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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva problematikou vyuziti kompetenci a kompetenéniho modelu
jako efektivniho nastroje personalniho fizeni organizace. Rizeni lidskych zdroju podle
kompetenci (competency — based /HR/ management, CBM) je aktivné vyuzivany model
predev§im v komercni sféfe. V poslednich letech vSak k tomuto modelu fizeni ptistupuje
také stale vice organizaci statni spravy. Problematikou ziskavani a vyuzivani riznych
druhii kompetenci, sestavenim kompetenéniho modelu a jejich naslednou aplikaci
pfi persondlnim fizeni se zabyva jak teoreticka, tak empirickd Cast prace. Vymezeni
zakladnich pojmu a principt fizeni podle kompetenci vychézi ze studia odborné literatury
a zavaznych dokumentt, které propojuji principy fizeni podle kompetenci se strategii
celozivotniho u¢eni a s modely ucici se organizace. Empirickd €ast se nejprve zabyva
skuteénym vyuzivanim kompetenci a kompetencnich modelli v podminkach vefejnych
obchodnich akademii v Praze a StfedoCeském kraji. Popisuje soucasny stav vyuzivani
fizeni lidskych zdroji podle kompetenci fediteli vefejnych obchodnich akademii
v uvedeném regionu. Zjistény stav je komparovan s vysledky Setfeni spole¢nosti Trexima,
spol. s r.0. v komerc¢nich organizacich, ktery byl realizovan v roce 2014. Empiricka cast
je dale zaméfena na sestaveni kompeten¢niho modelu ,,ucitele vSeobecné vzdélavacich
pfedméti stfedni Skoly*. K sestaveni kompetencniho modelu ,ucitele vSeobecné
vzdélavacich ptfedméti stfedni Skoly* — obchodni akademie, byl vyuzit vzorovy etalon
z Centralni databaze kompetenci respektive z Narodni soustavy povolédni, oteviené a viem

dostupné databaze povolani spravované Ministerstvem prace a socialnich véci CR.

KLICOVA SLOVA

Kompetence, Klicové kompetence, Kompetencni model, Celozivotni uceni, Rizeni

lidskych zdrojt, Personalni procesy, U¢itel v§eobecné vzdélavacich pfedméth stfedni Skoly



ABSTRACT

The thesis deals with the use of competences and competency model as an effective tool
of personnel management of the organization. Competency - based / HR / Management
(CBM) is an actively used model primarily in the commercial sphere. However, in recent
years, more and more government organizations have also approached this governance
model. The theoretical and empirical part of the thesis deals with the issue of acquiring and
using various types of competencies, compiling a competency model and their subsequent
application in personnel management. The definition of basic terms and principles
of competency management is based on the study of professional literature and binding
documents that link the principles of competence management to the lifelong learning
strategy and learning organization models. The empirical part first deals with the actual
use of competencies and competency models in the conditions of public business
academies in Prague and Central Bohemia. It describes the current state of use of human
resources management by competency of the director of public business academies
in the region. The observed state is compared with the results of the Trexima, spol. s r.0.
in the commercial organizations, which was implemented in 2014. The empirical part
is further focused on the compilation of the competence model of the “teacher of general
education subjects”. A model standard from the Central Competence Database or the
National Occupational System, open and accessible to all available databases
of professions administered by the Ministry of Labour and Social Affairs of the Czech

Republic, was used to compile the competence model of the “secondary school teacher”.
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Competencies, Key Competencies, Competence Model, Lifelong Learning, Human

Resource Management, Personnel Processes, Secondary School Teacher
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Uvod

Dobfe postavena personalni politika umoznuje dosazeni souladu mezi praci a ¢lovékem,
ktery ji vykonava. Rizeni lidskych zdroji za pomoci kompetenéniho modelu dava
zaméstnavatelim moznost optimalizovat pracovni vykon jednotlivee i celého pracovniho
tymu, zajistit veétsi sepéti zaméstnance s organizaci, jeho pochopeni smyslu a nutnosti
piipravovanych zmén, porozuméni a interiorizace s hodnotami, kulturou a cili organizace.
Za pozitivni lze vnimat, Ze k jeho vyuziti stale Castéji sahaji 1 urady vefejné spravy.
Cilem této prace je sestavit na ziakladé provedeného vyzkumného Setfeni navrh
kompetenéniho modelu pro ,,uditele vSeobecné vzdélavacich predméti stiedni Skoly*
— vefejné obchodni akademie. Zkoumana problematika je aktudlnim tématem. Soucasna
doba plna zmén klade vys$si ndroky na management Skol v souvislosti s efektivnim fizenim
lidskych zdroju, které lze pravé za pomoci kompetenéniho modelu uspokojit. Diivodem
vybéru tématu bylo zjisténi, Ze podobné Setieni zaméfené na uvedenou problematiku
nebylo dle dostupnych zdroji ve vefejnych $kolach na tizemi Ceské republiky provedeno.
Vysledky provedenych Setfeni tak pfinaSi prvotni informace o skutecném vyuZzivani

kompetenéniho modelu jako néstroje pro fizeni lidskych zdrojii v uvedeném segmentu.

Diplomova prace obsahuje dvé casti, teoretickou a empirickou, které jsou rozdé€leny
do celkem péti kapitol. Teoreticka ¢ast prace vychazi ze studia odborné literatury zamétené
na piislusné téma. Prvni kapitola pfiblizuje historii  vzniku = kompetence
a podrobnéji specifikuje jeji identifikaci, irovn€, moznosti méteni, charakteristiky apod.
Druhd kapitola se zabyva kompetencemi ucitele vSeobecnych predmétt stiedni Skoly.
Dalsi kapitola teoretické casti specifikuje kompetenéni model a jeho vyuzivani
pfi fizeni lidskych zdroji v organizaci. Na teoretickou Cast navazuje Cast empiricka,
zaméfena na Setfeni provedené ve dvou fazich v mésici lednu 2019 na vefejnych
obchodnich akademiich v Praze a StfedoCeském kraji. Nasledujici kapitola pak formuluje
vysledky jednotlivych vyzkumnych Setfeni, které jsou dale komparovany s vyzkumem
spole¢nosti Trexima, spol. s r. 0. zroku 2014, zaméfenym na vyuZzivani kompeten¢niho

modelu ve firmach v CR. Predklada navrh sestaveného kompetenéni modelu pro ugitele

vSeobecné vzdélavacich predmétti obchodni akademie.



Zavér prace hodnoti naplnéni cile prace, navrhuje moznosti dalSiho vyuziti ziskanych
poznatkt, uvadi mozné piiciny vysledkli vyzkumného Setfeni v souvislosti se specifickym
prostiedim vefejného Skolstvi, vydavd doporuceni. Hlavnim pfinosem této prace
je provedeni monitoringu soucasného stavu vyuzivani kompetencniho modelu
ve vetejnych obchodnich akademiich. Porovnani zjisténého stavu se stavem v komercnich
organizacich a predevSim vytvofeni navrhu kompetencniho modelu ucitele vSeobecnych
predmétii stfedni Skoly — obchodni akademie. Ten byl sestaven na zéklad¢ fizeného
rozhovoru s feditelem a jeho dvéma zéastupci ve vybrané organizaci. Vytvofeny néavrh
kompeten¢niho modelu bude ptedlozen ¢leniim vedeni vybrané organizace, které nasledné
muze tuto diplomovou praci a jeji vysledky vyuzit jako podklad pro zavedeni v soucasné
dobé nejprogresivnéjSiho systému fizeni lidského kapitdlu — fizeni podle kompetenci

(competency — based /HR/ management, CBM).



1 Konceptualizace kompetencniho pristupu

1.1 Historicky vyvoj nahledu na pojem kompetence

Historie vzniku kompetence, zdkladni stavebni jednotky kompetencniho modelu, saha
do 60. let 20. stoleti. Veteska uvadi, ze zaklady pro formovani nového paradigmatu
v oblasti fizeni lidskych zdroji polozil Dieter Mertens, ktery v roce 1974 popsal koncept
tzv. klicovych kvalifikaci. Tento koncept popisuje kvalifikace, jako schopnosti, znalosti
a dovednosti, které nejsou vazany na zadnou konkrétni Cinnost, pfesto vSak umoziuji
jednotlivei ptsobit na mnoha pozicich, v mnoha funkcich i na rdznych stupnich
organiza¢ni struktury u riznych zaméstnavateld. Tim mu umoznuji zvladani necekanych
zmén a narokd, kladenych na néj v souvislosti s jeho pracovnim Zivotem. Podstatou
konceptu klicovych kvalifikaci je jednak ziskdni wurcité odbornosti (tj. znalosti
a dovednosti), ale pfedevsim jejich néasledna aplikace na riznych pracovnich pozicich
napii¢ profesemi. Mertensonova teorie klicovych kvalifikaci podle Vetesky vyrazné
ovlivnila vzdélavaci pfistupy, nejprve v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani, pozdéji
1 Skolniho vzdé€lavani. V dobé vzniku Mertensonovy teorie kliCovych kvalifikaci jsou
v USA a v Kanad¢ zminovany kompeten¢ni ptistupy ve vzdélavani. V zipadni Evropé
se pak kompetence projevuji zejména pragmatickym uchopenim kvalifikaci jako néstroji
konkurenceschopnosti a produktivity. Ve vzdélavani dospélych se od 80. let 20. stoleti
zaCinaji zohlednovat kvalifikace (klicové) pro trh prace, jsou prosazovany principy uciciho
se jedince v souvislosti s vzristajici orientaci na osobnost jedince, s pozdé¢jsim dirazem
na sebefizené a sebeorganizované uceni, orientaci na vykon jednice, jeho jednani atd.
(VeteSka 2010, s. 233) ,,Pravé orientace na vykon se stala rozhodujicim rysem pri
zavadeni kompetenci do oblasti dalsiho vzdélavani a souvisi s novym pojetim kvalifikaci“

(Veteska, 2010, s. 231).



Obrazek 1: Nové pojeti kvalifikaci zaloZené na kompetencich
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Zdroj: Veteska, Tureckiova (2008, s. 44)

Ze strany zaméstnavatelll byly v tomto obdobi zaznamenany snahy vybirat zaméstnance
pravé podle kompetenci nezbytnych pro pozici, na kterou se uchaze¢ hlasil. Klicové
kvalifikace, dnes chapané jako kompetence, se ve druh¢ poloviné 90. let minulého stoleti
staly sou¢asti kurikularni reformy v Ceské republice, ktera vyvrcholila celonarodni diskusi
,»Vzdélavani pro 10 milionid* a vznikem Narodniho programu vzdélavani v CR - tzv. Bilé

knihy. (Metodicky portal RVP.CZ, 2011)

»dlovo kompetence se pouziva v manazerské praxi ve dvojim smyslu — jednak jako rozsah
pravomoci a jednak jako zpusobilost k uloze. V obou pripadech se tento pojem vyjadiuje
k tomu, zda je konkrétni clovek kompetentni néco udeélat*(Plaminek, 2014, s. 86).
V anglické literatufe se objevuji v souvislosti s kompetencemi dva vyrazy — competence
a competency. Competence je do Ceského jazyka preklddana jako znalost, dovednost
¢1 schopnost a je nazyvana jako ,kompetence od sebe“. Vyraz competency vymezuje
pravomoci, odpovédnosti a ¢innosti jedince na zdkladé¢ konkrétni organizacni struktury,
jmenovani do funkce apod., nazyvané jako ,kompetence od jiného*. Hronik jesté
kompetenci od sebe rozsituje o tfeti dimenzi — rozsifeni kompetence od sebe o motivacni
slozku. Soulad téchto tii slozek v literatufe uvadénych jako triada ,,mohu — umim — chei*

(obr. ¢. 2), dava Sanci na redlné uplatnéni ¢lovéka v jeho pracovnim i osobnim Zivoté

(Hronik, 2008, s. 63; Trojanova, Trojan, Kitzberger, 2012, s. 22-24).
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Obrazek 2: Tri dimenze kompetentniho pracovnika

Zdroj: Trojanova, Trojan a Kitzberger (2012, s. 23)

Realizace slozky ,,MOHU* zavisi nejen na subjektu samém, na jeho pravomocich,
ale zaroven (a Casto pfedevSim) na prostiedi, v némz jedinec mlze (¢i nemuze) uplatnit
své ambice, potieby, zdjmy, dovednosti a schopnosti s vyuzitim svého potencidlu.
L,UMET“ pak piedpokladd pozadovanou miru védomosti, schopnosti, dovednosti
a zkuSenosti (ve smyslu védomosti z dané¢ho oboru, schopnosti a dovednosti jako
vrozenych vlastnosti a dovednosti, které miZe jedinec cilené¢ postupné rozvijet). Jedna
o zkuSenosti at’ jiz pfimé (ziskané), nebo nepiimé (sdélené), vychazejici z vlastni praxe
zaméstnance. ,,CHTIT“ pfedstavuje osobni nasazeni zaméstnance, jeho energetizaci
a ochotu angaZovat se v prosttedi moZnych zmén a nést odpovédnost za vysledky
vykonané Cinnosti. Nékteti autofi definuji energetizaci jako aplikaci a rozvoj potencialu
jedince v z4jmu jeho osobnich i profesnich cill, které vyznamné souvisi mj. s emocni
inteligenci Cloveéka. Zahrnuje napf. sebeuvédoméni a sebeaktualizaci (sebereflexi,
sebehodnoceni, seberozvoj), sebeovladani (zvladani emoci, svédomitost, odpoveédnost,
spolehlivost, smysl pro spravedlnost), inovativnost a kreativitu (schopnost ptichazet

s novymi podnéty a ndpady a jejich realizace), ctizddostivost (touha trvale se zlepSovat),
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loajalitu, iniciativu, optimisticky pfistup a vytrvalost pfi pfekondvani rtiznych prekazek.

(srov. s Veteska, 2016)

1.2 Gramotnost a kvalifikace

Identifikace a vyuziti potencidlu jednotlivce Uzce souvisi s jeho gramotnosti. Gramotnost
je dispozici, ktera je podle Dolezalové rozvijena v prubéhu zivota kazdého clovéka
a to za pomoci vnéjSich 1 vnitinich faktort. Za vné;si faktory (tzv. objektivni) gramotnosti
Dolezalova povazuje vlivy socialné-kulturniho a ekonomického prostiedi (piedevsim
vychovu a vzdélavani v rodin€ a ve Skole). Za wvnitini faktory (tzv. subjektivni) pak
povazuje vrozené piedpoklady (potencial) napf. osobnostni rysy, charakterové vlastnosti
a ziskané zkuSenosti. Dal$imi faktory, které se na rozvijeni gramotnosti podileji, jsou napf.
vek, schopnost a ochota k celozivotnimu uceni, intelektudlni pfedpoklady, a adaptacni
schopnosti. Tyto faktory je mozné oznacit jako zdroj rozvoje gramotnosti, ale zaroven
1 ptipadné pfi¢iny negramotnosti. (Dolezalova, 2009, s. 223-229)

Obecné je gramotnost definovana jako schopnost ovladat rizné druhy komunikace
a matematickych tkonl za ucelem jejich vyuzivani v riznych Zivotnich situacich. Obsah
1 zplusoby vyjadfeni gramotnosti jsou rUzné v zdvislosti na proménach
a potiebach spolecnosti, jejich zvycich, tradicich a normach. Primarné¢ byl termin
gramotnost chdpan jako schopnost osvojeni si elementarnich dovednosti — ¢teni a psani
pfipadné také pocitani. Nyni vSak chdpeme termin gramotnost jako jev rtiznorody, nebot’
zahrnuje ,,jak poznatky ziskané formalnim vzdélavanim ve Skole, tak osobni zkuSenost
s rozmanitymi kontexty a situacemi kaZdodenniho Zivota, tak i znalost riiznych zpuisobii
mobilizace poznatkii a dovednosti* (Stech, 2011, s. 129).

Podobné jako v ptipadé kompetenci je v soucasné dobé plné zmén nutné premyslet
o promén¢ stavajicich, nebo tvorbé novych gramotnosti. (Neumajer, Rohlikové, Zounek,
2015, s. 17-19) Jednou z novych gramotnosti je tzv. informaéni gramotnost. Informacni
gramotnost ma nasledujici znaky: jedinec umi stanovit, kdy pottebuje informace, dokaze
je vyhledat, vyhodnotit a efektivné vyuzit. Informacné gramotni lidé maji kompetence
potiebné k uceni. Védi, jak se ucit, védi, jak jsou znalosti uspotfaddany, jak je mozné
informace vyhledat a vyuZit je pro konkrétni ¢innost, nebo ke splnéni poZadovaného tkolu.

Cilem informaéni gramotnosti je podle Neumajera, Rohlikové a Zounka ,, dosdhnout
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pocitacové gramotnosti obcanii jako nezbytného predpokladu pro rozvoj a uplatneni
cloveka v soucasné spolecnosti” (Neumajer, Rohlikovd, Zounek, 2015, s. 17-19).
V souvislosti s vyuzivanim digitalnich technologii existuji koncepty, které specifikuji
druhy jednotlivych gramotnosti. Jako ptiklad je mozné uvést rozdéleni gramotnosti podle

Ala — Mutky, ktera rozliSuje:

— ICT gramotnost (ICT Literacy). Jde o koncept, ktery se zaméruje pomerné vzce
na technické znalosti a dovednosti ¢i oviddani pocitacu a pocitacovych
programii.

— Internetovou gramotnost (Internet Literacy). Tato gramotnost pridava k ICT
gramotnosti  znalosti, dovednosti a schopnosti umozZnujici orientovat
se a smysluplné vyuzivat nejenom internet (technicky), ale i komplexnéji pojaté
prostredi digitalnich siti.

— Informacni gramotnost (Information Literacy). Zde je pozornost zamérena
zejména na nalezeni, organizaci a zpracovani informaci.

— Medialni gramotnost (Media Literacy). Ta zamériuje svoji pozornost
na znalosti a dovednosti interpretovat, vyuzivat a vytvaret medidlni sdéleni,
ktera mohou uzivatelé pouzit v ruznych Zivotnich situacich. U obou poslednich
gramotnosti  zdiiraziiuje nutnost kritického pristupu” (Ala — Mutka

in Neumajer, Rohlikova, Zounek, 2015, s. 18).

V posledni dobé je tedy gramotnost zaméiena pifedevSim na zpracovani informaci a jejich
vyuziti v bézném zivoté. To vede, podobn¢ jako je tomu u ziskanych kompetenci,
k efektivnimu zaclenéni ¢lovéka do spolecnosti. Veteska v této souvislosti objasiiuje dalsi
charakteristiky gramotnosti: kontinualnost, relativnost a individualni proménlivost. Podle
Dolezalové je gramotnost obyvatelstva povazovana za jeden ze zakladnich ukazatela
vzdé€lanosti ndroda a za faktor hospodaiského rozvoje zemé, dosazena mira gramotnosti
je tedy dulezitd také pro konkurenceschopnost statli. Rozvoj gramotnosti (a potazmo
ziskani kvalifikace) populace je podminén dvéma pozadavky: zakladni vzdélani musi byt
kvalitni a v oblasti vzdélavani dospeélych musi byt Siroka nabidka moZznosti dal$iho

vzdélavani. (Veteska 2013, s. 142; Dolezalova 2009, s. 223-229)
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Kvalifikace jednotlivei ziskavaji po uspésném ukonceni pocateéniho formalniho vzdélani
a odborné piipravy. Po ziskani odpovidajiciho stupné pocatecniho formalniho vzdélani
je mozné postoupit z vyssiho sekundarniho do terciarniho stupné vzdélavanim nebo zvolit
cestu vstupu na trh prace. S rostoucim vyznamem celozivotniho uceni je od jedinct
vyzadovana aktivni aktualizace a rozSifovani znalosti, dovednosti a zpulsobilosti,
a to po celou dobu jejich Zivota. Z tohoto divodu jsou kladeny vétsi pozadavky
na kvalifikace zaméstnancti a CasteCné se tak meéni 1 jejich role. Diky rychlym zménam
na trhu, dochazi cCastéji také ke zméné pracovni pozice, lidé jiz nesetrvavaji v jednom
zaméstnani po cely zivot. Znalost a pochopeni téchto zmén umoziuje dulezity vhled
do toho, jak uceni a kvalifikace mohou podporovat individudlni rist a rozvoj v pribéhu

celého zivota. (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 54)

Kvalifikace je v ¢eském edukacnim prostfedi chépana jako soubor znalosti a dovednosti
zprostifedkovany Skolskym systémem a nésledné rozvijeny v systému dal§iho profesniho
vzdelavani a dopliiovan osobnimi i profesnimi zkusenostmi kazdého jednotlivece. V tomto
smyslu lze kvalifikaci déle ¢lenit na formalni (odborna piiprava) a neformdlni (jako
nadstavba zkuSenosti, pracovnich navykti a dovednosti). Ta je n€kdy pro celkovou
profesionalitu jednotlivce stejné vyznamna nebo 1 vyznamnéjSi nezZ ona béZzné uvadéna
formalni kvalifikace (tzv. kvalifika¢ni pozadavky ¢i predpoklady pro vykon ur€ité profese

nebo povolani).

