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Kompetenc¢ni modely ve vybrané organizaci

Competency models in selected organization

Souhrn

K zaméstnanci se pfistupuje jako k nepostradatelnému ¢lanku ve spole¢nosti, k jeho
kompetencim jako K nastroji, ktery vede k dosahovani strategickych cili spoleénosti
a ke zvysovani zisku. Kompetenéni model je, v dne$ni dob&, nastroj nezbytny k fizeni
lidskych zdroji a moderni fizeni se bez néj neobejde. Vyuzitelny kompetencni model vychazi

ze skutecného popisu ¢innosti a soucasné pozadavkil na pozici.

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikovat a zhodnotit pozadované manazerské

kompetence ve vybrané spolec¢nosti a navrhnout konkrétni kompeten¢ni model.

Na zaklad€ analyzy soucasného pohledu na kompetence a nasledného vyzkumu formou
dotaznikového Setfeni s pomoci strukturovaného dotazniku je vytvofen zakladni seznam
kompetenci manaZera. Za vyuZziti zjiSténych informaci nésleduje kvalitativni vyzkum
ve formé rozhovoru s respondenty, Kktefi k vytvofeni navrhu konkrétniho kompetenéniho
modelu ptispéji.

Konkrétni vysledek prace spocivd v pojmenovani manaZerskych kompetenci ve vybrané
spolecnosti a jejich dal§$im vyuziti pro vytvofeni kompetenéniho modelu pro technickou

pozici vedouciho vyvoje softwaru. Jeho vytvoreni slouzi pro dalsi personalni ¢innosti.

Kli¢ova slova

Manazer, kompetence, kompetencni modely, znalosti, schopnosti, dovednosti, organizacni

struktura, organizace, vyzkum.



Summary

The employee is treated as an indispensable part of the company. In fact, his or her
competences are a tool that leads to the achievement of the strategic goals of the company.
They also increase the profit of the company. These days, the competency model is a vital
tool for the management of human resources. To be honest, modern management cannot do
without it. You can use the competency model based on the actual job description

and the requirements of the position.

The aim of this diploma thesis is to identify and also evaluate managerial competencies

in the particular company. Moreover, the thesis aims to suggest specific competency model.

The basic list of managers competencies is based on analysis of the current view
of competence and also subsequent research by a structured questionnaire. Obtained
information was used for a qualitative research based on interviews with respondents.

The information contribute to creation of a competency model

The specific result of this work can be seen in the naming of managerial competencies
in the particular company. It also leads to further use for the creation of a competency model
for the position of the manager of software development. The creation is used for other

personal activities.

Keywords

Manager, competence, competency models, knowledge, abilities, skills, organizational

structure, company, research.
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1  Uvod

Kompetence jsou nedilnou soucasti vétsiny firemnich procest. V minulosti bylo jejich
fizeni spiSe intuitivni, zalozené na individuadlnim vnimani jedinci manazert ¢i majitela ptimo
fidicich spole¢nosti. Postupem ¢asu se kompetence zacaly vice pojmenovavat, zaméstnanci,
podle svych vlastnosti, zacali byt vice sortovani. Cilem spole¢nosti je vyuziti potencialu
zaméstnance. Obor vyuziti schopnosti, znalosti, dovednosti se rozriustal a je ¢im dal vice
vyuzivan. VEtsi spolecnosti maji vypracované kompetencni modely na miru svému zameéfent,
svym dlouhodobym cilim. Jejich zkuSenosti jsou pak ndvodem pro spolecnosti vznikajici ¢i

reformujici se. Sou€asné jsou také zdrojem informaci pro konkurenci.

Je nutné si denné¢ uvédomovat, zZe zaméstnanec je nepostradatelny clanek v jakékoliv
spolecnosti, jeho kompetentnost K praci pak nastroj k dosazeni strategickych cilti spole¢nosti
anastroj ke zvySovani zisku. Hlavnim zajmem spoleCnosti je kompetentni manazer,
kompetentni zaméstnanec a z toho plynouci konkurenceschopna spole¢nost. Management
spole¢nosti se nesmi zamétovat pouze na to, zda tu ¢i onu kompetenci zaméstnanec ma, ale co
pro ného dokazu ja ud¢lat, aby ji ziskal. Zda dany zaméstnanec ma ambice a schopnosti
pozadovanou kompetenci ziskat, co je pro to ochoten udé€lat a co je pro to ochoten ud¢lat
management. Ruku v ruce jdou s rozvojem zaméstnance také investice do nich investované.
Nejde pouze o to, aby bylo do zaméstnancli investovano, jde o to, aby finan¢ni prostredky

nebyly umistovany pii rozvoji a vzdélavani nahodile, ale fizenym a efektivnim zptisobem.

VSse se sebou souvisi, kompetence nejsou o jednotliveich, jsou o tymech a celé spolecnosti,
jsou o strategii a cilech. Jakémukoliv kompetenénimu modelu musi predchazet strategie,
od které se jednotlivé cile odvozuji, a které poté bez konkrétnich kompetentnich lidi nelze

plnit.

Nastaveni kompetenéniho modelu pfedchazi mnoho procesi a rozhodovani, znalost
pracovnich mist a narokd na né kladenych. Identifikace mékkych a tvrdych dovednosti
a schopnosti. Sezndmeni vSech zucastnénych, ztotoznéni se s celym procesem. To vSe je vSak
pouhy zacatek dlouhodobého pracovniho procesu, ktery bez ndsledného hodnoceni, métent,

rozvoje a Ziti ve spolecnosti nema smysl.



2  Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikovat a poté zhodnotit pozadované manazerské

kompetence ve vybrané spolecnosti, hlavnim vystupem potom konkrétni kompetenéni model.

Hlavniho cile je dosazeno pomoci dil¢ich cilt:

seznamit se s v§eobecnymi znalostmi z oblasti kompetenci,

specifikovat konkrétni kompetence u manazerskych pozic,

identifikovat kompetence u vybrané manazerské pozice,

navrhnout kompetenéni model pro vybranou manazerskou pozici,

doporucit vyuziti kompetenéniho modelu.

Ziskané poznatky z oblasti kompetenci a zavéry této prace lze nasledné vyuzit v praxi, a to
konkrétné v oblasti naboru, vzdélavani a rozvoji zaméstnancii a hodnoceni. Vyuzitim

poznatkti Ize zabezpecit podporu pfi fizeni probihajicich, vySe zminénych, procesi.

Metody zvolené pro zpracovani prace jsou uvedeny v nasledujici kapitole.

2.2 Metodika

Prace byla rozdélena na 2 ¢asti:
e teoretickou,
e apraktickou.

Cile bylo dosazeno, na strané teoretické, seznamenim se S vSeobecnymi znalostmi z oblasti
kompetenci, a na stran€ praktické vyuzitim zjiSténych informaci a aplikaci do konkrétniho

kompetenéniho modelu.

Teoreticka cast v sobé zahrnula vSeobecné seznameni s oblasti kompetenci, teoretické
poznatky, které se k dané problematice vazi. Dale se vénovala riznym pfistuptim k vybranym
kompetencim a jejich vyuziti. Nebyla opomenuta ani na oblast legislativni. Zavér teoretické

casti byl vénovan shrnuti zjisténych poznatkd.

Na teoretickou ¢ast navazala ¢ast prakticka, ktera probihala v nékolika etapach.



V prvni fazi byl uskute¢nén kvalitativni vyzkum formou sbéru dat o spolecnosti
a kompetencich ve spolecnosti: sbér byl uskute¢nén z nékolika zdroji - internetovych,

vnitinich piedpisu a dalSich dokumenti spole¢nosti.

Formou analyzy byly ziskané informace vyhodnoceny a zmapovany konkrétni kompetence

a nakladani s nimi.

Nasledujici vyzkum byl proveden kvantitativni metodou dotaznikového Setfeni.
Strukturovany dotaznik obsahoval seznam zakladnich kompetenci, které vyplynuly
z teoretickych vychodisek a kompetence, které vyplynuly z pfedchoziho sbéru dat. Cili bylo
zjisténi, jaké kompetence podiizeni u nadiizenych vnimaji a vybér 8 zékladnich kompetenci,
které podtizeni od nadfizenych vyzaduji. Vzhledem k vypliovani za pfitomnosti tazatele byla
na vyzkum kladena vys$si asova narocnost, soucasné vSak byla zajiSténa vysokd navratnost
vyplnénych dotaznikd. Osloveni byli vSichni zaméstnanci pracujici ve spolecnosti déle

nez 5 let, ktefi nejsou ani nebyli ve vedouci pozici.

Syntézou byly déle spojeny vSechny zjisténé informace. Vystupem byl seznam konkrétnich

manazerskych kompetenci vyzadovany spolecnosti a o¢ekavany podiizenymi.

Ke komparaci manazerskych kompetenci poslouzil seznam kompetenci, ktery vyplynul
z teoretickych vychodisek a seznam, ktery vznikl pfedchozim kvantitativnim vyzkumem.

Vystup slouzil jako podklad pro nasledujici rozhovory.

Dalsi vyzkum byl uskute¢nén formou rozhovorti za pomoci kompletniho seznamu kompetenci
spolu s popisem jejich Grovni. Seznam byl vytvofen na zakladé ptedchoziho vyzkumu
a konkrétniho popisu €innosti pozice, pro kterou byl v zavéru vytvoren kompetenéni model.
Jako podklad pro vytvofeni poslouzil také popis Cinnosti pracovniho mista. Vyzkum probehl
ve dvou fazich, v prvni byli osloveni 4 zaméstnanci (nadfizeny, zaméstnanec zastavajici
danou pozici, podfizeny zaméstnanec a kolegyné, ktera je S konkrétnim zaméstnancem
Vv Castém pracovnim kontaktu). Vystupem byl vycet konkrétnich pozadovanych kompetenci

a ur¢eni rovné pozadované kompetence Z pohledu dané osoby.

Zakladni vlastnosti vyzkumu spoc¢ivaly, diky kontaktu s respondenty, v pochopeni subkultury,
dale spocivaly Vv teoretickém porozuméni pti praci s texty a dokumenty a rozhovory vnesly

do prace praktické zkusenosti (Hendl, 2012).

Po syntéze, jejimz vystupem byla tabulka s jednotlivymi trovnémi danych kompetenci, byla

uskutecnéna druha faze, a to jiz pouze s nadfizenym. Cilem rozhovoru bylo odsouhlaseni



kone¢nych vystupil a jeho ptipadné navrhy na zmény. Soucasti bylo i urceni urovni obecnych

dovednosti.

K dosazeni cile bylo vyuzito kombinaci nékolika metod:

Sbér informaci — vyuzitim sekundarnich dat - jsou k dispozici a informace se nemusi

ziskavat externé od jinych subjektii (Vochozka, Mulac¢, 2012).

Analyza informaci — obecny védecky postup pti nakladani s informacemi a poznatky
(tak jako néslednd syntéza, indukce a dedukce) - vyhodnoceni ziskanych informaci,
zmapovani soucasného stavu v oblasti kompetenci a nastaveni pracovnich procest
na zaklad¢ detailniho zkoumani, vysledkem bylo konkrétni pojmenovani oblasti

kompetenci v konkrétni vybrané organizaci (Reichel, 2009).

Analyza tedy spociva v rozdé€leni celku na jeho jednotlivé komponenty, dale spociva
ve zkoumani, jak jednotlivé komponenty funguji samostatn¢ a nakonec v tom jaké
jsou mezi nimi vztahy. Pfi analyze jsou provadény pruzkumové a déle objevujici

aktivity (Hendl, 2012).

Analyza dat a sbér informaci v kvalitativnim vyzkumu probihaji soufasné —
vyzkumnik po sbéru dat provadi analyzu, podle vysledki se rozhodne, ktera data

pouzije, a zda zacne s novym sbérem dat (Hendl, 2012).

Syntéza — podstatou je opak analyzy, jde o sloZeni ¢asti do celku a o popis hlavnich
organizanich principi, kterymi se tento celek fidi v zavislosti na vSech jeho ¢astech

(Hendl,, 2012).

Indukce — kvalitativni ptistup, nejprve sbér dat, teprve poté formulace vztaht, obecné

nastaveni kompeten¢nich modelt na zaklad¢ zjisténych informaci (Reichel, 2009).

Rozhovor — kvalitativni metoda, jedna se o pfedem naplanovany proces, za vyuZziti

strukturovaného dotazniku (Kozel, Mynatova, Svobodova, 2011).

Rozhovor se fadi mezi pracné a ndkladné techniky, je ¢asoveé naro¢ny, neni anonymni,

je téméf jisté, ze dotazovana osoba byla vybrana do vzorku (Disman, 2011).

Dotaznik — vysoce efektivni metoda, velmi nizké néklady, anonymita, potfebna ochota
dotazovaného, nejistota v to, kdo skutecné¢ odpovidal, nizkd névratnost (Disman,

2011).



e Kvantifikace — udaje vypovidajici o daném jevu pievedené do Ciselného vyjadieni

(Kozel, Mynatova, Svobodova, 2011).

e Komparace — srovnavaci metoda, sleduje souvislosti, podobnosti, rozdilnosti,
porovnani navézalo na ptedchozi metody, byla porovnavana data, resp. informace,

zjisténé analyzou, osobnim dotazovanim a rozhovorem (Reichel, 2009).

e Vizualizace — vystupy byly pro snadné&jsi pochopeni pievedeny do podoby tabulek,
grafii a obrazkl. Jedna se o strukturované a piehledné znazornéni vystupii (Kozel,

Mynatova, Svobodova, 2011).

Tvorba kompeten¢niho modelu probéhla za vyuziti vysledku pfedchozich vyzkumi. Finalni
model byl vytvofen v SW MS Excel. Tento program poskytnul moznost kvantifikace dat
a okamzit¢ vyhodnoceni pozadovanych kompetenci a skutecné piritomnych u daného

zameéstnance.

Na cely vyzkum navézaly v zavéru praktické ¢asti navrhy na konkrétni vyuziti vytvoieného
kompetencniho modelu a navrhy na zlepSeni procest, které piimo souvisi s tématem této

prace, probihajicich ve vybrané spolecnosti.

Kone¢nym vystupem prace, kompetencnim modelem pro vybranou pozici, ktery navazal
na identifikaci zhodnoceni oblasti manazerskych kompetenci, byl splnén hlavni pfinos

diplomové prace.



3  Teoreticka vychodiska prace

Vzhledem Kktomu, ze je tato diplomova prace vénovana vytvoreni konkrétniho
kompetenéniho modelu na vybranou pozici, je soucasti kapitoly i vycet nékterych
manazerskych kompetenci, které jsou dale vyuzity v praci. Dal$i Cast je vénovana konkrétnim
vyuzitim kompetenc¢nich modeli v praxi. Soucasti kapitoly je také zahrnuti této oblasti

v ramci platné legislativy.

3.1 Kompetence

Termin kompetence je definovan v mnohych publikacich s odbornym zaméfenim piedevsim
smérem k managementu a fizeni lidskych zdroji. Vedle toho je nedilnou soucasti prakticky
vSech oboril podnikani — technika, primysl, zeméd¢lstvi, zdravotnictvi, obchod apod. Urcity
problém pii definici terminu kompetence je vnaSen anglickou terminologii Competency
a Competence. Terminy zpusobilost a kompetence jsou ¢asto zaménovany, coz muze zpusobit

zmatek. Terminy je v§ak mozno rozlisit, jak je vysvétleno nize v textu (Armstrong, 2006).

V nasledujicim textu je vyjadifeno nékolik definic, teorii, ¢i pfistupii k termintim

Zpusobilost/Competency a Kompetence/Competence.

Armstrong (2006) se odkazuje na definice Woodruffa, a to konkrétné na to, Zze pojem
zpusobilost pfimo souvisi s oblasti charakteristik chovani. Tato oblast je znama jako ,,m¢kké*
dovednosti. Kompetence se vztahuji K praci, kterou je dana osoba opravnéna vykonavat
a od které se to také u daného vykonu oc¢ekava. Kompetence popisuje ¢innosti, které by méli
byt pracovnici schopni efektivné vykonat. Kompetence jsou Casto popisovany jako ,,tvrdeé*

dovednosti.

Mickova a Karaskova (2007) kompetenci definuji jako dovednost, ktera je ptenositelna,
a kterou zaméstnavatelé¢ od svych zaméstnanci vyzaduji. Jak je znazornéno na nasledujicim
obrazku c¢islo 1, autorky déli kompetence v ramci projektu Kompetence pro trh prace

do 3 skupin.

e Profesni dovednosti — tyto dovednosti patii mezi snadno méfitelné a soucasné snadno

rozvijené.

e Znalosti — jsou naopak od ptedchozi polozky obtizné meéfitelné a soucasné obtizné

rozvijené.
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e Kli¢ové kompetence — Ize snadno méfit, jejich rozvoj je vSak v zavislosti na délce

dosazené¢ praxe.

Obr. ¢. 1: Kompetence pro trh prace

Profesni Snadno méiitelné ObtiZné mefitelne Znalosti
dovednosti Snadno rozvijensé Obtizné rozvijené

Klicové
kompetence

Snadno méfitelné
Rozvoj ve vazbé na délku praxe

Zdroj: vlastni zpracovani, Mickova, Karaskova (2007)

Podle Kubese, Spillerové a Kurnického (2004) je kompetence pomérné stabilni
charakteristika osobnosti. Znamena to, Ze pokud je rozpoznana tiroven rozvoje kompetenci,
lze se znacnou jistotou ptedvidat kvalitu chovani ¢loveéka v Sirokém rozsahu feSeni situaci
nebo konkrétnich pracovnich tkold. Pokud tedy manaZer mé danou kompetenci, umi ji
projevit v jakékoliv spolecnosti a soucasné na jakékoliv urovni fizeni. Kompetence se stava
tedy ptfedpokladem, napoveédou, jak se jeji nositel chova, mysli, projevuje v urCitych
situacich. Kompetence jsou autory rozdéleny na 5 zékladnich kategorii, kompetence v tomto

rozdéleni jsou zobrazeny na obrazku €. 2 — Zékladni sloZky kompetence.

e Motivy — v8e co osobnost podnécuje k ¢innosti ur¢itym smérem, jednd Se o vnitini

pohnutky, které¢ aktivitu vzbuzuji a udrzuji.

e Rysy — umoziuji stabilni reakce na situace nebo informace, které ptichazeji z vn&jsiho

prostiedi, fadi se sem hluboké a vrozené charakteristiky osobnosti.
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e Vnimani sebe sama — na zdklad¢ osobnich zkuSenosti a prozivani reality se cela
osobnost nejenom dotvaii, ale buduje si i hodnoty a postoje Kk sobé samému

a okolnimu svétu.

e Védomosti — vSechny poznatky nahromadéné v urcité oblasti, které souvisi s vykonem
préace na dané pozici.

e Dovednosti — zajistuji schopnost vykonat ¢innost souvisejici s né¢jakym fyzickym
nebo dusevnim ukolem. Pro dany kol je potfebné rizné mnozstvi informaci (Kubes,

Spillerova a Kurnicky, 2004).

Obr. €. 2: Zéakladni slozky kompetence

DOVEDNOSTI

Zdroj: vlastni zpracovani, Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004)

Porvarznik (2011) se vénuje oboru holistického managementu, ktery do oblasti kompetenci
lze také tadit a popisuje ho jako systém znalosti a pozadavkl subjektu. Terminy holisticky
nebo holismus jsou definovany jako celostnost, celek je mnohem vice nez souhrn
jednotlivych ¢asti. Kompetence je schopnost plnit uritou pozici, v $irS§im slova smyslu je
kompetence schopnost k vykonu funkce ¢loveka. Holisticky management zahrnuje:
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e odbornou zptsobilost — védomosti, tedy to co subjekt vi,
e praktickou dovednost — schopnost aplikace védomosti, tedy to co subjekt prokaze,
e socialni zralost — osobni vlastnosti, tedy to, jaky subjekt je.

Muzik (2006) spatfuje pracovni kompetenci jako schopnost pracovnika a jeho wvnitini
motivaci zastavat danou pracovni pozici, hrat v ni pracovni role a nasledn¢ dosahovat Zadouci
urovné¢ pracovniho vykonu. Bez kvalifikace pracovnika a rozvoje jeho osobnosti vSak
zadouciho pracovniho vykonu nemiize byt dosazeno. Kvalifikace je charakterizovana jako
stupenl, zaméfeni a kvalita pfedchoziho Skolniho vzdé€lani, dale jako rozsah ptislusné profesni
praxe a zkuSenosti a nakonec jako potencidl dalSiho rozvoje jedince. Celkové zvladnuti
pracovni role a zformovani okolim ocekavaného jednani a chovani je pak dotvareno prave
rozvojem osobnosti. Spociva v neustdlém zdokonalovani ziskanych nebo vrozenych
schopnosti, osvojovani si pozadovanych postoji k praci/profesi/jednotlivym cinnostem
a Vv pfijiméni hodnot firemnich hodnot. NiZe uvedeny obrazek ¢. 3 - Faktory pusobici

na rozvoj profesnich kompetenci v organizaci, je znazornénim vyse popsaného.

Obr. ¢. 3: Faktory pusobici na rozvoj profesnich kompetenci v organizaci

PRACOVNI
VYKON

PODNIK

PRACOVNIM ISTO

PRACOVNI POZICE

l
Y

R e 4

PERSONALNI
ROZVOJ

N

Zdroj: upraveno, Muzik (2006)



Hronik (2007) popisuje kompetence jako trs znalosti, zkuSenosti, dovednosti a vlastnosti,
ktery podporuje dosazeni cile. Tento trs je pozorovan ve vzorku chovani, ktery je definovan
logicky a Casové ohrani¢enou Casti chovani. Ve vzorku chovani je dadle mozno identifikovat
vice kompetenci. Kompetence nejsou tedy pouze dovednostmi, jsou to pozorovatelné
zpusoby, jejichz pomoci je dosahovdno vysokych vykonl. Jak znazoriiuje obrazek ¢. 4 —

Vztah zplisobtll prace a vykonu, vysledky jsou dosahovany kompetencemi.

Obr. €. 4: Vztah zptisobu prace a vykonu

MERITELNY VYKON ZPUSOB PRACE
IR -~ ol \N
— JAK a CIM
Vysledky, “¢isla” Kompetence (zplsobilosti),

kterymi se dosahuje &isel

Zdroj: Hronik (2007)

Armstrong (2006) publikuje vysledek prizkumu casopisu Competency kde je uvedeno
10 nejobvyklejsich ryst chovani, které byly prizkumem vypozorovany ve 126 organizacich.

Jedna se o:
e komunikaci,
e orientaci na uspéch a na vysledky,
e orientaci na zakaznika,
e tymovou praci,
e vedeni lidi,
e planovani a organizovani,
e orientaci na obchod a podnikani,
o flexibilitu a adaptabilitu,
e vzdélavani a rozvoj ostatnich lidi,

e feSeni problémi.
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3.2 Manazerské kompetence

Kubes a spol. (2004) nabizi vysvétleni manazerskych kompetenci v hierarchickém modelu.
Kompetencemi je Casto oznaCovano jenom zietelné resp. pozorovatelné chovani, model
uvedeny na obrazku €. 5 vSak poukazuje na dalsi stupné, stupné, které predchazeji pravé
pozorovatelnému chovani. Druhd, prostfedni, vrstva v sobé zahrnuje dovednosti, védomosti,
zkusenosti a know-how. Prvni, nejspodnéj$i vrstva nezapomina na inteligenci, talent
a schopnosti, dale také hodnoty, postoje a motivy. Pyramida, zobrazena na obrazku ¢. 5 -

Hierarchicky model struktury kompetence, znazornuje polozky, které spolu ptimo souvisi.

Obr. ¢. 5: Hierarchicky model struktury kompetence

CHOVANI

K-TI}QLIOST
DOVEDNOST | ZKUSENOSTI
ENOW-HOW

INTELIGENCE HODNOTY
TALENT POSTOJE
SCHOPNOSTI MOTIVY

Zdroj: Kubes a spol. (2004)

Nérodni soustava povolani — NSP (2012), charakterizuje kompetence jako jazyk, kterym jsou
popisovany pozadavky na vykonavatele dané Cinnosti, prace. Obecné tedy fikaji co ma

zam¢stnavatel védét, umet a jak se ma chovat. NSP déli kompetence na:
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e méekké kompetence — soubor pozadavka, které jsou potfebné pro kvalitni vykonavani
prace, tento soubor je nezavisly na odbornostech, je naopak zavisly na komplexnich

schopnostech dané¢ho zaméstnance/osoby,

e obecné dovednosti — jednd se o soubor obecnych pozadavkil, které jsou potiebné

pro vykon konkrétni prace, kterd nesouvisi ptimo s danou profesi,

e odborné¢ znalosti a dovednosti — soubor odbornych pozadavkl, konkrétnich
teoretickych védomosti a praktickych zkuSenosti, které jsou potiebné pro vykonavani

konkrétni prace (NSP, 2012).

Detailni rozdéleni vySe uvedeného je znazornéno V tabulkach v ptiloze ¢. 1 — Déleni
kompetenci, Vv piiloze ¢. 2 — Déleni obecnych dovednosti a v ptiloze ¢. 3 — Dé€leni odbornych

znalosti a dovednosti.

Koubek (2013) zminuje 4 zakladni manazerské kompetence, tyto kompetence jsou

znazornény na obrazku cislo 6:
e Kkognitivni,
e motivacni,
e SMErove,

e vykonové.

Obr. ¢. 6: Manazerské kompetence

Vykonové kompetence

Qrientace na vykon
Orientace na cil L
Kognitivni kompetence

Vyhledavani informaci
Tvorba konceptt
Koncepéni pruznost

Smérové kompetence

Sebedivéra
Viiv

Motivaéni kompetence

Rizeni interakci
Pochopeni druhych
Orientace na rozvoj

Zdroj: vlastni zpracovani, Koubek (2013),
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Bedrnova a Novy (2007) vidi osobni kvalitu jedince jako soulad pozadavki pracovniho mista

a predpokladi daného ¢loveéka. Charakteristiky osobni kvality jsou dale spatfovany v:

e pracovni a osobni kompetenci — zptsobilost k uplatnéni se v konkrétnim pracovnim

zafazeni,
e socialni kompetenci — zptisobilost prosadit se v socidlnich vztazich,
e pozitivnim uvazovani a proaktivnim jednani — vyuziti zkusenosti jako vyzvy,

e pracovni ochoté¢ a vykonové motivaci — zdjem o praci, dosahovani vykonu

Vv pozadujici kvalité a kvantité,

e Vvyssi hlading aspiraci a volniho Usili — vytrvalost a zplsobilost ptekonavat prekazky
a dosahovani stale naro¢néjsich cilu,

e schopnosti sebekontroly — racionalnost a ukaznénost,

e rozvinutém etickém a estetickém citéni — moralni jednani, smysl pro estetické rozmeéry

Zivota,
e tvofivosti — schopnost vidét véci nove,

e pochopeni a toleranci — akceptace druhych lidi, schopnost jim porozumét

a respektovat je,
e smyslu pro humor — nadhled, vidét realitu a sebe sama odlehcené,

e zpisobilosti na sobé pracovat — odstrafiovani vlastnich nedostatkd.

V nasledujici tabulce ¢. 1 - Vyskyt manazerskych kompetenci v relativnich hodnotach,
Konigova, Urbancova a Fejfar (2012) zjistili a rozd¢lili nejcastéji pozadované manazerské

dovednosti, a to na zakladé nékolikaméesi¢ni analyzy.
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Tabulka €. 1: Vyskyt manazerskych kompetenci v relativnich hodnotach

Poradi| ManaZerska kompetence | Procento
1 zkuSenosti s vedenim 88 %
2 komunika¢ni dovednosti 59 %
3 Casova flexibilita 37 %
4 prezentacni dovednosti 37 %
5 spolehlivost a zodpovédnost | 32 %
6 organiza¢ni schopnosti 31%
7 nezavislost 30 %
8 sebevédomi 29 %
9 dynamika, proaktivni piistup| 28 %
10 | vyjednavani 24 %
11 | analytické schopnosti 19 %
12 | pracovitost 19 %
13 | orientace na cil 16 %

Zdroj: Konigova, Urbancova a Fejfar (2012)

Hodnoty z tabulky nelze brat jako dogma, slouzi v§ak jako zajimavy vzorek manazerskych
kompetenci pozadovanych zaméstnavateli v Ceské republice po hledaném zaméstnanci
v daném obdobi. Velmi zajimavym by byl navazujici prizkum, jehoz vysledek by nabidnul
vyvoj v case ujednotlivych zaméstnavateli v oblasti pozadovanych manazerskych
kompetenci a sou€asné¢ komparace pozadovanych kompetenci a kompetenci skutecné

potfebnych na obsazovanych mistech.

Graf €. 1: Grafické rozloZeni Cetnosti kompetenci

dynamika, proaktivni
pristup
1 pracovitost pFesnost schopnost

rozhodovani

sebevédomi vyjednavani analytické schopnosti systémové mysleni

nezavislost
organizacni
schopnosti

orientace na cil

70 hota ucit se

ilpvédomost

orierftace na procesy

prezentacni

dovednosti fizeni projektt

komunikaéni
dovednosti

zkusenosti s vedenim odolnost proti stresu

Zdroj: vlastni zpracovani, Konigové, Urbancové, Fejfara (2012)
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Graf ¢. 1, navazuje na predchozi tabulku, jeho prostiednictvim jsou hodnoty vizualizované
atim jinou formou prezentované. V pravé c¢asti grafu jsou navic znazornény hodnoty

kompetenci, které v tabulce ¢. 1 pro nizké hodnoty zaznamenany nebyly.
Kompetence dle Belze a Siegrista (2011) jsou d€leny do 3 skupin a jejich vycet je uzsi
nez vyse uvedeny. Rovina kompetenci je vyznaCovéna tim, Ze riizné schopnosti plsobi
spole¢né. Potencial k disponovani schopnostmi je individualni kompetence k jednéni. Tato
kompetence je vysledkem spoluptsobeni socialni kompetence, kompetence ve vztahu
k vlastni osobé a kompetence v oblasti metod. Vyraznost jednotlivych oblasti je velmi
individualni.
Dulezitost socialni kompetence souvisi s tymovou praci, propojovanim oddéleni, sdélovanim
odbornych znalosti:

e schopnost tymové prace,

e kooperativnost,

e schopnost celit konfliktnim situacim,

e komunikativnost (Belz a Siegrist, 2011).
Pod kompetence ve vztahu k vlastni osob¢ 1ze zahrnout:

e zachazeni se sebou samym,

e byt sam sobé manazerem,

e schopnost reflexe vii¢i sobé samému,

e védomé rozvijeni vlastnich hodnot,

e asebeposuzovani se a seberozvoj (Belz a Siegrist, 2011).
Do kompetenci v oblasti metod jsou zahrnuty:

e planovite, se zaméfenim na cil, uplatiované odborné znalosti,

e neortodoxni feseni (jit mimo cesty),

e schopnosti strukturovat a klasifikovat nové informace,

e pozndvani souvislosti,

e prezkoumavani s cilem dosazeni inovaci,

e azvazovani Sanci a rizik (Belz a Siegrist, 2011).
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Kompetence jsou sestaveny z riznych schopnosti a z jejich vzajemného ovliviiovani. Jsou
ziskavany reflexivné. ,Reflexe je rozhodujicim momentem pifi ziskdvani klicovych
kompetenci. Je znamkou procesu kritického uvazovani.“ V praxi jsou pozadovany nasledujici

klicové kompetence:
e komunikace a kooperace — védoma komunikace, aktivita ve skupinovych procesech,
e feSeni problému a tvofivost — schopnost rozpoznat problém a tvofiveé ho vyfesit,
e samostatnost a vykonnost — schopnost samostatné planovat a kontrolovat,
e odpovédnost — schopnost piijmout piimétenou spoluodpovédnost,

e piemySleni a ueni — rozvoj vlastniho uceni, schopnost myslet v souvislostech

a systémove,

e argumentace a hodnoceni — schopnost vécné posuzovat a kriticky hodnotit vlastni, cizi

i spole¢né vysledky prace (Belz a Siegrist, 2011).
Veteska a Tureckiova (2008) cituji kompetence d€lené Armstrongem na 3 ¢asti:

e Dbehavioralni nebo personalni (osobni) kompetence — jedna se o zakladni vlastnosti
jedincl, napf. interpersonalni a analytické dovednosti, vedeni lidi a analytické
dovednosti, tento typ je vyuzit napfiklad pfi fizeni pracovniho vykonu nebo rozvoji

podfizenych,

e Kkompetence odvozené od konkrétni prace ¢i Cinnosti — odviji se piedev§im
od o¢ekavani na daném pracovisti, od platnych norem a pozadovanych vystupt,

od kone¢nych vysledku,

e druhové, zakladni a specifické kompetence, které maji vSichni lidé v urcitém povolani,
bez zavislosti na organizaci. Jsou vztahovany ke konkrétnim pracovnim mistim

nebo kategoriim zaméstnancu.

