem moZzného posileni konkuren¢ni vyhody.

Vztah mezi zdroji, klicovymi kompetencemi a zdkazniky ptehledné znazoriuje

nasledujici obrazek.

Obrézek &. 4: Vztah mezi zdroji, kli¢ovymi kompetencemi a zakazniky™®

ZDROJE KLICOVE ZAKAZNIK
€= — —| KOMPETENCE | ¢ _ _ _

Vyse zminéné druhy Kompetenci nejsou uvedeny v mé praci nahodile. Zamérné
jsme volila takova déleni, ktera mi budou voditkem a inspiraci pfi identifikaci
kompetenci pro vedouci stiediska FOKUSu Vysocina. Zaméfim se pifedev§im na

zafazeni jedné ze zakladnich kompetenci, kterymi jsou podle Smidy individuélni,

3 Smida, F. 2007, s. 57.
* 7Zuzdk, R. 2011, s. 105.
% Zuzdk, R. 2011, s. 105.
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organizatni a kli¢ové kompetence.*® Neni nédhodné, Ze jsem popisu kli¢ovych
kompetenci vyhradila vétsi prostor. Pravé klicové kompetence jako zdroj
konkuren¢ni vyhody budou stat v ohnisku mého zdjmu. Vyuziji také KubeSem,
Spillerovou a Kurnickym zminovanou Tyronovu kategorizaci kompetenci
manazerskych, interpersondlnich a technickych, protoze se vztahuje
k dovednostem, které jsou pro vykon konkrétni pracovni pozice potiebné.*’ Jak
budu dale ve své praci specifikovat, pozice vedouci stfediska je pozice
manazerskd a ztoho diavodu budu vénovat S§irSi pozornost manazerskym

kompetencim.

“® Smida, F. 2007, s. 57.
" Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 34.
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2 Kompeten¢ni model

Nez pfistoupim k tvorbé kompetencniho modelu, samotny pojem vymezim a
definuji. S ohledem na cil moji prace zafadim také druhy a pfistupy k tvorbé
kompetencnich modelti a zaméiim se na jednotlivé kroky jeho tvorby. Tato
kapitola bude slouzit jako teoretické zazemi pro moji praci a v souladu s nim a

zvolenymi postupy budu kompeten¢ni model vytvaret.

Historie kompeten¢nich modelt zacina v 70. letech minulého stoleti, kdy FBI
sestavovala tzv. behavioralni profily pachateld. Navazala na tradici behavioralni
psychologie, kdy se kriminalisté vice zajimali o to, co musi pachatel ,,umét”, aby
mohl dany trestny ¢in spachat. Kriminalisté se tak ocitli v situaci, kdy provadéli
vybéroveé fizeni na neznamého pachatele, ke kterému by mohli pfifadit jeho Ciny.
V podobné situaci se nachazeji personalisté, kdyz pti vybérovém fizeni maji pied
sebou osobnosti, ke kterym potiebuji prifadit pracovni chovani v riznych

. , 1 48
situacich.

Kubes, Spillerova a Kurnicky definuji kompeten¢ni model jako popis konkrétnich
védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti potiebnych pro efektivni

plnéni ukold v organizaci.*®

Jak sam nazev napovidd, kompetencni model
obsahuje kompetence. Podle Hronika jde o kompetence vybrané ze vsech
moznych s tim, Ze jsou usporadané podle né&jakého klice. Tento kli¢ otevira dvete
riznymi sméry.” Hronik také poukazuje na to, e kompetenéni model neni cestou
tvorby standardu, ale cestou k Fizeni diverzity a vykonu.”* Shodn& vnima podstatu
kompetenci a kompetenéniho modelu Bartonkova — tedy jako reflexi toho, Ze
stejnou véc je mozné délat riznymi zpusoby a vysledek muze prospét a byt

Y pofeidku.52

Kompeten¢ni model by mél byt vytvoren jednak v navaznosti na business strategii

a personalni strategii, jednak na jednotlivé persondlni ¢innosti. Z toho diivodu jej

*8 Hronik, F. 2008, s. 19 a 20.

* Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 60.
%0 Hronik, F. 2007, s. 68.

* Hronik, F. 2007, s. 65.

%2 Bartotikova, H. 2010, s. 94.
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Hronik znazoriiuje jako most a oznacuje jako prakticky nastroj vertikalni
integrace. Podle n¢&j je kompetenéni model také mostem mezi hodnotami
spolecnosti a popisem prace a také v tomto piipadé se jedna o prakticky nastroj

Spoj eni.”

Obrézek &. 5: Kompetenéni model jako most™

[ Business strategie ] [ Personalni strategie ]

Kompetencéni model

2.1 Funkéni a efektivni kompetencéni model

Seznam kompetenci v kompetencnim modelu mtize v nékterych ptipadech odhalit
rozdily mezi tim, co firma deklaruje jako o¢ekavani od svych zaméstnancii a mezi
tim, co od nich skuteén& pozaduje.> Jindy miize vytvoreny kompetenéni model
piinaSet komplikace v podobé nefunkcnosti. Vzdy je tak tfeba vyvarovat se pii
jeho sestavovani moznych chyb a dbat na charakteristiky sméfujici k fungujicimu
vyuziti. Funkéni kompetencni model je charakteristicky tim, Ze j e
e Propojujici — vytvafi propojeni, mosty. Jasné navazuje na strategii
spolecnosti a zaroven vytvari vykladovy radmec pro personalni ¢innosti a
propojuje je.
e UzZivatelsky pratelsky — jde o nejpodstatnéj§i charakteristiku. UZzivateli
kompetencniho modelu jsou vSichni manazefi spolecnosti. Jednoducha

poselstvi, v nichZ jsou velké manazerské osobnosti mistry, funguji jako

5% Hronik, F. 2007, s. 68.

5 Hronik, F. 2007, s. 68.

> Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 60.
*® Hronik, F. 2007, s. 71 a 72.
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rychlejsi, vykonngjsi, sdéliteln€jsi a tim 1 sdilenéjsi. Jednoduchost ptitom
musi umét vystihnout podstatu véci.

e Jednotny — tzn. fungujici napti¢ spolecnosti. Mlize mit nékolik variant
odvozenych od stejného zékladu, s fadou sdilenych kompetenci. Jednotny
kompetencni model rovnéz piirozenym zpiisobem sjednocuje jazyk ve
spolecnosti, nebot’ podle n¢j probiha fada personalnich ¢innosti.

e Siroce vyuzitelny — poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér,
hodnoceni, rozvoj, vzdélavani a nékde 1 pro odméenovani.

e Sdileny — sdileni kompeten¢niho modelu je tieba v organizaci podporovat.
Uzivatelim neni pfedklddan jako hotovy, protoze si jej potiebuji sami
objevit a zvnitinit.

K efektivit¢ kompetenéniho modelu predev§im pfispivd to, Ze vychazi

LA 2 . SR Cxi o 57
Z ocekavaného a pozorovatelného chovani, nikoli z vlastnosti ¢i ryst.

Charakteristiky funkéniho kompeten¢niho modelu zohlednim pii samotné jeho

tvorbé.

2.2 Clenéni kompetenénich modeli

Kompetenéni model se neomezuje na svou samojedinou formu, ale stejné jako je
tomu u kompetenci, nabizi fadu mozZnosti svého druhu. V této casti uvedu
nejznaméjsi druhy kompetencnich modeli a nésledné zvolim takovy, ktery bude

nejlépe vyhovovat pro pozici vedouci stfediska FOKUSu Vysocina.

Hronik ¢lenéni kompetencnich modeli opird o vychodiska pro jejich tvorbu. Prvni
vychodisko je socialné — psychologické a smétfuje od kompetentniho jedince ke
kompetentni firmé. VéEfi tedy, Ze kompetentni jedinci mohou firmu sméfovat
k vyssi efektivite. Druhé vychodisko je organiza¢né marketingové a postupuje
opacné. Nejdiive jsou definovany kompetence firmy a teprve ndsledné jsou
rozpracovany ~ kompetence  jedince.® Hronikem pfedloZena  typologie

kompetenénich modelti rozliSuje podle tii charakteristik. Kombinace téchto

¥ Hronik, F. 2006, s. 30.
%8 Hronik, F. 2007, s. 69.
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charakteristik pfina§i maximalné¢ 8 typti kompetenc¢nich modelt. Nasledujici
obrazek predkladd zminéné charakteristiky, jejichz kombinaci podle Hronika

vznikaji typy kompetencnich modelt.

Obrézek ¢. 6: Typologie kompetenénich modelér™

" ) " )
-, Kombinace mékkych
Mékke faktory < > a tvrdych faktori
(. J (. J
4 ) 4 )
Pozorovatelné < > Pozorovatelné
chovani chovani a potencial
& J & J
" ) " )
Plo$ny model < > Hierarchicky
model
& J & J

Pti sestavovani kompeten¢niho modelu vedouci sttediska FOKUSu Vysocina je
tieba si v souladu s timto pojetim uvédomit, v jaké kombinaci budou kompetence
usporadany. V tomto piipadé¢ ptjde o kombinaci mékkych a tvrdych faktoru,
protoze takové jsou u vedouci stfediska vyZadovany. Zaméfim se na
pozorovatelné chovani a potencial, protoze tak bude umoznén jejich dalsi rozvoj.
Kone¢né mnou sestaveny kompeten¢ni model bude slouzit manazerské pozici, a
proto se bude jednat o hierarchicky model.

Jak uvadi Kubes, Spillerova a Kurnicky, existence n€kolika druhli kompetencnich
modelll dava prostor k volbé a vyberu pii jeho sestavovani. Firma se tak miize
zamétit na kompetencni model, ktery vyhovuje jejim zamérim. Vyuzivany jsou
tyto tfi kategorie®:

Model usti‘ednich kompetenci (core competencies) — takovy kompeten¢ni model

zvoli firma, kterd hledd spoletné a nevyhnutelné kompetence pro vSechny

> Hronik, F. 2006, s. 33.
% Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 60 - 61.
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zaméstnance firmy bez ohledu na pozici v hierarchii. Jako ustfedni kompetence
Vv pfipadé organizace z oblasti sluzeb byva Casto uvadéna napiiklad orientace na
zakaznika.

Specificky kompetenéni model - jcho cilem je identifikace takovych
kompetenci manazera, které ho ucini GspéSnym v konkrétni firmé. Pfi tvorbé
tohoto kompetencniho modelu jsou zohlediovany specifické informace a
vysledkem je tak vétSinou velmi piesny popis chovani.

Genericky kompetenéni model — nabizi osvédceny seznam kompetenci pro
konkrétni pracovni pozici. Zahrnuje kompetence, které jsou nezbytné prufezove
v kazdém typu organizace, ale mohou byt riznym zptisobem reprezentovany a to
dokonce v ramci jedné firmy u dvou pracovnikti ve stejné pracovni pozici.

Pokud ptiklad pfenesu na pozici vedouci stfediska FOKUSu Vysoc¢ina, jednd se o
stejnou pracovni pozici v n€kolika stfediscich. Pfitom jeden vedouci muze
aktualné provadét nabor a zaskoleni novych zaméstnancti a ubirat se cestou, na
které¢ je kouCem dodévajicim sebedivéru mladSim a nezkuSenym kolegim.
V tutéz chvili mize byt druhy vedouci v situaci, kdy musi snizit pocet pracovnikli
a kompetenci tak bude uplatiiovat ve zcela jiné podobé. Miize jit o identifikaci
silnych stranek kolegi, delegovani novych pravomoci a pracovnich tkold nebo
pomoc pii zvladani vétsiho objemu prace a ziskani novych navyku. Generické

modely se tak snaZi firmam uplatn&ni kompetenéniho pfistupu usnadnit.®*

Z uvedenych druhti kompeten¢nich modelti zvolim genericky model, protoze
vyhovuje prostiedi FOKUSu Vysocina a nabizi osvédc¢eny seznam kompetenci na
konkrétni pracovni pozici. V tomto piipadé se bude jednat o vedouci stfediska

FOKUSu Vysocina.

2.3 Pristupy k tvorbé kompeten¢nich modelu

Dalsi podkapitola poslouzi k orientaci Vv pfistupech k tvorbé kompeten¢nich
modeli a umozni mi zvolit konkrétni zplsob, jakym budu pii tvorbé

kompetencniho modelu pro vedouci stfediska FOKUSu Vysocina postupovat.

®1 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 61 - 62.
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K tvorbé kompetencniho modelu existuje nékolik pfistupi, které jsou pouzivany.

Konkrétni volbu pfistupu pak zpravidla predikuje vice faktori. Mize mezi né

patiit zdmer projektu a jeho misto ve strategii firmy, kli¢ové cile organizace, cile a

zamery v oblasti lidskych zdroji, stupenl rozvoje organizace nebo vnéjsi

vvvvvv

v 7 - 62 v 17 w7 o v v 1 r r
finan¢ni zdroje.” Kazdy z pfistupti K tvorbé kompetenéniho modelu ma své

ptrednosti, ale i sva omezeni.” Z jakych ptistupt je tedy mozné volit?

Kubes, Spillerova a Kurnicky uvadéji Rothwellovo a Lindholmovo rozdé€leni

piistupti do tfi zakladnich skupin®*:

preskriptivni nebo ,vypiijéeny pristup“ - organizace se pro n¢j
rozhodne zpravidla tehdy, pokud nechce vytvaiet nové kompetenéni
modely, které by odrazely jeji strategii, struktury, kulturu a trzni podminky
— tedy, které by ji byly Sity na miru. ,,VypQj¢i“ si proto jiz hotovy
kompetencni model. Priznivym aspektem takového postupu je tispora ¢asu
a predevsim financi. Jako nevyhody je tfeba oznacit mozny nesoulad
s hodnotami a nezohlediiovani jedinecnosti organizace.

kombinovany pFistup — jiz vytvoifeny model je ptizplisoben specifikiim
organizace, ve které bude pouzit. Kombinovany pfistup byva aplikovan
Vv ptipadé, kdy je tfeba vybrat z vétSiho mnozstvi kompetenci takové, které
umozni rozliSeni nadprimérnych pracovnikli v dané pozici nebo pokud je
tteba upftesnit behavioralni popis jednotlivych kompetenci tak, aby
presnéji odpovidaly konkrétni pozici v dané organizaci. K modifikaci
»vyplijceného” modelu jsou pouZity neniro¢né metody tak, aby doSlo
k zachyceni klicovych rozdili mezi ,,vypijcenym* modelem a specifiky
organizace.

pFistup Sity na miru — li§i se od obou ptfedchozich pfistupli predevsim
casovou a metodologickou naroc¢nosti. Nejsou pfi ném vyuzZity predem
znamé a definované kompetence a organizacni terén je znovu cele
mapovan. Tento pfistup vyZaduje jak dikladnou znalost pracovni pozice,

pro kterou je vytvaien, tak i znalost celé organizace a vnéjSich podminek.