V soucasném systému odborné piipravy je termin kvalifikace ztotoznén prakticky jen
s formalni kvalifikaci. Lidé s niz§i kvalifikaci (vzdélanim), napiiklad na délnickych
pozicich, jsou mnohdy ochotni zménit (rekvalifikovat) ¢i si zvysit svou aktuélni kvalifikaci
pouze v situaci, pokud jsou donuceni socioekonomickymi faktory (tj. v ptipadé ztraty
zamé&stnani nebo z divodu jiné zmény na trhu prace). Zména jejich chovani a postoju
souvisi s jejich roli/pozici na trhu prace. Vzhledem k ¢astym zméndm a v souvislosti
s globalizovanou svétovou ekonomikou a dalS§imi procesy a strukturami je naprosto
nezbytné, aby jedinec byl schopen a ochoten pruznéji reagovat na pozadavky
zameéstnavatell. Jednou z kompetenci, kterd souvisi s motivaci, a toto umoziuje

je schopnost ucit se. (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 54)
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V druhé poloviné 20. stoleti jesté nebylo zcela ziejmé, zda se kompetence v oblasti
hospodafstvi stanou vyznamnymi a potiebnymi. Na pfelomu stoleti vSak pfisly nékteré
firmy s vizionaiskymi mysSlenkami a experimenty zaméfenymi na budoucnost. V oblasti
managementu lidskych zdroji vyznamné podpofily vyvoj kompetenci a zplisob mysleni
v duchu kompeten¢niho ptistupu. Vznikl tak samostatny management kompetenci. (Grote,

Kauffeld a Frieling, 2012, s. 144, vlastni pieklad)

1.3 Vymezeni pojmu kompetence

Pojem kompetence pokryva svym rozsahem znalosti, schopnosti a dovednosti, ,,jejichz
specifické kombinace v daném kontextu umoznuji kompetentni vykon, k némuz termin
kompetence odkazuje a smeruje” (Pracha, Veteska, 2014, s. 158). Kompetence
je schopnost jedince vykonédvat urcitou cinnost nebo okruh Ccinnosti. Pro ziskani
pozadované urovné konkrétni kompetence je podle Bélohlavka stézejni potencial jedince,
limit, ktery uréuje maximalni uroven schopnosti, které je ¢lovék schopen plisobenim
vzdélavani, vycviku a praxe dosahnout. Potencial je v jisté mife dan geneticky, je vSak
v prib¢hu zivota ovliviiovdn vychovou, ufenim, ucenim se od ostatnich, vékem,
zkuSenostmi apod. (Bé&lohlavek, 2016, s. 14) Potencidl clovéka obsahuje napi. vlohy
(zrucnost, inteligence, kreativita) a vlastnosti osobnosti (emocni stabilitu, odpovédnost,
daslednost, ochotu ucit se). Vlohy, vlastnosti a caste¢né i postoj Clovéka, jak uvadi
Plaminek, jsou limitujici pfi osvojovani konkrétnich schopnosti kazdého ¢lov€ka v urcité

situaci. (Plaminek, 2014, s. 22)

,,Pojem kompetence tedy muzZeme definovat také jako jedinecnou schopnost clovéka
uspesné jednat a dale rozvijet sviij potencial na zakladeé integrovaného souboru viastnich
zdrojit a to v konkrétnim kontextu ruznych ukoli a Zivotnich situaci, spojenou s moznosti
a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost™ (Veteska,
Tureckiova, 2008, s. 27). Clovék, ktery ma potencial, napt. pro jednani s lidmi, potiebuje
k tomu, aby ho uplatnil a aplikoval, u€eni a praxi. Bélohlavek uvadi nékteré ptiklady
rozvinuti potencidlu a tim ziskani konkrétni kompetence. Napf. rozvinuti soustfedéni,
pozornosti a ur€ité urovné inteligence (potencialu) vede k ziskani dovednosti (kompetence)
fizeni auta. Rozvinuti verbdlni inteligence, empatie a komunika¢ni pohotovosti

(potencialu) vede k ziskani komunikacnich a prezentacnich dovednosti (kompetence).
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Na cesté od rozvijeni potencidlu k ziskani konkrétni kompetence, u vSech uvedenych

piipadl sehrava uceni, praxe a potfebna motivace zasadni roli. (Bélohlavek, 2016, s. 12)

1.4 Rozvoj kompetence
Csap6 uvadi, ze rozvoj kompetence se déje spontanné piedevsim prostfednictvim interakce
s okolim jedince. Kompetence se tak vétSinou rozvijeji prirozené. Ve vysledku ma kvalita,
frekvence a mnozstvi interakce s okolim urcujici pouzitelnost a efektivitu dané
kompetence. Rozvoj kompetenci zavisi na v€ku a je snadnéji rozvinuty v mladém véku,
idealné mezi ¢trnactym a osmnactym rokem, ve vySSim veéku je uz t€z8i se vyvijet.
(Csapd, 2004, s. 45-46, vlastni pieklad)
Kompetence tedy vyjadiuje, jak dany jedinec vykovéava svoji praci, nikoli co vykondva
(to je ptredmétem naplné prace). Kompetence jsou urcujicimi atributy pro:

— vykon konkrétni pracovni pozice nebo funkce,

— vykon vymezeného druhu ¢innosti, jez jsou pro dané misto potiebné,

— schopnost plnit tkoly,

— schopnost fesit problémy a umét prekonavat prekazky.

VeteSka s Tureckiovou oznacuji schopnost jako vstupni pifedpoklad pii aplikaci
systétmového pristupu, kde pro ziskdni kompetence na vystupu je zasadni

efektivni vyuZivani téchto schopnosti v kontextu konkrétni situace.

Obrazek 3: Vztah schopnosti a kompetence

Efektivel vwuZitt v kontextu situace

SCHOPNOST * KOMPETENCE
vstup vystup
potencicd k akei efeftivaé zvladnuta akee

Zdroj: Veteska, Tureckiova (2008, s. 31)

Je nezbytné zdlraznit, Ze kompetence (véetné¢ kompetenéniho modelu z nich slozeného)
je potieba vzdy vnimat ve vztahu ke konkrétni pracovni pozici, a je ziejmé, Ze pro rizné

pracovni pozice mohou byt razné. ,,Podstata kompetence a kompetencni model reflektuje
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to, zZe stejnou vec muzeme délat riznymi zpusoby a pritom je to v poradku a prospésné.
Kompetencni model tak neni cestou tvorby standardu, ale cestou k 7izeni diverzity
a vykonu “ (Hronik, 2007, s. 64—65). Kompetence byvaji obvykle rozdéleny na prurezové —
stejné pro vSechny zaméstnance a segmentové — specifické pro dany segment. (Veteska,

Tureckiova, 2008, s. 29-31)

Kompetence — souhrn znalosti, schopnosti, dovednosti, postoji a motivli, kter¢é nam
umoznuji podavat ocekavany vykon a uspé$né jednat a rozvijet sviij potencial miZeme

podle Vetesky a Tureckiové charakterizovat pomoci nasledujicich znakii:
Kompetence

— je vzdy kontextualizovand — zasazena do urcitého prostfedi nebo situace,

— je multidimenziondlni — tvofend riznymi zdroji — znalostmi, postoji,
dovednostmi schopnostmi, informacemi apod. Kompetence obsahuje chovéni
jednotlivce a v chovani jednotlivce se také projevuje, je mozné sledovat jeji
Vyvoj,

— je definovan jeji standard — je pfedem urceno, jaké urovné ma danid kompetence
dosdhnout a jaké konkrétni urovné v dané kompetenci méa dosdhnout
jednotlivec, je tedy mozné kompetence meftit a hodnotit,

— ma potencidl pro akci, rozvoj a zménu — jeji ziskdvani je zalozeno na uceni
a vzdélavani, které je v soucasné dobe povazovano (a také popsano v zdvaznych
dokumentech) za kontinudlni a celoZivotni proces, je trénovatelnd — piistupna
k dal$imu rozvoji,

— tyka se vzdy celé osobnosti jednotlivce, jeho schopnosti, dovednosti, vlastnosti,

postoji a motivi. (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 29-31)

Kompetence podle Bé&lohlavka zahrnuje znalosti, dovednosti a postoje, které jsou
zékladnimi prvky struktury kompetence a které se vzdy projevuji v urc¢it€ podobé
v chovani jedince. Obecné se da fici, Ze pro chovani jednotlivce je urcujici dynamika
osobnosti, v niz miiZeme rozeznat vice vrstev. Strukturu kompetenci tvoii jednotlivé

charakteristiky osobnosti. (B&€lohlavek, 2016, s. 15)
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Tyto charakteristiky by mély byt sledovany u kazdého pracovnika na jakékoliv pozici.
Kompetence je slozity jev. Strukturu kompetence je mozné nejsrozumitelnéji vysveétlit

za pomoci obrazku od Lucia Lepsinger. (in Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 24-28)

Obrazek 4: Hierarchicky model struktury kompetence

Chovami

Védomosti
Dovednost Zkufenosti
Enow-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Zdroj: Lucia Lepsinger (in Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 28)

Jednotlivé slozky jsou zde uspotfaddany do tvaru pyramidy, kde jeji vrchol tvoii chovani,
coz je jediny pfimo pozorovatelny projev zaméstnance. Prostfedni vrstva zahrnuje
ovlivnitelné a predvidatelné charakteristiky ziskané béhem zivota a profesni praxi. Dolni

vrstva pak obsahuje inteligenci, talent, schopnosti, hodnoty, postoje a motivy.

Jednotlivé kompetence, pifipadné oblasti kompetenci, jsou klasifikovany a jsou pro
n¢ definovany urovné, kterych mohou dosahovat. Klasifikace mé hierarchickou strukturu
a umoznuje komunikaci s dalSimi systémy, které vyuZzivaji kompetence. Klasifikace
kompetenci je tfidéni a kddovani kompetenci z hlediska typu a obsahu kompetence a jeji
¢innostni a znalostni dimenze. Klasifikace umoZziuje spravu a aktualizaci kompeten¢niho
modelu (napf. hledani stavajicich, klasifikovani novych kompetenci) i vyuzivani a rozvoj
kompetenéniho modelu. Klasifikace je dana kodem, ktery ma 1-4 znaky tj. hladiny
klasifikace (hladina vyjadiuje stupeni hierarchie kompeten¢niho modelu). Pro identifikaci
kompetenci jsou podle Vetesky mozné dva postupy, empiricky a teoreticky. (Veteska,
2009, s. 27-29)
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Empirické postupy spocivaji ve spekulativnim vytyCeni kompetenci pro konkrétniho
jedince, nebo skupinu, naptf. pedagogy. Tyto postupy Ize vSak povazovat
za spiSe orientacni, nebot’ neumoziuji napt. kvantifikaci vlastnosti — systém norem, které
by bylo mozné komparovat bez ohledu na lokalitu, oborovou ¢innost ¢i uroven. Z téchto
davodu jsou pro organizaci takto klasifikované kompetence tézko aplikovatelné. (Veteska

2009, s. 27-29)

Naopak teoretické postupy vychazeji ze zdavodnénych teorii, o které se opiraji,
napt. o funkéni analyzu prace. V procesu identifikace kompetence je v ptipadé
teoretického postupu sestavovan kompetencni model v osmi fazich, které pro tvorbu
kompetenéniho modelu specifikuji napi. Horvathova, Blaha a Copikova a které jsou blize
popsany v kapitole 3. 2., zabyvajici se tvorbou kompetenéniho modelu. (Horvathova,

Blaha, Copikova, 2016, s. 257)

Kompetence je mozné délit a tfidit dle raznych kritérii a z riznych hledisek, zakladni
rozdéleni kompetenci, uvadéné Centrdlni databazi kompetenci (déale také ,,CDK®),

je na m&kké, obecné a odborné kompetence.

,, Mékké kompetence / dovednosti (soft competencies / soft skills) jsou souborem
pozadavkii potiebnych pro kvalitni vykon jednotky prace, nezavislych na konkrétni
odbornosti, ale na komplexnich schopnostech clovéka. Maji prurezovy charakter a jsou

napric obory prenositelné a uplatnitelné‘“ (Centralni databaze kompetenci, 2017).
Seznam mékkych kompetenci uvadénych v CDK:

1 ., Efektivni komunikace

2 Kooperace (spoluprace)

3 Kreativita

4 Flexibilita

5 Uspokojovani zakaznickych potireb

6 Vykonnost

7 Samostatnost
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8 Resent problému

9 Planovani a organizace prace

10 Celozivotni uceni

11 Aktivni pristup

12 Zvladani zateéze

13 Objevovani a orientace v informacich

14 Vedeni lidi (leadership)

15 Ovlivitovani ostatnich “ (Centralni databaze kompetenci, 2017).

»Obecné kompetence/dovednosti (hard competence) jsou souborem obecnych pozadavkii
potiebnych pro vykon prace, které zcela vyhradné nesouvisi s urcitou profesi. Maji
priirezovy charakter a jsou napric obory prenositelné a uplatnitelné“ (Centralni databaze

kompetenci, 2017). CDK uvéadi nasledujici obecné dovednosti:

1 »~Pocitacova zpusobilost

2 Zpiisobilost k Fizeni osobniho automobilu

3 Numericka zpusobilost

4 Ekonomickeé povédomi

5 Pravni povédomi

6 Jazykova zpusobilost v cestiné

7 Jazykova zpusobilost v anglictine

8 Jazykova zpusobilost v dalsim cizim jazyce® (Centralni databdze kompetenci,
2017).

»Odborné znalosti a dovednosti (specific hard competence, technical hard competence
and knowledge) jsou souborem odbornych pozadavkii potrebnych pro vykon jednotky
prace. Daji se relativné jednoduse a jednoznacné zmérit a oveérit testem nebo praktickou
zkouskou (Centralni databaze kompetenci, 2017). Odborné znalosti a dovednosti

souhrnné oznacuji jak teoretické védomosti, tak praktické dovednosti pozadované pro
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vykon uréité pracovni Cinnosti, nebo soubor pracovnich ¢innosti. Podstatou odborné
znalosti a dovednosti je schopnost aplikace teoretickych védomosti v praxi. Odborna
dovednost v sobé zahrnuje ,, oborovou “ (znalostni) 1 ,, cinnostni “ dimenzi. Odborna znalost
zahrnuje pouze ,,oborovou‘ (znalostni) dimenzi, je tedy prakticky uplatiiovana

jen v odborném smeéru, se kterym souvisi. (Centralni databaze kompetenci, 2017)

Z hlediska vyvoje pozadavkl na znalosti a dovednosti zaméstnanci byly diive mékkeé
dovednosti povazovany za druhotny bonus k technickym dovednostem uchazece.
Na dnes$nim extrémné konkurenénim trhu prace vSak zaméstnavatel¢ hledaji zaméstnance
s kombinaci tvrdych i mékkych dovednosti. Potvrzenim této skutecnosti je napft. studie
vydana v Bostonu roku 2013 spolecnosti Millennial Branding , vyzkumnou a poradenskou
firmou a globalni servisni spolecnost American Express, kterd shromazdila odpovédi
od 1000 zaméstnancl tzv. generace Y (22 az 29 let) a 1000 manazeri z raznych
americkych firem vSech velikosti v riznych primyslovych odvétvich. Studie zkoumala
kritéria, ktera manazefi hledaji pfi zaméstnavani a vnimani generace Y, jak se divaji
na jejich vnitifni motivaci, na laterdlni (postranni) motiva¢ni podnéty a na roli socidlnich
médii na pracoviSti. Studie ukazuje, Ze 60 % manaZer a 65 % pfisluSnikli generace
Y se shoduje v tom, Ze nejdilezitéjsi jsou mékké dovednosti, nasledované tvrdymi
dovednostmi a pak digitdlnimi / technickymi dovednostmi (socidlnimi médii). Manazeti

(65 %) a zaméstnanci generace Y (66 %) souhlasi s tim, ze mékké dovednosti jsou dilezité

vvvvvv

vvvvv

vykonu. (Millennial Branding, 2013, vlastni pteklad) M¢kké dovednosti uz zaméstnavatelé
nepodceniuji, naopak hledaji pfilezitosti k jejich rozvoji. Oproti znalostem, které
zaméstnavatelé mohou u svych zaméstnancl rozvijet nejrychleji, 1ze meékké dovednosti,

jak uvadi Havli¢kova, rozvijet jen velmi pomalu. (Havli¢kova, Zarska, 2012, s. 16)

1.5 Klicové kompetence
V souvislosti s kompetencemi se Casto hovoii o klicovych kompetencich. Mezi jejich
zakladni charakteristiky patfi moZnost Siroké a dlouhodobé vyuZitelnosti pii praktickém

uplatnéni, sméfovani ke zvySeni miry adaptability clovéka na rychlé zmény, na nové
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pozadavky vnéjsiho prostiedi a pouze nepiima vazba k uréitému konkrétnimu obsahu

vzdélavani. (Pricha, Veteska, 2014, s. 154)

Klicové kompetence jsou samy o sobé obsahové neutralni, jsou pouzitelné
na jakykoliv obsah. Naopak zprostfedkovani kli¢ové kompetence je jiz nutné vztahovat
ke konkrétnimu obsahu. Klicové kompetence jsou soubory ptredpokladl, postojti, hodnot,
védomosti, znalosti a dovednosti, které jedinci umoziuji jeho osobni rozvoj a uplatnéni
v profesnim i osobnim zivoté a ,, predstavuji prenosny a univerzalné pouzitelny soubor
vedomosti, dovednosti a postoju, jez potrebuje kazdy jedinec pro své osobni naplnéni
a rozvoj, pro zapojeni se do spolecnosti a uspésnou zameéstnatelnost (Priicha, Veteska,

2014, 5. 154).

Klicové kompetence ziskavame predevsim pii vzdélavani. To mizeme dle soucasné teorie
o vzdélavani dospélych, jak uvadi Priicha s VeteSkou, a také dle dokumentti vzdélavaci
politiky (napf. podle Strategie digitdlniho vzdélavani do roku 2020) rozdélit

na formalni, neformalni a informalni. (Pricha, Veteska, 2014, s. 114)

V prvnich desetiletich Zivota je ¢lov€k vzdélavan a vychovavan prostfednictvim Skol,
tzv. formalnim vzdelavanim. ,,Formadlni vzdélavani se odehrava zejména ve Skolach. Jeho
prostrednictvim lze ziskat oficialni potvrzeni, napr. vyucni list, maturitu, vysokoSkolsky
diplom. Ve formdlnim vzdeélavani byva presné definovano, co se uci, pro¢ se to uci,
jak se to uci, jak se to ovéruje atd.” (Strategie digitalniho vzdélavani do roku 2020, 2014,
s. 9). Formalni vzdélavani ma jasné legislativné vymezeny obsah a cil vzdélavani. Stejné
tak jsou stanoveny podminky pro vydani osvédceni, ¢i certifikatu dokladajiciho dosaZeni
konkrétniho stupné¢ vzdélani. (Pricha, Veteska 2014, s. 114) Formalni vzdélavani

je nezbytnym zakladem celoZivotniho uceni, je vSak jenom jednou jeho casti.

Neformalni vzdélavani poskytuji zameéstnavatelé, umélecké skoly, knihovny, volnocasové
neziskové organizace, détské oddily apod., ale i klasické 8koly. Ucelem neformalniho
vzdélavani je obvykle ziskdni jinych dovednosti nez pii vzdélavani formélnim, piipadné
jejich zdokonaleni. Je zamétfeno na ziskavani kompetenci, znalosti a dovednosti, jejichz
osvojeni miiZze pozitivnim zpisobem ovlivnit jak uplatnéni jedince na trhu préce, tak v jeho
osobnim zivoté. K tomu, aby mély vysledky neformalniho vzdélavani stejnou véhu jako

vysledky formélniho vzdélavani, je zpravidla potieba nechat je uznat ptisluSnym orgénem,

22



nebo instituci. (Strategie digitadlniho vzdélavani do roku 2020, s. 9; Veteska
2010, s. 21-22) Uznavani neformalniho vzdélavani je, jak tvrdi Havlickova a Zarska,
do wurcit¢é miry teprve na svém pocatku. Uznavani neformalniho vzdélavani
je nutné fesit na rdznych tGrovnich a v riznych rovinach (napt. v roviné¢ zaméstnavateld,
vroving statu, prostfednictvim Narodni soustavy kvalifikaci (NSK) apod. K tomu,
aby bylo mozné neformalni vzdélavani uznavat, je nezbytné zajistiti jeho poskytovani
a zkvalitnit jeho obsah. Zasadni pro viditelné uznavani neformalniho vzd€lavani
je zajisténi jeho poskytovani a zkvalitiiovani jeho obsahu. Neformdlni vzdé€lavéani
v poslednich letech dostava nové role a jeho vyznam neustale roste. (Havlickova, Zarska

2012,s.12)

Informalni vzdélavani, v literatufe spiSe nazyvané informalni uceni, je zejména
neplanované a spontanni. Probihd mimochodem pii kazdodennich béznych c¢innostech,
v praci, doma ¢i ve volném case. Do oblasti informalniho vzdélavani zahrnujeme také
sebevzdélavani, kde ale chybi zpétnd vazba nutna k ovéfeni nabytych znalosti. Na rozdil
od pfedchozich dvou typl je informélni vzdélavani vzdéladvanim neorganizovanym,
obvykle nesystematickym a instituciondlné¢ nekoordinovanym. (Strategie digitadlniho

vzdélavani do roku 2020, 2014, s. 9; Veteska, 2010, s. 21-22)

Strukturu klicovych kompetenci definuji Belz a Siegrist jako spektrum kompetenci, které
pfesahuji  hranice  jednotlivych  odbornosti.  Vyjadfuji ~ schopnost  jednice
ke kompetentnimu jedndni (schopnost jednat pfiméfené nastalé situaci a v souladu sdm
se sebou). Potencialem k disponovani kompetencemi je pak kompetence k jednani, ktera

se vyviji spoluptisobenim nasledujicich klicovych kompetenci:

— Socialni kompetenci, kterd zahrnuje schopnost tymové préace, kooperativnost,
schopnost celit konfliktnim situacim a komunikativnost. Zahrnuje tedy
pfedev§im schopnosti, které vedou ke kompetentnimu chovani jedince
pii kontaktu s kolegy, zakazniky, nadtfizenymi apod.

— Kompetenci ve vztahu k sobé, kterd zahrnuje schopnost nakladdni se sebou
samym, selfmanagement, schopnost sebereflexe, rozvijeni vlastnich hodnot,

schopnost sebekritického mysleni a seberozvoj.
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— Kompetenci v oblasti metod, kterd =zahrnuje planovit¢é a cilené
uplatnovani odbornych znalosti, tvofiva (novad) feSeni, strukturovani
a Kklasifikaci informaci, mysleni a jednani v souvislostech, kritické

prezkoumavani a zvazovani Sanci a rizik. (Belz, Siegrist, 2015, s. 66)

Belz a Siegrist dale uvadéji, ze v soucasné dob¢ je pozornost vedeni organizaci vénovana
podnikovému nebo dalSimu vzdélavani, a to pfedevSim rozvoji kompetenci v oblasti
metod. Na pfednim misté v oblasti vzdélavani pak dale stoji vzdélavani zamétené

na komunikaci a kooperaci. (Belz, Siegrist, 2015, s. 21)

Bélohlavek uvadi, ze identifikace kompetenci pro zaméstnance konkrétni organizace
vychazi z hodnot a kultury organizace a z popisu ¢Cinnosti a pozadavk, které jsou kladeny
na konkrétni pracovni misto. Hlavnim divodem, pro¢ organizace identifikuji jednotlivé
kompetence a vytvareji systémy kompetenci — kompetencni modely, jsou nejen potieby
persondlniho vybéru, ale také potfeba hodnoceni pracovnikl, jejich vzdélavani

a rozvoje, odménovani nebo planovani kariéry.

Bélohlavek dale uvadi jedno zmoznych déleni kompetenci z pohledu organizace

do nasledujicich tfi skupin:

1. Zakladni kompetence
2. Prifezové kompetence

3. Specifické kompetence

Zikladni kompetence se vztahuji na vSechny zaméstnance organizace a vychazeji
z kultury a strategie organizace. Mohou byt definovany napt. jako postoje nebo
dovednosti, napt. orientace na zakaznika, tymova prace apod. Priurezové kompetence
zahrnuji znalosti definované také pro vSechny pracovniky organizace, napi. znalost prace
s informaénimi a komunika¢nimi technologiemi, znalost svétového jazyka apod.
Specifické kompetence jsou dovednosti a znalosti, které jsou definovany pouze pro urcité
skupiny, oddéleni nebo tymy zameéstnanci. Specifické kompetence vychdzeji z popist

préace a dale na n€ navazuji. (Bélohlavek 2016, s. 15-17)
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1.6 Propojeni kompetenci s principem celoZivotniho uceni

Nabyvani klicovych kompetenci je celoZzivotnim individualnim procesem, ktery
je udrzovan dynamikou nového uceni, preuc¢ovani, a kde zasadnimi faktory, které ovliviuji
uspéch vzdelavani/uceni, jsou:

— uzitecnost obsahu uceni,

efektivita zptisobu uceni,

lidé v rolich ucitelt, lektoru,
— smysl a kontext uceni, tedy diivod, pro¢ se chceme ucit, a uzitek, ktery nam

energie, ¢as a penize investované do uceni ptinesou.