3.2.1 Manazer

ManaZer je osobnost, kterd prostfednictvim lidi, dosahuje stanovenych cilli. Ze strany
organizaci je ocekavano, Ze manaZzer ma takové dovednosti a kompetence, diky, kterym
nasledné chape sebe a své kolegy jako unikétni soubor schopnosti a dovednosti. Zakladni
predpoklad pro ziskani manazerskych dovednosti je spatfovan v socidlni zralosti manazera
a Vv ovladani jeho osobnosti. Zvladdni manazerskych dovednosti je neukonceny proces. Lidska

kvalita je rozhodujicim pfedpokladem pro uspéch (Lojda, 2011).
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Manazer je vykonavatelem fidici funkce, je to fidici pracovnik. Je reprezentantem zajmu
a zamérl spolecnosti ve svéfeném useku, je mu dana odpovédnost, pravomoc a divéra

(Bedrnova, Novy, 2007)

3.2.2 Vybrané manazerské kompetence
Manazerska kompetence je charakterizovéana jako funkce (Porvaznik, 2011):
HC = SF (SM, PE, AS)

HC — holistic competence (celkové kompetence)

SF — synergic' function (synergickd funkce)

SM — social maturity (socidlni zralost)

PE — professional efficiency (profesionalni vykonnost)
AS — application skills (aplikacni dovednosti)

Narodni soustava povolani (2012) popisuje podrobné¢ manazera jako pracovnika, ktery vede
pracovni kolektiv, planuje ukoly, koordinuje spolupraci kolektivu, kontroluje plnéni kol
a vyhodnocuje vysledky. Déle se vénuje mékkym kompetencim a obecnym dovednostem,
kterym je pfifazena Uroven piitomnosti (O/nepodstatné — 5/vyznamné) Vramci pozice
manazera. Kompletni vycet vSech trovni pro obecné dovednosti a mékké kompetence jsou

soucasti pfiloh €. 4 a €. 5.

Obecné dovednosti manaZera podle Narodni soustavy povolani (2012)

Pocitacova zpisobilost

Zpusobilost k fizeni osobniho automobilu

Numericka zpusobilost

Ekonomické povédomi

Pravni povédomi

Jazykova zptisobilost v Cestiné

Jazykové zplisobilost v anglictiné

OO IN NN IN|OIN

Jazykova zptsobilost v dal$im cizim jazyce

! Synergie - soucinnost, spoluprace, spolupiisobeni
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M¢kké kompetence manazera podle Narodni soustavy povolani (2012)

Efektivni komunikace

Kooperace (spoluprace)

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani zakaznickych potieb

Vykonnost
Samostatnost
Reseni problémii

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uceni

Aktivni pristup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich
Vedeni lidi (leadership)
Ovlivhovani ostatnich

WwWwWww|hhwidib|b|hDOWIW |~

Efektivni komunikace - formuluje myslenky v pisemné i Gistni podob¢ na velmi dobré urovni,
aktivné nasloucha ostatnim, zdravé a pfirozen¢ se sebeprosazuje, prezentuje
pted skupinou, vytvaii prostredi pro komunikaci, vita a rozviji ndzory ostatnich, vyvolava

konstruktivni konflikt, vyzaduje zpétnou vazbu (NSZ, 2012).

Kooperace - aktivné ptisobi na atmosféru a potieby skupiny, pfispiva k dosahovani cild,

prebira odpovédnost za vysledky skupiny, pracuje s informacemi (NSZ, 2012).

Kreativita - aktivné vyhledava pfilezitosti ke zlepSovani a zménam, ma intuici
pro podnikatelské ptilezitosti, ma odvahu a vytrvalost k prosazovani a nasledné realizaci
svych napadut, riziko s nové nastavovanym procesem vnima, ale nezabyva se jeho

prevenci (NSZ, 2012).

Flexibilita - zména pro néj nepredstavuje stres, zménu akceptuje bez problému, piijima nové
myslenky, prekonava stereotypy, nebrani se novému, prenasi pozornost mezi tkoly, je

ptizpusobivy (NSZ, 2012).

Vykonnost - jeho vykon je spolehlivy a stabilni, je ostatnim pfikladem v osobnim nasazeni,
jeho orientace je smérem k vykonu a vysledku, pfijima i poskytuje zpétnou vazbu, cile
osobni i firemni jsou v souladu, sebekontroluje se, sebemotivuje se, sebezdokonaluje se
(NSZz, 2012).
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Samostatnost - slozité ukoly prevadi na dil¢i a konkrétni kroky, je schopen fidit sdm sebe, své
sily umi odhadnout a soucasné je rozlozit, jeho rozhodovani je rychlé a pruzné, umi

ziskat veskeré zdroje, umi planovat, byt koncentrovany, neboji se zodpovédnosti, ptijima

riziko (NSZ, 2012).

Reseni problému - definuje pficiny i nasledky problému, analyzuje, mysli kreativng, posuzuje
postup feSeni problému, pracuje s prioritami, podili se na tvorbé standarda

pro piedchazeni problémua (NSZ, 2012).

Planovani a organizovani prace - planuje kratkodobé i dlouhodobé vzdy v souladu s plany,
svij vykon neustale zlepsuje, rozhoduje podle priorit, preferuje dalezité pred naléhavym,
plany vytvaii tak, aby smétfovaly ke stanovenym cilim, umi pracovat s riziky, planuje
zdroje, vyhodnocuje plnéni pland, organizuje svou Cinnost i ¢innost ostatnich (NSZ,

2012).

Celozivotni uéeni - je prirozené zvidavy a otevieny vSemu novému, zkuSenostem i znalostem,
vyhledava stale nové informace a poté je aplikuje do praxe, podle toho, co chce
dosdhnout, planuje své dal$i vzdélavani, vzdélava se aktivné, znd své slabé i1 silné

stranky, umi se poucit z chyb, je vytrvaly (NSZ, 2012).

Aktivni pfistup - je cinorody, intenzivné se zajimd o déni kolem sebe, je aktivni
ve vyhledavani feSeni, novych aktivit, postupti a moznosti, umi se rozhodnout v situaci,
kdy si ostatni nevédi rady, je angaZovany, umi predvidat piekazky a €init preventivni
opatieni, neustale vyhledava nové moznosti a piilezitosti, u¢i se novym vécem (NSZ,

2012).

Zvladani zatéze - Vv zatéZovych situacich je vyrovnany, podava pifiméfeny vykon
I pti dlouhodobé zatézi, netispéch ustoji, umi pozadat o pomoc, vi, Ze urcitd mira zatéze
stoji za podavanim vykonu, pii piekazkach analyzuje situaci, hleda feSeni a piekazky
prekonava, zménam se prizpusobuje a akceptuje je, je ostrazity, v naro¢nych situacich

neztraci kontrolu nad emocemi, mé pfiméfené sebevédomi (NSZ, 2012).

Objevovani a orientace v informacich - informace vyhledavd samostatné a cilené, vyuziva
vice zdrojii informaci, umi informace srovnavat, posuzovat a ovétovat, orientuje se
ve velkém mnozstvi informaci, rozliSuje podstatné od nepodstatného, vyuzivd moderni
technologie, ovlada praci s datovymi bazemi, vytvari ptislusné dokumentace, ty umi dale

srozumitelné vysvétlit bez dalsiho zkresleni (NSZ, 2012).
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Vedeni lidi (leadership) - zodpovida za skupinovy vykon i vysledek, vede ostatni kolegy,
vede efektivné porady, definuje cile, ovétuje, zda je mu rozuméno, kontroluje realizaci
ukolii, vyuziva své autority a moci spravnym zplusobem, zvySuje vykonnost tymu, klade
diraz na tymového ducha a cile, chrani tym, ziskava pro tym zdroje a informace, ujistuje
se, dava ostatnim podporu, poskytuje zpétnou vazbu, podporuje formalni vzdélavani
tymu (NSZ, 2012).

Ovliviiovani ostatnich - cilené kalkuluje dopad svého jednani a slov, prezentaci a diskusi
prizpisobuje z4jmim a potiebam ostatnich posluchaci, piedvida, profesionalné
prezentuje a vystupuje, velmi dobfe a srozumitelné prezentuje ve svém rodném jazyce
s minimem nedostatkl jak ve verbalnim, tak i neverbalnim projevu, prezentuje pred vetsi

skupinou, jedna s cizimi lidmi (NSZ, 2012).

Charisma - je Porvaznikem (2011) interpretovano jako schopnost jednotlivce ziskat a vést
skupinu, aniz by dany viiddce mé¢l jakykoliv formalni mandat. Skupina je tedy vedena
pouze vlastni osobnosti. Charisma je piedstavovano jako mnozina vlastnosti, kterymi
jedinec ovliviiuje jednani okoli. Charismaticky ¢lovék ma osobni kouzlo, kterym je déle
ovlivilovano okoli, at’ pozitivn€ nebo negativné. Termin Charisma je piekladano jako dar
z milosti, ptivod je fecky a je slozenym tvarem slova Charis — milost a Ma — herectvi.
Doty¢na osoba tedy disponuje mimoiadnym darem schopnosti “shora” (Porvaznik,
2011).

Orientace na cil — kompetence je popisovana jako ¢innost lidi a celych organizaci sméfujici
k hlavnim cilim spole¢nosti. V podnikatelském sektoru se jedna o typ strategie, ktera je

ovliviiovana tim, jak zisk a plany ovliviiuji budouci projekty (Lacoma, 2014).
Zodpovédnost — schopnost vykonat jakykoliv ¢in s plnou védomosti vysledkl a dopadii, které
dany ¢in muze pfinést, chapani disledkii a pfipravenost a ochota je pfijmout a nést,

bez ohledu na to, zda jsou pozitivni nebo negativni. (Nesnidal, 2007).

3.3 Kompetenéni model

Kompeten¢ni model je ramec pro sumarizaci pozorovatelnych dovednosti, chovani a postoju,
které maji vliv na kvalitu prace, kterou zaméstnanci délaji. Je jim popisovano, CO zaméstnanci
potiebuji znat a byt schopni d¢lat, aby dostali svym povinnostem. Role kompeten¢nich

modell je v organiza¢ni struktufe velmi vyznamna. Kompetenéni modely jsou klasifikovany
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jako strategicka nezbytnost. Kompetencni modely jsou cennymi vstupy pro tvorbu cilenych
vzdélavacich ¢innosti (Noonan, 2012).
3.3.1 Tvorba kompetenéniho modelu

Metodika tvorby kompeten¢niho modelu (2012) definuje kompetenéni model jako praktickou
formu, jak jednotlivé nastroje oblasti fizeni lidskych zdroji jednotné zacilit a zvysit jejich

provazanost.
Koubek (2013) trva na drzeni se téchto zasad:
e zameéstnanctum vysvétlit smysl kompeten¢niho modelu,
e ziskat si podporu TOP managementu,
e hledat odlisnosti, zahrnout do modelu vSechna podstatna firemni dilemata,
e prace s kompetencemi je dlouhodoby proces, je vhodné zapojeni vétSitho mnozstvi lidi,

e po definici kompetenci konkrétné popsat rozdil mezi soucasnym stavem a idealnim

stavem jejich rozvoje.
Bartoiikova (2010) d€li tvorbu modelu do 3 zakladnich skupin ptistupti:

e vypljéeny — organizace nevytvaii nové kompetenéni modely, které¢ by piimo
odpovidaly dané organizaci, a odrazely by jeji strukturu, kulturu a strategii, vyptjc¢i si

hotovy model,

e kombinovany — vytvoieny model je pfizpisoben specifikim organizace, ve které bude

nasledné pouZit,

e ity na miru — nepracuje s ptedem definovanymi a znaimymi kompetencemi, v tomto

pfipad¢ je pracovni prostfedi nové mapovano.

3.3.2 Vyuziti kompetenéniho modelu

Rozsahly vyzkum vydefinoval kompetence vedouci k tspéchu. Nejlepsi metoda pro tizeni
talentd v organizaci je vyuziti kompetenénich modelt jako zaklad pro vSechny aspekty
strategického fizeni lidskych zdroji, véetné vybéru, vyvoj a uplatnéni talentt. Studie ukazala,
ze pokud je modelovani kompetenci (tvorba kompeten¢nich modeld) podporovano vedenim,
dochazi nasledné¢ ke zvySovani hodnoty u akciondi. Zaméstnanec mé svou hodnotu.

Produkty i sluzby mohou byt napodobovany, napady mohou byt kopirovany. Co vsak nelze
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replikovat je pramen vseho — lidé (J. Evelyn Orr, Craig Sneltjes, Guangrong Dai, Korn/Ferry
institute, 2010).

Kompeten¢ni modely hraji velkou tlohu v fizeni lidskych zdroji:

e najimani novych zaméstnanci za vyuziti specidlnich hodnoceni, které méfi

kompetence,
e Skoleni zaméstnancti vytvarenim kurzti zamétenych na rozvoj vybranych kompetenci,
e hodnoceni vykonu zaméstnanci,

e sprava informaci o zaméstnancich v oblasti dovednosti, S$koleni, pracovnich

zku$enosti,
e navaznost na mzdovy systém,

e podpora rozvoje budoucich kompetenci (Campion, Fink, Ruggeberg, Carr, Phillips
a Odman, 2013).

Spolecnost VEMA (2011), kompetencni modely provazuje s informacnim systémem.

Kompetenéni modely jsou vyuZzivany:

e Ve vybérovych fizenich - definice pozice, popis pozice pii generovani inzerce,

hodnoceni uchazedu,

e Vadaptacnim procesu - tvorba adapta¢niho planu, sestaveni adaptaniho dotazniku

pro zaméstnance a pro manazera,
e pfi fizeni vzdélavani - katalog vzdélavacich akci, vygenerovani planu vzdélavani,

e pii hodnoceni zaméstnancti - charakteristiky kompeten¢nich modelt jsou ukazatelé

pro hodnoceni zaméstnanctl,
e pfi rozdélovani odmén - plnéni ukazateli plynoucich z kompetenénich modeld,

e pii planovani vyvoje organizace - plan pracovnich mist, revize potiebnych pozic,

vytvareni novych modeld,
e pfi navrzich organizace prace - typové kompetenéni modely (VEMA, 2011).

Hronik (2007) tikd, Ze v souc¢asné dobé nemame jiny nastroj, nez je pravé kompetentni model,
ktery by byl schopen vytvofit jednotny vykladovy ramec pro vybér zaméstnancii, jejich

hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, piipadné i nasledné odménovani.
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Metodika tvorby kompeten¢niho modelu (2012) na obrazku ¢. 7 ukazuje Siroké vyuziti

kompeten¢niho modelu v praxi.

Obr. ¢. 7: Vyuziti kompeten¢niho modelu v praxi
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Zdroj: Metodika tvorby kompeten¢niho modelu (2012)

Hronik (2007) vidi vyuziti modelu (viz obrazek ¢. 8) jako nastroj pro vertikalni a horizontalni
integraci. Jeho pohled na vyuziti se od predchoziho 1i8i jenom v drobnostech. Celkovy nahled
je stejny.

Obr. ¢. 8: Uplatnéni kompetencniho modelu
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Hronik (2007) charakterizuje funkéni model nasledujicimi body:

e propojujici — jasnd navaznost na strategii spolec¢nosti,

uzivatelsky pfijemny — jednoduchost, ktera vystihuje podstatu véci,

jednotny — fungujici napii¢ spolecnosti,

e Siroce vyuzitelny — jedno vykladové téma pro vybér, hodnoceni, rozvoj, vzdélavani

i odménovani,

sdileny — uzivateli neni pfedkladan jako hotovy neménitelny vyrobek, nejvhodnéjsi je

soucinnost uzivatell pii tvorbe.
Gupta (2011) hovoti o dvou kompetencnich modelech:

e Iceberg model — kompetence je zakladni charakteristikou ¢lovéka, diky které dosahuje

Spickového vykonu v daném zaméstnani, roli nebo situaci.

e Maturity model — model vyuZzivany v organizaci, ktera je dynamicka a je ji poticba
neustdle zlepSovat a inovovat. Tento model vytvari piilezitosti k experimentovani,

vzdélavani, zvySuje profesionalitu.
Koubek (2013) poukazuje na nasledujici zasady vyuziti kompetenci v hodnoceni:
e hodnotici kritéria jsou znama piedem,
e kazda kompetence je jasné popsana,

e hodnoceni kompetenci neni jedinym hodnoticim kritériem, nesmi se zapomenout

na vykon,
e je zavedena srozumitelna $kala hodnoceni.
Podle Koubka (2013) je kompeten¢ni model zadkladnim vychodiskem pro:
e analyzu rozvojovych potieb,
e pro strukturu rozvojovych programd.
Kompetencni modely jsou uplatiiovany v:

e naboru novych zaméstnancli — posuzovanim pracovnich a osobnich zptisobilosti

uchazec,

e hodnoceni zaméstnanci — pfi zajiSténi jednotného systému hodnoceni zaméstnanct

a jejich vykonu, hodnoceni musi byt dle stejnych kritérii a se stejnou naro¢nosti,
28



e rozvoji zaméstnancl — ve spojeni se zvySovanim kvalifikace ¢i rozvojem stavajicich

kompetenci,

e Kkariérnim planovani — ve vazb¢ na hodnoceni prace (Bedrnova, Novy, 2007).

3.4 Legislativa

Odborny rozvoj zaméstnanct je upraven v zakoniku prace. Citace ze zakona ¢. 262/2006 Sb.
Zakoniku prace: ,,§ 227 - Odborny rozvoj zaméstnancu zahrnuje zejména.: a) zaSkoleni
a zauceni, b) odbornou praxi absolventu skol, c) prohlubovani kvalifikace, d) zvysovani
kvalifikace “ a ,,§ 231 (2) - ZvySovanim kvalifikace je studium, vzdélavani, skoleni, nebo jind
forma pripravy k dosazeni vyssiho stupné vzdelani, jestlize jsou v souladu s potiebou

3

zameéstnavatele.

Dalsi uprava se tyka predsmluvniho zavazku. Pokud je kompeten¢ni model na danou pozici
nastaven a kompetence uchazeCe nejsou Vv daném okamziku v souladu s nastavenym
kompetenénim modelem a uchazeci je sliben odborny rozvoj v dané oblasti, musi byt tento
slib naplnén. Citace ze zakona ¢. 89/2012 Sb. Obc¢ansky zakonik: ,,§ 1728, (2)) - Pri jedndni
0 uzavieni smlouvy si smluvni strany vzdjemné sdeli vSechny skutkové a pravni okolnosti,
0 nichz vi nebo védet musi, tak, aby se kazda ze stran mohla presvédcit o mozZnosti uzavrit
platnou smlouvu a aby byl kazdé ze stran ziejmy jeji zajem smlouvu uzaviit.*“ a ,,§ 1729, (2) -
Strana, ktera jedna nepoctive, nahradi druhé strané Skodu, nanejvys vsak v tom rozsahu, ktery
odpovida ztraté z neuzaviené smlouvy v obdobnych pripadech.” Ptichodem nového

obc¢anského zékoniku je ukoncena platnost piislovi: ,,Slibem nezarmoutis®.

Dalsi povinnosti jsou upraveny konkrétnimi vnitfnimi pfedpisy zaméstnavatele. Piedpisy
nemuseji byt vefejné¢ vyhlaseny, postacuje, pokud jsou vhodnym zplsobem sd€leny tém
osobam, jichz se ptimo tykaji. Jejich vydavanim je uskute¢néno opravnéni fidit Cinnost
podfizenych a jejich povinnost tidit se pokyny nadfizenych. Tato opravnéni a povinnosti
vyplyvaji z obecné zavaznych, normativnich pravnich akti, které jsou pramenem prava. Jedna
se napf. o predpisy: fizeni lidskych zdroji (adaptaéni program v rdmci nastupu nového
zamestnance, profesni rist zaméstnanctll), vzdélavani v organizaci (program systematického
vzdélavani), organizaéni fad (zastupovani zaméstnancl), fizeni kvality (prokazovani

a hodnoceni kvality péce o zaméstnance) apod. (Vavera, 2008).
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3.5 Shrnuti teoretickych vychodisek prace

Piedchozi kapitola poskytla velmi rozsahly pohled na oblast kompetenci. Teoreticka
vychodiska poskytla mnoho pohledli od odbornik aktivné se vyskytujicich v oblasti lidskych
zdroju, vysledki ziskanych z riznych prizkumd a instituce s vyznamnym zdrojem informaci,

ziskavanych mnohaletym sbérem dat.
Kompetence 1ze d€lit mnoha zpiisoby.
V souvislosti s chovanim a konkrétnimi ¢innostmi:
e na meékké,
o tvrdé.
Dalsi déleni souvisi s trhem prace:
e profesni kompetence,
e znalosti,
e aklicové kompetence.
Mezi zakladni slozky kompetence Ize fadit:
* IYsy,
e motivy,
e vnimani sebe sama,
e védomosti,
e dovednosti.

Bez kompetenci nelze dosdhnout vysledku — jsou zde tedy provazanosti mezi osobnosti, ktera
zastava urcité role, ma néjakou kvalifikaci. Kompetence jsou znalosti, zkuSenosti, dovednosti

a vlastnosti, bez kterych nelze dostat své role a odvézt ocekavany vykon.

Na zakladé prizkumt lze vyvozovat ty nejzékladnéjsi kompetence. Porovnanim vyzkumi

a dalsich podkladu 1ze jako zakladni manaZerské kompetence definovat tyto:
e komunikace,
e orientace na vysledek,
e vedeni lidi,
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e planovani a organizovani,
o flexibilita, proaktivita,

e zodpovédnost,

e vzdélavani a rozvoj,

e kooperace,

e prace s informacemi,

e samostatnost,

e vykonnost,

e zvladani zatéze,

e ovlivilovani ostatnich.

Na zékladé vyse zjisténého bude v praktické ¢asti dale FeSeno:

o skuteény pozadavek téchto manaZerskych kompetenci ve vybrané akciové

spole¢nosti,
e komparace vystupu teoretickych vychodisek a samotné praxe,

e design konkrétniho kompetenéniho modelu na vybranou manazerskou pozici, ktery

navaze na teoreticka vychodiska a soucasné na konkrétni pozadavky dané spole¢nosti.

Vystupem prace bude kompetencni model a ndvrhy na jeho praktické vyuZziti.
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4 Prakticka cast

V praktické casti je zahrnuto piedstaveni vybrané akciové spole¢nosti, dale prezentovan
prubéh a vysledky dotaznikového Setfeni a rozhovory s vybranymi zaméstnanci spolecnosti,
navazujicimi na predchozi analyzu manazerskych kompetenci ve spoleCnosti. Navrh
kompetencniho modelu na vybranou pozici je vyznamnou ¢asti praktické casti. Zavérem jsou
shrnuta zjisténi, vyvozeny zavéry a navrhnuta doporuceni v oblasti manazerskych

kompetenci.

4.1 Charakteristika akciové spole€¢nosti

Spole¢nost se sidlem v Praze byla zalozena v roce 1991. Spolecnost je znama piedevsim
vyvojem SW a HW, vyrobou a instalaci elektronickych zafizeni a fidicich systému v oblasti
kolejové dopravy a priamyslového fizeni. Aplikace, které jsou spolecnosti produkovany, se
vyznacuji vysokou spolehlivosti vV ndro¢nych prostifedich (vysoké a nizké teploty, prasnost
apod.). Diraz je kladen nejenom na vysokou spolehlivost vyrobku, ale také na jejich
dlouhodobou dostupnost. Systémy spole¢nosti jsou vyuZivany, nejenom v Ceské republice,
ale i v celém svété. Konkrétni hodnoty vyjadiené v procentech, jsou znazornény v tabulce

¢. 2 - Trzby z prodeje v bézném obdobi (justice.cz, 2014).

Tabulka ¢. 2: Trzby z prodeje v bézném obdobi

béZzné obdobi
Cinnost celkem CR EU ostatni
prodej zbozi 100 % 55 % 45 % 0 %
prodej vyrobktl 100 % 69 % 19 % 12 %
prodej sluzeb 100 % 89 % 6 % 4%

Zdroj: vlastni zpracovani dle justice.cz (2014)

V celkovych hodnotéch je vykazovan pomér (CR — 69 %, EU — 21 % a ostatni zemé 10 %),
ktery je graficky vyjadien na obrazku ¢. 9 - Celkové hodnoty z trzeb v béZzném obdobi.
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Obr. €. 9: Celkové hodnoty z trzeb v bézném obdobi

OSTATNI - 10 % _

Zdroj: vlastni zpracovani dle justice.cz (2014)

Organizacni a fidici strukturou, znazornénou na obrazku ¢. 10, je SpoleCnost piedstavena
Z pozice rozlozeni do jednotlivych usekt, a¢ uz technicky, administrativné nebo obchodné

zameétenych.

Obr. €. 10: Organizaéni a fidici struktura
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Zdroj: vlastni zpracovani dle justice.cz (2014)
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Akciova spole¢nost méa 150 zaméstnanct, z nichz vétsina je technicky zamétenych. Z pohledu
této prace jsou zaméstnanci rozd€leny na zaméstnance fidici a zaméstnance ostatni. Konkrétni

hodnoty jsou zndzornény v grafu €. 2 - Pomér zaméstnanct dle Grovné fizeni.

Graf ¢&. 2: Pomér zaméstnancu dle Grovné fizeni

15%

m RIDICI ZAMESTNANCI

m OSTATNI ZAMESTNANCI

Zdroj: vlastni zpracovani dle justice.cz (2014)

Soucdasna situace

Spolecnost v souc¢asné dob¢ zastava vyznamné misto mezi hlavnimi hraci na trhu kolejovych
systémi a dopravni techniky. Je fazena mezi mezindrodné uznavané dodavatele fidicich
systémi a dalSich souvisejicich sluzeb. Cilem spolecnosti je nejenom posilovani pozice
na ceském a slovenském trhu, ale soucasné expandovani na trhy zahrani¢ni, neustaly rozvoj
vztahll se svymi stavajicimi 1 novymi zakazniky i1 partnery (webové stranky spolecnosti,

2014).

Ceska republika je spolednosti reprezentovana v prestizni evropské soutdzi The European
Business Awards, jejimz cilem je podpora uspéchu, inovace a etiky v evropské podnikatelské

sféte (The European Business Awards, 2014).
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4.2 Analyza manazerskych kompetenci ve vybrané spole¢nosti
Pro analyzu manazerskych kompetenci byly vyuzity vnitini zdroje spolecnosti.

Vyznamnymi zdroji se staly vnitini predpisy, procesy spolecnosti a informace

od zaméstnanci, podiizenych pracovniki.
e Inzerce:
o pozadavek na pracovni pozici.
e Osobni slozky zaméstnanct:
o zivotopis,
o reference,
o osobni dotaznik,
o doklady o vzdélani,
o vyhodnoceni vybéru zaméstnance,
o popisy ¢innosti manazerskych pozic.
e Ro¢ni hodnoceni zaméstnanctl.
e Dotaznikové Setieni.

Vnitini pfedpisy a procesy jsou soucasti kazdé spole¢nosti, rozsah byva riizny.

4.2.1 Inzerce na pracovni pozici

Inzerce je provadéna na zékladé pozadavku na obsazeni pracovni pozice, pozadavek

na pracovni pozici v sobé zahrnuje:
e nazev pozice a jeji zafazeni,
e pozadované vzd¢€lani,

e pozadované pracovni a manaZerské kompetence — manaZerské kompetence jsou

V souhrnu na manazerské pozice stejné:
- samostatnost,
- manazerské dovednosti,

- odpovédnost,
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e pozadovany termin nastupu,
e schvaleni nastupu budoucim pfimym nadtizenym a vedenim spolecnosti.

Na zakladé schvaleni vedenim, je inzerce nasledn¢ umisténa na webové stranky spole¢nosti

a inzertni pracovni portal jobs.cz, popf. jiny portal nebo vysokou Skolu.
Inzerce obsahuje:

¢ informace o spole¢nosti,

e zodpovédnosti - na konkrétni pracovni pozici,

e oc¢ekavani — znalosti, vzdélani, praxe,

e dovednosti — odpovidaji pozadavku na pozici,

¢ nabidku spole¢nosti — finance, benefity, misto pracovisté apod.

Jedna se o vycet zdkladnich pozadavki pfi inzerci nabizené pozice.

4.2.2 Osobni slozky zaméstnancu

V osobnich slozkach jsou zahrnuty osobni a pracovni tidaje o zamé&stnanci, jedna se o slozky,
ke kterym ma ptistup pouze personalni oddéleni a vztahuje se na né zakon o ochrané osobnich
udaju.

Osobni slozky zaméstnance, v souvislosti s touto praci, obsahuji:

e Zivotopis zaméstnance — jeden z prvnich zdroji informaci o zaméstnanci, uchaze¢ ma
zde moznost své prezentace a to nejenom v oblasti vzdelani a profesnich zkuSenosti,

24

ale i v oblasti kompetenci, jejich vy¢tu a jejich dalsi blizsi specifikace.

Co se tyka manazerskych kompetenci, do vyctu spadaji predevsim:

vedent lidi,

samostatnost,

odpovédnost,
- schopnost fesit problémy.

Uchazeci se v této fazi drzi omezeného vyctu, a a¢ mezi jejich kompetence patii

I dalsi, vétsinou je neuvadéji.
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Doporuceni od pfedchoziho zaméstnavatele — zde byva vycet kompetenci obsahlejsi,
tento dokument vSak neni bézny a vyskytuje se zfidka, ziejmé 1 proto, Ze se reference
ziskavaji prevazné telefonicky. Na zjiStovani referenci ve spolecnosti neexistuje
formalni dokument a v pifipad¢ jejich zjiStovani jsou informace pfipisovany

na zvlastni papir, ktery je prikladan k zivotopisu uchazece.

Osobni dotaznik - dokumentem, jsou zjistovany zakladni daje o zaméstnanci
poticbné kuzavieni pracovniho poméru a soucasné k podpisu a tim souhlasu
se zpracovanim osobnich udajiu. Obsahem tohoto dotazniku jsou dale informace

0 predchozim zaméstnavateli, idaje o kompetencich neobsahuje.

Doklady o dalsim vzdélani — jedna se o zavérecna hodnoceni vzdélani, doklad
0 ukonceni stiedni nebo vysoké Skoly nebo o absolvovanych skolenich. Pro ucel této

prace jsou doklady zdrojem informaci o ziskavani kompetenci:
- manazerské dovednosti,
- projektové fizent,
- obchodni dovednosti.

Vyhodnoceni vybéru zaméstnance — tento formulaf je vyuzivan K ukonceni
vybérového fizeni a schvaleni nastupu zaméstnance vedenim spolecnosti. Formularem
jsou poskytnuty stru¢né informace o zaméstnanci, jeho profesnich zkuSenostech,
vzdélani a kompetencich, které nejsou podloZzeny vlastni zkuSenosti hodnotitele

uchazece, ale jsou pievzaty z pisemnych podkladti nebo osobniho rozhovoru.

