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abstrakt

Doba, ve které Zijeme, se neustale proménuje a s ni se méni 1 naSe vzdélavaci
potieby. Diky neustale probihajicim zménam dochazi k vzrlstajicim narokiim

spolecnosti na jedince a obstat znamena neustale se vzdélavat a rozvijet se.

Globalizace, ptechod od primyslové ekonomiky k ekonomice zaméfené na
znalosti, obrovsky boom informacnich technologiich sdruzujici socialni skupiny napfic
celou spole¢nosti a mnoho ostatnich faktort stoji v pozadi vSech vyznamnych zmén

odehravajicich se v nasi soucasné spole¢nosti.

V dob¢ oznafované za spole€nost znalosti, je tfeba postavit jedince do sttedu
procesu celozivotniho uceni a uspokojit jeho poptavku po dalSim vzd€lavani. Vse
uvedené samoziejmé neklade tlak pouze na vzdélavaci systém, ale 1 na spolecnost a
firemni sféru, kde se odehrava prevazna ¢ast vzdélavani dospélych. Firmy, jako aktivni
Cinitelé v oblasti celozivotniho vzd€lavani, musi vytvofit adekvatni podminky pro
uspokojeni rozvojovych potieb a kompetenci svych zaméstnancii a plné tak vyuzit
jejich potencidlu. Diky kombinaci toho vSeho pak svét vzdélavani nehovoii o

celozivotnim vzdé€lavani, ale o celozivotnim uceni.

Klicova slova: celoZivotni ucCeni, celozivotni vzdé€lavani, kurikularni reforma,
strategické dokumenty EU, kompetence, klicové kompetence, kompetenéni model,

fizeni lidskych zdroji

abstract

Currently, we are living in a time period that is full of changes in regards to our
educational needs. These changes have caused increased societal demands on
individuals, yet they hold out the possibility of success through continual learning and

development.



Globalization, the transition from an industrial economy to a knowledge
economy, the exponential growth of information technology to bring together different
social groups across society, and other factors are behind the important changes

happening in our contemporary society.

In so called knowledge society it is important to put individual at the center of
the lifelong learning process and meet the individuals’ need for further education in
relation to individual demand. All this does not only put pressure on the education
system but also on society and the business world. Business must create conditions and
frameworks to accommodate their employees’ "growing skills and competence, and
they must exploit the potential their employees bring with them. All this is reason why

we don't talk about lifelong education but about lifelong learning.

Key words: liefolong learning, lifelong education, curricular reform, EU strategic
document, competency, key competence, competence model, human resources

management.
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Uvod

Star¢ danske ptislovi pravi: ,,UCIS se tak dlouho, jak dlouho jsi Ziv*. Pivodni
vyznam tohoto pfislovi miizeme jednoduSe chapat tak, ze se jedinci ucili novym
vécem a ziskavali zkuSenosti z kazdodennich situaci svého Zivota. Dnes je uceni resp.
aktivni ptistup ke vzdélavani sebe sama bezesporu nezbytnou nutnosti a podminkou
K tomu, Uspésné obstat v kazdodennich zivotnich situacich. Diky vzrustajicim
narokim spoleCnosti na jedince neustidle navySovat a dopliiovat portfolio svych
znalosti, dovednosti, kompetenci a kontaktii, nabyva vyse uvedené ptislovi na novém,

podstatné aktudlnéj$im vyznamu.

Neustale probihajici spoleCenské zmény zvySuji naroky na vzdélani jedince a to
se tak stava opravnénym piedpokladem k uspéchu v dalSim jak osobnim, tak
pracovnim Zivoté. Pro soucasnou spolecnost je dulezité si uvédomit, ze vzdélavani
nekon¢i ukoncenim Skolni dochéazky ¢i ziskdnim diplomu na akademické pidé, ale

jedna se o kontinuélni proces zasahujici do celé délky i Sitky naseho Zivota.

Aby se tato idea stala skute¢nosti, je tfeba zacit s jejim pfedavanim co nejdiive.
Pilifem, na kterém je tato myslenka postavena, je naucit zaky, studenty ¢i dospélé, jak
se ucit. A¢ se mnozi dozvidaji o myslence celozivotniho uceni az po ukonceni své
Skolni dochazky ¢i béhem svého profesniho zivota, je tfeba si uvédomit, Ze celozivotni
uceni zacina jiz v raném staddiu naseho vzd€lavani - na prvnich stupnich vzdélavaciho

systemu.

Dalsim krokem k efektivni implementaci mySlenky celoZivotniho uceni do nasi
spolec¢nosti je zajisténi strukturalni kompatibility vzdé€lavaciho systému. V mnoha
zemich se napfiklad mizeme setkat s problémem, Ze jedinec v rdmci vzdélavaciho
systému prochazi mnoha riznymi vzdélavacimi strukturami, kazda specificka svou
vlastni kulturou. Zakladni Skola ma svou kulturu a sviij druh ucitelti, na stfedni Skole
se obvykle setkame s jinou kulturou a jinym pfistupem ucitelli a na vysoké Skole se
setkdvame v poradi jiz tfeti odliSnou kulturou a druhem uditeld bez adekvatni

propojujici linie.



-----

potencidlnich studentii. V dobé trzni ekonomiky zaloZené na znalostech, si nemiizeme
dovolit vyloudit skupiny studentli rozhodnutych dale pokracovat ve svém osobnim

rozvoji a odepfit jim tak moznost se vzdélavat.

Cilem této diplomové prace je poukazat v nadchazejicich kapitolach na to, jak
se méni role kompetenci v pohledu celozivotniho uceni a jak vzrasta jejich vyuziti ve
sféte fizeni lidskych zdroji. V teoretické €asti prace vychazim ze svého semestralniho
pobytu na Danish school of Education v Kodani. Prace mapuje zrod myslenky
celozivotniho uceni a konfrontuje implementacni teorie evropskych autorti se
skute¢nymi dokumenty vydavanych Evropskou unii a pfipravovanou kurikularni
reformou v Ceské republice. V diplomové préci se dale zabyvam formovanim pojmu
kompetence a jeho vyvojem do jeho soucasné podoby. Rozvoj kompetenci vyznamné
zasahuje 1 do sektoru zameéstnavateli a tak prakticka ¢ast mé diplomové prace
pojednava 0 aplikacni roviné fizeni podle kompetenci vV ndvaznosti na firemni kulturu
a dalsi Casti fizeni lidskych zdroji ve firmé GE Money bank, a.s. Zavére¢na kapitola

prace pak pojednava o vyvoji kompetenci profesionall z oblasti fizeni lidskych zdrojt.

Rad bych pod€koval vSem, kteifi mé podporovali pii psani této diplomové prace, mé
roding, kolegim z odd¢leni lidskych zdroji a zejména pak vedouci této prace PhDr.

Michaele Tureckiové, CSc.



1. Teoreticka vychodiska vyvoje celoZivotniho uceni v pohledu
nadnarodnich organizaci

Uvahy o celozivotni vzdélavani a udeni nejsou nové. Jejich vznik je datovan
autory rozdilng. Prvotni pfedstavy mizeme nalézt jiz v antice ¢i v zidovské kultute, ale
I vneevropskych kulturach, filozofiich a néabozenstvich. Myslenky celozivotniho
vzdélavani byly znovu objeveny v renesanci, humanismu a osvicenstvi. Za urcity
vrchol mizeme oznacit dilo Komenského, ktery spojil filozofické predstavy
s pedagogikou a didaktikou. Za zakladatele moderniho pojeti celozivotniho jsou
povazovani Eduard Lindeman a Basil Yeaxlee jejichz nazory se daji shrnout
nasledovné: uceni pfedstavuje integralni soucast Zivota, proto je 1 vzdélavani nikdy
nekoncicim procesem. Na celozivotnim vzd€ldvani se musi podilet cely vzdélavaci
systém, vzdélavani se nemiize redukovat jen na u€eni se ve vzd€lavacich institucich.
Naopak, vSechny zainteresované subjekty, profesni odbory, cirkve, komunity atd. musi

podporovat a nabizet vzdélavani svych ¢lend. (Veteska, 2009, s. 26)

Vhodné historicko-spolecenské podminky pro realizaci vyse uvedené myslenky
nastaly az v Sedesatych a sedmdesatych letech minulého stoleti, kdy se do diskuze o
celozivotnim vzd€lavani zapojuji 1 mezinarodni organizace: UNESCO, OECD, Rada

Evropy, Evropska unie, Svétova banka ¢i Mezindrodni organizace prace.

Doba hospodaiské a spoleCenské prosperity, zrychlujiciho se védecko-
technologického pokroku a demokratizace zapadnich spolecnosti umoznila napf.
prosazeni myslenky rovnosti Sanci ve vzdélavani. Na druhé strané¢ vSak zaroven
pocitovana krize Skolstvi, upozoriiujici na to, ze Skolsky systém nedokaze zajistit
potifebné kvalifikace pro hospodaisky rist a pro spolecensky rozvoj, spolu se
vzrustajicimi kvalifikacnimi néroky, staly u zrodu koncepci celozivotniho vzdélavani.

(Veteska, 2009)

O ctyricet let pozdé€ji je situace zcela odliSnd. Termin celozivotni vzdélavani
pouzivany od sedmdesatych let nahradil v devadesatych letech vyraz celozivotni
uceni, upozoriiujici na fakt, Ze zodpoveédnost za znalosti a kompetence je pfenesena na

jednotlivce.



Celozivotnim ucenim lifelong learning tedy rozumime veskeré vzdélavaci
aktivity v pribéhu Zzivota ¢lovéka, které maji za cil rozvoj znalosti, dovednosti a
kompetenci a umoziuji osobnostni rist a obCanské, socidlni a profesni uplatnéni.
Uceni v celé §ifi zivota life-wide learning je jednou ze slozek celozivotniho ucent,
ktera zdiiraznuje propojeni a rovnopravnost formalniho, neformalniho a informalniho
uceni. Aktualni pojem life-wide learning v edukacnich veédach rovnéz posiluje
biodromalni pfistup ke vzd€ldvani vychazejici z biodromalni psychologie, ktera
zkouma zivotni cestu ¢lovéka v celé §ifi a bere v potaz vSechny vnitini 1 vnéjsi faktory,

determinujici vyvoj ¢lovéka. (Veteska, 2011, s. 11-13).

Diky restrukturalizaci trhu, vzrlstajicim naroklim ze stran zaméstnavateld,
globalizaci a jejim dopadim na naSi spoleCnost a mnohym dal$im faktorim je
myslenka celoZivotniho u€eni, potazmo vzdélavani dospélych a jeho efektivni rozvoj
stézejnim ndastrojem vzdélavaci politiky vétSiny statli sveéta. Uplynulych cCtyficet let
aktivniho vyvoje myslenky celoZivotniho vzdélavani mizeme rozdélit do nasledujicich

etap.
1.1 Obecné predpoklady vyvoje celozivotniho uceni - 1. etapa

Okolnosti vzniku mySlenky celozivotniho uceni vychazely z aktualnich
spolecenskych podminek sedmdesatych let, ale pocatky konceptu samotného lze
vysledovat jiz podstatné¢ diive. Spolecnost jiz po prvni svétové valce aktivné
diskutovala o svém budoucim vyvoji, formovéani jednotlivych statl, rozsifeni
obCanskych prav pro zeny a dé¢lnickou tfidu, stejné jako o rostouci poptavce po
vzdélavani jako celozivotnim procesu. Diky sledu néslednych historickych udalosti
zejména prubéhu druhé svétové valky, kterd vyznamné ovlivilovala ekonomiky
jednotlivych stat, dosSlo k stagnaci rozvoje myslenky celozivotniho uceni a az na
zacatku let sedmdesatych zacala znovu vyznamné pronikat do vzdélavacich politik

jednotlivych zemi.

Jako vysledek naslednych uvah a diskusi o celoZivotnim uceni vznikla poptavka
po novém paradigmatu ve sféfe vzdélavani, kterd vedla k reformé stavajicich

vzdélavacich systémi jednotlivych zemi. (Field, 2008, s.11- 40)
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Vyznamny zlom ve formovani myslenky celoZivotniho uceni nastal v roce 1969
ve Versaille na setkdni evropskych ministrli Skolstvi, které na dalsi dekady ovlivnilo
vyvoj této myslenky. Svédsky ministr Olaf Palme tehdy jako prvni vystoupil s jasnym
planem implementace myslenky celozivotniho vzd€lavani v podobé koncepce
periodického vzdélavani znamé jako ,reccurent education®. Na stejném summitu
vystoupil s koncepci obnoveného vzdélavani ,,permanent education® i francouzsky
ministr Edgard Faure, ale bez tolik potiebné strategie pro implementaci. V této dob¢
identifikovaly obrovsky potencial mySlenky celoZivotniho vzd€lavani 1 nadnérodni
organizace a aktivné se zapojili do jejiho Sifeni. Koncept ,,reccurent education® byl
piijat organizaci pro evropskou spolupraci a hospodaisky rozvoj OECD a projekt
,permanent education® organizaci OSN pro védu vychovu a kulturu UNESCO.
(Bengtsson, 2009)

Diky odliSnému zaméfeni dvou vySe jmenovanych organizaci muizeme
vysledovat rizné pristupy k Sifeni mysSlenky celozivotniho uceni naptic spolecnosti.
Zatimco v propagaci myslenky celozivotniho uceni organizaci UNESCO je mozZné
vysledovat rysy humanistickych ideji, tak na druhé strané¢ organizace OECD

predstavuje celoZivotni uceni jako nastroj k zvyseni hodnoty lidského kapitalu.

1.1.1 UNESCO

Rozvoj myslenky o celoZivotnim vzdélavani v duchu humanismu byl v té dob¢
obhajovan organizaci UNESCO. Jako hlavni zastince této mySlenky UNESCO
pfedstavovalo celozivotni uceni jako efektivni néstroj pro zvySeni Zivotni Urovné
obyvatel zarovenl umoznujici rychleji reagovat a ptizplisobit se pravé probihajicim
spoleCenskym zméndm. Koncept byl formulovan tak, ze lidé svou aktivni participaci
rozvijeli sami sebe svym vlastnim aktivnim zapojenim, nez aby se nechali rozvijet —
tzn., byli pasivné zapojeni. Je na misté zminit, Ze se koncept celozivotniho vzdélavani
pod taktovkou UNESCO podilel na snizeni nerovnosti ve vzdélavani napfi¢ celou
spole¢nosti. Humanistickd generace pfimo podporovana z fad dobrovolnikli si dobie

uvédomovala vyznam celozivotniho uceni pro ob¢anskou spole¢nost, zatimco politika
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trhu a stat se ve vétSiné piipadi do této koncepce viibec nezapojovali a nikterak do ni

nezasahovali. (Rubenson, 2006, s. 328)

Pohled organizace UNESCO na celoZivotni uceni vykresluje nasledujici
formulace francouzského premiéra Skolstvi Edgara Faura z kliCového dokumentu

Learning to be.

»Bsencidlni mySlenkou celozivotniho vzdélavani je naplnovani lidi skrze
flexibilni organizaci rlznych stupid vzdélavani, rozliSovanim formalniho
neformalniho stejné tak informalniho uceni, a skrze nové kurikuldrni obsahy jako jsou
zdravotni vychova, kulturni vzdélavani a vzdélavani v oblasti Zivotniho prostiedi.
Vzdélani v pohledu UNESCO probihé po cely Zivot a je nabizeno vSem jedincii, nejen

vybrané skuping lidi na §kolach a univerzitach* (Faure in Field, 2008, s. 13)

1.1.2 OECD

Uvedeni vySe zminéného dokumentu piredstavujici vyuziti celozZivotniho
vzdélavani ve velmi Sirokém zabéru rozpoutalo svym optimismem vinu reforem
mezinarodnich vzdélavacich politik. Jiny ptistup vyjadieny vice zaméfenim na vyuziti
lidského kapitalu piedstavovala organizace OECD. Strategie periodického vzdélavani
zvolend OECD jako kli¢ovy dokument pro implementaci celoZivotniho vzdélavani
zaznamenal veliky tspéch, ktery v roce 1972 vyustil v dokument Recurrent education
— A strategy for life long learning a stal se primarnim dokumentem pro implementaci

této myslenky pro tehdy vSechny Clenské staty OECD.

Cilem strategického dokumentu Recurrent education — A strategy for life long
learning bylo poskytnout vladé konkrétni nastroje k realizaci celozivotniho
vzdélavani. Typickym nastrojem byla naptiklad Zadost o placené volno na vzdélavani
,paid educational leave “. Zamérem vlady tak bylo podpotit kulturu vzdélavani, zvysit

konkurenceschopnost a snizit socialni nerovnosti. (Field, 2008)

V roce 1975 na Stockholmském setkani ministri pfedstavila OECD dokument

Reccurent Education — Trends and Issues, ktery byl pozdéji piijat jako kliCovy
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dokument pro budouci implementaci celozivotniho vzdélavani. Zakladni mySlenky

tohoto dokumentu spocivali v nasledujicich bodech: (Bengtsson, 2009)

» snizit vzdélanostni nesourodost mezi mladou a dospélou generaci ve prospéch
dospélych

» posilit vykonnost trhu prace a ekonomiky

= zlepSit kooperaci na vertikalni rovin€ mezi jednotlivymi administraénimi celky
(zakladni, stfedni, vysoke Skoly a vzdélavani dospélych)

= zlepsit kooperaci v horizontalni roviné mezi vladnimi resorty (Skolstvi, prace a

financi)

1.2 Vliv 80. let na vyvoj celoZivotniho uceni - 2. etapa

Dalsi etapu celozivotniho vzdélavani vymezenou novymi cili a ofekavanimi
datujeme do 80. let kdy organizace pro ekonomickou spolupraci a rozvoj OECD celila
velkym zménam. V obdobi stoupajici nezaméstnanosti, snizovani produkce prace a
prohlubovani vefejnych deficitd se vzdélavani a ekonomika staly novu ideou pro ty,
kdo kritizovali soucasny systém vzdélavani. Klicové pro tehdejsi spole¢nost bylo
vyrovnat se s aktualné probihajicimi zménami a promeénit je ve vyhodu do budoucna.
Takto formulované myslenky byly rychle pievzaty politickou sférou, ale bez Ucasti
odbornikd na vzdélavani dospélych. Za nedlouho se celozivotni uceni stalo soucasti
politicko-ekonomickych pozadavka, které prikladali dilezitost rozvoje védy a novych

technologii do stejné vyse jako noveé i rozvoj lidského kapitalu. (Rubenson, 2006)

Na zacatku 80. let se politické prostfedi celkové promeénilo. Nésledovano
druhou ropnou krizi v letech 1978-9 doporucilo OECD vladam clenskych zemi
vyrazné rozpoctové Skrty, zdvazky a odhodlani vii¢i mySlence obnoveného vzdélavani
(RE) tak zacaly ztracet na intenzité. Jeden z divodi pro¢ k tomu doslo, bylo, ze
projekt implementace Recurrent education byl z dlouhodobého hlediska finan¢né

vewr

naro¢ngjsi nez rozsireny tradicni model vzdélavani. (Bengtsson, 2009, s. 3)

Jak prvni generace celozivotniho uceni hovofila o vzdélavani jako o nastroji

umoziujicim jednotlivci samostatné se kontrolovat a ptizptisobit se zméndm, druhd
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generace vidéla uceni pouze jako nastroj jak skrze jedince utvaret celou spolecnost,

avSak bez moznosti vlastnich zasahii do jejiho utvareni.