Zasadni zménu v pojeti koncepce vzdélavani pfinesla vroce 2007 ,Strategie
celozivotniho uceni, ktera propojuje vSechny moznosti uceni v jediny celek umoziujici
cetné a zadouci piechody mezi vzdéldvanim a zaméstnanim. Takto popsany systém,
tzv. celozivotni uceni, pak jednotlivci umoziuje ziskani kvalifikaci a kompetenci riznymi
cestami kdykoliv béhem Zivota. (Strategie celozivotniho uceni CR, 2015; Veteska, 2010,
s. 19-22) Celozivotni uéeni (dale jen CZU) ,je v idedlnim pojeti povazovino
za nepretrzity proces. Ve skutecnosti jde de facto o to, aby kazdy jedinec byl pripraven
a ochoten ucit se. V této souvislosti se setkavame s tvrzenim, Ze ve skole ziskané schopnosti
a znalosti nejsou ani tak cenné jako schopnost, resp. kompetence ucit se. Proto pojeti
celozivotniho uceni a zmény vzdélavacich strategii na evropské urovni predstavuji
inovativni a pozitivni zmenu. Proto se jiz bézné hovori o celoZivotnim uceni, nikoliv
vzdelavani. Tim se zduraznuje vyznam i takovych vzdélavacich aktivit, které nemaji
organizovany rdz, napr. samostatné uceni (sebevzdelavani) a uceni se pri prdci.
Celozivotni uceni zahrnuje formalni, neformalni a informalni vzdélavani a predpoklada
prolinani a dopliovani uvedenych forem uceni v pribehu celého Zivota* (VeteSka, 2010,
s. 17). Velmi dobfe vystihuje podstatu celozivotniho uceni Benjamin Franklin: ,, Nevédet

neni tak velka ostuda, jako kdyz se nékdo nechce ucit“ (in Bélohlavek, 2016, s. 175).

Cilem celozivotniho uceni je dosazeni a zdokonaleni dovednosti, znalosti, schopnosti
a odbornych kompetenci, které ,,predstavuji prenosny a univerzalné pouzitelny soubor
veédomosti, dovednosti a postoju, jez potrebuje kazdy jedinec pro své osobni naplnéni

a rozvoj, pro zapojeni se do spolecnosti a uspésnou zameéstnatelnost (Priicha, Veteska,
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2014, s. 154). Zodpovédnost za ziskani téchto kompetenci je pfenaSena na jednotlivce, jeho
aktivni zapojeni se do modelu celozivotniho uceni s cilem ziskani flexibility reakci
na inovace, nov¢ znalosti, poznatky a rozvoj informac¢nich a komunikacnich technologii.
Stringher oznacuje celozivotni uceni za potencionalni organizacni koncepci vyuzitelnou,
spolu s existujicimi pobidkovymi postupy a politikami, ke zlepSovani skol a vzdélavani

uciteli. (Stringher, 2014, s. 9-34, vlastni preklad)

Pribéh cyklu celoZivotniho vzdélavani v ramci CR se uskutediiuje dle Prichy a Vetesky

dle nasledujiciho pyramidového modelu:

Obrizek 5: Priibéh cyklu celoZivotniho vzdélavani v CR

vzdélavani
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& profesni\ rekvalifikacni, firemni (podnikové)
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Zdroj: Pricha, Veteska (2014, s. 61)

Jako zasadni pro napliiovani cilii vedoucich k implementaci modelu celozivotniho uceni
se pak celkové jevi posilovani prvku strategického fizeni ve vzdélavaci politice, vytvoieni
narodniho systém monitorovani miry dosahovani vSech vysledkli vzdélavani
prostfednictvim cilenych Setfeni a dalSich ndastroji, stanoveni profesnich ramci
a vzdélavacich programi pro vedouci pracovniky ve Skolstvi a zlepSeni komunikace
(vCetn¢ systematické, oteviené a srozumitelné prezentace pfipravovanych a provadénych

opatfeni vzdélavaci politiky) mezi Skolami, zamé&stnavateli a Sirokou vetejnosti.

Doporuceni Evropského parlamentu a Rady EU =ze dne 18. prosince 2006
o klicovych schopnostech pro celozivotni uceni (2006/962/ES) specifikovalo

osm kli¢ovych kompetenci pro celoZivotni uceni:
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., Komunikace v materském jazyce

Komunikace v cizich jazycich

Matematicka gramotnost a kompetence v oblasti véd a technologii
Kompetence k praci s digitalnimi technologiemi

Ucit se ucit — kompetence k uceni

Socialni a obcanské kompetence

Smysl pro iniciativu a podnikavost

X NS RN~

Kulturni povedomi a rozhled* (Doporuceni Evropského parlamentu a Rady EU,

20006, s. 16).

Jako nejvyznamngjsi kompetence k celozivotnimu uceni je v odborné literatufe zminovana
kompetence ucit se ucit tj. kompetence k uceni. ,, Kompetenci k uceni se rozumi schopnost
provadet tuto cinnost a Vv procesu uceni vytrvavat a schopnost zorganizovat
si uceni a efektivné hospodarit se svym casem a s informacemi, a to jak samostatné,
tak v ramci skupin. Tato kompetence zahrnuje povédomi o vlastnich postupech uceni
a vlastnich potirebach, schopnost rozpoznavat dostupné moznosti a prekondvat prekazky
za ucelem uspésnosti procesu uceni. To znamenda ziskavat, zpracovavat a osvojovat si nové
znalosti a dovednosti, vyhledavat rady a vyuzZivat je. V ramci procesu uceni, jak se ucit,
a znalosti a dovednosti pouzivali v riznych souvislostech doma, v praci, pri vzdelavani
a odborné priprave. Rozhodujicimi aspekty kompetence je motivace a sebediivéra jedince *

(Doporuceni Evropského parlamentu a Rady EU, 2006, s. 16).

1.7 Ucici se organizace v kontextu kompeten¢niho modelu

S celoZivotnim u€enim uzce souvisi systém tzv. ucici se organizace, ktery je zasadni
pro konkurenceschopnost organizace. Jeho podstatou je efektivni fizeni ziskanych znalosti,
které pocita s transformaci Clovéka z pasivni role do role Clovéka jako excelentniho
a odpovédného intelektudlniho kapitalu, s jeho wvyuzitim a dalSim zhodnocenim.
Za predstavitele teorie ucici se organizace je podle Pilafové povazovan Peter Senge. Jeho

ka

¢

prosazovani tymové spoluprace, prubézného pozndvani a wufeni se Clov
1 organizace definuje nasledujici nastroje, za jejichz pomoci mizeme vytvofit ucici

se organizaci:
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— LSystémové mysleni. Jde o komplexni pfistup k feSeni problému, ktery
integruje razné pohledy a ptistupy (technické, ekonomické, psychologické)

— Osobni mistrovstvi. Je zaloZzeno na zvladnuti odbornych dovednosti, rozvoji
vytrvalosti, koncentrace a objektivniho vnimani reality

— Zména myslenkovych modelt. Piekonani predsudktl a generalizaci, které brani
inovaci

— Sdileni vizi. Organizace musi mit jasnou vizi, kterou je potieba predat
zaméstnanciim takovym zplisobem, aby ji realizovali s nadSenim

— Tymové uceni. Je =zalozeno na ochote¢ a schopnosti myslet spoleéné
a prekondvat osobni bariéry* (Pilafova, 2016, s. 17). Oporu pro realizaci CZU

nachazime také v nasledujicich narodnich soustavach.

1.8 Narodni soustava povolani, kvalifikaci a kompetenci

Nérodni soustava povolani (NSP) plni na izemi Ceské republiky tilohu vefejné dostupného
registru povolani. Hlavnimi vychodisky NSP jsou aktualni pozadavky trhu prace
identifikované zameéstnavateli, odborniky a zdkonnymi normami a piedpisy. (zékon
o zaméstnanosti €. 435/2004 Sb. § 6, 2004) NSP poskytuje zaméstnavatelim, vzdélavacim
organizacim a potencionalnim zaméstnanclim informace o pozadavcich pro vykon
konkrétnich povolani. Narodni soustava povolani v soucasné dobé obsahuje
2 458 popsanych povolani a jejich specializaci, jejiz kompletni spravu (jak obsahu,
tak informacniho systému) od 1. 7. 2018 pievzalo zcela do své gesce Ministerstvo prace
a socialnich véci Ceské republiky (CR). NSP je ,,soustavné rozvijeny a na internetu vSem
dostupny katalog popisu povolani a je ndstrojem pro zvySeni mobility pracovni sily
na zdklade potreb trhu prace, které identifikuji zameéstnavatelé a odbornici z trhu prace“
(Centralni databaze kompetenci, 2017). Tvorba a aktualizace NSP je definovana v zdkon¢
o zameéstnanosti ¢. 435/2004 Sb. § 6, ve kterém je uvedeno, ze ministerstvo zajistuje
a kontroluje vykon statni spravy, v€etné dodrzovani zakonnych norem pii zabezpecovani
statni politiky zamé&stnanosti. Soucasn¢ zabezpecCuje tvorbu a v souladu s vyvojem trhu
prace také aktualizaci NSP a zvefejiiuje ji v elektronické podobé s moznosti dalkového
pfistupu. Dale shromazd’uje a zvefejiiuje data pro kariérové poradenstvi, tudaje

pro personalni fizeni a v neposledni fad¢ zajiSt'uje proces priblizovani obsahu vzdelavani
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k aktualnim pozadavkim pracovniho trhu. NSP je vychodiskem a zdrojem informaci
pro tvorbu Narodni soustavy kvalifikaci (NSK). Mimo jiné také definuje, vCetné¢ uvedeni
zékonnych podminek, kvalifikatni zptisobilosti pro vykon jednotlivych povolani.

(Centralni databaze kompetenci, 2017)

V souladu se Strategii 2020 pro oblast dalsiho vzdélavani byla zpracovana Narodni
soustava Kkvalifikaci (NSK), =zajistujici prostupnost mezi pocateCnim a dalSim
vzdélavanim vcetné zapojeni vysokych Skol do spolecenského a hospodarského Zzivota.
NSK specifikuje 1 194 kvalifikaci, které zdjemciim umoziiuji ziskat tuto kvalifikaci mimo
Skoly a Skolska zatizeni. Dokladem o dosazeni profesni kvalifikace je celostatné uznavané
osvédceni. Narodni soustava kvalifikaci obsahuje kvalifikace a kvalifika¢ni standardy
uspofadané podle jednotlivych Grovni a je legislativné zakotvena v zdkoné €. 179/2006 Sb.,
o ovéfovani a uznavani vysledkll dalSiho vzdélavani a o zméné nékterych zakoni.
Je spoleCnym systémovym ramcem pro pocatecni i dalsi vzdélavani a pro uznavani
vysledkil udeni. Narodni soustava umoziuje srovnavani kvalifikaci uznavanych v Ceské
republice s kvalifikacemi uznavanymi v jinych statech. Je spojovacim clankem mezi
vzdélavanim a sférou vykonu prace. ,, Kvalifikacni standardy predstavuji objednavku
ze sféry prdace. Na ni reaguji ramcové vzdélavaci programy (v pocdtecnim vzdeéldavani)
a programy dalsiho vzdeélavani. V NSK se tvori systém hodnoceni a certifikace odbornych
kompetenci, ktery umoznuje certifikaci vysledkii vzdelavani bez ohledu na to, jakym
zpiisobem byly ziskany“ (Narodni soustava kvalifikaci, 2018). Vysledkim kvalifika¢nich
standardi definovanych v Narodni soustavé kvalifikaci odpovidaji popisy pozadavku
na piislusnd povolani v Narodni soustavé povolani. Narodni soustava kvalifikaci (NSK)
vychézi z Narodni soustavy povolani (NSP). Pii vytvafeni NSK je primérni ¢innosti
vymezovani profesnich kvalifikaci s vazbou na Nérodni soustavu povolani. Povolani,
konkrétni pracovni pozice, jsou v Narodni soustavé povolani a tplné a dalsi profesni
kvalifikace v Narodni soustavé kvalifikaci popisovany kompetencemi (zplsobilostmi),
které jsou soucasti jediné spole¢né databdze — Centralni databaze kompetenci. (Narodni

soustava kvalifikaci, 2018; Centralni databdze kompetenci, 2017)

Centralni databaze kompetenci (CDK) je autonomnim systémem pro spravu a udrzovani

transparentni soustavy kompetenci. ,, Existence CDK vychazi z realné potreby sjednoceni
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a udrzeni pevné vazby soustavy kompetenci v NSP a NSK a z potreby vzdjemného
propojeni obou soustav. Navazuje na skutecnost, Ze Narodni soustava kvalifikaci vychazi
pri formulovani pozadovanych kompetenci z Narodni soustavy povolani a obé soustavy
vyuzivaji kompetence pri definovani kvalifikacnich pozadavki“ (Centralni databaze
kompetenci, 2017). CDK slouzi k pteddvani informaci o zménach v systémech
NSP a NSK, reaguje tak na zmény v obou systémech. Aktivni vyuzivani kompetencniho
modelu NSP maé jasna pravidla pro vziajemné zohlediiovani zmén a uprav kompetenci
v obou soustavach a to vredlném case. ,,CDK vyuziva kompetencni model Narodni
soustavy povolani, ktery umoziuje propojeni s Narodni soustavou kvalifikaci. CDK
umoznuje udrzeni logiky kompetencniho modelu — udrZeni hierarchického usporadani
kompetenci, klasifikace dle obsahu a druhu kompetenci* (Centralni databaze kompetenci,
2017). Podle nasledujiciho modelu je zajiSténa priibézna sprava a revize dat v CDK vcetné
aktualizace kompetenci v ndvaznosti na Upravu povolani a kvalifikaci (napf. zruSeni,

zmeéna, rozklad kompetence apod.).

Obrazek 6: Modelovy diagram pro identifikaci (aktualizaci, revizi) kompetence
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Zdroj: Centralni databaze kompetenci (2017)

Soucésti tohoto procesu je také dopliovani novych kompetenci, aktualizace jejich
formulaci, nové vytvarenych povolani a kvalifikaci a celkové posuzovani funkénosti CDK
a struktury kompetencniho modelu v zavislosti na kvalité a vyuZitelnosti CDK a v souladu

s kompetenénim modelem v Ceské republice i Evropské unii (EU). V neposledni fadé
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je spravou CDK zajistovana navaznost kompetencniho modelu NSP na evropska

doporuceni, programy EU a nové trendy. (Centralni databaze kompetenci, 2017)

Dalsi vyvoj Centralni databaze kompetenci a kompetencniho modelu, jeji forma i obsah
jsou také aktualizovany a dopliiovany na zaklad¢ pozadavki cilovych skupin. Centralni
databaze kompetenci pracuje s ttemi typy kompetenci: s mékkymi, obecnymi a odbornymi

kompetencemi. (Centralni databaze kompetenci, 2017)
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2 Kompetence ,,ulitele vSeobecné vzdélavacich predmétii stiedni Skoly*

V predchozich kapitolach byla specifikovdna obecnd rovina kompetenci bez ohledu
na pracovni pozici nebo funkci zaméstnance. V této kapitole jsou popsany kompetencni
pozadavky souvisejici s vykonem povolani ucitele, konkrétné ucitele vSeobecné

vzdélavacich predméth stiedni Skoly.

Obecné¢ mizeme kompetence ucitele specifikovat jako soubor znalosti a dovednosti, ktery
¢ini jednotlivého ucditele zpuisobilym k tomu, aby chtél a umél rozvijet sviij potencial
v praxi a mohl efektivné vykonavat své povolani. Kompetence k vykonu povolani ,,U¢itel
vSeobecné vzdélavacich predméti stredni Skoly™ jsou specifikovany v CDK a jsou
v navaznosti na personalni ¢innosti pfedmétem empirické Casti této diplomové prace.
Centralni databaze kompetenci uvadi pro pozici ucitele vSeobecné vzdélavacich predméth
sttedni Skoly néasledujici odborné dovednosti a znalosti, obecné dovednosti
a mékké kompetence vcetné¢ deskriptori jednotlivych urovni kompetenci, jez jsou
podrobné specifikovany v tabulkach v ptiloze této diplomové prace. (Centralni databaze

kompetenci, 2017)

2.1 Odborné dovednosti

Odborné dovednosti jsou kompetencemi definujicimi schopnost vykonu uvedenych

pracovnich €innosti, tzn. schopnost aplikace teoretickych védomosti v praxi.

1. ,,Spoluprace s vychovnym poradcem

2. Vedeni tridnich schiizek a dalsi spoluprdce a komunikace s rodici

3. Vyucovani formou prikladii, problémovych situaci, vedeni k vilastnimu objevovani,
organizace samostatné cinnosti zaku (studentii)

4. Rozlozeni ucebnich osnov a vzdeélavacich cilu do jednotlivych témat a ukonii

“

Rozpracovani vyucovacich témat a ukonii do priprav pro jednotlivé vyucovaci
hodiny

Provadeni vykladu nove latky, jeho prizpiisobeni schopnostem Zakii

Motivovani k zajmu o ucivo

Zjistovani, jak zaci (studenti) pochopili ucivo

o o N D

Ustni zkouSeni Zakit (studentiy)
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10. Priprava pisemnych pract zaku (studentit)

11. Opravovani a hodnoceni pisemnych praci Zakii (studentii)

12. Rizeni diskuzi

13. ReSeni kazenskych prestupkii

14. Vykonavani sluzeb v ramci provozu Skoly

15. Tridnictvi

16. Vedeni vyuky se zietelem na specialni vzdelavaci potieby Zaku (studentit)

17. Orientace v ucebnich planech, osnovach a dalSich ucebnich dokumentech

(Centralni databaze kompetenci, 2017).

2.2 Odborné znalosti

Odborné znalosti jsou kompetencemi specifikujicimi teoretické védomosti ucitele

pozadované pro vykon jeho povolani.
,, Obecna pedagogika
Vzdelavani a vychova ve stiednim Skolstvi
Vyuka vseobecné vzdélavacich disciplin

1

2

3

4. Reseni vychovnych problémii
5. Resent studijnich problémii
6.

Didaktika a didakticka technika “ (Centralni databaze kompetenci, 2017).

2.3 Obecné dovednosti

Obecné dovednosti jsou tzv. prifezovymi kompetencemi uplatnitelnymi napii¢ obory.

Kompetence maji pouze tii rovné: zékladni, béZnou a vysokou.

Pocitacova zpiisobilost

Numericka zpusobilost

Ekonomické povedomi

Pravni povedomi

Jazykova zpusobilost v ceskem jazyce

Jazykova zpusobilost v anglictine

NS R W N~

Jazykova zpusobilost v dalsim cizim jazyce (Centrdlni databdze kompetenci,

2017).
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2.4 Mékké kompetence
M¢ekké kompetence jsou komplexni schopnosti ucitele (prenositelné a uplatnitelné naptic

obory).

., Efektivni komunikace

Kooperace (spoluprace)
Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani zdakaznickych potieb
Vykonnost

Samostatnost

Reseni probléemii

X N S AN~

Planovani a organizovani prdace

10. Celozivotni uceni

11. Aktivni pristup

12. Zviadani zatéze

13. Objevovani a orientace v informacich
14. Vedeni lidi (leadership)

15. Ovliviiovani ostatnich® (Centralni databaze kompetenci, 2017)

Kromé uvedenych kompetenci by ucitel mél dodrzovat urcitd etickd pravidla souvisejici
s vykonem jeho povoléni, ta v§ak nejsou soucasti kompetenci uvedenych v CDK. Centralni
databaze kompetenci vyraznéji nezohledniuje specifika v povolani ucitele a jeho vyvoj
zpiisobeny zménami ve spolecnosti za poslednich deset let. VySe uvedené kompetence
byly naposledy revidovany v roce 2008. V letosnim roce, dle informaci z CDK, by méla
byt vy€lenéna z obecnych znalosti pocitatova zplsobilost, kterd bude dale samostatnou
kategorii kompetenci. Bude rozpracovana a specifikovana do péti az Sesti jednotlivych
kompetenci, pro které budou specifikovany deskriptory jednotlivych Urovni. S revizi
ostatnich uvedenych kompetenci se v roce 2019 nepocita. (Centralni databidze kompetenci,
2017)

Neumajer, Rohlikovd a Zounek uvadéji, ze dobry ucitel byl, je a bude jednim

vvvvvv
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Nekteré digitdlni technologie se jiz staly soucasti prace pedagogh, ale ucitelé
a jejich pojeti vyuky se neméni tak rychle jak dochéazi k proméndm ve svété digitalnich
technologii. Je proto nutné aby byl kazdy ucitel piipraven na vyuku ve 21. stoleti. Takovy
ucitel, ktery bude efektivné¢ vyuzivat digitdlni technologie, musi ziskat kompetence
nezbytné pro praci s digitdlnimi technologiemi, potazmo také s technologiemi mobilnimi.

(Neumajer, Rohlikova a Zounek, 2015, s. 19)

Hlavnim specifikem povolani ucitele je pak podle Plaminka piedev§im umysl, s jakym
pedagog vykonava svou profesi vzdélavatele — zda pro sebe, pro vykon, nebo pro zéky.
V souvislosti se soucasnou zménou paradigmatu osoby ucitele na privodce (vyznacuje
se spolupracujicim, kooperativnim chovanim ve vztahu uditel — student) je nezbytné,
aby centrem ucitelova rozvoje byl pravé zék. Jednd se o zménu tzv. postojovych kvalit
ucitele. (Plaminek, 2014, s. 55) Mikoska uvadi, Ze podle vyznamného piedstavitele
tzv. ,,vzdélavani zaméfeného na studenta™ H. Lyona je zdsadni nedostatek Skol, které
rozvijeji pedagogy nejen po intelektové strance. Na zdkladé vyzkumii upozoriuje
na neschopnost pedagogl vytvaret se studenty facilitujici vztah, opustit roli majiteli
a vykladaci pravdy. Podle Mikosky je nutné, aby se vzdélavani pedagogii zaméfilo prave
smérem k ziskdvani kompetenci v oblasti postojovych kvalit. (Mikoska, 2016, s. 151)
(IQ). Brunello a Schlotter vSak tvrdi, Ze nekognitivni schopnosti, jako je vytrvalost,
motivace, vedeni a socialni dovednosti, jsou pro dosazeni uspéchu stejné nebo dokonce
Na zakladé nékolika studii provedenych ve Spojenych stitech a ve Svycarsku
kompetentni uditel vyrazné ovliviiuje tspé€Snost studentd. Postoj a kompetentnost ucitele
je zasadni pro to, aby student mohl, umél a chtél rozvijet klicové kompetence. (Brunello,

Schlotter, 2011, s. 13, vlastni pteklad)

Klicovym strategickym dokumentem, ktery zformuloval vychodiska a obecné zaméry
v rozvoji ¢eské vzdeélavaci soustavy po roce 2000, byl Narodni program rozvoje vzdélavani
v Ceské republice — tzv. Bila kniha. Jeji vydani spolu s uskute¢nénim celonarodni diskuse
»Vzdélavani pro 10 milionti“ bylo vyvrcholenim kurikularni reformy zahijené

v 2. poloving 90. let minulého stoleti. Cestou k naplnéni cilti formulovanych v Bilé knize
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(napf. posilovani soudrznosti spolecnosti ¢i zvySovani konkurenceschopnosti a prosperity
spolecnosti) bylo osvojovani si klicovych kompetenci zahrnujicich schopnost komunikace,
prace s informacemi, prace v tymu a uméni ziskané védomosti a kompetence efektivnim
zpisobem vyuzit. Pravé zavedeni konceptu klicovych kompetenci je jednim
z rozhodujicich milnikti reformnich snah v modernich déjinach ceského Skolstvi.
S formulaci novych cili vzdélavani je tizce spojena i zména kurikula spocivajici ve vzniku
Ramcovych vzdélavacich programu (RVP) a v legislativnim ukotveni povinnosti
vytvaiet na zakladé téchto programi Skolni vzdélavaci programy (dile SVP) reflektujici

specifika, preference a potieby jednotlivych skol. (Metodicky portal RVP.CZ., 2011)