Popisy cinnosti manaZerskych pozic — jednd se o zdsadni dokument v pracovni
dokumentaci. Dokumentem je jasné dano zafazeni zaméstnance a popsana jeho

¢innost, v tomto dokumentu je obsazeno:
- Nazev pozice,

- jméno pfijmeni zaméstnance, jeho osobni ¢islo, pfislusnost k danému

useku ve spolecnosti a podiizenost a/nebo nadiizenost,

- zékladni pozadavky na pozici — vzdélani, praxe, zdkladni znalosti
a dovednosti. Pro tuto praci je popis ¢innosti skromnym piinosem, je

zde minimum, niZe jmenovanych, pozadovanych dovednosti:

= Samostatnost,
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= o0dpovédnost,
= fizeni podfizenych,
= Motivace tymu.
- zakladni popis ¢innosti,
- zakladni odpovédnosti,
- zékladni pravomoci,
- odpovédné osoby za zpracovani a schvaleni konkrétniho popisu
¢innosti.
Vyse uvedené informace jsou zjistény z dokumentace, které piimo souvisi s danym
zaméstnancem.
4.2.3 Roéni hodnoceni zaméstnanct

Identifika¢ni tidaje hodnoceného a hodnotitele, hodnocené poloZky a cile na dalsi obdobi jsou

obsazeny ve formulafi roéniho hodnoceni zaméstnanct.
Formulaf je rozdé€len na 3 Casti:

1. c¢ast — Hodnoceni — zde jsou obsazeny hodnotici oblasti, které¢ se tykaji vSech
zaméstnancl, zameéstnanci obchodniho oddéleni a vedoucich zaméstnanct, tento

formuléf je vyuzivan hodnotitelem, vedoucim pracovnikem.
Hodnocené oblasti — vSichni zaméstnanci:
e Jednani s lidmi:
- ochotn¢ poskytuje podporu ostatnim,
- Umi motivovat spolupracovniky,
- Je asertivni,
- je tymovy hrac, spolupracuje,
- je schopen fesit konflikty.
e Komunikaéni dovednosti:
- Ma vystizny psany projev,
- Mma srozumitelny projev,
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- vede skupinové diskuze,
- ma schopnost vyjedndvani.

e Aktivita:

iniciuje a zavadi napady, zmény, fesent,
- je tvofivy, kreativni,
- predava myslenky,

- pojmenovava problémy a potieby.

- je schopen pracovat pod tlakem,
- analytické myslend,
- odvadi stanovené mnozstvi prace,
- dodrzuje terminy,
- dodrzuje ptedpisy,
- je samostatny,
- jeloajalni.
Hodnocené oblasti — zaméstnanci obchodniho odd¢leni:
- havazuje nové kontakty,
- spolupracuje s internim klientem,
- Spolupracuje s externim klientem,
- Vvede obchodni schlizku,
- ma dobry obchodni usudek,
- pfinasi nové hodnoty,
- buduje davéru.
Hodnocené oblasti — vedouci zaméstnanci:
- organizuje si optimaln¢ cas,

- deleguje pravomoci,
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- prijima odpovédnost,
- rozviji podiizené,
- ma strategické myslent,
- poskytuje zpétnou vazbu,
- Tidi své podfizené.
2. Cast — Sebehodnoceni — v této Casti jsou obsazena stejné hodnocené oblasti jako
V hodnoticim formulafi hodnotitele. Zaméstnancem, podiizenym, je uskuteénéno

sebehodnoceni a tim provedena jeho pfiprava na hodnotici rozhovor. V rdmci

osobniho rozhovoru je jeho hodnoceni a hodnoceni nadiizeného komparovano.

3. Cast — Stanoveni pracovnich cili a ukoli na dalsi obdobi — pro tuto praci jsou
informace z této ¢asti vyuzity pouze V piipad€, ze hodnotitelem jsou hodnocenému
stanoveny cile v oblasti ziskani nové kompetence nebo jsou navrzeny piimo

hodnocenym pro dalsi obdobi.
Vystup z analyzy vnitinich predpist a souvisejicich dokumenti

Na zéklad¢ analyzy byly identifikovany zékladni poZadované manaZerské dovednosti,

jmenovité tyto:
e projektové fizend,
e samostatnost,
e 0dpovédnost,
o flexibilita,
e deleguje pravomoci,
e organizuje si optimaln¢ ¢as,
e ma strategické mysleni,
e fidi své podfizené,
e rozviji podfizené,
e Motivace tymu,

e poskytuje zpétnou vazbu.
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Seznam zjisténych konkrétnich manazerskych kompetenci byl komparovan se seznamem
kompetenci, které byly vystupem z teoretickych vychodisek. Komparace je zndzornéna

na obrazku ¢. 11 — Komparace manazerskych kompetenci.

Obr. ¢. 11: Komparace manazerskych kompetenci

Zdroj: Teoreticka vychodiska Zdroj: Analyza vnitinich dokumenta Vystup: Podklad pro dotaznikové Setieni
. KOMUNIKACE
komunikace
orientace na vysledek ORIENTACE NA VYSLEDEK A CiL
fidi své podfizené, rozviji podfizené, VEDENI LIDI
vedeni lidi motivace tymu, poskytuje zpétnou ) o o
vazhu PLANOVANI A ORGANIZOVANI

FLEXIBILITA A PROAKTIVITA

deleguje pravomoci, organizuje si
optimalné ¢as ZODPOVEDNOST

plinovini a organizovini

flexibilita, proaktivita flexibilita == VIDELAVANI A ROZVOJ
I
zodpovédnost odpovédnost KOOPERACE
vzdélavini a rozvoj

PRACE S INFORMACEMI

kooperace
price s informacemi SAMOSTATNOST
samostatnost samostatnost VYKONNOST
vykonnost ZVLADANI ZATEZE
zvladani zatéze . L R
e ) OVLIVNOVANI OSTATNICH
ovliviiovini ostatnich
projektové Fizeni PROJEKTOVE RIZENI
ma strategické mysleni STRATEGICKE MYSLENI

Zdroj: vlastni zpracovani, teoreticka vychodiska a vyzkum prace (2014)

Vysledny seznam manaZerskych kompetenci, byl dale vyuzit pro nasledujici vyzkum —
dotaznikové Setfeni.
4.2.4 Dotaznikové Setieni

Pro tuto ¢ast byl vytvoren dotaznik, ktery obsahoval seznam kompetenci zjisténych piedchozi
analyzou a kompetence, které¢ vyplynuly z teoretické Césti této prace, a které jsou jednotlive

popsany v piiloze ¢. 4 — Urovné mékkych kompetenci.
Cile dotazovani byly dva:

e prvnim cilem bylo zjisténi, jaké kompetence jsou podiizenymi u nadfizenych

vnimany,
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e druhym cilem bylo vybrat ze seznamu kompetenci 8 =zakladnich, které jsou

podiizenymi od nadfizenych vyzadovany.
Seznam kompetenci:

FLEXIBILITA A PROAKTIVITA - zména pro néj nepiedstavuje stres, zménu akceptuje

bez problémd, piijima nové myslenky, je pfizpusobivy, je aktivni, je angazovany.

KOMUNIKACE — manazer formuluje myslenky v pisemné i Ustni podobé na velmi dobré
urovni, aktivné naslouchd ostatnim, vytvari prostfedi pro komunikaci, vita a rozviji ndzory

ostatnich.

KOOPERACE - spolupracuje s tymem, pfispiva k dosahovéni cild, pfebird odpoveédnost
za vysledky skupiny.

ORIENTACE NA VYSLEDEK A CiL — ¢innost sméfujici k hlavnim cildm spole¢nosti,

k pozadovanym a o¢ekavanym vysledktm.

OVLIVNOVANI OSTATNICH - cilené kalkuluje dopad svého jednani a slov, prezentaci
a diskusi pfizplsobuje zajmim a potiebdm ostatnich posluchact, ptedvida, profesiondlné

prezentuje a vystupuje.

PLANOVANI A ORGANIZOVANI - planuje kratkodob& i dlouhodob& vzdy v souladu
splany, svlj vykon neustdle zlepSuje, rozhoduje podle priorit, preferuje dulezité
pfed naléhavym, pracuje s riziky, planuje zdroje, vyhodnocuje, organizuje svou c¢innost

i ¢innost ostatnich.

PRACE S INFORMACEMI - informace vyhledava samostatné a cilené, vyuziva vice zdroji
informaci, umi informace srovnavat, posuzovat a ovétfovat, orientuje se ve velkém mnoZzstvi

informaci, rozliSuje podstatné od nepodstatného.

SAMOSTATNOST - je schopen fidit sam sebe, své sily umi odhadnout a soucasné je rozlozit,
jeho rozhodovani je rychlé a pruzné, umi ziskat veSkeré zdroje, umi pldnovat, neboji se
zodpovédnosti, pfijima riziko.

VEDENI LIDI - zodpovida za skupinovy vykon i vysledek, vede ostatni kolegy, vede
efektivné porady, definuje cile, ovéfuje, zda je mu rozuméno, kontroluje realizaci ukold,
vyuzivd své autority a moci spravnym zpusobem, zvySuje vykonnost tymu, klade diiraz

na tymového ducha a cile, chrani tym.
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VYKONNOST - jeho vykon je spolehlivy a stabilni, je ostatnim piikladem v osobnim

nasazeni, jeho orientace je smérem k vykonu a vysledku, cile osobni i firemni jsou v souladu.

VZDELAVANI A ROZVOJ - je ptirozené zvidavy a otevieny viemu novému, zku$enostem
i znalostem, vyhledava stale nové informace a poté je aplikuje do praxe, vzd¢lava se aktivné,

zna své slabé i silné stranky, umi se poucit z chyb.

ZODPOVEDNOST - schopnost vykonat jakykoliv &in s plnou védomosti vysledkd a dopadi,
chapani dusledki a pfipravenost a ochota je pfijmout a nést, bez ohledu na to, zda jsou
pozitivni nebo negativni.

ZVLADANI ZATEZE - v zatéovych situacich je vyrovnany, podava piiméfeny vykon
I pti dlouhodobé zatézi, neuspéch ustoji, umi pozadat o pomoc, pii piekazkach analyzuje
situaci, hleda fteSeni a piekdzky prekonava, v ndrocnych situacich neztraci kontrolu

nad emocemi, ma pifiméiené sebevédomi.

PROJEKTOVE RIZENI - efektivni dosahovani cild, realizace projektti ve stanoveném
terminu, chdpani dopadu nedodrzovani dil¢ich cild projektu a jejich dopadu na konecny

vysledek.

ODPOVEDNOST - piedpoklad odpovédnosti za své jednani a sva rozhodnuti, schopnost nést
disledky.

STRATEGICKE MYSLEN] - schopnost planovat, pruznost, pfizptisobeni se dynamickému

prosttedi, schopnost zmény v reakci na okolni situaci.

Dotazniky, pfiloha ¢. 7 — Vniméni a ocekdvani kompetenci, byly vypliovany za ptfitomnosti
tazatele/zpracovatele této prace, diky tomu byla ocekdvana vysoka navratnost. Vzorek
respondentt byl zavisly na poctu odpracovanych let, osobné byli osloveni vSichni
zamgstnanci pracujici ve spolecnosti vice nez 5 let, ktefi nezastavali ani nezastavaji fidici
pozici. Odhadovana doba vyplnéni jednoho dotazniku byla 15 minut. Po celou dobu
vyplilovani byla tazatelka pfitomna a pln¢ k dispozici respondentiim. Vyhodnoceni dotaznikli

bylo anonymni.

Vystup z dotaznikového Setieni

Dotazniky byly vyhodnoceny zanesenim zjisténych dat do MS Excel, ktery po ptfedchozi

upraveé umoznil rychlé zpracovani vysledkd.
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Pocet oslovenych respondent 25, vSichni zaméstnanci, ktefi nejsou ani nebyli
na vedouci pozici a ve spolecnosti pracuji déle nez 5 let

Navratnost 100% - uspéSnost byla zajisténa diky vztahu
s respondenty a piitomnosti pfi vypliovani spojenou
s informacni podporou

Doba vyplnéni 1 dotazniku 10 — 15 minut — doba odpovidala dobé dopiedu

planované

Kone¢né hodnoty jsou vykazany v tabulce ¢. 3 — Preference oCekavanych manazerskych

kompetenci.

Tabulka €. 3: Preference ocekdvanych manazerskych kompetenci

%
MANAZERSKA KOMPETENCE PREFERENCE |Z CELvaEHo
POCTU

FLEXIBILITA A PROAKTIVITA 20 80 %
KOMUNIKACE 20 80 %
KOOPERACE 18 72 %
ORIENTACE NA VYSLEDEK A CiL 5 20 %
OVLIVNOVANI OSTATNICH 3 12 %
PLANOVANI A ORGANIZOVANT{ 19 76 %
PRACE S INFORMACEMI 23 92 %
SAMOSTATNOST 20 80 %
VEDENI LID{ 25 100 %
VYKONNOST 10 40 %
VZDELAVANI A ROZVOJ 1 4 %
ZODPOVEDNOST 17 68 %
ZVLADANI ZATEZE 12 48 %
PROJEKTOVE RIZEN{ 3 12 %
STRATEGICKE MYSLEN{ 4 16 %

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Dle hodnot zjisténych dotaznikovym Setfenim jsou preferovany tyto manazerské kompetence
— vedeni lidi, prace s informacemi, flexibilita a proaktivita, samostatnost, komunikace,

planovani a organizovani, kooperace, zodpovédnost, vykonnost a zvladani zatéze.
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V nasledujicim grafu ¢. 3 — Preference ocekavanych manazerskych kompetenci, jsou

Znazornény vysSe zjisténé hodnoty graficky, manazerské kompetence jsou zde fazeny

od nejvice ocekavanych.

Graf ¢. 3: Preference ocekdvanych manazerskych kompetenci

VEDENI LIDI

PRACE S INFORMACEMI
SAMOSTATNOST

KOMUNIKACE

FLEXIBILITA A PROAKTIVITA
PLANOVANI A ORGANIZOVANI
KOOPERACE

ZODPOVEDNOST
ZVLADANIZATEZE
VYKONNOST

ORIENTACE NA VYSLEDEK A CiL
STRATEGICKE MYSLENI
PROJEKTOVE RIZEN{
OVLIVNOVANI OSTATNICH

VZDELAVANI A ROZVO)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% S0% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Vedle vyse uvedenych ocekavanych kompetenci vyplynulo z dotaznikového Setfeni vnimani
soucasnych kompetenci. Zaméstnanci bylo hodnoceno vnimani pfitomnosti/vyuziti
jednotlivych kompetenci uvedenych na seznamu dotazniku. Varianty vnimani byly zaneseny

do tristupiiové hodnotici $kaly — podfizeny mohl shledat, Ze nadfizeny danou kompetenci ma,

45



ma ji ¢astecné nebo danou kompetenci, podle hodnotitele, nema. Zjisténé hodnoty jsou

zaznamenany V tabulce €. 4 - Vnimané manazerské kompetence.

Tabulka ¢. 4: Vnimané manazerské kompetence

5 ) Nadfizeny tuto kompetenci
MANAZERSKA KOMPETENCE ma

ma castecné nema
FLEXIBILITA A PROAKTIVITA 28 % 72 % 0%
KOMUNIKACE 36 % 64 % 0%
KOOPERACE 20 % 80 % 0%
ORIENTACE NA VYSLEDEK A CiL 40 % 60 % 0%
OVLIVNOVANI OSTATNICH 36 % 52 % 12 %
PLANOVANI A ORGANIZOVANT{ 28 % 72 % 0%
PRACE S INFORMACEMI 44 % 56 % 0%
SAMOSTATNOST 36 % 64 % 0%
VEDEN] LID{ 40 % 60 % 0%
VYKONNOST 40 % 60 % 0%
VZDELAVANI A ROZVOJ 44 % 40 % 16 %
ZODPOVEDNOST 56 % 44 % 0%
ZVLADANI ZATEZE 32 % 68 % 0 %
PROJEKTOVE RIZEN{ 40 % 60 % 0 %
STRATEGICKE MYSLEN{ 44 % 44 % 12 %

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Seteni (2014)

Uspokojivé vysledky byly vykdzany ve vétSiné vnimanych manazerskych kompetenci,
oblasti, kter¢ byly vnimany jako absentujici, jsou tyto: ovliviiovani ostatnich, vzdélavani
a rozvoj, strategické mysleni.

Vystupy jsou dale uvedeny na nasledujicich grafech ¢. 4 az 17. Barevnym znazornénim je
odliSovano vnimani. Modie zndzornéné hodnoty — podiizenym je u nadfizeného dana
kompetence vnimana, Cervena hodnota - kompetence je vniméana castecné a zelené
znadzornéné hodnota — podiizenym neni kompetence z jeho pohledu vnimana. Pod kazdym

grafem je vlozen strucny popisek.
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Graf ¢. 4: Flexibilita a proaktivita

FLEXIBILITA A PROAKTIVITA

28,00%

72,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Flexibilita a proaktivita je vnimana vétsi ¢asti zaméstnanca.

Graf ¢. 5: Komunikace

KOMUNIKACE

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Komunikace je zaméstnanci vnimana.
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Graf ¢. 6: Kooperace

KOOPERACE

20,00%

80,00 %

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Grafem kooperace je vykazovana vysoka hodnota vnimani zaméstnanci.

Graf &. 7: Orientace na cil

ORIENTACE NA VYSLEDEK A CIL

40,00 %

60,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Orientace na cil je vice neZ z poloviny zaméstnanci vnimana, zbytkem je vniména ¢astecné.
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Graf &. 8: Ovliviiovani ostatnich

OVLIVNOVANI OSTATNICH

12,00%

36,00%

52,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Ovliviiovani ostatnich je fazeno mezi oblasti s vyskytem kompetence, ktera urcitou Casti

zameéstnancu vnimana neni.

Graf ¢. 9: Planovani a organizovani

PLANOVANI A ORGANIZOVANI

28,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Planovani a organizovani je zaméstnanci vnimano.
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Graf &. 10: Prace s informacemi

PRACE S INFORMACEMI

44,00%

56,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Prace s informacemi je vice neZ z poloviny zaméstnanci vniména, zbytkem je vniména

castecné.

Graf ¢. 11: Samostatnost

SAMOSTATNOST

64,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setieni (2014)

Samostatnost je z vétsi ¢asti zaméstnanci vnimana, zbytkem je vnimana ¢aste¢né.
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Graf &. 12: Vedeni lidi

VEDENI LIDI

40,00%

60,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Vedeni lidi je vnimano vice jak polovinou dotazovanych, zbytkem je vnimano ¢aste¢né.

Graf ¢. 13: Vykonnost

VYKONNOST

40,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Vykonnost je vnimana také vice jak polovinou dotazovanych, zbytkem je vnimana ¢astecné.
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Graf ¢. 14: Vzd¢lavani a rozvoj

VZDELAVANI A ROZVOI

16,00 %

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Vzdélavani a rozvoj je vykazovano jako oblast, ktera urcitou ¢asti zaméstnancii vnimana neni.

Graf ¢. 15: Zodpovédnost

ZODPOVEDNOST

56,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setieni (2014)

Zodpovédnost je vnimana, z vEétsi ¢asti vSak pouze ¢astecné.
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Graf &. 16: Zvladani zatéze

ZVLADANI ZATEZE

32,00%

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Zvladani zatéze je vnimano z veétsi ¢asti, z mensi je vnimano ¢astecne.

Graf ¢. 17: Projektové fizeni

-

PROJEKTOVE RIiZENI

40,00 %

50,00 %

Zdroj: vlastni zpracovani, dotaznikové Setfeni (2014)

Projektové tizeni je vniméno také vice jak polovinou dotazovanych, zbytkem je vnimano

castecné.

Vystup z dotaznikového Setfeni byl podkladem pro nasledujici rozhovory, jejichz cilem bylo

navrhnout konkrétniho kompeten¢niho modelu.

53



4.3 Osobni rozhovory

Dalsi vyzkum byl kvalitativni a byl uskutecnén formou rozhovoru. Tato ¢ast byla rozdélena

do dvou fazi.
1. faze

Na obrazku ¢. 12 jsou zndzornéni ucastnici rozhovoru, tento vyzkum byl veden

se 4 zameéstnanci technického tseku:
e nadfizeny,
e Kolegyng,
e Vvedouci vyvoje SW,

e podiizeny.

Obr. &. 12: Utastnici rozhovoru

[NADRIZENY - REDITEL TECHNICKEHO}

USEKU
KOLEGYNE - ASISTENKA
TECHNICKEHO USEKU

[ VEDOUCI VYVOIJE SW }

PODRIZENY - VYVOJOVY
PRACOVNIK

Zdroj: vlastni zpracovani, fidici struktura (2014)

Planovany ¢as na jeden rozhovor byla 1 hodina, tento ¢as byl naplnén.

Utelem bylo zjistit konkrétni manazerské kompetence z pohledu dané osoby a urdeni

dilezitosti resp. poZadovaného stupné dané kompetence.
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Piehled kompetenci pfedlozeny respondentim v sobé zahrnoval kompetence z piilohy €. 4,
ve které byly kompetence déleny do urovni 0 az 5. Kompetence byly v kazdé Grovni blize
specifikovany. Vzhledem k tomu, Ze se tato ¢ast prace tykala jiz konkrétni pozice — vedouci
vyvoje SW, byl piivodni piehled doplnén o dalsi kompetence, které vyplynuly z pfedchozich
analyz a déle popisu ¢innosti pozice vedouciho vyvoje SW, ktery je soucasti ptilohy ¢. 8 —

Popis pozice, pro tuto prace ¢astecné upraveny. Jednalo se konkrétné o tyto kompetence:

e oOrientace na vysledek a cil,

zodpovédnost,

projektové fizeni,

strategické mysleni.

Tyto kompetence jsou dale definovany V piiloze ¢. 6 — Urovné mékkych kompetenci, &ast 2,
arozvedeny ve stejném formatu, jako kompetence vychozi v ptiloze 4.

K této fazi bylo ze strany dotazovanych ptistoupeno velmi zodpovédné a jednotlivé urovné
kompetenci, dané ptilohami 4 a 6, byly vybirany s peélivosti.

Vysledkem této faze analyzy je nasledujici tabulka ¢&. 5 - Urovné kompetenci vedouciho SW

dle respondentt.

V tabulce je zahrnut vybér jednotlivych ti¢astnikii rozhovoru, kompetence vychazejici z piiloh
¢. 4 a 6 a zvolena troven kompetence vyjadiend Vv ¢iselné hodnoté (slovni definice je soucasti

zminénych pfiloh).

Vyslednou tabulkou je poukazovano na rizny pohled na tirovenn jednotlivych kompetenci.

Vyssi trovné kompetenci byly vétSinou pozadovany nadiizenym.
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Tabulka ¢&. 5: Urovné kompetenci vedouciho SW dle respondentil

Kompetence

Nadrizeny

Kolegyné

Vedouci SW

Podrizeny

Efektivni komunikace

4

3

w

3

Kooperace (spoluprace)

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani zakaznickych potieb

Vykonnost

Samostatnost

Reseni problému

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uceni

Aktivni pfistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich

Vedeni lidi (leadership)

Ovliviiovani ostatnich

Orientace na vysledek a cil

Zodpoveédnost

Projektové fizeni

Strategické mysleni

N lwloloa|d|lwlwlw|(dlw|d|d|do|lw|lw|lw|>

A | OO D (OO0 W DWW W W W

W (W W W W W DO WO WS

A W00 sSSP0 W LW W

Zdroj: vlastni zpracovani, rozhovory (2014)

2. faze

Rozhovor v této fazi byl veden jiz pouze s nadiizenym pozice vedouciho vyvoje SW. Pro tyto

ucely byl sezndmen s pohledem jeho podiizenych na zjiStované kompetence u pozice

vedouciho vyvoje SW. Jeho volba tak mohla byt komparovana se zbyvajicim tfemi. Bylo

zcela v jeho kompetenci rozhodnout, jaka troven kompetence bude jim zvolena pro budouci

navrh kompetenéniho modelu.

Ve dvou kompetencich (flexibilité a celozivotnim uceni) byla vedoucim jeho piivodni volba

pfehodnocena a urovenl zvySena na Uroven, kterd byla navrZzena pfimo pracovnikem na dané

pozici.

Vystupem této faze rozhovoru byl podklad pro vytvoieni kompetenéniho modelu na pozici

vedouciho SW.
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Tabulka ¢. 6: M¢kké kompetence vedouciho SW

Kompetence Nadrizeny
Efektivni komunikace 4

Kooperace (spoluprace)

Kreativita

Flexibilita

Uspokojovani zakaznickych potieb

Vykonnost
Samostatnost
Reseni problémil

Planovani a organizovani prace

Celozivotni uceni

Aktivni pfistup

Zvladani zatéze

Objevovani a orientace v informacich
Vedeni lidi (Ieadership)
Ovliviiovani ostatnich

Orientace na vysledek a cil

Zodpovédnost

Projektové fizeni

~Alwojo|bhjfwlwlwWw|(b(dl|d|d([dDlOJW|DW|>

Strategické mysleni

Zdroj: vlastni zpracovani, rozhovor (2014)

Urovné jsou soucasné znazornény v grafu &. 18 — M&kké kompetence vedouciho SW, tento
graf se dale stal vychozim v konkrétnim kompetenénim modelu, jehoz navrh nasledoval

na posledni vyzkum.
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Graf ¢. 18: Mékké kompetence vedouciho SW

Efektivni komunikace
Strategické mysleni 53— Kooperace (spoluprice)

Projektové fizeni Kreativita

Zodpovédnost . Flexibilita
. X . \ Uspokojovani zikazniclksjch
Orientace na vvsledeka cil N POXO] " ky
3 . . potfeb
Ovliviiovéani ostatnich ——%_ | | ~» Vykonnost
Vedeni lidi (leadership) ' Samostatnost
Objevovani a orientace. L, . e
] . Reseni problémn
vinform.
4r ™ Plinovani a organizovani
Zvladani zatéze g

. prace
Alktivni pfistup Celozivotniugeni ©

Zdroj: vlastni zpracovani, kompeten¢ni model (2014)

V této fazi byl souCasné osloven nadfizeny, jeho tkolem bylo stanoveni urovni obecnych
dovednosti. Tak jako pfedchozi kompetence, 1 tyto jsou vystupem z teoretickych vychodisek,
a to konkrétné z ptilohy ¢. 2 — Dé€leni obecnych dovednosti. Vzhledem k jejich obecnosti
nebyli osloveni ostatni zaméstnanci, ktefi se vyzkumu ucastnili v prvni fazi. Konecny ptehled

je vyjadien v tabulce ¢. 7.

Tabulka ¢. 7: Obecné dovednosti vedouciho SW

Obecné dovednosti Nadrizeny

Pocitacova zpuisobilost 3

Zpisobilost k fizeni osobniho automobilu

Numericka zptisobilost

Ekonomické povédomi

Pravni povédomi

Jazykova zpiisobilost v CJ

Jazykové zpisobilost v Al

NINININDIN[W|W

Jazykova zpusobilost v dalSim jazyce

Zdroj: vlastni zpracovani, kompeten¢ni model (2014)
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Tak jako v piedchozim ptehledu i zde je tabulka doprovazena grafem ¢. 19, kterym jsou

ptehlednéji zndzornény pozadavky na obecné dovednosti.

Graf ¢. 19: Obecné dovednosti vedouciho SW

Poéitacovd zphsobilost
3

Jazykova zphisobilost
v dalfim jazyce

Zphsobilostkfizeni
sobniho automobilu

Jazykova zpiisobilost v AT ¢ Numericka zptisobilost

Jazykova zpisobilost v CT ' Ekonomické povédomi

Pravnipovédomi

Zdroj: vlastni zpracovani, kompeten¢ni model (2014)

4.4 Navrh kompetenéniho modelu

Tvorba kompetenéniho modelu byla uskute¢néna za vyuziti vysledkt piedchoziho vyzkumu.
Finalni model byl vytvofen v SW MS Excel. Timto programem byla poskytnuta moznost
kvantifikace dat aokamzit¢ vyhodnoceni pozadovanych kompetenci nebo obecnych
dovednosti a skutecné ptfitomnych u daného zaméstnance. Popis tUrovni jednotlivych
kompetenci a obecnych dovednosti pfimo navazal na prilohy ¢. 4, 5 a 6, pro kone¢ny
kompeten¢ni model vSak byly upraveny tak, aby prace s kompetencnim modelem byla

pro manazera uzivatelsky piijemna.

Formulat kompetenéniho modelu je sloZzen z nékolika ¢asti umisténych na dvou listech
MS Excel, v prvnim listu jsou zahrnuty ¢asti 1 az 3, v druhém listu ¢ast ¢. 4. Cely vzhled

formulate je zndzornén v ptiloze ¢. 9 — Vzor vyplnéného formulafe kompeten¢niho modelu.
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Prvni ¢ast je vénovana identifikaci pozice:
e nazev pozice,
e zkratka pozice,
e Zzafazeni v organizacni struktufe.
V druhé ¢asti jsou zahrnuty informace tykajici se zaméstnance:
e titul, jméno a pfijmeni zaméestnance,
e Ve spolecnosti pracuje od (datum).
Tteti ¢ast je vénovana mékkym kompetencim a obecnym dovednostem:
e nazev kompetence,
e slovné vyjadiené Grovné,
e pozadovana uroven,
e Troven, kterou disponuje zaméstnanec na dané pozici.
Zavéretna Ctvrta Cast je umisténa na druhém listu a je v ni zahrnuto:
e identifikace hodnoceného,
e souhrn vyhodnoceni kompetenci a obecnych dovednosti,
e Vizualni zndzornéni oekavanych urovni a trovni dosazenych,

e prostor pro slovni vyjadfené hodnotitele, zavéry, které vyvozuje a o¢ekavani smérem

k hodnocenému.

Posledni, ¢tvrta, Cast je urcena k tisku a pfeddni hodnocenému a soucasné k podepséani

a archivovani.
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V nasledujicich ptehledech jsou kompetence a dovednosti blize rozepsany. Jsou v nich
zahrnuty charakteristiky jednotlivych tirovni konkrétnich kompetenci a dovednosti tak, jak
jsou uvedeny ve formulari kompetencniho modelu ve tieti ¢asti. Z t€chto popist Grovni je
cerpano béhem hodnoceni daného zaméstnance. Kazdy piehled je uveden struc¢nou

charakteristikou.

4.4.1 Efektivni komunikace

Schopnost formulace myslenek, aktivni naslouchani, pouzivani zpétné vazby.

Uroveii 0 Uroveii 1 Uroveii 2 Uroveii 3 Uroveii 4 Uroveii 5
formulovani formulovani vV béznych jasné formulovani formulovani
myslenek jak myslenek je situacich jasné a srozumitelne mySlenek je mySlenek je
V pisemné, tak | pro néj obtizné, | a srozumitelné formuluje své na velmi dobré na vyborné
ustni podobé je problémy formuluje své myslenky, urovni, aktivné | urovni, aktivné
znacéné s naslouchanim, myslenky, nasloucha, nasloucha, nasloucha,
problematické, informace nasloucha reaguje asertivng zdravé zdravé
schopnost predava pouze ostatnim bez na vzniklou a priméfené a primétené
naslouchat na vyzadani, vétSich obtizi, situaci, dokdze | sebeprosazovani | sebeprosazovani
druhym je reakce sdili informace, | syym projevem | S prezentuje je pro ngj
omezena na necekané reaguje zaujmout ostatni, | Pfed skupinou, pFirozené,
situace nelze ptimétené toleruje nazory otevira prezentuje
predvidat na vzniklou ostatnich komunikaci, na velkém foru
sit.uaci, ’ vytvari prostiedi, | o svym projevem
komunikace neni aby dokéze druhé
vzdy komunikovali presvaddit
piesvédEiva i druzi, vitd | 4oaze od i in,}'lch
a rozviji nazo ; e
ostatnith dok;ge ZlSkvat,JeJ,l ch
> skutecné nazory
vyvolat a pracovat
konstruktivni | ¢ pimi gokaze
konflikt, vyuZivat
szaduJe konstruktivni
zpétnou vazbu konflikty, umi
pracovat
se zpétnou
vazbou,
komunikuje
S jinymi
kulturami
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4.4.2 Kooperace (spoluprace)

Aktivni pilisobeni na atmosféru skupiny, pfirozend autorita, zodpoveédnost za vysledky,

schopnost spoluprace s ostatnimi.