1.3 Soucasnost, nastup globalizace - 3. etapa

O ctyfticet let pozdéji je situace odliSna. Diky restrukturalizaci trhu, vzrastajicim
naroklim ze stran zaméstnavatell, globalizaci - jejim dopadim na nasi spolecnost a
mnohym dal$im faktorlim je mySlenka celoZivotniho uceni, st€zejnim cilem vzdélavaci

politiky vétSiny statl svéta.

Soucasna tteti etapa celozivotniho uceni je odleh¢enou verzi toho, co Anthony
Giddens nazyva jako tfeti cesta (moderni odnoz levicové politiky hledajici teti smér
mezi levici a neoliberalismem), ktera prohlasuje znovu oziveni otazky socialni koheze,

aktivniho obCanstvi a demokratizace politiky.

Pro vlady orientované na politiku tieti cesty se vzdélavani jevi jako kliCovy
prvek na cesté k znalostni ekonomice. Vzdélavani a rozvoj se staly novou vizi pro
socidln¢ demokratické politiky. Slovy asi nejznaméjsSiho stoupence této politiky,
byvalého predsedy vlady UK, Tonyho Blaira ,,vzd€lavani je nejlepsi ekonomikou
jakou mame*. (Giddens, 1999, s. 105)

Z historického pohledu utvaieni myslenky celozivotniho vzdélavani mizeme
najit mezi tfemi generacemi celozivotniho vzd€lavani tfi rizné vztahy, a to mezi
statem, trhem a spolecnosti. Prvni generace formovana pod zéastitou UNESCO ukazala
silnou roli obc¢anil, zatimco druh4 generace za mohutné pomoci OECD preferovala trh,
bagatelizovala roli statu a témér Gplné zanedbavala obCanskou slozku. | tak lze v prvni
generaci najit vyrazny vliv nevladdnich organizaci, zatimco pro druhou generaci jsou
charakteristické terminy jako privatizace a deregulace vetfejného vzdélavani. Je
dilezité zdlraznit, Ze vSechny tyto instituciondlni uspofddani jsou vzdjemné
propojené. Treti generaci pak miizeme vnimat pravé jako posun k nalezeni rovnovahy
mezi vSemi tfemi prvky tedy stdtem, trhem a spoleCnosti. Mizeme fici, Ze trh ma stale
centralni roli ve vzdelavani dospélych, ale odpovédnost jedince jako zéstupce
spoleCnosti a statu, jsou rovnéz viditelné¢, mizeme tedy hovofit o sdilenych

zodpovédnostech. (Rubenson, 2006)
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Celozivotni uceni jak reforma vetejného sektoru ma napfi€ rlznymi staty
podobné rysy. Globalizace pomaha jednotlivym statim posilovat svou narodni
suverenitu, jednotlivé vlady se uci od ostatnich statli a prebiraji osvéd¢ené doporuceni
a dokumenty, které jak se ukazuje, ne vzdy jsou aplikovatelné¢ v tuzemskych
podminkach, 1 kdyZ jinde byly velice uspé$né. Globalizace mize na druhé strané
narodni suverenitu i1 oslabovat. Ta situace nastava, kdyz nadnarodni firemni korporace
pfesunou své zdroje a investice do jinych zemi za Gcelem sniZit své naklady a zvysit
vynosnost. V téchto situacich jsou mozZnosti stitu na piipadné ovlivnéni presunu

nadnarodnich korporaci velice malé. (Field, 2008)

Celozivotni uceni jako globalng pfijimany konsensus patii jiz k pomérné
roz§ifenému pojmu pomalu se dostdvajicimu do podvédomi soucasné spole€nosti.
Pfesto se najdou nérody, kde se hovoii dokonce o populdrnim vzdélavani dospélych
(Severské zem¢), zatimco kontrastem mohou byt zemé, které se do vzdélavani

dospélych, jako podstatné soucasti celozivotniho uceni ptili§ nezapojuji.
1.4 Pohled na participaci z pohledu celoZivotniho uceni

Z vyse uvedeného textu miize vyplynout otazka, v jaké stavu se nachazi projekt
celozivotniho uceni v tuto chvili v celosvétovém pohledu. Odpovéd’ na tento dotaz se
muze do jisté miry jevit jako paradox. Na jedné strané je celoZivotni uceni piijiméano
jak jediny redlny cil kam se ma vzdé€lavaci politika posunout v tomto stoleti, na druhé

stran¢ jeho realna implementace do praxe je slaba. (Bengtsson, 2009, s. 3)

Jednim z méfitelnych ukazatelli redlné implementace je participace dospélé
populace na celozivotnim uceni. Jak ukazuji prizkumy konané mezi clenskymi
zemémi OECD, kdyz pfijde na méfeni participace vzdélavani dospélych, vice jak dvé
tretiny Cechil se neucastni. Na problematiku tcasti dospélych Cechil v celoZivotnim

vzdélavani upozoriiovali ve svém ¢lanku napt. autofi Milada a Ladislav RabuSicovi.

Cesi podle jejich prizkumu organizovaného Vv roce 2005 preferuji neformalni
vzdélavani pred tim formalnim. Pouhych 9 % z vzorku dotdzanych se rozhodlo znovu
zapojit do formalniho vzdélani za Gcelem ziskani vyucniho listu (19 %), dokonceni

sttedoskolského vzdelani (39 %), nebo za ucelem ziskat vysokoskolské vzdélani (30
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%). Motivace téchto dospélych byla spojena pievazné s jejich praci. Zvysit sve
uplatnéni na trhu prace uvedlo jako divod 53 % dotdzanych, jako poZadavek ze strany
jejich zaméstnavatele pak 17 %. Zbytek dotazanych citajici 23 % uvedl jako diivod pro

navrat do Skoly sviij osobni rozvoj. (Rabusicova & Rabusic, 2006)

Data z dokumentu Konkurenéni schopnost Ceské republiky 2008 — 2009 o
ucasti populace dospélé populace na dalSim vzdélavani ukazuji, ze nejlepSi ucast
vykazuji severské zemé. Z novych cElenskych zemi EU se na ptednich mistech
umistuje Slovinsko, kde se ve srovnani s Ceskou republikou 0castni téméf
dvojnasobny podil osob ve v€ku 25 - 65let. VétSina zemi stiedni a jizni Evropy ale

dosahuje horsich vysledki nez CR. (VSEM, 2010)

Obrazek 1: Podil populace ve véku 25-64 let ucastnici se vzdélavani v poslednich 4 tydnech (v %)
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Zdroj: Kolektiv CES VSEM, 2010, s. 364

Komparativni studie mezi jednotlivymi staty ukazuji zajimavé narodni rozdily v
participaci, s disledky pro teoretizovani pirekazek ve vzdélani, jak je sledovali napft.

Desjardins a Rubenson (2009) u zemi s podobnymi ekonomikami.

V této studii, ktera sleduje participaci na celoZivotnim uéeni, bylo Cesko zafazeno
do treti skupiny zemi z celkovych cCtyf, za severské zemé s tradicné nejsilnéjsi

zakladnou tcasti na vzdélavani dospélych a anglosaskymi zemémi.

= Skupina €. 1: mal4 skupina zemi, kde podil na ucasti ptesahuje 50 %. Patii sem

Dansko, Svédsko, Finsko, Norsko a Island.
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Skupina ¢. 2: ptrevazn€ anglosaské zemé Australie, Kanada, Noveého Z¢land,
VB, Spojené Staty maji podil na Gc€asti mezi 35 % az 50 %. MlZeme se zatadit 1
né&kolik evropskych zemi jako Lucembursko, Holandsko a Svycarsko.

Skupina €. 3: podil na tcasti zemi v této skupiné tvoii mezi 20 % az 35 %.
Vedle Ceska do této skupiny patii Rakousko, Belgie, Slovinsko, Francie, Italie,
a Spanélsko.

Skupina €. 4 posledni skupin tvofi zemé& s podilem na ucasti pod 20 %. Patfi
sem Portugalsko, Recko, Mad’arsko a Polsko. (Rubenson & Desjardins, 2009,
s. 193)

Z jiného uhlu pohledu na neucast v celozivotnim vzdélavani hovoii odbornici o

takzvanych bariérach zabranujici aktivni Uc€asti. Na zakladé¢ podobnych vysledki

z uskuteénénych vyzkumi o ucasti dospélych na celozivotnim uceni, uvadim

teoreticky model autorky K. P. Cross, kterd identifikovala tfi skupiny ptekazek ve

vzdélavani:

Situacni piekazky — vychdzejici z kazdodennich zivotnich situaci a tradi¢né
vévodi prizkumim o (ne)ucasti na vzdélani. Patii sem napiiklad nedostatek
¢asu, finan¢ni naroc¢nost ¢i zodpovédnosti k rodin€. Ironické je, ze lidé majici
Cas se vzdélavat obvykle nemaji finan¢ni prostiedky, zatimco Ti co oplyvaji
dostate¢nym zdrojem financi, pak uvadéji, Ze nemaji na vzdélani Cas.
Institucionalni  prekdzky — obvykle nevédomé vytvafené samotnymi
poskytovateli vzdélani ovliviiuji druhou potencidlné nejvétsi  skupinu
potencidlnich studenti. Podle Crossové sem patii: dostupnost mista konani,
problémy s dopravou ¢i nedostate¢na pestrost nabidky kurzi.

Dispozicni ptekazky — ovlivilujici vétSinou strasi jedince, nebo jedince s niz$im
dosazenym vzdélanim jsou zaloZené na negativnich predsudcich ¢i postojich
ucastnikii. Patii sem pochybovani o vlastnich schopnostech, ¢i vhodnosti studia

Vv pokrocilém véku. (Cross, 1981, s. 100)

Dalsi uhel pohledu na ptekazky ve vzdélavani tika, ze ptekazky existuji pouze pro

ty dospélé, ktefi se chtéji tiCastnit, ale nemohou. V mnoha prizkumech jsou otazky

sméfovany pouze na ty, co se vyzkumi netcastni, kteti by se do vzdélavaciho procesu
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radi zapojili. Jiny piistup vidi piekazky tak, Ze pouze snizuji rozsah participace, ale
ucasti samotné zcela nezabranuji. Samotny problém spociva tak v tom, Ze na otazky o
piekazkach odpovidaji povétSinou ti, ktefi neprojevili zdjem se dale vzdélavat.

(Rubenson & Desjardins, 2009, s 190-191)

Clanek $védského profesora Kjella Rubensona z Univerzity of British Columbia
s nazvem The Impact of Welfare State Regimes on Barriers to Participation in Adult
Education, ktery se snazil odhalit, co stoji v pozadi toho, Ze Severské zem¢ standardné
obsazuji prvenstvi v zapojeni a participaci na celozivotnim uceni doSel k zavéru, Ze
vyznamnéj$i rozdil mezi Severskymi a ostatnimi staty neni v existenci piekazek ke
vzdélavani, ale podminkami, které jednotlivé staty vytvéteji k ptekondvani téchto

piekazek.
1.5 Kriticky pohled na narodni implementaci celoZivotniho uceni

Diivodl stojicich za pomalou a nestejnou rychlosti implementace strategie
celozivotniho uceni je mnoho a liSi se stat od statu. Nejviditelnéji se ale jevi tfi

nasledujici divody, které se objevuji ve vSech zemich.

Prvnim divodem je nedostatek funkénich a odsouhlasenych strategii pro
implementaci. Dnesni definice konceptu celoZivotniho uc¢eni od kolébky po hrob, se
muze jevit pon¢kud nejasné. Co v tuto chvili schazi, je pfesna strategie jak zménit
pocatecni vzdélavani aby podpoiilo celozivotni uceni pozdéji v pritbéhu Zivota.
Druhym divodem je chybéjici koherentni a spravedlivy systém financovéani
celozivotniho uceni pro vSechny. I pfes pfetrvavajici debaty doposud zaddnéd ze zemi
nepiedstavila efektivni systém financovani celozivotniho uceni. Soucasny systém ma
sklony k dalsim nerovnostem v pfistupu ke vzdélavani nejen pro dospélé. Tretim
divodem pomalé¢ implementace celozivotniho uceni je pomérné cCasté podcenéni
resistence vii¢i zmén€ mezi hlavnimi investory v tradi¢nich systémech vzdélavani. Je
treba mit stile na paméti, Ze strategie celozivotniho uceni ptedstavuje radikdlni zménu
od existujicich norem a vzd€ldvacich modeld tradicniho vzd€lavani. Ucitelé pouze
pozvolna opousteji stary osvédceny model vzdélavani zalozeny na predavani obsaht

ze Skolnich osnov typickym pro minulé stoleti. Nikoho tedy neptekvapi, ze mluvime o
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resistenci. Reforma ptipravy ucitelll s jasnym cilem naucit studenty jak se ucit je tedy

vice nez na misté. (Bengtsson, 2009, s. 4-6)

Univerzalni strategie jak implementovat celozivotni uceni, ktera by vyhovovala
vSem zemim, ziejm¢e neexistuje. Kazdad zem¢ musi vyvinout svoji vlastni strategii pro
implementaci, kterd bude zohlediiovat politicky, ekonomicky spolecensky a vzdélavaci
kontext. Jak se budou jednotlivé strategie liSit, tak mohou najit 1 fadu spolecnych ryst,

které budou rysy uspéSné implementacni strategie spliovat.

Kvalitni zaklady pro budovani strategie celoZivotniho uceni je tfeba postavit na
urovni jak horizontalni, tak vertikalni. V té vertikalni je tfeba vytvofit program na
podporu celozivotniho uceni ve vSech formach vzdélavaciho systému, v té€ horizontalni
pak pfipravit strategii na narodni i regionalni urovni. Je tfeba zapojit oblasti Skolstvi,
financi prace a socidlnich véci, protoZe ty vSechny budou mit vliv na celoZivotni uceni
v pribé¢hu zivota kazdého z nds. VySe zminéné zaklady strategie se neobejdou bez
propracovaného systému financovani. Inspiraci pro dosud neexistujici systém lze najit
v modelu dlouhodobé vyuzivaném Vv severskych zemich, kde jsou zdroje financi
rozdéleny do tii sektorti: veiejného, soukromého a individudlniho. Jednotlivé zemé se
budou velice liSit v procentudlnim rozloZeni piispivani z vySe uvedenych zdroji, o tom
ale, Ze bude tfeba vyuzit vSech tii zdroji, neni pochyb. V soucasnosti vétSina z nés
stale povazuje vklad do vzdélani jako naklad, nikoliv za investici. VétSina soucasnych
ekonomu souhlasi s tim, Ze se rychle blizime ekonomice znalosti a ty se tak stavaji
nejvétsim bohatstvim jednotlivych statG. V tomto pohledu je vzdélani tfeba vidét
rozhodné jako investici. V soucasné situaci spolecnosti ozivajici po finan¢ni krizi se
znalostni ekonomika bude opirat zejména o jednotlivé znalosti a kompetence, které
tvoii klicové faktory aktudlni konkurenceschopnosti. Je znamo, ze soubor znalosti
ziskany bcéhem Skolnich let jiz neni dostate¢ny pro plnohodnotné uplatnéni
V pracovnim zivoté. Pro ekonomiku znalosti je kli¢ovym faktorem schopnost ucit se a
ptizplisobit pozadavkim na nové schopnosti ¢i dovednosti, stejné jako vytvoteni
systému narodnich kvalifikaci, ktery zastfe$i cely systém potiebnou kreditibilitou.

(Bengtsson, 2009, s. 2-7)
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OECD provadi jiz tadu let vyzkumy V oblasti neurologie a studia lidského
mozku. Vyzkumy stale pokracuji, ale jiz jsou znamy konkrétni vysledky s pfimym
vlivem na celoZivotni uc¢eni. Lidsky mozek je schopen uceni po cely Zivot, jestlize je
prostiedi, ve kterém se nachdzime bohaté na stimulujici podnéty. Variant jak se mozek
uci je mnoho, at’ uz studiem, nebo praktickou zkuSenosti. Emoce pak vyraznou formou
ovliviiuji schopnost mozku zapamatovat si nové informace. Je tedy na misté vypujcit
st stale platny Konfuciav citat — ,,Co slySim, to zapomenu. Co vidim, si pamatuji. Co si

vyzkou$im, tomu rozumim.*

1.6. Teoretické vyhrady proti modelu celoZivotniho uceni

Soucasna strategie celoZivotniho vzdélavani je spoleCnosti piijimana prevazné
kladné&, objevuji se ale 1 jeji kritici, ktefi vidi ve strategii celozivotniho u¢eni pouhy
politicky néstroj k lidské manipulaci. Skrze proaktivni pfistup jedinct k osvojovani si
stale novych dovednosti, dodava celoZivotni uceni jako politicky program na pracovni
trh fadu flexibilnich pracovnikii. Tim jak celoZivotni ueni pomaha vytvaret flexibilni

pracovniky na trhu prace, podporuje zaroven rist silné a dynamické ekonomiky.

(Crowther, 2004, s. 125)

Flexibilita pracovnikli zahrnuje reorganizovani prace tak, abychom se snaze
prizptsobili objevujicim se kratkodobym trendiim na pracovnim trhu, coz umoznuje
firmdm snaze reagovat na rostouci fluktuaci. V SirSim thlu pohledu se pak ze
spolecnosti vytraci predstava o vykonavani jedné prace po cely Zivot. Navic je jiz
jasné, ze nejsme schopni ziskat takové znalosti a dovednosti, které by nam umoznili
vykonavat stejnou praci po celou dobu jejiho zastdvani. Z toho divodu pievlada
Vv oblasti celozivotniho vzdelavani orientace na profesni prvek. Hovotime — 1i o préci
celozivotniho vzdé€lavani resp. vzdeélavani dospélych, vétsina lidi ma na mysli vzdélani

odborné, podnikové, kvalifika¢ni, rekvalifikacni atd.