V Analyze naplnéni cilti Narodniho programu rozvoje vzdélavani v Ceské republice (Bilé
knihy) v oblasti ptedSkolniho, zdkladniho a stfedniho vzdélavani se docteme, Ze fada
opatieni v jednotlivych strategickych liniich Bilé knihy nebyla vibec realizovéna
a ze 1 opatfeni, kterd realizovana byla, nebyla implementovana v zamyslenych
komplexnich celcich a souvislostech. Jednim z pfikladd mize byt jiz zminovana
kurikularni reforma, kterd prob¢hla, aniz by byl vytvofen zastfeSujici Statni program
vzdélavani pro déti a mladeZ od 3 do 19 let. Mnoha opatieni byla navic realizovéana spise
formaln¢ a bez odpovidajici finan¢ni a predevS§im metodické podpory. Stale chybi také
hodnoceni miry GspéSnosti jednotlivych opatfeni ve vztahu k napliovani stanovenych cili,
stejn¢ jako monitoring pribéhu implementace, piesto se v soucasné dob¢ provadi jejich

revize. (Strakova a kol., 2009. s. 20-29)

V oblasti podpory vzdélavani zakt se specifickymi vzdélavacimi potfebami (SVP) nebyly
formalni pozadavky na zvySeni poctu zakid se SVP vzdélavanych v béZznych Skolach
dostatecné provazany s dal§imi nezbytnymi opatienimi, zejména témi, které byly zaméteny
na zvySeni pfipravenosti pedagogii pro praci s heterogennimi tfidnimi kolektivy
a pro podporu zak se SVP. Strakova poukazuje na implementacni obtize, které jsou
typické pro vétSinu strategickych zmén pifijimanych v poslednich dvou dekadach v oblasti
vzdélavani. Témi nejzésadnéjSimi jsou nedostateCnd informovanost a s ni spojena
nedostateCna podpora strategickych zdméri ze strany Siroké vefejnosti 1 pedagogd,
nedostatecna metodicka podpora implementace a absence hodnoceni prabéhu a efektivity

pfijimanych opatfeni. V souvislosti se zavadénim kurikuldrni reformy je také tieba
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poukdzat na skute¢nost, ze podptrné kroky chybély i v procesu decentralizace
vzdélavaciho systému, kdy kraje, obce a Skoly nebyly dostatecné pfipraveny na prevzeti

nové zodpovédnosti. (Strakova a kol., 2009, s. 20-29)

Samotnd zména kurikula zapocala tvorbou rdmcovych vzdélavacich programt (RVP)
pro piedSkolni a zakladni vzdélavani, které byly schvéleny v roce 2004. Byly pilotovany
na vybranych matetskych a zakladnich Skoldch, na zakladé pilotaze vyhodnocovany
a upravovany tak, aby co nejvice vyhovovaly praxi. Na tyto RVP navézal postupny vznik
RVP pro vSechny dalsi vzdélavaci obory. Pro kazdy obor vzdélani vznikl samostatny RVP
a zaroven probéhla redukce poc¢tu oborti. Rdmcové vzdélavaci programy pro odborné skoly
byly pfipraveny v n¢kolika fazich v Narodnim tustavu odborného vzdélavani (2012), poté
je schvdélilo a vydalo Ministerstvo Skolstvi, mlddeze a télovychovy a byly realizovany
v n¢kolika vinach v letech 2009-2015. V navaznosti na Doporuceni Evropského
parlamentu a Rady EU (2006) byly do RVP zapracovany kompetence pro zaky. Soucasné
se zménou RVP vsak nebyly specifikovany a aktivné rozvijeny kompetence ucitela.
Sneberger poukazuje na skutecnost, Ze , rozvoj kompetenci Skolam ukladaji prislusné
ramcoveé vzdelavaci programy a pak Skolni vzdeélavaci programy jednotlivych skol. Rozvoj
kompetenct Zakii je viak nemyslitelny bez rozvoje kompetenci pedagogii“ (Sneberger, 2014,
s. 5). Lze se domnivat, Ze v soucasné dob¢ vychovu a vzdélavani zakl a studentii realizuji
vzdélavatelé, ktefi kompetence, specifikované pro zaky a studenty v RVP a SVP, sami
nemaji. Pfipraveny, ale neschvaleny navrh novely zdkona ¢  563/2004
Sb., o pedagogickych pracovnicich zahrnujici tzv. kariérni systém, ktery mél doplnit
existujici kariérni systém pedagogickych pracovnikli pro ucitele o novou kariérni cestu —
cestu rozvoje profesnich kompetenci. Priority ministra 2017 (2017) uvadéji, ze jako
soucast rozvoje profesnich kompetenci ucitelt bylo v ndvrhu novely ukotveno také
dvouleté adaptacni obdobi zac¢inajiciho ucditele. V tomto obdobi byla jako zdroj podpory
poskytované zacCinajicimu uciteli definovana role uvadé¢jiciho ucitele. Zakladem
zpracovaného kariérniho systému pro ucitele pak mél byt tfistupiiovy standard ucitele,
ktery byl postaven pravé na profesnich kompetencich ucitele a jejich rozvijeni smérem
k rostouci kvalité jeho prace. Standard byl navrzen jako nastroj pro dosahovani, udrzovani
a zvySovani kvality prace ucitele, a to v celém rozsahu a po celou dobu vykonu jeho prace

ve Skole. V navrhovaném standardu byly definovany tfi oblasti profesniho rozvoje:
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— oblast osobniho profesniho rozvoje (diive Ucitel a jeho profesni J&),
— oblast vlastni pedagogické ¢innosti (diive Ucitel a jeho Zaci),

— oblast spoluprace a podilu na rozvoji skoly (dfive Ucitel a jeho okoli).

Snémovna nakonec vroce 2017 nepfijala zaddnou z existujicich verzi novely zakona
o pedagogickych pracovnicich, jez by fad zavedla. Jednim z diivodu byla i protestni petice
namifend proti kariérnimu fadu, kterou podepsalo pres 21 600 ucitelti. (Priority ministra

2017, 2017)

Profesni standardy uciteldi aplikovali napt. v Estonsku, nebo na Slovensku. Slovensky
kreditni systém zavedeny vroce 2009 je postaveny na uskuteCnénych vzdélavacich
aktivitach, jejichz absolvovani bylo spojeno s finanénim odmeénovanim. Tento model
se v8ak pfili§ neosveédcil. Stal se honbou za kredity ziskanymi absolvovanim jednotlivych
Skoleni bez bliz§tho zkoumani efektivity, obsahu a kvality vzdélavani. ,, Mezi zdkladni
problémy soucasného kariérového systéemu na Slovensku totiz patii predevsim absence
jasnych indikatori prokazujicich uroven profesnich kompetenci, nevhodny zpiisob
ovérovani profesnich kompetenci, nedostatecné zabezpecena kvalita instituci, které
poskytuji atestace a nedostatecné vyuzity potencidl ucitelii na nejvyssich kariérovych
stupnich“ (Rehus, 2017, s. 11, vlastni pieklad). Bylo prokazano, ze implementace
kariérového systému neni podminkou k profesnimu rozvoji uciteltl ani k vétsi ispéSnosti

a kvalité celého vzdélavaciho systému.
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3 Zakladni vymezeni Fizeni dle kompetenci

, Rizeni lidskych zdrojui predstavuje nejnovéjsi koncepci persondlni prace, kterd

se ve vyspélém zahranici zacala formovat v pribéhu 50. a 60. let. Rizeni lidskych zdrojii

vvvvvv

vvvvv

(Koubek, 2013, s. 15). Uvedena koncepce se vyznacuje:

— strategickym pfistupem ke vSem persondlnim cCinnostem, predevSim
k rozpracovani plani persondlni strategie s dlouhodobym vyhledem pokryti
vSech oblasti personalnich potfeb organizace, vcetné zvazeni dopadl piijatych
rozhodnuti, které mohou vyrazné¢ ovlivnit vysledky organizace,

— orientaci na faktory vné&jSiho prostredi, které ovliviiuji formovani a fungovani
pracovni sily v organizaci. Jednd se napf. o celkovou ekonomickou situaci
v zemi, demograficky vyvoj, legislativu, hodnotové orientace lidi, jejich
socialni situaci, zpsob Zivota apod.,

— uplatnovanim koncepci tizeni lidskych zdrojl, decentralizaci fizeni, pfenesenim
odpovédnosti z persondlniho odd€leni nebo personalisty na vSechny vedouci
pracovniky (na fizeni se tak podili a je za n¢j odpovédné vice osob nez dfive).
Personalni utvar, pokud takovy v organizaci existuje (v piipadé Skol
a Skolskych zafizeni tomu tak obvykle neni) se pak zabyva spiSe metodologii,
koncepci, organizaci a poradenstvim,

— propojenim persondlni strategie se strategickymi plany organizace,

— kladenim mimotadného dirazu na rozvoj lidskych zdroji, flexibilitu
pracovniki a jejich pfipravenost na zmeény,

— orientaci na pracovni 1 osobni spokojenost zaméstnanctl (zlepSovani pracovniho
prostiedi, socidlni programy apod.),

— kladenim diirazu na kulturu organizace, dobré pracovni vtahy a v neposledni

fad¢ takeé na dobrou zaméstnavatelskou povést. (Koubek, 2013, s. 15-16)

V soucasné dobé nalézame v odborné literatufe koncept tizeni lidského kapitdlu (HCM —

Human Capital Management), ktery zahrnuje vSechny procesy fizeni a rozvoje lidskych
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zdroju. Jedna se o pojem, ktery oznacuje nejmodernéjsi koncepci personalni prace. Klade
jeste veétsi diraz na rozvoj znalosti a dovednosti (kompetenci), nez je tomu u fizeni
lidskych zdroji. V souladu s pojetim koncepce lidského kapitalu je prioritou organizace
umét maximalné vyuzivat a sdilet potencial lidi, a to jak pro kazdodenni préci,
tak pro inovace. Rizeni lidského kapitélu zahrnuje celou fadu postupti a riiznych metod

fizeni pro praci s lidmi a jejich rozvojem v organizaci.

V souvislosti s modelem fizeni lidskych zdroji podle kompetenci 1ze pro fizeni lidského
kapitdlu pouzit nasledujici definici. ,, Lidsky kapitdl je definovan jako znalosti, které
si zaméstnanci vezmou s sebou, kdyz opoustéji organizaci. Zahrnuje znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a schopnosti lidi* (Vaclavkova in Dvordkova, 2007, s. 377). Rizeni lidského
kapitalu zahrnuje celou fadu postupti a riznych metod fizeni pro praci s lidmi a jejich

rozvojem v organizaci a tyka se prakticky v§ech manaZerii v organizaci.

Podstatou fizeni lidského kapitdlu jsou lidské aktivity ve spojeni s rozsahlym vyuzivanim
informac¢nich a komunikaénich technologii, jejichz vysledkem jsou vyrobky ¢i sluzby,
které maji spolecenskou a ekonomickou hodnotu. Vzhledem ke globalni hyperkonkurenci
jsou vyzadovany nepftetrzité inovace a v celém ekonomickém sektoru se tak zvysSuje pocet
profesi s vysokou slozitosti prace. Lidé na téchto pracovnich mistech jsou oznacovani jako
znalostni (védomostni) pracovnici. Znalostni pracovnik je takovy €lovek, ktery disponuje
specifickou znalosti ¢i souborem specifickych znalosti. Znalosti, kterymi tento pracovnik
disponuje, jsou dulezité pro jeho zaméstnavatele, ktery neméd obvykle moZznost opatfit
si tyto znalosti jinym zplUsobem. (Armstrong, Taylor, 2015, s. 111-116) Vztah mezi
znalostnimi pracovniky a organizaci je rovnopravny a symbioticky. ,, Pracovnici
disponujici specializovanymi znalostmi a jejich produktivita jsou nejcennéjsim zdrojem
managementu k rizeni lidskych zdrojii, respektive lidského kapitalu* (Armstrong, Taylor,

2015, s. 111).

Koncept fizeni lidského kapitdlu se rozvinul z plvodné prevazné administrativnich
persondlnich ¢innosti a nésledné z konceptu fizeni lidskych zdroji. Znalostni pracovnici
jako typicti nositelé lidského kapitalu vSak maji charakteristiky, které vyzaduji kvalitativné

odli$ny pfistup k jejich fizeni:
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— neni snadné jednozna¢né specifikovat tkoly znalostniho pracovnika, z tohoto
davodu ho nelze tidit direktivné, formou ptikazi,

— kontrola znalostniho pracovnika neprobiha dle tradicnich modela,
ani za pomoci stanovenych kritérii, nebot’ ve svém oboru byva vétSim
specialistou nez manazer povéfeny jeho kontrolou, vykony znalostniho
pracovnika jsou podle nastavenych standardii v podstaté neméftitelné,

— Cast znalosti tohoto pracovnika muze byt podvédoma, témét nepienositelna —
explicitni, proto je obtizné ptfenést znalosti a dovednosti znalostniho pracovnika
prostfednictvim nékteré z forem vzdélavani na jeho nastupce,

— je velmi slozité urcit kvalitu priabéhu i vysledku prace znalostniho pracovnika.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze manazer musi znalostnimu pracovnikovi diivéfovat v tom
smyslu, Ze podava nejlep§i mozny vykon, coz zaroveil znamend, ze ho musi motivovat
k tomu, aby takovy vykon skutecné podaval. Pro organizace plati kompetencni pravidlo:
vSechny tuspéchy a neuspéchy organizaci souviseji s kompetencemi lidi, ktefi pro
organizace pracuji. (Armstrong, Taylor, 2015, s. 111-116; Vodék, Kucharcikova. 2011,
s. 33-47)

. Rizeni podle kompetenci (nazyvané téz Fizeni lidskych zdrojii podle kompetenci,
competency — based /HR/ management, dale téz CBM) je v soucasnosti povazZovano
za nejprogresivnéjsi systém (nastroj a zpiisob) persondlni prace v organizacich. Podileji
se na neém v rizné mire vSichni clenové organizace (zaméstnanci a vidici zaméstnanci,
respektive manazeri firem), casto za prispéni externich konzultantu z firem specializujicich
se na vytvareni modelii kompetenci a na jejich implementaci do firem* (VeteSka,
Tureckiova, 2008, s. 85). Rizeni lidskych zdrojii podle kompetenci je v soucasnosti
povazovano za nejefektivnéj$i zplisob personalni prace. VyuZzivani kompetenci a jejich
zapojeni do persondlnich procesti organizace napomaha ke zvySeni vykonu jednotlivca
a je zaroven prosttedkem vyjadiujicim kulturu a firemni hodnoty organizace.
CBM definuje Armstrong jako systém, ktery sdruzuje kli¢ové personalni procesy
do jednoho celku a jehoz zaklad tvoii kompetence, resp. kompetenéni model. (Armstrong.
2007, s. 155) Koubek povazuje spravné vytvoreny model za pomocnika,

a to jak pro manazery, tak pro fadové zaméstnance, ktery sjednocuje veskeré personalni
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¢innosti v organizaci. Kompetenéni model nachdzi uplatnéni v budovani kultury
organizace a také tvofi jednotny vykladovy rdmec pro nabor a vybér, hodnoceni, rozvoj,
odménovani a planovani kariéry zaméstnancti. (Koubek, 2006, s. 28) ,,Pojeti Fizeni podle
kompetenci jako systému, ktery integruje personalni procesy, vytvari jejich vzajemnou
vazbu na strategické rizeni a planovani a vede k provazanosti mezi personalnimi
a klicovymi procesy uvniti organizace. Naplnuje se tak v plném smyslu pojeti tzv. People
Managementu, kdy za prdci s lidmi odpovidaji manaZeri organizace, kterym k tomu
personalisté dodavaji koncepcni, metodickou a poradenskou podporu‘ (Horvathova,

Blaha, Copikova, 2016, s 282-283).

Obriazek 7: Kompeten¢ni model jako zdklad personalnich ¢innosti

Nabor a vybér

* Kritéria vybéru
* Psychodiagnostika
* Assessment centrum

_— * Behavioralni
Budovani kultury rozRovor

» Vykladové schéma Hodnoceni

 Struktura workshopi * 360°zpétnd vazba

e Vnitini komunikace * Hodnotici rozhovory

* Propojeni * Mystery shopping
kompetenci a hodnot

Kompeten-
¢ni model

Rozvoj
Odmeénovani « Tréninkové
programy
* Koucink

* Development
centrum

* Schémata
odmeénovani

Planovani kariéry
* Plany nastupnictvi
* Kariérovy rozvoj

Zdroj: Koubek (2006, s. 28)

Tureckiova za kliCové persondlni procesy, v nichz je pii fizeni lidského kapitalu mozné

uplatnit kompetencni model, povazuje:

— ziskévani a vybér pracovniki,
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— rozvoj a vzdélavani pracovnikd,
— fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu,

— odmeénovani pracovnikt. (Tureckiova, 2004, s. 85)

3.1 Charakteristika kompetenéniho modelu

Jednotlivé kompetence je mozné urcitym zplisobem uspofadat a vytvofit z nich
kompetencni model (KM). Ten by mél byt patefi prace se zameéstnanci kazdé firmy,
pomuckou pro identifikaci potencidlu osob jak pfi naboru, tak pii dalSich navazujicich
persondlnich ¢innostech. V pocatku své existence byl KM vyuzivan pravé jen pii naboru
a vybéru zameéstnancl, postupn¢ se rozsifil i do dalSich c¢innosti personalni prace
(hodnoceni, vzdélavani, planovani kariéry a rozvoje zaméstnancit). Hlavni vyhodou je jeho
srozumitelnost, Sirokd vyuzitelnost a moznost jeho modifikace a rozvoje. ,, Kompetencni
model je sestaven z jednotlivych kompetenci, které jsou vybrany ze vSech mozZnych
a usporadany podle néjakého klice. KM reprezentuje, jak (jakymi procesy a jakym
pristupem k praci) a ¢im (s kterymi vstupy a predpoklady) lze dosdhnout meéritelného
vysledku* (Bartonikova, 2010, s. 95). Kompetencni model stoji mezi definovanou néplni
prace pro urcitou pozici (co délam) a celkovym vykonem a vystupy zaméstnance

(co vytvatim). Bartoiikova dale definuje kompetenéni model jako ,,most* propojujici:
l. Podnikovou a personalni strategii organizace
2. Hodnoty spole¢nosti a popisy prace

Kompetenéni model specifikuje, jaké kompetence potiebuje zaméstnanec, aby uspesné
zvladl realizovat tu ¢innost, kterd je po ném v praci poZzadovana, vcetné s ni souvisejicich
vystupti. Je strukturovanou mnozinou kompetenci, kterd zahrnuje oblast mékkych
1 odbornych kompetenci. (Bartonkova, 2010, s. 96) , Kompetencni model obsahuje
Jjednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze vSech moznych a usporadané podle néjakého
klice. Tento klic¢ otevira dvere riiznymi sméry. Kompetencni model potrebuje mit jednak
navaznost na business strategii a personalni strategii, jednak na jednotlivé personalni
cinnosti. Navaznost na business strategii se v jazyce strategického rizeni nazyva vertikalni
integrace. Navaznost, respektive provazanost jednotlivych persondlnich cinnosti

kompetencnim modelem se nazyva horizontalni integrace. V radé firem a organizaci
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se muzZeme Sstretnout s tim, Ze maji kompetencni model, ktery vSak neni integrovan
predevsim po vertikalni linii“ (Hronik, 2007, s. 68). Na nasledujicim obrazku je nazorné
zobrazeno uplatnéni kompetenéniho modelu sestavené Hronikem, které je v souladu
s tvrzenim Armstronga, ze kompetencni model, jako systém, sdruzuje kli¢ové personalni

procesy. (Armstrong, 2007, s. 155)

Obriazek 8: Uplatnéni kompetencéniho modelu

Kompetecni
model

Zdroj: Hronik (2007, s. 68)
., Podstata kompetence a kompetencni model reflektuje to, zZe stejnou véc miizeme delat
riiznymi zpiisoby a pritom je to v pordadku a prospésné. Kompetencni model tak neni cestou

tvorby standardu, ale cestou k rizeni diverzity a vvkonu“ (Hronik, 2007, s. 64—65).

3.2 Proces tvorby kompeten¢niho modelu

Kompeten¢ni model si mohou organizace vytvofit vlastnimi silami, nechat si jej tzv. ,,usit
na miru“, nebo vyuzit néktery zobecnych kompetenénich modeli. Obvykle
se kompetencni modely vytvéieji nejprve pro klicové pracovni pozice firmy, nebo

pro nékterou z jejich ¢asti (oddéleni, tym apod.). ,, Proces tvorby kompetencnich modelit
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Ize rozvrhnout do osmi fazi: pripravné faze, faze ziskavani dat, faze analyzy klasifikace
kompetenci, fdaze popisu tvorby kompetenci, faze tvorby kompetencniho modelu, faze
vyjasnéni ocekavani, faze overeni a validace vytvoreného modelu a faze implementace
modelu do Fizeni lidskych zdrojii* (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 257). Myslenka
sestaveni a vyuzivani KM byva vétSinou iniciovana ze strany managementu organizace.
Zasadni vSak je ziskani kliCovych lidi pro tuto myslenku a pochopeni smyslu

kompetencniho modelu bez ohledu na iniciatora.
Pripravna faze:

,, Cilem pripravné faze je identifikace klicovych pozic, pro néz budou kompetencni modely
vytvoreny, ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych
zamérech organizace a porozumét organizacni strukture“ (Horvathova, Blaha, Copikova,
2016, s. 257). Potfebné informace mizeme ziskat nékolika zplisoby — strukturovanym,
nebo polo-strukturovanym rozhovorem s manazery, ktefi jsou na strategickych pozicich
organizace, analyzou organiza¢nich materialti, vnitinich smérnic a dalSich zavaznych
materidli. K ziskani potiebnych a relevantnich informaci je vhodné uvedené metody

kombinovat. (Horvathova, Bléaha, Copikové, 2016, s. 257)
Faze ziskavani dat:

Ve fazi popisu a tvorby kompetenci se propracuje charakteristika kompetence
tak, aby co nejpresneji vystihovala a srozumitelné popisovala chovani, které
Jji charakterizuje” (Horvathova, Bléha, Copikové, 2016, s. 260). Uvedeni autofi dale
upozornuji na dilezitost pojmenovani a ptifazeni dilezitosti/vyznamnosti kazdé jednotlivé
kompetenci. Dilezitost/vyznamnost pak znamena, jak dilezita je dand kompetence
pro uspesné plnéni zadanych tkold a celkové fungovani zaméstnance na dané pracovni
pozici. Tento proces vede k ziskani informaci o projevech chovani na konkrétni pozici,
resp. o potiebnosti tohoto projevu pro konkrétni pozici. Za idedlni pocet se poklada
4 az 6 projevil. Vyssi pocet se nedoporucuje z divodu moznosti ztizené prace s nasledné
sestavenym kompetenénim modelem. Ve fazi popisu kompetence je nutné jednotlivé
urovné, kterych je v rdmci jedné kompetence mozné dosahnout, co mozna nejpiesnéji
popsat a také odlisit, odstupnovat. Odstupniovani jednotlivych kompetenci umoziuje napf.

jejich rozvoj a hodnoceni. (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016, s. 260) Tim jednotlivé
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kompetence dosahuji potencialu pro akci k rozvoji a zméné, které Veteska a Tureckiova
fadi k charakteristickym znakim a vlastnostem kompetence. (Veteska, Tureckiova, 2008,

s. 28)
Faze analyzy a klasifikace kompetenci:

Hlavni néplni této faze je zpracovani nashromazdénych informaci a vytvoteni predbézného
seznamu kompetenci. Pfedbézny sezam kompetenci je vytvofen na zéklad¢ seskupeni
podobnych projevli chovani. Pfedbézny seznam kompetenci je nutné jesté dale otestovat,
resp. vytvofit znich dotaznik, ktery pak testujeme na vybraném vzorku pracovnikd.
Po vyhodnoceni dotaznikd vybereme pouze ty kompetence, které respondenti oznacili jako
nezbytné pro vykon stanovené pracovni pozice. (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016,

s. 260)
Faze popisu a tvorby kompetenci

Ve fazi popisu a tvorby kompetence se propracuje charakteristika kompetence
tak, aby co nejpresneji vystihovala a srozumitelné popisovala chovani, které
ji charakterizuje. Ddale je potieba kompetenci definitivné pojmenovat a vytvorit
tzv. stupnmici diileZitosti (neboli vyznamnosti kompetenci) to znamend, jak duleZitd
je uvedena kompetence pro uspésné fungovani na dané pracovni pozici.* (Horvathova,
Blaha, Copikova, 2016, s. 261). K popisu jednotlivych trovni, které zajist'uji mozZnost
rozvoje kompetence, je mozZné vyuzit naptiklad jiz zminovanou centradlni databazi
kompetenci, v€etné pouziti rozdéleni kompetenci na mekké, obecné a odborné. Pii popisu
jednotlivych trovni kompetenci zafindme od negativniho projevu chovani dané
kompetence a postupujeme pies projevy uspokojive, rozvinuté az po excelentni, a to podle
poctu stanovenych urovni. Obvyklé je stanoveni péti urovni kompetence. (Horvathova,

Bléha, Copikova, 2016, s. 261)
Faze tvorby kompeten¢niho modelu

., Vystupem této faze je vytvoreni predbézného kompetencniho modelu. Pro vytvoreni
tohoto modelu je nutné zjistit, jak casto je tieba uplatiiovat dané chovani pri plnéni ukolu
na urcité pracovni pozici, respektive zjistit, které kompetence maji nejvetsi hodnotu

pro danou pozici, to znamend urcit stupen dileZitosti kompetence (Horvathova, Blaha,
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Copikova, 2016, s. 261). V této fazi tvorby kompetenéniho modelu je dilezité stanovit
4-6 kompetenci zkazdé oblasti kompetenci pozadovanych pro jednotlivou pracovni

pozici, a to vCetn¢ stanoveni urovni kazdé z nich.