62 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 63.
% Bartonikova, H. 2010, s. 100.
% Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 63 — 66.
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Vysledkem je spolehlivy zdklad pro zdvaznd persondlni rozhodnuti,
jakymi jsou naptiklad vybér a promovani lidi do manazerskych pozic nebo
rozhodnuti, ktera jsou spojena s restrukturalizaci nebo zefektivnénim

fungovani organizace.

Organizace by mély volit takovy pfistup, ktery nejlépe vyhovuje jejich ocekéavani
a zamérim. Nekdy je tieba zohlednit ¢asové hledisko, jinde je vyjadien zajem o
mapovani klicovych kompetenci nebo ma organizace budouci ocekavani
z hlediska manazerského chovani.”

K vlastni tvorbé kompetencniho modelu pro vedouci stfediska FOKUSu Vysocina
zvolim zastoupeni kombinovaného pfistupu a pfistupu Sit¢ého na miru. Pracovni
pozice vedouci stfediska je pozici manazerskou, kde se nabizi varianta
ptfizptisobeni jiz vytvoifeného kompetencniho modelu, tedy kombinovaného
pristupu. Tento pfistup vSak plné nevyhovi specifikiim dané pracovni pozice
zasazené do specifického prostfedi tim, ze cilené nevyhledava a nezafazuje nové
kompetence. Piistup $ity na miru ovSem také Vv samostatném pouziti neni pro
danou pozici plné vyhovujici, protoze naopak nepracuje s piedem zndmymi a jiz
definovanymi kompetencemi. K tvorbé kompetenéniho modelu vyuziji cilené
hledani novych kompetenci stim, Ze zdmérné zafadim také kompetence jiz

definované a pro vedouci pracovni pozici obvyklé.

2.4 Identifikace kompetenci

Na cesté¢ k tvorbé kompetencniho modelu se dostavam ke stéZejni podkapitole.
Identifikace kompetenci je pii aplikaci kompeten¢niho pfistupu v rozvoji
manazerl a organizaci zafazovana mezi nejdulezitéjsi kroky.66 Bartonikova
upozoriiuje na vice nez 40 technik, kterymi jsou piimo nebo nepiimo formulovany
kompetence.®” S ohledem na prostor, ktery mohu ve své praci identifikaci

kompetenci vénovat, pfistoupim ke zjednoduSenému déleni podle Kubese,

% Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 66.
% Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 44.
®" Bartonikova, H. 2010, s. 100.
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Spillerové a Kurnického, ktefi proces identifikace kompetenci rozdélili do
nasledujicich péti etap®®:

e pfipravna faze

o faze ziskavani dat

e faze analyzy a klasifikace informaci

e popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

e ovéfeni a validizace vzniklého modelu

2.4.1 Pripravna fize
Ptipravna faze si klade za cil®:
e identifikovat klicové pracovni pozice — coz predstavuje cilovou skupinu
pro vznikajici kompetencni model
e ziskat informace o cilech a strategickych zdmérech organizace
e porozumét organizacni struktuie
e yjasnit si cil, ktery je tvorbou kompetenéniho modelu sledovan
e sestavit projektovy tym a ¢asovy harmonogram pro tvorbu kompeten¢niho
modelu
e zvolit ptistup pro tvorbu kompeten¢niho modelu
V ptipravné fazi ziskdme odpovéd’ na otazky ,,pro¢* (dava podnét k pfehodnoceni
zaméru projektu vzhledem k ofekdvanym vystupim a jejich pouziti), ,,jak*

(definuje koncepci celkového piistupu) a ,,kdo* (kdo bude zdrojem informaci).70

2.4.2 Faze ziskavani dat
Fazi ziskavani dat vénuji ve své praci mimotadnou pozornost, nebot’ mi poslouzi
jako voditko k ziskavani zdroji informaci. V této fazi je zahdjen proces, jehoz
cilem je ziskat podrobné informace o konkrétnim pracovnim misté. Kubes,
Spillerova a Kurnicky uvadéji Sest zdrojti a technik ziskavani dat podle Spencera a
Spencera’:

1. rozhovor nebo metoda kritickych situaci

2. panely expertl

%8 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 46.
% Bartonikova, H. 2010, s. 100.

0 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 47.
™ Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 48.
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pruzkumy
databaze kompetencnich modelt

analyza pracovnich funkci a tikolt

o o > w

piimé pozorovani

Bartoiikova zmifluje, Ze pouziti konkrétnich technik ¢asto zavisi na finan¢nich a
casovych moznostech a na zkuSenostech konzultantli. Upozoriiuje vSak na
zékladni pravidlo, podle kterého neni mozné se spoléhat na jediny zdroj informaci

2 podobné o

a poukazuje na dulezitost kombinovani dat zrGznych zdroju.
kombinovani metod sbéru dat hovoii Veteska a Tureckiova.”® V ptipadé uZivani
konkrétnich technik sbéru dat je tfeba znat jejich moznd tUskali, aby vysledny
obraz nebyl zkresleny.

Mezi zdroje potfebné pro zpracovani informaci je tfeba zaradit strategii, cile
podniku, organizacni strukturu, pracovni naplné, organizacni fad a jiné interni
smérnice.”

K vytvofeni kompetencniho modelu vedouci stiediska FOKUSu Vyso€ina zvolim
jako piedni techniku sbéru dat pfedevsim analyzu pracovnich funkci a tkold.
Zamétim se na obecné deklarované cinnosti manazera a dale predevSim na
analyzu dokumentt, které jsou internimi materialy organizace — pracovni profil
vedouci stfediska, eticky kodex pracovniki FOKUSu Vysocina, organizacni
struktura. Analyzou pracovniho mista ziskam informace, které vyuziji

Vv néslednych fazich identifikace kompetenci.

2.4.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Faze analyzy a klasifikace je ovlivnéna pfedchozimi dvéma fazemi. Projektovy
zamér, rozsah a zvolené techniky sbéru dat predurci dalsi postup. Ztetelny vliv ma
dale fakt, zda jsou informace posuzovdny vzhledem kjiz existujicimu
kompetencnimu modelu, nebo zda se kompetence posuzuji poprvé.75 Postup v této

fazi je mozné rozdélit do &tyt kroka':

"2 Bartonikova, H. 2010, s. 101.

™ Veteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 100.

" Vodak, J., Kuchar¢ikova, A. 2011, s. 92.

> Kubes, M., Spillerové, D., Kurnicky, R. 2004, s. 55.
"® Bartonikova, H. 2010, s. 101.
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1. Faze je zahajena soupisem jednotlivych projevii chovani odpovidajicich
konkrétni pozici.

2. Nasledn¢ jsou ze vSech ziskanych informaci identifikovany takové, které
piimo popisuji aktivity piispivajici k ispéSnym vykontim. Do dalsi faze
analyzy je postoupeno pouze s informacemi nebo zdznamy, které mohou
byt zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci.

3. Dalsi krok je vénovan roziazeni jednotlivych vyroki se shodnymi rysy do
skupin oznacenych jako kompetenéni témata nebo také kompetencni
kotvy. V procesu klasifikace jsou dal$i analyzou vytvofeny homogenni
celky.

4. Zaveéreénym krokem je ovétovani ziskanych kompetenci na Sir§im vzorku
respondentl. Utfidéné informace jsou piehodnoceny dotaznikovou formou
na stupnici vyznamnosti a jsou tak ziskdny informace o potiebnosti

jednotlivych projevi, ptipadné celych kompetenci pro danou pozici.

Ve fazi analyzy a klasifikace informaci sméfujicich k vytvofeni kompetencniho
modelu vedouci stfediska FOKUSu Vysocina budu postupovat podle prvnich
ttech bodi. Ctvrty krok pak jiz z diivodu omezenych moznosti Vramci této

diplomové prace realizovat nebudu.

2.4.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu

Seskupenim ptibuznych projevii chovani byl v prechdzejici fazi ziskdn nacrt
kompetence. V této fazi se propracovava charakteristika kompetence tak, aby co
mozZna nejpresnéji vystihovala a popisovala chovani, které¢ ji charakterizuje.
Kompetenci je tieba definitivné pojmenovat a vytvofit stupnici podle popisu
urovni jejiho rozvoje. Stupnice zpravidla zac¢ind definovanim negativnich projevi
v ramci dané kompetence a pokracuje pies slabé rozvinutou uroven az po projevy,
které nasvédcuji vysoké urovni rozvoje kompetence.77 Pro tvorbu kompetenci 1
stupnic jejich rozvoje je tieba dodrzovat nasledujici principy®:

e pouzivat jednoduchy, srozumitelny jazyk a vyvarovat se dvojznacnosti

" Bartotikova, H. 2010, s. 101.
"8 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 57.
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e nalézt pfiméfeny kompromis mezi vSeobecnym a konkrétnim popisem
(prilis vSeobecné, stejné¢ jako pfiliS podrobné popisy ztézuji praci
hodnotiteli)

e nepopisovat kompetenci v kruhu (v definici nebo v popisu by se nemél

objevit ndzev kompetence)

2.4.5 Ovéreni a validizace kompetencniho modelu

V této fazi je ovéfovano, zda vytvofeny model skutecné popisuje chovani
sméiujici k dosahovani nadprimérnych vysledki a zda je mozné ho spolehlivé
pouzivat pii vybéru zaméstnancu, pii jejich hodnoceni nebo identifikaci potieb
rozvoje. Casto uzivanym zptsobem validizace je transformace popisu chovani u
jednotlivych kompetenci do dotazniku a vytvofeni néstroje pro 360° zpétnou
vazbu.” Hodnoceni 360° ptedstavuje vicezdrojové hodnoceni. Hodnoceny je
podle stejnych kritérii hodnocen riznymi lidmi. V tomto ptipad¢ je vyhodné, kdyz
je zp&tna vazba postavena na kompetenénim modelu.®® Ukolem zavéredné faze je
implementovat kompetenéni model do systému fizeni lidskych zdroji a do
strategického ramee.™

Na cest¢ identifikace kompetenci vedouci stfediska FOKUSu Vysocina vyuziji
vySe uvedené poznatky v piipravné fazi, ve fazi ziskdvani dat, pii analyze a
klasifikaci informaci aZ po popis a samotnou tvorbu kompetencniho modelu.
Ovéteni a validizace kompetenéniho modelu pro vedouci stiediska FOKUSu
Vysocina jiz neni cilem mé prace a nebude vzhledem k casovym a prostorovym
moZnostem vyplyvajicim z formalnich narokd na diplomové prace do této

zahrnuta.

2.5 Vyuziti kompetenéniho modelu

Oblast vyuziti kompetenéniho modelu v praxi je Siroka. Pravé pro svilij Siroky
zabé&r uplatnéni byva kompetencni model ve firmach dobte pfijiman. Jak zminuji

Veteska a Tureckiova, manazeti jiz vnimaji kompetence jako béznou soucast

" Bartonikova, H. 2010, s. 102.
8 Hronik, F. 2006, s. 66.
8 Bartonikova, H. 2010, s. 102 a 103.
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svého rozvoje a hodnoceni potencidlu. Je ziejmé, ze pravé kompetenéni modely
mohou sjednotit pohled na aktualni a budouci potieby a zaroven piispét k podpote
zaddouciho chovani, které by me¢la firma rozvijet, podporovat a odmétiovat.®
Kompeten¢ni model najde své uplatnéni v téchto oblastech:

Vybér pracovnikii — kompetenéni modely hraji pfi vybéru pracovnikli velkou
roli. Porovnavan je stav kompetenci, které zaméstnanec potiebuje k tomu, aby
mohl plnit pracovni ukoly. Hodnoceny byvaji zejména vybrané klicové
kompetence.® Zacileno je predev§im na kritéria, ktera zajisti vysoky vykon.
Ukazuje se, ze uz v prvnich mésicich po vybéru dosahuji pracovnici vybrani
pomoci kompetencniho modelu lepsich vysledkl nez ti, ktefi byli vybrani pomoci
jiné metody.84

Rozvoj pracovnikii — zavedeni kompeten¢niho modelu umoziiuje koncipovat
cilené rozvojové programy.®* Vyuzitelny je predevdim pii identifikaci
vzd&lavacich potieb a pro tvorbu struktury a obsahu vzd&lavani pracovniki.®®
Dulezitou se jevi ptredevsim jeho vysoka efektivita pfi analyzovani pozadavku a
potfeb rozvoje zaméstnanc podniku.®’ Rozvoj zalozeny na kompetencich tak
miZe byt zam&fen na vyrovnavani rozdilu mezi aktudlnim a idealnim stavem.®
Hodnoceni — zatazeni posouzeni kompetenci se ukazuje jako vynikajici nastroj
k dosahovani nadprumérnych vykoni a dava prostor pro jejich neustalé
Vylepﬁovaini.89 Jak jsem jiz zminila Vv podkapitole pojednéavajici o ovéfeni a
validizaci kompeten¢niho modelu, miize tento slouZzit naptiklad jako podklad pro
vytvofeni dotazniku pro sbér dat k ziskani 360° zpétné vazby. Hodnoceny v ni
ziskava informace od celého okruhu lidi. Hodnotitelem neni tedy pouze piimy
nadfizeny, ale také kolegové na stejné Grovni, podiizeni a nékdy 1 zakaznici.®
Kariérni riast a planovani postupu — kompetencni modely se vytvareji se
zamérem vymezit moznost kariérového ristu.”* Pravidelné hodnoceni kompetenci

umoznuje naplanovat dalsi kariérni postup zaméstnance ve firm¢. Jde o

82 Veteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 105.

8 pilatova, 1. 2008, s. 53 a 56.