,2Dominance tohoto typu vzdélavani je natolik drtiva, ze se ostatnim segmentim

nedostava potiebné pozornosti“ (Serak, 2005, s. 13)

Ekonomicky rozmér ¢lovéka vyrazné dominuje soucasné spolecnosti. Ta zcela

pfirozen¢ stavi do popiedi z4jmu vzdélavani, jako nastroj zajiSténi hmotné prosperity,
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resp. existence. Vedle vySe zminéného profesniho vzdélavani hovofime vSak také o
zajmovém a obcCanském vzdélavani, které spolu s profesnim vzdélavanim dotvareji
celistvéj$i obraz jednotlivce coby individudlni a zaroven socidlni entity. (Veteska,

2010)

Dalsi vyhradu proti koncepci celozivotniho vzdélavani lze nalézt v uzivané
terminologii. Liessmann (2008) hovoii o kontroverznosti celozivotniho vzdélavani az
ptili§ pfipominajici doZivotni nezruSitelné odsouzeni, neZ aby se znéj planovaci
vzdélavani mohli radovat. Svizelnost pojmenovani podle néj indikuje problém, at’ uz
zvolime jakékoliv oznaCeni, podivna pachut’ nezmizi. Oznaceni vzdélavani dospélych
¢1 podnikové vzdélavani podle autora jiz vySla z mody a termin uceni doprovazejici

zivost se nedokazalo prosadit vitbec. (Liessmann, 2010, s. 26)

,»Zbyva tedy jako obvykle uchylit se k anglicismu, u né&jz se nevnimaji negativni
konotace — lifelong learning. Ale at’ zvolime jakykoliv eufemismus, vSechny zakryvaji
jeden problém. Neustalé uceni bude nutnosti, pfesné feceno natlakem vynucené, nikdo

v8ak pfesné nevi, co se ma ucit a pro¢.” (Liessmann, 2010, s. 26)

Vyse uvedenou citaci rakouského autora je tfeba chapat s urcitou nadsazkou, ac
se vV ném skryva cast pravdy. O tom, Ze je uceni nutnosti, neni pochyb, ba naopak je
tento fakt vniman spolecnosti pozitivné. Jak prizkumy ukazuji, vyssi vzdélanost piimo
nikdo nevi, co se ma ucit a pro¢, mohou byt probihajici kurikuldrni reformy

Vv jednotlivych statech.

Po ptedchazejici kapitole, vychdzejici ptevazné z teorie autord, zabyvajicich se
analyzou evropskych vzdélavacich dokumentl a politik, nastinim pro ilustraci
konkrétniho dopadu vysSe uvedenych doporuceni situaci tykajici se pozadi vznikajici

reformy Ceské vzdélavaci soustavy.
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2. Obecna vychodiska reformy ceské vzdélavaci soustavy

Zmény odehravajici se vSude kolem nds jsou jiZ vnimanou soucasti nasi
spole€nosti. Téma zmény zahrnujici uvédoméni si potreby zmény, piipravu k jejimu
provedeni a spravné provedeni zmény je aktualni 1 pro vzdélavaci systém, pro ktery je

charakteristicka zmeéna cilt a obsahu vzdélavani.

Za rozhodujicimi faktory 1 nadéle ovlivitujici nabidku na pracovnim trhu mizeme
oznacit hospodaisky a demograficky vyvoj, socio-kulturni faktory a oborové
preference studentd. Ekonomika se prostfednictvim trhu vyrazné promita do oblasti
vzdélavani a urcuje fadu faktor a vyvojovych tendenci. Potfeby trhu vyvijeji tlak na
orientaci vzdélavaci politiky, strukturu studijnich oborli a praktickou ptipravu
absolventii Skol. V pribéhu uplynulého desetileti zacal narlistat vyznam piedvidani
kvalifikac¢nich potieb, protoze vytvareni podminek pro sladovani budoucich narokt
ekonomiky s kvalifika¢ni strukturou pracovni sily tvofi zakladni piedpoklad

konkurenceschopnosti. (Narodni observatof zaméstnanosti a vzdélavani, 2009)

Vyse zminéné faktory se staly vychozi pro kurikularni reformy v Ceské republice,

které miizeme fici, ze vychazi z téchto oblasti:

= Ekonomicko-spole¢enské (zména podminek na trhu prace, udrzeni schopnosti
reagovat na stale se ménici pracovni a zivotni podminky, potieba flexibilnich
pracovnikl a schopnost zachazet s informa¢nimi zdroji)

= Soucasny stav Skolstvi (vzdélani zaky nikterak nemotivuje, Skoly se soustfed’uji
na memorovani fakt,, chybi prace s informacemi, je tfeba naucit zaky jak se
ucit, nedostatecna spoleCenska a finan¢ni ocenéni ucitelir). (Veteska, 2011, s.

85)

Stanovené vzdélavaci cile reformy jsou uvedeny v ndrodnim programu vzdélavandi,
ktery je aktudlnim vychodiskem pro tvorbu rdmcovych vzdélavacich programi. Ty
vychazeji zejména z nové strategie vzdélavani a koncepce celozivotniho uceni. Nova

strategie vzdélavani zdaraznuje klicové kompetence, jejich provazanost se
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vzdélavacim obsahem a uplatnéni ziskanych védomosti a dovednosti v praktickém

zivoté. (MSMT, 2001)

W Vv

Zéakon ¢. 561/2004Sb. o ptedSkolnim, zakladnim, sttednim, vy$§im odborném a
jiném vzdélavani zavadi ramcove vzdélavaci programy, které stanovuji mj. konkrétni
cile, formy, délku a povinny obsah vzdélavani, organizacni uspofadani, podminky

prabéhu a ukoncovani vzdélavani, personalni a organizacni podminky.

Navrhovany zptsob hodnoceni zakli ovliviiujici mj. 1 jejich motivaci ur€uje, zda je
74k schopen chranit vytvotené hodnoty a zivotni prostiedi, sleduje jeho ohleduplnost a
toleranci k jinym lidem, kulturam atd. a zejména zda je schopen uplatnit dosazené

znalosti v kazdodennim zivoté. Vystupni hodnoceni zéka pak obsahuje vyjadieni o:

* moznostech zéka a jeho nadani
= predpokladech pro dalsi vzdélavani nebo pro uplatnéni zaka
= chovani Zaka v pribéhu povinné Skolni dochazky

= dalSich vyznamnych skute¢nostech ve vzdélavani zdka

Ramcové vzd€lavaci programy odpovidaji aktualnim poznatkim z védnich
disciplin, jejichz zéklady a praktické vyuziti méa vzdélavani zprostiedkovat, rovnéz pak
z pedagogiky a psychologie o ucinnych metodich a organizacnim usporadani

vzdélavani primérené véku a rozvoji vzdélavaného.(Veteska, 2010, s. 62)

V souladu snovymi principy kuriklularni politiky MSMT, se do vzdélavaci
soustavy zavadi novy systém kurikuldrnich dokumentl pro vzdélavani zakt od 3 do 19

let. Kurikuldrni dokumenty jsou pak vytvaieny na dvou Grovnich:

» statni (ndrodni program vzdélavani a rdimcové vzdélavaci programy)
= Skolni (Skolni vzdélavaci programy, podle nichZ se uskuteciiuje vzdélavani na

jednotlivych Skolach (Veteska, 2010, s. 62)

Spolecnym jmenovatelem pro vSechny programy je pak oprosténi se od
jednostranného pamétniho uceni a diraz kladeny na moderni zplisob vyucovani. Ten

pak zaklim poméha aktivné se spolupodilet na svém vzdélavani.
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Kurikularni reforma v Ceské republice spoCiva ve vymezeni spolecného jadra
vzdélavani na jedné strané, a prostoru pro pedagogickou tvofivost a autonomii Skoly
na stran¢ druh¢. Kazda Skola mé pak tedy moznost vytvofit si svilj vlastni vzdélavaci

program.

Obrazek 2: Model celoZivotniho vzdélavani aplikace v CR

vék

— 25

— 20

— 15

Zdroj: Veteska, 2010, s. 64

Vyse uvedeny model vzdélavani a ueni zaméteny na kompetence je v souladu
s vytvafenym modelem narodni soustavy kvalifikaci, stejné¢ jako s probihajici
kurikuldrni reformou. Cilem modelu je usili o kontinudlni utvafeni a rozvijeni
kompetenci jednotlived v prib&hu celého Zivota. Jednotlivé vystupy z uceni, resp.
klicové kompetence umoziuji jedinci efektivnéji jednat a Iépe vyuzit vSe, cemu se
nauci v jednotlivych cyklech formalniho vzdélavani a dalSich typech uceni. Jednotlivé
stupn¢ vzdélani, jak jsou uvedeny vySe, by mély byt vzijemné kurikularné¢ a
legislativné propojeny a méla by byt zajiSténa jejich navaznost a prostupnost.

(Veteska, 2010, s. 63)

2.1 Legislativa a uznavani odbornych kvalifikaci

Zminéné koncep¢ni a kurikuldrni zmény, jimiZ se akcentuji vystupy z uceni,
predstavuji prostiedky pro zlepseni vzdélavacich systémi v Evrop€. Zéaroven zajist'uji

ptilezitosti k ziskavani a uznavani kvalifikaci pouzitelnych na trhu préce, stejné jako
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ptilezitosti ke zdokonalovani kli¢ovych kompetenci potiebnych pro uplatnéni

V pracovnim, ob¢anském i1 osobnim zZivoté.

Zakony, které se v Cesku zabyvaji zminénym uznavanim odbornych kvalifikaci

a ptfimo souvisi se vzdélavanim dospélych jsou:

W

Zékon ¢. 18/2004 Sb., o uznavani odborné kvalifikace, upravuje postup
spravnich ufadl, profesnich komor a vefejnopravnich zaméstnavatelti pii
uznavani odborné kvalifikace a jiné zpisobilosti vyZadované pro vykon
regulované &innosti na izemi Ceské republiky, pokud byla odborna kvalifikace
ziskéna, nebo byla tato ¢innost vykonavana v jiném c¢lenském staté¢ Evropské
unie, jiném smluvnim staté¢ Dohody o Evropském hospodaiském prostoru, nebo
Svycarské konfederaci.

Zéakon ¢. 179/2006 Sb., o ovéfovani a uznavani vysledka dalSiho vzdélavani,
upravuje oblast uznavani tzv. dil¢ich a uplnych kvalifikaci, tedy kvalifikaci,
které nebyly ziskany ve formalnim Skolském systému.

Zéakon €. 111/1998 Sb., o vysokych skolach, upravuje predevsim vysokosSkolské
studium, déale uvadi pojem celozivotni vzdé€lani, zde o vSem ve smyslu
vzdélavacich programi, které vysoké Skoly poskytuji, ale které nevedou
k ziskani vysokoskolského titulu.

Zakon ¢&. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, upravuje piedevSim oblast
rekvalifikaci a obecné aktivni politiky zaméstnanosti, castecné 1 poradenstvi

V nezaméstnanosti.

,Problematika vzajemného uzndvani odbornych kvalifikaci pro ucely vykonu

povolani se v Ceské republice tyka cca 430 povolani a odbornych &innosti, u nichz

jsou pravnim ptedpisem upraveny podminky piistupu k témto povolanim a odbornym

¢innostem a podminky jejich vykonu. Jedna se o tzv. regulovana povolani a

regulované odborné ¢innosti.“ (Veteska, 2010, s. 53)

Myslenka ucici se spoleCnosti jako predstupné spoleCnosti znalostni, potieba

uplatnéni a rozvoje koncepce celozivotniho uceni je soucasti stézejnich mezinarodnich

a narodnich vzdélavacich dokumentii. Ceské republika pfijala Strategii celoZivotniho
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uceni v roce 2007 a v nésledujicim roce piedloZilo Ministerstvo Skolstvi, mladeze a
télovychovy Implementacni plan, zahrnujici rozpracované navrhy a opatifeni vcetné
finan¢nich narokd a jejich pokryti. Ceské republice tedy nechybi formulovana
strategie, a reforma se miiZze opfit o legislativni podporu. Odpoveéd’ na otdzku, do jake
miry budou probihajici zmény ve vzdélavacim systému efektivni, ukdZou sice az
nadchézejici generace, ale jiz ted’ je oprosténi se od starého modelu zalozeném na

memorovani pro ucastniky vzdélavaciho procesu vitanou zménou.
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3. Kompetenc¢ni pristup v evropskych kurikularnich dokumentech

Vzdélavaci politiky jednotlivych stati  vyznamné ovliviiyji  politicko
ekonomické unie a nadnarodni organizace, kterych jsou dané staty clenem. Povazuji za
strategické a kurikularni dokumenty, zabyvajici se rozvojem celozZivotniho uceni a
zédrovel mapujici rozvoj a dllezitost kompetenci v evropskych strategickych

dokumentech.

3.1 Hlavni cile Lisabonské strategie

StéZejnim dokumentem pro rozvoj myslenky celoZivotniho u€eni byla Lisabonské
strategie nazvana podle mista pfijeti patnacti ¢lenskymi zemémi v roce 2000. Cilem
této strategie bylo stat se do roku 2010 nejvice konkurenceschopnou a nejvice
dynamickou znalostni ekonomikou svéta, kterd bude schopnd dosdhnout udrZzitelného
ekonomického rozvoje s vy$§im poctem a leps$i kvalitou pracovnich mist a zaroven
vysS§i socialni soudrznosti. Hlavnim smyslem byla podpora ekonomického rtstu a
konkurenceschopnosti EU zejména ve vztahu k USA. Jednim zcili Lisabonské
strategie bylo ucinit Evropskou unii atraktivnim mistem pro investice i praci, vytvorit
vni vice pracovnich mist, a jako klicovy faktor ristu podporovat rlst znalosti.

Implementovat myslenkou celozivotniho uceni se tedy stalo nezbytnou nutnosti. (EU,

2000)
Hlavni cile Lisabonské strategie planované do roku 2010 byly:

=  Vytvoreni informac¢ni spolecnosti

= Vytvoreni evropského vyzkumného prostoru

= (dstranéni ptekazek pro podnikani

» Ekonomické reforma spojena s dokon¢ovanim vnitiniho trhu
» Vytvoreni finan¢nich integrovanych trhii

» Lepsi koordinace makroekonomickych politik

= Aktivni politika zaméstnanosti

* Modernizace evropského socidlniho modelu
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= Udrzitelny rozvoj a kvalita Zivota

Vyse uvedené cile rozdélené¢ do tfi skupin (ekonomické, socialni a ekologicke)

zaroven tvofi pilife Lisabonské strategie.

V pribézném hodnoceni bylo identifikovano, Ze v oblasti odborné piipravy a
vzdélavani je tieba urychlit tempo reforem, a Ze je nutné investovat vice a efektivnéji

do lidského kapitalu, ktery podminiuje rist, produktivitu a integraci spole¢nosti.

3.2 Klicové kompetence jako strategicky cil lisabonského procesu

Jednim z cilii lisabonského procesu bylo rovnéz rozvijet klicové kompetence ve
vzdélavani. Pracovni skupina Evropské komise pod zastitou OECD identifikovala
jednotlivé klicové kompetence a navrhla konkrétni navrhy pro vzdélavaci politiky

Clenskych stati.

Klicové kompetence byly definovany jako ty kompetence, které predstavuji
pienosny a univerzalné pouzitelny soubor védomosti, dovednosti a postoji, které
potiebuje kazdy jedinec pro své osobni naplnéni a rozvoj, pro zapojeni se do

spolecnosti a GispéSnou zamestnatelnost.

Hlavni strategické sméry a dil¢i cile Evropské unie ve vzdélavani byly déle
definovany na summitu v Barceloné¢ vroce 2002. Na dalsi aktualizaci Lisabonské
Evropy. V disledku toho vyzvala clenské staty, aby prostfednictvim pracovniho
programu ,,Vzdélavani a odborna piiprava 2010%, vychazejiciho pfimo s Lisabonské
strategie, znéasobily usili vedouci k zvySeni obecného vzdelani a snizili pocet mladych

lidi, ktefi pred¢asné opoustéji Skolu. (Veteska, 2010, s. 47)

,Cilevédomé vzdelavani a vSechny typy uceni podle kompetenci mohou vést
K GspéSnému osobnimu rozvoji, uplatnéni se na trhu prace a k celkové pozitivnimu
vnimani spolec¢nosti jako zivého a stidle se méniciho organizmu. Jedinci usnadni
orientaci v bézném zivoté a umozni mu zdstat aktivnim v pribéhu celého zivota.