Faze vyjasnéni ofekavani

Soucasti této faze tvorby kompetencniho modelu je diskuze a nasledné rozhodnuti
o skute¢ném zarazeni kompetence do findlniho kompetencniho modelu. Horvathova, Blaha
a Copikova jsou toho ndzoru, Ze je nutné odsouhlaseni jednak jednotlivych stupiili

dalezitosti kompetence, ale také jednotlivych trovni kazdé¢ kompetence (Horvathova,

Blaha, Copikova, 2016, s. 261).
Faze ovéreni a validace vytvoireného modelu

Vtéto fazi dochazi podle Horvathové, Blahy a Copikové k faktickému ovéfent,
zda kompetenéni modely skutecné popsaly takové chovani, diky kterému mohou
zaméstnanci dosahovat excelentnich vysledkii. Provedeni ovéfeni dava tviircim
kompeten¢niho modelu zpétnou vazbu, zda je mozné takto vytvorené kompetencni modely
pouzit v praxi ke klicovym persondlnim ¢innostem. (Horvathova, Bléha, Copikové, 2016,

s. 262)
Faze implementace modelu do Fizeni lidskych zdroji

Implementace kompetencnich modeli se stejné jako implementace jinych zmén
v organizaci fidi zasadami pro fizeni zmény. Za zasadni pfi fizeni zmény povazuji Smejkal
s Raisem participaci pracovnikll na jeji pfipravé. (Smejkal, Rais, 2013, s. 70) Nejcastejsi

chyby pfi implementaci kompeten¢nich modelu jsou:

— ,,Odtrzeni od strategie organizace

— Snaha aplikovat reseni odjinud

— Nedostatecna podpora vedeni organizace
—  Prilis odborny/sofistikovany model

— Zastaveni v priibehu implementace, jeji nedotazeni “ (Koubek 2013, s. 27).

Naésledujici prehled uvadi mozné postupy (vzdy levy sloupec tabulky) a zaroven rizika

(pravy sloupec) jednotlivych etap tvorby modelu.
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Tabulka 1: Kli¢ové etapy tvorby kompeten¢niho modelu

Klic¢ové etapy tvorby

kompetencniho modelu

1. Ziskani kli¢ovych lidi

— Workshopy zaméfené na lidské zdroje
— Diskuse s vedenim organizace

— Ankety

— Ptiklady odjinud

— Nazor experta

— Ptipadové studie

Pravidlo: bez podpory vedeni
do tvorby modelu radéji nevstupujte

organizace

Nevhodné nacasovani
problém)

(existuje jiny akutni

— Nenavazani na strategii spolec¢nosti
— P1ili§ odborny vyklad

— Nepftipravenost

2. Analyticka ¢ast

— Vystupy hodnoceni zaméstnanciti

— Zaméstnanecké vyzkumy

— Rozhovory s klicovymi zaméstnanci
— Dotaznikové metody

— Ankety

— Mapovani kritickych mist HR

— Nespravné, pfilis Siroké zacileni otazek
— Nereprezentativnost vzorku
— Casova naro¢nost pro respondenty

— Neptehledné zpracované vystupy analyz

3. Formulace kli¢ovych kompetenci

— Moderovany workshop s pfipravou
— Prace ve skupinach

— Oponentura

— Nereprezentativni slozeni vzhledem k jednotlivym
¢astem organizace

— Vyrazné neshody

4. Tvorba pozorovatelného chovani

— Série moderovanych workshopil pro rizné
kategorie zaméstnancti

— Popis typickych pracovnich situaci jazykem
kompetenci

— Doplnéni definice jednotlivych kompetenci

— Prili$na detailnost (naptiklad popisy v 5
ruznych trovnich pro kazdou kompetenci)

— Zahrnuti vnitfnich pochodt do pozorovatelného
chovani (poznate podle slov jako napft.

»Luvédomuje si®, ,.chce*)

5. Implementace do persondlnich ¢innosti

— Vytvofeni planu implementace
— Cilena prace projektovych tymui
— Tvorba manuald/sablon

— Komunika¢ni plan

— Nedotazeni kompetenc¢niho modelu, jeho
existence pouze na papife
(3

— P1ilis§ rychly postup bez moznosti “zaziti

— Tvorba pf#ilis slozitych manuala
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Zdroj: Koubek (2013, s. 25)

Pti tvorbé kompetencniho modelu je nutné dodrzeni uvedeného postupu a zarazeni vSech
fazi celého procesu. Casopis Mistni rozvoj, cislo zftijna 2015, uvadi postup

pfi sestavovani kompetencniho modelu pro statni spravu.

Zakladni ¢innosti pii tvorbé kompetencniho modelu je identifikace klicovych kompetenci.
Klicovych kompetenci byva obvykle Ctyfi az Sest. Pfed samotnym nastavenim konkrétnich
kompetencnich modelt je potieba provést segmentaci zaméstnanct, rozdéleni zaméstnancti
do skupin, pro které budou vytvofeny kompetencni modely. Segmentace muze
byt provedena napiiklad pro jednotlivd oddéleni, tymy, Utvary, nebo dle konkrétni

organizacni struktury a s ni souvisejici hierarchie podniku. (Koubek 2013, s. 27)

Kompetenéni modely aktudlné¢ vyuzivané v segmentu statni spravy jsou napiiklad dale
¢lenény na prifezové (spolecné pro vSechny zaméstnance uradu) a segmentové (specifické
pro kazdou skupinu) a kazdd kompetence je definovana ¢tyfmi az Sesti projevy chovéani.
a nepedagogické (technické) pracovniky, dal$i z moznych ¢lenéni je na management,
ucitele vSeobecné vzdélavacich predmétd, ucitele odbornych predmétl, ucitele praktické
vyuky apod. Clenéni se riizni podle typu a velikosti §koly, v zavislosti na jeji organizaéni
struktufe a uplatiovaném sytému fizeni. ,, Vyslednd podoba kompetencniho modelu
tak md nejcastéji formu tabulky s tim, Ze dalsi soucdsti vystupu je textova cast obsahujici
teorii, vyuZiti, praci s kompetencnim modelem a akcni plan implementace. Pro kvalitni
implementaci se ovSem doporucuje realizovat proskoleni vedoucich zaméstnancii
a personalistii, kteri s kompetencnim modelem pracuji nejvice. Zasadni pro fungujici
kompetencni model je ovsem skutecnost, Ze si jej nastavuji v uradu primo sami, a to pod
vedenim odbornika. Cilem je definovat takové kompetence, které jsou pro urad opravdu
nejlepsi, coz zvladnou nejlépe sami zaméstnanci. V tomto pripadé se pracuje
s tzv. kaskadovitym pristupem, kdy nadrizeni nastavuji kompetencni model svym
podrizenym. Princip vychazi z toho, Ze potreby a ndaroky na podrizené znaji nejlépe jejich
primi nadrizeni. Participaci zaméstnancii uradu do tvorby kompetencniho modelu se zajisti
nejen jeho obsahova spravnost odpovidajici realité, ale predevsim legitimita tohoto

nastroje vychazejici z hypoteézy, ze kdyz si kompetencni model nastavi pod odbornym
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vedenim sami zaméstnanci, je vysSi pravdépodobnost, ze s nim budou kvalitné pracovat
a kompetencni model bude na uradu do budoucna vyuzivan“ (M. C. TRITON, 2015,
s. 35-36).

Vytvoteny kompetencni model, by mél podle Hronika byt:

— ., Propojujici,

— uzivatelsky pratelsky,
— jednotny,

— Siroce vyuzitelny,

— sdileny* (Hronik, 2007, s. 71).

Z uvedenych vlastnosti vyplyva, ze je velmi vyhodné, pokud je pro celou organizaci
sestaven jeden spolecny kompetenéni model (napt. v oblasti mekkych a obecnych

kompetenci), ktery je srozumitelny v§em.

3.3 Ziskavani a vybér pracovniki

Ziskavani a navazujici vybér pracovniki je jednou z klic¢ovych personalnich ¢innosti, které
maji za Ukol =zajistit vstup kvalitnich pracovnikii do organizace. Kocianova
za zékladni vychodisko pfi ziskavani a vybé&ru pracovnikii povaZzuje specifikaci naroka
a kvalifika¢nich ptfedpokladii kladenych na pracovnika v souvislosti s obsazovanym
pracovnim mistem. Tato naroky vychdzeji obvykle z popisu pracovniho mista, z pracovni
naplné, v n€kterych piipadech piimo ze zdkona. Koubek uvadi, Ze vyuziti kompetencnich
modeld v rdmci naboru a vybéru usnadni napiiklad komunikaci personalisty s manaZerem
1 komunikaci s uchazeci pii ndboru. Pozadované kompetence mohou byt soucasti inzerce
1 kritérii pro vybérovy proces. Mnozstvi projevii pozadovaného chovani (kompetenci) dale

umoznuje vzajemné porovnani uchazecu. (Kocianova, 2012, s. 79; Koubek, 2013, s. 28)

V souvislosti se ziskavanim a vybérem pracovnikill, ale také s nasledujicimi klicovymi
personalnimi procesy je nutné zminit adaptaci pracovniki. Cilem adaptace je adaptace
pracovnikii na praci a adaptace na socidlni prosttedi. , Adaptace na prdaci znamend
predevsim zaSkoleni pracovnika pro vykonavani pozZadovanych uloh* (Pilatova, 2016,
s. 71). Spociva v =zajisténi podpory pracovnika takovym zplsobem, aby dosahl

v co nejkratsi dobé pottebné kompetence a podaval zadouci vykony. ,, Adaptace
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na socialni prostredi umoznuje pracovnikovi rychle se zaclenit do pracovniho kolektivu
a dalsich vztahu v ramci organizace* (Pilatova, 2016, s. 71). Socialni adaptace spoc¢iva
predevSim v seznameni pracovnika formalnimi a neformdalnimi pravidly souziti

Vv organizaci.

K zajisténi systematické a efektivni adaptace slouzi tzv. adaptaéni plany. Obsah
adaptacniho planu specifikuje Pilafova jako seznam kompetenci, kterych ma zaméstnanec
dosahnout. Adaptacni plany dale stanovuji terminy, zplsoby a urovné jednotlivych
kompetenci, kterych méa byt v tomto obdobi dosazeno. Po uplynuti adaptacniho obdobi
provadi osoba uréena manazerem organizace, ktera je zodpovédna za zaskoleni
pracovnika, vyhodnoceni urovné ziskanych kompetenci. Vyhodnoceni adapta¢niho planu
ovliviiuje napt. dal$i setrvani zaméstnance ve firmé, vytvofeni planu dalSiho rozvoje
zaméstnance apod. ,,Dobre Fizend adaptace noveho zaméstnance vede k jeho rychlé
vykonnosti, zacleneni se do socidlnich vztahii ve firmé a ke stabilite* (Pilafova, 2016,
s. 71-72). ,,ZavrSeni adaptacniho procesu predstavuje osamostatnéni zaméstnance
v pracovni cinnosti, s vykonnosti minimalné srovnatelnou s ostatnimi spolupracovniky,
zaclenenim do neformdlnich vztahii a vytvorenim osobnich perspektiv pro dalsi osobni

rozvoj ““ (Loskot, 2018).

3.4 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Cilem vzdé€lavani a rozvoje pracovnikll je rozvoj jejich potencidlu a pfedevsim, jak uvadi
Lochmannovd, piekondvani rozdilii mezi poZadavky organizace na konkrétni pozici
a skuteCnymi schopnostmi zameéstnance. V ramci pldnovani vzdélavani a rozvoje
pracovnikll je sestavovan plan osobniho rozvoje zaméstnance. Jednd se o dokument
obsahujici rtizné cinnosti, které sméfuji k ziskani novych, nebo rozvoji stavajicich
kompetenci zaméstnance. (Lochmannova 2016, s. 26) ,, Cilem tohoto planu je definovat
ty ¢innosti, které zajisti rozsireni znalosti a dovednosti, které jsou potrebné k odstranéni
deficitu kvalifikaci, ke zvySeni vykonu zaméstnance s kritériem pohybu v ramci jeho
kariéry. Cilem je také Fizend vychova v ramci planu ndstupnictvi, zejména tedy vedeni
zaméstnance k ziskani potiebnych kompetenci a pripravé na vyssi miru zodpovédnosti‘
(Lochmannova, 2016, s. 26). Nelehkym tkolem pro personalisty jednotlivych organizaci

je zvladani aktudlnich trendd v oblasti vzdélavani. PfedevSim identifikace a zajiSténi
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kvalitniho vzdélavani — takového, které pomaha posilovat a rozvijet potencial jednotlivce
a soucasné vede kjeho nezavislému mysleni. ,,Rozvoj a efektivni vyuzZivani lidského
potencialu je jednim ze zakladnich cilti pokrocilych koncepci personadlni prace
v organizaci. Lidsky kapitdl je v teorii managementu povazZovan za soucdst kapitalu
intelektualniho a je souhrnem kompetenci, postoju a intelektu. Kompetence se tykaji celé
osobnosti cloveka a jsou ziskavany v prubéhu celého Zivota, stejné tak jsou rozvijeny
a ztrdaceny. Jsou také zavislé na veku nositele a kulture socialniho prostiedi a projevuji
se v chovani, respektive v cinnosti. Zadny jedinec nedisponuje vSemi potiebnymi

kompetencemi“ (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 27).

Zakladnim nastrojem rozvoje pracovnikii firmy jako celku je tedy podnikové (firemni)
vzdélavani. ,, Podnikové vzdélavani plni nejen funkci vzdeldavaci a rozvojovou, ale ddle také
funkce orientacni, adaptacni, integracni a retencni,; je soucasti protifluktuacnich opatieni
a v systemové podobé vede k rozvoji (nebo alespon udrzeni) vykonnosti, efektivity
a konkurenceschopnosti podniku jako celku a k rozvoji zaméstnatelnosti (uplatnitelnosti)
pracovniku nejen v ramci vnitini, ale také vnéjsi pracovni mobility “ (Veteska, Tureckiova,
2008, s. 10). Vzdélavani uciteld, resp. dalsi vzdélavani ucitel smétuje k celozivotnimu
rozvijeni profesnich kompetenci. K tomu se vztahuji 1 vSechny dalsi aktivity smétujici
k udrzeni a zvySeni jejich profesi zdatnosti, zahrnuje 1 takové aktivity, jak uvadi
Viclavkova v publikaci Celozivotni uceni pro vSechny — vyzva 21. stoleti, které rozvijeji
jejich znalosti, dovednosti a profesni postoje. Koubek povazuje kompetenéni model
za zakladni vychodisko pro analyzu rozvojovych potieb, a dale pro strukturu rozvojovych
programti z hlediska jejich obsahu. Analyza rozvojovych potieb postavena
na kompetencich presné¢ ukaze silné a slabé stranky jedince. (in Veteska, 2014, s. 209;
Koubek 2013, s. 30). Tato analyza vyplyne napf. z hodnoticich rozhovorii. V poslednich
nckolika letech najdeme pfistup rozSifeny o poznatky z oblasti Vzdélavani 4.0, které
reflektuji poZzadavky éry globalizace a digitalizace. (VeteSka, Kursch, 2019, s. 15-23)
Uvedeni autofi zkoumaji vliv novych technologii, robotizace a umélé inteligence na rozvoj

vzdelavani dospélych.
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3.5 Rizeni pracovniho vykonu

,V zdasade se v soucasné dobé mereni kvality pedagogické prace zaméruje zejména
na kvalitu: strukturalni napr. pocet prijatych na dalsi stupné vzdelani, pocet Zakii
na jednoho pedagoga, aprobovanost pedagogii, pocet Zaku ve tride, tedy objektivné
méritelna kritéria vystupu a vysledku danych zejména porovnanim s ostatnimi Zaky,
v dosahovani nejriiznéjsich kompetenci, casto vsak pouze znalosti, procesni, ktera zahrnuje
pedagogické kompetence a proces vzdeélavani jako dynamicky proces s dirazem
na profesni dovednosti pedagoga. V nasem prostiedi je prave posledni z vyse jmenovanych
“druhit” kvality nejvice opomijen, nebot' neexistuje profesni standard pedagoga
ani voditka pro jeho naplitovani. Bohuzel jsou tak pedagogové i Skoly casto hodnoceni
dle vysledkii deti nebo poctu pocitacii pripadajicich na jednoho studenta“ (Spole¢nost pro
kvalitu Skoly: Metodika kompetenéni model, 2019). Hronik uvadi, ze v ramci
kompeten¢nich modell 1ze zvySovat vykon pracovniki na zakladé¢ zvySovani urovné

jednotlivych kompetenci. (Hronik, 2007, s. 61-73)

3.6 Hodnoceni pracovniki

Jako autora metody hodnoceni podle kompetenci Hronik uvadi psychologa David
McClellanda, ktery popsal vlastnosti odliSujici uspéSné a neuspéSné lidi,
a to jak v pracovnim, tak v osobnim Zivoté. Metoda vychédzi z analyz vykonl prace
nejlepSich zaméstnancli firmy a nasledného vyhodnoceni kompetenci, které rozhoduyji
o efektivité jejich prace. Nejedna se tedy ani tolik o analyzu prace jako spiSe o analyzu lidi
praci vykonavajicich. Kompetenéni model na zakladé¢ vize a poslani firmy
a firemnich hodnot je zdkladnim kamenem pro hodnoceni zaméstnanct. Je nastrojem,
ktery umoziuje strukturované popsat a zatfadit soubor pozadovanych kompetenci
pro vykon jednotek prace. Podle prokdzanych kompetenci, tj. pfinosu pro organizaci,
a to ve v8ech slozkach kompetencniho modelu, mohou byt zaméstnanci nejen hodnoceni,
ale také odménovani. V prostiedi vefejné spravy byva hodnoceni omezeno neexistenci
kompetencniho modelu jednotlivych zaméstnanct, tzn., Ze nejsou popsany pozadavky
na znalosti, schopnosti, dovednosti (a pfipadné i osobnostni vlastnosti) zaméstnanct.
(Hronik 2007, s. 63; M. C. TRITON, 2015, s. 35-36) Podle Koubka byva hodnoceni

zpravidla vlibec prvni persondlni ¢innosti, k niz se vytvoieny kompetencni model vyuziva.
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Pfed hodnocenim se s kompetencemi mohou seznamit zaméstnanci i manazeti, ktefi
se na tvorbé modelu nepodileli. V rdmci hodnoceni ziskavame v kompetenénim modelu
oporu pro rozhodovani o jednotlivych zameéstnancich v oblasti rozvoje a kariérového

planovani. ,, Vyuziti kompetenci v hodnoceni zaméstnancii se ridi ndsledujicimi zasadami:

—  Kazdému jsou hodnotici kritéria znama predem.

— Kazda kompetence je jasné popsana.

—  Usilujeme o snizeni prostoru pro subjektivitu.

— Hodnoceni kompetenci neni zpravidla jedinym kritériem: je jednim ze dvou
pilirit hodnocent, tim druhym je hodnoceni vykonovych cilu.

— Je zavedena transparentni Skala hodnoceni.

— Pokud je hodnoceni kompetenci propojeno s odménovianim, doporucuje

se tak ucinit az po dvou hodnocenych obdobich* (Koubek 2013, s. 29).

Na zodpovédnosti hodnotitele zistdva naplnéni vySe uvedenych kritérii v ramci
organizace. Jen tehdy nebude hodnotici pohovor nepopularni formalitou, ale skute¢nou

interakci. Jen tehdy budou zaméstnanci vnimat hodnoceni jako spravedlivé.

Nekteré z dalSich moznosti vyuzitelnosti kompetencniho modelu je zfejmé a navazuje
na uvedené kli¢ové personalni procesy. Realizace odménovani za pomoci kompeten¢nich
modeld je podle Koubka moznd, pfestoze ve srovnani s jinymi personalnimi ¢innostmi
se zde zejména mekké kompetence uplatituji méné Casto. Dlivodem byva upiednostnéni
vykonovych kritérii, coZ ov§em u nékterych povolani neplati, je to 1 pfipad hodnoceni
uciteli. Zde naopak mékké kompetence vystupuji do popiedi. Propojenim kompetenci
a odmén také vysila organizace jasny signal o tom, jaké zpisoby chovani jsou zadouci
a jaké ne a Ze jejich uplatiovani je zdvazné. V ptipadé, ze se kompetence stanou jednim
Z nastrojii nastaveni systému odménovani (tzv. odmenovani podle kompetenci), je dobré

odménovat podle téchto zasad:

— ,,Drzet se malého poctu klicovych kompetenci, na zakladeé kterych se odmeénuje.
Svelkym poctem dochazi jednak k nivelizaci (nikdo nebude nadprimeérny
ve vSem), jednak ke zneprehledneéni (nelze si uhlidat velky pocet kritérii, které
ma dany zaméstnanec napliovat),

— systém odmenovani musi byt predem znam,
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jednoducha vazba mezi hodnocenim a odmenovanim,

kompetence jsou vzidy zdrojem pridélent individualni, nikoli tymové odmeny,

zpocatku na kompetence navazte jen malou cdst odménovani, postupné

Ji miizete zvySovat,

na kompetence vazeme vzdy variabilni, nikoli fixni ¢ast mzdy (na rozdil napr-.
od vzdeélani ci kvalifikace, na které zavisi spisSe fixni cast)“ (Koubek 2013,

5. 29-31).