8 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 138 a 139.
% Hronik, F. 2006, s. 30.

8 Bartonkova, H. 2010, s. 102.

8 vodak, J., Kuchar¢ikova, A. 2011, s. 73.

8 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 142.

8 Kubes, M., Spillerové, D., Kurnicky, R. 2004, s. 144.

% Bartotikova, H. 2010, s. 72.

*! JaniSova, D., Kiivanek, M. 2013, s. 190.
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permanentni proces, ve kterém jsou vysledky hodnoceni pribézné porovnavany
s pozadavky aktudlni pozice, pfipadné s volnymi pozicemi ve firm¢. Cilem je

dosahnout stavu, aby pfi uvolnéni pozice byl pfipraven ,,hotovy* lovek. %

Dalsi mozna uplatnéni kompeten¢niho modelu piehledné znazornil Hronik. Jejich
bliz§im popisem se nebudu v této praci zabyvat, protoze nejsou vhodna pro
vyuziti ve FOKUSu Vysoc¢ina. Upravené¢ schéma pro ucelenou predstavu nize
predkladam.

Obrézek &. 7: Uplatnéni kompetenéniho modelu®

Behavioralni interview

Rozvojovy plan

360°zpétna vazba

E-learning
e-development Development centre
) Hodnoceni
Rozvoj pracovniki

Kompetenc¢ni

model

. Odménovani
Vybery pracovniki
Kompetenéni Hodnotici pohovory
profil kandidata

Behavioralni interview

Behavioralni interview

Assessment Centre W

%2 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 145 a 146.
% Hronik, F. 2007, s. 70.
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Jak naznacuje schéma, nabidka uplatnéni kompetencniho modelu je vhodna jak
pro velké podniky, tak i pro malé firmy a organizace. Moznosti, které s sebou
zavedeni funk¢éniho kompetencniho modelu nese, vedou ftadu odbornika
K pozitivnim prognézam. VeteSka a Tureckiova zminuji, ze zadna firma, ktera
buduje systém fizeni a rozvoje lidskych zdrojii a ma zajem s uspéchem integrovat
jednotlivé procesy tak, aby napomohly dosahovani strategickych cila, se
V budoucnu bez kompetencnich modela neobejde.94 Podobné pozitivné o
kompetencnim modelu smysli Hronik, ktery fika, Ze v souCasnosti neni jiny
nastroj, ktery by vytvofil jednotny vykladovy rdmec pro vybér, hodnoceni, rozvoj,
vzd&lavani a popiipadé odmétiovani.*®

V této kapitole jsem definovala kompetenéni model, uvedla podminky jeho
funk¢nosti, jeho druhy a nejcastéjsi pristupy k jeho tvorbé. StéZejni se pro mé
stala kapitola identifikace kompetenci, kterd udava smér rozfazovanim celého
postupu a stanovenim jistych pravidel pro Sestaveni kompetencniho modelu.
V zavérecném shrnuti piiblizim vystupy vztahujici se kcili moji préace.
Z nejcastéji uvadeénych druht kompetencnich modeld jsem zvolila k vlastni tvorbé
model genericky, protoze bude nejlépe vyhovovat prostiedi FOKUSu Vysocina a
sledované pracovni pozici. K samotné tvorbé pak budu ptistupovat v kombinaci
dvou pfistupt. Kombinovany pfistup mi umozni sniZit metodologické a Casové
naroky k vytvofeni kompeten¢niho modelu vedouci stiediska FOKUSu Vysocina
konkrétni vedouci pracovni pozice v organizaci. FOKUS Vysocina je vSak svou
¢innosti a svym poslanim organizaci vyjimecnou. Jeho <cinnost spociva
Vv poskytovani sluZzeb socialni rehabilitace lidem s dusevnim onemocnénim nebo
jinym zdravotnim handicapem. Za ptedpokladu, Ze pro kompeten¢ni model
vedouci stfediska bude tfeba identifikovat kompetence, které nejsou v jinych
manazerskych pozicich bézné a definované, zafadim také prvky ptistupu Sit¢ho na
miru, ktery jinak nepracuje s predem definovanymi kompetencemi a identifikuje
kompetence nové.

V kapitole nasledujici ptfedstavim organizaci, pro kterou kompetencni model
vytvatim. Z hlediska cile prace pro zarazeni této kapitoly hovoti fakt, ze je tieba

poznat prostiedi, do kterého je konkrétni pracovni pozice zasazena.

% Veteska, J., Tureckiova, M. 2008, s. 106.
% Hronik, F. 2007, s. 73.
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3 FOKUS Vysoc¢ina

V této kapitole pfedstavim organizaci FOKUS Vysocina jako prostfedi konkrétni
pracovni pozice, pro kterou budu vytvaiet kompetenéni model. Kapitola mi bude
slouzit jako zdroj informaci pfi identifikaci kompetenci ve fazi piipravné, kdy je
tieba ziskat informace o organizaci (viz kapitola 2.4.1). Zdrojem informaci mi
bude také ve fazi sbéru dat (viz kapitola 2.4.2). Obsah kapitoly vyuziji rovnéz pii
samotné tvorbé kompetenci vedouci stiediska, kdy je tieba dbat na to, aby
kompetence byla kontextualizovand, tedy zasazend do urCitého prostiedi (viz

kapitola 1.3).

FOKUS Vysocina je nestatni neziskova organizace, kterd pisobi v Kraji Vysoc¢ina
jiz vice nez 20 let. Za dobu svého pusobeni se organizace intenzivné rozvijela a
dnes se jedna o profesionalniho a v Kraji Vysoc¢ina vyhledavaného poskytovatele
sluzeb socialni rehabilitace. Z divodu celistvého pohledu na vyvoj a dal§i mozné

strategické sméfovani organizace zminim kratce jeji historii.

FOKUS Vyso¢ina je jednim z deseti Fokusti V Ceské republice, které vznikaly
postupné od roku 1990. Ve svych zac¢atcich vyplnovaly absenci jakékoli nasledné
pomoci lidem s dusevnim onemocnénim po ukonéeni jejich hospitalizace
Vv psychiatrické 1é¢ebné. Svou ¢innost zahajil FOKUS Vyso€ina jako samostatny
pravni subjekt (ob&anské sdruzeni) v roce 1992 se sidlem v Zelivi. V té dobg
nabizel sluzby socialni pomoci lidem s dusevnim onemocnénim. V roce 1995 se
sluzby presunuly do Havlickova Brodu a Pelhfimova. V roce 2001 jsou
FOKUSem zaklddana dobrovolnicka centra, kterym je opakované ud¢lovana
akreditace od Ministerstva vnitra CR na programy Dobrovolnicky program pro
duSevné nemocné a Dobrovolnici v nemocnicich a domovech dichodct. V roce
2004 rozsitil FOKUS Vysoc¢ina svou c¢innost do dalSiho stfediska. Od mésta
Chotébof ptebira Denni stacionaf pro osoby s mentidlnim, télesnym a
kombinovanym postizenim a v zaveésu vznikaji také terénni sluzby urcené pro
duSevné nemocné. V roce 2005 vznikéd nové stfedisko poskytujici sluzby osobam
s duSevnim onemocnénim v Hlinsku. V nasledujicim roce se nabidka sluzeb

V Havlickové Brod¢ a Pelhfimové rozristd o Tymy podpory v zaméstnavani. Zde
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jsou poskytovany sluzby lidem se zdravotnim postizenim, ktefi chtéji ziskat a
udrzet si zaméstnani v bézném pracovnim prostfedi. Od roku 2007 obcanské
sdruzeni FOKUS Vysoc¢ina poskytuje sluzby socialni rehabilitace dle zakona ¢.
108/2006 Sb., o socialnich sluzbach. Zaroven provozuje celkem 8 chranénych

dilen.%

Poc¢inaje 1. lednem 2014 byla v souvislosti snabytim ucinnosti nového
obc¢anského zakoniku transformovana obcanska sdruzeni na spolky. Pravni Gpravu
spolkii vymezuje § 214 — 302 zak. & 89/2012 Sb., ob&ansky zakonik.”” Spolek
FOKUS Vysocina pokracuje ve své ¢innosti beze zmén, aniz by byla dotéena jeho
pravni kontinuita. V roce 2014 také doslo k oddéleni chranénych dilen od spolku
FOKUS Vyso¢ina. Vznikaji Chranéné dilny Fokus Vysofina s.r.o., pficemz
vlastnikem spole¢nosti je FOKUS Vyso€ina. Zaméstnavani jsou zde piedevsim
lidé s dusevnim onemocnénim nebo jinym zdravotnim postizenim formou

vy o v , ’ - 98
béznych pracovné pravnich vztahi.

V soucasné dobé¢ puisobi spolek FOKUS Vysocina celkem ve ¢tyfech regionech.
Jedna se o stiedisko Havlickuv Brod, stiedisko Pelhfimov, stfedisko Hlinsko a
stfedisko Chotéboi. V souladu se zakonem ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach
poskytuje tyto socialni sluzby: socialni rehabilitace v Komunitnich tymech a
Tymech podpory v zaméstnavani (§ 70), chranéné bydleni (§ 51), socidlné
terapeuticke dilny (§ 67), denni stacionaf (§ 46), osobni asistence (§ 39).99

V lednu 2015 je v Havlickové Brodé nové otevieno Komunitni chranéné bydleni
pro lidi s dusevnim onemocnénim. Sluzby socidlni rehabilitace se tak znovu

rozristaji o svého druhu ojedinélou nabidku v Kraji Vysocina.

Ctyfi stiediska a rozsahla nabidka sluzeb vyzaduji oddéleni organizaénich

zalezitosti. OdliSovat pozice manazert a pracovniki, formulovat pravidla, postupy

% O nas. FOKUS Vysocina [online]l.  [cit.  2015-01-24].  Dostupné  z:
http://www.fokusvysocina.cz/0-nas

%7 7akon €. 89/2012 Sb., ob&ansky zakonik.

% Chranéné dilny Fokus Vysogina, s. r. 0. FOKUS Vysocina [onling]. [cit. 2015-01-25]. Dostupné
z: http://www.fokusvysocina.cz/chranene-dilny-fokus-vysocina

% 7akon & 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach.
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a delegovani pravomoci umozZiiuje organizaéni struktura.’® S naristem poctu
sttedisek a jednotlivych sluzeb FOKUSu Vysocina nartsta také slozitost
organizacni struktury. Kazda z poskytovanych sluzeb ma svého vedouciho, jehoz
postaveni a pravomoci jsou definované organizacnim schématem, organiza¢nim
fadem 1 pracovnim fddem, coz vedle prehledné délby prace informuje o mistech,
kde se jednotlivé &innosti vykonavaji.'® Cilem moji prace je vytvofeni
kompetencniho modelu vedouci stiediska FOKUSu Vysocina a nez piistoupim
k identifikaci kompetenci, je tieba v pfipravné fazi porozumét organizaéni
struktufe (viz kapitola 2.4.1). Ztoho divodu zafazuji organizacni strukturu
FOKUSu Vysocina jako piilohu této prace (viz pfiloha €. 1).

Nasledna mapa jiz znazoriiuje soucasny prostor ptisobnosti FOKUSu Vyso€ina a
nabidku konkrétnich sluzeb v jednotlivych regionech.

Obrézek &. 8: Mapa puisobnosti FOKUSu Vysogina'®

Komunitni tym
Denni stacionar
Osobni asistence
Komunitni tym Socialné terapeuticka dilna
Chranéné bydleni Chranéné dilny
Socialné terapeuticka dilna ~ Dobrovolnické centrum
Chranéné dilny
Tym podpory v zaméstnavani

o Komunitni tym
Dobrovolnické centrum

Dobrovolnické centrum

Komunitni tym

Chranéné bydlenl Goléhv Jenikov
Socialné terapeuticka dilna Ledetmad sizavou ChOtéboF Hlirsk
T ® . INSKO
Chranéné dilny Svétls nad Sazavou®
Tym podpory v zaméstnavani Havli¢kav Brod
L]
Dobrovolnické centrum Humpolec Piibysiav
L4 2dir nad Sizavou
Pac.ov ® Nowé Mésto na Moravé
Pelhfimov Eok .
Ld Bystiice nad Perndtejnem
Jihlava
L]
Kamenice nad Lipou
o » Velké Meziici

Potitky Trelt
.
Velka Bited
« ©

Teld Trebit >
L4 . A
Namest nad.Oslavou

Jarométice nad R.okylnou s
Moravské Bugéjovice Hrotovice

.
Jemnice

%9 Donnelly, J. H., Gibson, J. L., lvancevich, J. M. 1997, s. 257.

101 Bglohlavek, F. 2008, s. 103.

02 FOKUS  Vysocina  [online]. © 2015 [cit. 2015-02-17]. Dostupné  z:
http://www.fokusvysocina.cz/
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FOKUS Vysocina sleduje déni na poli dlouho chystané transformace
psychiatrické péce v Ceské republice a strategicky sméfuje k zapojeni se do
tohoto procesu coby piedni odbornik a poskytovatel sluzeb socialni rehabilitace
lidem s duSevnim onemocnénim s vice nez dvacetiletou praxi. Dalsi rozvoj
FOKUSu Vysocina je strategicky naplanovan. Strategické cile definuji zmény,
které je tieba uskuteCnit, aby byla naplnéna strategickd vize.'®® Jednim ze
strategickych cili pro nejblizsi obdobi dvou let je zavedeni nestatniho
zdravotnického zafizeni a ziskani smlouvy se zdravotni pojiét’ovnou.104 Je tieba,
abych pii identifikaci kompetenci vedouci stiediska zohlednila strategii
organizace, protoze pokud ma firma zdjem pracovat srezimem strategického
kontinua, mél by kompetencni model obsahovat kompetence nejenom pro aktualni
vykon, ale také rozvojové kompetence zaméfené na budoucnost ve vazbé na

ostatni prvky Fizeni.'®®

K vytvoteni kompetenéniho modelu vedouci stfediska jsem se rozhodla pouzit v
kombinaci dvou pfistupti také pfistup Sity na miru, ktery vyzaduje znalost celé
organizace a vn&jich podminek.'® Zaroven je v mém zajmu dbét na to, aby
vznikly kompetencni model vykazoval znaky funkcnosti a byl propojujici, tedy
aby navazal na strategii organizace a propojil ji s vykladovym ramcem pro
personalni &innosti.'”’ Je proto dilezité, abych s ohledem na vy$e zminéné uvedla
poslani organizace, vizi organizace a jeji zakladni hodnoty, nebot jsou
ptedpokladem k vykonu prace ve FOKUSu Vysocina. Organizace vzdy bude od

svych zaméstnanct vyZadovat jejich respektovani, sdileni a napliiovani.