(Veteska, 2010, s. 47)
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Veteska (2010) dale dodava, ze dopracovat se obecnému modelu vytvaieni a rozvijeni
klicovych kompetenci je prakticky nemozné a neni to ani cilem probihajicich

reformnich a kurikuldrnich zmén. Témi jsou:

= zpohledu jednotlivce - lepsi piistup ke vzdélavani podle jeho individualnich
schopnosti a moznosti lepsiho uplatnéni v nejriiznéjsich oblastech zivota

= zpohledu vzdélavacich instituci — lepSi provazanost a komunikace mezi
jednotlivymi urovnémi (cykly) 1 poskytovateli vzdélavani v ramci téZe Grovné

= 7z pohledu spolec¢nosti — podpora diverzifikace, transparentnosti, prostupnosti
vzdélavaci nabidky, zvySeni atraktivity vzdélavani a podpora celozivotniho

uceni

Rozvijeni klicovych kompetenci je stézejni 1 pro sektor zaméstnavatel. Ti by méli
nahliZzet na vzdélavani a rozvoj svych pracovniki komplexn¢ a pravé v souvislosti s
rozvojem klicovych a specifickych kompetenci. Za uspéchem firmy vzdy stoji jejich
schopnost dosahovat cili, a ta je pifimo zéavisla na efektivit¢ vykonu jejich
zaméstnancll a na pozitivnich postojich jednotlivych zaméstnancti k organizaci a jeji

¢innosti. (Veteska, 2010, s. 47)

Dalsim vyznamnym disledkem post lisabonského diskursu je Doporuceni
Evropského parlamentu a Rady Evropy z prosince 2006 o klicovych kompetencich pro
celozivotni uceni. Tento dokument identifikuje v Evropském referenénim ramci osm
klicovych kompetenci, které jsou definovany jako ty, které jsou nezbytné pro osobni
naplnéni a rozvoj, aktivni obcanstvi, socidlni inkluzi a zaméstnatelnost. Jednd se o

kompetence:

1/ komunikace v matetském jazyce

2/ komunikace Vv cizich jazycich

3/ matematické kompetence a zakladni védecké a technologické kompetence
4/ digitalni kompetence

5/ kompetence naucit se ucit

6/ kompetence socidlni a obcanské

29



7/ kompetence pro iniciativu a podnikani

8/ kompetence pro kulturni povédomi a kulturni porozuméni

Cilem vysSe uveden¢ho dokumentu bylo podporovat Usili ¢lenskych statti o to, aby
mladi lidé po ukonfeni pocatecniho vzd€lavani byli schopni rozvijet své klicove
kompetence a piipravili si zaklady pro dalsi vzdélavani a pracovni Zivot, a aby dospéli
mohli rozvijet své kli¢ové kompetence béhem celého Zzivota. Dalsim cilem bylo
poskytnout vSem ucastniklim vSech stran celoZivotniho uceni takovy ndstroj, jenz
dopomaha k dosazeni spole¢né stanovenych cili. (Doporuéeni Evropského Parlamentu

a Rady, 2006)

3.3 Evropsky kvalifika¢ni ramec

Doporuceni Evropského parlamentu a Rady Evropské unie z prosince 2006 o
zavedeni evropského ramce kvalifikaci pro celoZivotni ufeni uvadi, Ze rozvoj a
uznavani znalosti, dovednosti a kompetenci ob¢ant je rozhodujici pro osobni rozvoj,
konkurenceschopnost, zaméstnanost a socialni soudrznost. Takto nastinény rozvoj ma
usnadnit mezindrodni mobilitu pracovnikli a studujicich a piispivat ke splnéni
pozadavkl evropského pracovniho trhu. Cilem doporuceni je tedy podpofiit ucast
vSech skupin ucastnikii na celozivotnim uceni stejné¢ jako vyuzivani kvalifikaci. Jak
deklaruji dalsi evropské dokumenty, vzdélavaci politiky jednotlivych ¢lenskych stath
se maji soustiedit na zvySovani kvalifikace a jeji pfizptisobeni se trhu, coz ma zajistit

adekvatni pocet vysoce kvalifikovanych pracovnich sil. (ERK, 2009)

Jednotlivé ndrodni systémy vzdélavani a odborné piipravy musi piinaSet
pracovnikim nové schopnosti a dovednosti a rovnéz kvalifikace odpovidajici
charakteru nové vznikajicich pracovnich mist. Jako nezbytné se rovnéz jevi zajiSténi
vysoké urovné pocateCniho vzdélani pro vSechny zaky tak, aby se zlepsily vysledky
vzdélavani a minimalizovaly se predCasné odchody ze Skol. VSechny je tfeba vybavit
zakladnimi nezbytnymi dovednostmi, které jsou nutné pro dalsi zvySovani kvalifikace.

(Veteska, 2010, s. 55-56)
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Evropsky ramec kvalifikaci pro celozivotni uceni propojuje systémy kvalifikaci

jednotlivych stati a ma za kol podporovat mobilitu obcanii mezi jednotlivymi

zemémi a usnadnit jim celoZivotni uceni. Zminény dokument definuje nasledujici

vyznamné pojmy:

Kvalifikace — formalni vysledek hodnoceni a validace, ktery je =ziskan
v okamZiku, kdy pfisluSny organ stanovi, ze jedinec dosdhl vysledkli uceni
podle danych standard.

Vysledky uceni — vyjadfeni toho, co doty¢na osoba znd, Cemu rozumi a co je
schopna vykonavat po ukonceni vzdélavaciho procesu, coz je vymezeno na
zéklad¢ znalosti, dovednosti a kompetenci

Kompetence — prokazatelna schopnost pouZzivat znalosti, dovednosti a osobni,
socidlni nebo metodické schopnosti pfi praci a studiu v profesiondlnim, nebo
osobnim rozvoji. V evropském ramci kvalifikaci jsou kompetence popsany také

ve smyslu odpovédnosti a samostatnosti. (ERK, 2009)

Evropsky ramec kvalifikaci pro celozivotni uceni uvedl do vztahu vnitrostatni

systétmy a ramce kvalifikaci v riznych zemich na zaklad¢ spolecného evropského

referenéniho rdmce. Evrops$ti ministii vzdélavani v roce 2009 schvalili posileni

partnerstvi mezi vzdélavacimi institucemi a zejména zameéstnavateli. Zavér rady

ministrii rovnéz piijal strategicky ramec evropské spoluprace ve vzdélavani a odborné

piipravé do roku 2020 postaveny na ¢tyfech cilech. (UVEU, 2009)

Celozivotni mobilité
Kvalité a efektivité
Rovném pftistupu a aktivnim obcanstvi

Kreativité, inovacich a podnikatelském mysSleni

Konkrétni reakci na dokumenty zabyvajici se uznavanim kvalifikaci v evropském

kvalifika¢nim ramci, byl projekt Europass. Jednalo se o prvni jednotny celoevropsky

soubor dokladii o vzdélani, kompetencich a jazykovych dovednostech jedince, stejné

tak jeho odbornych kvalifikacich a pracovnich zkuSenostech.
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Struktura Europassu je jednotna od roku 2005 a pomahé zlepSit komunikaci na
evropském trhu prace v oblasti vzdélavani, ale také mobilitu obcanu EU, ¢lenskych
stati Evropského spole€enstvi volného obchodu, Evropského hospodaiského prostoru,

piistupujicich a kandidatskych zemi na zakladé dobrovolnosti.

= Europass — zivotopis

= Europass — jazykovy pas

= Europass — mobilita

= Europass — dodatek k diplomu

= Europass — dodatek k osvédceni

3.4 Strategie a vize Evropa 2020

Strategicky rédmec evropské spoluprace ve vzdélavani a odborné piipraveé
(Education and Training 2020) vymezuje evropské referencni ukazatele — European
benchmarks. Jedna se o cilové hodnoty primérnych vysledkli vSech zemi EU ve
spolecnych oblastech, které by mély byt dosazeny do roku 2020. Jedna se o nasledujici
ukazatele:

= Vvroce 2020 by se alespont 15 % dospélych mélo zapojit do rtiznych forem
celoZivotniho uceni

= vroce 2020 by podil 15letych zaki, ktefi maji problém se Ctenim, matematikou
a ptirodnimi védami, mél byt nizsi nez 15 %;

= do roku 2020 by mé¢l podil osob véku od 30 do 34 let s dokon¢enym terciarnim
vzdélanim ¢init minimalné 40 %;

= do roku 2020 by mél podil osob pied¢asné ukoncujicich vzdélani a odbornou
ptipravu nizsi nez 10 %;

= Vvroce 2020 by se vzdelavani v raném véku mélo ucastnit alespoit 95 % déti ve

véku od 4 let do véku, kdy maji zah4jit povinnou skolni dochazku.

Vedle téchto péti ukazateli dostala Evropskd komise mandat nadale pokracovat
v nadchazejicich letech v praci na vyvoji dalSich tii ukazateld pro oblast mobility,

zaméstnatelnosti a kompetenci v cizich jazycich.
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4. Klicové pojmy v pristupu podle kompetenci

V odbornych periodikach, ¢lancich a publikacich se v poslednich letech stale
Castéji setkdvame s tématem kompetenci v mnoha jeho podobach. Internetovy
vyhledava¢ Google ma na vyraz ,,competency pfipraveno pies osmnact milidnl
odkazi a na vyraz ,competence” téméet dvakrat tolik. Rizeni podle kompetenci
(CBM), vytvaieni kompeten¢nich modeld nebo vedeni ptijimaciho pohovoru zalozené
na méfeni kompetenci uchazece (CBI), a nejen to jsou Casté poymy soucasného vyvoje
na poli fizeni lidskych zdroji. Kompetence a jejich pusobeni v pedagogickych védach
muzeme zkratka oznacit za malou renesanci a n&ktefi autofi hovoii o novém

paradigmatu ve vzdélavani.

Dospéli jsou diky svému individudlnimu portfoliu kompetenci schopni
efektivné vykonavat sva zaméstnani, studenti pak na druhé stran¢ védi jak se efektivné
ucit a napliovat tak své kurikularni cile. Nejen pro to jsou kompetence v soucasnosti

oznacovany za hnaci motor myslenky celoZivotniho uceni.

Vyraz kompetence je v pedagogickych védach pomérmné mlady a objevil
v souvislosti s analyzou a zménou obsahi a cili Skolniho vzd€lavani evropskych
Skolskych systémli. Kompetence, jako nové paradigma v kurikulu vzdélavani
dospélych, jak o ném pojednava VeteSka (2009) piedstavuji nové piistupy
k pedagogické a andragogické terminologii a jsou zaroven obrazem socialnich a

ekonomickych naroki na rostouci kvalitu ve vzdélavani v soucasné spolec¢nosti.

Vyraz kompetence se dostava do povédomi nasi spolecnosti, lisi se vSak jeho
pouzivani a vyznam, ktery je tomuto pojmu vetejnosti ptikladdn. Termin kompetence
je populaci stale spiSe chdpan jako synonymum pro moznost vyjadfit se k néjakému
problému, nebo jako pravomoc ¢i opravnéni o néfem rozhodnout. (Veteska &

Tureckiova, 2008, s. 25)

V této kapitole diplomové se vénuji vyznamovému vyvoji a chipani terminu
kompetence v poli véd o vzdélavani dospélych a fizeni lidskych zdroji. Kapitola
pfina8i komplexni pohled na lingvistickou evoluci pojmu a zirovenn mapuje zrod
kli¢ovych kompetenci a jejich ¢lenéni.
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4. 1 Konceptualizace pojmu kompetence

Komplexni definici toho co je kompetence, se zabyva fada autorfi, uvadim proto
vybér tuzemskych 1 zahrani¢nich autorti. Kompetence je trs znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. (Hronik, 2007, s. 61)
Kompetence v odborné terminologii a kurikularnich dokumentech chapeme predevSim
jako schopnost vykonavat ur¢itou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pii tom
ur¢ité urovné vykonnosti (Palan, 2002, s. 98) nebo zpusobilost chovat se uréitym
zpusobem (Kubes, 2004, s. 26) chovat se pfiméfené situaci, v souladu sam se sebou
(Belz & Siegrist, 2001, s. 166) nebo soubor znalosti, dovednosti, zkusenosti metod a
postupt, ale také napiiklad postoji, které jedinec vyuzivd k GspéSnému feSeni
nejriznéjSich ukoll a zivotnich situaci a jeZ mu umoZziuji osobni rozvoj i naplnéni
jeho Zivotnich aspiraci ve vSech hlavnich oblastech zivota, tj. také v kontextu trhu

prace a to ve formé profesniho uplatnéni a zaméstnatelnosti. (Veteska & Tureckiova,

2008, s. 25-26)

Vyse uvedeny vycet definic kompetenci zdaleka neni kompletni a vyplyva
Z ngj, 7e vyznami pojmu kompetence se objevuje celd fada. Cast z nich zdtraziuje
slozku chovani, ¢ast se naopak zamétuje na vlastnosti. Moderni pojeti kompetenci pak

preferuje zaméieni kompetence na chovani.

Glosat narodni soustavy kvalifikaci pro terciarni vzdélavani pak pojem
kompetence definuje jako: ,,Dynamickou kombinaci kognitivnich a metakognitivnich
dovednosti, znalosti a porozuméni, meziosobnich, intelektudlnich a praktickych

dovednosti a etickych hodnot“. (MSMT, 2008, s. 34)

4. 2 Vyvoj pojmu kompetence

Zacatky uplatinovani kompeten¢niho piistupu mizeme najit jiz v padesatych
letech v USA kdy J. C. Flanagan uzavfiel svou studii o selhavani americkych bojovych
pilot v redlnych situacich tvrzenim, Ze analyza pracovniho mista by méla byt
zalozena na identifikovani klicovych pozadavki v podobé kompetenci na dané

pracovni misto. Odbornici v té dobé pouzivali pro odliSeni toho, co odd€luje uspesné
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od méné uspéSnych, ¢i selhavajicich, rlzné néazvy napt.: kritéria, poZzadavky,
predpoklady, ocekavani, naroky, ¢i rysy, ale az v roce 1959 Robert White identifikoval

rys nazvany ,.kompetence*.

V roce 1973 publikoval D. McClelland ¢lanek Testing for competence rather
than for Inteligence ¢imz narusil dosavadni pfistup zaloZzeny na posuzovani inteligence
jako nejlepsiho ukazatele uspéSnosti v praci. V sedmdesatych letech McClelland a

McBer ptedstavili prvni program zaméteny na hodnoceni kompetenci.

V osmdesatych letech nabidla ve své praci piehled uplatnéni kompetencnich
modelit v pldnovani a fizeni lidskych zdroji Patricia McLaganova (1980). Termin
kompetenci vnesl do manazerské praxe roku 1982 Richard Boyatzis ve své praci The
competent manager — model for effective performance, ve které predstavil obecny
kompetencni model s dvandcti kompetencemi, ktery Ize aplikovat v rlznych

organizacich. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s 19-23)
4.3 Vyjasnéni vyznamového obsahu kompetence

Jako dalsimu ztady pedagogickych pojml, ani terminu kompetence se
V nasledném vyvoji nevyhnula obsahova nevyjasnénost vyrazu. Pojem kompetence se
formoval postupné a to prevazné v anglofonnim prostfedi a proSel urCitym vyvojem
od tradi¢niho pojeti a naroku ,basic skills“, pies ,,competence az po aktudlni
V terminologii ustalené ,,key competencies®. Obvyklé oznaceni pro dovednosti spjaté
se Ctenim a psanim vychazeji z vyzkuml o gramotnosti ,basic skills* poptipadé
Hsurvival skills®, oznacujici pro Zivot potfebné dovednosti, umoznilo diky svému
vyznamovému omezeni rozvoj dnes jiz znacné frekventovanéjSimu pojmu
,competence®, zndmém ve frankofonim prostfedi jako ,,compétence* a v némecky
mluvicich zemich jako ,Kompetenz®“. Anglicky vyraz ,key competence* nebo
némecky ,,Schliisselqualifikationen® je ptfeklddan rizné coz ubird danému textu na
vyznamové jednoznacnosti. Pojmem se nejcastéji rozumi jednak schopnost, zru¢nost,
zpusobilost, povolanost, kvalifikovanost s jednak kompetence, ptislusnost, pravomoc.
S prekladem némeckého ,,Schliisselqualifikationen” se mizeme setkat jako

s klicovymi kvalifikacemi n€kdy klicovymi kompetencemi. (Veteska, 2009, s. 42)
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V anglické terminologii se také muiZeme setkat dvéma pojmy, které je tteba

rozliSovat. Jedna se o vyrazy:

= competence

= comptenecy

Terminem ,,competence rozumime obyvkle sméfovani k formulaci standardi
prace. V nich jsou formulovany kvalifika¢ni ptedpoklady, bez nichz je vykon prace
v dané funkci nestandardni. Stnadardy prace obvykle nabyvaji dvoji irovné minimalni,
nebo optimalni. Diraz je pak kladen zejména na definici minimalni Grovné¢ dané
kompetence. Kompetencemi piekladanymi z anglického ,,competence jsou pak Casto
rozumeény odborné ¢i provozni zpusobilosti. Nékdy tak rovnéz byvaji oznaCovany
minimalni kvalifikaéni poZadavky. Jejich pfesna formulace je pak zikladem pro

koncipovani odborného rozvoje a vzdélavani. (Hronik, 2007, s. 62)

Obdobné¢, nikoliv vSak stejné je to s anglickym vyrazem ,,competency”. Ten
piekladdme jako zpusobilosti, resp. zpusoby, kterymi dosahuji vykonu a které je
mozné pozorovat. Projevy stejnych kompetenci se u riznych lidi mohou projevovat

odlis$n€. (Hronik, 2007, s. 63)

Uvedeny termin kompetence byva Casto zaménovan s vyrazem kvalifikace. Narodni

soustava kvalifikaci rozliSuje mezi uplnou a dil¢i kvalifikaci:

= Uplna kvalifikace je zptisobilost vykonavat uréité povolani napf. pekat, cukré,
feznik

= Diléi kvalifikace je zpusobilost vykondvat urcitou pracovni cinnost, nebo
uceleny soubor pracovnich c¢innosti napf. vyroba jemného peciva. Dilci
kvalifikace mohou byt soucdsti nckteré Uplné kvalifikace, pokud budou

pozadavky na dil¢i kvalifikaci podmnoZzinou pozadavki na uplnou kvalifikaci.

,Vnimani ,.kompetenci* jako ,,kvalifikaci piesahujici jednotlivé profese* je celkem
spravné, 1 kdyz neni zcela ustalené a stejné obsahové chdpané. Vic nez jakykoliv jiny
koncept ¢i model toto nové paradigma reflektuje aktudlni pozadavky, které generuje

trh prace. (Veteska, 2009, s. 42)
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Z jiného uhlu pohledu miiZzeme u terminu kompetence odhalit 1 dal§i vyznam a to
vztahu kompetence a schopnosti vykondvat praci €i jeji Cast kompetentné, nebo
predpokladu chovani jak by se mé¢l dany jedince chovat, aby mohl kompetentné
zastavat urCitou funkci. Z prvniho pak tedy vyplyva oznafeni kompetence pro
jedine¢nost lidského potencialu pro urcitou ¢innost, z druhého pak oblast specifického

chovani vztahuje-li se k osobnosti — kompetentnost. (Veteska, 2009, s. 44)

Jako kompetentni miizeme tedy na zéklad¢ vyse uvedeného oznacit ty jedince, kteti
dokaZou ve svém zivot€ uspéSné rozvijet a uplatiovat svlij ,,lidsky kapital®, tj. veskeré
své schopnosti, znalosti, dovednosti, ptfipadné také zkuSenosti a zdroje motivace.

(Veteska & Tureckiova, 2008, s. 26)

»Pojem kompetence miZzeme definovat také jako jedine¢nou schopnost ¢lovéka
uspéSné jednat a dale rozvijet sviyj potencial na zadklad¢ integrovaného souboru
vlastnich zdrojii, a to v konkrétnim kontextu riiznych ukoli, Cinnosti a Zivotnich
situaci, spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti

odpovédnost. (Veteska & Tureckiova, 2008, s. 27)

Jedincem jakakoliv ziskana kompetence vytvaii jeho konkurencéni vyhodu pied
ostatnimi. Zadny jedinec vSak nedisponuje viemi kompetencemi, ale béhem svého
zivota jejich Skalu neustdle rozSifuje a rozviji vrozlicnych procesech uceni a
vzdélavani. Takto ziskané kompetence umoznujici uspéSné zvladat Sirokou Skalu
ukoli a Zzivotnich situaci jsou povazovany za komplementarni. V socidlnich
interakcich rovnéz dochézi k predavani jedincem nabytych kompetenci. Praveé v ten
okamzik vSak ztrdci svou konkurenéni vyhodu ziskanou svym individudlnim
rozvojem. VySe popsany jev tvoii v soucasnosti nejveétsi prekazku k plynulému rozvoji

fizeni podle kompetenci. (VeteSka, 2009, s. 44)

Strach ze ztraty exkluzivity v podobé pfedani kompetenci, které utvaieji jedincovu
konkuren¢ni vyhodu, mize pomoci odstranit spravné nastavend firemni kultura,
prezentovana vhodn¢ zvolenymi firemnimi hodnotami. V momenté, kdy je pak systém
hodnoceni a odménovani dané spolecnosti navdzan na systém firemnich hodnot,

dochazi u jedince v momenté piedavani nabitych kompetenci k souladu s firemnimi
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hodnotami spolec¢nosti. Tato metoda se opira o znalosti knowledge managementu a

muze byt pfedstupném k vytvareni ucici se organizace.
4. 4 Klasifikace kompetenci v odborné literature

Hovotime-li o kompetencich, tak velmi ¢asto ve spojeni ,.kliCové kompetence®.