Urove 0 Urovei 1 Uroven 2 Uroven 3 Uroven 4 Urovei 5
spoluprace s nim | je spise pasivni | je spiSe aktivni aktivné aktivné ptisobi ve skupiné
je velmi nez aktivni, ma | neZ pasivni, je | spolupracuje, do | na atmosféru a zaujima roli
problematicka, nizkou soudasti skupiny, | ¢innosti skupiny | potfeby skupiny, nenucen¢ho
ochota a zajem identifikaci ptizplsobuje se se ochotné vyznamné leadera, ma
pracovat se skupinovym | pozadovanému zapojuje a ptispiva k pftirozenou
ve skuping cilem, déla jen chovani, sehrava v ni dosahovani cild, autoritu, je
smérem to, co je respektuje pozitivni roli, je ptebira schopen
ke spole¢nému | nezbytné nutné, | skupinové cile, sméfuje své zodpovédnost za spoluprace
cili je informace informace sdili, aktivity ke vysledky V mezinarodnich,
zanedbatelna poskytuje jen av8ak sam je skupinovému skupinové multikulturalnich
na vyzadani aktivné nenabizi, | cili, sdili a nabizi | ¢innosti, sdili, tymech
informace, aktivné
respektuje druhé vyhledava a
a vysledky jejich | nabizi relevantni
usili informace
4.4.3 Kreativita
Strategické mysleni, realizace a prosazeni novych napadd, prace s riziky.
Uroveii 0 Uroveii 1 Uroveii 2 Uroveii 3 Uroveii 4 Uroveii 5
na zmény a nové zménam se aktivné aktivné je pripraven ma
napady reaguje dokaze zpracovava vyhledava k boji podnikatelskou
negativng, piizpusobit, ale | podnéty z okoli, prilezitosti s konkurenci, intuici
preferuje jen do té miry, opakované ke zlepSeni ¢i kterou vnima a strategické
stereotypni praci | kterd mu zajisti prichazi zmeéng, je stejné ostie jako myslent,
a postupy, ,preziti®, S naméty na obdafen intuici podnikatelské pripravuje
nepfichazi na zakladé zlepSeni resp. | pro podnikatelské prilezitosti, a realizuj nové
S novymi silného podnétu | usnadnéni své prilezitosti, ma neustale zaméry, které
naméty a napady | ¢i jednoznacéné pracovni odvahu a/nebo piipravuje mu vytvéteji
-ty v ném instrukce dokaze | ¢innosti, ne vzdy vytrvalost a realizuje vybornou
vyvolavaji pocit vymyslet je dokaze K realizaci ¢i zmény a nové vychozi pozici
ohrozeni jednoducha samostatné prosazeni svych | projekty, které | v konkurenénim
a odpor, boji se | zlepSeni, rizika pfipravit ani napadd, rizika posiluji pozici prostiedi,
rizik a vyhyba se vnima jako realizovat, rizika | s nimi spojena jeho ¢i jeho vyuziva
jim pfimé ohroZeni, vnima4, ale vnima4, ale firmy, rizika je a ocefiuje
riskantni feSeni | nevyhodnocuje nezabyva se schopen rychle myslenky
nevyhledava je spravne - jejich vyhodnotit a napady
snadno jej odradi | systematickou a snaz se je ve svém okoli,
od akce, nebo je prevenci eliminovat systematicky

podceni

pracuje s riziky,
vyhodnocuje je
a minimalizuje
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4.4.4 Flexibilita

Prosazovéani zmén, inovativni mysleni, reakce na neptedvidané situace.

Uroveii 0 Uroveii 1 Uroveii 2 Uroveii 3 Uroveii 4 Uroveii 5
obtizné se obtizné se akceptuje zmény pro n&j | ve zménach vidi aktivné
vyrovnava se vyrovnava pozvolné, nepfedstavuji ptilezitosti, prosazuje zmény
zménami se zménami, postupné stres, je schopen | vyhledava je, a prebira za né
areaguje nané | na pfijeti novych davkované pfijimat nové nové myslenky | zodpovédnost,
negativné, nové myslenek zmeny, na piijeti myslenky, a podnéty vita, je | iniciuje nové
myslenky a podnétt novych prekonava otevieny myslenky, ma
a podnéty potiebuje myslenek stereotypy, novému, neboji inovativni
Zpracovava dostatek ¢asu, a podnéti nebrani se se rizika, je a kreativni
s velkymi stereotypy v jeho | potiebuje Cas, je novym pfipraven mysleni,
obtizemi, je zivoté maji schopen metodam, je | a ochoten ucit se, | zpochybiiuje
zatizen dulezitou roli, pozvolné schopen pfenaset | ma zajem se stereotypy,
stereotypy, je potiebuje prekonavat pozornost mezi rozvijet, vhodné voli styly
vysoce zavisly | pfiklady a vzory, | =~ stereotypy, je ukoly, obohacovat své | a metody prace
na stabilité je zavisly pirenasi pfizpusobuje se znalosti s ohledem na
pracovniho na stabilité pozornost mezi novému adovednosti, | ostatni, kontext,
prostiedi pracovniho mensim poétem pracovnimu ptispiva svymi | situaci, trvale se
a postupi, prostiedi ukold, stabilita prostiedi naméty, reaguje rozviji,
pienaset a postupech, pracovniho a ukolim, je na nepiedvidané | obohacuje své
pozornost mezi schopnost prostiedi schopen ugit se situace znalosti
tikoly je pro ngj prenaset a postupll je pro | novym vécem, a improvizuje a dovednosti
velmi naro¢né, | POZornost mezi néj stale uzna-li to
ukoly ma své dalezita, za vhodné

limity

4.4.5 Uspokojovani zakaznickych potreb

Vstiicné chovani, udrzovani a zlepSovani vztah, schopnost presvédcit zékaznika.

Uroveii 0 Uroveii 1 Uroveii 2 Uroveii 3 Uroveii 4 Uroveii 5
vici je pasivni va¢i | ma snahu vyhovét |  dokaze zjistit a je empaticky, je vzorem
zakaznikim je | zékaznikovi bez zékaznikovi uspokojit pfedvida potieby |  vstiicného
neochotny negativnich a uspokaojit jeho zdkaznikovy a o¢ekavani chovani
a nevstiicny, je projevu, zék}adm’ potieby, potteby, jeho zakaznika, jedna | a vystupovani
uzavieny, nema komunikuje je schopny chovani je vstficné, | a komunikuje vici
chut’ nedostate¢né se vstfircn'ého' jednani pfijemné, | profesiondlng, | zakaznikim,
komunikovat, zékaznikem, chovani, ma uvédomuje si usiluje systematicky
nezvlada emoce, | vyjadfované obavy z “OYYCh odpovédnost za 0 spokojenost, buduje
reaguje emoce nejsou ko.ntiak,m’, zékaznikovu davéru a a udrzuje
agresivne vzdy adekvatni irrsijiik?ii\;; spokojenost, snazi dlouhodoby vztahy, ma
v pripadé situaci, neuméle komunikuje S’e se ziskgt zpétnou prospéch snahu o jejich
natlaku, a nedostatecné sakaznikem vazbu, je schopen zékaznikﬁ, neustalé
vyjadiuje se posuzuje a zvlada emoce, se zdkaznikem dokaze u¢inné zlepSovani,
negativné zakaznikovy ne vzdy a véas | komunikovat, své vyjednévat, zastava roli
0 zakaznicich potieby predvida emoce zvlada i ve |zvlada konfliktni | divéryhodného
nebo vlastni a rozpoznava vypjatych situace, pfijimé | poradce, umi
firm&, nevi nic o potieby zékaznikd | situacich, zna svou osobni zakaznika
potiebach firmu/ produkt/ zodpovédnost pfesveédcit
zakaznika a ani zakazniky, je a ovlivnit
se o n¢ nezajima loajalni
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4.4.6 Vykonnost

Nadstandardni vykon, konstruktivni pfijimani i poskytovani zpétné vazby, sebekontrola.

Uroveii 0 Uroveii 1 Uroveii 2 Uroven 3 Uroven 4 Uroven 5
nedosahuje snazi se vétsSinou dosahuje vykon ma vykon ma vykon a pfinos
pozadovaného doséhnout spolehlivého spolehlivy vysoce je nadstandardni,
vykonu, je pozadovaného a stabilniho a stabilni, spolehlivy jeho osobni
nespolehlivy, ukolu, ale vykonu, podava a stabilni, je a tymové nebo
jeho prace se potyka se pii vyjimecne se jednorazovy prikladem firemni cile jsou
neorientuje tom s problémy, potyka vyrazny vykon, V osobnim v souladu, ma
na vykon snazi se podavat S problémy, orientuje se nasazeni, manazerské
a vysledek vykon, avak ne orientuje se na vykon i orientuje se predpoklady
(pfinos), vzdy dosahne na vykon i na vysledek, na vykon pro zvySovani
nereflektuje pozadovaného na vysledek, rozpozna a na vysledek, vykonu,
na zpétnou vysledku, rozpozna a uskutecni piijima i konstruktivné
vazbu, sleduje | problematicky podstatné podstatné kroky poskytuje ptijima i
pouze osobni | pfijima zpétnou | od nepodstatného, vedouci konstruktivné poskytuje
cile, jeho vazbu, vykonava | je-li bez kontroly, k dosazeni zpétnou vazbu, | zpétnou vazbu,
pracovni vykon | zadané ukoly, hrozi, ze polevi, vysledku, jeho osobni a v nadvaznosti
musi byt trvale nepremysli formalné pfijima | nemusi byt ptili§ | a tymové nebo na ni navrhuje
a disledné nad jejich zpétnou vazbu, je | kontrolovan, | firemni cile jsou feseni, je
kontrolovan smyslem, musi ochoten se reaguje v souladu, schopen
byt kontrolovan, | v pfipadé potieby na zpétnou zvysuje sebekontroly, je
dokaze sledovat dale rozvijet, vazbu a dokaze efektivitu motivovan
vzdy pouze dokaze sladit | se pougit z chyb, vykonu, je a motivuje
jednu prioritu nékteré osobni | je schopen urcité schopen ostatni
a tymové nebo miry sebekontroly
firemn{ priority sebekontroly a sebemotivace
a sebemotivace
4.4.7 Samostatnost
Rizeni sebe sama, planovani, koncentrace, ziskdvani zdroj.
Uroveii 0 Uroveii 1 Uroveii 2 Uroveii 3 Uroveii 4 Uroveii 5
je samostatné plni samostatn¢ samostatné slozity ukol dokaze cil prevést
nesamostatny, pouze a spolehlivé plni a spolehlivé plni | pfevede na diléi | na kroky potiebné
ani jednoduché jednoduché bézné ukoly’ zadané tkoly, ukoly, konkrétni ijhO dosazeni,
a presné piesnd U ostatnich kol pomoc jinych kroky, pfi fidi sam sebe,
definované definované potiebuje dohled vyhledava plnéni ukola umi své sily
tikoly neplni | tkoly, potfebuje | nebo podporu, | V Piipadé potfeby, | fidi sim sebe, odhadnout
s jistotou, dohled vyhovuji mu ridi sam se?be’prl umi svésily |a rqzlozn, planuje
neumi se a kontrolu, je instrukee, plnen} rutolnnlch 0Qhadnou_t, aje schopenvse
samostatné zavisly navody, smérnice, ,uk?hf?w planuje a je dlouhodobe
: , s U naro¢néjsich schopen se koncentrovat,
rozhodovat, je na vedeni, manualy, Fady, Y v«
. . . - potiebuje podporu, | koncentrovat, |rychle a pruzné se
zav1.sly , poldleh’a predpls'y, podle nékdy neodhadne | rychle a pruzné rozhoduje,
na svkuprlnove’n'l skuplrvlovermu k'_ceryc_h s¢ své sily, samostatné | se rozhoduje, | Vv ptipadé potieby
myslent, neciti _myslent, orientuje, je ziskava informace, vV piipadé nevéaha vyhledat
p_otfebu mit prizptsobuje se schopen se je schopen potieby nevaha | pomoc, dokdze
informace nazoru ostatnich, rozhodnout vyjadfovat své vyhledat ziskat veskeré
bez ohledu

na skupinové
mysleni, kdyz se
muze o néco opfit

nazory odlisné od
néazoru skupiny,
i za cenu moznych
konflikti

pomoc, dokaze
ziskat veskeré
potiebné zdroje,
neboji se
odpovédnosti

potiebné zdroje,
neboji se nést
osobni riziko
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4.4.8 Reseni problému

Samostatné feseni problému, intuice, ptekonavani predsudki a stereotypti.

Uroveii 0 Urovei 1 Uroven 2 Uroveii 3 Uroven 4 Uroven 5
nedokaze pousti se samostatné fesi ptistupuje definuje pficiny samostatné,
rozpoznat do problém, jednodussi k feseni a nasledky i tymové feseni
problémy nebo | kdyz ma jistotu, | problémy, feSeni problému problému, problémt je mu
je ignoruje, ze zna cestu | komplikovanéjsich aktivné vyuziva vlastni, vede
vyhyba se feSeni | ke spravnému problémi byva a samostatn¢, analyticke, fesitelské tymy,
problémd, je | feSeni, zpravidla | nesystematické dokaze najit i kreativni na zaklade
pasivni, neumi | potfebuje pomoc | pfesto, ze se mu a definovat mysleni, dokaze | svych zkuSenosti
najit a definovat druhych, dafi definovat podstatu i posoudit, kdy si | se spoléha na
podstatu podstatu snadno podstatu, je u slozitéjsich problém zada svou intuici,
problémi identifikuje jen | pro n&j obtizené problémd, individualni vyuziva
u jednodussich aplikovat dokaze problém | pfistup a kdy kreativni
problémd, teoretické strukturovat tymovou mysleni, vytvari
systematicky je | poznatky v praxi, | a systematicky spolupraci, motivujici
schopen fesit snazi se vyuZivat fesit podporuje prostredi
pouze svou intuici a do budoucna motivujici pro feseni
jednodussi a kreativitu jim piedchazet, prostiedi problému,
problémy, vétsinou umi pro feseni vytvaii nebo se
kreativni je jen skloubit problémd, umi | podili na tvorbé
zcela vyjimecné analytické pracovat standardd,
a kreativni s prioritami, je kterymi
mysleni, schopen podilet predchazi
Vv ptipadé se na tvorbé vzniku
potieby dokaze standardu, problém,
fesit problém kterymi prekonava
tymove predchazi predsudky
vzniku problémt |  a stereotypy
mys$leni
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4.4.9 Planovani a organizovani prace

Vytvareni vizi, navrhovani strategii, efektivni planovani, hodnoceni a napliiovani cila.

nedokaze o nich
rozhodovat
samostatne,
dokaze
organizovat svoji
¢innost a vykon,
umi skloubit
svou ¢innost
s ¢innosti
a plany ostatnich

planuje potiebné
zdroje a Cas,
vyhodnocuje
naplnovani
pland, organizuje
svou ¢innost a je
schopen
zorganizovat
¢innost druhych

Urove 0 Uroveii 1 Uroven 2 Uroven 3 Uroven 4 Urovei 5
neplanuje, je schopen je schopen planuje planuje vytvaii vize,
selhava planovat rozlisovat kratkodobé kratkodobé navrhuje
ve vykonu, konkrétni dlouhodobé i dlouhodobé i dlouhodobé strategie a
tkoly plni ¢innosti a kratkodobé v souladu v souladu efektivné

nahodile, a aktivity, jeho | plany, obvykle S plany okoli, S plany planuje, rozviji
organizaéni véci vykon byva podava stabiln¢ podava a potfebami potencial k
tesi az ve chvili, | Casto nestabilni, ocekavany pozadovany okoli, snazi se | vykonnosti sebe
kdy jsou nerozliSuje vykon, planuje | vykon, dokaze sviyj vykon a druhych,
neodkladné, priority, zajisti si aktivity rozlisit naléhavé neustale stanovuje cile
vyhodnocuje jen | zakladni zdroje Vv zavislosti a dulezité zlepSovat, a priority,
aktualni situaci a ma hruby na naléhavosti, | a podle toho se rozhoduje motivuje okoli
¢asovy odhad, rozliSuje rozhoduje, na zakladé k jejich
sam plni tkoly naléhavé vytvafi varianty | priorit, preferuje dosazeni,
nesystematicky, a dulezité, ne planu, dulezité predvida rizika,
potiebuje byt | vZdy podle toho | ve standardnich | pfed naléhavym, | planuje pottebné
fizen, jedna, v piipadé situacich se vytvari efektivné | zdroje, jejich
vyhodnocuije jen | nutnosti vytvaii samostatné varianty planu, | efektivni vyuziti
aktualni situaci | varianty planu, rozhoduje, pracuje s riziky, a ¢as, sleduje

planuje potiebné
zdroje, vyuziti
a cas,
vyhodnocuje
napliovani cilt,
plant a aktivit
k nim
sméfujicich,
organizuje
¢innost svou
i ¢innost druhych

a hodnoti
napliovani cilt,
plant a aktivit
k nim
sméfujicich
a podle toho
jedna, deleguje
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4.4.10 Celozivotni uceni

Prohlubovani odbornosti a profesionality, definovani vzdélavacich potieb.

Uroven 0

Urovern 1

Uroven 2

Uroven 3

Uroven 4

Uroven 5

neciti potfebu
dalsiho rozvoje,
ke vzdélavani
muze mit
i negativni
postoj, nerozviji
sebe sama ani
novymi
zkuSenostmi, ani
prostednictvim
vzdélavacich
programut

je-1i to nezbytné
nutné, je ochoten
se vzdé¢lavat,
jeho vzdélavaci
potieby jsou
fizeny vnéjSimi
tlaky, je schopen
si 0svojit nové
dovednosti,
prijima nové
informace,
nékdy je obtizné
aplikuje
do praxe, svou
uspésnost
hodnoti
Cernobile,
neuspéch jej
siln¢ demotivuje

vzdelava se
prevazné na
zakladé
kratkodobych
cila,
pti vzdélavani
preferuje to, co
jej zajima, je
schopen pfijimat
nové informace,
zejména ty,

0 kterych vi, ze
je brzy vyuzije,
dokéze
analyzovat svou
uspésnost, je
schopen se
Vv nékterych
ptipadech poucit
ze svych chyb,
naucené pouziva
Vv praxi, zna své
silné a slabé
stranky

je pfirozené
zvidavy
a otevieny
novym
zkusenostem
i znalostem,
vyhledava nové
informace
a aplikuje je
do praxe, aktivné
se vzdélava, zna
své silné a slabé
stranky, své silné
stranky dale
rozviji, umi
analyzovat
vlastni neuspéch
a poucit se
z chyb,
pfi osvojovani
novych
dovednosti je
vytrvaly

definuje své
budouci
vzdé¢lavaci
potieby, aktivné
se celozivotné
vzdélava
a ziskané
poznatky, je
schopen
aplikovat do své
praxe, umi se
motivovat
ke vzdélavani,
aktivné
vyhledava
informace, je
zdrojem
informaci, zna
své slabiny
a dokaze je
ucinné
kompenzovat
svymi silnymi
strankami,
automaticky
analyzuje své
uspéchy
a neuspéchy
a vytvari si akéni
plan dalsiho
vzdélavani

aktivné pracuje
na prohlubovani
své odbornosti
a profesionality,
predvida a mize
i ovliviiovat
VyVoj
ve svém oboru,
dokaze
rozpoznat
a definovat
vzdelavaci
potteby svého
okoli, podporuje
osobni r0zvoj
druhych, sdili
znalosti
a zajistuje, aby
znalosti byly
sdileny
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4.4.11 Aktivni pristup

Vyhledéavani feSeni, podstoupeni osobniho rizika, zapojovani ostatnich.

Urove 0 Urovei 1 Uroven 2 Uroven 3 Uroven 4 Uroveii 5
je pasivni, plni ¢innosti k pInéni zajima se o déni je ¢inorody, je ptirozené
nezajima se a ukoly, pokud | obvyklych a jasné kolem, hleda zajima se o déni aktivni, ma
0 déni kolem sebe |  dostane jasné definovanych feSeni, nové kolem sebe, pozitivni piistup
v praci ani v zadani a je veden, | ukold pfistupuje | aktivity, postupy | aktivné vyhledava | K zivotu i k praci,
soukromém spoléhé na aktivné, a moznosti, feSeni, nové ovliviiuje déni
zivoté, nema naméty k aktivnimu angazuje se nad | aktivity, postupy kolem sebe,
Zadnou snahu a rozhodnuti pfistupu je rdmec béZznych amoznosti, je | vyhledava feSeni,
néco zlepsit ostatnich, potieba jej v8ak | povinnosti, je-li rozhodny nové aktivity,

a udglat, aniz by k realizaci prubézné dostatecné a aktivni, postupy a
mu to nékdo aktivity se pfida, motivovat, motivovan, je angazuje se nad moznosti, je
piikazal je-li k tomu dokaze fesit schopen ramec b&Znych piipraven
vyzvan, neuspéch | bézné problémy a prekonavat povinnosti, podstoupit osobni
nebo komplikace situace, piekazky a setrvat predvida riziko, aby mohl
jej snadno odradi piekonava v ¢innosti i pfes prekazky, ¢ini doséahnout cile,

obvyklé neuspéch preventivni predvida situace,

piekazky, pokud a komplikace opatieni, pfijima opatfeni,
na n¢ nestaci, vyhledava hleda feseni,

vyhleda pomoc moznosti zapojuje ostatni

ostatnich,
netspéch mize
jeho aktivni
pfistup omezit

a prilezitosti,
zkousi a uéi se
noveé veéci

4.4.12 Zvladani zatéze

Velmi dobry vykon ve slozitych podminkach, analyza situace, sebedtvéra.

nezvlada vlastni
emoce, nedokaze
se vyrovnat
S neuspéchem,
neni pfipraven
prekonat
prekazky,
okamzité se
vzda, nedivéra v
sebe i ostatni,
obavy ze selhani

vnima negativng,
Vyrovnava se
S nimi
problematicky,
drobné prekazky
prekonava, vetsi
ptilis si neveéii,
neuspéch nese
tézce, potiebuje
povzbuzeni a
podporu, k dalsi
aktivité jej
ptimé&je velmi
silna motivace
nebo okolnosti

prekazky, snazi se
hledat feSeni,
hleda pomoc
u druhych,

V pfiznivych
podminkach se
dokaze soustredit
i na rutinni tikoly,
neuspéch nese
nelibé, v béznych
zatézovych
situacich ovlada
své emoce
a reaguje
pfiméfene,
pii vyssi zatézi
ztraci sebejistotu

pozadat o pomoc,
urcitd mira zaté€ze
mu pomaha podat
vykon,
vyskytnou-li se
prekazky,
analyzuje situaci,
hled4 a voli feseni
a prekazky
prekonava,
zmény akceptuje,
je ostrazity
i pfi rutinnich
ukolech
vyZadujicich
neustalou
pozornost

vnima jako
samoziejmost,
analyzuje situaci,
hleda alternativy
a voli
nejvhodné;jsi
feSeni, nenecha se
odradit, rutinni
ukoly dokaze
vykonavat
po dlouhou dobu,
ma silnou vuli,
ovlada své
emoce, oteviené
vyjadiuje pocity,
vi, co zvladne
a daveiuje si

Uroveii 0 Uroveii 1 Uroveii 2 Uroveii 3 Uroveii 4 Uroveii 5
neni schopen zat€zove situace v obvyklych Vv zatézovych velmi dobry velmi dobry
Vv zatézi podat vyrazné snizuji zat€zovych situacich reaguje vykon vykon
ptiméfeny jeho schopnost situacich je vyrovnané, i v zatézovych i v extrémné
vykon, panikafi a soustedéni, schopen se podava piiméteny situacich, je sloZitych
ztraci pod dohledem sousttedit a podat vykon i pfi vytrvaly, podminkach, ma
koncentraci, nebo s pomoci je | ptiméfeny vykon, dlouhodobé neuspéch chape | nadhled a odstup,
reaguje vsak schopen zvlada stres zatézi, netspéch | jako prilezitost | vyvolava zmény,
nepfimérené podat ptiméfeny | v malych davkach | bere jako soucast | udé&lat to piiste z neuspéchu se
nebo nevhodng, vykon, zmény i opakované zivota, je schopen 1épe, zmény pouci, analyzuje

situaci, hleda
alternativy, pfi
plnéni rutinnich
ukont se oprosti
od vnéjsich vlivii
a soustiedi se na
ptislusny cil,
Vv zatézovych
situacich je
oporou, i v silné
vypjatych
situacich
kontroluje své
pocity, pracuje
s emocemi
druhych, ma
vysokou
sebedlvéru
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4.4.13 Objevovani a orientace v informacich

Propojovani informaci z riznych zdrojt, vytvareni know-how, orientace v datech.

Urove 0 Urovei 1 Uroven 2 Uroveii 3 Uroven 4 Urovei 5
informace informace je-li motivovan informace cileng vyhledava propojuje
ptijima pasivné | pfijima ucelové, okolim, vyhledava informace, informace
a pracuje s velmi | dohledavani vyhledava dalsi samostatné ovétuje si z riznych
omezenym informaci je informace, a cileng, vyuziva | daveéryhodnost zdroju, tvori
mnozstvim casto viditelné Sirsi zdroje zdroju, mezi nimi
informaci, stereotypni, nejasnosti informaci, Vv informacich vazby, naléza
vyjimeéné informace umi ovétuje, dobie srovnava, dokaze vidét a vytvaii z nich
dohledava tridit / usporadat | pracuje s jasné posuzuje, mozné prilezitosti, je
relevantni dle velmi strukturovanou / | ovétuje, orientuje prilezitosti, schopen
informace, ato | jednoduchych, |standardizovanou se dobie vyuziva vytvatet know-
nesystematicky, | pfedem danych | informaci, pro v informacich, | netradi¢ni zdroje how, které
ziskané postupi vyhledavani rozlisuje informaci, mohou vyuzivat
informace si a kritérii, vefi informaci podstatné strukturuje 1 ostatni, fidi
neovétuje, nebo neveéti, vyuziva od nepodstatného, | a dokumentuje | informacni toky,
technologie hodnoti technologie, umi vyuzivat ziskané orientuje se
vyuziva pii praci Cernobile rozpoznat technologie, umi informace V riznych
s informacemi na zakladé podstatné pracovat inovativnim typech databazi
spiSe vyjime¢né, | autority a zdroje, | informace, tfidit s datovymi zpusobem, umi | a vybrat klicové
ziskané informace pfeda | je a analyzovat, | bazemi, aplikuje pracovat informace
informace dal, vi-li kam pokud se tykaji | informace v praxi | stechnologiemi | pro dany ucel
vyuziva nahodile oblasti, v nichz a vytvari k nim pokrokové a propojit je
¢i se dobfe prislusnou
nestrukturované orientuje, vytvatri | dokumentaci,
zakladni ziskanou
jednoduchou informaci
dokumentaci predava
a srozumitelné
vysvétluje
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4.4.14 Vedeni

lidi

Vidce, charisma, ptresvédcivé predstavy a napady, pldnovani, organizovani, zapojovani

ostatnich, odpovédnost za skupinovy vykon.

Urovei 0 Urovei 1 Uroven 2 Uroven 3 Uroven 4 Urovei 5
odmita snazi se piijmout prijima chce zodpovidat prebira je charismaticky
odpovédnost odpovédnost zodpovédnost za skupinovy zodpovédnost viudce, ma
za tym, nestoji za skupinovy za mens$i tym, vykon za skupinovy presveédcivé
0 pozici leadera vykon svolava a vede | a vysledek, chce vykon predstavy
nebo ji nezvlada, | avysledek jen operativni vést a vede i v piipadé a napady,
stanovovani cilt pokud je to porady, ostatni, efektivné netspéchu, odpovédnost
i zadavani po ném zadano, | informuje své vede porady, analyzuje za skupinovy
ptikazl operativné vede podtizené, definuje uspésny i vykon vnima
podiizenym malé tymy v kontrole spole¢né cile, netspésny jako zékladni
pro ngj (dvoudlenn¢ az vysledkd ma ovéiuje, vykon, navrhuje | manazerskou
predstavuji téi¢lenné), snazi stale rezervy, kontroluje, opatfeni, roli, organizuje,
problém, se realizovat nevyuziva vyuziva formalni organizuje planuje,
vyzatuje z ngj zadané ukoly formalni autoritu, snazi se strategické informuje,
negativni acile, ale autority, dava zvySovat mitinky, chova | zapojuje Cleny
ocekavani, coz v kontrole instrukce, vykonnost tymu, | se jako vidce, | tymu, motivuje,
miZe odrazovat | termint a plnéni demonstruje prosazuje nevyhyba se poskytuje
a demotivovat | ukold ma velké tkoly, dava | tymového ducha, | komplikovanym dostatek
jeho podiizené, | rezervy, nevyviji | uzite¢né rady, | chrani skupinu, situacim, je svobody
nevénuje zvlastni Gsili, jde osobnim ziskava zdroje, vérohodny, pro rozhodovani,
pozornost aby rozvijel ptikladem, véti, | ujist'uje se, Ze | spolehlivy, skoli | kontroluje jejich
zlepSovani ostatni 7e se ostatni potieby skupiny | a trénuje, dokaze vysledky,
a rozvijeni svych cht&ji u¢it a ze | jsou napliovany, | podiizenym dat diskutuje,
podtizenych jsou schopni poskytuje prostor poskytuje
zvladat zadané | zpétnou vazbu, a moznost zpétnou vazbu,
ukoly, snazi se | podporuje jejich pievzit rozviji,
jim piedavat formalni zodpovédnost, povzbuzuje, je
znalosti vzdélavani deleguje koug, cilené
pravomoci, piedava své
hodnoti znalosti
kompetence a zkusenosti
podtizenych
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4.4.15 Ovliviovani ostatnich

Ovliviiovani podle konkrétni situace, aktivni hleddni feSeni, schopnost presvédcit.