Poslani
Smyslem kazdé organizace je plnit néjakou ulohu a tento ucel byva jasné uréen jiz
na zacatku jejiho fungovani. Toto poslani specifikuje, o co bude organizace

z dlouhodobého hlediska usilovat, odliSuje ji od obdobnych organizaci a urcuje

193 Janigova, D, K¥ivanek, M. 2013, s. 83.

104 FOKUS Vysotina. Strategicky pldn. 2014. Interni material.
195 Piger, R. 2014, s. 145.

106 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 65.

" Hronik, F. 2007, s. 71.
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smér rozvoje.'® Je orientovano na nejirsi

109 /110,

image organizace.”~ FOKUS Vysoc¢ina ma toto poslani
Nasim poslanim je podporovat lidi s duSevnim onemocnénim, ptipadné jinym
handicapem, v posileni jejich samostatnosti a sebedivéry tak, aby mohli vést
plnohodnotny Zivot podle svych predstav.

Vize

Vize obvykle deklaruje umysl organizace zajistit si pevné a trvalé misto na slunci.
Orientuje se do budoucnosti a zaméfuje se na to, kterym smérem se organizace

111

vyda.”" Predstavuje tedy budouci chovéani organizace a slouzi predevsim

v o . . o 112 vt v r H
zamé&stnancim podniku a investorim.”“ Vefejné¢ deklarovana vize FOKUSu
Vysocina zni takto™;

Jsme vyznamnou soucésti dobfe fungujiciho systému péce o duSevni zdravi ve

spolecnosti, kterd nabizi stejné ptilezitosti zdravym i handicapovanym.

Poslani a vize hraje v kazdé organizaci vyznamnou roli, protoZze z ni vychazi
strategie organizace."* K zmapovani prostiedi FOKUSu Vyso&ina zamé&fim dalsi

pozornost na kulturu organizace, jejiz slozkou jsou hodnoty.*™

Hodnoty

Hodnoty patii mezi klicové pojmy pouzivané v souvislosti s firemni kulturou a je
mozné je oznacit jako zavazujici ideje.116 Hodnoty jsou jednim z faktorQ
ovliviuyjicich chovani, a pokud se v organizaci podati sdilet soubor hodnot, mtze
jimi byt odliSena od konkurence, coz ptedstavuje jeji konkurenéni V}'lhodu.117
Zvnitinéné hodnoty se projevuji v chovani a to je zhlediska podavaného

pracovniho vykonu zaddouci. FOKUS Vysoc¢ina vetejné deklaruje tyto hodnotyllsi

1% Donnelly, J. H., Gibson, J. L., lvancevich, J. M. 1997, s. 231.

109 Bartotikova, H. 2010, s. 33.

M0 nas. FOKUS Vysoc¢ina [online].  [cit.  2015-01-25].  Dostupné  z:
http://www.fokusvysocina.cz/o-nas

11 Smida, F. 2003, s. 49.

12 gartotikova, H. 2010, s. 33 - 35.

0 nas. FOKUS  Vysocina [onling]l. [cit.  2015-01-25].  Dostupné  z:
http://www.fokusvysocina.cz/o-nas

14 Bartonikova, H. 2010, s. 32.

15 Armstrong, M. 2007, s. 259.

18 Tyreckiova, M. 2004, s. 134.

17 Brooks, 1. 2003, s. 28 — 29.

Y8 O nas. FOKUS Vysoc¢ina [online].  [cit.  2015-01-25].  Dostupné  z:
http://www.fokusvysocina.cz/o-nas
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e Respekt
Jako diilezit¢ vnimame vzajemné ohleduplné chovani a vztahy, které cti hranice,
jinakost a moznosti druhych. Jsme tolerantni k odliSnym nazorim vyjadfenym
Vv oteviené debat¢ s cilem najit nejlepsi feseni.

e Odbornost
Jsme piesvédéeni, Ze kazdy ¢lovék na jakémkoli pracovnim misté v organizaci je
dalezity. Podporujeme rozvoj a osobni rist jednotlivcl, ale 1 vzajemné uznani
ruznych odbornosti, které se doplituji a tvoii tak smysluplny fungujici celek.

e Spoluprace
Je pro nas podstatny partnersky postoj — byt vstiicny, tolerantni, davat a pfijimat
emo¢ni podporu. Klademe diiraz na vyjasnéné role, v€asné a presné predavani
informaci, ¢asovy ramec plnéni kol s prostorem pro samostatnost a flexibilitu.
Véifime, Ze prace na spolecném cili potiebuje ochotu jit nad rdmec individualniho

ukolu a ptispét svou jedinecnosti k praci celku.

Zatazeni vize, poslani 1 hodnot zdmérné uvadim proto, ze se jednad o atributy,
které ovliviiuji praci zaméstnancii organizace a jako takové se budou promitat do
pozadovanych kompetenci. Obsazeny budou samoziejmé také v kompetencich

vedouciho stiediska.

V této kapitole jsem predstavila neziskovou organizaci FOKUS Vysoéina a
zminila jsem jeji vyvoj a rust od doby jejiho zaloZeni. Spolek FOKUS Vysoc¢ina je
dnes profesionalnim poskytovatelem sluzeb socialni rehabilitace s vice nez
dvacetiletou zkuSenosti prace s lidmi s dusevnim onemocnénim nebo jinym
zdravotnim handicapem. Tato kapitola mi slouzi jako zdroj informaci pro
ptipravnou fazi (viz kapitola 2.4.1) a obsahuje také data urcend pro fazi analyzy a
klasifikace informaci (viz kapitola 2.4.3). V nasledujici kapitole budu pokracovat
ve sbéru dat sméfujicich k cili této prace. K vytvoreni kompetenéniho modelu
vedouci stiediska FOKUSu Vysocina je tieba orientovat Se vV béznych ¢innostech

manazera a znat konkrétni ¢innosti pro vykon prace v pozici vedouci stfediska.
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4 Vedouci strediska FOKUSu Vysoc€ina

Jak jsem jiz v predchozi kapitole uvedla, v soucasné dobé plsobi FOKUS
Vysoc¢ina celkem ve étyfech stiediscich. Pozice vedouci stiediska je z pohledu
celé organizace jednou z manazerskych pozic a Vv hierarchii kazdého konkrétniho
stiediska je pozici nejvyssi. Nasledujici podkapitolu z toho diivodu zamétim
obecné na praci manazera, abych zmapovala obvyklé cinnosti manazera
vV obecném méfitku a zjistila jejich vazby ke konkrétni manazerské pozici vedouci
sttediska. Protoze budu vytvaret genericky kompetencni model, pozornost vénuji
osvédCenym manazerskym kompetencim, které jsou pro manazera nezbytné
v kazdém typu organizace (viz kapitola 2.2). Dale se jiz zaméfim na vedouci
stitediska FOKUSu Vysoc¢ina, na ¢innosti, které skute¢né¢ vykonava a na pracovni
profil této pozice. V nasledujici kapitole se kompletné budu vénovat sbéru dat a
v souladu s terminologickym ukotvenim (viz kapitola 2.4.2) se budu soustiedit na
ziskani podrobnych informaci o pracovni pozici vedouci stfediska FOKUSu

Vysocina, jejiz pracovni funkce a tikoly budu déle analyzovat.

4.1 Manazer

Manazeti zastavaji urcité pozice v organizacni struktufe a vykonavaji konkrétni
manazerské funkce. VétSina manazerskych aktivit je v organizacich realizovana
ve trech odliSnych, ale do jist¢ miry se ptfekryvajicich trovnich, které vyzaduji
rozdilné manazerské dovednosti. Jedna se o tyto tfi Girovn& managementu™®:
Operacni uroven - na operani Urovni je pozornost zaméfena na efektivni
provadéni vSeho, co organizace produkuje nebo déla. MiZe jit naptiklad o
zabezpeceni piisunu urcitého materidlu a kontrolu provadéni jednotlivych operaci.
Operacni uroven je zakladem fungovani kazdé¢ organizace.

Technicka droven — pokud organizace dosdhne urcité velikosti, je tfeba, aby
nékdo fidil a uvadél cilevédomé do souladu cCinnosti realizované na operacni
urovni. Na technické tirovni museji manazeti zabezpecovat:

e f{izeni operacnich ¢innosti

19 Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivancevich, J. M. 1997, s. 72 — 73.
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e Vvazbu mezi témi, kdo vyrobky nebo sluzby produkuji a mezi témi, kdo
tyto produkty uzivaji

Strategicka uroven — protoze kazdd organizace funguje v SirSim socialnim
prostiedi, ma viiéi nému také uréitou zodpovédnost. Ulohou strategické trovné je
zajiStovat, aby technicka uroven fungovala v souladu s obecnymi pozadavky
spolecnosti. V tomto smyslu musi urcovat dlouhodobé cile a sméry rozvoje
organizace. Vztahy se socidlnim prostfedim pak muze do jist¢ miry ovlivilovat
pomoci riznych kampani, reklamou nebo vzdélavacimi programy.

Jednotlivé trovné managementu znazornuje nasledujici obrazek.

1 ox . ove y 12
Obréazek & 9: ManaZefi a urovnd managementu*?

Vrcholovy management » Strategicka uroven

Sti‘edni management » Technicka droven

Provozni management | ———————— Operacni urovein

Vykonni pracovnici

K jednotlivym Urovnim se pak poji rozdilny podil zastoupeni dovednosti, které
musi mit manazer na kazdé z urovni. Jedna se naptiklad o lidské dovednosti. Aby
mohl manazer vést podiizené pracovniky, musi byt schopen s nimi komunikovat a
pro provozni manazery. Dulezité je zastoupeni technickych dovednosti, protoze
predstavuji schopnost pouZzivat specifické znalosti, techniky, metody a postupy
pro realizaci konkrétnich ¢innosti a procesii. Technické dovednosti nejvice uplatni
manazefi na stfedni irovni managementu. Koncep¢ni dovednosti pak piedstavuji
schopnost vidét firmu jako systém, ktery je tfeba koordinovat tak, aby bylo
dosazeno strategickych cili. Vyznam koncepcnich dovednosti roste s trovni

managementu.*?

Zatazeni do typu Grovné managementu mi pii identifikovani kompetenci pomuze

rozkryt podil dovednosti, které potiebuje k vykonu své prace vedouci stiediska

120 Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivancevich, J. M. 1997, s. 73.
121 Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivancevich, J. M. 1997, s. 74 — 76.
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FOKUSu Vysocina. Dale mé zajima otazka, jaké konkrétni funkce obecné

manazer zastava.

4.1.1 ManaZerské funkce

Manazerské funkce jsou obvyklé ukoly, které vedouci pracovnik v procesu své
fidici prace fesi. Mezi aktivity, pomoci kterych se napliiuji podnikové cile, patii
planovani, organizovani, komunikovani, motivovani — vedeni lidi, rozhodovani a
kontrola.'?? Cejthamr a D&dina oviem poukazuji na znatnou roztii§ténost teorii,
modell a poznatkli manazerské literatury a predkladaji porovnani manazerskych
moznych manazerskych funkei v souladu se zamérem zvolené techniky sbéru dat
pomoci analyzy funkci a tkolt tabulku ve své praci uvadim.

Tabulka €. 1: Pfehled manaZerskych funkei'?*

Manazerské funkce

podle podle Koontze podle podle podle
Druckera a Weihricha Applebyho Fayola Gullicka
Planovani Planovani Planovani Planovani Planovani

Organizovani | Organizovani | Organizovani | Organizovani | Organizovani

Kontrola Vedeni lidi Piikazovani | Pfikazovani | Vybér a
umisténi lidi

Motivace a | Kontrola Kontrola Kontrola Ptikazovani

komunikace

Rozvoj sviij i | Vybér a Koordinace | Koordinace

ostatnich rozmisténi

pracovnikl Rozpoctovani

Podavani
zZprav
(kontrola)

122 y4chal, J., Vochozka, M. a kol. 2013, s. 32 - 34.
123 Cejthamr, V., Dé&dina, J. 2010, s. 130.
124 Cejthamr, V., Dé&dina, J. 2010, s. 130.
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proto, ze je budu porovnavat s funkcemi, které zastdva vedouci stfediska, a

Vv zéavislosti na jejich zastoupeni budu identifikovat nejvice dilezité kompetence.

4.1.2 ManaZerské kompetence

Vzhledem k tomu, Ze budu vytvaiet genericky kompetenéni model, ktery obsahuje
kompetence jiz osvédcené (viz kapitola 2.2), soustfedim se nyni na jejich
nejcastéjsi skladbu.