Kompetence mohou byt podle Koubka jednim z pevnych piliiti kariérového rozvoje
a planovani kariéry. Za pomoci kompetenci v rdmci hodnoceni zaméstnanci mohou
byt tvofeny plany néstupnictvi a kariérové plany u pfislusnych zaméstnanct, véetné
navrzeni ¢asové osy realizace vzdélavacich procest, tak aby byli s dostate¢nym ¢asovym
pfedstihem pfipraveni nastupci na vybrané pracovni pozice. Specifickou skupinou jsou
predevsim pedagogiCti pracovnici, ktefi maji pomérné omezenou moznost postupu na vyssi

pracovni pozice. (Koubek, 2013, s. 31-32)

wOrganizacni kultura jako soubor postoju, chovani, presvédceni, nepsanych pravidel
je ovlivnitelna obtizné a v dlouhodobém horizontu* (Koubek, 2013, s. 32-33). Tvorba
kompetenéniho modelu a jeho implementace se muize stat spouSté¢em promény firemni
kultury. ,, Vytvoreni kompetencniho modelu, do kterého zapojite vsechny klicové lidi
ve firmé, poctivym zpiusobem vedete debaty o jednotlivych kompetencich a nezapomenete
na nalezitou komunikaci, je mohutny impuls pro utvareni azmeénu firemni kultury*“

(Koubek, 2013, s. 32-33). Proto, aby se tvorba KM takovym impulsem stala, je nezbytné

postupovat v nésledujicich krocich:

— ziskat podporu top managementu (klic¢ové),
— vysvétlit vSem zaméstnanciim smysl a vyuZiti kompeten¢niho modelu,
— povzbuzovat lidi k diskuzi a vyjadfovani nazori (kompeten¢ni model

tak zahrne veskera podstatna z firemnich dilemat).
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4 Monitoring vyuzivani kompetenc¢niho modelu v praxi a navrh

kompetencniho modelu

K dosazeni stanoveného cile byla pouzita metoda kvantitativniho vyzkumu formou
dotaznikovych Setieni. Vyzkumné Setfeni bylo rozdéleno do dvou fazi. Prvni faze byla
zameétena na ziskani prvotnich informaci o skute¢ném vyuzivani kompetenéniho modelu
pfi klicovych personalnich procesech fediteli a feditelkami vefejnych obchodnich akademii
na uzemi StfedoCeského kraje a Prahy. Druhd faze, zaméfena na ziskani dat a informaci
umoznujicich naplnéni cile této diplomové prace — k sestaveni kompetencniho modelu
»ucitele v§eobecné vzdélavacich predméti stiedni Skoly“, byla realizovdna ve vetejné
odchodni akademii (vybrané organizaci), kde respondenty Setfeni byli krom¢ feditele Skoly
také jeho dva zéstupci. K interpretaci vysledkti vyzkumnych Setfeni jsou pouzity grafy,

tabulky a slovni vyjadieni.

Verejna obchodni akademie je typem stfedni odborné Skoly s ekonomickym zaméfenim,
poskytujici uplné odborné stiedni vzdelani. Je zfizovana krajem, obci, nebo svazky obci
a jeji ¢innost je financovana z vefejného rozpoétu Ceské republiky. Statutirnim organem
je feditel skoly. Jeji ,, absolvent se uplatni na trhu prace predevsim v ekonomické sfére jako
ekonom, ucetni, financni referent, referent marketingu, asistent, sekretdrka, obchodni
zdstupce, referent ve statni sprdave, bankovni a pojistovaci pracovnik a v dalSich
ekonomicko-administrativnich funkcich a pozicich. Absolvent ovlada programové vybaveni
pocitace pri FeSeni ekonomickych uloh vcetné prace s internetem. Mezi jeho dovednosti
patii i vedeni ucetnictvi. Absolvent je ddle schopen zajistovat persondlni agend malé
i velké organizace. Studium vytvari také predpoklady pro to, aby absolvent

byl pripraven rozvijet viastni podnikatelské aktivity* Obor obchodni akademie (2017).

Specifikace sledované organizace:

vefejnd obchodni akademie,

lokalita hl. mésto Praha,
— 488 studentd,

— 52 zaméstnanct z toho 8 nepedagogickych,
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— management Skoly tvoii feditel Skoly (52 let) a jeho dva zéstupci

(Zena — 57 let a muz — 40 let).

4.1 Metodologie vyzkumného Setieni
Pro efektivni zkouméni vyzkumného problému byla zvolena kvalitativni a kvantitativni

metodologie, tzv. smiSeny design.

V prvni fazi Setfeni byla pro ziskani prvotnich informaci tykajicich se aktualniho
skuteéné¢ho vyuzivani KM fediteli Skol pouZzita metoda empirického vyzkumu formou
kvantitativniho dotaznikového Setfeni. Tato forma Setfeni je ,, vysoce efektivni technika,
ktera miize postihnout velky pocet jedincu. Pri relativne malych ndkladech® (Disman,
2011, s. 141). Dotaznikové¢ Setieni je méné Casoveé ndrocné nez rozhovor, lze ho zadéavat
1 skupinové€, nejen individudlné. Jak uvadi Disman, pfi sestavovani dotaznik( je tfeba
promyslet a piesn¢ urcit hlavni cil dotaznikového prizkumu, logicky a stylisticky spravné
pfipravit konkrétni otdzky a pfred definitivni aplikaci dotazniku provést pilotaz
na mensim poctu zkoumanych osob. Ta napomtize k provedeni poslednich tprav dotazniku
ptred jeho odeslanim. Otazky by mély byt anonymni, ¢imzZ lze zvysit upfimnost odpovédi.

Dotaznik byva fazen do tzv. metod subjektivnich. (Disman, 2011, s. 141)

V druhé fazi Setfeni byla vyuzita kvalitativni metodologie — Fizeny strukturovany
rozhovor — k dosazeni relevantnich informaci ze sledované oblasti. Tato metoda byla
vybréna proto, Ze jde o velmi precizni techniku socidlniho vyzkumu, ktera ptinasi kvalitni
vysledky. Urcitou nevyhodou jsou vys$si ndklady. Pro fizeny rozhovor plati nasledujici

charakteristiky:

— ,,Procento dokoncenych rozhovoru je vyssi nez navratnost dotazniku

— pro respondenta je tezké vynechat otazku

— tazatel poskytuje respondentovi vyssi komfort nez samotny dotaznik

— zdiivodu casové narocnosti je mensi velikost zkoumaného vzorku

— problémem muze byt pocit neanonymity u citlivych otdzek (respondent
je v primém kontaktu s tazatelem)

— pFi Setreni formou Fizeného rozhovoru je mozné pozorovat také nonverbalni

projevy respondenta a zaroven v pripadé potreby detailnéji zjistit ditvody jeho
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chovani a nazorii polozenim doplnujicich otazek, které ne vidy museji

byt soucdsti predem pripraveného dotazniku (Subrt, 2014, s. 372-373).

4.2 Technika sbéru dat

Sbér dat byl proveden formou dotaznikového Setieni a formou strukturovaného
rozhovoru. Dotazniky byly spolu s privodnim dopisem rozesilany na emailové adresy
reditel a feditelek vefejnych obchodnich akademii. Hlavni vyhodou rozesilani
elektronickych dotaznikl je podle Hendla pokryti velkého vzorku respondentt v kratkém
Casovém useku, dale zachovani jejich anonymity a casova nenaroCnost potiebna
k poskytnuti odpovédi. Vyhodou takto rozeslanych dotazniki je, Ze ziskand data uz jsou
v elektronické podobé€, neni tedy tieba jejich prepisovani, ¢imz se sniZuje procento
administrativnich chyb, a zdroveih mohou byt odpovédi respondentli ihned vyhodnoceny
a tfidény. Nevyhodou dotaznikovych Setfeni je moznost vysokého zkresleni ze strany
respondentli. Respondenti sdéluji sviij subjektivni pohled na zkoumanou problematiku,
a 1 pres zaruenou anonymitu se mohou pokusit vykreslit se v lepSim svétle nebo na otazky

neodpovédet pravdive. (Hendl, 2012 s. 36-37)

Pro ziskani udajii za pomoci Fizeného rozhovoru byla domluvena tfi osobni setkéni
ve vybrané organizaci — s feditelem a dvéma jeho zastupci. Casova dotace na jedno setkani
byla stanovena na jednu hodinu. Divodem bylo zajisténi dostatku ¢asu na zaznamenani
vSech odpovédi, ptipadné na poloZeni dopliujicich otdzek. Po celou dobu rozhovoru nebyli

respondenti nijak ruseni (telefonnimi hovory, SMS, osobnimi nav§tévami kolegt, apod.).

4.3 Vymezeni objektu Setieni

Zakladnim souborem pro prvni fazi vyzkumu byli feditel¢ a feditelky (dale jen
»reditelé®) vetejnych obchodnich akademii ve StfedoCeském kraji a Praze v poctu
24 respondentii. Vyberovy soubor byl stejny jako zakladni. Dotaznikové Setfeni prob&hlo
na celém zakladnim souboru. Stanoveni vybérového souboru bylo zamémé za ucelem
ziskani dat od ucelené skupiny respondentti. Klicova byla navratnost dotaznikl, ktera

je uvedena v tabulce €. 2.
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Tabulka 2: Vyhodnoceni navratnosti dotazniki

Pocet respondentt Pocet respondentt v %
Zakladni soubor 24 100 %
Vybérovy soubor 24 100 %
Odpovédélo 21 87,50 %
Neodpovédélo 3 12,50 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkova névratnost dotazniki byla 87,50 %, je tedy mozné konstatovat, ze se jedna

o reprezentativni vzorek.

Pro druhou fazi Setfeni formou strukturovanych rozhovori za ucelem sestaveni
kompetenc¢niho modelu ,,ulitele vSeobecné vzdélavacich predméti stiedni Skoly“
byl osloven management vybrané organizace, ktery fizeni podle kompetenci nepouziva
a ani tento pfistup k fizeni lidskych zdroji v organizaci nezna. Management vybrané
organizace zahrnuje tfi osoby — feditele Skoly a jeho dva zastupce. Dané osoby byly
vybrany, jelikoz v organizaci odpovidaji za vedeni ucitelského tymu a ptedevSim
pak zahlavni procesy, kterymi jsou zajiStovany vychova a vzdélavani ve Skole.
Odpovidaji za praci a specializaci pedagogickych pracovniki, kteti vykonavaji ptfimou
pedagogickou Cinnost, za jejich vykon a rozvoj. Odpovédnost a fizeni lidskych zdroju
uvedené osoby realizuji také v pomocnych procesech pii praci a specializaci
nepedagogickych pracovniki, ktefi nevykonavaji pfimou pedagogickou &innost. Reditel
Skoly a jeho zastupci jako jedini rozhoduji nebo spolurozhoduji ve vSech oblastech
tykajicich se personalniho fizeni organizace. Pfi individualnich rozhovorech odpovédéli

na kladené otazky vSichni tfi respondenti.

4.4 Casovy harmonogram a pribéh Seti‘eni

Prvni faze Setfeni byla realizovana v terminu od 14. 2. — 24. 2. 2019 elektronicky,
a to prostiednictvim ptfedem piipraveného Google dotazniku. Pfed zacatkem Setieni
byl zpracovan seznam vyberového souboru — respondentl, ktery je ptilohou &. 1 této
diplomové¢ prace. Pfed samotnym odeslanim dotazniku byli v uvedeném terminu postupné

telefonicky kontaktovani vSichni feditelé a vSechny feditelky vetfejnych obchodnich
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akademii s prosbou o jeho vyplnéni. Celkem 3 fteditelé z 24 kontaktovanych odmitli
jiz pii telefonickém rozhovoru poskytnout odpovédi z nasledujicich divodu:
— prilisné Casové vytizeni
— zadosti o vyplnéni dotaznikli chodi hodné, proto je nikomu ze zasady
nevypliuji

— z divodu neznalosti tématu kompetencniho modelu (neznam, nevypliuji)

Reditelim a feditelkam, ktefi projevili ochotu poskytnout odpovédi, byl bezprostiedné
po ukonceni telefonického rozhovoru na jejich emailovou adresu zaslan spolu s odkazem
na dotaznik také privodni dopis €. 1, ktery je umistén v priloze 1 této diplomové prace.
Vzhledem ke skutecnosti, ze do stanoveného terminu odpovédélo pouze 15 respondent,
byla po poradé s vedoucim prace dne 26. 2. 2019 zaslana feditelim opakovana prosba
k vyplnéni dotazniku — privodni dopis €. 2, ktery je soucasti pfilohy 1 této diplomové

prace. Po opakované prosbé je konecny pocet odpovedi 21.

Pravdépodobné z diivodu, Ze druhé Setieni bylo realizovano v organizaci, ve které¢ jsem
dlouholetym zaméstnancem, bylo domluveni terminGi i samotnd realizace rozhovorl
bezproblémové. Druhé Setfeni bylo realizovano soubézné s prvnim Setfenim v terminu
od 14. 2. —24. 2. 2019. Pfed samotnym Setfenim byli respondenti individualné sezndmeni
se zakladnimi principy kompetenéniho modelu a s deskriptory jednotlivych kompetenci.
Pii Setfeni nahlizeli respondenti do tiSténych tabulek deskriptorti souvisejicich vzdy
s konkrétni oblasti vyzkumnych otdzek. Deskriptory odbornych dovednosti a znalosti,
obecnych dovednosti a mékkych kompetenci byly prevzaty z Centralni databéaze
kompetenci, upraveny a zpracovany do tabulek. Tabulky deskriptora jednotlivych oblasti,
které byly pfi Setfeni pouzity, jsou soucdsti pfiloh této diplomové prace. (Centralni

databaze kompetenci, 2017)

4.5 Vyzkumné predpoklady a identifikatory
Pro prvni fazi Setfeni byly stanoveny nasledujici vyzkumné predpoklady (hypotézy)

k provedeni prvniho vyzkumného Setfeni:

HI1: VétSina tediteld vetejnych obchodnich akademii v Praze a Stfedoceském kraji

zna model fizeni podle kompetenci.
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H2: Alespoii jedna tietina fediteltl vefejnych obchodnich akademii v Praze a Stftedoceském

kraji fidi svoji Skolu s vyuzitim kompetencnich modelt.

Identifikatory Setfeni byly z hlediska sociodemografického zaméieny na osobu feditele

Skoly:

l. pohlavi

2. vek

3. pocet let ve funkci

Identifikatory Setfeni slouzi k uptesnéni zkoumaného vzorku respondentii a vychazi
z predpokladu (hypotézy), ze faktory pohlavi, vék fediteld a pocet let pisobeni ve funkci
feditele Sskoly mohou mit vliv na miru vyuzivani kompetenci a kompeten¢niho modelu

pfi fizeni lidskych zdroja ve vetejné obchodni akademii.

Vyzkumné otazky byly stanoveny na zdklad& vySe uvedenych teoretickych vychodisek,

vlastni zkuSenosti a na zéklad¢ identifikovanych vyzkumnych ptedpokladi.

VO 1: Uplatiyji feditelé model fizeni lidskych zdroji podle kompetenci? Pokud ano,

pfi kterych klicovych persondlnich ¢innostech tento pfistup nejcastéji uplatituji?

VO 2: Jaké konkrétni ptinosy ¢i komplikace identifikuji feditelé Skol v souvislosti

s vyuzivanim kompeten¢nich modela?

VO 3: V ptipadech, kdy feditelé fizeni lidskych zdroji podle kompetenci neuplatiiuji, maji
definovéany a kodifikovany pozadavky na své zaméstnance né¢jakou jinou formou? Pokud
ano, s jakymi konkrétnimi poZadavky pfi realizaci kli€¢ovych personalnich ¢innosti nejvice

pracuji?

Jednotlivé otazky obsazené v dotazniku byly rozd€leny do Ctyi oblasti:

1. oblast obsahovala dvé podotazky, za pomoci kterych bylo zjistovano, zda feditelé
vetejnych obchodnich akademii znaji pfistup fizeni lidskych zdroji podle
kompetenci a zda ho ve své organizaci vyuzivaji.

2. oblast obsahovala sedm podotazek a byla urCena pro feditele Skol, kteti v prvnim

oddile uvedli, Ze k tizeni své organizace vyuzivaji kompetencni model.
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3. oblast, ve které¢ byly pfipraveny tfi otdzky, byla uréena pro feditele Skol, ktefi
kompetencni model neznaji, nebo ho znaji, ale ve své organizaci ho nevyuzivaji.

4. oblast obsahovala identifikacni otazky: v€k a pohlavi feditele, pocet let ve funkci
reditele skoly.

Tabulka 3: Skupiny respondenti k vyhodnoceni dle identifikatora Setieni

Nazev: Identifikatoru Oznaceni: Pocet respondentt:
Obchodni akademie (vybérovy soubor R1 21 (100 %)
neni identifikatorem, slouzi k jednodussi

orientaci v datech)

Pohlavi — muzi P1 11 (52 %)
Pohlavi — Zeny P2 10 (48 %)
VEk 30 — 40 let Vi 1(5%)
Vék 41 — 50 let V2 3 (14 %)
Vék 51 - 60 let V3 11 (52 %)
Vék nad 61 let V4 6 (29 %)
Pocet let ve funkci — do jednoho roku F1 3 (14 %)
Pocet let ve funkci — 1-8 let F2 2 (10 %)
Pocet let ve funkei — 9-13 let F3 7 (33 %)
Pocet let ve funkci — vice nez 13 let F4 9 (43 %)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky prvni faze Setfeni jsou kromé vyhodnoceni také komparovany s vyzkumem
,Kompetenéni model ve firmach v CR* realizovaného v roce 2014 spoleénosti Trexima,
spol. s r.0., které se tykalo vyuZivani a aplikace kompeten¢niho modelu v komer¢nich

organizacich s vice nez sto zaméstnanci. (Trexima, spol. s r.o., 2014)
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1(5%)

6 (29%)
9 (43%)
7 (33%)
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(52%)
m30-401et ®m41-50Ilet ® do jednoho roku = 1 - 4 roky
51- 60 let 61 a vice let 5-8let vice nez 13 let
Graf 1: Vék reditele skoly Graf 2: Pocet let ve funkci Feditele Skoly

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky identifikacnich otazek, tedy slozeni respondentt dle véku a poctu let ve funkei,
jsou uvedeny v grafech 1 a 2. Skladba respondentii podle pohlavi byla vyrovnana, muzi

fediteld odpoveédélo 58 %, zen feditelek pak 52 %.

V prubéhu Setfeni se prokazalo, ze identifikator ¢. 1 — v€k a identifikator ¢. 2 — pohlavi
nema vliv na miru vyuzivani kompetencniho modelu pifi fizeni lidskych zdroj,
a to jak celkové, tak v jednotlivych polozkach. Setieni prokazalo, Ze vyuZivéani
kompetencniho modelu souvisi vyhradné s iniciativou feditele Skoly. Vek ani pohlavi
feditelt neni rozhodujici pro sestaveni a aplikaci kompetenéniho modelu pii fizeni
lidskych zdroji. Z tohoto diivodu nejsou tyto faktory pii vyhodnocovéni jednotlivych

vyzkumnych specifickych otazek jiz dale uvadeny.

Pro druhou fazi Setfeni, fizeny strukturovany rozhovor, byl pfipraven dotaznik
pro teditele Skoly a jeho dva zastupce, ve kterém byly vyzkumné otdzky rozd€leny do Ctyt

oblasti:

1. oblast odbornych dovednosti

2. oblast odbornych znalosti
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3. oblast obecnych dovednosti
4. oblast mekkych kompetenci

vvvvvv

doposud zkuSenosti s tvorbou kompeten¢niho modelu, za navodnou pomicku slouzil
vzorovy kompeten¢ni model, uvedeny v Centralni databazi kompetenci. O jednotlivych
pozadovanych znalostech a dovednostech se nasledné diskutovalo a byly sefazeny
dle dilezitosti. Z uvedenych rozhovorG se da konstatovat, ze respondenti povazovali

za optimalni 4—6 kompetenci pro kazdou oblast. (Centralni databaze kompetenci, 2017)

Uvedenym zpusobem byl sestaven cely navrh kompetenéniho modelu, kde byly
v jednotlivych oblastech uvedené ty kompetence, na kterych se alesponi dva manazefi

shodli.

4.6 Definice pouzité hodnotici Skaly

V prvni fazi Setfeni byly hodnoceny tii oblasti, které byly v dotazniku dale Clenény
na dil¢i podotazky. Respondenti uvadéli osobni miru vyuzivani jednotlivych polozek
uvedenych ve vyzkumnych otdzkach. Mimo otazek identifikacnich a otazek
¢. 1 a 2 byly odpovédi vybirany z pfedem danych moZnosti. Pro otdzku ¢. 12 byla

pfipravena hodnotici skala.

Tabulka 4: Hodnotici §kala pro prvni fiazi vyzkumu

Hodnoceni odpovédi Otazky ¢.
Identifikacni otazky (vybér z kategorii) 13,14,15
Cetnost jednotlivych odpovédi (vyber z vice moznosti) 3,4,5,6,7,8,9,10,11
Skala
Ano SpiSe ano Spise ne Ne 12
Ano Ne 1,2,

Zdroj: Vlastni zpracovani

V druhé fazi Setfeni byly hodnoceny Ctyfi oblasti, které byly v dotazniku dale ¢lenény
na dil¢i podotazky. Respondenti v odpovédich na otazky v jednotlivych oblastech
vyjadfovali pozadavky na uroven jednotlivych kompetenci pro pozici ulitele vSeobecné
vzdélavacich predméti. Vyhodnoceni odpovédi je provedeno formou komparace

oznacenych urovni jednotlivych respondenti s trovnémi totoznych kompetenci
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pozadovanych dle Centralni databdze kompetenci pro vykon povolani ucitele vSeobecné
vzdélavacich predmétt v kapitole 5.2. Na =zakladé vybéru 4-6 kompetenci, které

v jednotlivych oblastech respondenti povazovali pro uvedenou pracovni pozici

vvvvvv

vzdelavacich predméti stiedni Skoly* (Centralni databaze kompetenci, 2017).
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S Vyhodnoceni a interpretace vyzkumného Setreni

5.1 Analyza monitoringu

Oblast 1 — Kompetence a kompetenéni model

Otdzka ¢. 1: Znate pfistup, uplatihovany pii fizeni lidskych zdroji, ktery vyuziva
kompetenci tzv. kompetenni model? Otdzka & 2: VyuZivate ve Vasi organizaci

kompetence, kompetenéni model pfi fizeni lidskych zdroja?

15 (71%) 16
(76%)
EANO = NE BANO ONE
Graf 3: Znalost kompeten¢niho modelu Graf 4: VyuZivani kompetencéniho modelu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z odpovédi na otazky 1 a 2 vyplyva, Ze témét jedna tfetina dotazovanych feditelti Skol
zna piistup fizeni lidskych zdrojii podle kompetenci (viz graf 3) a 24 % fteditelt
kompetencni model vyziva (viz graf 4), coZ je vyrazné€ niz$i mira penetrace v organizacich
v porovndni s vyzkumem spole¢nosti Trexima, spol. s ro. u firem s vice
nez 100 zaméstnanci, kde vyuzivalo k nékterym persondlnim Cinnostem kompetencni
model 69 % komercnich organizaci. (Trexima, spol. s r.0., 2014) Ve srovnani s vetejnymi
obchodnimi akademiemi v Praze a Stfednich Cechach, kde 71 % respondentli kompetenéni

model nezna (viz graf 3), dle uvedeného vyzkumu mezi zaméstnavateli neznalo pojem
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kompetence ¢i kompetencni model 34 % respektive 57 % i s témi, kdo znal uvedené pojmy
jen okrajové. Tyto vysledky potvrzuji, ze k fizeni podle CBM pfistupuje vétsSi procento
organizaci komercnich nez organizaci Cinnych v oblasti statni spravy a samospravy.
Vezmeme-li v avahu, ze rozvoj kompetenci je kliCova aktivita v edukacnim procesu
dle Ramcového vzdelavaciho programu, je vysledek opravdu zardzejici. Otazkou zlstava,
zda ztizovatelé Skol maji zajem podporovat vedeni zejména v oblasti osvéty a podpory

pii zavadéni podobnych modelt fizeni personalu.
Oblast 2 — OtazKky pro uZivatele kompetenci, kompetenéniho modelu.