Urove 0 Urovei 1 Uroven 2 Uroven 3 Urove 4 Urovei 5
nevykazuje vykazuje tmysl | podnikd uréité | kalkuluje dopad jednani navrhuje
zadné usili ovliviiovat kroky, aby svého jednani a prezentaci a realizuje
ovliviovat druhé, ale ovlivnil/ptesvedcil a slov, planuje ovliviujici

ostatni nebo je | nevyviji proto druhé, ale pfizpusobuje | a pfipravuje tak, | strategie podle
ptresvédCovat, je | zadné usili, jeho | nedostate¢né se | prezentaci nebo aby se konkrétni situace
prezentacni verbalni pfizpusobuje diskusi z&jmim ptizpusobil a urovné
dovednosti jsou i neverbalni urovni a potiebam danému posluchact,
nedostateéné, | projev obsahuje posluchacu, posluchacu, posluchadi méni
nechape, ze je | fadu nedostatkt, | apeluje na fakta, | predvida téinek s cilem jej organizaéni
nutné pochopit | coz zptsobuje Cisla, ucel jednani, vyuziva ovlivnit strukturu,
posluchace jeho tréma a vyuziva neobvyklych | nebo pfesvédcit, aktivné
a prizptisobit se | a obava z cizich konkrétnich akci, aktivit, | predvida, vytvari vyhledava
jim lidi nebo ptikladd, velmi dobie koalice, vyuziva feSeni, nové
velkych skupin, vizualnich prezentuje téetich stran aktivity, postupy
nezabyva se pomucek, pe¢livé | v rodném jazyce | nebo poradct a moznosti, jak
motivaci, zajmy si ptipravuje s minimem Kk ovliviiovani presvédeit
a potfebami informace nedostatkl druhych, a ovlivnit
posluchact pro prezentaci, ve verbalnim zam&rné ostatni,
prezentuje a neverbalnim ne/poskytuje praktikuje
jednoducha projevu, zvlada | informace, jeho »politické
nebo znama prezentaci verbalni manévry“, jeho
témata a jednani i neverbalni projev
pred mensimi S cizimi lidmi prezentace a prezentace
skupinami, nebo veétsi zaujme jsou
piestoze si je skupinou posluchace, charismatické,
védom zajmu tréma nema vliv provokuje
a motivace na jeho v dobrém slova
posluchacd, dovednost, je smyslu, jeho
odmita se jim schopen prezentacni
prizptisobovat prezentovat a komutaéni
a jednat i v cizim projev je
jazyce excelentni,
zvlada
S prehledem
prezentaci
a jednani
pred velkymi
skupinami
Vv ¢eském i cizim
jazyce

71




4.4.16 Orientace na vysledek a cil

Definovani a dosahovani cilt, vykon, pfijimani rizika.

rozhoduje

sméfuje k cili,
stanovuje si
narocéné, ale
presto
dosazitelné cile,
neboji se nést
osobni riziko,
protoze ho umi

Urove 0 Urovei 1 Uroven 2 Uroven 3 Uroven 4 Urovei 5
nNeumi se Samostatn¢ se Samostatn¢ je samostatné dokaze jasné umi definovat
orientovat na orientuje pouze | jeho orientace | a spolehlivé umi identifikovat | dil¢i cile a k nim
vysledek, neumi | na jednoduché vedena pouze pojmenovat cil pozadavky prifadit
se orientovat cile, potiebuje na jednoduché a sméfovat potiebné ocekavané
na cil, je zavisly dohled vysledky a cile, | k nému, fidi sam ke splnéni vysledky,
na orientaci a kontrolu, je uvédomuje si sebe, nékdy o¢ekavanych vSechny zdroje
ostatnich zavisly potiebu neodhadne vysledki, a usili smétuje
na vedeni, orientace na cile | spravné své sily, navazuje k dosazeni cilu,
ptizplsobuje se a na vysledek Samostatn¢ se na plany a stanovuje si
ostatnim

narocné, ale
presto
dosazitelné cile,
ma
nadstandardni
vykon, neboji se
nést osobni
riziko, protoze

dobte posoudit ho umi dobte
posoudit,
4.4.17 Zodpovédnost
Zodpovédnost za vlastni Ciny a za tym, vzor pro ostatni.
Uroveii 0 Uroveii 1 Uroveii 2 Uroveii 3 Uroveii 4 Uroveii 5
neni zodpoveédné plni v oblasti neboji se citi smysl je ptikladem
zodpovédny, pouze jemu zakladnich tkoli | odpovédnosti, zodpovédnosti pro kolegy,
neplni ptijatelné tkoly, | je zodpovédny, prijima urcité a vnima ji jako piebira
jednoduché potiebuje nad potiebuje nad riziko, plné Svou povinnost, jednoznacné
ukoly, potiebuje | sebou dohled sebou dohled, zodpovida neboji se zodpovédnost
nad sebou a kontrolu, odpovédnost je | za ¢innosti, které | odpovédnosti, za vSechny své
dohled spoléha na pfiméiena jsou obsahem piijima urgité ¢iny, veetné
a kontrolu, zodpovédnost pozadavkiim, | jeho Cinnosti, ma | riziko, ma své vsech rizik,
odmita tymu které jsou svou ¢innost pod kroky pod pfijima
zodpoveédnost na pozici nebo kontrolou kontrolou, chce | zodpovédnost
na kol kladeny, zodpovidat za tym
uvédomuje si zasvai
potiebnost kolektivni
odpovednosti rozhodnuti
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4.4.18 Projektové fizeni

Certifikace, koordinace projektil, zodpovédnost, stanovovani standardu, planovani.

Uroveii 0 Uroveii 1 Urove 2 Urovei 3 Urove 4 Uroven 5
nema zadné je tymovy hrag, ma zajem ma schopnost | vede samostatné | ma vyjimecné
zkusenosti umi fesit na fizeni tidit projekty, projekty, znalosti
S projektovym problémy, zna | projektl, nema ve vedeni koordinuje a zkusenosti, ma
fizenim strukturu zku§enosti projekti ziskava procesy, bere uznavanou
projektt Vv fizeni, je zku$enosti, na sebe plnou certifikaci, ridi
¢lenem pouziva techniky | zodpovédnost, projektové
projektového a nastroje ma nekolik manazery,
tymu potiebné k Fizeni aktivnich stanovuje
projektd, je projektd, standardy
¢lenem pouziva techniky
projektového a nastroje
tymu potiebné k fizeni
projektt
4.4.19 Strategické mysleni
Znalosti, samostatnost, tvorba vizi a poslani, orientace na vysledek.
Uroveii 0 Uroveii 1 Uroveii 2 Uroveii 3 Uroveii 4 Uroveii 5
nema strategické | jeho plany jsou neuvazuje umi mysli ma velmi dobré
mySleni, Nema | pouze operativni, v §irsich spolupracovat strategicky, znalosti, pracuje
zadné znalosti teoreticky si souvislostech, pii tvorbé identifikuje zcela
Vv této oblasti | uvédomuje co je | pfi spolupraci strategie, zakladni samostatné,
strategické tizeni v oblasti potiebuje vedeni, kompetence uruje smér
strategie vidi v SirSich ve spole¢nosti, ostatnim, tvori
potiebuje dohled | souvislostech pracuje vize, mise,
a vedeni, je samostatng, poslani, ovétuje
schopen orientuje se na | realizovatelnost
spolupracovat vysledky strategie

4.4.20 Pocitacova zptlsobilost

Pokrocilé ovladani pocitace, uvédoméni si analogie, vyuziti novych aplikaci.

0. aroven - Zadna

r

1. aroven - zakladni

2. uroven - bézna

3. urovei - vysoka

ovlada zékladni funkce
pocitace (ovladani
jednoduchych programt
- pokladna, piijem zbozi
na sklad, apod.)

ovlada programy
pro bézné kancelarské
prace (zejména texty,
tabulky, elektronicka
posta, internet), ovlada
manipulaci se soubory
(vyhledavani,
kopirovani, ukladani,
presun, mazéni)

ovlada pokrocile;jsi
ovladani pocitace
(databaze, ptevody
mezi kancelatskymi
aplikacemi, feSeni
jednodussich
problémil), pouziva
nové aplikace,
uvédomuje si analogie
ve funkcich
a ve zpusobu ovladani
ruznych aplikaci,
vyuziva funkci
jednotlivych aplikaci
(vzorce, formatovani,
graficka animace)
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4.4.21 Zpusobilost k fizeni osobniho automobilu

Opravnéni a aktivni zkuSenosti s fizenim motorového vozidla.

0. aroven - Zadna

1. aroven - zakladni

2. uroven - bézna

3. urovei - vysoka

ma opravnéni k fizeni
automobilu, opravnéni
vyuziva sporadicky, ma
teoretické znalosti
Vv oblasti fizeni
automobilu a jeho
zakladni udrzby

ma opravnéni k fizeni
osobniho automobilu,
béZné se orientuje
ve znamém prostiedi,
zvlada jizdu na kratsi
trasy, zajisti zakladni
udrzbu automobilu

ma opravnéni k fizeni
osobniho automobilu,
béZné se orientuje
ve znamém i neznamém
prostiedi, fidi automobil
ina delsi vzdalenosti,
orientuje se v udrzbé
automobilu

4.4.22 Numericka zptisobilost

Prevody mezi soustavami, aritmetické a geometrické vypocty.

0. aroven - Zadna

1. aroven - zakladni

2. uroven - bézna

3. uroveri - vysoka

zna zakladni
matematické operace,
orientuje se
v zékladnich ¢iselnych
udajich, pouziva
jednoduché nastroje,
jako je napf.
kalkulacka, pravitko,
orientuje se v mérovych
soustavach
a ve fyzikalnich
veli¢inach

pouziva bézné
aritmetické
a geometrické operace,
orientuje se v mérovych
jednotkach a dokaze je
prevadét

provadi slozit&jsi
aritmetické
a geometrické vypocty
a operace, provadi
pievody mezi riznymi
mérovymi soustavami

4.4.23 Ekonomické povédomi

Kalkulace, znalost mikro a makro ukazatelii, eckonomické a finan¢ni fizeni.

0. aroven - Zadna

1. uroven - zakladni

2. uroven - bézna

3. urovei - vysoka

zvlada zalozit si
a béznym zplsobem
pouzivat bankovni ucet,
v¢. platebni karty,
orientuje se
v zékladnich
ekonomickych
pojmech, zvlada vyplnit
jednoduchy formular,
orientuje se
v zékladnich finan¢nich
produktech a sluzbach
a je schopen je
prakticky vyuzit

orientuje
V ekonomickych
pojmech, orientuje se
Vv béznych ucetnich
dokladech, orientuje se
v tvorbé kalkulaci,
vytvoii jednodussi
rozpocCty a pracuje
v souladu s nimi,
orientuje se
v zakladnich
ekonomickych
ukazatelich obchodni
¢innosti a terminologii,
zvlada vyhledat si
a zajistit financovani
a pojisténi, zvlada
zalozit si a vést
bankovni ucet

provadi kalkulace
a rozpocty, orientuje se
v mikroekonomickych
a makroekonomickych
ukazatelich a je schopen
S nimi v praxi pracovat,
orientuje se
v ekonomické
legislative, orientuje se
v ekonomickém
a finan¢nim tizeni
a rozumi zakladnim
pojmim zna a vyuziva

financovani
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4.4.24 Pravni povédomi

Aplikace zékont a legislativy, orientace v pravnich tkonech.

0. aroven - Zadna

1. aroven - zakladni

2. uroven - bézna

3. urovei - vysoka

zvlada porozumeét
zakladnim pravnim
dokumentiim
a normam, je schopen
se chovat v souladu
s nimi

zvlada posoudit
a vysvétlit zasady
pravné pfipustného
jednani, zvlada praci
s informacemi v oblasti
prava, orientuje se
v zakladech obchodné-
smluvni problematiky,
orientuje se v zakladech
legislativy soukromého
podnikani

ma pravni povédomi,
aplikuje znalosti zdkonti
a legislativy bézné
ve firemni praxi
vyuZzivané, orientuje se
v pravnich tikonech,
dokumentech
i subjektech pravni
praxe, zvlada aktivni
pravni jednani,

4.4.25 Jazykova zpusobilost v CJ

Porozuméni naroénym odbornym texttim, plynuly a spontanni projev.

0. aroven - Zadna

1. uroven - zakladni

2. uroven - bézna

3. urovei - vysoka

rozumi hlavnimu
smyslu pisemnych
informaci souvisejicich
s vykonem prace,
vyhledava specifické
informace, interaktivné
komunikuje
Vv jednoduchych
a béznych situacich,
rozumi hlavnim bodim
kratkého slySeného
projevu o zalezitostech
relevantnich pro danou
pracovni oblast, sestavi
a zaznamena kratké
vzkazy a poznamky
Vv oblastech relevantnich
pro danou pracovni
oblast

rozumi pisemnym
textim tykajicich se
vSeobecnych problému
a problémt
souvisejicich
S vykonem prace,
vlastni interpretace,
orientace v autentickych
materialech, pomérné
plynule a spontanné
reaguje, komunikuje
ve znamém kontextu,
formuluje, referuje,
orientuje se
Vv rozsahlejsich ustnich
projevech v originale,
sestavi gramaticky
spravné pisemné texty
na obecna témata,
pisemné zformuluje sva
stanoviska

dakladné se orientuje
a rozumi i naro¢nym
odbornym textiim, které
se dané pracovni oblasti
primo nedotykaji,
plynule a spontanné
reaguje, vcéetné
komunikace s rodilymi
mluvéimi, vyuziva
jazykové prostiedky
pruzné a efektivné
pro nejruznéjsi ucely,
ptresné formuluje své
nazory, rozumi
rozsahlym i méné
zieteln¢ strukturovanym
vypovédim, sestavi
strukturované podrobné
pisemné texty
i na slozita témata,
formalné¢ a stylisticky
ptizplsobi tyto texty
danému ucelu
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4.4.26 Jazykova zpUsobilost v AJ a dalSim cizim jazyce

Rozpoznani skrytych vyznami, shrnovéani informaci z riznych zdroji.

0. aroven - Zadna

1. aroven - zakladni

2. uroven - bézina

3. arovein - vysoka

nehovoii Al / jinym
cizim jazykem

Al - Rozumi ¢asto
uzivanym kazdodennim
vyraziim a zakladnim,
umi predstavit sebe
a jiné, umi se ptat
na osobni udaje, umi
na podobné otazky
odpovidat, dokaze se
jednoduse domluvit
A2 - Rozumi vétam
a Casto uzivanym
vyraziim tykajicim se
kazdodenniho, dokaze
komunikovat
Vv jednoduchych, ¢asto
se opakujicich
situacich, které vyzaduji
jednoduchou, piimou
vymeénu informaci
0 diveérné znamych,
Casto se opakujicich
zalezitostech,
jednoduchym zptisobem
umi popsat své
vzdélani, své nejblizsi
okoli a véci tykajici se
bezprostiednich potieb

B1 - V hlavnich rysech
rozumi informacim
0 dvérné znamych
vécech, umi se
vypotadat s vétsinou
situaci, které mohou
nastat pfi cestovani
na uzemi, kde se danym
jazykem hovofi, umi
vytvofit jednoduchy
souvisly text
0 tématech, ktera dobre
zna, dokaze popsat
zazitky a udalosti, sny,
nad¢je a touhy a strucné
zdvodnit a vysvétlit
své nazory a plany, B2
— Rozumi hlavnim
myslenkam slozitych,
odborné diskutuje
0 oboru své
specializace, mize
uspokojiveé vést bézny
dialog s rodilymi
mluvéimi bez vétsiho
usili na obou stranach,
umi sestavit jasny
podrobny text
0 Sirokém okruhu témat

C1 - Rozumi Sirokému
okruhu naro¢nych
a delsich textli a dokdze
rozpoznat skryty
vyznam, vyjadfuje se
plynule a spontanné,
pouziva jazyk pruzné
a ucinné pro
spolecenské, studijni
a pracovni ucely,
vytvoii jasny, dobie
¢lenény podrobny text
0 slozitych tématech
C2 — rozumi prakticky
vSemu, co slysi nebo
¢te, shrnuje informace
z riznych mluvenych
a psanych zdroju,
vyjadiuje se spontanné,
plynule a pfesné,
pri¢emz rozliSuje
jemnéjsi vyznamoveé
odstiny i ve slozitéjsich
situacich

4.5 Postup pouziti kompetenéniho modelu

Formulat Kompetencéni model je vypliiovan v MS Excel, za vyuZiti funkcionalit, které tento
SW poskytuje. Cely formulaf, vzorové vyplnény, je znazornén v piiloze ¢. 9 - Vzor

vyplnéného formulafe kompetenéniho modelu. Hodnoty, které jsou vykazany v této praci

(u daného zaméstnance), jsou pro ucely této prace fiktivni.

Hodnotitelem, nadiizenym, je nejdiive vypliiovan prvni list VSTUPNI DATA:

¢ informace o pozici,

e informace o zaméstnanci,

e ocekdvand uroven kompetence a obecné dovednosti,

nadfizenym a popisem c¢innosti dané pozice. Volba je uskutecnéna zakiizkovanim

daného pole,
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e dale je zakiizkovana uroven, ktera odpovida danému zaméstnanci.
Informace o pozici a 0 zaméstnanci jsou automaticky preneseny na list 2.

Ve formulaii je nastavena funkcionalita pfevodu volby do numerického vyjadieni

a nasledného porovnani. Vysledek je vyjadien také slovné (viz obrazek ¢. 13 — Vyhodnoceni

volby trovni):

e dosazend Grovei je vyssi,

e dosazend Groven je nizsi,

e pozadovana urovein je dosazena.

Obr. €. 13: Vyhodnoceni volby urovni

X sadovans | Urovern | >
Pozadovana Uroven >N
X uroven hodnoceného 2 E
definuje pficiny a nasledk Ly vt

pristupuje k feseni problému probléjmlf, vyu%/ivé Y samo§tatP © 1 tymove resent 0 2
aktivné a samostatné, analytické, i kreativni p r(:iblfmvl.li _]16 lr(nut }llastm, >
dokéaze najit a definovat mysleni, dokaze posoudit, ve e,lrjsilf ske }}llm]z, ’y . o
podstatu i u slozit&jsich kdy si problém zadé na zaklade svych zkuSenosti >
problém, dokaZe problém | individualni pfistup a kdy | 5° S‘?f’l‘?}f na svou mf‘l“‘“: e
strukturovat a systematicky | tymovou spolupraci, vyuziva kreativnl myslen ld 4 3 =
fesit a do budoucna jim podporuje motivujici vytVVarvl mrotlv%]ll o Izrostre - Nao]
ptredchazet, vétsinou umi prostiedi pro feSeni prc]; resent gr;) er?u, \l;}jtvarl o
skloubit analytické problémi, umi pracovat nte c()jse d13° kltl na tvorbe Q
a kreativni mysleni, s prioritami, je schopen sVar:i ardt, e.rgl o . )g
Vv piipadé potteby dokaze podilet se na tvorbé p{ekchgzlrvzvn ld . glr(oblemu, 175)
fesit problém tymove standardu, kterymi prekonava pre S}; Y @]
predchazi vzniku problému a stereotypy mysleni o

Zdroj: vlastni zpracovani, kompetenéni model (2014)

Doplnénim vSech pozadovanych poli jsou nasledné souhrnné tidaje pieneseny na druhy list

VYHODNOCENI. Tento list v sobé zahrnuje:
e informace o pozici,
¢ informace 0 zaméstnanci,

e souhrn pozadovanych a dosazenych trovni kompetenci (tabulka ¢. 8 — Souhrn
pozadovanych a dosazenych urovni kompetenci) a obecnych dovednosti (tabulka
¢.9— Souhrn pozadovanych a dosazenych urovni obecnych dovednosti), jiz bez

bliz8ich charakteristik,

e slovni vyhodnoceni,
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e Vvizuadlni zndzornéni Urovné, jak ocekavané, tak i dosazené (viz obrazek ¢. 14 —
Zobrazeni urovni kompetenci a obrdazek ¢. 15 — Zobrazeni urovni obecnych

dovednosti).

Tabulka €. 8: Souhrn pozadovanych a dosazenych trovni kompetenci

KOMPETENCE PoZadovani Urovel | g1 vni hodnocen
uroven hodnoceného

Efektivni komunikace 4 5 dosazena tiroven je vyssi
Kooperace (spoluprace) 4 3 dosazena trovei je nizsi
Kreativita 3 3 pozadovana Groven je dosazena
Flexibilita 4 3 dosazena tiroven je nizsi
Uspokojovani zakaznickych potieb 3 3 pozadovana uroven je dosazena
Vykonnost 5 4 dosazena troven je nizsi
Samostatnost 4 4 pozadovand uroven je dosazena
Redeni problémii 4 3 dosazena tiroven je nizsi
Planovani a organizovani prace 4 3 dosaZena tiroven je nizsi
Celozivotni u¢eni 4 4 pozadovand uroven je dosazena
Aktivni ptistup 4 4 pozadovand uroven je dosazena
Zvladani zatéze 3 3 pozadovana uroven je dosazena
Objevovani a orientace v informacich 3 3 pozadovana Groven je dosaZena
Vedeni lidi 3 4 dosazena tiroven je vys$si
Ovliviiovani ostatnich 4 4 pozadovana uroven je dosazena
Orientace na vysledek a cil 5 4 dosazena tiroven je nizsi
Zodpovédnost 5 5 pozadovana urovei je dosaZzena
Projektové tizeni 3 4 dosazena tirovei je vyssi
Strategické mysleni 4 3 dosazena troven je nizsi

Zdroj: vlastni zpracovani, kompetenéni model (2014)

Na nasledujicim obrazku ¢. 14 - Zobrazeni Grovni kompetenci, jsou zobrazeny jak hodnoty
od nadfizeného pozadované — Cervenou ¢arou, tak i hodnoty podiizenym dosazené — zelenou
prerusovanou c¢arou. Hodnotiteli (nadfizenému) 1 hodnocenému (podifizenému) je tak

poskytnuta moznost okamzitého porovnani a souc¢asn¢ vyhodnoceni.
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Obr. €. 14: Zobrazeni urovni kompetenci
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Zdroj: vlastni zpracovani, kompetenéni model (2014)

Jak predchozi souhrn a vizualni zobrazeni, tak i nasledna tabulka ¢. 9 a obrazek ¢. 15, je

souhrnnym podkladem pro dalsi jednani mezi nadfizenym a podiizenym.

Tabulka €. 9: Souhrn poZzadovanych a dosazenych trovni obecnych dovednosti

OBECNE DOVEDNOSTI Pozadovand | = Uroveli | g0 podnocen
uroven hodnoceného

Pocitacova zpusobilost 3 3 pozadovana roven je dosazena
Zpusobilost k fizeni osobniho automobilu 3 2 dosazena uroven je nizsi
Numerické zptsobilost 3 3 pozadovana uroven je dosazena
Ekonomické povédomi 2 2 pozadovana troven je dosaZena
Pravni povédomi 2 1 dosazena uroven je nizsi
Jazykova zpusobilost v ¢estiné 2 2 pozadovana uroven je dosazena
Jazykova zpusobilost v anglictiné 2 2 pozadovana uroven je dosazena
Jazykova zpisobilost v dalsim cizim jazyce 2 1 dosazena uroven je nizsi

Zdroj: vlastni zpracovani, kompeten¢ni model (2014)
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Obr. €. 15: Zobrazeni urovni obecnych dovednosti
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Zdroj: vlastni zpracovani, kompeten¢ni model (2014)

Vizualnim zobrazenim je poskytovana moznost okamzité orientace v pozadovanych

a dosazenych kompetencich a dovednostech, v rozdilech nebo shodach.

V posledni ¢asti tohoto listu je zahrnuto:
¢ slovni hodnoceni hodnotitele — jeho zavéry, o¢ekavani, dalsi poZzadované kroky apod.,

e datum, podpis hodnotitele a podpis konkrétniho zaméstnance.

Vytisténim a podepsanim dokumentu je vytvofen vyznamny podklad pro dalsi jednani nebo
personalni procesy. Prilkaznost seznameni podiizeného s jeho kompetencemi je zajisténa vyse

uvedenym podepsanim dokumentu.
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4.6 Vyuziti kompetenéniho modelu

Vyuziti kompetencniho modelu ve spolecnosti je velmi Siroké. Jako prvni je vSak potiebné,
aby bylo jeho zavedeni podpotfeno ze strany TOP managementu. Nesmi zde chybét jeho
vyjadieni a praktickd podpora. Pfed zavedenim musi byt uskutecnéna komunikace
a spoluprace se vSemi fediteli jednotlivych odborti. Nesmi chybét analyza vSech predmétnych
popisti pozic a ztoho plynouci pozadované kompetence. Do zavedeni musi byt zapojeni
| zamé&stnanci, musi védét, pro¢ se kompetencni model tvoii, k ¢emu bude slouzit a jaky ma
piinos nejenom pro spolecnost, ale i pro né samotné. Vyuziti kompetenéniho modelu mize

byt samoziejme rozsiteno i na dalsi zaméstnance, nejenom fidici.

Vzhledem Kk tomu, ze ve spoleénosti funguje standardni fizeni lidskych zdroji, je navrhovano

vyuziti kompeten¢nich modeli v téchto zakladnich oblastech.

e Vybér novych zaméstnancti — na zakladé popist pozic, ve kterych jsou pozadované
kompetence zahrnuty a na zaklad¢, kterych je vytvaren obsah inzerce. Neni vypisovan

standardni seznam kompetenci, kompetence jsou rozsifeny o dtvod jejich potieby. Je

vyuzito urovni jednotlivych kompetenci.

e Adaptacni proces — pozadované urovné jsou zahrnuty do adaptacniho procesu, jejich
dosazeni je sledovano sledovat pribézn€ a na konci obdobi. Vyslednd hodnota je
nastrojem pro rozhodnuti o dalsi spolupraci s novym zaméstnancem, o jeho rozvoji

nebo 1 0 ukonceni pracovniho poméru.

e Roc¢ni hodnoceni zaméstnanct - vedle hodnoceni vykonu je poskytnut novy ukazatel
0 dalSich schopnostech zaméstnance a tak jako v pfedchozim pfipadé je nastrojem
pro nastaveni dal§iho rozvoje, nebo odménovani at’ uz smérem nahoru nebo smérem

dold.

e Rozvoj zaméstnancl a vzde€ldvani — zménou pracovni pozice, zmeénou projekti,

upravou popisu prace jsou zménény i pozadované kompetence.

e Sprava informaci -  zavedenim jednotlivych hodnoceni v oblasti kompetenci
do jednoho IS je vedeni spolecnosti poskytnut okamzity piehled o kompetencich
zaméstnancu.

Vyuziti kompetenéniho modelu je Siroké, vySe uvedené moZnosti jsou povazovany

za zakladni.
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5 Zhodnoceni vysledkt a doporuceni

Cela prace zacala studiem teoretickych vychodisek, na to poté navazal vyzkum ve vybrané
akciové spolecnosti. Teoreticka ¢ast prinesla komplexni pohled na problematiku kompetenci

zaméstnancu. Ziskané poznatky byly dale vyuzity a aplikovany v nasledujici praktické Casti.

Na strané teoretické dosSlo k seznameni se s v§eobecnymi znalostmi a zkuSenostmi v oblasti

kompetenci.

Kompetence je voditko, podle kterého mizeme ocekavat, jak se ndm manazer na své pozici
bude chovat, kam budou sméfovat jeho rozhodnuti, na jaké tirovni se manaZer vyskytuje.
Vime tedy, jak se ndm manazer zachova v dané situaci, co vi, co pro feSeni dané situace
vyuzije a v jaké urovni se nachazi, kam by se jesté mohl posunout, pokud je schopen se

Vv urovni dané kompetence jesté posunout.
Jedna se o souhrn vlastnosti manazera, jeho zkuSenosti a dovednosti.

ManaZer je osobnost, kterd vede své podiizené, diky nim dosahuje stanovenych cili. Smérem
k manazerovi jsou riznd ocekavani, vedeni od ngj ¢ekd, ze svym jednanim a chovanim
povede sv¢ lidi takovym zplisobem, aby bylo dosazeno v souhrnu nejenom strategickych cila,
ale 1 zisku. Podfizeny od manazera ocekava osobnost, kterd vyuZiva svych pravomoci

a odpovédnosti k profesionalnimu fizeni, diivéfuje mu.

Manazer nevede pouze podiizené, manazer planuje, koordinuje, kontroluje a vyhodnocuje.
Jeho Cinnost je natolik sofistikovana, Ze neni mozné, aby ji mohl vykonévat kdokoliv.

v

Pro snadngj$i identifikaci schopnosti manaZera slouzi kompeten¢ni modely, které na miru
odpovidaji pozadavklim na danou pozici, pozadavkiim na plnéni cill. Kompetenéni model
sumarizuje pozorovatelné schopnosti, dovednosti a znalosti, sumarizuje to, co je viditelné
a vyhodnotitelné. Sleduje oblasti, které na dané pozici maji vliv na odvedenou praci. Vychazi
Znich, co se od zaméstnance ocekava, ¢im by méli oplyvat, pokud chtéji danou pozici
zastavat. Konkrétni kompetenéni model je vyznamnym vystupem, ktery slouzi v rGznych

oblastech fizeni lidskych zdroji ve spolec¢nosti.

Aby byl kompetenéni model kvalitnim ndastrojem, musi byt nejenom profesionalné
a konkrétn¢ nastaven. Musi byt zajiSténa jeho podpora vedenim spoleCnosti, zaméstnanci
musi chépat jeho dilezitost a smysl. Do jeho nastaveni se musi zapojit co nejvice
odpovédnych lidi a musi byt znamo, pro¢ se tvoii, jaké urovné kompetenci od konkrétnich
pozic o¢ekavame.
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Vyuziti kompeten¢nich modeld je velmi Siroké, ptiklad je uvedeny na obrazku ¢. 16 — Souhrn

vyuziti kompetenci ve spolecnosti.

Obr. €. 16: Souhrn vyuziti kompetenci ve spolecnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani, teoreticka vychodiska a praktické vystupy (2014)

Vyuziti je hodné Siroké, rozsah vSak zavisi na samotné spolecnosti, na jejich pozadavcich
a ocekavani.
Za podpory teoretickych podkladi bylo pfistoupeno k vyzkumu ve vybrané akciové
spolecnosti.
V ramci této prace probehlo nékolik vyzkumd, které na sebe postupné nejenom navazovaly,
ale také wvyuzivaly piedchozich vystupi. Vyuziti jednotlivych vystupti tak pfispélo

k provazanosti celé prace, zarucilo tak objektivni pohled na danou problematiku.

83



Sbér dat o spolecnosti byl uskutecnén z riznych zdroji — internetovych a vnitinich.
Spolecnost je technicky zamétena a profiluje se v oblasti vyvoje a vyroby SW a HW
pro drazni a stacionarni systémy. Pomér fidicich a ostatnich zaméstnancti vyjadieny

v procentech je 15:85.

Pro oblast mapovani kompetenci poslouzily pfedev§im vnitini pfedpisy a dokumenty.
Analyzou byly zjistény zékladni pozadované kompetence: projektové fizeni,
samostatnost, odpovédnost, flexibilita, delegovani pravomoci, organizovani casu,
strategické mysleni, fizeni podfizenych, rozvoj podfizenych, motivace tymu,

poskytovani zpétné vazby.

Komparaci manazerskych kompetenci, které vyplynuly z teoretickych vychodisek
a kompetenci vzeSlych zvyzkuma praktické ¢asti, byl vygenerovan seznam

kompetenci, ktery byl souc¢asné vstupem pro nasledujici vyzkum.

Kvantitativnim vyzkumem dotaznikového Setfeni byl poskytnuty pohled podiizenych
na nadfizené, konkrétné¢ na kompetence, které podifizeni od svych nadtizenych
ocekavaji a kompetence, které u nich vnimaji. Néasledujici kompetence jsou fazeny
od nejvice po nejméné ocekavané: vedeni lidi, prace s informacemi, samostatnost,
komunikace, flexibilita a proaktivita, pldnovani a organizovani, kooperace,
zodpové&dnost, zvladani zatéze, vykonnost, orientace na vysledek a cil, strategické
mysleni, projektové fizeni, ovliviiovani ostatnich, vzdélavani a rozvoj. Mezi nejméné
vnimané kompetence se dostalo ovliviiovani ostatnich, vzdélavani a rozvoj,
strategick¢ mysSleni. Po srovnani s poZadovanymi se soucasn€ jedna o nejméné
pozadované, lze piedpokladat, Ze pokud nejsou pozadovany, jsou i nejméné vnimany

jako pottebné.