Abych vysvétli vyznam tohoto pojmu, za¢nu nejprve u klicovych kvalifikaci.

Ty prvné popsal roku 1974 Dieter Mertens ve své publikaci
Schliisselqualifikationen — Thesen zur Schulung fiir eine moderne Gesellschaft. Vyraz
klicové autor pouzil proto, Ze umoziuji flexibilné reagovat na aktudlni naroky trhu
prace. Koncepce klicové kvalifikace pak autor definuje jako znalosti schopnosti a
dovednosti, které nejsou vazany na Zadnou specifickou profesi, ale umoznuj ¢lovéku
efektivné vykonavat rozlicné funkce a Gspésné Celit zménam spojenych s pracovnim
zivotem. Hlavni Mertensenovou mysSlenkou je ziskani ur¢ité odbornosti a jeji nasledné
aplikovani v riiznych profesich. Mertens (1974) pak rozdéluje klicové kvalifikace do

Ctyt kategorii:

zékladni kvalifikace:vSeobecné schopnosti pouzitelné v rliznych situacich a

kontextech (komunikace, kooperace, feSeni problémii)

» horizontalni kvalifikace: schopnosti efektivniho vyuzivani informaci

» rozSifujici elementy: specifické znalosti a dovednosti spojené s pracovnim
vykonem

= dobové faktory: schopnosti umoziujici pifekonavat rozpory mezi védomostmi

vlastnimi a védomostmi jinych

Mertensonova teorie ovlivnila vzdéladvaci praxi a kli¢ové kvalifikace se zacaly

uplatiiovat v oblasti rekvalifikaci, ale i napt. v dal$Sim profesnim vzdélavani.

Nedlouho poté co se objevil v literatufe pojem klicové kvalifikace, nasledoval
pojem klicové kompetence, ktery zdiraznoval pifedevSim orientaci na vlastni rozvoj
jedince spojeny s efektivnim uplatnénim na trhu préace. Jedinec vybaveny vhodnym
portfoliem kompetenci se stdva sndz zaméstnatelnym a vyhyba se tak pasti v socidlni

politice statu znamé jako nezaméstnanost. (Veteska, 2009, s. 47-48)
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Dulezité je =zdiraznit, Ze kliCové kompetence se nevazi pifimo k urcitému
pracovnimu mistu, maji vSak univerzalngjsi charakter, coZ umoznuje jejich drzitelim
flexibilné reagovat na aktualni zmény probihajici v dynamickém prosttedi pracovniho
trhu. Kli€ové kompetence zahrnuji celé spektrum kvalifikaci, nejen uzce odbornych, a

tim nabyvaji na del$i Zivotnosti. (Veteska, 2009, s. 48)

Kompetence jsou vzdy zasazené do kontextu, do urcitého prostfedi nebo situace,
které jsou pak vyhodnocovany piedchozimi zkuSenostmi 1 ostatnich Uc€astnikii dané

reality. Krom toho se kompetence sklada z rozlicnych zdroji napt.:

informace
= znalosti

= dovednosti
= postoje

= jiné dil¢i kompetence

Tyto zdroje se pak jedinec u¢i beéhem celého Zivota efektivné vyuzivat. Takto
ucinné nakladani s kompetencemi pak tsti v o¢ekavané projevy chovani jedince. Jak
jiz bylo nastinéno vySe, kompetence ma vysoky potencial pro celozivotni rozvoj je
neustale rozvijena v kontinualnich procesech uceni a vzdélavani.  (Veteska, 2009, s.

47-62)

Celozivotni uceni a budovani osobniho portfolia kompetenci vytvari kazdému
jedinci konkuren¢ni vyhodu. Umoznuje jedinci piisobit na mnoha funkcich v mnoha
pozicich a uspésné celit mnohdy piekvapivym zménam, které nastanou v prabchu

pracovniho zivota. (Werner, 2003, s. 97)

Tyto kompetence, nékdy oznaCované za orientované na uspéch rozpracoval Werner

(2003) nasledovné:

»  Samostatné jednani — pracovnik nalézad vlastni zpisob feSeni problémi, které
nastanou béhem prace a z vysledkd vyvodi vhodné zavéry pro budouci jednéni.
= Mysleni v souvislostech — jedinec mysli pfedvidavé a prihlizi k disledkiim

svého vlastniho jednani, nebo jednani kontextem pozadovaném.
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= Samostatné u€eni — Clovék dale rozviji své znalosti a dovednosti, je otevieny
novym technologickym, informa¢nim a inova¢nim pokrokim, udrzuje si
informacni ptehled o aktudlnim déni alespoit do té miry, aby jeho jedndni
nezpusobovalo negativni dopad ne své okoli.

= Pfipravenost podavat vykon — pracovnik by mél svym pro-aktivnim ptistupem a
cilevédomosti ptispivat k uspéchu celého podniku.

» Radost z prace — ¢lovék by mél svou praci vykonavat s chuti, vazit si ji a
respektovat. Ke svym spolupracovnikiim a pracovnimu okoli by mél mit
profesionalni vztah.

= Socidlni pfizpisobivost — Ochota ke spolupréci, zdrava a efektivni komunikace,
ochota nalézt feSeni a uspésSné komunikovani s ostatnimi.

= Dobré pracovni vlastnosti — dodrzovani terminli, odvadéni kvalitni préce,
spolehlivost.

= Zodpovédnost — Piipravenost pievzit odpovédnost a ptijimat potiebnd opatieni.

Vyse uvedené kliCové kompetence jak je vidi Werner, nebo autofi, ktefi budou
nasledovat v nadchazejicim textu, mizeme chapat jako rozsifeni konceptu klicovych
kvalifikaci, které nabyvaly na vyznamu od 80. let 20 stoleti a to zejména v souvislosti
s dalSimi typy vzdélavani dospélych. Klicové kompetence jako novy smér piemén
obsahu vzdélavani stale vice zdirazinuji svou dilezitost v obecném zakladu

vzdélani.

K podpote klicovych kompetenci by méla ptfispét mj. zména ve stylu vyuky ve
Skolach, nebot” kompetence jsou zalozeny piedev§im na aktivitach, nejen pouze na
védomostech. Procesy, které andragogika oznacuje za vlastni ucel vzdé€lani, tedy
tvorba identity nebo rozvoj osobnosti, probihaji nejen ve vzdélavacich institucich, ale
hlavné v mezilidském styku, v praci, v procesu poznani a konfrontaci s kulturou a

spolecnosti. (Benes, 2004)

Lidé si béhem svého vzde€lavani osvojuji urcité védomosti a dovednosti.
Praktickym uplatnénim noveé ziskanych informaci pak vytvafeji individualni
zkuSenost. Souhrnem téchto zkuSenosti a dovednosti vznikaji konkrétni kompetence.

Pokud takto ziskané schopnosti a dovednosti dale rozSifujeme, dochazi jejich
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prostiednictvim k nariistu védomosti a vzniku tzv. klicovych kompetenci. Takto
budované kompetence tedy predstavuji efektivni nastroj myslenky celozivotniho uceni
a dik celému spektru kvalifikaci ptfesahujici jednotlivé obory, vyjadiuji individualni
kompetenci, tedy schopnost zachovat se piiméfené k dané situaci a jednat

kompetentné. (Veteska, 2009, s. 51)

4.4.1 Klasifikace klicovych kompetenci podle Siegrista a Belze

Dal$im z fady autort zabyvajicich se rozvojem kli¢ovych kompetenci je Siegrist
(2001), ktery uvadi, Ze myslenka klicovych kompetenci je u¢ebnim krokem v rozvijeni
0sobnosti v ramci vychovy a dal$iho vzdélavani. Uvadi rovnéz, ze klicové kompetence
jsou obsahove neutralni a tedy aplikovatelné na libovolny obsah. Klicové kompetence

pak identifikuje ze tii pohledu:

= Kognitivni pfistup - zaloZeny na lidské schopnosti myslet a fesit problémy

= Pfistup zalozeny na analyze Cinnosti - zalozeny na souvislostech profesniho
jednani a ujasiiujici, které zékladni schopnosti jsou potiebné k pruznému
zvladani situaci v zaméstnani

= Pfistup zaméfeny na spolecnost - zalozeny na vytvafeni pfinosu pro spole¢nost

vyuzivanim tviirci kompetence

Protoze klicové kompetence svym obsahem zahrnuji celé¢ spektrum jednotlivych
odbornosti, jsou vyrazem schopnosti ¢lovéka chovat se adekvatné v kontextu dané
situace, neboli kompetentng. Siegrist a Belz tvrdi, Ze kompetence k jednani se vyviji
spolupiisobenim socidlnich kompetenci, kompetenci ve vztahu k vlastni osobé a
kompetencemi v oblasti metod. Jak je dand kompetencni oblast vyrazna, je zcela
individualni. (Belz & Siegrist, 2001, s. 166-167)

Autofti uvadéji néasledujici strukturu klicovych kompetenci:
Sociélni kompetence:

= schopnost tymové prace

= schopnost spolupracovat
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= Schopnost ¢elit konfliktnim situacim

= schopnost komunikace
Kompetence ve vztahu k vlastni osob¢:

* kompetentni zachazeni se sebe samym

» schopnost byt svym vlastnim manazerem
= schopnost sebereflexe

»  védomé rozvijeni vlastnich hodnot

= schopnost dalSiho seberozvoje
Kompetence v oblasti metod:

* planovité se zaméfenim na cil uplatiovat odborné znalosti
= schopnost hledat nova feSeni

= strukturovat a klasifikovat nové informace

= davat véci do kontextu a poznavat souvislosti

= kriticky pfezkoumavat v rdmci dosaZenych inovaci

= zvazovat Sance a rizika

Pravé ziskavani kompetenci v oblasti metod se v podnikovém vzdélavani vénuje
nejvetsi pozornost a zaméstnavatelé dbaji zejména na efektivitu uceni. Nicméné denni
praxe Vv organizacich casto ukazuje zaméfeni na uceni v jiné roviné, nez jak ho

vniméame z pohledu kompetenci v rovin€ celozivotniho vzdélavani. (VeteSka, 2009, s.

55)

Na podnikové vzdélavani mizeme nahlizet z riznych wthli pohledu. Z pohledu
zaméstnavatele miizeme fici, ze podnikim jde na prvnim misté o efektivitu uceni,
zejména V kontrastu s vynalozenymi prostiedky. Rozvijené kompetence jsou pak
v souladu se strategickymi cili spolec¢nosti. Jiny thel pohledu tvofi samotny pfistup
ucastnikd podnikového vzdélavani, ktefi na jedné stran¢ vehementné projevuji zajem o
rozvoj svych kompetenci, ¢asto vSak zcela mimo rdmec kompetenci souvisejicich

s vykonem jejich pracovni ¢innosti.
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Praxe v ramci tréninkovych programi kli¢ovych kompetenci poméaha ucit se resp.
dale rozvijet strategie, které ¢ini vlastni kariéru uspé$nou. Jak uvadi Veteska (2009),
zaméstnanecké potieby kompetenci souvisi se specifickymi pozadavky jednotlivych

profesnich skupin a odrazi nasledujici kategorii pozadavk:

= organiza¢ni Uroven (struktura a hierarchie)

» druh vykondvané prace (tvarci rutinni)

» zakladni odbornosti (profese, specializace)

= obcanska spolehlivost a osobnostni ptedpoklady (schopnost tymové prace,

zvladani zatéZovych situaci)

Formovéni klicovych kompetenci je dnes jiz realizovano jak prostfednictvim
Skolniho vzdélavani, praxi tak 1 profesnim vzdélavanim. Belz a Siegrist dale roz¢lenuji
v ramci vzdélavaciho programu individualni kompetenci k jedndni do nasledujicich
slozek na zakladé vyzkumu provedeném Siegristem v roce 1995 pii novém obsazovani
pracovnich mist ve Svycarsku. Vysledky vyzkumu jednozna¢né dokladaji vyznam

zkoumanych kompetenci a nezbytnost pro jejich osvojeni pro uspéSnou profesni

budoucnost. (Belz & Siegrist, 2001, stranky 165-168)

Jedna se tedy o nasledujici kompetence fazené podle piikladané dulezitosti na

zéklad¢ provedené¢ho vyzkumu:

1/ komunikace a kooperace — jako schopnosti védomé komunikovat a aktivné tvar¢im

zpusobem pfispivat ve skupinovych procesech

2/ teSeni problémul a tvofivost — jak schopnost poznavat problémy a odpovidajicim

zpusobem je tvofive fesit

3/ samostatnost a vykonnost jako samostatné pldnovat, provadét a kontrolovat pribéh

praci a jejich vysledky
4/ Odpovédnost — jako schopnost pfijmout v pfiméfeném ramci spoluodpovédnost
5/ Pfemysleni a uceni jakozto schopnost dale rozvijet proces vlastniho uceni a myslet

Vv souvislostech a systémove
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6/Argumentace a hodnoceni jakoZto schopnost vécné posuzovat a kriticky hodnotit

vlastni, spole¢né 1 cizi zplisoby prace a vysledky.
4.4.2 Klasifikace klicovych kompetenci podle Lombarda

Dalsi komplexni spektrum kompetenci popsal (Lombardo, 2000) jako rozsahlou
analyzu oblasti rozvoje jedince v ramci efektivity pracovniho vykonu. Autor jednotlive
oblasti rozdélil, definoval a rozpracoval do konkrétné definovanych vystupi -

kompetenci.

= Népaditost a vynalézavost — oblast se tykd schopnosti reagovat za
nejednoznacéné definovanych podminek a pii nestrukturovanych problémech.

» Zvladnuti ukolu v komplexnosti — kompetence zkouma schopnost zacit a
ukoncit jednotlivé tkoly, v€etné schopnosti piebirat fizeni a vedeni.

= Rychlé¢ Cerpani novych védomosti — mira informacni gramotnosti, kterd se
projevuje schopnosti rychle se ucit a rychle tiidit a zpracovavat informace.

» Rozhodnost — rychlé a jednozna¢né rozhodovani

» Vedeni spolupracovnikii — kompetence se tyka schopnosti delegovat pravomoci
a nedirektivné tidit

=  Vytvareni rozvojového prostiedi — nakolik manazer umoznuje volné a kreativni
piistupy u podfizenych

= Schopnost zvladat a feSit konflikty — uméni deeskalace a dalSich technik pro
fizeni konfliktd a sport

* Tymova orientace — schopnost povzbuzovat jednotného tymového ducha

= Ziskdvani talentovanych zaméstnancl — jednd se predevSsim o dispozice
spolupracovat s odliSnymi osobnostnimi typy, nez je sam jedinec.

= Vytvafeni a vylepSovani mezilidskych vztahii — kompetence pokryva oblast
empatie a vyjednavacich dovednosti.

= Soucit, takt a citlivost — jak jedinec umi komunikovat, pfedavat a pfijimat
zpétnou vazbu, otevieny projev prosty cynismu a ironie.

* Rovnovdha mezi soukromym zivotem a praci — kompetence se zaméefuji na

schopnosti zvladat stresové faktory a kvalitni time management.
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= Sebeuvédoméni — tato oblast mapuje schopnost vyuZivat zpétnou vazbu od
okoli a pracovat s pocitem viny.

= Mezilidské vztahy — jak jedinec buduje pratelské a oteviené prostiedi
Vv organizaci.

» Flexibilita a vyrovnanost — kompetence reflektujici potfebu nezachazet do

extrému pii soucasné adaptabilité na nové podminky.
4.4.3 Klasifikace klicovych kompetenci podle Greenspana a Gransfielda

Autofi Greenspan a Gransfield rozpracovali obecny model kompetenci, kde déli
kompetence do dvou skupin na kompetence instrumentalni a socidlni. Instrumentélni

kompetence obsahuji dvé slozky:

= intelektualni slozka

=  motoricka slozka

Intelektudlni slozka umoziiuje zpracovavat informace, koncepéné a analyticky
myslet. Sociadlni kompetence na stran¢ druhé obsahuje intelektudlni aspekty a na

intelektualnim nezavislé aspekty.

Jak uvadi Benes (2004), ne vSechny slozky tohoto modelu se ale daji rozvijet ve stejné
mife. Stale plati, ze jednodusi je zprostiedkovavat fakta a informace, nez rozvijet

schopnosti a dovednosti, natoz pak ovliviiovat motivy hodnoty nebo emoce.

Klicové kompetence jsou ziskdvany v pribéhu celého zivota. Slouzi
K postupnému rozvoji osobnosti, individudlnimu zvySovani jednaci kompetence a
zahrnujici také Sirokou Skdlu neodbornych kvalifikaci. Klicovymi kompetencemi
rozumime specificky strukturované a v praxi efektivné pouzivané soubory znalosti,
dovednosti, pracovnich navykd a déle projevy postoji a dalSich motivli v chovéani
organizace nachazi, a jsou i vyhledové povazovany za zadouci a v souladu s dal§im
naplilovanim vize a poslani organizace. Kli¢ové kompetence jsou sdileny a do urcité
miry vyuzivany vSemi ¢leny organizace a slouzi jako projevy kultury dané organizace

stejné jako ndstroje fizeni chovani pracovnikli pozitivné ovlivitujici jejich pracovni
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vykon. Je tfeba zdaraznit, Zze kombinace vySe uvedeného je jen dalSim rysem

multidimenzionalni podstaty kompetenci. (Veteska, 2009, s. 35-86)

Podnikatelska praxe vidi klicové kompetence jako specificky strukturované a
Vv praxi efektivné pouzivané soubory znalosti, dovednosti, pracovnich navyki, postoji
a dalSich motivli v chovani pracovnikil, které maji rozvojovy potenciadl a mohou byt
dale zdokonalovany dle potieb organizace, tymu ¢i jednotlivee v souladu s cili
organizace 1 individualnimi aspiracemi. Dale je pro podnikovou praxi dulezité, aby
vySe uvedené kompetence byly popsany standardizovany a byla po né stanovena

kritéria métfeni a vyhodnocovani. (Veteska, 2009, s. 60)

Klicové kompetence je tieba vnimat nejen jako nastroj ekonomického ristu,
prosperity ¢i jako zdroj pro zajiSténi zaméstnatelnosti jednotliveli jinak ohrozenych

zménami, K nimZ v podnicich a na Grovni celé nasi spole¢nosti dochazi.