Otdzka ¢. 3: Ke kterym konkrétnim klicovym persondlnim c¢innostem vyuzivate

kompetencni model?

Reditelé obchodnich akademii v této otdzce specifikovali, ke kterym kli¢ovym
persondlnim ¢innostem kompetenéni modely nejcastéji  vyuzivaji. VSichni uvedli,
ze kompetencni model nejéastéji uplatiiuji pii ziskdvani a vybéru pracovnikll, rozvoji
a vzdélavani a pfi odméhovani pracovnikil. Zadny z fediteldl ve své organizaci nevyuziva
kompetenéni model napiiklad k fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu. Divodem, proc¢
feditelé nevyuZivaji kompetencniho modelu k fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu,
muze byt napi. neexistujici profesni standard pedagoga a voditka pro jeho napliovani.
Dalsim z moznych divodi je nezptsobilost feditelii Skol analyzovat vykony prace svych
zamé&stnancl a nasledné specifikovat a vyhodnotit kompetence, které zdsadnim zpiisobem
prispivaji k efektivité jejich prace a na zdkladé kterych by pak hodnoceni pracovniho

vykonu mohlo byt realizovano.

Otazka ¢. 4: Kolik kompetenci na jednotlivych pozicich sledujete, méte definovdno?
(pro pozice managementu, ucitele odbornych a vSeobecné vzdélavacich predméti

a pro nepedagogické pracovniky).
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Kolik kompetenci sledujete
pro pozici management ?
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Graf 5: Pozice management

Kolik kompetenci sledujete
pro pozici ucitel v§eobecné
vzdélavacich predméti ?
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Kolik kompetenci sledujete
pro pozici ucitel odbornych
predmeéti ?

LI
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Graf 6: Pozice ulitel odbornych predméti
Kolik kompetenci sledujete

pro pozici nepedagogicky
pracovnik ?

3
1 1 |\ l

H] |3 w4

Graf 7: Pozice ucitel vSeobecné vzdélavacich Graf 8: Pozice nepedagogicky pracovnik

predméti

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pro pozice managementu maji feditelé definovano pét (dva feditelé) nebo vice nez sedm
kompetenci (dva feditelé¢). Pouze jeden z respondentli v dotaznikovém Setieni uvedl,
Ze ma pro pozici managementu nadefinovanou jen jednu kompetenci (viz graf' 5, 6, 7 a 8).
V komer¢ni sféte je situace podle vySe uvadéného Setfeni spolecnosti Trexima, spol. s r.o.
rozdilnd, vSichni respondenti vyuzivajici kompeten¢ni model uvedli, ze na uvedenou pozici
maji definovano primérné osm kompetenci pro manazerské pozice a prumérn¢ sedm
kompetenci pro technickohospodaiské pracovniky a specialisty. (Trexima, spol. s r.0.,

2014)

Naproti tomu md z mého Setfeni pro pozici ucitele odbornych piredmétii jeden feditel
definovanu pouze jednu, jeden feditel tfi, jeden feditel Ctyfi a dal$i feditel vice nez sedm
kompetenci. Jeden respondent na otazku neposkytl odpovéd, 1ze tedy predpokladat, Ze pro
uvedenou pozici nema definovany Zadné kompetence (viz graf 6). Uvedené vysledky
vytvari prostor k dalSimu Setieni, protoze tak vyrazna disproporce v poctech definovanych
kompetenci vyvolava ptredpoklad, ze specifikace konkrétnich kompetenci nemusi

byt u nekterych respondentt zcela spravna.

U pozice ucitele vSeobecnych predmétl je situace s poctem definovanych kompetenci
obdobna jako u ucitele odbornych pfedméti s tim rozdilem, ze dva z péti feditelit maji pro
tuto pozici definovano vice jak sedm kompetenci. U nepedagogickych pracovnikli jsou
nejéastéji sledovany &tyii kompetence (viz graf 7 a 8). Horvathova, Blaha a Copikova
povazuji za optimalni sledovani 4—6 kompetenci z kazdé oblasti pro jednu pracovni pozici.
Vsichni respondenti, ktefi vykondvaji funkci feditele vice nez tiinact let, vSak v Setfeni
odpovédéli, ze na vSech pozicich sleduji pouze jednu kompetenci. Lze se tedy domnivat,
ze v jejich ptipadé se nejednd o vyuzivani kompetencniho modelu v podobég, v jaké
ho specifikuje odborna literatura, ale pouze o sledovani jedné, pravdépodobné praiezoveé
kompetence. V pfipad¢ ostatnich feditell je pocet sledovanych kompetenci obvykle 34,
nebo vice nez sedm. Pti sledovani 3—4 kompetenci je kompetenéni model pravdépodobné
vytvofen pouze pro jednu oblast kompetenci, napf. pro odborné znalosti a dovednosti.
V ptipadé sledovani vice nez sedmi kompetenci obsahuje kompetencni model vice oblasti,
napt. vcetné¢ mékkych kompetenci, kde je vysledny pocet sledovanych kompetenci

soudtem kompetenci ze viech oblasti. (Horvathova, Blaha a Copikova, 2016, s. 261)
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Otézka ¢. 5: Jaké jsou z Vaseho pohledu hlavni pfinosy vyuzivani kompetenéniho modelu?

4
Pomoc pfi Pomoc pfi Pomoc pfi Nastroj vedeni Jasné stanovend Navaznost na
stanoveni obsazovani hodnoceni  (lepsi organizace pravidla odménovani
rozvojovych pracovnich pozic zamésnanci prace) zaméstnanci
potieb
zaméstnanci

Graf 9: Hlavni pFinosy vyuZivani kompeten¢niho modelu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Za hlavni pfinos vyuzivani kompetenéniho modelu oznacili vSichni feditelé skol (viz graf
9) pomoc pii obsazovani pracovnich pozic, pomoc pii stanoveni rozvojovych potieb
zameéstnanct, ale také jako nastroj pro vedeni zaméstnanci (pro lepsi organizaci prace).
Prestoze zadny feditell nevyuziva kompetencni model k fizeni a hodnoceni pracovniho
vykonu, vice nez polovina z nich uvadi jako hlavni pfinos kompetenéniho modelu pomoc
pfi hodnoceni zaméstnancti. Paradoxem je, ze toto uvadi feditelé, kteti maji definovanu
pouze jednu kompetenci na vSech sledovanych pozicich. Kompetenéni model, ptipadné
samotna kompetence tak maji potencidl stat se nejen plnohodnotnym néstrojem
k systematickému hodnoceni zaméstnanct, ale také deskriptorem zplsobl k dosahovani
pozadovanych cili. Vysledky Setfeni ve sledovaném segmentu v podstaté kopiruji situaci
v komer¢ni sféfe. Podle spolecnosti Trexima, spol. s r.o., 32 % firem pouziva
kompetencnich modelii pi1 obsazovani pracovnich pozic, 22 % pro definovani pracovnich
mist a 22 % pro stanovovani rozvojovych potfeb zaméstnancti. Zasadni rozdil mezi

vetejnou stiedni Skolou a komeréni organizaci vSak vykazuje pomérné vysoké procento
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organizaci (18 %), které jiz kompetenni model k hodnoceni zaméstnanct aktivné vyuziva.

(Trexima, spol. s r.0., 2014)
Otézka €. 6: Zptsobuje Vam vyuzivani kompetencniho modelu néjaké komplikace?

Pfinosy a problémy pfi vyuzivani kompetencniho modelu zvetejnila na zakladé vyzkumu
»Kompetencni model ve firmach v CR* realizovaného v roce 2014 spole¢nost Trexima,
spol. s r.o. Uvadi, ze 77 % firem sd€luje, Ze nevédi o Zadnych komplikacich, které

by vyuzivani kompetenéniho modelu zptsobovalo.

Problémy pfi vyzivani kompetencniho modelu na vefejnych obchodnich akademiich
je mozné sledovat v nasledujicim grafu. Nejcastéji uvadénymi jsou vyssi administrativa,
velkd Casova naro¢nost a vyssi zatéz pracovnikli. Ve vefejnych obchodnich akademiich
tak souviseji hlavni problémy s pracovni, administrativni a ¢asovou zatézi pravdépodobné
z toho divodu, Ze tato zaté¢z ma piimy dopad pfedevsim na samotného feditele skoly, jehoz

funkce zahrnuje nékolik roli, obvykle véetné role personalisty. (Trexima, spol. s r.0., 2014)
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Vyssi administrativa Casova naro¢nost Vyssi zatéz prace Nepochopeni vyznamu
ze strany zaméstnancti

Graf 10: Komplikace p¥i vyuZivani kompetenéniho modelu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 7: Kdo inicioval ve Vasi Skole zavedeni kompeten¢niho modelu? (feditel skoly,
personalista, zastupce, nebo zastupci feditele); Otazka ¢. 8: Jakym zplsobem jste

kompetenéni model vytvareli?

Vsech pét feditelt Skol (100 %), ktefi uvedli, ze ve své organizaci vyuZzivaji kompetenci,
kompetencniho modelu k fizeni lidskych zdrojt, bylo iniciatory jeho zavedeni. VSechny
tyto kompetenéni modely si organizace vytvarely samy. Pfi jejich tvorbé nebylo v zadné
organizaci vyuzito poradenské firmy, kompeten¢ni model nebyl pfevzat z jiné organizace,
ani nebyl vytvofen kombinaci obou uvedenych zptisobii. Inicidtorem bylo v komercnich
organizacich ve 40 % vedeni spolecnosti (v 29 % personalni oddé€leni, v 21 % vlastnici
spole€nosti, v 10 % jiné). Vytvofeni kompetenéniho modelu vlastnimi silami realizovalo
43 % firem. Ostatni podniky postupovaly pii jeho tvorbé napi. dle internich pokynt
z centraly spolecnosti, nebo ze zahranici, oslovily externi poradenskou firmu, nebo

kombinovaly vySe uvedené moznosti.

Otézka €. 9: Jak Casto aktualizujete kompetenéni model?

72



Aktualizace kompetenc¢niho modelu provadéji Ctyti feditelé 1x za dva roky, jeden feditel
jedenkrat za rok (viz graf 11). Vice nez polovina respondentii vyzkumného Setfeni
spolecnosti Trexima, spol. s r.o. provadi aktualizaci kompetenéniho modelu alespon
1x ro¢né (7 % z nich az n€kolikrat do roka). Dotazovani uvadéji, ze nejcastéjsimi diivody
k aktualizaci kompetencnich modelt jsou vznik novych pracovnich mist, zmé€ny u mist
stavajicich, nebo zavadéni novych, ¢i zména soucasnych technologii. Velmi Ccasto
prochazeji kompetencni modely revizi a aktualizaci také v souvislosti se zménou strategie
firmy. Z uvedenych vysledki vyplyva, ze aktualizace v komer¢ni sféfe probiha v primeéru
Castéji nez v obchodnich akademiich. Je mozné se domnivat, ze diivodem k méné Casté
aktualizaci kompeten¢niho modelu ve skolach je vyraznéji méné Castd nebo az nulova
nutnost vytvafeni novych pracovnich mist ¢i zmény u pozic stavajicich. Také zmény
v souvislosti s RVP, SVP, pfipadné se zménou strategie 3koly, které by mohly
byt divodem krevizi a aktualizaci kompetenéniho modelu, byvaji spiSe sporadické.

(Trexima, spol. s r.0., 2014)

H1xroén¢ l1xza2roky Méné Casto

Graf 11: Aktualizace kompeten¢niho modelu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Oblast 3 — Otazky pro Skoly, které pri Fizeni lidskych zdroji nevyuZivaji kompetenci,

kompeten¢niho modelu.

Otéazka €. 10: Jak jinak mate ve vasi Skole definovany, kodifikovany a sdileny pozadavky

na zaméstnance?

Jak jiz bylo deklarovano v zacatku vyhodnoceni provedeného Setfeni, kompetencni model
k fizeni lidskych zdroji nevyuziva 76 % ftediteli obchodnich akademii v Praze
a Stfedoceském kraji. Pfedmétem otazky Ccislo deset tedy bylo ziskani informaci
o zpusobech a nastrojich, které tito feditelé pii fizeni lidskych zdroji ve svych Skolach
vyuzivaji. Z vysledkti zndzornénych v grafu 12 jednoznacné vyplyva, ze nejcastéji
definovanymi, kodifikovanymi a sdilenymi pozadavky na zaméstnance obchodnich
akademii v uvedeném regionu jsou organiza¢ni struktura s jasné stanovenymi
odpovédnostmi a pravomocemi a naplné¢ prace. Méné vyuzivanymi ndstroji jsou
téz dokumenty upravujici pravidla pro hodnoceni a odménovani pracovnikii a plany
vzdélavani.

Piekvapivy vysledek je pak zejména v oblasti adaptace pracovnikli (plany adaptace maji
pouze 2 z 15 fteditelll) a v oblasti pozadavkli na vykonnost zaméstnancli (vymezené
pozadavky na praci maji pouze 3 z 15 feditelll). Absence adaptacnich plani znaci,
ze adaptace pracovniki ve vétSiné Skol nemusi probihat viibec, nebo probiha nahodile,
nesystematicky a nekoordinované. Podle Pilafové je adaptace pracovnikil systematickym
procesem, ktery novému zaméstnanci usnadiiuje orientaci v novém pracovnim prostredi.
V prubé¢hu adaptacniho obdobi si pracovnik zvykd na novou praci, vytvaii vztahy
se spolupracovniky, nadfizenymi 1 podiizenymi. V neposledni fadé¢ pomaha formovat pocit
zodpovédnosti, samostatnosti a sounalezitosti k zaméstnavateli. Absence adaptacnich plant
ve Skoldch mize vést k vyraznému zpomaleni v plnéni pozadovanych pracovnich vykonl
a stanovenych cilti, horSimu zapojeni nového pracovnika do pracovniho kolektivu
a vneposledni fadé¢ 1 ke zvySeni fluktuace v prvnim roce zaméstnaneckého poméru.
V névaznosti na vysledky tohoto Setfeni by bylo na misté schvéleni kariérniho systému,
jehoZz neschvéleny navrh obsahoval dvouleté adaptacni obdobi zac¢inajiciho ucitele, véetné
ukotveného zdroje podpory poskytované zainajicimu uciteli definované roli uvadéjicim

ucitelem. (Pilafova, 2016, s. 71-73)
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Velmi podobna situace je také v oblasti vymezeni pozadavkil na vykonnost zaméstnancu.
Lze se domnivat, Ze absence pozadavkli na vykonnost, postoje a pfistupy k praci
je dasledkem skutecnosti, ze Skoly nechtéji, nebo neuméji nastavit objektivné méfitelna
kritéria (v souvislosti se zaméfenim této diplomové prace — kompetence), kterad
by definovala kvalitu a vykonnost pedagogické prace. Uvedené vysledky tak mohou

byt jednim z disledki absence profesniho standardu pedagoga a deskriptorti pro jeho

napliovani.
15
14
10
3
Organizacni Jasné Napln prace Plany Vymezené Pravidla pro Plan adaptace

struktura nastavené vzdélavani pozadavky na hodnoceni a
odpovédnosti praci odmeénovani
a pravomoci (vykonnost, pracovnikd

postoj a

ptistup k

praci)

Graf 12: Pozadavky na zaméstnance

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 11: Ke kterym konkrétnim klicovym persondlnim ¢innostem vyuzivate tyto
dokumenty? (ziskdavani a vybér pracovnikd, rozvoj a vzdéldvani pracovniki, fizeni

a hodnoceni pracovniho vykonu, odménovani pracovniki, k jinym persondlnim ¢innostem)
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Nejvice vyuzivanymi dokumenty byly zdkladni persondlni dokumenty korespondujici
s uvedenou kliCovou personalni ¢innosti. Pti ziskavani a vybéru pracovnikli — napIné prace,
pii rozvoji a vzdélavani pracovnikl — plany vzdé€lavani, pti fizeni a hodnoceni pracovniho
vykonu — vymezené pozadavky na praci, pii odménovani pracovnikii — pravidla
pro hodnoceni a odménovani s vymezenymi pozadavky na praci (viz graf 13—16). K jinym
personalnim cCinnostem, které nebyly respondenty blize specifikovany, jsou nejvice

vyuzivany naplné prace.
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H Jasné nastavené odpovédnosti a pravomoci

H Napln prace

H Organizacni struktura

i Plan adaptace

M Vymezené pozadavky na praci ( vykonnost,
postoj a pristup k praci)

8

Graf 13: Ziskavani a vybér pracovniki
H Jasn¢ nastavené odpoveédnosti a pravomoci
H Napli prace
H Organizacni struktura
M Plany vzdélavani
i Pravidla pro hodnoceni a odménovani

pracovnika

i Vymezené pozadavky na praci (
vykonnost, postoj a pistup k praci) 6

4
3

ZIizz

Graf 15: Rizeni a hodnoceni pracovniho vykonu

Zdroj: Vlastni zpracovani

H Jasné nastavené odpoveédnosti a pravomoci
M Napli prace

i Plany vzdélavani

Graf 14: Rozvoj a vzdélavani pracovniki

H Jasn¢ nastavené odpovédnosti a pravomoci
H Napln prace

H Plany vzdélavani

i Pravidla pro hodnoceni a odméniovani

pracovniki

4 Vymezené pozadavky na praci ( vykonnost,
postoj a pfistup k praci)

'

Graf 16: Odméiovani pracovniki
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Otazka ¢. 12: Mate zajem dozveédét se vice o moznosti fizeni lidskych zdroji ve Vasi

organizaci pomoci kompetenci, kompetenéniho modelu?

8 (38%)

B Ano ENe mSpiSeano © SpiSe ne

Graf 17: Zajem o informace souvisejici s kompetenénim modelem

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pouze 25 % fteditelll projevilo v Setfeni zdjem o ziskani dalSich informaci tykajicich
se fizeni lidskych zdroji podle kompetenci. Jednalo se predevsim o ty feditele, kteti
ve svych organizacich jiz fizeni podle kompetenci aplikuji. V nékterém z budoucich Setfeni
by tak bylo vhodné, zaméfit se na ty feditele, kteti fizeni podle kompetenci nevyuZivaji,
a zmapovat ditvody jejich nezdjmu o informace souvisejici s timto progresivnim modelem

tizeni lidskych zdrojt.

5.2 Navrh kompeten¢niho modelu

Ve druhé fazi Setfeni respondenti nejprve oznacovali jednotlivé tirovné u vSech kompetenci
pfevzatych pro vykon povolani ucitele vSeobecné vzdelavacich predmétt stfedni Skoly
z Centralni databaze kompetenci. Oznafené (tmavé podbarvené) kompetence jsou

ty kompetence, které respondenti pii fizeném rozhovoru zvolili pro uvedenou pozici
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(ze vSech uvedenych kompetenci) za nejdilezitéjsi a ze kterych byl sestaven navrh

kompetencniho modelu. (Centralni databaze kompetenci, 2017)

Odborné dovednosti

CDK R1 Zena — zastupce|| R2 muz — zastupce R3 teditel
57 let 40let 52 let
NAZEV / UROVEN 1|2(3|4|5|6|7|8|1|2|3|4|5|6|7|8|1|2|3|4|5|6|7|8|/1|2|3|4|5|6|7
Spoluprace s vychovnym poradcem N [ || ||| O | | 0| 0| O O | | O | I 0| O O CO{ | O i O | 0\ O

Vedeni tfidnich schtizek a dalsi spoluprace
a komunikace s rodici

Vyucovani formou ptikladt, problémovych
situaci, vedeni k vlastnimu objevovani,
organizace samostatné ¢innosti zaka
(studentil)

RozloZeni uc¢ebnich osnov a vzdélavacich

o . ., . , o EEEE NN EEEEE OO EEE OO NEEEE RO
cili do jednotlivych témat a ukont

Rozpracovani vyucovacich témat a ukoni do|

Opravovani a hodnoceni pisemnych praci

r . AN L | | O O O O (| |
piiprav pro jednotlivé vyucovaci hodiny

Provédéni vykladu nové latky, jeho A== EEEECE I =
ptizpisobeni schopnostem zaki

Motivovani k zajmu o ucivo HEEEEEEO lll'l I‘I‘DD II'I'I‘IDDD IIIII‘DD
féliitoovam’”k Zci (studenti) pochopili n|mnnn n|n|o)|§ = l‘ I‘D [ l'l' l‘l = == I‘D O
Ustni zkouseni zaki (studentir) CIE IR IIIII‘I‘DD II‘I‘I‘DDDD IIIII‘DD
Ptiprava pisemnych praci zakd (studentl) |[H|H{H B = = = HDD II‘I‘I‘DDDD IIIII‘DD

]
]
(]
]
(]
]
]
ol o
i BNl UNEN BN DNEN BN DNEN BNEN B Nl GEE G i i
]
5]
5]
5]
O
i BN NN NN BNEN B IEEN BNEN B A B N I i
U B i BN B i i
U B N BN B I .
i BN NN NN BNEN BN INEN BNEN B A BN N I
]
O
5]

o o um
zéku (studentl)

Rizeni diskuzi | | O O O | | | (| |
Reseni kazefiskych prestupkii M| || )| O] O3 O O O OO0
Vykonavani sluzeb v ramei provozu skoly | H| M| H| H| == = O = = = = OO 0|0 W O|0|0| 00| 0| 0| = =) 680 oo
Tridnictvi o | | | OO | O o | O | O
Vedeni viiuky se zfetelem na specidlni o o o o oo o 5 5 o ] | | | | 0| 0| 0
vzdélavaci potieby zakl (studentil)

Orientace v ucebnich planech, osnovach a R R O e ll‘l‘l:ll:l B I'I‘I‘I'DD Bl | | |l ol o

dal$ich uc¢ebnich dokumentech

Zdroj: Vlastni zpracovani

Centralni databdze kompetenci pro vykon povolani ucitele vSeobecné vzdelavacich
predméti sttedni Skoly povazuje za nutné dosazeni trovné 7, a to u vSech kompetenci
tykajicich se odbornych dovednosti i u vSech uvedenych odbornych znalosti. (Centralni

databaze kompetenci, 2017)

V ptipadé komparace vysledkli Setfeni s CDK lze konstatovat, ze Uroven kompetence

7 uvadénou CDK jako nutnou oznacili respondenti pouze 1x u nasledujicich kompetenci:
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,Provadeni vykladu nové latky, jeho prizpiisobeni schopnostem zdkii, ,,Rizeni diskuzi®,
ReSeni kazenskych prestupkir a u ,,Vedeni vyuky se zietelem na specidlni vzdéldvaci
potieby Zaku (studentu). U Ctyf z péti uvedenych kompetenci pozaduje tuto Uroven
zastupce fteditele Skoly. Z vysledktl Setfeni dale vyplyva, ze celkové nejniz$i urovné

odbornych dovednosti pro uvedenou pozici jsou pozadovany feditelem Skoly.