Podkladem pro rozhovor, jehoz uc¢elem bylo zjiSténi irovni konkrétnich kompetenci,
nebyl pouze vygenerovany seznam z piedchoziho vyzkumu, byl jim i konkrétni popis
pozice, pro kterou byl ndvrh kompetenéniho modelu v zévéru prace vytvofen.
Vystupem z rozhovoru se 4 zaméstnanci (nadfizenym dané pozice, vedoucim vyvoje
SW, kolegyni a podfizenym) byly trovné¢ kompetenci od této pozice ocekéavané.
Vystup byl déle konzultovan s nadfizenym zaméstnancem dané pozice. Nadiizenym
zamé&stnancem, feditelem technického odboru, byla vyuZzita moznost rozhodnout
0 kone¢nych urovnich kompetenci a obecnych dovednosti, ve dvou ptipadech se

ptiklonil k nédvrhu urovné od vedouciho vyvoje SW a pozadavek na danou uroven
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zvysSil o jeden stupen. Konecnym vysledkem byl seznam a pozadované urovné

Vv oblasti mé¢kkych kompetenci a obecnych dovednosti.

e Poslednim vystupem prace byl navrh kompetenéniho modelu pro vedouciho vyvoje
SW. Pro vytvoreni kompetenéniho modelu byl vyuzit tabulkovy procesor MS Excel,
a to pro své funkcionality a soucasné vysokou znalost v pouziti vedoucimi pracovniky
ve vybrané spolecnosti. Kompetencni model zahrnuje zakladni informaci o pozici
a 0 hodnoceném. Déle v sobé zahrnuje kompetence s jednotlivé popsanymi tirovnémi.
Do modelu byly zaneseny urovné pozadované nadfizenym a zavedena funkcionalita
porovnani pozadované urovné a urovné, kterd je konkrétnim zaméstnancem
dosahovana. Vystupem je souhrnny list, ktery vykazuje hodnoty pozadované

a dosazené, prostor pro slovni komentar a podpis obou zucastnénych.

e Zavér praktické casti je vénovadn doporuCenim vyuziti kompetenéniho modelu

ve vybrané spolecnosti.

Vzhledem k nékolikaleté znalosti prostfedi je doporu¢eno vyuziti v téchto oblastech: vybér
novych zaméstnancii, adaptacni proces, roéni hodnoceni zaméstnancii, rozvoj zaméstnancii
avzdélavani a sprava informaci. Jedna se oblasti, jejichz vyuzitim je pfispivano V fizeni
lidskych zdroja, pomoci kterych lze ziskat rychly pohled na lidsky potencidl ve spolecnosti.
Soucasné se jednd o oblasti, které jsou zaméstnancim znamy. Na obou stranich lze tedy

predpokladat vili ke zméné a Kk procesu, kterym je v budoucnu nabizen spole¢nosti piinos.
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6 Zaver
Pokud ma spolecnost zajem vyuzit potencidlu zaméstnance, je nezbytné, aby znala jeho
schopnosti, dovednosti a kompetence. Bez kompetentnich manazerii a zaméstnancti nelze

dosahovat stanovenych cili a zvySovat zisk spolecnosti. Kompetentni zaméstnanec je

konkurencni vyhoda spolecnosti.

V ramci teoretickych vychodisek byl ziskan komplexni pohled na problematiku kompetenci
z pohledu odbornikl, vysledkii prizkumt a informaci z instituci, které byly zdrojem
informaci ziskdvanych nékolikaletym sbérem dat. Soucasné byla ziskana vstupni data
pro praktickou ¢ast, konkrétné prehled zakladnich manazerskych kompetenci spolu s popisem
jejich Grovni. Timto byl spInén jeden z dil¢ich cild — seznameni se S v§eobecnymi znalostmi

Z oblasti kompetenci.

Khlavnimu cili, identifikaci a zhodnoceni pozadovanych manazerskych kompetenci

ve vybrané spolecnosti, smétovaly i dalsi dil¢i cile, které jsou soucasti praktické ¢asti prace.

Manazerské pozice jsou napfi¢ spolecnosti v ramci sedmi tsekll. Pomér fidicich zaméstnanct

a zaméstnancu ostatnich je v procentudlnim vyjadreni 15:85.

Analyzou vnitinich pfedpisii a dokumenti byl vytvofen seznam kompetenci pozadovanych
od manazerskych pozic. Tento seznam byl komparovan se seznamem kompetenci, které
vyplynuly z teoretickych vychodisek. Na strané spole¢nosti se vyskytly navic pozadavky
po kompetencich, které tzce souvisi S jejim zaméfenim. Kompetence vzeslé z teoretickych
vychodisek vysledny vystup velmi dobie doplnily a pro konecny seznam, ktery poslouzil

pro dal$i vyzkum, byly velkym pfinosem.

Dotaznikovym Setfenim byl zjiS§tén pohled podiizenych na své nadfizené, konkrétné
kompetence, které jsou jimi u jejich nadtizenych vnimany a soucasné kompetence, které jsou
jimi u nadfizenych preferovany. Mezi nejméné vnimanymi kompetencemi se objevily

prevazné kompetence, které od svych nadfizenych podiizeni soucasné vyzaduji nejméné.

Timto Setfenim byl splnén hlavni cil prace. Manazerské kompetence byly identifikovany
nejenom z internich pfedpisti a dokumentd, ale i ze strany podtizenych, kteti navic, ze svého

pohledu, zhodnotili jejich vyuZiti v profesnim Zivote.

Pridana hodnota této prace je spatiovana ve vytvofeni navrhu kompetenéniho modelu

na konkrétni manazerskou pozici.
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Pro tento cil byla vybrana pozice vedouciho vyvoje SW. Velkym piinosem byla spoluprace se
zaméstnanci, ktefi stouto pozici pfimo souvisi, snadfizenym dané pozice (technickym
feditelem), s vedoucim vyvoje SW, kolegyni (technickou asistentkou) a podfizenym. Diky
jejich soucinnosti a opakované spolupraci s feditelem technického tseku vznikl podklad
pro design kompetenéniho modelu. Reditel technického tiseku sou¢asné ocenil tvorbu modelu

s danymi osobami, kone¢ny vystup tak mize vychazet piimo z praxe.

Navrh kompeten¢niho modelu byl vytvofen Vv tabulkovém procesoru MS Excel, byla v ném
zahrnuta zakladni identifikace pozice, zaméstnance a Grovné pozadovanych a dosazenych
kompetenci a obecnych dovednosti. Vystupem byl souhrn dosaZzenych hodnot a tim i podklad,

se kterym lze v praxi déle pracovat.

Prace ukédzala moZnost, jaké vystupy lze od zamé&stnancii na danych pozicich ziskat a ty pak
vyuzit pro dal§i personélni procesy. Nejedna se vSak o jednorazovou Cinnost s okamzitym
vysledkem. Jednd se o naro¢ny proces s mnoha vstupy. Na zacatku je nutna podpora vedeni
a potom také vtazeni zaméstnancl nejenom do problematiky, ale hlavné do ptinosu vysledku.
Spolec¢nosti je doporu€eno vytvofit nejdiive kompetenéni modely pro TOP management, tedy
pro jednotlivé feditele useki a dale pro ostatni fidici pozice. Da se predpokladat, ze v ramci
stanovovani kompetenci doznaji zmén 1 popisy Cinnosti, které s kompletnim vyctem
kompetenci Vv soucasné dobé nepracuji. Co se tyka procest, ve kterych by se kompetencni
modely daly vyuzit, je doporuceno zacit u vybéru novych zaméstnancti — kde bude snadnéjsi
urit urovné pozadovanych kompetenci a zakladnich dovednosti, v adaptaénim procesu
poslouzi k hodnoceni vyvoje nového zaméstnance, v ro¢nim hodnoceni zaméstnanctu
poskytne nastroj hodnoceni a soucasné nastroj ke stanoveni novych cila v oblasti rozvoje.
Jako idedlni je spatfovano vytvofeni informacniho systému, ktery propojuje jednotlivé
polozky s konkrétnimi zaméstnanci, v tom pfipadé by se upustilo od formulafe v MS Excel
a v§e by bylo obsluhovano z jednoho mista. IS by déle poskytoval okamzZitou zpétnou vazbu
ajiné, podle potieby nastavené, vystupy. Zde by bylo nutné zvazit také naklady, a to jak

finan¢ni tak i ¢asové, na potfizeni takového systému.
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9  Prilohy
Ptiloha ¢. 1 — Déleni m&kkych kompetenci

M¢kké kompetence

a0l Efektivni komunikace

a02 | Kooperace (spoluprace)

a03 Kreativita

a04 Flexibilita

a05 | Uspokojovani zakaznickych potieb

a06 | Vykonnost

a07 Samostatnost

a08 | Reseni problémi

a09 | Planovani a organizovani prace

al0 Celozivotni uéeni

all | Aktivni pfistup

al2 | Zvladani zatéze

al3 | Objevovani a orientace v informacich

al4 | Vedeni lidi (leadership)

als Ovliviiovani ostatnich

Zdroj: NSP (2012)
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Ptiloha ¢. 2 — Déleni obecnych dovednosti

Obecné dovednosti

b0l |Pocitacova zplisobilost

b02 | Zpisobilost k fizeni osobniho automobilu
b03 | Numericka zpisobilost

b04 | Ekonomické povédomi

b05 | Pravni povédomi

b06 |Jazykova zptisobilost v Cestiné

b07 |Jazykova zpusobilost v angli¢tiné

b08 |Jazykova zputsobilost v dalsim cizim jazyce

Zdroj: NSP (2012)

95




Ptiloha ¢. 3 — Déleni odbornych znalosti a dovednosti.

Odborné znalosti a dovednosti

cl | Zeméd¢lstvi, lesnictvi, zahradnictvi, chovatelstvi a veterinarni péce
dl | Hornické ¢innosti a Gprava nerostnych surovin

el | Potravinafstvi

e2 | Textil, od€vnictvi, obuvnictvi, zpracovani kiize a kozeSin

e3 | Zpracovani deva a vyrobki ze dieva, vyroba hudebnich nastroji
e4 | Vyroba papiru a vyrobkil z papiru

e5

Chemicky prumysl (vyroba léCiv, plastii, gumarenstvi a dalsi)

€6

Zpracovani skla, keramiky, porcelanu a stavebnich hmot

e’

Strojirenstvi a kovovyroba

e8

Elektrotechnika, elektronika, automatizace, elektroenergetika

f1

Vyroba a rozvod plynu, tepla a vody

2

Ochrana zivotniho prostiedi, vodni hospodarstvi

gl

Stavebnictvi, architektura, geodézie, kartografie

hl

Obchodni Cinnosti a marketing

h2

Logistika, doprava, skladovani, zasilatelské sluzby

h3

Cestovni ruch, ubytovani a vetejné stravovani

h4

Osobni sluzby (péce o vlasy a télo, sluzby pro doméacnosti a firmy)

Finance, bankovnictvi, pojistovnictvi

Statni sprava, samosprava a narodohospodarstvi

Administrativa, ekonomika firmy, iCetnictvi a dané

Pravo

Management, personalistika

Matematika, fyzika, chemie, nauky o Zivot¢ a jejich aplikace

Informatika a informaéni technologie

Psychologie, sociologie, jazyky a ostatni humanitni a spoleCenské obory

Vychova a vzdélavani

Zdravotnictvi a farmacie

Socialni péce a sluzby zaméstnanosti

Vojenstvi a obrana

Ochrana osob a majetku (policie, pozarnici, zachranati, BOZP)

Uméni, média a umé¢lecka femesla

Zurnalistika a informace

Sport

Zdroj: NSP (2012)

96




¢kkych kompetenci

cm

v

’.

Pfiloha ¢. 4 — Urovn

ngzea nowpdz 2 mpezia

TR L{TIUON THATIHTLIISTO

riull s 2mefrunuosy 1E[0ALA IZENOP
NOQZEA OISO

nomgzdz 25 1eacoed tum Arozeu thazoreEna
ATTIUO0N TUATIHNIISTON TZNIpP 1TEAONTUNTION

1EAIZTAA 2ZEYOP

Age ‘Tpansord IEAIAA

TUIT § YEADDEId
® AT0ZEU 22 INYs o1l
1eysiz 4wl po azesjop

TIA210 DEHTUNWION 2ZEHOP

TYOTUIRISO ATOZEU 2 [MI2[01

eAppRasazd
EARpRASA]
APZA TU2U 20EHIUNWON 072 [

1mpaasazd

aymIp azexop waaa loxd
ULLAS B TUIOF WIRN[RA

eu JEA0IIRZa1d 2ZEOP

nowdnys
pazd 1eaoiuasaid azexop

1elso motlnez
w22 [oxd wdas azexop

IETITS NOTTUZA
eu puazpnd 2 mSeax

1EPIAPaId 322U 20ETIIS
2UEN22U BU 20321 o7 [

auazod
pu oxd a[tupaozesordagas
aupzpwd B 2ARIPZ

auazod
pu oxd a[tupaozesordagas
aupzpd B 2ARIPZ

DEMIS NOR{TUZA
BUAUATURSE 2 MBe21

SDEULIOTUTITIPS

TUEPEZAA BURZTIOd
unuIeIso eArpald 20EULOIUL

2sT] E 2yo1peIods
aripoyeu 2 unmEIsO
oRULIOTUI TUEARPaId

TISOU[OHO [2asA

. . 1Z11G0 215124 UNUEYITOSEN EuRzawo 2| wAynIp
ez Aqwil{s Z2q TUBTONOJSEY | UWNUIEISO BYDMOJSEU 2UATIE UNUIEISO BYITIOJSET o TR Lo : C
F : : B : : Z3q UNUIRISO BUYITIOJSET s Auaqqoid parmr 1eyonofsE soudoryss
TUATIE 2 o{neyead K E E i
- 2qopod 2qopod 2uuastd el
THAOIN FTIDGAA THAOIN 21GOP TIU[2A BU R9°P R90pOCs ra e auzngo [u oxdal pueurR[qord Juyeuz

eual2qopod 1msn 12utwmRstd
A NAURSATH TTEAOTUIIOT

alz2qopodmmsn 1 sumastd A
HRURTSATI TUEAOTITLIOT

guw2std JEl FURAN[W A
el Aqua(sAtr 248 2 mmuuog
UPRIMUNZOIS B Juse[

auRAN[W A e[ Ayuaisiw
A5 2 MU0 AURIUNZOIS
€ 2use[ YIIIENIS YoATZaq A

‘2qopod aumwasid A euamlaz
A UR[SATI TUEAOTITIIO]

alz2qopodmsn ye1 “2umastd
A e[ HeUa[sATU TUBAO[NULIO]

AR IUNTLON AN T

g waroa)

 maa0a()

£ maa0a))

4 CXGEG ]

112101

0 Wea0a))

Zdroj: NSP (2012)

97



msngorfal
AfparsAa e ayrup afmyadsar

QOBULIOTUT TR ARSI 1ZIQRT
B BARPR[AA JUATE I[IPS

S0BULIOIUL IZIQEU E I]IPS

1Z1qeuat JuATe of
TWIes YESAR ‘TIPS 20BULIOUT

nsow) aaourdnys
Aypasia vz jsoupaaodpoz
jengarduadoras af

1o nuraaoudnys
ay AJrane 2as a[mrgms

710 aaomdnys afmyadsar

TUEPEZAA
eu ualafyfysod soeurrorur

[OSTHAY T FU B [TF[1I0E
“YOTUPOIBUIZIT
A aoerdnjods wadotyas af

ko
[OAAOTIdNYS MIEAOT[ESOP
yeardsryd gumrenzAa

forruagizod i a
eapmyas e a[mfodez smoroo
a5 Amdr{s nsouut) op

TUEAOYD NUIRUEAOpEZOd
as afnqosndzid
‘Amdnysseonos of

amnuamigzeualoo o)
ual erap ‘meo nriromdnys
98 DENYHUSPI NOqZIU B

EU[3)EqPIUEZ
al1pro nurguoajods

oy wergws aurdnys
sajeaoderd wialez B BJOY20

muone nouazoIrrd

Amdnys Aganjod e

eonemajqord

{aoradnjods) asriadooy

BUI “BISPEA] OYRUSONUIT nupgsounye eu1qosnd QuAILYE amoexdnjodsauanye | tuased zeutuanye estds of | tmanye zouw ruarsed astds af oA of wrn s soexdnjods
noreunfnez surdnysaa | ST : ! L ;
§uar0I) $ WaA0I) €30I 7uas0I] TuaA0I]) 0U3A00)

Zdroj: NSP (2012)

98



PABDR[YAAST TSI TJUEYSLE

Aurng ofgal
10 ogalAmpurez ayoiSajens

JRAOUITIID

ouaaaxd

meopod sl ogau

E[EACZOIORL AGE HE} o[ as 1zeus v JpoupoyAA dqu.\ﬁuﬁﬂmambm“ uotel | “exye po tpeapo fof oupeEus FUSEOMO | ilas eqdyiae iz asifoq
JRAOZI[BWHUILI B JOUPOYAA ook medotos sl E¥iZLE aseakqezau afe “punua | - suaerds of sfhooupoyiasu swpd oyeleunua ez | 7 T e
uadotyas o era1y “Ayizix T oS srez: so1s euaods rouu s BY1Z1I STE “BWITUA BYIZLT
s anoerd Ayonemragss
RAOZIEAT
- " e jaerdird gujejsoures
oo Aurng oyl 19 oyal101zod neaogdarz” -dsax ey, . omwadu s ol ruagdaz eyponpoupal rodpo | 7
- nox psod a2y “ Ayalord npedeu yosasuazesord . ZPAOPSUAERA 2. JR[sAmAA azeYop | Bruezomo jood rfeapjoada | €
TI2AS 34 Apedeu B AUL]SATE U : A c - | elp1aBIdz ‘ysouu) mraoseld : : e =
: aa0u B Atz anzifeas 19 10BZI[BAI Y HSO[BATIAA : TR a0nLsul JupeUZOUPal 12 wau A A)- Apedeue | =
nu200 eyrznia nedoyos of e olmaerdud apepsnau | ogeu e AURApO ¥2)E)SOD BIN gastupupeusn dsar magdoyz myzupod ouysUIs IPR[NEZ B | Algwreu muthiaou s izegondan | §
: HG T GET/E ATBAPO Y PE eu yguren s jezeyord SUPOG OUUIS 2PE[E AJPUFETE HIAL 1Zeqotl =
ameaoyedo Audorjos af
pansord mmpuaIMyuoy A
pzod zogoda nsoyzarid exspeleyupod nsoyzafid nizazd®
nowogha tlhpaianm oy | FOREIHC OBRIAIUD axsiereyrupod oxd PHET | £dmsod e oeid tudAjosIa)s
e oxel anso sulags : v oyo z 1ystfez nur exagy “Armr L
AISUIEZ 2AOT JEAOZITEAT . Tomgur uerepqo af ‘gugmiz | . sfusgaid “guaneSau a[mSear
TUNTA 11012 ‘TOUINYUOY § Keupod eaeaooerdz guanye 21 op ual afe ‘nqosndzizd ; -
epaerdudimyzommn | 7 ’ 1 Tuasdayz sy ysopzaqad |7 o e ; i roE Apedeu aaou e Augwiz eu
P 1fog yweaerdrzd af RTER TR 2ZEYOP 98 WRUIUIZ E g
U TIS]SATE 3215ajens PABPRYAA JUAYE
® 20Ut exjs[eierupod
guar0I) puaAOI) gu3A0I) zusA0I) TuUas0I) QuaA0I)

Zdroj: NSP (2012)

99



jeaczrAOIdmI wndnysod e wasga Ay 9as

B OIS oATEpIapardan uriaou asjionuadoryos eI AJONN 1ZawW Jsourozod

ajeacSearuadoras af a[“suganod ez 0} 1]-pUZN jeseuad jsoudoros
‘ wnroyn eyzaqnp aqes lu yoadmsod JugoIEn
HSOUPaAOP B HSOTELZ SAS AE]S Ewﬁma.mmm sfnsdayia epapsord numraooerd | oxd of ndmsod e papsord e ipapsord oymuaoserd maa fou oxd of £jo3n
afnoegoqo Tfiazoras afean) ® Ajauren muAas eardsizd s : i i o : : - : :
: O nmaAon 3s afngosndzird oyrzacoerd BjIjIqe)s 2RI BU AJSTARZ 2] 1zew jsourozod joseward
S — JSOUP3AOP B NSO[BUZ BABDA[JAAST oweaopezod ndngsod

“Tuje)so BU WapaYo § 20erd
Apojaur e AJAJS 1[04 SUPOTA

3AS JRAOORYOQO Y3 [1aZ0X
as arep walez pur ‘as
1o w000 B usaridird af

20BMYIS SAONE) WIES
aTe ‘Ao 1zamws owrozod
jaseuard wadotas af

0} -af nroyn wajod
wisuaL 1zaw sourozod
jeseuard uadotas af

Aroza e Apepuidafhganod

e 1pagpsord ogmuaocserd
2)IGEIS BU AJSIARZ 300844 af

wmdmsod

Admsod suspaaez 1530 yoAtrenzodat B TIEPO}T WAAOT Ad&yoaza)s jearumoyard rjornopzanp feaenyas .
- G ; S . ~ ' SR bek Ad&yoereys uaznyez of
e AdAjoaim)s alygayoodz eyiziI as tfogau as teIgat “AdAjoara)s sujoazoduadoras af 21041z o3l A AdAjoara)s : :
jeapnoyazd uadoros of
TUS[$ATI IATIERD] ) nu2Aou Aqueiskm segaiqogod pgupod e nse) Y2)eIsop ) Iaz1jqo
BTUANRAOUL BUI YaUa[sAux nwasa Auagaao af ‘eya 5 R alhgapod mpupode TAY[3A S BABACORIAZ

[JoArOU WaToJEIOTHL )

Aygupod e AYUa[sAW sa0T

aaoujeun(ird wadoryos of

FouarsAw poiaon ijalird eu

Fous[sAw yoisou i3afird eu

Agupod e Aus[sAmr saow

BqLxaL]

BARPR[AA neyqord | - suaneseu
jsoupaaodpoz au ez engard L 0 Augurz reaoyaep sudnysod TR TSUIZ S
PR x T alwres ‘nsopzaqid zaq 3l almdaoye e sans R e - " atu eu a[mBeal v ureugnz
e Augwiz alnzesord auanye s TR ETLR " - aujoazod afmydaoye 35 BAEUAOIAA 25 9UZIIQO = : P %
8 : R yor A 1pta ‘ena Augwiz | thaeispazdau pu ord Augwz : : o S 35 BABUAOIAA 35 UZNQO
S UIA0IY) $ UIA0I) £uaA0I) 4 EXUR iy TUas0I]) 0 U0

NSP (2012)

j

Zdro

100



rujefeoy of

Aymrzeyez, pnpord mung
T0AS BUZ
. NYIUZEYEZ
oupaaodpoz o1oemyIs faslefdAa . s :
youpgacdp 1t A Agenodeapuzodzos
ruqoso eurt[1rd 9A TEPE[AZ 300UIS 3AS e
eepapard sega B Apza au
S0ENIUNUIOY TU]EULIOT ewifezou
20ENYIS TURIFUOY BPE[AZ | 20mrely ez jif e jeaoyrunuroy 200 FPRIAZ B 2T 0 28 U B EYIUZEYEZ
ST R : o L | weruzEeNEZ 88 8 fTunmoy = : e
waymzeyez os uadorjos af : : e yoeqanod o o1 TAST
Aganod Elerdiad
HUANAO aeupa[£a ptIpn azeyo nqzea QUANNUNSUL BABUPR[AA AAONTUZENRZ m?w,:,moa TI)SETA 0QaU uGEN,d z
ei1opeasald eIUZeNEZ T JEABUDS AL RUERT 8ZEHOP nouladz JYSIZ 38 1ZeUs RUAIRURSTE PABIDS AL ANOHIUZENEZ 8, HHSE]A 0ST [RLOIZEE
TRERTEER e ¥ A SUDE)SOPIU B S[WNST o guanjesau as afrpelia
aoperod PIuzeEE yozdsosd 1sou=foyods naoyuzZeEYRZ BZ WYEIIoy IDBMIIS MEAYapE Apza | toyepeugpedird aguarsaiSe
Aqopotnolp e n1ganp : ; : s - T R
- R nosfau anowra smeacIpelAa a[mSear‘aoours epejaZaT

OUSUPOTAIRATID 1{OIBATISEZ

4soualoyods o alnyisn

jsoupaaodpo 18 afnmropaan

oLaou z AaBqo BIE

nreaosdayz aesnauygorlal

gajod yoAsoiuzeez rueaoloyodsn

Lz aupenorsazord otz [izd ueupal TIEAOTD WRNUZEYEZ JEAOYTUNTION
o neus e “Ayejza 2fnzipn alropunuroy & gupal ‘amornsa sl Aoy oyal opuoigsa Ardoyos af | os strgejeisopet ayrunmo nyoswenr ‘Auazaezn of
valnpnq Ayonemasks o B BUpS! SUILHSA 31 HIEAOT]D 07, [PUOtHSA ARCOTOS 3} SUS]E]SOpaT & ] s OSU BUE " ATUS L, :
[IUZENEZ EIZENEZ Agepgod Asoqmzeyez 4qenod jupepyez oysf nasford pomaneSsu zagq ATOISASU B AWO203T

o0 TeaodnysAa B TreAOTD nreapyao e Aqanod 8 : : yfoyodsn e moymrzeyez G S e :
e c e e i nloyodsne msiz azeyop - P < | 1aoqmzeNez na tuatsed af o[ WNIZENRZ 1914

OYJUDLESA WaI0zZA af eprapazd “Axyonedurs af & T jPAOAANEUS BIIE | T TR : CE TRRE

pussoIn guar0I]) zuaso1) Tuas01) 0 ud101))

< W-u.#n_hu.”—.

Zdroj: NSP (2012)

101



TUEAOTEUONOPZagas
2D *IDBATIOWRGAS

E AJonuoy2gas
Anw 2101 uadotos 2

Aond
TUTURII] 0GR 2A0TIAL
B IUQOS0 NPE[S IZEHOP

Aond
TUTIRIT] 0G3T 2A0TIAL E
MIGOS0 21212 U IIPE]S 2ZEYOP

TUEAO[EUONOPZ3Q2s
2UIADA TUIRISO
aMmanow e weacanowal

TUEAOTEUOYOPZ2G2s
2UIRA “2DBATIOWR GRS
® AJomuoyaqas uadoyas al

gATP Z 1pnod 35 3ZEqOp
B ngzZeA Nowzdz euamiear

12azo1afep Agenod
apedizd A 25 w2100 2

muoud nupa [l
2znod ApZA 1BADP2[S 2ZEHOP

Ajonuoy2qas uadoyas af

TUoNAA MIIATRIR 2 MsAaz

TPEMOS A Nos[ 272 tuw2117

0gau .w..roﬁr.mu EBIUQOS0 072 ﬂ

UBAO]OIITON
s1rad 14q 1STI2 T

NQgZeA
nowpdz punfud yuretuioy

UBAOTOIITIOY
14q ISTIWI “WRSA TS

g1l peursdmaidau
*AT03N JUEPEZ BABUONAA

UEAO]OIIUO
JUP2[STIP B 3[BAT1 14
1sT noyAa tuaosexd oyl

25231
JUERER

Tpajsia
OY2A0WIAL T OTFWISE[A

- . ‘e TUONAA TU200UpOTY am
2[MYIARY TU BU NISOUZEART A 2amiysod 1 eunfud ngzea TURZESOP Y Ionopaa aajod 22 “1ZoIy *AJoniuoy G .
: e : . ' T - - : : - Ul ‘ngzea nowzdz | tuqoso aznod 2Mmpafs ‘ngzea
e 2Misysod 1 eunfud ngzea nomRdz 2uAnynISU0Y | A¥or] 2meispod MDAAMYSN B Z3Qq ESA T-BABISTZ b i E :
: oo R S o - kT eun [izd Axpneuweiqoid noupdz euampR[RR
nowRdz JUATIHNIISTOY ruzodzox {(sownad) Hoparsda S : - '
BU 1 UOHAA BU2S 2 [Miuatio
TUONAA THEA0SAAZ 01d n2zesop oyl -
- . - aRIEAEDEZ ganod 2[p o : npajsia oypuesopezod - .
Apepjodpaid 2{sI2ZeURTN B (sowzd) yepassa . ot Jronopaa Axorn] ameispod o " (sowrrd) Hapa[sia B UOHAA
n : i © | uoyAa Auzeiia Laozeioupal : : QUYESOP APZA 2T HBSAER > ‘ :

‘npemos A noslapo Tutwaig
02T 2A0THIA] B TUQOS0 o=l

BU E U0H4A BU RS amyuatio

1epod 1soudoypos e

euzodzo1 ‘(sowid) J2paysda
BU TUOHAA BU 2S 3[MIU=TI0

‘uox4a 1earpod 2s 1zeUS

®U 2 Myuanoauas 20e1d oyl

nprepuelspeu 2 (sowzd)
HaPparsia B U0qAA o[

TURZESET

QoS0 A WRPER{d
2l ‘rupiqes ® Aaryeiods
200s4a a[uoxia oyal

TuIqEls
® Aaryeiods 2 noyAa o[

Awzqqoxd s eys10d
3s FupawiIlia ‘Nuoyia
oqIu[IqeIs B ofRATy2[ods

amyesop noutsiaa

Awzqoxd s

wo1 ud as eyilod

3[E ‘njoyn otpuEAOpEZOd
IMOUYESOP 35 1ZBUS

Aaryeiodsau 2l nuoyia
oyauesopezod 2 Miyesopau

IECIRIGHTY

g waaoaf)

F maa0a)

£ waa0a))

7uas0a))

1 wea01))

0 aa0a))

NSP (2012)

j

Zdro

102



upnosod
21qop 1wm oy 2zolo1d
“03{IZ11 1IqOs0 1531 35 Hogau

EYIZ1I OTIUGOS0
oW noyRm e fud
e nsoupaaodpo 2stlogau

("pode aoruuojur) 2lo1pz

2uganod 212ysaA 1ESIZ
2zeyop owod IEPI[YLA
EEadU Agaiod 2pediad A

(“pode aoruuojur) aloxpz

auganod 212y52A 1EYSIZ
azeqop “powod JEpa[yia
EYEARU Agapiod 2pedizd A

muey

ToAUZOU NURD BZ W."%E.md.xm
TUOZEU PO JUSI[PO AIOZEU
245 1eA0IpElia tedoros 2f

ampoyzox
2s auznad € ayaAx

ampoyzox
25 puznud e 2[yoAx

20BULOIUT
BABYSIZ 2UIBISOTIES

TYOIUIEISO
Tozeu 25 2ngosndzud

aoeumoyur yut nganod 1roau

1EAOQUROTOY 3QOPOYNOTP
as uadoypos 2 & amuerd

1BAOIIUROTO]
as uadotyos 2[ 2 muerd

ATis2as
2uaeids FUPEYPOIUAPHRU

(mmoine 1slpua

noutl) sidpazd enuew o
n1do 2znuI 28 ZAPY TUA[SAT
aa0mdnas U NP0 Zaq
moupotzo1 as uadotps af

TuR[sAT
nuaouldnys eyzpod

TuR[SAT
waaourdnys eu A[s1aez 2

1ZO[ZOI B INOUPEYpPO
ATIS 2AS 1M *3G2s

1ZO[ZOI1 B IOUPEYpPO
ATIS 2AS T *3G35

nodpod
aMmganod yorslruyoren
T QO3T yorTunn

2o 25 YoLRy
arpod “Astdpazd “Apezr
*ATETITRTY *30TUIR TS *APOART

TU2paa BU AJSIARZ 2

‘mjonuoy  payyop 2Mmganod

1EAOPOYZOI
2UIBISOTIES 3S TIMAT

AEISIRHIEABINRRRIETN

wes JpR o3 yugurd pd wEs JPH on puRud pd tuptyd 1d 2gas res 1piy *20NnsT N 1MAoTAA
nodpod
ruzesop opomy Aganod pednd a ogau paryop 2Mmganod [0y eAcUyap no1o1stl
oyaly md@ubom Om.ﬁox.:u TURD{UY 1 AJONMIPTIP BU BAPP2TYAs go4tl sowod (‘pode piyprew=(qord ausaxd m.@udvodﬂuﬂ s udRT Aj03n SuEAOUG3P
; R : . " cr *AJoNN 2UBPEZ AUYIASA oAAOT) TOT ot ] pusazd e ayonpoupal
Ayorruisaaaid 10 2zeyop | 1s2a21d (030 A1ZO[s 2ZEOP rdas a L : aznod 1ujd pmIRISOTIES o 0
upd 2a1y21ods € 2mEISOUIES YOIUIEISO T “AJ0NN 2UZ2q TuE *Ame1souresau |
tuyd 2a1y210ds E RUIEISOTUES
§ masoa)  Uas0a) € masoa) 7 mas0a)) 1 masor) 0 U2a00[)