Rozvoj klicovych kompetenci souvisi s dalsim vzdélavanim, celozivotnim
ucenim a rekvalifikacemi, protoze, jak jiz bylo feCeno, kli¢ové kompetence jsou
ziskavany predevsim béhem vzdélavaciho procesu. Diilezitou roli v tomto procesu
hraje svou podstatou multidisciplinarni védni obor andragogika. Ukolem andragogiky
je reagovat na nedostatky ve vzdélavacim procesu (Skolnim, podnikovém a dalSim
vzdélavani) a po metodické, technické a organizacni strance nabidnout celozivotni

vzdélavani dospelym. (Veteska, 2009, s. 61)
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5. Kompetencni pristup v rizeni lidskych zdroji

Rizeni podle kompetenci je vsoutasné dobé povazovano za jeden
Z nejefektivnéjSich néstrojii persondlni prace v organizacich. Jednd se o moderni
systétm fizeni lidskych zdroji, ktery sdruzuje strategické personalni procesy do
jednoho celku, jehoz spojujicim elementem je soustava kompetenci, resp.
kompeten¢nich modelt. Kompetenéni modely zde tvofi komplexné rozpracované

profesni kompetence, které jsou pro uspéch firmy rozhodujici.

Miuzeme fici, ze tizeni podle kompetenci (CBM) aktualné ovliviiuje nejvice

zejména nasledujici strategické oblasti personalnich procesii:

» Hodnoceni
*  Odménovani
»  Vzdélavani a rozvoj

= Ziskdvani a vybér

Vyse uvedené procesy vytvareji systém persondlni prace v organizaci, jehoz
zékladnim cilem je ziskat, udrzet a rozvinout vysoce motivované zameéstnance,
nabidnout jim adekvatni rozvoj jejich kompetenci, a za jejich pfinos organizaci je

nalezité ohodnotit a odménit.

,Cil fizeni podle kompetenci se tedy v zasad¢ shoduje s cilem strategického fizeni
lidskych zdrojii, jako zatim vrcholného ndstroje ,,manazerské personalistiky* resp.
takového systému persondlni prace v organizaci, ktera na jedné strané vychdzi
z ,tvrdych®, tj. vécnych faktord fizeni (strategie a struktura), a na stran¢ druhé k nim
ptidava ,,me&kké, tj. na lidi a jejich schopnosti, motivy a cile zamétené faktory uspéchu
organizace (spojené rovnéz se systémem leadershipu).* (Veteska & Tureckiova, 2008,

s. 86)
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5.1 Aplikacni rovina rizeni podle kompetenci v organizaci

Pro efektivni zavedeni tizeni podle kompetenci do organizace je mozné vyuzit
zasady 3C (clarity — capability — commitment) které muzeme chapat jako zakladni
pfedpoklady pro uspéSnou implementaci fizeni podle kompetenci do organizace.

(Veteska & Tureckiova, 2008, s. 88)

Jasna strategie zaméfend na cile (clarity) — Strategie vychdzejici zjasné a
srozumitelné formulované vize a mise spolecnosti, které jsou v souladu s firemnimi
hodnotami a cili kultury organizace. Jasn€ a srozumitelné¢ formulovana strategie
predpoklada, Ze ji zaméstnanci znaji a aktivné participuji na jejim napliovani.
V idealnim piipad€ je ve firmé napliovani firemnich hodnot navdzano na systém
hodnoceni a odménovani, coz pii spravném nastaveni zajiStuje motivaci kazdého

pracovnika. (Veteska & Tureckiova, 2008, s. 88-92)

Kompetence c¢lenii organizace (capability) — pii vytvafeni implementacni
strategie, je nutné mit piehled o jednotlivych pracovnich pozicich a k nim
se vztahujicim kompetencim. Strategie musi reflektovat zmény v organizacéni struktuie
spolecnosti, stejné¢ jako pocitat s planovanim néstupnictvi a plénovanim lidskych
zdrojii. Procesu analyzy jednotlivych pracovnich pozic se povétSinou ucastni HR
manazer, liniovy manaZer a pracovnik zodpovédny za organizacni design dané

spole¢nosti. (Veteska & Tureckiova, 2008, s. 88-92)

Angazovanost (commitment) — chdpeme jako pracovni postoj, kterym
zaméstnanci vyjadiuji svoji ochotu a schopnost podavat vykon nad ramec standardniho
oc¢ekavani a dale rozvijet své kompetence a dosahovat tak uspéchu v pracovnich

situacich. (Veteska & Tureckiova, 2008, s. 88-92)

5. 2 Vyuziti kompetenc¢niho modelu v Fizeni lidskych zdroji

Kompetencni modely v soucasnosti uziva stale vétsi mnozstvi firem. Jedné se
vétSinou o nadnarodni firmy, ale mizeme fici, Ze 1 u Ceskych firem se pojem
kompetence objevuje stale Castéji, a Ze se v tuzemskych firmach kompetenéni modely

zaCinaji prosazovat. Kompetenni modely riznych firem jsou velmi variabilni, proto
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se pouze potvrzuje domnénka, Ze kompetencni modely nejsou nastrojem vytvareni
standardu, ale néstrojem pro fizeni vykonnosti a diverzity. Variabilita kompetencnich
modelll povétSinou odraZi rozmanitost firem a jejich strategickych zamért. (Hronik,
2008, s. 38)

Jak uvadi Hronik (2008), pti koncipovani kompeten¢niho modelu mame v zasadé dvé

moznosti:

1) Kompetenéni model od jedinct k firmé (organizaci)

2) Kompeten¢ni model od firmy (organizace) k jedinci

1) Kompetenéni model od jedinc k firm& vychazi z ptedstavy, ze firma je
poskladana z kompetentnich jedincii. Kompetence jsou nejcastéji odvijeny od socidlné
psychologického modelu. Tento model obvykle obsahuje tfi skupiny kompetenci, které
vychazeji z predstavy, ze kazdy Clovék ve firmé potiebuje mit kompetence k feSeni
problému, kompetence interpersonalni pro styk s ostatnimi zaméstnanci a pro uspésné

zvladnuti firemniho zadani, potfebuje kompetence sebetizeni.(Hronik, 2008, s. 38)

2) Kompeten¢ni model od firmy k jedinci obsahuje jednotlivé kompetence, které
jsou uspoiadany podle uréitého klice, ktery otevira dvefe rtiznymi sméry. Radny
kompeten¢ni model je navazan na podnikovou strategii, na strategii fizeni lidskych
zdrojii, vtomto piipadé hovoifime o vertikdlni integraci a na jednotlivé persondlni

¢innosti, pak hovotfime o horizontalni integraci. (Hronik, 2008, s. 38)

Fungujici kompetenéni model vytvaii propojeni mezi firemni strategii a strategii
fizeni lidskych zdroji. Definovand podnikova strategie fik4 k jakému horizontu ¢i cili
firma smétfuje a jaké metody pro dosazeni cile zvoli. Strategie fizeni lidskych zdroji
na druhé strané je rozpracovanim této cesty do prace s lidmi. Kompetenéni model tvoii
spojeni mezi hodnotami spoleCnosti a popisem prace. AC ma spole¢nost jeden soubor

hodnot, popisti prace ma zpravidla vice.

Spojujici element vySe uvedeného zajistuje ve spolecnosti GE Money bank, a. s.
hodnota zapojeni, ktera zajiStuje takovy pfistup zaméstnancii, diky kterému je od nich

o¢ekavan nadstandardni pracovni vykon, ktery umoziiuje napliiovat stanovené cile
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spolecnosti. A¢ je fizeni podle kompetenci predevSim efektivnim manaZerskym
nastrojem pro fizeni lidskych zdrojl, jehoZ cilem je vyuZzivat co nejefektivnéji lidsky
kapital dané spolecnosti (podavani nadstandardniho pracovniho vykonu), vzdy je tieba
dbat na rovnovahu mezi pracovnim a osobnim zivotem, pfistup znamy jako work-life

ballance. Pravé v posledné zminéném pristupu vidim vyrazny prostor pro zlepSeni.
5.3 Vychodiska pri vytvareni kompetencniho modelu

Strategické vychodisko pii vytvafeni kompetenéniho modelu znamend jeho
sméfovani od kompetence firmy ke kompetencim jedince. Zdroje pro tvorbu takového
kompetenéniho modelu mizeme nalézt ve strategickém fizeni. Teorie hledani
nejvhodnéjSiho mista na trhu (tzv. positioningu) fika, ze firma ma v zasadé tfi skupiny
kompetenci. Kazda skupina mtze obsahovat né€kolik jednotlivych, dil¢ich, klicovych
kompetenci, které odpovidaji charakteru skupiny a jsou v souladu s tim, co obsahuje
strategie firmy. DalS§im zdrojem tvorby kompetencniho modelu od kompetence firmy
ke kompetencim jedince muize byt napt. koncept ucici se organizace, kde kazda z péti
disciplin ucici se organizace, jak je nadefinoval Senge (1990), mize tvofit

samostatnou kompetenci.(Hronik, 2008, s.40)

1) mistrovstvi v oboru
2) mentalni model

3) sdileni vizi

4) tymové uceni

5) systémové mysleni
5.4 Funk¢ni kompetencni model

V moment¢ kdy se spolecnosti podaii zavést funkéni kompetenéni model, mizeme

ho oznacit jako:

»  propojujici

uzivatelsky nendro¢ny
* jednotny

= S§iroce vyuZitelny
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= sdileny

O tom, Ze md kompetencni model propojujici roli jsem se zminoval jiz vysSe.
Kompetenéni model vytvaii propojeni mezi podnikovou strategii spole¢nosti a
strategii fizeni lidskych zdroji. Zarovenn propojuje persondlni ¢innosti jako naptiklad

vybér pracovniki, jejich hodnoceni a rozvoj.

Uzivatelsky nenaro¢ny a srozumitelny by mél byt kompetencni model pro
vSechny jeho uzivatele, zejména manazery, ktefi ho vyuZivaji pfi své kazdodenni

¢innosti.

Jednotny kompetenéni model funguje napti¢ celou spolecnosti. MlZze mit
n¢kolik variant odvozenych od stejného zakladu, stadou sdilenych kompetenci.
Jednotny kompetencni model rovnéz usnadnuje zptisob, jakym probihd komunikace
mezi jednotlivymi personalnimi &innostmi. Siroce vyuZitelny kompetenéni model
vyuziva jednotné vykladové schéma pro vybér, hodnoceni a ndbor zaméstnanct.

(Hronik, 2007, s. 61-74)

Sdileny u kompeten¢niho modelu znamena, ze zaméestnanclim spolecnosti neni
predkladan jako hotovy. Nejsou-li jeho uzivatelé aktivné zapojeni do jeho vytvafeni,
coz muze byt v spole¢nosti s vy$§im poctem zaméstnancii velmi narocné, je tfeba, aby
si jej pro své ¢innosti uzpusobili. Sdileni kompeten¢niho modelu je tfeba v organizaci

aktivné podporovat. (Hronik, 2007, s. 61-74)

Efektivné fungujici kompetenéni model je pfinosem pro vSechny zapojené
strany. Organizaci jako celku, manazeriim, zaméstnanclim a v neposledni fad¢ celému
oddéleni lidskych zdroji. Hlavnimi uzivateli kompetencniho modelu jsou manaZefi.
Ptehled vyhod uZivani kompetenéniho modelu podle Hronika (2007) ptikladdm

V nasledujici tabulce:
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Tabulka 1: Vyhody kompetencniho modelu

Manazer Organizace Zaméstnanci

e zakladni e (¢inny a ® ndvaznost na ® porozumeéni
nastroj HRM jednoduchy strategii firmy potifebam
propojujici nastroj fizeni e jednota fizeni firmy
vyber, vykonnosti a spole¢ny ® jasné sdéleni
hodnoceni a ® jasny obsah jazyk ocCekavaného
rozvoj zpétné vazby « benchmarking chovani

* cilenejsi ® zvysena a organizacni e doporuceni
komunikace s vykonnosti rozvoj pro
klienty pfirozenou individudlIni

o vysSSi cestou rozvoj

profesionalita
a propojeni s
businessem

Zdroj: Hronik a kol., 2008, s. 42

52



6. Vliv rizeni podle kompetenci ve spolec¢nosti GE Money bank, a.s.

Jak ukazuje praxe, neni pochybnosti o tom, Ze GspéSna implementace fizeni
podle kompetenci je zavisla na efektivnim vyuzivani a kombinaci zasady 3C (clarity —
capability — commitment). Pro nazorny piiklad stietu teorie a praxe v fizeni lidskych
zdroji podle kompetenci, uvadim ptiklad ze spole€nosti, kde pracuji a ziskavam

profesni zkuSenosti.

Systém fizeni podle kompetenci ve firmé GE Money, bank a.s, ktera je soucasti
nadnérodni spole¢nosti General Electric, je postaven na jasn¢ definované a efektivné
komunikované podnikové strategii a silné firemni kultufe, prezentované jednotlivymi
firemnimi hodnotami, pifimo propojenymi na jednotlivé personalni procesy.
Zminované firemni hodnoty, téZ nazyvané jako hodnoty rdstu platné pro vSechny

spolecnosti General Electric jsou:

» Externi zaméfeni — definuje uspéch oCima zakaznika, drzi krok s dynamikou
odvétvi, predvida a chape Sirsi souvislosti

= Srozumitelnost — hleda jednoducha feSeni na komplexni problémy, je rozhodny,
soustiedény, sd€luje jasné a konzistentni priority

= Zapojeni — tymova prace, respektuje napady a ndzory ostatnich. Umi nadchnout
ostatni a zasazuje se 0 angazovanost

» Predstavivost a odvaha — pfichazi snovymi a kreativnimi myS$lenkami, je
otevieny zménam, vynalézavy, prokazujici odvahu a vytrvalost.

= QOdbornost — hlubokd znalost oboru, duvéryhodné vy budovand na

zkuSenostech, neustale se rozviji a dal vzdélava.

Vsechny vyse uvedené hodnoty vychazeji z integrity spolecnosti a jejich blizsi

popis piikladam jako ptilohu této diplomové prace.

Spole¢nost GE Money bank, a.s. v tuto chvili vyuziva kompetencni pfistup jako

nastroj pro oblast:

= hodnoceni a odménovani zaméstnancu

» ziskdvani a vybér zaméstnancii
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Aby mohla spole¢nost plné vyuzivat vyhod fizeni podle kompetenci v oblasti fizeni
lidskych zdroji, provadi v tuto chvili revizi organizacni struktury spole¢nosti, ktera
zatim nema jasn¢ definované kompetence k jednotlivym pozicim. Ve skutec¢nosti je
organiza¢ni struktura navazana fixné na jednotlivé pracovniky. Dojde - li tedy
Kk jakékoliv zméné organizaéni struktury napf. povySeni zaméstnance, propusténi i
odchodu na matefskou dovolenou, nedokdze na néj systém organizacni struktury
flexibiln¢ reagovat. V tuto chvili tedy spole¢nosti provadi analyzu a definovani

jednotlivych pracovnich pozic a vytvaii k nim adekvatni kompetencni modely.

6. 1 Vyuziti kompetencniho modelu v oblasti hodnoceni ve spolecnosti GE
Money bank, a.s.

Pro 1ucely hodnoceni je systém hodnot ristu uvedenych vySe detailné
rozpracovan dle jednotlivych skupin, do kterych jsou zaméstnanci zafazeni. Jednotlivé
skupiny reprezentuji zaméstnance, S podobnou urovni kompetenci, znalosti a
dovednosti. Idealni a cilené rozloZeni téchto skupin ve spole¢nosti ma pyramidalni

charakter.

Popisy jednotlivych hodnot riistu v navaznosti na hodnoceni se pro jednotlivé
skupiny zaméstnanct li§i. Pro ndzornost uvadim v nésledujici tabulce srovnani
hodnoty externi zaméfeni pro zaméstnance ze skupiny ¢. 1 ,,associates” ( jde pievazné
o admistrativni pracovniky, operatory) a zaméstnance ze skupiny ¢. 4 ,senior

proffesional* band (manazii s dlouholetou praxi a zkuSenostmi).