Odborné znalosti

CDK R1 Zena — zastupce|| R2 muz — zastupce R3 feditel
57 let 40let 52 let
NAZEV / UROVEN 1|12(3|4]5|6|7|8|1(2|3|4|56|7|81|2|34|5/6|7|8|/1/2|3|4|5/6|7|8
Obecna pedagogika | (||| || | | | CO| CO) CO| | o) | I I| CO0| OO CC0) O || ) I, I | 0| O

Vzdélavani a vychova ve stiednim

. , I || O ) | CO) OO CO) | O O 0
skolstvi

Vyuka v§eobecné vzdélavacich disciplin || B || B |5 | |5 (O || 00 {00 | {0 (N | NN OO (O O | ||| O

Redeni vychovnych problémi NN O] O OO OO O O | O O O 2
Reseni studijnich problémi l‘ I‘ IH I‘I I‘D IH I'I‘D m[m] l' l‘ l'l'l ojo|o l‘ I’I’l‘l:l ojo|jo
Didaktika a didakticka technika l‘ l‘ IH I‘I I‘D IH l'l‘l ojo|o l' l‘ l'l' l‘l Olo l‘ l‘ l‘ l‘l olo|o

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pti komparaci urovni odbornych znalosti trovent 7, uvddénou CDK jako nutnou, oznacili
dva respondenti, a to pouze u kompetence ,,Vyuka vSeobecné vzdélavacich disciplin®.
Ptekvapivé nizkou pozadovanou uroven kompetence (stupen 4), oznacili vSichni

respondenti napt. u feSeni vychovnych a studijnich problému.

Obecné dovednosti

Rl, zena = R2 muz — zéastupce] R3 fteditel
CDK zastupce
40let 52 let
57 let

NAZEV / UROVEN 1 2 |3 1| 2|3 1|23 1|23
Pocitacova zptisobilost ] u u | ] ] ] ] O ] ] O
Numerické zptsobilost ] u u ] ] ] ] ] O ] ] O
Ekonomické povédomi ] u O ] ] O u ] O | | O
Pravni povédomi u ] O | ] a ] ] O ] | O
Jazykova zpulsobilost v cesting ] [ | ] [ ] [ | [ | [ | [ | [ ] [ ] [ ] O
Jazykova zpusobilost v anglictiné ] [ | O [ ] | | [ | [ | O [ ] [ ] O
.J azykova zpiisobilost v dal$im cizim - 0 O - 0 0 - - O - O O
jazyce
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Porovnanim vysledkli oznacenych urovni obecnych dovednosti byla zjisténa shoda trovni
CDK s urovni pozadovanou zastupkyni feditele Skoly, a to v Sesti ze sedmi kompetenci.
Stejné jako u odbornych znalosti jsou celkové nejnizsi urovné obecnych dovednosti

pro uvedenou pozici pozadovany feditelem Skoly.

Mékké kompetence
CDK R1 Zena — zastupcel| R2 muz — zastupce R3 feditel
57 let 40let 52 let

NAZEV / UROVEN 112|3(4|5(1|2|3[4|5||1]2|3[4]|5(1|2]3|4]|5
Efektivni komunikace | BN BN BE BN BN OGN O AN SE=din BN NN NN EEERIN BN BN RN @S|
Kooperace (spoluprace) HEEEE O ENOOC|EEROO||EEREDO
Kreativita BN BN BN BN BN BE RESREepEsliE BN NN BESEESE B BF B mF
Flexibilita L A BN B A RIN BN UM SE=gmeiin NN NN EESEmERiE BN AN BN BN |
Uspokojovani zdkaznickych potieb H EEEEEEER OO RO O0(|HEEEE
Vykonnost ElE NN N EEQOOeesOcC|s s snmn
Samostatnost [ SN AN AN BN BN B AN B REsRiN ON OGN AE=im=gin 00 OGN 4N dN |
Regeni problémii EEEE NN NN NECONEEEOEEE RN
Planovani a organizovani prace LN BN BN AN NiN BN B N BEsRin AN BN NN AEsnin NN BN NN Ris|
Celozivotni uceni L AN AN B A RIN BN UN ON SE=nim AN 4N OGN dE=Rim OGN dn On =i
Aktivni ptistup L AN BN B A BN BN BN REsEEuniy OGN U OGN GE=nim BN BN BN BN |
Zvladani zatéze EEEE NN ENEENOEEEOOC|NEEEQD
Objevovani a orientace v informacich [ JN BN AN AN NiN BN B B =R AN 0N fu=im=gin AN BN AN Rl
Vedeni lidi (leadership) HEEEENENENEODODO|(meOO0|OC||m = =80
Ovliviiovani ostatnich [ SN AN AN BN BN BN AN REs=ins=Rin BN BN AEsimsnin BN BN AN QNS

Zdroj: Vlastni zpracovani

v

Reditel $koly obvykle pozaduje o 1 az 2 stupné niz§i Grovefi kompetenci, nez jaké
je oznacovana pro pozici ulitele vSeobecné vzdélavacich predméti v CDK za nutnou.
Tento vysledek se tykd oblasti odbornych znalosti i odbornych dovednosti, ale také
obecnych dovednosti. V pfipadé mekkych kompetenci jsou naopak pozadovany
o 1-2 stupné nizsi urovné kompetenci zastupci feditele nez feditelem 8koly. Urovné
pozadované feditelem Skoly se u vice nez poloviny kompetenci (v osmi z patnacti) shoduji

s nutnymi Grovnémi uvadénymi CDK.
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Navrh kompeten¢niho modelu ..uéitele v§eobecné vzdélavacich predmétu‘ pro vlastni

organizaci — obchodni akademii.

Tento navrh kompeten¢niho modelu je sestaven pouze pro vlastni organizaci, nema tedy
univerzalni  platnost.  Sestaveni  kompetencniho  modelu  bylo realizovéano
pfi strukturovaném rozhovoru, kdy fteditel Skoly a jeho dva zastupci vybrali
4-6 kompetenci z kazdé oblasti. Kompetenéni model je sestaven z kompetenci, které
oznacili alesponn dva respondenti jako nezbytné pro vykon funkce uclitele vSeobecné
vzdélavacich predmétii. Jednotlivé kompetence jsou doplnény o uroven, kterou respondenti
povazuji pro tohoto zaméstnance za idealni. Z pohledu respondentli nedulezitejsi
kompetence pro pozici ucitele vSeobecné vzdélavacich predmétl, vcetné pozadavka
na dosazeni jednotlivych uUrovni, byly vybirany z kompetenci a deskriptori uvedenych
v Centralni databidze kompetenci, které jsou ptilohou této diplomové prace. (Centralni

databaze kompetenci, 2017)

Navrh kompeten¢niho modelu vybrané organizace

Odborné dovednosti

Nézev kompetence: Uroveii:
1. Vedeni tfidnich schiizek a dalsi spoluprace a komunikace s rodici 4-5
2. Vyucovani formou piikladii, problémovych situaci, vedeni 5-6

k vlastnimu objevovani, organizace samostatné cinnosti zakl

(studenti)
3. Provadéni vykladu nové latky, jeho ptizptisobeni schopnostem 4-7
zaka
4. Motivovani k z4jmu o ucivo 5
5. Zjistovani, jak zaci (studenti) pochopili u¢ivo 5-6
6. Vedeni vyuky se zietelem na specialni vzdé€lavaci potreby zakt 6—8
(studenttt)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Odborné znalosti
Nazev kompetence: Uroveti:
1. Vzdélavani a vychova ve stfednim Skolstvi 4-5
2. Reseni vychovnych problémd 4
3. Reseni studijnich problémi 4-5
4. Didaktika a didakticka technika 5-6

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obecné dovednosti

Nazev kompetence: Urove:
1. Pocitatova zplsobilost 2-3
2. Pravni povédomi 1-2
3. Jazykova zpusobilost v ¢esting 2-3
4. Jazykova zplsobilost v anglictiné 1-2

Zdroj: Vlastni zpracovani
Mékké kompetence

Nazev kompetence: Urove:
1. Kooperace (spoluprace) 34
2. Samostatnost 3-5
3. Celozivotni uceni 4
4. Zvladani zatéze 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kompetence a kompetenéni model nemusi byt pouze deskripci kompetenci konkrétnich
pracovnikd, mohou byt také soucasti riznych dokumentt tykajicich se lidskych zdrojd,

personalnich model, vzdélavacich programli apod. Nejobecnéji pojaté jsou mekkeé
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kompetence, a to jak z hlediska vSeobecného obsahu postaveného na obecnych
schopnostech, tak z pohledu své Siroké prenositelnosti napii¢ profesemi i kvalifikacemi.
Kompetence odborné jsou sice také Siroce prenositelné, jejich obsah uz je vSak zalozen
na konkrétnich odbornych znalostech. Opakem jsou pak kompetence odborné (znalosti
a dovednosti), které jsou velmi konkrétni, a to jak z hlediska svého odborného obsahu,
tak z hlediska své uplatnitelnosti v uzké skupiné profesi, nebo jen v jedné konkrétni
profesi. Pfi sestavovani navrhu kompetenéniho modelu mohli respondenti vybirat
z omezeného poctu obecnych a mékkych kompetenci, v pfipadé odbornych vybirali
z nepomérné vétsiho poctu kompetenci. V souvislosti s rozvojem védy a technologii jejich

pocet totiz vyrazn¢ narusta.

5.3 Shrnuti a diskuze vyzkumu

Vyzkumné Setfeni nepotvrdilo hypotézu, Ze vétSina fediteld vefejnych obchodnich
akademii zna fizeni podle kompetenci. V regionu Praha a Stfedoc¢esky kraj zna tento model
fizeni pouze 5 (29 %) z 21 (100 %) tediteld. Nebyla rovnéz potvrzena hypotéza, ze alesponi
30 % fediteli vefejnych obchodnich akademii fidi svou Skolu za pomoci kompeten¢nich
modell. Za pomoci CBM fidi své organizace pouze 5 (24 %) z 21 (100 %) tediteli.

Vyhodnoceni vyzkumného Setfeni poskytlo odpovédi na stanovené vyzkumné otazky.

VO 1: Uplatiuji teditelé model fizeni lidskych zdroji podle kompetenci? Pokud
ano, pifi kterych klicovych persondlnich ¢innostech tento pfistup nejcastéji uplatituji?
Reditelé, ktefi uplatiiuji model Fizeni lidskych zdrojii podle kompetenci, tak &ini nejéastgji
pii vykonu klicovych personalnich ¢innosti: ziskdvani a vybéru pracovnikil, rozvoji
a vzdélavani a pii odmeénovani pracovnik.

VO 2: Jaké konkrétni pifinosy ¢i komplikace identifikuji teditelé Skol v souvislosti
s vyuzivanim kompeten¢nich modelt? Za hlavni ptfinosy vyuZzivani kompeten¢niho modelu
oznacili vSichni feditelé Skol pomoc pii obsazovani pracovnich pozic, pomoc pii stanoveni
rozvojovych potieb zaméstnancti a také chapou kompetencni model jako néstroj pro vedeni
zamé&stnancl (pro lepsi organizaci prace). Hlavni komplikace pak spatifuji ve vyssi

administrativeé, velké casové narocnosti a vyssi zatézi prace.
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VO 3: V ptipadech kdy feditelé fizeni lidskych zdroji podle kompetenci neuplatiiuji, maji
definovany a kodifikovany pozadavky na své zaméstnance néjakou jinou formou? Pokud
ano, s jakymi konkrétnimi pozadavky pfi realizaci kliCovych personalnich ¢innosti nejvice
pracuji? Respondenti v dotaznikovém Setfeni odpovédeli na vyzkumnou otdzku €. 2, a sice
ze teditelé, ktefi neuplatnuji fizeni lidskych zdroji podle kompetenci, maji definovany
pozadavky na své zaméstnance jinou formou. Tyto pozadavky jsou definovany piedevsim
v podobé organiza¢nich struktur, jasn¢ stanovenymi odpovédnostmi a pravomocemi

a v neposledni fad¢€ naplnémi prace.

V druhé casti Setfeni byl splnén cil v podobé sestaveni kompetencniho profilu ,,ucitele
vSeobecné vzdélavacich predméth stiedni Skoly*, kdy pfi samotném sestavovani byl vyuzit
vzorovy etalon z Centralni databdze kompetenci respektive z Narodni soustavy povolani,
oteviena a vSem dostupné databaze povolani spravované Ministerstvem prace a socialnich
véci CR. Uvedeny vzorovy profil se ukazal jako vhodny pouZitelny vzor, aviak v pribéhu
tvorby s respondenty se ukazalo, ze v konkrétnim piipadé management preferuje jiné

kompetence nebo jejich pozadovanou uroven nez jak jsou uvedené ve vzorovém profilu.

V ramci prace s respondenty se prokazalo, ze databdze NSP je vhodnd pomicka
pro zjednoduSeni tvorby kompetenénich profill, zaroven v kontextu piedchoziho
dotaznikového Setfeni v prvni fazi Ize dovodit, Ze soucasny management obchodnich
akademii, jez byly soucésti zkoumani, nema dostate¢né znalosti v oblasti nastrojii fizeni
dle kompetenci, pfipadné implementace v organizaci a také povédomi o piinosech
¢1 negativnich strankach uvedené koncepce persondlniho fizeni. Management vlastni
organizace v obchodnich akademiich zpravidla zahrnuje hlavni tfi zaméstnance,
a to feditele skoly a jeho dva zastupce. Dané osoby byly vybrany pfi tvorbé kompetencniho
profilu, jelikoz v organizaci odpovidaji za vedeni ucitelského tymu a zejména
pak za hlavni procesy a samotnou persondlni politiku na Skolach. (Centralni databaze

kompetenci, 2017)
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Zavér

Na zéklad¢ studia odborné literatury, jehoz vysledkem je teoretickd Cast této diplomové
prace lze konstatovat, ze kompetence zaméstnavatelé nepodceniuji a snazi se hledat
prilezitosti k jejich ziskdvani a rozvoji. Nepomahaji tim jen profesnimu rozvoji svych
zamestnanct, ale ziskdvaji také nastroj k vychové lepSich a produktivnéjsich ptispévatela
jejich spolecnosti. Kompetencni model je v soucasné dobé povazovan za standardni
personalisticky néstroj pfi Fizeni organizaci. Rizeni lidskych zdrojti za jeho pomoci
prispiva k dosahovani stanovenych cilli organizace, ma vyznam pro stanoveni jejich
konkurenénich vyhod a umoziluje vytvofeni organizace, kterd je schopna rychle reagovat
na pifipadné zmény. Podporuje tymovou praci a spoluprdci mezi jednotlivymi tymy
v organizaci, nastavuje systémy odmeénovani a vykony jednotlivych pracovnikd,

a to v¢etné zodpoveédnosti manazert na politiku fizeni lidskych zdrojt.

Vysledky empirické ¢asti této diplomové prace piinesly odpovédi na stanovené vyzkumné
otazky a nepotvrdily Zadnou ze stanovenych hypotéz. V prvni fazi empirické Casti
byl proveden monitoring skutecného vyuzivani kompetenci a kompetenéniho modelu
v regionu Praha a StfedoCesky kraj. Monitoring vyuZzivani fizeni podle kompetenci vyvolal
fadu dalSich otazek, které v ramci zkoumaného segmentu (a v kontextu vyuzivani néjaké
z ovefenych koncepci fizeni lidskych zdroji) poukazuji na absenci aplikace nékteré
z téchto koncepci. Na zdklad¢é tohoto zjisténi je mozné predpokladat, Ze v téchto

organizacich zaroven nedochazi k propojovani persondlni strategie se strategii Skoly.

Z vysledkl Setfeni vyplyva, Ze pouze jedna ctvrtina dotdzanych feditelli ve vefejnych
obchodnich akademiich v Praze a StfedoCeském kraji aplikuje fizeni podle kompetenci.
Nebyla tedy potvrzena hypotéza, ze alespont 30 % tediteld vefejnych obchodnich akademii
tidi svou Skolu za pomoci kompetencnich modelli. Za pomoci CBM fidi své organizace
pouze 5 (24 %) z 21(100 %) feditelt. Reditelé, kteii uplatiiuji model ¥izeni lidskych zdrojt
podle kompetenci, tak ¢ini nej€astéji pii vykonu klicovych persondlnich ¢innosti: ziskavani
a vybéru pracovnikil, rozvoji a vzdélavani a pfi odméfovani pracovnikil. Zadny z feditelt
ve své organizaci nevyuzivd kompetencni model naptiklad k fizeni a hodnoceni
pracovniho vykonu. Divodem, pro¢ tfeditelé nevyuzivaji kompetencniho modelu k fizeni

a hodnoceni pracovniho vykonu, miize byt napt. neexistujici profesni standard pedagoga
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a voditka pro jeho naplnovani. Timto zjiSténim bylo odpovézeno na prvni stanovenou

vyzkumnou otazku.

Dalsi z moznych pficin tohoto stavu je, Ze respondenti tento model fizeni lidskych zdroji
vibec neznaji. Nebyla tak potvrzena hypotéza, ze alesponn 30 % feditelli vetejnych
obchodnich akademii tidi svou Skolu za pomoci kompeten¢nich modeld. Za pomoci CBM
fidi své organizace pouze 5 (24 %) z 21(100 %) fediteld. Jinou moznou pii¢inou
je neznalost kontextu a metodologicky spravného postupu tvorby a realizace
kompetenéniho modelu. Je také nutné poukazat na skutecnost, Ze bez jasného zdméru
strategicky planovat fizeni lidskych zdroji nemohou feditelé explicitné navazovat na dobré
1 Spatné zkuSenosti s vyuzivanim modelu CBM, vyvarovat se moznych komplikaci a vyuzit
souCasné¢ poznatky. Na soucCasné poznatky a piinosy ¢i komplikace v souvislosti

s vyuzivanim kompetencnich modeld byla zamétena druhd vyzkumna otazka.

Za hlavni pfinosy vyuzivani kompetencniho modelu oznacili vSichni feditelé Skol pomoc
pii obsazovani pracovnich pozic, pomoc pii stanoveni rozvojovych potfeb zaméstnancii
a také chapou kompetencni model jako nastroj pro vedeni zaméstnanci (pro lepsi
organizaci prace). Hlavni komplikace pak spatiuji ve vyssi administrativé, velké Casové
naro¢nosti a vyssi zatézi prace. Ve vetfejnych obchodnich akademiich tak souviseji hlavni
problémy pii aplikaci kompetencniho modelu s pracovni, administrativni a ¢asovou zatézi
pravdépodobné z toho dlvodu, Ze tato zatézZ ma piimy dopad piedev§im na samotného

feditele Skoly, jehoZ funkce zahrnuje né€kolik roli, obvykle v¢etné role jejiho personalisty.

Dal§im zéasadnim zjiSténym vysledkem byl vysoky nezajem fediteli o moZnost ziskani
dalsich informaci souvisejicich s touto problematikou. Reditelé pii Fizeni lidskych zdroji
vyuzivaji dokumenty, které maji za cil definovat a kodifikovat pozadavky na zamé&stnance.
Tyto jsou pak oznaCovany jako persondlni nastroje. Toto zjiSténi poskytuje odpovéd
na posledni vyzkumnou otazku, zda v pfipadech, kdy feditelé neuplatiiuji fizeni lidskych
zdrojl podle kompetenci, maji definovany a kodifikovany pozadavky na své zaméstnance
néjakou jinou formou. Nejcastéji uvadénymi dokumenty jsou organizacni struktura, jasné
stanovené odpovédnosti, pravomoce a naplné prace. Mezi nejvyznamnéjsi zjiSténi patfi,

ze pouze 13 % respondentd, kteti k fizeni lidskych zdrojii kompetencni model nevyuzivaji,
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ma v oblasti adaptace pracovnikli a pozadavkili na vykonnost zaméstnancii stanoveny

n¢jaké pozadavky veetné deskripce cest vedoucich k jejich napliovani.

Z dlouhodobého pohledu je nezbytné, aby teditelé Skol byli motivovani a vzdélavani
v oblasti fizeni lidskych zdroji (lidského kapitdlu) tak, aby v budoucnu mohli, chtéli
a uméli dikladné pracovat s néjakym z konceptti umoznujicich efektivni fizeni lidskych
zdrojii, kterym kompetencni model bezesporu je. Bez osvéty a popularizace neni mozné
predpokladat, Ze bude snadné tento model fizeni do Skol v budoucnu implementovat.
Faktem zstava, ze spolecnost, ekonomika a informacni technologie se vyvijeji velmi
rychle a tempo se stale zrychluje. Vzdélavaci systém, ziizovatelé i feditelé jednotlivych
Skol budou muset na tuto situaci, a to pravé predev§im v oblasti fizeni lidskych zdroju,

reagovat.

Cilem této diplomové prace bylo na zdkladé provedené¢ho vyzkumného Setfeni sestavit
navrh kompetenc¢niho modelu pro ,ucitele vSeobecné¢ vzdélavacich predméti stiedni
Skoly* — wvefejné obchodni akademie. Naplnéni tohoto cile je dolozeno navrhem
kompeten¢niho modelu sestaveného pro vybranou organizaci. Tento sestaveny model vSak
nema univerzalni platnost. Navrhu tohoto kompeten¢niho modelu nebylo z casovych
diivodii dosazeno v krocich doporuéenych Horvathovou, Blahou a Copikovou uvedenych
v kapitole 3. 2., ale za pomoci vybéru jednotlivych kompetenci z kompetencniho modelu
uveden¢ho v Centralni databazi kompetenci. Tomu predchazelo podrobné obeznameni
respondentll s deskriptory jednotlivych turovni predkladanych kompetenci. U takto
sestaveného kompetenéniho modelu je vhodné doporucit ovéfeni moznosti jeho uplatnéni.
Ovéteni validity takto sestaveného kompetencniho modelu je mozné jak ve vybrané
organizaci, ve které bylo vyzkumné Setfeni provadéno, tak i v jinych organizacich
stejného, nebo podobného typu. Dale l1ze doporucit jeho komparaci s jiz existujicim
kompetencnim modelem nékteré z vefejnych stfednich Skol, a to jak v Praze
a Stiedo¢eském kraji, tak v ramci celé Ceské republiky, nebo téZ s néjakou ze zahrani¢nich
Skol podobného typu. Zaroven vSak lze tento vystup prace povazovat za ndstroj,
respektive pomucku pro ostatni organizace podobného typu, ktery usnadni proces
samotného stanovovani kompetencnich profill pro jednotlivé profese 1 implementaci fizeni

zaméstnancu dle kompetenci.
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Kompeten¢ni modely uvedené v Centralni databazi kompetenci jsou nejsystematictéjsimi,
nejucelengjsimi kompetenénimi modely v CR se zab&rem pies Narodni soustavu povolani,
Narodni soustavu kvalifikaci a sluzby zameéstnanosti MPSV. V neposledni tadé patii
rozvoj a vyuzivani kompetenci jako zpiisobu vyjadreni poptavky i nabidky na trhu prace
1 ve sféfe vzdelavani mezi priority i v rdmci Evropské unie. Dosavadni zavedend praxe
v organizacich ukazuje, ze aplikace kompetenéniho model v organizaci ma pozitivni vliv
na zlepSovani prace se zaméstnanci. Proto je vhodna pomoc ze strany zfizovatell
jednotlivych Skolskych zafizeni, a to v podobé zvySeni z4jmu o CBM a kompetence,
zajisténi vétsi informovanosti a edukace teditelti a jejich zastupcii v modernich trendech
personalnich néstrojii a zejména v oblasti CBM. Rovnéz je zadouci aktivnéjSi zapojeni
personalistil, pokud takova pozice ve Skole, byt’ jen na Castecny tvazek, existuje. Vysledky
této diplomové prace komparované s vyzkumnym Setienim spolecnosti Trexima,
spol. s r.o. z roku 2014, realizované v komer¢nich organizacich, totiz ukazuji, ze je stale
vyrazna disproporce mezi obchodnimi akademiemi a soukromou sférou z pohledu
flexibility pfi zavadéni novych forem managementu, konkrétné persondlnich néstroji

a jejich praktické aplikace.
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