Narodni soustava povolani ptredklada K pracovni pozici manaZzer prvni linie
v souvislosti s ¢innostmi  vykonavanymi v této pracovni pozici mekké
kompetence, z nichz vyberu takové, které budu moci pii vytvareni kompetenéniho
modelu Vyuiit126:

e Efektivni komunikace — aktivné nasloucha ostatnim; dokaze prezentovat
pred skupinou; dokéze komunikaci otevtit; dokdze vyvolat konstruktivni
konflikt; vytvati prostfedi, aby komunikovali i druzi

o Kooperace (spoluprace) — aktivné plisobi na atmosféru a potieby skupiny;
je schopen piebirat zodpovédnost za skupinové Cinnosti; sdili a aktivné
vyhledava relevantni informace

e Kreativita — aktivné vyhledava ptilezitosti ke zlepSeni nebo zméné

e Flexibilta — je schopen pfijimat nové myslenky; je schopen piekonavat
stereotypy; nebrani se novym metoddm a postuptim

e Vykonnost — jeho vykon je vysoce spolehlivy a stabilni; orientuje se na
vykon a na vysledek

e Samostatnost — neboji se odpovédnosti a ptijima uréitou miru osobniho
rizika;

e Reseni problémt — dokaze definovat p¥i¢iny a nasledky problému; vyuZivéa
jak analytické, tak kreativni mySleni; podporuje motivujici prostiedi pro
feSeni problémul;; umi pracovat s prioritami; dokaze posoudit, kdy si

problém zada individudlni pfistup a kdy tymovou spolupraci

125 Cejthamr, V., Dédina, J. 2010, s. 130.
126 Narodni soustava povolani. [online]. © Ministerstvo prace a socialnich vé&ci CR [cit. 2015-01-
25]. Dostupné z: http://katalog.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx?kod_sm1=1&id jp=101743
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Planovani a organizovani prace — planuje kratkodobé i dlouhodobé
vsouladu splany a potiebami okoli; rozhoduje se na zakladé priorit,
preferuje dilezité pred naléhavym, pracuje s riziky; planuje potiebné
zdroje 1 jejich efektivni vyuziti a ¢as; u¢inné organizuje svoji ¢innost a
¢innost druhych

Celozivotni uceni — je pfirozen¢ zvidavy a otevieny novym zkuSenostem i
znalostem; vyhledava nové informace a aplikuje je do praxe; aktivné se
vzdelava; znd své silné stranky; své silné stranky déale rozviji; umi
analyzovat vlastni netspéch a poucit se z chyb

Aktivni pfistup — je Cinorody, intenzivné se zajima o déni kolem sebe,
aktivné vyhledava feseni, nové aktivity, postupy a moznosti; angazuje se
nad rdmec béZnych povinnosti; piedvidd ptekazky a cini preventivni
opatieni; vyhleddva moznosti a ptilezitosti, rad zkousi a uci se nové véci
Zvladani zatéze — Vv zat€zovych situacich reaguje vyrovnané, podava
pfiméfeny vykon i pfi dlouhodobé zatézi; vyskytnou-li se piekazky,
analyzuje situaci, hleda a voli feseni

Objevovani a orientace v informacich — informace hledd samostatné a
cilené, vyuziva $ir§i zdroje informaci; srovnava, posuzuje a ovétuje si
informace; orientuje se dobte ve vétsim mnozstvi informaci

Vedeni lidi (leadership) — efektivné vede porady a definuje spolecné cile;
vyuziva formalni autoritu a moc spradvnym zplisobem; snazi se zvySovat
vykonnost tymu, prosazuje tymového ducha a klade velky diraz na
tymové cile; podporuje ostatni, poskytuje jim zpétnou vazbu s cilem je
dale rozvijet a zlepSovat jejich vykon, podporuje jejich formalni
vzdélavani

Ovlivilovani ostatnich — zvlada prezentaci a jednani s cizimi lidmi nebo
vétsi skupinou; pifedvida uUcCinek jednani, prezentace a vystupovani;

vyuziva neobvyklych akci a aktivit k i€¢inkovani svého specifického vlivu

Zamerné jsem vybér z kompetenci sméfovala tak, abych osvédcené kompetence

mohla do generického kompetencniho modelu zatadit.

Pti sestaveni kompetencniho modelu vedouci stiediska se budu inspirovat také jiz

vytvofenymi manazerskymi kompetencemi podle JaniSové a Kiivanka.
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Tabulka & 2: Pfiklad manaZerskych kompetenci™®’

Manazerské

kompetence

Popis

Rizeni zmén

Zavadi zmény a sleduje, jak jsou piijimany.
Jasné sdé€luje divody pro zménové iniciativy.
Uc¢inn€¢ se vyrovnava sraznymi negativnimi vlivy:

zustava optimisticky/a a projevuje vytrvalost.

Inovativnost a

tvorivost

Ptichazi s origindlnimi napady.
Problémy vyhodnocuje z novych thli pohledu.
Vyhledava nové inovativni zplisoby feSeni raznych

situaci a uloh.

Koucovani a rozvijeni

druhych

Povzbuzuje podtizené k dosazeni cilii.
Rozpoznava silné stranky a rozvojové potieby svych
podfizenych.

Poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu.

Strategické mysleni

Chape vizi a strategii firmy a je schopen piispét
k dalsimu rozvinuti strategie.

Zamétuje se na celostni pohled a chapani vzajemnych
vztahi.

Mysli podnikatelsky a hleda prileZitosti pro neustalé

zlepSovani.

Rozhodnost

Schopen vyhodnotit rGzné alternativy a vybrat
nejvhodnéjsi na zakladé vyhodnoceni faktt.

Provadi v€asnd rozhodnuti, dokonce 1 v pfipad¢, Ze ma
omezené mnozstvi informaci.

Je ochoten dé¢lat nepopuldrni feSeni a dokoncit jejich

realizaci.

Uc¢inné delegovani

Deleguje praci na druhé na zaklad€ jejich znalosti,
dovednosti a zkuSenosti.

Dava ptilezitost druhym ¢init rozhodnuti a poméha jim
pfi tom.

Je naro¢ny/a pii stanovovani cili.

127 oy ) v 1
JaniSova, D., Kiivanek, M.

2013,s. 192.
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4.2 Cinnosti vedouci stfediska

Nyni se jiz zaméfim na charakteristiky pracovni pozice vedouci stiediska
FOKUSu Vysocina, na zakladni dokumenty a informace, které vyuziji pfi
identifikovani kompetenci a nasledn¢ k tvorbé kompetencniho modelu. Analyzou
pracovniho mista ziskdm informace o obsahu préace, jejich podminkéch a

C 1 128
souvisejicich pracovnich ¢innostech.

Informace, které budu potiebovat k identifikaci kompetenci, jsou popsany

V pracovnim profilu vedouci strediska®®®:

Tymova prislusSnost vedouci stiediska: management
PFima podiizenost: teditel organizace

Piima nadfizenost:

Vedouci Komunitniho tymu

Vedouci Tymu denniho stacionafe a osobni asistence
Vedouci chranéné dilny

Vedouci Tymu podpory v zaméstnavani

Vedouci Komunitniho chranéného bydleni

Vstupni poZadavky:
e vysokoskolské vzdélani
e praxe Vv fidici funkci minimalné 2 roky
e trestni bezihonnost
e fidi¢sky prikaz typu B
e ovladani PC (Microsoft Office, Outlook, orientace na internetu)

e orientace v problematice socialnich sluzeb

Osobnostni piedpoklady:
e schopnost samostatné a odpovédné prace

e schopnost vedeni tymu

128 Kocianova, R. 2010, s. 51.
129 FOKUS VYSOCINA. Pracovni profil vedouci stediska. 2015. Interni material.
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e schopnost fizeni a koordinace podfizenych pracovnika

e schopnosti potfebné pro komplexni samostatné rozhodovani

e Kkreativita

e komunikacni dovednosti

e psychicka odolnost a zralost

e schopnost sebereflexe a etického uvazovani

e ochota ucit se nové véci, schopnost ziskané védomosti odpovidajicim
zpusobem predavat

e schopnost prezentovat organizaci navenek

Povinné vzdélavini:

kurzy psychosocialni rehabilitace (30 hodin), kurz psychiatrického minima (20
hodin), kurz krizové intervence (20 hodin), kurzy fizeni, planovani a
personalistiky (30 hodin), dalsi povinné kazdoro¢ni vzdélavani v rozsahu 24

hodin.

Seznam dokumentii, které je nutné zndt pro vykon pracovni pozice:

Zakon ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach

Operacni manualy dle strediska:

Operacni manual Komunitniho tymu (vSechna stfediska)

Opera¢ni manudl Socidlné terapeutické dilny (Havlickiiv Brod, Chotébof,
Pelhfimov)

Opera¢ni manudl Chranéného bydleni (Havlickiiv Brod, Pelhfimov)

Operacni manudl Denniho stacionafe (Chotébor)

Opera¢ni manudl Osobni asistence (Chotebor)

Opera¢ni manual Tymu podpory v zaméstnavani (Havlickiv Brod, Pelhfimov)
Vnitini piedpisy organizace (vSechna stiediska)

Eticky kodex FOKUSu Vysoc¢ina (vSechna stfediska)

Strategicky plan (vSechna stfediska)

Vize a poslani (vSechna stiediska)

Kompetence (umi, znd, dovede):

e orientace v problematice dusevniho zdravi a nemoci
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e orientace v problematice

mentalniho,

télesného  postizeni a

kombinovaného postizeni (specifické pro stfedisko Chotébor)

e schopnost fidit a vést tym

e schopnost tymoveé prace

e schopnost fesit problémy a rozhodovat se

e rozvijeni u¢inné komunikace
e orientovat se a planovat postup
e prispivat K praci organizace

e odborné rast

e schopnost prezentovat organizaci navenek

Tabulka €. 3: Pravomoci a odpovédnosti vedouciho stiediska

130

Pravomoci a odpovédnosti vedouci stiediska:

Odpovédnost za Fizeni a chod strediska

Odpovida za: Ma pravo (pravomoc):
e Navrhovat poslani a vizi
e Navrhovat a aktualizovat strategicky
Predpisy a strategie plan
e Podilet se na aktualizaci Vnitfnich
predpist
Dokumentaci,  archivaci a
skartaci — ulozeni dokumentt e Spolupracovat se spravcem
organizace, seznameni dokumentace
pracovniktl a uzivateld s platnou e Aktualizovat dokumenty
dokumentaci
e Provadét personalistiku pracovnikl na
chrdnénd pracovni mista (pracovni
smlouvy, dodatky, wukonfeni na
zakladé rozhodnuti vedouciho

130 FOKUS VYSOCINA. Pracovni profil vedouci stediska. 2015. Interni material.
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Rizeni lidskych zdrojt

chranéné dilny)

Navrhovat prémie pfimo podfizenych
pracovnikii a vedoucich chranénych
dilen

Podat navrh na ocenéni pracovnika a
vedouciho chranéné dilny

Organizovat vybérova fizeni na
pracovniky stfediska

Ptidélovat zvlastni ptiplatek

Realizace projektii

Vyjednavat s donatory

Zpracovavat podklady pro projekty a
zadosti na mésta a obce

Zpracovavat zavérecné zpravy
Odpovidat za napliiovani standarda ve

stiedisku

Statistické vystupy pro

ministerstva a kraje

Zpracovavat podklady ke statistickym

vystupim

ResSeni stiznosti

Resit stiznosti ve stredisku

Odpovédnost za efektivni dosaZeni cilu stiediska

Odpovida za:

Ma pravo (pravomoc):

Spotfeba  zdroji  (energie,

finance, Cas, lidské zdroje)

Kontrolovat efektivnost vyuzivani
finan¢nich  prostredkl,  vyuzivani
prostor a materidlné¢ technického
zabezpeceni

Jednat s dodavateli sluzeb

Jednat s majiteli nemovitosti o

pronajmu

Obdrzet rozpocet stfediska na dany
rok

Hospodafit  vramci  schvéaleného
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Provoz strediska

rozpoctu strediska

e Odpovidat za vedeni pokladny a
elektronické pokladni knihy

e Svolavat a vést pravidelné porady
stiediska

e Uctastnit se porad managementu,
rehabilita¢nich porad a mimotfadnych
porad svolanych feditelem

e Schvalovat cestovni ptikazy

e Schvalovat dovolené pracovnika

Vedeni pokladny

e Schvalovat ucetni doklady

e Schvalovat faktury stfediska

Odpovédnost za vztahy s dalSimi subjekty

Odpovida za:

Ma pravo (pravomoc):

Komunikace s mésty a obcemi

e Predkladat zadosti na mésta a obce

Komunikace s dal$imi e Utastnit se prezentaénich  akci
institucemi stfediska

Odpovédnost za souc¢innost tymii ve stiredisku
Odpovida za: Ma pravo (pravomoc):

Soucinnost tymu

e Vyzadovat sdileni informaci mezi
pracovniky 1 mezi tymy

e Vyzadovat zpétnou vazbu od
pracovnikli,  v€etné¢  supervizniho
prostoru

e Ovérovat si sdileni hodnot a cild

e Podilet se na vybéru pracovnika do
managementu a na vybéru asistenta

feditele
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e Utastnit se viech porad ve stiedisku

Odpovédnost za rozvoj jednotlivci v tymu

Odpovida za: Ma pravo (pravomoc):
Zacvik novych pracovnikd na e Planovat a koordinovat zacvik novych
vedoucich pozicich tymu pracovnikt

e Planovat vzdélavani pracovniki —

sestavuje vzdélavaci plan s vedoucim

pracovnikem tymu, vedoucim
Odpovida za odbornost chranéné dilny
pracovniki e Navrhovat prémie a hodnoceni
vedoucim pracovnikiim tymu,

vedoucim chranéné dilny
e Hodnotit vedouci pracovniky tymu,

vedouci chranénych dilen

Pokud porovnam cinnosti vedouci stfediska FOKUSu Vysocina s nejcastéj$imi
manazerskymi funkcemi (viz kapitola 4.1.1), z vySe uvedeného vyplyva, zZe
nejvetsi podil funkci u vedouci stiediska tvofi organizovani, planovéani a vedeni

lidi.

Vedouci stfediska je dle vnitinich pravidel povinen dodrzovat Eticky kodex

FOKUSu Vysocina. Protoze se prava a povinnosti vyplyvajici z Etického kodexu

vvvvvv

které se vztahuji k vykonu prace vedouciho stiediska®®":

Povinnosti pracovnika:
Uznani jedinecnosti a napliiovani prav uZivatelii.
e Pracovnik respektuje jedinecnost kazdého clovéka bez ohledu na jeho
etnickou pfislusnost, rasu, barvu pleti, vék, zdravotni stav, sexualni
orientaci, ekonomickou situaci a nabozenskeé ¢i politické presvédceni.

e Pracovnik pomaha uZivateli chapat, znat a naplnovat jeho lidska prava.