NSP (2012)

j

Zdro

103



nweqead nruza 1Zeypaxd
AT 1Y “TPIEPUEIS 2GI0A1
eu 2s 1appod uadotps al

TuR[sAT
Ad£1021215 ® A{pnspaxd

ureizond s Jeacoeld rm

a0} wfqoxd 52l
azeqop Aganod 2pedizd A

Fmpamlda
eR2Z W[ altuaneany

1eARTOYR1d 2ZEHOP
nwpqoad - -
Lo nmaiqoad TuR[SAT Aumapqoad
o{uzA 1Zeyppaid AR N o TATIERD] B IoTaul i
. ' N S tuasag oxd ipapsoad TUATIERTH B 23oTIATRUE A 1ssnpoupalaznod gag
MPIEPUEIS 2qI0oAl BT 12ipod T AN o e TLOAS TBATZTLAA 25 TZEUS o N o
: s wimanow 2 miodpod 1IQNOTs TN TOWISIA - o wadots 2 AonIEwR1sAS
25 0ga1 127eALAA wadoras af e ' ' ‘ o ' '
weidnjods wzeppaxd
o . i - nwjqoid
nwqoid 1uagagoxd noaowAl Apy e dmstad w[euonopng op ®i1sa1 | weid A Areuzod 33p1ieioal o nw2qoid neispod
) i K ATA - L i AT A . ‘ . %wmmjﬂo.zﬁu.—.j.ﬂb.ﬂ ) ]

1pansord 1ot MATIo W IIEALAA

TU[ENPLATPUI EPEZ W2]qo1d
1s ApY “npnosod 3Zeyop

AMOTIRWRISAS B JEAOINIILIS
w1qo1d 3ZEop

1eaoTde sueznqo Fu oxdal

amyynuap1 oupeus meispod

JEAQUII2PE 1T .ﬂ.m.D Tm=1

TURSATI TUATIBAD] BAIZTAA
IDTIUT TIOAS BU BYR]0ds 35

TI50TU= §TZ .L.Umm..rw FPEREZ BEU

TUR[SATH TUATIERD]
el "2pnATeuE el parznia

nwzjqoxd
yorslazors nrmielspod
IBAQUIIRPE N .ﬂ.m.D SZENOP

.E.mu_mﬂoﬂm u.m..ro.:mwwﬁ meﬂ it
25 2Z "01521d 2HOTIEWR1SASA U
eafq nwiqord

yo1s Fueaoydwoy juasay

yo4ynip
sowod anganod elpaeidz

tuatsed af
‘nuR(qoId TU2sa] 28 BEGATAA

AL 23S[211821
S x LR - 2UIEISOTUES - TU2521 MR IAELdS -

1524 wadoyas 2 ‘rmsea nw2jqoid {pajseu B aUAIE nuigoid Awziqoxd a3 1839 Pz oy ‘mostl e amiouSt 2 ogau Awajqoxd
eoz nu 2 nupjqorduegag | AuRiid 1BAOURP AZEOP RUATRT 219 1ssnpoupa(1s21 FuIRISOUIES - 1 . N i e 1euzodzo13ZEOpAU
PO Lo e ‘ sy 2mdmsud | *° TRTEE zApy nue(gqoid op 2s ngnod :

2a01w4] {E] 2uIRIsotues Hel SUTRTEART = U o
¢ WAADI WIADI LERUR WAAOI WAL WIADT
cu a LA a £y a (4 a Y a LIk a

OEO(\J

ajqoad 1
- NSP (2012)
104

J

nia

Zdro




yR4ynIp

150U 1eA0ZTUESI0Z

2MmE2pRp auupn uadotos
2 & noas 1souury 2 Mmznesio
eupalogo1apod eupal y4ynip

B yopor iR s w3 31anepe
e nueld ‘npo rupaoyden
noupoT e 2Mmpars

ool a1pod & yorormizws
e 3ALe € nuerd o
reaoudeu 2 Mmooupoysia

150TUT TBADZTUEEI0Z
uadoyas a[® noas 1souu
aMmzmreS1o auprepuels

ormeIso Atueyd € 1soUU)
S 1SOTUIY TIOAS JIGNOTS Fum

SBY B NZNAA THATINR]IR TPIR[ | sB) e niznda tuanega ikl nuerd TONAA B 1SOUUTR) IIENS
*aloxpz suqaniod 2 mued 12lo1pz auqapod amued 1ueaoydeu 2 Mooupotyia 1loas jeA0ZTUREI0 3ZEHOP Tuene w2 Mmooupoyia

2UIEISOUIES -
SED 1EADPOTZOI T TU O qESA I
BYZU EpIapaid Aqrzu s 2 moexd = Aop ,:N = - e amgapod “AyonewRisAsaU

SR T e 2loxpz auganod 2 muerd azeyopau ‘nued AreIrea L A

d E ® o - N ’ Aoyn rupd ures

1RAlfA isomnu apedid A - ‘

Tu2ZESOp T2 NURUSAO RIS 2[mpoyzozzwelsoures eupal - -
‘ . ' : - : i - L ' PEYPO AAOSED AQTUIY BIU
ot oo aMmanow | 23 A[eA02ws 2UATINRIR AqE 25 TOIDETIIS YIIUPIEPUEIS | 0ol 2[pod APZa 2U *211Z2[0p : R -

*Ayuoud € 20 2 Mmaouels

el nued AJUELRA TTBALAA

i

2a ‘nued AJUBLEA TTEAIAA

iy

2ATGR[EUIISTZOTZEOP

e aloIpz tupeprEz s 1usikez

wiaryEn pazd

rupal1ampoyzox

TPAITIP B 338 HSOWHORIN | mmp a e gerd “moud as oyorajpod B 21Zaqp soaETRTEN El fwoud 2 gTzoRu eI
qEputod 1hazox o C R ISOSIARZ A AYATE 2 mueld o Turenae w2 [aMmooupoyia

o o FPeR{Ez BuaMpoyzor EPARTR[EUIRIZOISZENOP | - o o C o e
amuerd FuAT{212 E 218218118 1eaosdaz ToHAA woHAA TU[Iqe1SaU | JUPER{Poau nos[ Apy “rayo

2[MUYIART *3Z1A ITEALAA

2BISTRU UOAA [QAs as 1ZeUS

Aueaopezod earpod FUIqeS

Amearde0 EARpod ap{Aago

01583 BALQ TOHAA o= [

24 ZE 1521 DA T RZTUESI0

Tjoyo nuegagiod € Augyd s
TIPE[NOS A 2q0POYNOTP
12qopoyienyamugrd

oo Auerds

TPENOS A 2qOPOYNOTP
13qopoyieny 2 mugid

Auerd

FQOPOIET{ E 2qOpotmop
1eA0sT[Z0oI URdoys [

AJATINE B TISOUUTY THRL{U0Y
1eaowe(d uadoypos af

anpoteu tupd AJo¥n ‘nuodis
24 BARY[RS "2 muepdau

aovad e aozueFio v e Aoug| g

€ masoan)

pwasoan

€ wasoap)

Twaaoa)

Twanox)

0 as0an)

NSP (2012)

j

Zdro

105



Ateanda of psoupaaop
gasaon TEAoloaso 13d

THEAEI2PZA

oms[ep weld FuRHE 1S EALAA
E Apdedsnan B Agoedsn

2As 2MzZATEUE ANIIEIIOINE

gAT z 25 ygnod ® goadsnan
TISE[A JEAOZATETE FTUTL

TARIS 0417

U “[UENUENS NHAU]S
MIAAS TEAOZUAMION 2N
of azeyop B AWIQE[S 245 BLIZ

1AZ03 3[EP ANUENS JUIES 245

AR
ol 1ftazoreu o “ANuENS
S0EIS B SUIIS 2AS BUZ

TaETIOTME tw2loIpz
140 SZ0ME TMEISe 03d

AXUEDS QB[S B JULIS 245 BUZ

xesd A eatznod 2U2INET

Euanopng op uanod Bu
Z 25 2ZNGo Bw E 2Manowsp
aqups ol yagdsnau “afrgotiag
Toupoy 3SousadsT NoAS

(JuamwaSeuew Epermoty)
Ausqips AJAq nSO[EUZ AQE
“2lnysifez & nsorEwz mps

1EA0HdE

2l azexop E 20EWIIOT
aaou eunlizd gupaiseu
E BAEDR[UAA JUAIE

BABJZPZA 35 SUATITE

QAT]? GaAAS 22

ugnod yepedizd gadreru
A 25 uadoygas 2f “wousadsn
TOAS JEAOZATEUE JZEHOP

axead op 2ioqde suzngo
SURINEW ApPNaU azoisazd
QB0 yA0U ETUTlizd

GATTIp
[oazox mqoso emuodpod

TUEAEIZPZA
2% IBAOATIOTH 25 T

Aganod TIEAE[PZA TIMOPNY
2as ainuerd ogol a1pod
E IMOULESOP 2272 0422 ‘1A

ahznda

Azzq a0 3z ‘1A gaAIRTY

0 A1 BURRZ ‘30EWIOIU
2a0u Jewiizd uadomos af

IIASO[EUEZ B [ASOUPIAOD
IAUSEITOS 0gals

1lasianos prijjod “HSOUpIAOD
2a0u ufoaso s uadoros af

1030 of2as Aganod
TIEAE[ZPZA IEAOUIRD
B JEuzodzos azexop

axead

245 op Jeaoqide uadors
af (uoqo gadmfz 1)
Aqienzod SUENSIZ B BAESDPZA
3MMOAIZO[2D 28 QUAINE

axexd op 2f amyide
E 20EIHIOTHE JAOT BAEPSTHAA

HE1aU2 1BAOIS3ATE

2loazor ogzas op uadoros
2l ogoy appod e eunfez Rlod
‘o). alnuegead wesElapza 1d

Axen mmslua Auaziz nost
Aganod 19BARIPZA Ol

nreISold JITIBAR[IDZA
unAlupaasod

e “TUASOUISTINE IHAAOT
IUE EWES 2435 1iazolsu

TLIOGO TIZAS
a4 foada IEAOTATIAO T 2ZTMI
e eprapad “AEuoisazoide

NSOWIOGPO 24 THEAOGNoId
En ainaesd suanye

Aganod 1oBAE[RPZA
1on0png 245 ammgap

TRISO[ENZ | TAISOUSTINE
WAAOT ATRJARI0
® AAEpTAzZ uazosiid al

TR TRLQOPOTIET SPEEZ
e guzeassd 35 pARRpZA

IEABIZPZA 25 TR0TI0
af ‘omnu amAqgzau of 1-af

fosod maneSau 1 imu
SZUW TUEARTIPZA 2 “2foazox
oyis[ep ngapod nosu

OAlZO A

agn [u

€ mas0a)

F mas0I)

£ maa0I])

i MQ.::»..._.

1 MQ.::»..._.

0 aao1)

Zdroj: NSP (2012)

106



neloxd
yo4as op tme1so 2mlodez

nsozanad
1RIEAMAA [qOW Aqe ‘npaidop
25 BAIP TURSI EPRY

DA IA0U3S
12T B ISNO3Z PEI ‘NSOz
E TISOTZOTH BEARPA[YAA

uanedo 1uanredo tuanuaaaid nsolZad B Isouzow IpEIpO OUpEUS [2[
eun(ud e 20ens eprapaid 1 & Aqzeyaid eprapaid 2uRzIqeu eu 2 Mmieax aoeqdmwoy ogau yoadsnan
aoeymdumoy
a0 moutEsOp - : 1Zawo -

oo . nsouuaed oAtZaq e yoadsnau sagdt ' UBAZAA UIOY ¥ T[-2[
Tjour £QE “0yIZU IIgoso ‘ : cooE Fo "+ dmsizd moanse oyl notow | | : Lo
ce J3TEI prU as 3 MZESUE | 1ISOUUIY A 1BATIRS B AXZEYRId A : ‘epud as AJATIE DBZIEI1Y

ndnoispod weaerdud al E i ' - il aoeymdwoy e yoadsna | 7 TR

' T 1eapuoy2id uadotps af : U
TYOIUIEISO

[1SOTUZ O

e Admisod “A1ATE 2A0T
TURSAT EAEPATYAA FTUATIE
2025 WRI0H THRP 2 MuaTa0

Ape1
TARUTUIRISO 15 AP “PIOETAIS
ATUATIE B Aupoyzo1al

UBAOATIOW JUPIIBISOP
-2 nsouumvod pAuZaq
D3RI pEU 25 2 Mzesue

somwod EPaAA TRISAT
au eu pryod “AxzeyRid
2PAAqo BARUONRId
20EMS B AUR[qoId
FUERQ AT 2ZENOP

YOTUIRISO HINUPOTZOL
T ARWEeu BU By2[ods

Tezeaud

OPY21 01 LU Aq ZTUR
‘0101Z2q 1B[RPN € sdaz
0031 NEUS NOUPEZ EWRT

Deidy
1njoatz ¥ duysiad tuanzod
B TUATR{E guazorgd af

TSOTZOW

€ Adnisod "ANATINE 3A0T
TURS3T PAPPATYAA FUATIE
*2q2s WR[OY TURP 0 Puglez
23S FUAZUIUL “Apooury af

nsouzow e Admsod
*AJATIE 2A0TU “TURS21 BP2TY
R0 TURP 0 s punlez

1EAOATIONT

suzaqud yesa bleganod
alndnistid nuguaTe 3
auatp{e 2mdnisud

T[0T OATBACUID
gusele Apifaqo rupud

uapan
aleuepez 2usel2ueisop
prejod “Ajoxn & nsouury rujd

FI0ATZ WRTHOL{NOS A
e pEId A 2G5 WR[O TU2P
0 as punlezau Tuasedal

dmsud mampy

< WaA0T ._.”.._.

F UaA0x ._.”.._.

£ UaAod ._.”.._.

{ UaA0d ._.w_.

T waaoa ._.”.._.

) TaA0I ._.”.._.

NSP (2012)

j

Zdro

107



1Z31ez
2% 38 JEABTIAOIAA 2 Iz ottm
LU FLOP 242 q3s auagatumd

nsomepz atqd
wod EnIzanpagqas noyosia gw

w2z oudoryas
urias 3 MI3ATP B SUPE[AZ 02 T

L2301
TUAAS P EUN[ONU0Y JIENZAU
2IIETIS YIAUDOIET A TUE

T2 AP 20012

sjeaodExd azeqop ‘Anod

245 JEAD[ONUON Y21 ENJE
yadreldia sups a tusdotps al

Aoodamupelia
3UBIAR]0 “2D0TUR 245 EPE[AO

sowmozod
noEEnEuRRImpeziayreom
ammmn ud 1Auzenso 3l

EnE

TOADZFIEZ EUIIERT LI OTLIS
FOEANIPESUNOAS UOPFAT
13 uadoros 2 [pupaseu

tAymup noodo
alyamenns yaLanzaIez a

ma
TLOUMS B TIqop Toymo[p od
JEAEUONAA SZENOP AJONTL FULIOLT

unfas
afqosndzud e aMydaaye iustz

moktlagas PENE

1Z218Z Iggha ud ‘puappumd
aMEea1E 200WI2 243 EPE[AD
EIETIE Y AA0ZRIEZ TPAUZRG A

EAET[[3S 35ED
odraaroyn yanmolotot ud

12 Ausnysud euaznod maga
TOWEP A 35 IP3MISTIOS B TATA

yarsfaua po nsordo azeyop
25 quodn v uzuyd ud

NPEIPO 35 EYDURT

earuoyaid Azeya1d € mesan
oA B EPIMY BN 2 MziTEuE
*Ayzeyard a5 -nomAysAa

nqosndzyd wal a5 1zeus ‘mumzox
unlpryjod‘a midasye Ausuz

TS 0U0q0 043U 2IEATIOTH EULE
nugaa 2 umd B lanange isep
' nnupelaz oz [yruodpod

e mezngzaod aganod

“a0z2] mupas assu ypadsnau

THEL[35 32
AABQO TLIEISO 12035 A BIZATPAUL

et

1spupoyalEuoa € AanEwmE]E
EPa[Y ‘RENNs 3 Mzifeue
Hazeezd ruenoyazd ud

Rzt

13 pupoyalauoa € AanEEiE
EpPeTY T2ENHs 2 MzdEuE
Hazexeid ruenoyazd ud

uoyAa
epodeyewtod aza1ez BIPII
EMM N 2 ‘15 2 [umopaan

ANUPEAZ
oyalynrodpod e mezngzaod
amganod ‘aquauessuyoadsnau

H2aau & gad

BN P Es Y2 Lantua(qeid
PO EPZA 2% BIEIUEYO

menedo
eun(od € rpnod ss nppadsmauz

alepaisowlzzoures
oyel eunra Austz

somwod ojepezoduadors af

ATodm
TULIOIL EU 1 IP31ISTI0E 3ZEHOP
as pewwpodypiamzid

pEpo BlAogepidmaa
‘papuoyad Aqzeyaid suqorp

Aqzeqaadirucyaad
uzaerdud meu weyradsnau
$1BUAOIAA 38 3ZEHOPAU

nHpafsha
uszesop oys Fuanyags
I3[ IM BZ AUSIIZ EAE[OAAA

aday 21s1d o1 2E[2PT
zonzamd oqelzdeys yaadsnau

[l1oEn e Bl0Az
1zEanos oqelaraq yadenau

1euwoyazd

TP 35 IZEUS B AYNIp
naowod Epa[y ‘TuasI1EpaTY

a3 1ZeUs *Ayzeaad sueaoyedo
THPEYATP YIA[E A 530S BPEAZ

Ayonewaqord
T S 35 EABTAOIAA
*3UATIES U BLUMIA AURTIEZ

S00TUR IS E[A EPE[AZAU
*3UPOASU 02U suatatmdau
aME By ENYIE YD AAOZSIEZ A

dnyspo

E papEUIEysiz 3 yzoum

LU ‘UL BTE TAADZRIBE
dnysnd Appusgearypeuupod
YIANZOTs FULURTIXR

A ToN4A A1qOP T34 FPEAPO

Areanda
al‘yorenys yadaozaiez A
tuo4a £1qop muaa eatpod

Zz1ez2qopoynofp aduo
Auarpumd eaepod ‘puEnacIfa
s MEBaI I ENIE O AADZIIEZ A

UoNAA

Ausrsumd jepod € pansnos
as uadotos 2 [aroenys
YIAADZIIEZ RATHAAQD A

uoyAL

Auzzaumd repoduadoras yesa
almowod s oqautepayop

pod mzpansnos 1soudoros oyl
TNZIIs SUZEIAA 0BT 2 A0ZIIEZT

D ENUSIU0Y

TIENZ E WENUE dz nen
s wd 1 uoyia Ausraumd
1epod 1za1ez A uadotas msu

AR URPE[AY

< _mw.rahum_.

yua .P.u.—u..u._.

mf_mw.wahm_.

T mw.wahu\.\“_.

1 _mw.wahlm_.

0 mw.wahu\.\“_.

NSP (2012)

j

Zdro

108



Tsanfz 1 £q Zwe ‘up2asia
wﬁﬁuquﬁNoum E ﬁw ﬁ 1 ﬁumm
IZEYOP DEMUDIUI NOUEHSTZ

DENRUMNOP noganpoupal
TUPE[EZ HEALAA

2a0xoryod muraiSoounoa)
s 1eA02EId T

DEIURTNOP
nougnjsid wm § 1reaida

€ wexd A 0euojul 2myrde

amuauo

21GOp 25 ZY2ITU 4 TSE[QO
ey 2s pnojod “1eA0zATEUR
® 2[1Ip10 “20'ULIOFUI
swespodieuzodzoirmm

e
T[-1a “Tep epa1d adeumogur

FUEAOIMINNLLSAU 19 2A[IPOYEU
BAIZNAA DRI JUT AUESIZ

allodoxd e j23n Lwep oxd
2DBULIDIUT 2401 1BIGAA
E 1ZEQEIED o2dA PimEm

Aleaoiuauoz 2s uadoas af

w=qos CQN U UAQEAOUD
ADETIOFUI JUENSIZ
2MmrwmHoep € 2 umynos

MIIAZEQ MILAAOIED S JEA0IEI
TN “2150[0UYI1 IBAIZIAA
azeqop ruea0derdz yorlal
TI2BTHOU TUEAEPR[YAa 01d

S150]0UT31 JTRAIZNLAA 2ZEHOP
Tea0dErdz yoilal1 2upa1se)
B IDBULIOFUT TUEAEPA[YAa 01d

‘umiaa TwaoIn U 3 mznsod

alo1pz & AjuoIne
2PE[HEZ BU A[FQOTLRD
a[noupot ‘uniaaldu

IJBULIO U1 1SOTUPOYAIRATP

amaunlia

astds mmaoewoul s 19EId
udearznia 2iSo[ouya3l

A301 TUDBULIOT UL TPIT

TOETLIOFUT
3[0IpZ MDIPEDAT BAIZILAA

oyzmeispodau

po 2meispod 1sTzol

TN JOETHIOJ UL TAISZ 0TI
UIEIRA 24 21GOP 25 a[muauo

IJEULIOJUI NOUEAOZIPIEPUEIS
' MOUEAQITUTLAS
susels afmoexd 21q0p

1y e ndrgsod yodwep
we=pazd yoLyonpoupal
nuj2a 3[p 1epeiodsn
/1IPID TN 3BT

aMiza0u
1S JETIIO JUT JUEHSTZ

TIMEISO 17BAIZNAA NOTOTH
21213 *MOT- Moty 137eAlLA
mwdotas al1oeuuogul

nsouzapid Juzow
3PLA SZEHOP PPREULOFUL A

a0emuoyul Is 3 Muza0

e2ahznsod ‘earuaos

alnzz a0 nsouseHu uppIA

mdiloa121s 015ED
3l rorUU Ul FUEAEPA[YOP

AINEWRISASIU
01E 2 JEULOIUT MOQUEAS]IL
EAEPR[YOP FuDmIfLa

nsonz2pd o z

HEAIAA B BZ2[BU "AQZEA TUITU
1Z3W 11041 N[OIPZ YaLaoU
YITURIPENATT Az z
aeumojut 2 Mmlodoxd

nforpz
1SOUPOTAIZATP 15 3[MI3a0

*20RMLIOJUTEAEPA[YAA FUATD

TOEWUOFUI 2 [0IPZ 1515
BAIZNAA *AUATD B JUIEISOTHES
EAEPIYAA 2DETOTUT

20EULIOIUT ISTEP BAEP[YAa

“un[o}0 weAoAnOw If-2f

2a0p2n eun(ud 2sewogul

TOEULIOJ UL W AISZOUTH
WATRZATO 124 § amoexd
€ amarsed eun(ud a0rumogun

YD OB LLIOJUT A DOEUA L0 B [UpA0A3 [0

gmas0I])

¥ ﬂw.ra.—u..u._.

£ .mw.rahl.“_.

T .ﬂw.wﬁ_hl.“_.

T3 .Pahu.“_.

1] ﬂw.wa.—u.“_.

NSP (2012)

j

Zdro

109



alnznoy ‘wozedmoy yll oazor
A pyemod pIsEp MEaofosso

§ nsouzensd T nsozom muprasn
e pamszypod somsizdmoy nompor

TEAREpZA TUEmoF iRl

slrodpod *moyAs milel Eacsdepe
1zhazor sEp o wepe & ngzea nomadz
ml sfmiyzod ‘mmEmzo 2mrodpod

womoszid wl 2mSapp

Tofpa(EAs oRsomdys A[o¥T 1Z7p
&z Jsoupzaodpoz uzasyd 1souzom
e sojsoad yep mémezupod azeqop

Amesomyden nosl Amdnys Lqzmod

2z ‘2t alnysin ‘nmdnys ord svemmorm
© alorpz SARSIZ “WEZNEEI0 B0
s wendes 1l e nmdnys e

ApueiEm rufips passdid i
azeop ‘swezypod sas smwen = roxs

(12 2A0TLE EW ZEMP ARA
apep{E spnp oppaomd] alnzEsord
TUTLA) 150TMOSNAA EADSAAT 25 178ms

MEOTSSTOE § NEOEME 245 Tazpaid
ol 3WEpD EATEDPIAE RAOETMONOPE 35
men gl AR auponpel zfuodpod

=z € pesod
Tm=pas op Awep aupoupal zmlodez

meqosndz minagds
J0TIE TUUOINE IMETLIO] EAIZTAs

amoy

1or eagisez “aoead saomdnys Afparsia

1P &2 nsoupzsodpo mengesd ud nmd
Ampz moEs0 sfmzngzaed ‘ifiazor smemo

0PI

Lumpeds © {mpoqora 2[ JErgpods
nomom U EN MmEls0 “TmIETE
mAmEAeydmoY 25 eqATAssT ‘Engo
25 YIDREEZN — 20pl ofEl 25 sactp

o E P WA ahponnoy

NSO
wazpazd wl a5 ems “Spoqm
amEpez Jepelaz mdompsnosl

37 B 19T IE10 MOEIEO 35 o TR

piwzyped piss melazors
mEs0gde 1somwozed 2muzssn

TQZEA

nomzdz smiyzod ‘meseg peqosndz
o v s sfynysp = Syparsds pill
2[mrenmoy ‘ngros & nzoupzacdpoz
memmlExd ‘mEscpoyzor oxd Apoqoas
Jamsop mimezupod almdyzed

meroza
—anup o3d wepepud moiEpLis 2

TEMZIE M0 E
aonnsm nodee mEso Pz ‘aMuzac

Tepepad mugese
=pl“Aper smpeuzn sazp “foqn
sMusmomRp ‘zoynOsm EAEp

mEse Rhazor
Aqe ‘pen mgepaz Maksen

smzyped ol EacanoTRpE
JEAQTEIPO IO 203 THEAERZ0
manedan Guz slEzia

melodez nmmmanE

1 2l afmanom ‘myelord & njoyn ez
op nm Awep amlodez shmmrorm
smepazo ‘2inmed = shomedio

Ao

aqmEaEns 2mzmeiio — memerSond
£ mEpsed ofEl TR misomdnys
25 27 ipnzojeiz & pdotpod

MM 2A0TR[3 W1Es AqE ‘28 1ZEms

o amefods
afmrep ‘Apesod apea smanyere

Auone

IHENLO] EAIZIAAST ‘AATRzar
S[ElS BT TOYpRE4a S[ORTOY A
‘amezypod sas slnmmorm “Aperod
manerdo apaa € BAE[OAS

Lamzarapa

s o yuzmd = prmE
2[oRTOY A 2 SR E A0
SUEPET IEAOTIERT 25 IZEUS
(BTN 7 SUIRRNOAD)
Am] oW apea smaneRdo

mzjqosd inseepad
lem 03d mimezypod qzequd
IIEAZPEZ 1 O MIEACACTE)S

103 NOYSRZEMET

rupep(Ez ofel somms moda

Lsomdnys 2 1zoupzaodpo Smdnys aRo
mepzod £ jeppod 35 [RIMESO MREPEN
t melez 1Easpoads dpeden e ;i8aEns
ol “momppen e mominez rmEso
azEqop 25y oad ‘Apedem & Axmspaad
2uppzasexd T “20pn ApuemsiELR ol

mepEdo 2nmmaen & noxis Anszdsnen
1 Amsedsn shzipm ‘npedsmen
spedud & r moxfs Lromdnys

ez Jsonpaacdpoz engerd smyEmzompep

TMEISO P8 € 1834 2010 MRpe[sfat
moyia Sromdngs ez jEpraodpoz 2o

(mopmvodesd
01 Op =M {EW NowsEs)
i) ez 1soupzacdpoz ermid

OUEPEZ WRT

od o 3 projod wel =parsia

e mods Ssomdnys ez
1zompzaodpo momisd s 1zens

EPE[AZT
i ogzm e=pes] wizod o ilmssn
‘m £z 1sowpaacdpo Enmpo

Ip1] Uapa A

S mIALI)

¥ W—w.wa.—u..\“_.

£ -Mm_.wﬁ_.—u.“_.

T _mm_.wc.—l..\u_.

I w.:uhl..\u_.

0 _mm-.w.u.—u..\“_.

NSP (2012)

j

Zdro

110



22AZE [ TNZTD T8 532
Amuemdnys mriyEa paid
nreupa [ € weuazaad wapapyaid
SEpPE[AZ ‘mnualaaxe 2 [ aaload
MIPETLUCY E peIuazard oyal

TEA0PAsard B MEAOTATAG
POJaL E TRI0] (2 AUZTU EATZOAA

1E[OP0 2Z[3U LUIATTY

‘uesal € ApEdeu ruanene wil
=g eu ‘eeuezand o gau nas foxd
oyzas op aperpnod sfmels

anhzel
wizia A 13Eupa [ € eaojuazad
uzdoyos alzaerdud od

T2 ATUE BEAO[E WRI00p
aalm{osord sy ewmswey
nos[zoeuazard € asfoxd oyal

nnElEo Uapaasagd
E mowines jsoupasop
oz BU AA BUURT BUET

Jzamoas oxd npeyongsod
nu(ez € ganod 1Znis 3zeyop

apeyonsod

mownEez suzeids szeqop
aalord myEqQIa AU Z3UADD
Tarfeymiia 2 [aadze tuaygsrsewm
azoepazaad meqiaas ot [

nourdnys
IElg4 0QRU TPy Mz
smeupal e neuazard epefaz

1eaoqosndzyd wnl
= Eupo EnEsod 20EAn O
enulez wopaa 3l azoisard

TLAI[A B (52 U248 [ESOp AQE
| Aneuew yonned” @ memayead

ATA ppgrads eysiz
Aqe “aornmogun 2 ydysodau
oqau s hyiysod suustuez

naa [oxd e iz ast
BUNUEGIAA 3ATEISOPRT
LS LLILI § 204z [watpor
a3myuwszard a1qop mupaA

muretndnzys
mssuat paid ejETe] EUIEUZ
ogau eyanpoupa (2 Mywszaad

MOES0 JUATAO E Jippaasard el
‘nsougowt € Admisod *ANanye
2A0U “TH2§21 EAEP3[I A4 JUATINE

TRAYnIp mEAoUALA0
Jopeod ogauuens
U130 BATZTLAA *30TE O MEAJAA

RATRE
e YoApdaqosuEalZnAA
NATA IUIR2 ds Ay

BTLfETp

ordmusumsre 3014 0qau

eap & Mmmuuoy € wemwszaad oxd
aeunayu s Maerdud 1= 2am2d

neeonpEoduneqanod
eAulez ‘peanow as EadqEZan

unlas yqosndzud € 2peypongsod
ndoyood swnualaz ‘adeyaesu

STUIp BU
nqosnd susponozeqop € Amlez
o (1inrodpod me1y ‘munnelso s
= aflods mesoy oyaUEAEY20

nuztuz odpod wepa
s(muamaocerd swgana)
TUMITE M) EZESI0 et

Y2 AYTIp 329ERI
euas amaerdud e eprapand

mEaodnisAa € aoejuasand
‘nreup: [pun eprapard

"PIE IIETSUOTUD

Feaquod yangenzia
TPEpEdyannanuoy
BAIZTLAA B[220 ‘B[S12 EIEY
euzlnpde —mEsoopaasaad
otpunzd polat EATZNAA

s Y2424 092U P YRR
ZEAEQO E BT ot s Mg osndz
202 TUpEKOpAU NP EL 3y Esqo
(" -quzayE ‘2aywp) aalond
TU[EQIEART [ IU[EqIaa otfa [

FUDFEISOPAU
nos(nsoupaaop meiezardal

noEangEod 3uACm B 20ENIS
nnRn{uoy pod E1Ens
niffaao aMmzyesr e 2 Mipasu

Hapaasad

ogau Imaran [awapo s
peynEod nupuep pqosndzod
25 AqE ‘yE18Mmaerdud e

afwerd oeuazaad e rueupalaas

weynEodmweqnoed e
ez ENsp 0qau I EIuezad
afqosndzud ‘aops e jueupal
oyzAs pedop = Mmoqey supa

noeyanEod maom
alnqosndzud s sugaeisopau
3[E ‘Fyrup P2 asaId uaga0
Aqe *Axjor{ apom exmupod

men
aup ez 0101d 1akAsU 3T ‘aymup
JEAOUATAD [AUm aMzeyLa

IEA0DPRAsaId
2(0qau MOEIS0 TEAOTATAD
0 upez smzeydasu

UOIURIS0 [URADAT[AC)

< _..mw.w.u.—l..\“_.

