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UvVoD

,»Pokud chcete znat teplotu v celém podniku, vlozte teplomér
do ust jeho vidce.* Rick Warren

Téma své bakalarské prace jsem zvolila z prostiedi, které znam ze své
praxe a o kterém jsem soucasné chtéla ziskat nové poznatky.

Ve této bakalarské praci ptfindSim pohled do pracovniho Zzivota
fediteld kulturnich pfispévkovych organizaci. Jak se dale budete moci
docist, ,feditelovani® piispévkové organizaci €ini pracovni Zivot vskutku
»pestrym®. Musela jsem proto redukovat okruhy, kterymi se budu zabyvat,
pokud chci zmapovat realitu a podat jeji pravdivy obraz Vramci
vymezeného rozsahu bakalarské prace.

Zaméfila jsem se tedy zejména na potiebné kompetence osob v této
funkci, dale také na strukturu obsazeni pozic fediteli jednotlivych
kulturnich pfispévkovych organizaci z hlediska pohlavi, vzdélani a véku a
V neposledni fad€ také na legislativni podminky této ¢innosti.

V prvnich tfech kapitolach se zabyvam teoretickym vysvétlenim
pojmil a principi managementu a manazert,, kompetenci a kompetencnich
modelu tak, jak o nich pojednava odborna literatura. Pro dokresleni uvadim
také piiklady, jak jsem nékterd teoretickd vychodiska uplatnila ve své praxi.

Ctvrta, empiricka kapitola je kapitolou obsahové nejrozsahlejsi, je
proto rozdélena do podkapitol v nékolika urovnich c¢lenéni tak, aby
jednotlivé Casti  ,,dostaly sviij vlastni prostor a zaroveil na sebe
navazovaly. Spole¢né jsou pak mozaikou, kterd vytvaii obraz o préci
feditele 1 o podminkéach a prostiedi, ve kterém tuto praci vykonava. Kazda
ze ti1 hlavnich podkapitol pak obsahuje shrnuti. Z téch je dale vyvozen
celkovy zavér prace.

Bakalarska prace je ve své teoretické i empirické €asti doplnéna

obrazky piimo v textu a také v ptilohach.



Vysledek mého snazeni mulze byt uziteCny tém z nas, ktefi si
klademe otazky, jaké kompetence, kvalifikace a predpoklady jsou zadouci
pro dlouhodobou uplatnitelnost na trhu prace. Tedy nejen stavajicim
feditelim, ale i tém, kdo by se o tato mista chtéli uchézet, a konecné také
tém, kdo potiebuji hodnotit vykon feditelti, nebo pro tato mista pracovniky

hledaji.



1 MANAGEMENT A MANAZERI

1.1 Definice managementu
Pojem management je uzivan ve vice smyslech. Nejcastéji ve smyslu

- procesu fizeni,

- oznaceni skupiny vedoucich pracovnikii — manazert,

- v&dniho oboru (véda o fizeni), ktery se opira o praktické zkuSenosti.
(Cimbalnikova, 2009, s. 10).

Ve své bakalafské diplomové praci se zabyvam kompetencemi
fediteld kulturnich instituci, a tedy managementem ve smyslu procesu
fizeni. I zde je k dispozici fada definic od riznych autord. Cimbalnikova
cituje napt. Vebera, ktery management definuje jako ,,Soubor nazord,
zkuSenosti, doporuceni, pfistupi a metod, které vedouci pracovnici
(manazeti) uzivaji ke zvladnuti specifickych c¢innosti (manaZzerskych
funkci), jez jsou nezbytné k dosazeni podnikovych zamért* (Cimbélnikova,
2009, s. 10). Bélohlavek, Kostan a Sulef uvadéji upravenou definici Aldaga
a Stearnse: ,Management je proces systematického planovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméfuje k dosaZeni cili
organizace” (Bélohlavek, Kostan, Sulet 2001, s. 24). Tato definice
obsahuje zaroven vycet tzv. zakladnich manaZerskych funkci. Jsou to
funkce navazujici, neboli sekven¢ni. Ve vSech téchto funkcich jsou ale vzdy
zastoupeny 1 funkce pribézné, neboli paralelni, a sice rozhodovani a

koordinace.

1.2 Vymezeni pojmu manaZer — reditel

Kdo je to manazer? Na tuto otazku odpovida napt. Cimbalnikova,
(ktera vychazi z definic Armstronga, Druckera, Robbinse a Coultera), ze je
to ,jedinec, ktery dosahuje stanovenych cilli organizace prostfednictvim
druhych lidi. Ridi procesy v organizaci, lidi a dalsi zdroje. Ma pravomoc
rozhodovat (co, kdo, kdy, jak) a je pIn¢ zodpovédny za vysledky svéfené

organizaéni jednotky* (Cimbalnikova, 2009, s. 14).