131 FOKUS Vyso¢ina. Eticky kodex FOKUSu Vysocina. Interni material.
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Respekt ke svobodnému rozhodnuti uZivatele

Pracovnik jedna tak, aby posiloval vlastni odpovédnost uzivatele.
Pracovnik uznéva, ze uzivatel ma pravo podstoupit riziko a pomaha mu
rozeznat a zvladnout mozna nebo aktudlni nebezpeci pro néj nebo pro
ostatni.

Pracovnik se vyvaruje manipulace s uzivatelem. Respektuje jeho zivotni
styl.

V ptipadech, kdy uzivatel ohrozuje sebe ¢i dalsi osoby, mlze pracovnik
jednat proti pfani uzivatele. Vzniku takovych situaci se pracovnik snazi

predchazet.

Respekt k soukromi uZivatele

Pracovnik respektuje pravo uZivatele na soukromi. Bez jeho svoleni
nevstupuje do jeho soukromého prostoru, neotvira postu urc¢enou uzivateli.

Rozhovory s uzivatelem planuje tak, aby chranil divérnost jeho sdéleni.

Mléenlivost a zachdzeni s osobnimi udaji

Pracovnik cti divérnost informaci, které se dozvédél pii vykonu svého
povolani. Pfi informovani dalSich osob se tidi Kvalifikovanym souhlasem
uzivatele.

Pracovnik shromazd’uje o uZivateli jenom ty informace, které potiebuje.
Tyto informace pteddvd 1 vramci organizace sohledem na zijem
uZzivatele.

Pracovnik informuje uzivatele o tom, jaké informace o ném jsou
evidovany a kdykoliv mu umozni pfistup k jeho dokumentaci v
elektronické 1 pisemné podobé. Fotografie uzivatelll jsou povazovany za
osobni Udaj a pracovnik je mulZe zvefejnit pouze s jeho vyslovnym

souhlasem.

Vystupovani viiéi veiejnosti

Pracovnik aktivné vystupuje proti stigmatizaci uZzivateli sluzeb. O
uzivatelich informuje vzdy pravdivé a srespektem Kjejich lidské
dastojnosti. Informuje vefejnost o lidskych pravech osob s dusevnim
onemocnénim nebo jinym zdravotnim handicapem. Informuje vetfejnost o

dilezitosti duSevniho zdravi. Rozviji divéru vefejnosti viici socidlnim
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sluzbam poskytovanym lidem s dusevnim onemocnénim nebo jinym
zdravotnim handicapem.
Prava pracovnika:

e Pracovnik mé pravo ptedat uzivatele ¢i pozadat o pomoc a spolupraci
ostatni pracovniky, kdykoliv se domniva, ze by jeho prace s uzivatelem
mohla byt ohrozena napiiklad stietem z4jmt, jeho nedostate¢nou
kompetenci ¢i jinymi piekazkami ve vztahu k uZzivateli.

e Pracovnik ma pravo piiméfenym zplisobem chranit sam sebe. Tim je
myslena nejen piimétena sebeobrana vici fyzické agresi, ale také moznost

odmitnout ukol, ktery pracovnik povazuje za nebezpecny.

V zavérecném shrnuti zrekapituluji zdroje, které jsem v této kapitole vyuzila.
Pozice vedouci stiediska je pozici manazerskou, z toho divodu jsem v odborné
literatufe vyhledala nejCastéjSi manazerské funkce. Protoze budu vytvaret
genericky kompetencni model, zamétila jsem se dale na obvyklé a osvédcené
manazerské kompetence, kde zdrojem dat byl prehled mékkych kompetenci
Narodni soustavy povolani a vytvofeny kompetenéni model podle JaniSové a
Kfivanka. Data o konkrétnich a vykondvanych ¢innostech a povinnostech vedouci
stitediska FOKUSu Vysocina jsem Cerpala z pracovniho profilu vedouci stfediska
a z Etického kodexu FOKUSu Vysocina.

Obsah této kapitoly byl zaméfen na sbér dat. Informace, které jsem v kapitole

sousttedila, budu dale analyzovat a klasifikovat.
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5 Kompetenéni model vedouci stirediska FOKUSu

Vysoc€ina

Tato kapitola logicky navazuje na kapitoly ptfedchozi, znichz prvni dvé mi
poskytuji teoretické zdzemi, a ve dvou nasledujicich jiz sbirdm konkrétni potfebna
data. Dostavam se tedy Kk naplnéni cile moji diplomové prace, jimz je vytvoieni
kompetenéniho modelu vedouci stiediska FOKUSu Vysoc¢ina. Pro tvorbu
kompeten¢niho modelu vyuziji postup uvedeny v kapitole 2.4, kdy je tento proces
rozfazovan do péti etap. Ve své praci, jak jsem jiz zduvodnila v kapitole 2.4.5,

budu postupovat podle prvnich Ctyt etap.

5.1 Pripravna faze tvorby kompeten¢niho modelu

Cilovou skupinou pro vytvofeni kompeten¢niho modelu je pracovni pozice
vedouci stfediska FOKUSu Vysoc¢ina. Kompetenéni model bude slouzit
organizaci FOKUS Vysoc¢ina pfedev§im jako nastroj pro vybér a rozvoj
pracovnikil. V pfipravné fazi je tfeba vedle identifikace kli€ové pracovni pozice
ziskat informace o organizaci, o jejich cilech a strategickych zamérech. Tyto jsem
popsala v kapitole 3, kde také hovofim o organiza¢ni struktufe, jejiz grafické
zpracovani je ptilohou moji diplomové prace (ptfiloha ¢. 1). Z nejcastéji
vyuzivanych druhti kompetenénich modeld jsem zvolila genericky kompetenéni
model (viz kapitola 2.2), protoze bude nejlépe vyhovovat dané pracovni pozici a
prostiedi FOKUSu Vysoc¢ina obsahem osvéd¢enych kompetenci, které ovSem

. e . 132
bude mozné riznym zplisobem reprezentovat. 3

Podle Hronikovy typologie (viz
kapitola 2.2) se zaméfim na kombinaci mékkych a tvrdych faktord a na
pozorovatelné chovani a potencidl s védomim, Ze se jednd o hierarchicky model.
Jak jsem jiz vySe zdivodnila, pfi samotné tvorbé kompetencniho modelu pouziji
piistup kombinovany a pfistup Sity na miru (viz kapitola 2.3). Vedouci sttediska
je manazerska pozice, u které je do jist¢ miry vyhodné a osvédcené pouzit jiz
vytvofeny model a pfizplsobit jej podminkdm organizace. Na druhé strané jde o

pozici, ktera se nachazi v organizaci se specifickymi naroky na své pracovniky.

132 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 62.
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Ptistup Sity na miru umoznuje zasadit do kompetencniho modelu i specifické a
diive nedefinované kompetence. Kombinace téchto dvou piistupii tak bude

nejlépe vyhovovat cilové skupiné pro vznikajici kompetencni model.

5.2 Faze ziskavani dat

Ve fazi ziskavani dat uplatnim z metod uvedenych v kapitole 2.4.2 predevsim
analyzu pracovnich funkci a ukoli. Zaméiila jsem se na obecné a nejcastéji
deklarované Cinnosti manazera (viz kapitola 4.1). Dale jsem analyzovala interni
dokumenty organizace. Zdrojem informaci se mi stal strategicky plan FOKUSu
Vysocina (viz kapitola 3). Diilezitd data jsem ziskala analyzou pracovniho mista,
ze kterého podle Kocidnové vychazi popis pracovniho mista poskytujici zakladni
informace o praci na daném misté, o postaveni mista v organizaéni struktufe a o
podminkach kvalifikace na daném mist&.’®® Analyze jsem podrobila interni
materialy organizace, kterymi jsou pracovni profil vedouci stiediska (viz kapitola
4.2) a Eticky kodex pracovniki FOKUSu Vysoc¢ina (viz kapitola 4.2). Dalsi
potfebné informace jsem ziskala studiem odborné literatury.

V organizaci FOKUS Vysoc¢ina pracuji fadu let a z toho divodu mohu vyuzit také
data ziskana vlastnim pozorovanim.

Ziskana data a informace budu v dalsi fazi analyzovat a klasifikovat.

5.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Postup pro tuto fazi jsem jiz popsala v kapitole 2.4.3, kde jsem zaroven
zdivodnila vlastni rozhodnuti pro pouZiti pouze prvnich tfech krokil v ramci této
prace. Jak vyplyva z organizacni struktury (viz piiloha €. 1) a z pracovniho profilu
(viz kapitola 4.2), vedouci stiediska FOKUSu Vyso¢ina je pracovni pozice, ktera
plni ukoly stfedniho aZ vrcholového managementu (viz kapitola 4.1). Manazerské
aktivity realizuje vedouci stiediska ptrevazné v technické a strategické urovni, coz
predpoklada podil zastoupeni technickych a koncepénich dovednosti (viz kapitola

4.1). Zprojevi pozadované¢ho chovani dané¢ho pracovnim profilem vedouci

138 Kocianova, R. 2010, s. 51 a 52.
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stiediska, hodnotami organizace FOKUSu Vyso€ina a s ohledem na strategicky
zamér FOKUSu Vyso¢ina vyvodim naért kompetenci. Ridit se pfitom budu také
manazerskymi kompetencemi Narodni soustavy povolani (viz kapitola 4.1.2),

Z nichz nekteré do kompetencniho modelu zatadim.

V kapitole 1.4 jsem uvedla, ze pfi identifikovani kompetenci se zaméfim na
klicové kompetence. V ohnisku mého zajmu stoji predevSim proto, Ze tvofi
konkuren¢ni vyhodu. K vyuziti GispéSnosti kliCové kompetence je zaroven tieba,
aby byla propojena jak se zdroji, tak se zakazniky (viz kapitola 1.4). K identifikaci
kompetence zvolim pfistup $ity na miru a zohlednim tak znalost pracovni pozice,

organizace 1 vnéjSich podminek (viz kapitola 2.3).

Nejdiive se zaméfim na to, co je spolecné a klicové pro vSechny zaméstnance
FOKUSu Vyso¢ina. V organizaci jiz fadu let pracuji, proto mohu vyhodnocovat
také informace ziskané vlastnim pozorovanim a zkuSenosti. Pokud porovnam
naroky kladené¢ na zaméstnance v kazdé pracovni pozici, at’ uz jde o socialni
pracovniky, ktefi poskytuji sluzby socialni rehabilitace, nebo vedouci pracovniky,
kteti naptiklad vyjednavaji s dondtory a prezentuji organizaci, vzdy je daraz
kladen na respektovani a to jak v pfistupu kuzivatelim sluzeb socialni
rehabilitace, tak ve vzajemném vztahu zaméstnanci FOKUSu Vysocina. Respekt
souvisi se zpisobem komunikace. Bélohlavek poukazuje na to, Ze se pozornost
uspésné komunikace obraci od forem prosazovani osobnich zajmt k naslouchani,
respektovani ostatnich, vciténi se do jejich potieb a pociti. Dobte fungujici tym a
pracovisté se podle n&j vyznacuji spiSe vzajemnou uctou a uznanim.** Respekt
dale souvisi pfimo s posldnim a ¢innosti FOKUSu Vysocina. Ve zdravotnictvi,
socialni praci a zdravotné socidlni praci je obecné kladen diraz na respekt k lidské
diistojnosti.**® Respekt je jednou z hodnot organizace (viz kapitola 3). Respekt je
rovnéz sklonovan v Etickém kodexu FOKUSu Vysocina (viz kapitola 4.2).
Respekt je tim, ¢im se organizace navenek prezentuje a tim, co tvoii konkuren¢ni
vyhodu. V tomto piipadé dochazi k propojeni mezi zdroji, produkty organizace a

uzivateli sluzeb, které je pro uplatnéni konkurenéni vyhody nutné.**® Respekt je

134 Bglohlavek, F. 2010, s. 17.
13 Kutnohorsk4, J., Cichd, M., Goldmann, R. 2012, s. 10.
13 7uzak, R. 2011, s. 105.
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vetejn¢ deklarovanou hodnotou organizace predkladanou donéatoriim. Zaroven pro

uplatiiovani respektu jsou sluzby FOKUSu Vysoc¢ina vyhledavané jejich uzivateli.

Tabulka ¢. 4: Nacrt klicové kompetence

KLICOVA KOMPETENCE

Kompetenc¢ni téma Nazev

Pozadované chovani (kotva) kompetence

Respektovani jedine¢nosti kazdého

“1 137
¢lovéka

138

Tolerovani odliSnych nazori Tolerovani a

Respektovani svobodného respektovani Respekt

;e 1
rozhodnuti uzivatele®®

Respektovani  riznych  Zivotnich

stylﬁ140

Respektovani soukromi uzivatele

Nacrt kompetenci vedouci stiediska budu dale ¢lenit podle Kubesem, Spillerovou
a Kurnickym zminovaného Tyronova déleni kompetenci (viz kapitola 1.4).
Vyuziji pfistup kombinovany (viz kapitola 2.3), kdy z vétsiho mnozstvi
kompetenci vyberu takové, které budou odpovidat pozici vedouci strediska.
Vychazet budu piedev§im ze znamych manaZerskych kompetenci Narodni
soustavy povolani (viz kapitola 4.1.2) a z kompetenéniho modelu JaniSové a
Kfivanka (viz kapitola 4.1.2). Porovnanim ¢innosti vedouci stfediska (viz kapitola
4.2) s nejcastéjSimi manazerskymi funkcemi (viz kapitola 4.1.1) vyplynulo, ze
nejvétsi podil funkci u vedouci stfediska tvofi organizovani, planovani a vedeni
lidi. V souvislosti s pozadovanymi ¢innostmi se dale jako dilezité ukazalo
strategické mysleni, komunikace, odbornost a celoZivotni vzdélavani. Vybrané
kompetence pfizpisobim specifikiim pracovni pozice vedouci stfediska, tedy

¢innostem, které jsou pro vykon prace specifikovany v pracovnim profilu.

BT FOKUS Vysotina. Eticky kodex FOKUSU Vysocina. Interni material.
138 FOKUS Vysotina. Hodnoty organizace. Interni material.