Jedna se o kompetencni model, kde jsou zaméstnanci hodnoceni podle tfistupiiové

skaly:

= Potiebuje zlepseni
» Dlouhodob¢ spliiuje ocekavani

= Pfekonava ocekavani
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Tabulka 2: Porovnani hodnoty externi zaméreni podle rtiznych skupin zaméstnancl

EXTERNI ZAMEREN|

BAND 1 — associate band

BAND 4 - lead professional band

Pottebuje zlepseni Dlouhodobé Pfekonava Potfebuje zlepSeni Dlouhodobé Pfekonava

spliiuje ocekavani ocekavani spliiuje ocekavani ocekavani
Nedokaze jednat se V kontextu dané V oblasti Viotrendech a Do procesu Vyuziva rozsahlou
zakazniky, pozice vystupuje profesiondlni udalostech v oboru, rozhodovani externi sit kontaktd,

dodavateli, partnery
profesionalnim

profesiondlné

vystupovani jde
prikladem koleglim

ale tyto znalosti
aktivné nevyuziva

zahrnuje trendy
trhu a odvétvi

aby zGstal v oboru v
obraze

zplsobem na podobné pozici ve své praci

Nenaplriuje Je loajalni vaci Své vysledky a Reaguje pomalu na Nové informace Vytvaria
ocekavani zakaznikovi i vici pracovni vykon zmény v odvétvi a vyhodnocuje komunikuje
zakaznika, spole¢nosti zlepSuje za pomoci na dynamiku trhu s ohledem na mimoradné plany

neprojevuje zadjem o
déni na trhu/
v externim prostredi

Sirsiho povédomi a
znalosti o externim
prostiedi/trhu

stdvajici znalosti a
s cilem predvidat
zmény na trhu

pred ocekdvanymi
zménami trhu

Informace
zakaznikovi sdéluje
jen na vyzadani,
chybi vlastni
proaktivita

Md povédomi o
trhu a externim
prostiedi

Proaktivné nabizi
zékaznikovi
relevantni
informace mimo
pozadovany
produkt/sluzbu

M4 tendenci se
zaméfit na Uzkou
skupinu
konkurentd, kterou
sleduje

Vyuziva znalosti
strategii,
konkurence pro
diferenciaci nasi
nabidky

Cerpa a aplikuje
informace

z netradi¢nich
zdrojl, aby
predvidal potreby
zakaznikl

P¥i zvazovani
vhodného reseni

Rozumi a pracuje
s informacemi o

V ramci reseni
problémt poméha

M3 problémy
zvladat vztahy se

Pracuje se
zakazniky, aby

Buduje a udrzuje
trvalé vztahy se

nebere v Uvahu, co produktech, ostatnim vidét zakazniky a jejich zlepsil fesenia a zakazniky
uprednostniuju procesech a zalezitosti v pohledu | ocekavani prekonaval jejich

klient/zakaznik/part | sluzbach klienta/externim ocekavani

ner partnera

Nedostatecné Naslouchd a Aktivné vyhledava NevyuZiva zpétnou Reviduje zdvazky Spolupracuje se
reaguje na podnéty respektuje potieby/ | zpétnou vazbua vazbu od zakaznika vuci zakaznikm zakazniky a pomaha
a zpétnou vazbu ze pozadavky pracuje s ni ke zméné s cilem zajistit jejich | jim formovat jejich

strany zdkaznika

zdkaznika a aktivné
s nimi pracuje

véasné a kvalitni
vyfizeni

budouci iniciativy

Neplni, co slibil a
nereaguje

s dostatecnou
naléhavosti na
pozadavky
zakaznika

Zajima se o nazory a
reakce zakaznikd a
pracuje se zpétnou
vazbou

V radmci reakce na
pozadavky
zdkaznika/paspart
prekonava jejich
ocekavani

Vyuziva zpétnou
vazbu od zakaznika
pro diferenciaci cilt

Nezna a nerozumi
strategii spole¢nosti

V dohodnutém case
a kvalité plni co
slibil

Pfedvida potreby a
zajmy zdkaznika,
sméruje k jejich
naplnéni

Aktivné vyhledava a
poskytuje optimalni
reseni

Problémy eskaluje
jen v nejnutnéjsich
pripadech, jinak se
snazi pomoci
dostupnych zdroju a
svych kompetenci
vyresit sdm

V ptipadé kdy
neumi/ nemuze
vyresit, eskaluje na
svého nadfizeného

Ma snahu
porozumét strategii
a reflektovat ji ve
své praci

Zna strategii
spoleénosti

Zdroj: GE Money bank, a.s.
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Zamegstnanci jsou v GE objektivné hodnoceni jednak za sviij vykon, tedy ,,CO*
dé€laji v porovnani se stanovenymi cili za uplynuly rok, ale rovnéz za to ,JAK*
dosahuji svych cilii, na coZ se pouzivd vySe zminény kompetencni model, kde jsou
zaméstnanci hodnoceni za kazdou hodnotu rlstu rozpracovanou pro jednotlivé skupiny

zameéstnanci samostatne.

Celkové hodnoceni zaméstnance, ve kterém se stietava slozka méfitelného
vykonu, tedy co délame (&isla, vysledky) se zplisobem provedeni nasi prace, tedy jak a
¢im jsme vysledkli dosahli (kompetence, zpisobilosti) uvddim v nasledujicim

schématu.

Obrazek 3: Kompetencéni model hodnoceni vykonnosti a hodnot riistu

Prekonava ocekavanil] | Potrebujici Vynikajici Vyjime&ny
zlepseni a
podporu
< _ = T .
<\ Dlouhodobé spliiuje Potrebuijici Silne
é- ocekavani zlepseni prispivajici Vynikajici
= apodporu
=
o)
7 e e ] S e o] ST o
~-+ Potrebuijici Potrebuijici
. Neuspokojivy zlepseni a zlepseni a
Potiebuje zlepSeni podporu podporu

—

Potiebuje zlepseni Dlouhodobé spliiuje Prekonava oéekavani
otekavani

Hodnoty ristu

Zdroj: Volné upraveno podle GE/McKinsey 9 - block matrix, 1997.
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Systém hodnoceni podle hodnot v GE vychazi ze silné tradice firemni kultury a
prace byvalého generalniho fteditele spoleCnosti Jacka Welche, ktery definoval ve

spolecnosti Ctyfi typy manazerq.

» dosahuje vysokych cisel, ale nesdili firemni hodnoty - problematicky typ,
s kterym je tfeba se pii vstupu do ndrocného obdobi rozloucit

» dosahuje nizkych Cisel a nesdili hodnoty spole¢nosti — odchod z firmy

= dosahuje vysokych ¢isel a sdili firemni hodnoty — jasnd budoucnost ve firme,
prostor k dal§imu posunu

* dosahuje nizkych ¢isel, ale sdili firemni hodnoty — prostor pro druhou Sanci

napt. v odliSném prostiedi, zmény se dosahnout cilenym rozvojem

S rozdélenim manaZera do Ctyt skupin rovnéZ souvisi i znama diferenciace 20 — 70 —
10, kterd pocita s tim, Ze ve spolecnosti je 20 % zaméstnancl, ktefi dosahuji jak
vysokych ¢isel, tak sdileni hodnot a na druhé stran€ 10 % téch, ktefi dosahuji nizkych
¢isel a hodnoty nesdileji. Welch zacal systematicky vyuzivat sdileni firemnich hodnot
od roku 1989, aktudln¢ vyuzivany kompetenéni model usnadiiuje jejich méfeni, a
jednotlivé kompetence byvaji pravidelné aktualizovany v souladu se zachovanim

nejvyssi miry konkurenceschopnosti na svétovém trhu.

S byvalym generdlnim feditelem GE Jackem Welchem se rovnéz vaze hodnotici
metoda znama jako metoda nucené distribuce, jejiz obdobu 20 — 70 — 10 jsem ji Z
zminoval. Jedna se o metodu hodnoceni, kdy je manazer nucen rozdélit své podiizené
do jednotlivych kategorii, s tim, Ze je tfeba uplatnit celou hodnotici Skalu. V soucasné

dobé vypada rozlozeni vykonnostnich kodi ve spolecnosti GE nasledovné.
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Graf 1: doporucena diferenciace

H Vyjimecny

B Vynikajici

m Silné pfispivajici

potiebujici zlepseni a
neuspokojivy

Zdroj: GE Money bank, a. s.

Systém hodnoceni v GE Money bank, a.s. je tedy postaven na systému
diferenciace a zaroven na systému meritokracie, tedy, aby ti nejlépe hodnoceni
zaméstnanci byli zaroven i1 nejlépe odménovani. Systém hodnoceni je tedy na systém
odménovani pfimo navazan. Takto nastaveny systém se snazi minimalizovat rizika
odchodu nejlépe hodnocenych zaméstnancii a zaroven motivuje ostatni k podavani co
nejlepsiho pracovniho vykonu a to jak z oblasti zptisobu provedeni, tak z pohledu

dosazenych vysledka (Cisel).
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7. Klicové kompetence personalistii pro budouci rozvoj

Lidsky kapital se stava v soudobé spole€nosti hlavnim motorem ekonomického
rustu a to vyznamné ovlivilyje jak jedince samotné, tak 1 zaméstnavatele. Spolecnosti
prochdzi obdobim transformace, dochdzi k pfehodnoceni podnikovych strategii a
hodnot a zaroven pretvoreni socidlnich systémill. Soucasna situace ovlivnéna
odeznivajici finan¢ni krizi, pro kterou je charakteristické, aby se dosahovalo vice -
s méné prostiedky, vytvaii v oblasti fizeni lidskych zdroji zvySené naroky na vykon

personalistické prace v podobé rozsifeni portfolia HR kompetenci.

Potieba utvaret oblast personalniho tizeni jako obor s definovanym pfedmétem
a obsahem vymezujici pozadavky na jejich nositele z oblasti jejich profesni ptipravy
stejné jako poptavka po stanoveni zakladni role nositelli oboru persondlniho fizeni,
byly v uplynulém obdobi divodem k opakovanému vytvaieni kompeten¢nich modelt
pro odborniky z oblasti fizeni lidskych zdroji - personalisty.(Veteska & Tureckiova,
2008, s. 114-118)

Globalni kompetence profesiondl z oblasti fizeni lidskych zdroji je narocné
specifikovat, protoze kompetenéni modely personalistl obvykle uzce souvisi
S pracovni pozici a rozhodujicimi pracovnimi rolemi, které personalita v organizaci
vykonava. Pojem role, ve smyslu ocekavanych standardli chovani, je pak
s vymezenymi kompetencemi (zplsobilostmi) personalisty pln€é komplementarni.

(Veteska & Tureckiova, 2008, s. 114-118)

Nejzndméj$im rozdélenim roli profesionall v oblasti lidskych zdroj je model
smiSenych roli nositel fizeni lidskych zdroji od D. Ulricha (1997), ve kterém
znazornuje kliCové role personalniho utvaru a persondlni prace ve vytvareni

konkurenceschopné organizace.
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Obrazek 4: SmiSené role profesionaltl z oblasti fizeni lidskych zdrojt

ZAMERENI NA BUDOUCNOST/STRATEGICKE
ZAMERENI

Strategicke fizeni lidskych
zdrojl

PROCESY LIDE

Rizeni transformace a zmény

Rizeni firemniinfrastruktury Rizeni pfinosu pracovniki

ZAMERENI NA KAZDODEMNI ZALEZITOSTI/OPERATIVNI
ZAMERENI

Zdroj: Ulrich, 1996, s. 24

Obrazek uvadi ctyti klicové role personalisti jako partnerti v podnikani. Pomyslné
osy predstavuji zaméfeni a Cinnosti personalisti. Zaméfeni se pohybuje od
strategického k operativnimu. Cinnosti se pak pohybuji od ¥zeni procest (personalni
nastroje a systémy) k fizeni lidi. Tyto dvé osy zobrazuji ¢tyfi zakladni role v oblasti

lidskych zdroju:

1) Strategické fizeni lidskych zdroju
2) Rizeni firemni infrastruktury
3) Rizeni piinosu pracovniki

4) Rizeni transformace a zmény

7.1 Formovani kompetenci odbornikii na rizeni lidskych zdrojt

Diky probihajicim zménam v ekonomice a globalizaci propojujici svétové trhy,
neustale se vyvijejicim novym technologiim a zménam pracovnich postojii a naroki
pracovnikli, dochazelo V poslednich dvou dekadach k obméné a aktualizaci sady

kompetenci profesionalll z oblasti lidskych zdroji. Jak uvadi Ulrich (2008) na zakladé
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prizkumu provadéného Human Resources Comepetency Study (HRCS) od roku 1988

prvni formulované kompetence HR profesionalii byly:

» Znalost podnikani
» Funk¢ni expertiza

» Rizeni zmény

1) Znalost podnikani — tato kompetence zahrnuje znalosti v oblasti vytvareni
strategického fizeni firmy a ptedpokladd stim, Ze je profesiondl z oblasti fizeni
lidskych zdroji plné sezndmen s pfedmétem podnikdni organizace, v niZz pulsobi.

(Veteska & Tureckiova, 2008, s. 111)

2) Funk¢ni expertiza HR delivery — zminéna vyzaduje znalost vyuzivani nejlepSich
metod Vv oblasti fizeni lidskych zdroji. Profesionalové v fizeni lidskych zdroji jsou
schopni vyuzivat a rozvijet expertizu vlastni discipliny, tedy vSech rozhodujicich
personalnich systémli a procesii, ¢imz prokazuji svou efektivitu a piinos pro

organizaci. (Ulrich, 2008. s. 223-224)

3) Rizeni zmény — uvedend kompetence piedpokladd efektivni vyuzivani
schopnosti spojenych s fizenim zmény (feSeni problému, zavadéni a zdokonalovéni
procest) ale 1 aktivni podporu liniovym manaZeram pii fizeni transformac¢nich zmén

v organizaci. (Ulrich, 2008. s. 223-224)

Se vzrustajicim poctem vyuzivani uvedenych kompetenci v oblasti fizeni lidskych
zdroji byl model v roce 1992 aktualizovan, a roz$ifen o ¢tvrtou kompetenci - osobni

divéryhodnost.

4) Osobni divéryhodnost, spolehlivost — je kompetenci na, niz je pfimo zalozen
fungujici vztah mezi personalisty a jejich klienty. Personalisté jsou pii kazdodenni
praci nositelé etickych kvalit a firemnich hodnot, zachovavajici pfi préci s citlivymi
osobnimi udaji a firemnimi daty bezprostedni diskrétnost a ml¢enlivost. Zvladani této
kompetence byva oznacovano za zéklad etického kodexu a profesniho standardu prace

vSech zaméstnanct oddé€leni lidskych zdroji. (Veteska & Tureckiova, 2008, s. 111)
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Model klicovych kompetenci profesionali z oblasti lidskych zdroji dostal dalSich
zmén v roce 1997, kdy na zéklad€ sebranych dat byla jako kompetence s nejvétSim
vyhodnocenym pitinosem pro praci HR odbornikli vyhodnocena kompetence tizeni

kultury Culture change steward definovana nize.

5) Rizeni kultury — tato kompetence piedpokladd personalistovu schopnost
definovat soucasnou, piipadné zadouci firemni kulturu, kterd odrdzi identitu firmy
sdilenou pracovniky a zakazniky. Zvladani této kompetence rovnéz vyZzaduje
schopnost zainteresovat zaméstnance a zaroven je ziskat (nadchnout) do pfipadné

zmény firemni kultury. (Ulrich, 2008. s. 224-225)

V potadi jiz ¢tvrtém revidovani kompetenci profesionalt z oblasti lidskych zdroja
zroku 2002 se expertni tym HRCS zaméfil nejen nato, jak kompetence ovliviiuji
individualni vykon jedince, ale sousttedil se rovnéz na to, jak kompetence ovliviiuji
chod podnikani. Béhem této aktualizace doslo k slouc¢eni kompetenci fizeni zmény a
fizeni kultury, jejichz jednotlivé slozky byly vyuzity v nové formulované kompetenci
strategicky poradce. Dalsi nové definovanou kompetenci odbornikli v oblasti lidskych

zdroji byla technologie v fizeni lidskych zdroja. (Ulrich, 2008. s. 225)

Strategicky poradce - Tato nové formulovanad kompetence se soustied’uje na
vytvaieni fungujicich vztahl uvnitf 1 vné organizace, vytvafeni novych procesti a

strategickych rozhodovani. (Veteska & Tureckiova, 2008, s. 116)

6) Technologie v fizeni lidskych zdroji - touto kompetenci rozumime efektivni
zvladani technologii, které umoznuji a zefektivituji procesy v fizeni znalosti
Vorganizaci a rovnéZ umoziuji personalistim u¢inn€é vyuzivat podpirnych HR

systému. (Ulrich, 2008. s. 225)

62



Obrazek 5: Dynamicky model kompetenci HR odbornikt

LIDE PODNIKANI

RIZENT
ZMENY&KULTURY

ARCHITEKT
STRATEGIE

ORGANIZACNI SCHOPNOSTI

ZPRACOVATEL
OPERATIVY

NOSITEL
HODNOT

SYSTEMY & PROCESY

v

OSOBNI
DUVERYHODNOST

VZTAHY

v

Zdroj: Ulrich, 2008, s. 226

Zatim posledni modifikaci proSel model klicovych kompetenci odbornikl
z oblasti HR vroce 2007. Model, ktery Ulrich (2008) oznaCuje za dynamicky,
predpoklada aktivni vyuzivani vySe zminénych Sesti kompetenci obrazek. Za
kompetenci, ktera nejvice ovliviluje jak individualni vykon jedince, tak chod celého
podnikani, byla oznac¢ena osobni diivéryhodnost. Svym vyznamem pro jedince a chod
firmy pak nasleduji v reakci na stavajici spolecenské zmény nové vzniklé kompetence:
fizeni talentl, fizeni zmény & kultury a architekt strategie. S témito kompetencemi
jsou pak HR odbornici schopni dosahovat takovych wvysledkt, které vytvareji
konkuren¢ni vyhodu pro celou spolenost. Zbyvajici systémové a procesudlni
kompetence nositel hodnot a zpracovatel operativy pfilis neovlivituji vykon jedince ani
spole¢nosti, ale jejich znalost a vyuzivani je pro organizaci nezbytna. (Ulrich, 2008, s.

226)
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7.2 Struktura Kklicovych funkci v oddéleni lidskych zdroji

Je evidentni, ze vzhledem k riznym pracovnim rolim, které zastavaji jednotlivi
odbornici v oblasti fizeni lidskych zdroji, nemusi jedind osoba zvladat vSechny vyse
uvedené¢ kompetence. Hronik uvadi, Ze role zaméstnanci persondlniho tutvaru ve
vétSich firmach odpovidaji potfebam zdkaznicky orientovaného oddéleni tizeni
lidskych zdrojli. Role zaméstnancti pak piedstavuje tzv. partnersky model, zalozeny na

tiech slozkach ¢innosti personalniho odd¢leni. (Hronik, 2007. s. 27-29)

»  Kompeten¢ni centrum (Centers of excellence)
* HR byznys partner (HR business partner)

= HR servisni centrum (HR service Center)

Personalisté z kompetencéniho centra zastdvaji role specialistl a jejich hlavnimi
¢innostmi jsou zejména persondlni marketing, ndbor a vybér, hodnoceni a

odmeénovani, stejné jako rozvoj a vzdélavani.

Personalisté oznacovani jako byznys partnefi, téz ,,front office®, vykonavaji role
generalistli a jsou pro manaZery odborniky v oblasti fizeni lidskych zdroji. Jejich
hlavni roli je identifikace problému kieSeni a spoluprace se specialisty

Z kompetencniho centra.

HR servisni centrum, nékdy téz nazyvano ,back office* poskytuje nezbytnou
administrativni podpori nejen generalistim, ale zabezpecuje piedevSim persondlni
administrativu, informacni systémy lidskych zdroji, mzdy a spravu zaméstnaneckych

benefitu.

Pii koncipovani a planovani jednotlivych persondlnich ¢innosti je nezbytna
efektivni spoluprace mezi HR business partnery a Center of Excellence. Vyznam této

kooperace stoupa pii koncipovani komplexnich rozvojovych programi.