¥ _..mw.ﬂc.—u..\.._.

£u3 .P.u.—l..\u_.

T _..mw.w.u.—l..\u_.

1 _..mw.ﬂa.—u..\.._.

(1] _..w-w.:uhu..\u_.

NSP (2012)

j

Zdro

111



(3s07upA1 "eryea 2detl) YIPURIA YIMEHIZAF 24
® (11] 1deU) JPEARISNOS YIAA0RT A 35 3[muatro

oxpraid ‘eI
-1deu al oxfel ‘2 lonseu ayonpoupa(earznod

TIEAEISTIOS
LA ACTR I THIATIZNI Zat Aposaid ipeacid

("pode
ADMI22p BU AQT] “ATERa U ATE “Idew) ppeaaid
2l azexop & peqpoupalyadiacnm 4 35 a[muauo

(ouangn “Aqmae;
agonpoupal ‘a0sed mmejdia aa a0Emamo “1den)
ot fepn (RAURST? RIIPEREZ A 35 2[muauo

aoemdo eAjpodda
222028 € 22N unuE i5[a1zoys ipeacad

(yoord ® nuslgo A1p0d4a
*Axmoz ‘e1r2001d ‘exuaplon “1deu) 2oe1ado
PIIIAWOE © FIBAUGLE 31Z3q parznod

(/*¢-"+) 20E12do JHOMEWAIET MPE[HEZ BUZ

i

’.

EHOSAA -TRAQID g BUZQ -Was0dm " TUPEHEZ - Wa.A0T "] PUPEZ - WaA0.I0 °(
O[IQOTHOITE 2GZIPTL 4 25 2 fMyuario O[IQOTWOINE NGZ PN TUPE[{EZ Nsifez R
. AQZIpn TUpEEZ o= [E N[igotuoIne W =
NSOUR[EPZA IS[AP BU I [IOTIOINE IPIL Asenisierieunpzilepe[az WISZ1] 09210 & QEO[PUZ SRNRI05) BUI RS
1papsoxd 1panso1d Waenz 24 M Ho 25 2uzaq Aapeiods Earznis mpuagIdo M =
WRIENZ2U [ TWIHENZ 24 AR 25 JuzZq o : s
=. M
TI[1qOTUOITE OTIUGOS0 MIAZH] Y uauaerdo g T[IqOTHOINE OYIUGOS0 TIAZI] Y atatido g N[IQOTHOINE FUAZT] j TuatAeido B &3
PHOSAA -TBADM *g PuzZaq - as0am g TIPe[HEZ - WaA0.I0 "] PUPEZ-WaA0ID "D
(20EwmIE EX2gEIS “TUEAOIETIIO] —
‘3010z A) 1oEATdE YaAaTpoupa [ umy EATZIAA o
c dz pesyde “(Tuezew ‘mmsa1d “TUEpEMN ‘TweAondoy mx
PATZITIUEPELLO NGOSROZ 94 B TPIAUN 34 TUEAEP3TTAA) ATOQNOS 35 1R MEW EPE[AO e
a150euE 1s 2 Mmopaan “20eq1de 2aou BATZNOd S : : e X
(pumpqordprgsnpoupal ‘(rumu (‘pode pepys BuIZogZ 2
Mag31 ‘TuRIeqde MLSE[20URY 12210 Apoaad ‘B130d BIPIOIN]2 “AMgE] “ATX] euu(az) urid “euperyod - nureiSold yasapnpoupal HW
“azpqerep) ayeipod ruegpeao IsfRyRorjod epelao | 20erd axsIeRauEy Suzzq o1d Awresford gpelao TUEPE[A0) 22RO 393UN] TUPER{EZ EPE[A0 =
PHOSAA - T3ALID g PUZq -UaA0dm °g IIPEHEZ - W3 A0ID °T PUPEZ - U3A0.I0 °(

Ptiloha ¢. 5 — Urovné obecnych dovednost

Jsoqosndz pyauatmy

Zdroj: NSP (2012)
112




(nsomajods MrEAD ABISTL UED) EHTIpOd
OURMWOIYNOS AARE[SIE[ Y22 PEEZ A 25 Almuauo

mrgupa(uag1d AN BPBIAZ

(nsonaow2u
Aposazd e ppoad ‘dnofeu 1deu) AqnemRqo1d
THATIUIS-3UPOY3q0 I PETHEZ A 25 almuatio

axeld merd goaiya[gns
TR IO p "R U0 fpiwseld 4 s Almuauo

(1me1go Agapod
apediad A 25 20munsul el B0 20 BULIOIUT 1ZI[ET
2p%) BaBd NSE[qO A THRIEWNOJWI s EId BPE[AZ

(7 ruo3Ez HsuEqO {UONEZ TUPOT240)
JUBATZNAA WEId TUIRII] 24 JUZ3qG AATE[SISA]
®nuoyez psofeuz 2 mynde ‘nuopaaod ruseid e

{aroxu 02 e ywsndid nuoyez
aswme(d eyspaqy z alod) reupaloypmsndrird
auae1d APESEZ 1P2AsAa B1PNosod EPE[AZ

TTUTT § IPE[NOS
ATEAOYD 35 Uu2doTds 3 UEUNOU B MR IUNYop
uruaeld UIUPEREZ Rumzoiod BPE[AZ

nuopgaod rwan

ejos{s-mos0an g BOZQ - BaA0D T TUPE[H EZ - WAA0IN [ BUPEZ - aAQID
(Burqueq 221 “Burjueq
19WRINL) 130T A0 UEQ 1524 B 1S 1IZOTEZ EPE[AZ
(2omsaamn *ARAn “ANIez) rusilod
TUEAQIUEUI] AP0 15[311Z0]S TEATZNAA B BUZ | B(I2ATL) TUBAQOUEUI] INST[EZ B 1S IEP2[UAa EPEAZ -
(HS1Z “BYA0Palsin I 07oUTuIIR] B (APE{EU wEnAA Aanyerd m\4
*Astdpo “effeazor) umwiod WiUpe[{EZ UNZOI E “HS1Z “3ZIET) NSOTID TUPOTRGO TPI[R1EZENN Afuadoyas 2le (expMmd deu) yaegznys e z
TUAZH] UWUQUELT] B THR IWoU0N2 4 35 2muauo AR [IUOTON2 JPIUPE[HEZ A 25 2[Muauo | papmpold Yoruueuy [orupe{ez A 3s 2w uo -
-~
e i T s npeEmos A 2moexd & Apodzortssnpoupal G — =
2ANE[SIZA] PPIUOUOH? A 25 A[muauo ToAYA ‘DR 3q10AL A 35 2MUALIO e[} Ayonpoup2imdia epejaz E;
(a4
Ea0de1d Txexd A TIOTH i . . Mr
s wdompsfe prpmzmpSPEOwRonEE | o BRI TEER L) PG At .
B IPAIMUOTON20 DI 4 25 2fuatio IPEMOP YOMD 2N [2ATZR] - muat TP AR THIOTOH2 YPIUPE[AEZ £ Ut
. E ey mugarejd 24 “R)N MAOHUEG
Ajpodzor e asemyEy rpeacid pawod Aoy A lmuano amzmod maqosndz WATZ3q € 15 11Z0TEZ BPE[AZ
ejos{s-mos0an g BOZQ - BaA0D T TUPE[H EZ - WAA0IN [ BUPEZ - aAQID

Zdroj: NSP (2012)

113



tpraEnys yais [pyzofs aa 1 Aumspo aaouweuz Ax is [Buuma [
aMsnzor zuwsoud ‘susazd ® smudd 2oma.a ‘sumeiuods
IEaopELLa 25 mup 1EA0uEzad 2(2sancs B
ME[RASAL B AURMETE JEAoTnsuo a1 T lompz yaduesd
B URATRATIU {2 ATIZTI 2 3BT TNOTIL]S 3ZE0( "312
oqau IsA]s 00 ‘TouasA AonEd UNZOI OUpP B — 77y

TISOUZOTU AT AP OT{AASTL

E AP OYA4 153AT EUEURTq 01d UOUETYE 3] OYSIAOUE]S
g ASAA “TELLIZ] MU0 TS 0Ms 0 1x3] Auqorpod
Ause[jaelsas MUy YIEUENS NOQO EU ST 0115134

Zaq AN tuAppoi s So[ep Auzaq jsaa zatloyjodsn
aznw oz ‘puuEinods € amuild ye11pumzotop

235 3ZENO(] IEZMERAdS 345 TUIO QO 0 ISTISIP JWOQPO
P A AFUIET LULITEDS Q€ YE} TS Loy §

e [me1 Yo AIZofs WEUR[s AU B Imzo] — 79

q=nod

youpagsordzag a5 e 1034 B HON0 15z U

248 ‘WEEPZA 2as Esdod mumwaqosndz wiyanp oupap
RIS 0NZR[EZ YR} Medo 85 0158 YD ALUEBUZ SW2ATP
0 FErHou nuEttia nownd noyanp oupa [1mpezda
2131 ‘Yo e yarnhyedo a5 01 € “tpdrponp oupa
ATEAOHIUITIIOY 2 EY0(] (MIBNSIIEE ‘a0z apy

ojsnu TueAodny e 3uIp 01 0 adEruogul € 2lepn mugoso
TUPET{EZ “1dEt) BloAlZ oypuMEpopZEY as Tt (B A1
UMZEILA WATEAIZTL O3 D ETHEIRA TWMEZOY - TV

nIxal 4 AqZEa oroupe [La

wypansoid € gzerdapproeaclods yxe) Aqaels
TZTL B[O PR AT TEZEY01d 231821 T2 ANz ofs
o 1xatduqorpod Auauapn 21qop ‘AusE [Jmoalia mupn
“Aregn mnooerd € mlpnis ‘eysuspeods ord punmpn
© guzrud Az [1earznod sz eqo TEELLA FUEPA[Y
oyauaa (z syird zag arnejuods € spudd eaozpe [ia
2s Ju[) TWETEAA A1ATs 1euzo dzo1 sZE0p B mxa)
Y235[2P E Y2412 0TBU UL 0 TR HOMS FUMZO - 13

Aued B A10ZBU 248 NI ASAA B JIUP 0AQIPZ UITLIS E
Aynol ez lppeutius ‘nsoEpn € Apzezesdod azeyoq
et (B2 guqoso 01 1813 03U BUZ 31q0P BISTY
“YIRTELL] 0 1x31 Afs1anos Aipnpoupa [moalda
"HI0AOT TR AZE [TWAUED &5 8P ‘TUSZN BU MEAOIS2D
wd IEISEU MO0 31313 “TOBTLIS TLOTNS18.A § TEPEIodAs

25 mup) W qosndz UnupIE PUEs THAT3131Z AP € [Aa
nos(pnyod “pode asEy Wwauoa a4 ‘a[0s 24 ‘T EId
ABAEMIRS FUTRPLARId 35 MUATa] 35 22024 IR ATUEUZ
2UR2ATIP O THIJEUMOJUI FIUMZ 01 (235 ATIIUAE A - T9

‘Taowod

uajorpoal € supeiegz & nEwo d 11o.A0t] TAN[LU tATA 1Y
a5 “Yaao[p pnyjod ‘Nanpuop asnpoupa (35 3zeoq
‘Jepraodpo A¥gejo sugopod EU UM NS E[A 00 E

Euz otjoy 2 iz opyjpuapy peppadent oyfe [“alepn mqoso
euield 25 um ‘aunl e 3qas maeispard nun jearznod
AZEI] E ATELAA 2ADNE] UM E Aqanod MIJoAIZ UPE[{EZ
1eaolofodsn nron T Mz owm wrz B WP E{EE
BULZELLATUIULIEP OPZEY ULLUBAIZT 0SB TUMEZOY - [V

EN0SAA —UAA0AT§

EuZaq -HaADaN T

TUpER[EZ -BaA0an |

EUPEZ - W2A0T (]

ENELAOUELS Bas 2oy z sunuastd

TI[2 30 T2 WED AlXal
0343 1qosndzud Lyonstdls B SUELLLO] “BIEILR] BUZO[S
EUTAIXR] sumuzsid auq o1p o d JUEA OIMMINNIE TAEISaS

E1EWZ]
EU220 0 BU AT swnuastd sua erds Oponemness 1avlsas

15eqo macderdnouep oxd yonouesafa1yoaaise[qo
& foqureuzod € AZENZA {IED] FUSUEUZEZ B TABISaS

unpaaodia
TUALE A TS SU[3121Z SR IIIATESZ 01 NUMEZ 01

(Azrupazd yoafsod 1deu) S[EWsT0
anpaaas lord yomnsn s leayeszon a o5 2 Minemo

1SE[Q0 A0 EXANOUED 01d YNUGUE A [21 Y2215 0)IZ3[EZ
onazford oypussAls oI EL{IUTP 0 UIA T FLUTMZ0I

THIEWE) UnE [211zos 2

125 afnupe [£a & Aozeu 345 3 oy susaxd (rusag oxd
‘aysuspaods) Aponsluznleu ord puanysgs € suzrud
Aqpansord 2a0ize [BarznAs U ATILU AR 01

£ JDENLMLUOY 3U204 2 ME el surejwo ds € amudrd

1ze[q0 maoderdnouep oid yonguess(21y2alsoNza[Ez
0 8 Magar € ozeu [Mas s Mooy mxsuoy e HE Lz
247 Mymmuuoy *smS ear srweiro ds € amudyd swatwod

(aoeqEmIUCy BYsUaga[0 ds
Euzaq “Aeuogara) syanpoupa [ xdeu) yoiaenys
PAUZFY B YRAINpotpa 4 2 MLmLro Fraty eI

nalord oyzrnuasid (415 3 nsyzor sfE{A10pau
ounzd gsefqo a0 e1d FUEP 3§ 2123 WK
TAIOGP O AU OTEU T Fmzol € 2 Miuao 35 sup EEmp

U[23EUS]ET

TR AYIOUANE A 22 EMRI0 ‘20 Elardiagm nnsepa
‘soerdanosyia syarestanos guaiqord € nuuarqoid
YaATDRqossa 251 ey Ay nrwe  titnussid mumz o

T A1) 0BT A 30 BUHOJTT
ayogwads eaEpaAs a0 erdwauoLa s yororlasianos
TOELLOFUT 1R ALua st nys ATUS TLUIA B FUUMZ 0T

Eq0s{A — WAL ¢

BUZ( - WAAOIN T

TOPE[PZ - BaA0ID |

g

=
=l
Nl
kL |

EXGETE)

B~

)

anfzm( uzn
ep e asdrel oy jsoqosndzeany L

g

NSP (2012)
114

Zdroj

an Al wgysay Ajsoiqosndy panyseey




¢ dovednosti

Priloha ¢. 6 — M¢

wpnosod
21q0p mun off 3zojoxd
“0qIZ1 g 050 1521 25 Tlogau

W04 A TUPIEPUEISPE BJY

upnosod
31q0p mun o7 azo1o1d
‘o1 IIqoso 1591 25 1logau

aMmpoyzoa 35 SMWEISOWES

I JupuzZesop o1s21d
e "AOIEU 1s 2 Maouelg

I JupuzZesop o1saxd
e “ADOIEU 1s 2 Maouelg

ATis 2as
Juaeids JUPEYPOU APHRU

wynElso 3s 2mgosndzud

[OInEISO
[JEJIRLIO BU A[STARZ 3

0D Fuazesop 3 alniamws
misn ealIpz Auyaass

2 3 2fgpwms
eAweld euamzesey]

225 wres 1p1

Hapasda
BUE 212 BU 2DEIUATIO
nganod 1s a[Mmopaaf

RPAA BUA[SIaBZ A
Tjonuoy e pyop 2 Mmganoed

P2 EUWIEAOQIIATIO 38 TIIS h]

Apajsia
JUEeARR20 JpeLud i

w{paysda
YaAUEAEHR0 TUu[ds

N2t
3} EA0ITUS E 10 1Escuamlod

a0 e AYpaEAa aonpoupal
eu2znod EUapa A 2DENIATIO

a2 2yonpoupaleu 2znod
a[muatIo 35 JMEISOUWERS

H2parssa
BT JEAOTULIO 3§ FIUN2A N

544 BU AORIUALIY)

I BELE ¥apa

me 2y augrnod Ajaepezod d [al i
E 3[10 R[IP 1BA0TIIRP T TeAOX T IIApT 2uSsE( 3780 um Aaryaiods € JINEISOTIES oyr[a(smeisowes
g War0a) uar0I] [ Uar0a] [1§:CENE G ]

¥ _Mm.rahu\_.

ani (2014)

: vlastni zpracov

Zdroj

115



ONUPOYZOI THARH2[0Y
1245 BZ 1EPIAndpoz 201D

nsoupaaodpo
1sougapod 1s 2 [nmopaan

1soupaodpo ewpQ

AIRPE[ [oqneuoqau azod

™

Wy P . nofonuoy . nurd njonuoye | 5

2 150upg sodpoz punfiyg | "I TPOL AT EIT pod1souu1y NS By MWMMMMWMHHMMMNMM wouppaodpoz euERRlods | PIFOP Togs pRURaeReg | 2

FIZH (P54 AR A AT 348 oqizu uan eun fud nsoum N[OOUCY e .
Auydasa ez 3s0upaodpoz hnmozww w.omvm as wﬁoﬂm,.é ofaltwaresqo nos( 31213 | paMop nogas pru 3(nganog P3YOp TGRS peu 3fganog Ajo3n appnpoupaltuyda N
apeuzoupalengaig T © 77T | ‘nsouur) ez epraodpoz ulg T
1souuraod - -
- : oxIzu 211N eunfud fupaaodpoz af Aroqn aupelud nua [ -
AB3poy oad urapepyd 3f noas oxel i gurua ‘nsoupaaodpo astlogap | TONMYIMPE[HEZ NSE[QO A aznod mayd yupasodpoz 4upaacdpoz FN
 nsoupasodpoz [sdws mry : = R I : TheEE

£ WAA0I)) p mas0I] 5 CEUE G | {Waa04]) [Hasea]) 03I

ani (2014)

: vlastni zpracov

Zdroj

116



2 fo1d ruazi1 y3uqapod
2[onseU B A3 EAIZNOS

AprepuEls 3[Maouelg wyfoxd nw
o TOTUATEE JIOHAW B opaopfalord wauapa af
1soupaodpoz | myyRiord mazil yaugagod nuLs]

Azazewem aacyy2loid iprg

notjd 2gas eu atag

alonsen B ANMM]22] EATZNOg

otpaoraloid wauap uh

o2 load myynos guy

DEYFIRI NOUEARUZN EJY

Asaco1d amurprooy

NSOUAENHZ
EAEYSIZ R oad Tuapas ap

TUAZI] A NSOUASTINZ BUT2 N

Amayqoad ugag

NSOUAENHZ
B NSO[RUZ UM [AA B

Ayploid ameisoures apap

Ayploxd yprrisoudoyas ey

noploxd rwazil eu walez By

yery Anowiy ap

uruazil wanoiyaloid s
T50U3STZ JUPEZ BN

ko

A7 D AD

¥ MQ.P.“:U.

£ -MQ.FQLH\H

1 -..mm.r.upu.

0 -.Mm.ropl.u.

(2012)

e

w7

€ 1r1Zeni1

, Narodni standard kompetenci projektové

7

7

1 Zpracovani

e

Zdroj: vlastn

117



a13aens
1SOURBADZI[ER A MI2 A0

mre[sod ST “3Z1A TI0AT,

Axparsda vu as amuaug

WneIso 13ts Moy

amelsoIEs 3Mmoelg

[IASO[SIATIOS YISIS A TPLA

raodexdnjods wedotas 3f

2WEISOTIES E[22Z 2[Moelg

nsomajods aa 20 mRladmoy

1=paa 2mganog

Rpaa
e pamop 2hgapod a1821e0s

TaZII 2)21821Ens 2

ns[qo

s £ut gyardageng

TUPER{EZ 2 (I RU2p] aseo A pexdnods ug 02 2MmopIAn s AY202I02] | 0121 A RSOEUZ FUPEZ BN

O[ETUZ 21O THI[3A B o18208Ds 154 S1B3jEns 3g10.3 PIROPIANOS ruapesado TIA[SATI 3321521805 BUIA
RSOEUZ 210 T[R4 B AASEDS HEA ud 1eaoderdnjods rurp [orsms A aZzeanan aznodnos(Amerdogap [ - AT SIISNEDS BUEN
£ WAAO] §uas0I) € War0I) {Was0I]) [ maA0I]) 0 WaA0L]

ani (2014)

vlastni zpracov

Zdroj

118



Ptiloha ¢. 7 — Dotaznik - Vnimani a o¢ekavani kompetenci

DOTAZNIK - JAK VNIMATE MANAZERSKE KOMPETENCE VE VASI
SPOLECNOSTI

Cilem dotazniku je zji5t&ni Vaseho pohledu na kompetence, kterymi disponuje Vas nadfizeny a které od ného vy ofekavate.

Vybrané kompetence v dotazniku vyplynuly z teoretickych vychodisek a z kompetenci vyZadovanych po manaZerech ve Vasi spole€nosti.

Zpracovani dotazniku je anonymni.

Vysledky vyzkumu slouZi k identifikaci manaZerskych kompetenci ve Va3i spole€nosti a k modelaci kompetenéniho modelu pro vybranou manaZerskou pozici.
B&hem vyplfiovani je Vam k dispozici tazatel a Vy se ho miZete na cokoliv zeptat.

Kritéria vybéru respondenti - délka pracovnino poméru ve spoleénosti del3i neZ & let.

Predpokladana délka zpracovani dotazniku - 15 minut.

Dékuji Vam za spolupraci.

Instrukce k vyplnéni:

Sloupec 1 - obsahuje vyZet a struénou charakteristiku kompetenci, pokud v poli chybi Vami oekavana nebo vnimana kompetence, doplrite ji a dale vwyuzZijte
sloupce 2 - 5 dle nize uvedenych instrukci

Sloupce 2, 3 a 4 - zakiiZkujte (x) pouze jedno hodnoceni, které odpovida dané kompetenci uvedené v fadku

Sloupec 5 - vybirdte (kfiZzkujete) pouze 8 kompetenci, které Vy povaZujete u svého nadfizeného za nejdileZitej3i

1 2 3 4 5
Nadfizeny Nadfizeny Nadfizeny 8 zakladnich
tuto tuto tuto kompetenci
NAZEV KOMPETENCE A STRUCNA CHARAKTERISTIKA Bl e petencl jmoos
ma ma castecne |nema WZHdDVEI’IB u
nadfizeného

FLEXIBILITA A PROAKTIVITA - zména pro néj nepfedstavuje stres, zménu akceptuje bez probléma, pfijima nove
mySlenky. je plizplsobivy, je aktivni, je angaZovany

KOMUNIKACE - manaZer formuluje my3lenky v pisemné i dstni podob& na velmi dobré drovni, aktivné nasloucha
ostatnim, wivaf prostfedi pro komunikaci, vita a rozviji ndzory ostatnich

KOOPERACE - spolupracuje s tymem, pfispiva k dosahovani cili, pfebird odpovédnost za wsledky skupiny

ORIENTACE NA VYSLEDEK A CIL — &innost sméfujici k hlavnim cilim spoleénosti, k poZzadovanym a ofekavanym
vysledkim

OVLIVNOVANI OSTATNICH - cilené kalkuluje dopad svého jednani a slov, prezentaci a diskusi pfizplsobuje]
zajmim a potfebam ostatnich posluchacd, predvidd, profesionalné prezentuje a vystupuje

PLANOVANI A ORGANIZOVANI - planuje kratkodobé i dlouhodob& vZdy v souladu s plany, svij wykon neustéle
zlep3uje, rozhoduje podle priorit, preferuje dileZité pred naléhavym. pracuje s riziky. planuje zdroje, vyhodnocuje,
organizuje svou Einnost i &innost ostatnich

PRACE S INFORMACEMI - informace wyhledava samostatné a cilend, vyuZiva vice zdroji informaci, umi informace|
srovndvat, posuzovat a ovéfovat, orientuje se ve velkém mnoZstvi informaci, rozliSuje podstatné od nepodstatného

SAMOSTATHNOST - je schopen Tidit sam sebe. své sily umi odhadnout a soucasné je rozloZit. jeho rozhodovani je
rychlé a pruZné, umi ziskat veSkeré zdroje. umi planovat. neboji se zodpovédnosti, pfijima rizike

VEDENI LIDI - zodpovidd za skupinovy wkon i vysledek, vede ostatni kolegy, vede efektivné porady, definuje cile |
ovéfuje, zda je mu rozuméno, kontroluje realizaci tkoll, vyuZiva své autority a moci spravnym zplsobem, zvySujel
vykonnost tymu, klade diraz na tymovéhe ducha a cile. chrani tym

VYKONNOST - jeho wkon je spolehlivy a stabilni, je ostatnim pfikladem v osobnim nasazeni, jeho orientace jef
smérem k wkonu a wysledku, cile asobniifiremni jsou v souladu

VZDELAVANI A ROZIVOJ - je pfirozené zvidawy a otevieny viemu novému, zkuSenostem | znalostem, vyhledava
stale nové informace a poté je aplikuje do praxe, vzdélava se aktivné, zna své slabé i silné stranky, umi se poucit
z chyb

ZODPOVEDNOST - schopnost wykonat jakykoliv €in 5 plnou védomosti vysledki a dopadd, chépani disledkd a
pripravenost a ochota je pfijmout a nést, bez ohledu na to, zda jsou pozitivni nebo negativni.

IVLADANI ZATEZE - vzadtéZowch situacich je wyrovnany, podava pfiméfeny wykon i pfi dlouhodobé zatézi)
netspéch ustoji, umi poZadat o pomoc, pfi pfekaZkach analyzuje situaci. hledd feSeni a pfekaZky prekonava. |
naroénych situacich neztrici kontralu nad emocemi, ma piimérené sebevédomi

PROJEKTOVE RIZENI - efektivni dosahovani cild, realizace projektt ve stanoveném terminu, chapani dopadul
nedodrZovani diléich cild projektu a jejich dopadu na koneény vysledek

STRATEGICKE MYSLENI - schopnost planovat, pruZnost, pfizpusobeni se dynamickému prostfedi, schopnost
zmény v reakci na okolni situaci

Zdroj: vlastni zpracovani (2014)
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Ptiloha ¢. 8 — Popis pozice

POPIS CINNOSTI

NAZEV | Vedoucivyvoje SW | ZKRATKA |

JMENO A PRIJMENI ZAMESTNANCE

OSOBNI CISLO ZAMESTNANCE

PRISLUSNOST Technicky Gisek

PODRIZENOST ANADRIZENOST

ZAKLADNI POZADAVKY NA PRACOVNI POZICI

VZDELANI
PRAXE
ZAKLADNI ZNALOSTI
ZAKLADNIDOVEDNOSTI | schopnostvedeni a motivace tymu
OSVEDCENI -
DALSI POZADAVEKY NA POZICI
Jazyk | Cteni dokumentace odpovidajici pracovnimu zafazeni

PREDPISY, KTERYMI SE CINNOST RIDI

Organizaénifad, Pracovnifadaostatni .......ooeviviinnen.

DALSI PREDPISY, JIMIZ SE DANA POZICERIDI |

POPIS CINNOSTI - zakladni

Pracovnik

e Ridi¢innost odboru vivoje SW

s Koordinuje fesenijednotlivych tkolt

s Kontroluje stav vivoje viech ikoliiv pfidéleném niseku

ODPOVEDNOSTI - zikladni

e Zafizeniodboru vyvoje SW
e Zaaktualizace a dodrzovani smérnic
s 7asoulad vysledkn éinnosti odboruvivoje SW s platnymi normami a pfedpisy

PRAVOMOCI - zakladni

e Jednat se zdkazniky o technickyjch otdzkich
e Navrhovatzmény ve smérnicich tak, aby zkvalitnil ¢innost svéfeného odboru
¢ Kontrolovat probéh fegenitkolh

POPIS CINNOSTI — individuzlni nebo dopliujici

ODPOVEDNOSTI - individualni nebo dopliujici

PRAVOMOCTI — individualni nebo doplaujici

ZPRACOVAL PODPIS
SCHVALIL PODPIS

PLATNE OD

PREVZAL DNE | PODPIS |

Zdroj: upraveno, vnitini predpisy (2014)
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Ptiloha €. 9 — Vzor vyplnéného formulare kompetencniho modelu

NAZEV POZICE

VEDOUCI ODBORU SW

Zkratka pozice

VPSW

Zatazeni v orgamzatni struktufe

TECHNICKY TISEK, ODBOR. 5W

ZAMESTNANEC

Titul, jméno a pHiment

Ing, JMENO FRIIMENT

Ve spolefnost pracuje od

1.52010

Pozadovanou aroveit (PU) zatthnéte v barevném poli nad charakteristikou urovné kiitkem X, Uroveii hodnoceného (UH) zatrhnéte o #adek nite, také kiitkem X.

Troves 0 Grove 1 Troves 2 Troven 3 Troveii 4 Troven 5
i} X Foiadovand | Unover, | @
TH < trowedt [hodusceného >E
[Formulovand myslensh je ma o
formulovind myslenek je na veli. [ homs drev, aktivns =
g hvbszngeh situarich josni & dobrs oo, ek neslouabd, - (saslouctd, zeevé a piméfend Q=
% P i my3lenek jo pro nj 5 formluge své ljssné & srozumitelns formuluje v zf’bj e reaental SE]?EP'“S?Z”"“J: L B B
H ],sem“l? “‘t Bk“ \'sztsni " di:bé | clating, problétay s sySlenky, naslonchd ostatnin bez | rySlerdey, naslonckd, reazme iy df’sku m” “‘“m E;]fé ¢ [phitozené, prezentuje na velkém @
- i podeR I vaslouchdni, inforace piediva [vétich obtE odiliinformaze,  |asertived navaniklousituac, |1 o, olevid o v projeven dokize 4 5 =
2 |znaind probleratické, schoprost o bz, o e 13 [komuuikaci, vytviti prostiedi,  |drubs piesvdt, dokize od 5
El ; %" |pouze navyidding makeo na  |reaguje piimiioné navanikon | dokétfe svym projsvem zaujmout S it
neclouchat drubfi jo omezens by komunikovali i druz, vitds  [jingeh ziskat jfich skutetné B
4 vedelané sitnace nebre plechidat |sitused, komomikace nerdvidy  |ostated tolerme nizory ostatnich o - o b . =
piosviisiv oz nézory ostatnich, dokiZe | nizory & pracovat s nim, dokde 3
Z It fkonflH,  fuiat 1 konflikt o
[vykaduje zpétnou vazbu wni pracevat se zpstnou vazhoy, vl
Jirvird Jnlturarm
PO X Pozedovand [ Urovern | ©
OH X iirovei  [hodrocensho >';:_'
5]
=
£ . . . . o |aktivng piisobi na atmosféraa o -
o spite pastrnd ne aktiveg o )} SPe® kil ned pasad je |aklnvas spoluprcyje, do cimostl |y s e s e skopind zavjid vl 3 m
B |spoluprice s nim jo velmi e ko o oo [oouststi skupiny, piizpiscbe se |skupiny se ochotné sapojuea (10 2 (P e g 3N
E fochotaazders [T Rt e SKupITIL éren chowri, sehwivd v i pozitivad wl, smgiuje [P oE T < LISSGVAR EIRL JE - neens e e
& o ciler, Sl jen to, co je nezbyrtng . " b piehird zodpovédnost za pfirozenou autority, je schopen 4 3 =]
S |pracovat ve skupiné smérem ke i respekinje skupingvs cile, vé aktivity ke skupinovimucil, [0 » : i o
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