139 FOKUS Vysotina. Eticky kodex FOKUSU Vysocina. Interni material.
10 FOKUS Vysotina. Eticky kodex FOKUSU Vysocina. Interni material.
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Tabulka ¢. 5: Nacrt manazerskych kompetenci

MANAZERSKE KOMPETENCE

Pozadované chovani

Kompetencni téma

(kotva)

Nazev

kompetence

Navrhovani poslani

Navrhovani a aktualizovani

strategického planu

Strategie

Strategické

mysleni

Komunikovani s dondtory nebo

potencialnimi donétory

Komunikovani s mésty a obcemi

Prezentovani organizace na

vetejnosti

Vystupovani  proti  stigmatizaci

uzivatelu sluzeb

Sdileni informaci v rdmci organizace

Komunikovani a

prezentovani

Komunikace

vliv

a

Tabulka ¢. 6: Nacrt technickych kompetenci

TECHNICKE KOMPETENCE

Pozadované chovani

Kompetenc¢ni téma

(kotva)

Nazev

kompetence

Znalost zakona ¢. 108/2006 Sb., o

socialnich sluzbach

Znalost operac¢nich manuall dle stfediska:
Opera¢ni manual Komunitniho tymu
(vSechna sttediska)

Operacni manudal Socialn€ terapeutické
dilny (Havlickiv Brod, Chotébof,
Pelhifimov)

Opera¢ni manudl Chranéného bydleni
(Havlickiv Brod, Pelhfimov)

Opera¢ni manual Denniho stacionafe

(Chotébor)

Znalost sluzeb a

predpist

Odbornost
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Operatni manual Osobni asistence
(Chotébot)

Operacni manual Tymu  podpory
V zaméstnavani (Havlickav Brod,

Pelhfimov)

Znalost Vnitinich ptedpist
Znalost Etického kodexu pracovnikl

FOKUSu Vysocina

Prace s vypocetni technikou

Vedeni pokladny
Aktualizace dokumenti
Organizovani a vedeni porad stfediska Organizovani a Vedeni
Organizovani prace a delegovani tikold administrativa stiediska
Vedeni dokumentace
Rizeni zmén
Tabulka €. 7: Nacrt interpersonalnich kompetenci
INTERPERSONALNI KOMPETENCE
Kompeten¢ni téma Nazev
Pozadované chovani (kotva) kompetence
Tolerovani odliSnosti jinych
Respektovani jedineCnosti ¢lovéka a
nazort druhych
VyZzadovani sdileni informaci
VyZadovani zpétné vazby od pracovnikl
Provadéni personalistiky pracovnikii na
chranéna pracovni mista Interpersonalni
dovednosti
Hodnoceni  vedoucich pracovnikli a Vedeni lidi
vedoucich dilen
Organizovani vybérovych fizeni
pracovniki stfediska
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Planovéani a koordinace zéacviku novych

pracovnikl

Delegovani ukolt

Navrhovani prémii pifimo podiizenych

pracovniki a vedoucich dilen

Planovani vzdélavani pracovnikii,

sestavovani vzdélavacich plant

svedoucimi  pracovniky  tymul a Osobni rozvoj a

s vedoucimi chranénych dilen vzdélavani a rozvoj a Rozvoj a
Navrhovani vlastniho vzdélavaciho planu vzdélavani pracovnikii | vzdélavani
Reflektovéani vysledkil vedeni pracovniki stiediska

Sledovani moznosti vlastniho rozvoje

Sebereflektovani

5.4 Popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu

Nyni pfistoupim K propracovani charakteristiky kompetence. Podobné, jako je
tomu v jinych organizacich, stejné kompetence mohou byt potfebné u riznych
pracovnich roli v odli$né trovni rozvinuti dané kompetence. Z toho dtvodu jsou
pouZzivany Skaly, které umozni ptifadit ke konkrétni kompetenci jeji poZadovanou
urove.™ Skala mize byt dale vyuzita v kompetenéni matici, coz je tabulka
kompetenci a uloh, ve které jsou stanoveny urovné kompetenci pro konkrétni
pracovni ulohy ve vazbé ke konkrétni pracovni pozici.142 Dulezita je také volba
vhodné stupnice pro posouzeni kompetenci. Plaminek zaznamenal S§kaly od
dvouclennych az po dvanactibodové. Skaly s vétsim poétem stupiiti pak reaguji na
specifické podminky a &lenéni podle predstav firmy.'*?

Ke kompetencim vedouci stfediska FOKUSu Vyso€ina pouziji pétidilnou
stupnici, protoZe podle Hronika nabizi dostate¢ny prostor pro diferenciaci, ktera je
V praxi organizace potiebnd a ve které je dostatek prostoru ke zvladnuti pro

zaméstnance s riiznou zkusenosti.***

¥ Danigova, J., Kfivanek, M. 2013, s. 190.
142 plaminek, J. 2008, s. 164.

143 plaminek, J. 2014, s. 130.

144 Hronik, F. 2006, s. 43.
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Prostiedi FOKUSu Vysocina bude pln¢ vyhovovat stupnice urovni kompetence

podle Kubese, Spillerové a Kurnického. Autofi stupnice povazuji prvni dvé

urovn¢ kompetence za vaznou prekazku k praci. Jako adekvatné rozvinutou a pro

vykon prace vhodnou uroven kompetence vnimaji az hodnotu 3, potencial pro

rozvoj k vysokému vykonu je urovnich 4 a 5.**° Stupnici pro kompetenéni model

vedouci stfediska budu koncipovat ve stejném nastaveni.

Tabulka ¢. 8: Stupnice trovni kompetenci

146

Hodnota

Popis chovani

Prakticka hodnota

V chovani vedouci stfediska jsou

Negativni projevy nebo absence

1 pfitomny  negativni  projevy | pfedstavuji  vyrazné omezeni
kompetence nebo duasledky jeji | efektivnosti  prace  vedouci
absence. strediska.

Vedouci stiediska pouziva | Urovei kompetence je limitem
chovani spojené s kompetenci | dobrého vykonu vedouct

2 pouze minimalné nebo ho | stiediska. Kompetence poticbuje
nepouziva vibec piesto, ze 10 | rozvoj.
situace vyzaduje.

Vedouci stiediska je pfipraven | Kompetence  je adekvatné

3 pouzit kompetenci na podnét | rozvinuta a pfipravena
zven¢i ve vSech piipadech, kdyz | k standardnimu pouziti.
to situace vyzaduje.

Kromé chovani, které je uvedeno | Uroven kompetence je

4 varovni 3, vybizi vedouci | nadstandardni, predstavuje silnou
stfediska K pouzivani kompetence | stranku vedouci stfediska —
také ostatni. ovliviiyje lidi okolo sebe.

Kromé uvedeného vytvaii | Kompetence rozvinutd do této
systémovy predpoklad pro rozvoj | arovné ptedstavuje velmi silnou

5 a uplatnéni kompetence v ramci | strdnku vedouci sttediska,

celé organizace.

ovliviiyje celou organizaci.

%5 Kubes, M, Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 126.
148 Kubes, M, Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 125 a 126.
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Hodnota 1 a 2 pfedstavuji vaznou piekézku a omezeni k vykonu prace vedouci

stiediska. Stiedova hodnota — tedy uroven 3 predstavuje adekvatné rozvinutou

kompetenci pro vykon vedouci stfediska. Prostor k rozvoji a vysokému vykonu

davaji urovné 4 a 5.147

Tabulka €. 9: Kompetence RESPEKT

RESPEKT

Uroven

Popis chovani

4

chovani pracovnika odrazi despekt k lidem s postizenim
vyjadiuje se pohrdlivé k odliSnym nézortim a zivotnim stylim

prosazuje vyhradné vlastni nazory

pii praci s uzivateli sluzeb pouziva manipulaci
nedostatené buduje diveru uzivatell sluzeb

pii spolupraci s uzivateli sluzeb projevuje nadfazenost

uzndva rizné zivotni styly
k uzivatelim sluzeb se chova vstiicné

dba na dodrzeni davérnosti sdéleni pii praci s uzivateli sluzeb

dokaze u uzivatell sluzeb vzbuzovat divéru

pii préci s uzivatelem jedna tak, aby posiloval jeho prava

voli takové metody a prostfedky k ciliim, aby uZivateli pomohl
rozeznat a zvladnout mozna rizika, ale nezasahuje do jeho
findlnich rozhodnuti

vita a rozviji nazory druhych

je vyhledédvanou osobou z fad kolegti i uzivatela sluzeb

rozviji diavéru vefejnosti k socidlnim sluzbam poskytovanym
lidem s dusevnim onemocnénim

své znalosti vyuziva k edukaci vefejnosti a Sifeni tolerance

k problematice lidi s duSevnim onemocnénim

147 Kubes M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 126.
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Tabulka ¢. 10: Kompetence KOMUNIKACE A VLIV

KOMUNIKACE A VLIV

Urovei Popis chovani

formulovani myslenek je zna¢né problematické v ustni i
pisemné formé

1 schopnost naslouchat druhym je omezena
sdileni informaci je nepiesné
jeho reakce na necekané situace nelze predvidat
dovede jasn¢ formulovat své mySlenky v ustni 1 pisemné formé
pouze v béznych situacich

2 S donatory komunikuje netispésné
dokaze komunikovat pied skupinou, ale jeho komunikace neni
vzdy presvédciva
ucinné komunikuje s donétory
komunikuje s vefejnosti a s médii

3 svym projevem dokaZze zaujmout
reaguje priméiené na vzniklou situaci
dokéZe ptizplsobit prezentaci z4ymim a potfebam posluchact
formulovani myslenek v ustni a pisemné formé je na vyborné
urovni
vyvolava zajem a pozitivni ohlas vetfejnosti

4 dokéze komunikaci otevfit a dat prostor druhym
dokaze vyvolat konstruktivni konflikt
ziskava nové sponzory
prezentuje stfedisko v regiondlnim tisku, rozhlasu a televizi
formulovani myslenek v ustni a pisemné formé je na excelentni
urovni

S svym projevem dokaze ziskat a nadchnout pro véc

pro uplatnéni svého vlivu vyuziva neobvyklych akci a aktivit
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Tabulka &. 11: Kompetence STRATEGICKE MYSLEN{

STRATEGICKE MYSLENI

Uroven

Popis chovani

zna stavajici strategicky plan, ale nepostupuje v souladu s nim
nedokaze predvidat zmény

nesleduje vyvoj psychiatrické péée v Ceské republice

ucastni se strategickych porad, ale neplni svéfené ukoly

nechape plné strategii organizace

udrzuje v chodu systémy, nastroje a opatfeni podporujici
ptisluSnou strategii

chépe strategii organizace

zaznamenava zmény, které mohu ovlivnit chod stfediska a
organizace

podili se na aktualizaci strategického planu

orientuje se v konkurenénim prostiedi

dokaze sdélit svou novou vizi a piedstavu o strategii

piinasi strategické podnéty na porady managementu

orientuje se v aktualnim déni a registruje mozné podnéty pro
strategické planovani

dokéze strategicky uvazovat napfi¢ jednotlivymi sluzbami

navrhuje a zavadi nové systémy, nastroje a opatieni podporujici
strategii

sleduje déni na poli psychiatrické rehabilitace v Sirokém
méftitku

sleduje trendy v poskytovani psychosocialni rehabilitace

dokaze predvidat zmény ovliviwjici chod stiediska a organizace
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Tabulka ¢. 12: Kompetence ODBORNOST

ODBORNOST

Uroven

Popis chovani

nezna vSechny sluzby poskytované FOKUSEM Vysocina
nezna vsechny souvisejici zakony a smérnice
nezna standardy socialnich sluzeb

neovlada PC programy pro bézné kancelarské prace

sluzby poskytované FOKUSEM Vysocina zna povrchné
zna souvisejici zékony a smérnice, ale ne vzdy se jimi fidi

zpracovava podklady pro projekty a Zadosti na méesta

zna vsechny sluzby poskytované¢ FOKUSEM Vysocina

zna Vnitini pfedpisy FOKUSU Vysocina a fidi se jimi

zna zakony a smérnice souvisejici s poskytovanymi sluzbami a
fidi se jimi

kontroluje napliiovéani standardii kvality sluzeb

efektivné kontroluje napliiovani standardi kvality sluzeb a
odstranuje ptipadné nedostatky

orientuje  se vodbornych informacich, orientuje se
Vv problematice duSevniho onemocnéni

nadstandardné ovlada praci na PC

dokonale zn4d vSechny sluzby poskytované FOKUSEM
Vysoc¢ina a odborné je prezentuje pied vefejnosti
znalost zakonl souvisejicich s poskytovanymi sluzbami je

dlouhodobé na vynikajici trovni
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Tabulka &. 13: Kompetence VEDENT STREDISKA

VEDENI STREDISKA

Uroven

Popis chovani

nezna vsechny formulare, které pottebuje k vykonu svoji prace
nezna postup pro administraci webovych stranek

nedokaZze naplnit stanovené cile

nezna elektronickou databazi evidence poskytovanych sluzeb a
neumi s ni pracovat
zna postup pro administraci webovych stranek, ale neprovadi

pravidelné jejich aktualizaci

rozumi uloZzeni a systému dokumentace stfediska, umi
s dokumenty pracovat

zna strukturu porad v ramci stfediska, umi je organizovat a
vést, umi sestavit zapis z porady

umi si zorganizovat praci a dosédhnout cile ve stanoveném
terminu

umi vypracovat zavérecnou zpravu

hospodaii v rdmci rozpoctu stiediska

zavadi zmény a sleduje, jak jsou pfijimany

vysledky jeho prace maji nadstandardni Groven

efektivné vyuZziva financni prostredky stfediska

dokaze efektivné tidit zmény ve stfedisku

provadi korek¢ni zasahy zaméfené na kontrolou zjiSté€né
neshody

dokaze pracovat s riziky

vysledky jeho stfediska maji dlouhodobé& vysokou uroven
stanovuje a plni smélé cile

vytvaii ve stfedisku prostfedi podporujici vznik napadii a zmén
cilen€ iniciuje zmény, prostiednictvim kterych jsou piekroceny
stanovené cile

angazuje se nad rdmec svych povinnosti
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Tabulka &. 14: Kompetence VEDENT LIDI