A¢ budou kompetence personalistli zastavajicich specifické pracovni pozice
v oddéleni fizeni lidskych zdroji vzdy vychdzet z vyuzivaného typu organizacni

struktury daného personalniho oddéleni, jsou vySe uvedené kompetence pro
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soucasnou, ale hlavné budouci profesionalizaci personalisti vhodnym ramcem a
ukazuji smér budoucich narokd na oblast fizeni lidskych zdroji. Dlouhodobé rovnéz
nartstaji na vyznamu matematicko-statistické kompetence metod a méteni vyuZivané
zejména pro oblast personalniho, reportingu, benchmarkingu a controllingu, jejichz
efektivni vyuzivani s ostatnimi zminénymi kompetencemi umoziiuje personalistim

stat se profesionalnimi byznys partnery v organizaci.
7.3 Kompetencni pristup v rozvoji lidskych zdrojt

Rozvoj lidskych zdroji je v souCasnosti povazovany za klicovou oblast
koncepce ftizeni lidskych zdroji i specifickou oblast zajmu specialisti podnikového
vzdélavani — andragogii. Jeho cilem je vytvateni piilezitosti pro zefektivnéni vykonu
vSech zaméstnancli prostiednictvim uplatiiovani rovného pfistupu ke vzdélavani ve
firm¢ a diferenciaci jednotlivych typt vzdélavacich aktivit a pftilezitosti pro rtzné

skupiny zaméstnanct. (Hronik, 2006)

Klicovou disciplinou v rozvoji lidskych zdroji je tedy oblast vzdélavani
dospélych, oznaCovana také jako profesni vzdélavani odehravajici se na ptdé
organizaci. V sou€asné dobé¢ rostouci vyznam rozvoje lidskych zdroji vytvaii tlak na
formulovani standardi a na rozvoj specifickych kompetenci odbornikli v

oblasti rozvoje lidskych zdroju.

Nejnovéjsi vyvoje v oblasti rozvoje lidskych zdroji sméfuji k tomu, ze se
pfesouva diraz z rozvoje jednotlivell k rozvoji organizace prostfednictvim uceni
jednotlivctl 1 skupin a to jak uvnitf organizace, tak rovnéz v interorganizaénim uceni.

(Tureckiova in Veteska, 2010, s. 148)

V navaznosti na naznaceni vyvojovych trendt v oblasti koncepce rozvoje tizeni
lidskych zdroji je zfejmé, ze dochdzi k pravidelnym Gpravam modelu kompetenci
v oblasti rozvoje lidskych zdroji. Casto uvadénym modelem kompetenci profesionalt
Vv oblasti fizeni lidskych zdrojl, je model zpracovany Patricii MacLaganovou (1989),

kterd ve svém modelu reflektuje aktualni zmény, kterym soucasné organizace celi.
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V souvislosti s probihajicimi zmény jak je popsala MacLaganova (1989) a které

muzeme oznaCit za stale aktualni, uvadim devét vyznamnych roli, jak je vykonavaji

profesionédlové z oblasti fizeni lidskych zdroji:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Strategicky poradce — V této roli se zaméfuje na vytvareni fungujicich vztaht
S lidmi wuvnitf 1 vné organizace v procesech vyznamnych strategickych
rozhodovani.

Tvlrce personalnich systémi - tato role ptredpoklada schopnost vytvaieni a
piipravu implementace personalnich systémi tak, aby byly logicky propojené a
dochazelo tak k jejich vzajemnému posilovani a maximalizaci jejich efektu pro

vykonnost organizace a pro jeji rozvoj a konkurence schopnost.

Konzultant organizatni zmény — tato role piedpoklada facilitaci rozvoje a

implementace strategii transformacnich zmén organizace.

Konzultant organiza¢niho designu — tato role piedpokladd identifikovani

pozadavku prace vedoucich k naplnéni podnikatelské strategie.

Specialista vytvareni vzd€lavacich projektli 1 programi uceni — V této roli
napliuje profesiondl z oblasti lidskych zdrojii pozadavky cyklu podnikového
vzdélavani uvedené nize a zéaroven se podili na vytvoieni vzdé€lavacich
programu pii vyuziti efektivni kombinace vSech metod rozvoje lidskych zdrojt

organizace.

* Analyza tréninkovych (vzdélavacich potieb)
» Pfiprava tréninkové (vzdélavaci) nabidky

» Koordinace a logistika

» Vyhodnoceni efektivity

* Pribézny monitoring vzdélavacich akei

Instruktor/lektor/facilitaitor — role predpokladajici efektivni predavani

informaci, sdileni zkuSenosti a znalosti, ale také facilitaci diskusi a dalSich
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7)

8)

9)

skupinovych procesii tak, aby byl podpofen jejich vzdélavaci efekt a efekt

vzajemného uceni.

Konzultant individudlniho a profesniho rozvoje — tato role ptedpoklada pomoc
lidem vrozvoji jejich kompetenci hodnot a cild tak, aby mohli 1épe
identifikovat, planovat a provadét aktivity cilené vedouci k rozvoji jejich

potencial.

Konzultant pracovniho vykonu — napliiovani této piedstavuje vedeni skupiny
nebo jedince nedirektivnim zplsobem k tomu, aby rozvinuli a vyuzivali sviyj
potencial ve prospéch organizace. Rovnéz piedpoklada zvladani role kouce a

konzultanta, ve které jsou uplatnény kompetence z oblasti logickych operaci.

Vyzkumnik — tato role pocitd se znalostmi a dovednostmi potfebnymi pro
provadéni empirickych prizkumi a vyzkum a rovnéz schopnostmi pro
efektivni interpretaci jejich vysledki, které jsou vyuzitelné pii organizaci a

jejimi zaméstnanci pii vlastnim rozvoji a zméné

Ceské terminologie zatim vys$e uvedené role profesionalii z oblasti lidskych zdrojt

~rwe

uvedené¢ kompetence jsou vysledovatelné spiSe u nadnarodnich podniki, od kterych
tuzemské firmy v ramci globaliza¢niho uceni tyto zvyky v fizeni lidskych zdroji zatim

postupné piebiraji

Zminény piehledu roli profesionalt v oblasti fizeni lidskych zdroji nabizi pro

jejich budouci rozvoj nasledujici skutecnosti. Rozvoj lidskych zdrojt v organizacich se
stava klicovou ¢innosti a to nejen pro odborniky z této oblasti. Nezastupitelnost vyse
zminénych odbornikii je =zfejma v oblastech funkéni expertizy a zejména

nasledujicich kompetencich:

Diagnostickych
Metodickych
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= Poradenskych

= Konzultacnich

LHatrategicky vyznam rozvojovych programl v organizaci nejlépe ukazuje na
celkovy vyvoj a sméfovani konceptu fizeni a vzdélavani (uceni) podle kompetenci
v riiznych typech zaméstnavatelskych organizaci, tj. nejen v podnicich, s nimiz jsou

tradi¢né spojovany.* (VeteSka & Tureckiova, 2008, str. 118)

Jak dodava Hronik (2007) jiny ndstroj nez je kompetenéni model pro vybrané
persondlni €innosti zatim neméame. Funkéni kompetenéni model ndm umoznuje tidit
pracovni vykon, tim, Ze rozviji patficné kompetence a vytvari kritéria, kterd mizeme
uplatnit pii identifikaci rozvojovych potieb, stejné jako pti vyhodnocovani efektivity

rozvoje.
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Zaver

Ve své diplomoveé praci upozoriiuji na okolnosti vzniku konceptu celoZivotniho
vzdélavani, u jehoz zrodu staly silné nadndrodni organizace. Od svého pocatku prosel
koncept celoZivotniho vzdé€lavani modernizacni proménou reagujici na neustale
probihajici spolecenské zmény. Pro zdlraznéni aktivniho pfistupu jedince v oblasti

vzdélavani zndme celou koncepci od devadesatych let jako celoZivotni uceni.

Na zaklad& post lisabonského diskursu piijala tento koncept i Ceska republika
Vv podobé Narodniho programu rozvoje vzdélavani. Dokument Bila kniha (2001)
predstavuje propojeni stavajiciho Skolského systému se sektorem dalSiho vzdélavani,

politikou zaméstnanosti a socialni politikou.

Na zakladé¢ probihajicich spolecensko-ekonomickych zmén a soucasného stavu
vzdélavaciho systému probiha v Ceské republice piiprava kurikularni reformy. Jejim
hlavnim cilem je vytvotit pevné zaklady pro celoZivotni uceni, zajistit aby zaci ziskali
nezbytné socialni a profesni dovednosti a motivaci k udeni po cely Zivot. Skola na
druhé stran¢ musi usilovat o to, aby vzdélavani mélo pro vSechny zadky smysl, osobni a
spolecensky vyznam. Nezbytné jsou rovnéz zmény obsahu vzdélavani, metod a forem

vyuky, ale i zmény klimatu a prostiedi skoly.

Pojem kompetence je jedine¢nou schopnosti ¢lovéka Uspé$né jednat a dale
rozvijet svlj potencial na zékladé¢ integrovaného souboru vlastnich zdroji,
ziskavanych v pribéhu celého Zivota jedince prostfednictvim riznych typti uceni.
Uvedeny proces je spojen moznosti a ochotou rozhodovat a nést za svd rozhodnuti

odpovédnost. (VetesSka & Tureckiova, 2008, s. 129)

Vyvoj terminu kompetence v pohledu celozivotniho uceni a vzdélavani je v
souladu srozvojem fizeni lidskych zdroji, ktery uzce souvisi s manazerskym
systtmem fizeni. Pojem kompetenci se tedy stfetavda ve dvou rovinach. V té
prvni Vramci tuzemskych a evropskych kurikuldrnich dokumentd, zde hovoifime a
klicovych kompetenci zatimco model a soustava profesnich kompetenci jako zakladu

moderniho fizeni podle kompetenci je odvozena z pozadavki na efektivni jednéni
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manazer jako tradi¢nich nositeld a zprostiedkovatelit moci v rliznych organizacich.
V soucasnosti béZzné vyuzivany termin klicove kompetence pfedstavuje v soucasném
kurikulu zménu paradigmatu a kliCové kompetence se stavaji skute¢nymi nositeli

potieb jedince a novych pozadavkl zaméstnavatelil.

Rizeni podle kompetenci predstavuje moderni pi¥istup k fizeni lidskych zdroji,
ovliviiujici vSechny personalni ¢innosti a jej vyuzivano stale vét§im mnozstvim firem.
Efektivni vyuzivani kompetencnich modelti v fizeni lidskych zdroji nesméiuje
k vytvofeni standardu, ale nastroje pro fizeni vykonnosti a diverzity. Variabilita
kompeten¢nich modelti povétSinou odrdzi rozmanitost firem a jejich strategickych
zaméri. V Ceské republice je vyuZit kompetenénich modelti pozorovatelné pievazné u
vétSich nadnarodnich firem, ale 1 mensi a ceské firmy zazivaji tohoto konceptu

postupné vyuzivat. (Hronik, 2008, s. 38)

Jak se proménuji kompetence v fizeni lidskych zdroji, méni se 1 kompetence
profesionali z oblasti lidskych zdroji, personalisti. Aby personalisté vytvareli
hodnotu a prinaseli spole¢nosti potiebné vysledky, je tieba neustale aktualizovat jejich
kompetence, které v poslednich dvou dekddadch proSly znacnou obménou.
Nejaktualnéjsi dosud znamy model profesionalii z oblasti fizeni lidskych zdroji, jehoz

autorem je Dave Ulrich, je soucasti této diplomové prace.

Kompetence Vv soucasnosti tvoii neodmyslitelnou soucast jak evropskych
kurikularncih dokumentti, tak oblasti fizeni lidskych zdroji ve firmach, kde jsou
Vv podobé kompetencnich modelli uspéSn¢ aplikovany na jednotlivé personalni
¢innosti. Zejména oblast rozvoje a vzdélavani je pro spoleCnosti klicova, protoze

vysoce kvalifikovany pracovnik je nenahraditelny jako nositel inovaci a zmén, nositel

-----

smyslu. (Veteska, 2011, s. 130)
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Priloha A: Souhlas s vyuzitim obchodniho jména GE Money bank, a.s.
v diplomové praci

Spole¢nost GE Money bank, a.s. timto udéluje povoleni Zbyinikovi Némcovi pouZit
obchodni nazev spole¢nosti GE Money bank, a.s. v diplomoveé praci: Vyvoj konceptu

kompetenci v pohledu celozivotniho uceni. 2011. Praha
GE Money bank, a.s. rovnéz ud€luje souhlas s vyuzitim obchodniho jména spole¢nosti

jako zdroje obrazku a tabulek uvedenych v kapitole 6. Viiv rizeni podle kompetenci ve

spolecnosti GE Money bank, a.s. a ptiloze B této diplomové prace.
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Priloha B: Hodnoty rtistu spole¢nosti GE Money bank, a.s.

1/ Zaméstnance splitujiciho kritéria hodnoty externi zaméreni mizeme

charakterizovat jako jedince, ktery:

* ma prozakaznickou orientaci a nahlizi na véci o¢ima zédkaznika

= aktivné zjist'uje, vyhledava a vyuziva informace o situaci na trhu, konkurenci a
externim prostiedi

* se snazi porozumét potiebam a ocekavanim svych zakazniki, externich
partnerd, internich klientli a dodavatel

= aktivné sbird zpétnou vazbu od zakaznikll a reaguje na ni v kontextu moznosti a
strategie spole¢nosti

» Vv ramci spoluprace redlné moznosti a pozadavky zakazniki, kolegl, dodavatela
a partner

» se chova profesionalné a reprezentuje spole¢nost navenek v souladu s psanymi i
nepsanymi pravidly

= vV piimeéieném Case poskytuje partnertim informace o vyvoji a vysledku feSené
zalezitosti

» poskytne zdkaznikovi relevantni sluzby a je pro n¢j plnohodnotnym partnerem
s piidanou hodnotou

»  podporuje dobré vztahy s partnery a umi s nimi efektivné vyjednavat a
identifikovat ,,win-win* feSeni

= eskaluje nestandardni situace mimo jeho kompetence na potiebnou troven,

sleduje jejich pribéh a ovéti jejich dotesSeni

2/ Zaméstnance splitujiciho kritéria hodnoty srozumitelnost mizeme

charakterizovat jako jedince, ktery:

= prioritizuje a je schopny rozeznat v mnozstvi informaci to podstatné
* dokaze odhadnout potiebu cilové skupiny a pfizpusobi ji formu, obsah a rozsah

komunikace
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= ovéfuje oboustranné pochopeni a v piipadé nejasnosti vysvétluje co, pro€ a jak

* umi navrhnout pfimocaré, jednoduché feseni a neboji se rozhodnout

= jasn¢ formuluje svad ocekavani a vi co je cilem jeho prace a podnika kroky
k jeho naplnéni

= vyzaduje zpétnou vazbu a aktivn€ s ni dal pracuje

* poskytuje jednotné, jasné srozumitelné a relevantni informace ve spravném
rozsahu prostfednictvim vhodnych komunika¢nich prostiedkti

* ma strukturované mysleni, vnima §ir$i souvislosti, coZ mu umoznuje piedvidat
mozny vyvoj a navrhuje feSeni odpovidajici dané skute€nosti

* umi strategické cile prevést do konkrétnich krokli

= zachovava transparentnost ve své praci — kolegové védi co, pro€ a jak déla

3/ Zaméstnance spliujiciho kritéria hodnoty piedstavivost mizeme

charakterizovat jako jedince, ktery:

» vidi véci v Sir§im kontextu

» nespokoji se s aktudlnim stavem véci a podporuje zmeénu a nachazi smysl ve
zkouseni novych véci

* ma odvahu prosazovat nestandardni feSeni a podporovat v tom ostatni

* podporuje, pfijima a ocefiuje pfimétenou Uroven rizika a za ptipadny netspéch
je ochoten nést odpovédnost

* nevaha se zapojit do aktivit mimo jeh standardni pracovni napli

» podporuje myslenky jinych lidi, pfesto, Ze neni jejich inicidtorem

» zné a umi efektivné vyuzit zdroje, které podporuji feseni

= sdili své zkuSenosti a ndpady naptic spolecnosti

* je neunavny vytrvaly a v piipad¢ nezdaru postupuje dale a zkousi nalézt 1 jiny

zpusob feseni
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4/ Zaméstnance splnujiciho kritéria hodnoty zapejeni miizeme charakterizovat

jako jedince, ktery:

= proaktivné sleduje a zapojuje se do déni ve spolecnosti

= aktivné komunikuje a spolupracuje s kolegy, hled4 a vytvati ptilezitosti pro
tymovou praci

= projevuje respekt viici odliSnym postojiim a ndzorim a vybizi zaroven ostatni
k sdileni nazort

* umi motivovat podporovat a nadchnout ostatni pro spole¢ny cil a vefejné ocenit
sveé kolegy

= ve vSech oblastech jedna spravedlivé a vede tym k ptevzeti odpoveédnosti za
vysledek

= je otevieny a trpélivy, poskytuje a pfijima zpétnou vazbu a aktivné se zpétnou
vazbou pracuje

» projevuje energii a nadSeni pro praci a ma pozitivni pfistup i v obdobi zmén, je
loajalni

* je si védom zodpovednosti za plnéni svéienych ukoli

» se chova v souladu s pracovnim fadem a kulturou spole¢nosti

» projevuje socialni inteligenci

= prostfednictvim své prace naplituje cile tymu a v ptipadé potifeby umi
uptednostnit potieby tymu pred svymi vlastnimi

» zvlada nepiijemné situace a komunikaci negativnich informaci

= vede tym k zastupitelnosti a vychovava své mozné néstupce

= prostiednictvim delegovani, koucovani a podpory pii zpracovani ukolil
optimalizuje vykon tymu a rozviji ho

* zna silné stranky a rozvojové potieby jednotliveli a umi jim pomoci s nimi

pracovat
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5/Zaméstnance spliujiciho kritéria hodnoty odbornost mizeme charakterizovat

jako jedince, ktery:

= pracuje v souladu s existujicimi piedpisy, procesy a metodikami, integritou a
compliance

* ma dovednosti a znalosti odpovidajici k pozici a umi je aplikovat v bézné praxi

» udrzuje piehled ve svém odvétvi a doplnuje znalosti s ohledem na aktualni
situaci a potieby

= Vv ramci odbornosti vyhledava a poskytuje zpétnou vazbu a aktivné s ni pracuje

» rozviji se v oblastech, kde potiebuje zlepSeni, je ochotny se dale vzdelavat

» sdili své zkuSenosti a know-how s ostatnimi

* ma rozhled mimo svou béZnou nédpln prace, zna Sirsi souvislosti, které efektivné
vyuziva pii feSeni problémi

* umi nastavit ambicidzni cile a zajistit jejich plnéni

* pouziva selsky rozum

= feSeni dotahuje do konce, v€etn€ popisu procesu a veskeré dokumentace
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Potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto diplomovou/bakalarskou praci:
Némec, Z.: Vyvoj konceptu kompetenci v pohledu celoZivotniho uceni

vyuzije ve svém textu, uvede ji V seznamu literatury a bude ji f4dné€ citovat jako jakykoliv jiny
pramen.

Jméno, Katedra Nazev textu Datum,
uzivatel, (pracovisté) v némz bude podpis
bydlisté prace vyuzita
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