VEDENI LIDi

Uroven

Popis chovani

nejasné formuluje stanovené cile
nedeleguje ukoly

informace predava nahodile

organizace prace druhych vykazuje rezervy
nedostate¢né motivuje pracovniky

podili se na ziskavani novych pracovniki

dokéze delegovat ukoly

plni stanovené cile

umi naplanovat praci sobé 1 svym podiizenym

ovéfuje, zda ostatni chapou instrukce a rozumi zménam
buduje soucinnost tymu

ovétuje sdileni hodnot a cilt

predvida problémy a pfijima preventivni opatieni

dokéze efektivné delegovat tkoly

aktivn¢ fesi potfeby pracovniki stfediska a ujist'uje se, Ze jejich
potieby jsou naplinovany

dokaze odstranit izolaci v ramci stiediska

poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu

buduje vykonné tymy

je ptikladem vSem pracovnikiim
buduje vysoce vykonné tymy

stanovuje a plni sm¢lé cile
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Tabulka ¢&. 15: Kompetence ROZVOJ A VZDELAVANI

ROZVOJ A VZDELAVANI

Uroven

Popis chovani

Vv oblasti vlastniho rozvoje a vzdélavani je pasivni, nema zajem
se dale vzd¢lavat

netcastni se vSech supervizi

absolvuje povinné kazdoro¢ni vzdélavani
ucastni se supervizi, ale nedokaze je vyuzit k vlastnimu rozvoji

nerozpozna vzdélavaci potfeby ptimych podiizenych

je otevieny novym znalostem a zkuSenostem

rozpoznava silné stranky a oblasti mozného rozvoje pracovnikii
stfediska

vystupy ze supervize dokaze vyuZit pro vlastni rozvoj

je schopen sebereflexe

navrhuje vlastni vzdélavaci plan

sestavuje vzdélavaci plany s pfimymi podiizenymi

vytvaii podnétné prostiedi pro rozvoj a vzdélavani

rozpoznava prilezitosti osobniho rastu, své silné stranky dale
rozviji

povzbuzuje podiizené k dosazeni rozvojovych cilit

zajist'uje, aby dochazelo ke sdileni znalosti

umi analyzovat vlastni netispéch a poucit se z chyb

cilenym sebezdokonalovanim je ptikladem vSem pracovnikim
rozpoznava a definuje vzdélavaci potfeby svého okoli

podporuje osobni rozvoj pracovniki stiediska
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Kompetencni model vedouci stiediska

Kli¢ova kompetence

RESPEKT

Manazerské kompetence Technické kompetence | Interpersonilni kompetence

KOMUNIKACE A VLIV ODBORNOST VEDENI LIDI

STRATEGICKE MYSLENI | VEDENISTREDISKA | ROZVOJ A VZDELAVANI

Vytvofeny kompetenéni model vedouci stiediska FOKUSu Vysocina obsahuje
celkem 7 kompetenci. Soubor kompetenci manaZerskych, technickych a
interpersonalnich zastfeSuje kompetence klicova, kterd je specificka a vztahuje se
k ¢innosti FOKUSu Vysocina.

RESPEKT

Kli¢ovou a spole¢nou kompetenci pro vSechny zaméstnance je RESPEKT. Pro
zaméstnance FOKUSu Vysocina je kompetence RESPEKT v Grovni 1 a 2 vaznou
prekazkou k praci. Jako minimalni je vyzadovdno rozvinuti kompetence na
hodnotu 3, teprve Cloveék s takto rozvinutou kompetenci mize byt ve FOKUSu
Vyso€ina zameéstnan. Za optimalni Uroven je povazovana hodnota 4, kdy
zaméstnanec prokazuje vysoky respekt k uzivateliim sluzeb 1 ke svym koleglm.
K takovému chovani zavazuje Eticky kodex FOKUSu Vysocina a je jednou z
hodnot, které organizace vefejn¢ deklaruje. Za excelentni je povaZzovéana urovei 5,
kdy zaméstnanec FOKUSu Vysoc€ina vytvaii predpoklad pro rozvoj a uplatnéni
kompetence az za hranice organizace a $§ifi tak toleranci k problematice lidi

S duSevnim onemocnénim.
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Dalsi kompetence jsou rozdélené do tfech skupin a jedna se o osvédCeny seznam
kompetenci.

KOMUNIKACE A VLIV

Vedouci stiediska prezentuje konkrétni stiedisko na vetejnosti, jedna naptiklad s
predstaviteli mést a obci a proto je kladen diraz na rozvinuti kompetence
KOMUNIKACE A VLIV. Pro vykon prace v pozici vedouci stfediska je
v piipadé kompetence Komunikace a vliv uroven 1 a 2 zcela nevyhovujici a
predstavuje vaznou pirekdzku k praci. Jako minimalni je pozadovana uroven 3
s ptedpokladem rozvoje do tirovni 4 a 5. Narodni soustava povolani oznacuje jako
optimalné rozvinutou kompetenci komunikace pro vykon prace manaZera prvni

S . 4 148
linie uroven 4.

Také cinnosti, které jsou pro vykon prace vedouci strediska
stanoveny Vv pracovnim profilu, odpovidaji trovni 4.

STRATEGICKE MYSLEN{

K manaZerskym kompetencim je zafazena také kompetence STRATEGICKE
MY SLENI. Rozvoj FOKUSu Vysoéina je patrny jiz z jeho samotné historie a déle
je strategicky planovan. Také vtomto piipadé jsou Vv souladu s pravidly
definované stupnice prvni dvé trovné piekdzkou k vykonu prace. Strategické
mysleni vedouci stfediska je v minimalni urovni vyzadovano na hodnoté 3 tak,
aby byl schopen zvladnout &innosti uvedené v pracovnim profilu. Uroveii 4 a 5
dava prostor pro nadstandardni vykon.

ODBORNOST

K technickym kompetencim patti ODBORNOST ve smyslu znalosti
poskytovanych sluzeb socialni rehabilitace, souvisejicich pravnich pfedpist a
vnitinich pfedpisti organizace. Uroven kompetence v hodnoté 1 a 2 je pro vykon
prace vedouci stiediska omezenim piedstavujicim vaznou piekazku. Pracovni
pozice vedouci stiediska vyZzaduje kompetenci Odbornost v minimalni Grovni na
hodnot¢ 3, protoze jedin¢ takovymi projevy chovani dokéze zvladnout Cinnosti,
které popisuje pracovni profil dané pozice. Rozvoj kompetence do urovné 4 a 5
slibuje nadstandardni vykon.

VEDENI STREDISKA

Kompetence VEDENI STREDISKA souvisi s technickymi zaleZitostmi,

organizovanim a s vysledky stfediska. Kompetence je vyzadovana v minimalni

%8 Narodni soustava povolani. [online]. © Ministerstvo prace a socialnich vé&ci CR [cit. 2015-01-
25]. Dostupné z: http://katalog.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx?kod_sm1=1&id jp=101743
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hodnoté v trovni 3, protoze takto popsanym chovanim dokaze zvladnout tkoly
dané pracovnim profilem (viz kapitola 4.2). Nadstandardni vykon lze ocekavat
s kompetenci rozvinutou do rovné 4 a 5.

VEDENI LIDi

K interpersonalnim kompetencim je zafazena kompetence VEDENI LIDI.
Vedouci stfediska je vzdy nadfizeny né€kolika pracovnim tymiim a je nezbytné,
aby u n&j tato kompetence byla dostate¢né rozvinuta. Kompetence Vedeni lidi je u
vedouci stfediska vyzadovana minimaln¢ v urovni 3. Takové chovani predpoklada
zvladnuti ¢innosti popsanych pracovnim profilem vedouci strediska (viz kapitola
4.2). Také Narodni soustava povolani uvadi doporuc¢enou hodnotu rozvinuti této
kompetence u manazertt prvni linie v Grovni 3.1 Nadstandardni vykon lze
ocekavat v piipad¢ kompetence rozvinuté do urovné 4 a 5.

ROZVOJ A VZDELAVANI

Neméné dilezita je kompetence ROZVOJ A VZDELAVANI. Poslani FOKUSu
Vysocina, strategie, kterou organizace zvolila a naroky soucasné socidlni prace
vyzaduji, aby vedouci stfediska rozvijel nejenom sebe, ale aby dokdzal také
planovat rozvoj podiizenych pracovnikii. Kompetence je u vedouci stfediska
vyzadovana v minimalni Grovni 3. Takto rozvinutou kompetenci doporucuje
Vv pfipad€ celozivotniho vzdélavani pro manazery prvni linie Narodni soustava
povolémi.150 Predpoklad pro minimalni uroven kompetence vytvari také pracovni
profil vedouci stfediska, ktery popisuje pozadované Cinnosti (viz kapitola 4.2).
Také v tomto piipadé kompetence rozvinuta do trovné 4 a 5 odhaluje silnou

stranku vedouci stiediska.

5.5 Vyuziti kompetenéniho modelu

Sirokou oblast uplatnéni kompetenéniho modelu jsem popsala v kapitole 2.5.
V ptipravné fazi tvorby kompetencniho modelu vedouci stiediska jsem uvedla, Ze
tento bude slouzit ve FOKUSu Vyso€ina pfedev§im jako nastroj pro vybér a

rozvoj zameéstnanci (viz kapitola 5.1). Pti vybéru nového pracovnika, mohou byt

149 Nérodni soustava povolani. [online]. © Ministerstvo prace a socialnich véci CR [cit. 2015-01-
25]. Dostupné z: http://katalog.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx?kod_sm1=1&id_jp=101743
130 Narodni soustava povolani. [online]. © Ministerstvo prace a socialnich vé&ci CR [cit. 2015-01-
25]. Dostupné z: http://katalog.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx?kod_sm1=1&id jp=101743
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porovnavany urovné kompetenci pozadovanych pro vykon prace.” Vyuziti pro
rozvoj zameéstnancti spociva vtom, Ze jsou rozvijeny patficné kompetence.
Kompetencni model vytvari kritéria, ktera mohou byt uplatnéna pii identifikaci
rozvojovych potfeb a nasledn¢ mohou byt déale vyuzita pfi vyhodnocovani

efektivity rozvoje. 2

Jako dals$i moznost vyuziti kompeten¢niho modelu se nabizi
oblast hodnoceni a kariérni rGst a planovani postupu. Pied pouzitim
kompetencniho modelu vedouci stfediska je mozné doporucit FOKUSu Vysocina
validizaci tohoto modelu. Nejcastéjsim zpuasobem valdidizace je transformace
popistt chovani u jednotlivych kompetenci do polozek dotazniku a vytvoteni

nastroje pro 360° vazbu.'

151 pilatova, 1. 2008, s. 56.
%2 Hronik, F. 2007, s. 73.
153 Kubes, M., Spillerova, D., Kurnicky, R. 2004, s. 68.
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Z.avér

Cilem moji diplomové prace bylo vytvotit kompetencni model vedouci stfediska
FOKUSu Vysoc¢ina. Jedna se o manazerskou pozici V prostfedi neziskové
organizace poskytujici sluzby socidlni rehabilitace lidem s duSevnim
onemocnénim nebo jinym zdravotnim handicapem.

V prvni kapitole jsem vymezila a definovala termin kompetence, zabyvala jsem se
jeji anatomii a slozkami, popsala jsem znaky kompetence a jeji druhy. V kapitole
druhé jsem pokracovala v budovani teoretického zazemi pro svoji praci. Kratce
jsem zminila historii vzniku kompeten¢niho modelu, vymezila jsem pojem
kompeten¢ni model a zaméfila se na jeho funk¢énost a efektivnost. Dale jsem
pozornost vénovala také c¢lenéni kompeten¢nich modeld a pristupim k jeho
tvorb&. Nejvetsi prostor ve druhé kapitole jsem vénovala procesu identifikace
kompetenci, podle jehoz péti fazi jsem pii samotné tvorbé kompetencniho modelu
chtéla postupovat. Popsala jsem také moznd a obvykla vyuziti kompeten¢niho
modelu v praxi.

V nésledujici tieti kapitole jsem jiZ pfedstavila neziskovou organizaci FOKUS
Vysocina. Zminila jsem rozvoj organizace od jejiho zalozeni, jeji poslani, hodnoty
a vizi, uvedla jsem soucasné rozlozeni jednotlivych stfedisek v regionu Kraje
Vyso€ina. Zamérné¢ jsem kapitolu vénovala informacim, které bylo tieba
Kk vytvofeni kompetencniho modelu znat. Koncepce této kapitoly byla zalozena na
sbéru dat. Zdrojem dat a informaci sméftujicich k naplnéni cile byl také obsah
kapitoly ctvrté, kterda uvedla pracovni pozici vedouci stfediska FOKUSu
Vysoc€ina. Nejdiive jsem se zaméfila na obecné manazerské funkce a Cinnosti, a
nasledné¢ na Ccinnosti, které jsou ndplni prace vedouci stfediska FOKUSu
Vysoc€ina. Pro obsah ¢tvrté kapitoly jsem Cerpala z odborné literatury a z internich
materidlii FOKUSu Vysocina.

V paté a zavérecné kapitole jsem logicky navézala na kapitoly piedchozi a v textu
jsem na né¢ odkazovala. Tvorbu kompetencniho modelu jsem rozfazovala do péti
etap. Seskupenim piibuznych vyrokid do kompetencnich témat vznikl nécrt
jednotlivych kompetenci. Nasledn¢ jsem urcila stupnici, podle které byly popsany
projevy chovani v jednotlivych trovnich konkrétni kompetence. Vysledny

kompeten¢ni model obsahuje jednu kli¢ovou kompetenci, kterd je spole¢na vSem
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pracovnikim FOKUSU Vysoc¢ina a Sest kompetenci vztahujicich s K pracovni
pozici vedouci stfediska. Zavérem jsem zminila mozna vyuziti kompetencniho
modelu Vv prostfedi organizace. V paté kapitole doSlo k naplnéni cile této
diplomov¢ prace, kterym bylo vytvoreni kompeten¢niho modelu vedouci stfediska

FOKUSu Vyso¢ina.
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