Vystiznou a struénou odpovéd’ piinaseji také Bélohlavek, Kostan a Sulei:
»Manazefi odpovidaji za plnéni takovych ukold, které vyzaduji fizeni
dalsich ¢lenti organizace® (Bélohlavek, Kostan, Sulet 2001, s. 26).

Z rozsahu a naroc¢nosti ukold, které manazer vykonava, vyplyvaji nejen
naroky na jeho kompetence, ale vychazi z nich i jeho postaveni v ramci
hierarchie organizace. Manazefi se podle toho d¢li na

- liniové (v nejnizSim stupni, tzv. provozni nebo operacni uUroven,
kazdodenni zajisténi Cinnosti fadovych pracovniki)

- stfedni (tzv. technicka uroven, vedou liniové manazery nebo fadové
pracovniky, koordinuji ukoly sméfujici k dosazeni organizaénich
cilt, uplatiiuji taktickou orientaci)

- vrcholové (tzv. strategickd Uroven, top management, odpovidaji za
vysledky organizace jako celku. Hlavnim tkolem je pro né
planovani - vytycuji strategické cile, koncepce — jejich prace ale
logicky obsahuje i ostatni manazerské Cinnosti, tedy organizovani,
vedeni lidi a kontrolovani)

V této bakalaiské praci se zabyvam fediteli kulturnich instituci, ktefi

jsou statutdrnimi zastupci jimi vedenych organizaci, a jsou tedy v urovni

vrcholového managementu.

1.2.1 ManazZerské role

Trojice autorti Bélohlavek, Kostan, Sulet poukazuje na skute¢nost,
Ze vystupovani manazerit v riznych vztazich (vztahy s nadfizenymi,
podfizenymi, klienty, vefejnosti atp.) se fidi odliSnymi pravidly a principy —
zastavaji rizné role. Autofi uvadé¢ji deset riznych roli, jak je charakterizoval
Henry Mintzberg, které lze zafadit do tfi skupin: role interpersonalni,
informacni a rozhodovaci.

Interpersondlni role: jsou pfedurceny formalni pravomoci

- Predstavitel (figurka) — jde 0 reprezentaci organizace, a to ve
vnitfnim 1 vn&j§im prostiedi organizace
- Vidce (vedouci) — motivace podiizenych a usmériiovani jejich

prace, snaha o nalezeni jejich silnych a slabych stranek, hleda



vhodné formy jejich osobniho rozvoje, hodnoti vysledky jejich
prace, formuluje ukoly pro dalsi obdobi
Spojovatel — kontakty a udrzovani vztaht uvniti organizace i vztaht

organizace s okolim

Informacni role: vychazi ze ziskavani a dalSiho pfenosu informaci

Pozorovatel — vyhledava z formalnich i neformalnich zdroja
informace o zménach z vnitiniho 1 vnéjsSiho prostiedi, které mohou
mit vliv na organizaci.

Sititel — prenasi informace, které ziskal, a to bud jako fakta,
ptipadné s vlastnim hodnoticim pohledem. Zvazuje ptitom dualezitost
informaci, i cilovou skupinu pro jejich ptedani.

Mluvéi — reprezentuje organizaci na vefejnosti (image organizace),
haji jeji zajmy a brani ji pred napadanim z jinych stran

Jo 4

Rozhodovaci role: manazer vytvaii strategickd organizacni rozhodnuti na

zékladé€ své autority a pfistupu k informacim

Podnikatel — vymysli, podnécuje a projektuje zmény. Resi problémy,
vyuziva pfilezitosti. Dilezité je také zvazovani rizik. Tato oblast
¢innosti nejvice prispiva k rozvoji organizace a jejiho postaveni na
trhu.

Resitel ruSivych udalosti (eliminator poruch) — reaguje na
neocekavané skutecnosti, celi tlakiim a kritickym situacim uvnitf i
vné¢ organizace, odstrafiuje rozpory, navraci organizaci stabilitu.
Distributor (alokator) zdroji — penize, lidé, ¢as, moc, zafizeni...
Usiluje o jejich optimalni nasazeni a vyuZiti, pruzné je pierozdéluje
v souladu s prioritami organizace.

Vyjednava¢ — rizné typy jedndni uvnitf i vné organizace s cilem
ziskat pro svou organizaci co nejvétsi vyhody. Nutnou podminkou

pro tuto roli je pravomoc k hospodateni se zdroji.

Mintzberg zjistil, Ze tyto role se navzdjem dopliuji a prolinaji, Ze

v nékterych manazerskych pozicich je nékterd role zdiraznéna na Ukor

ostatnich, v zéavislosti na odborném zaméfeni nebo na postaveni

v organizaéni hierarchii (Bélohlavek, Kostan, Sulef 2001, s. 27 - 28).
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1.2.2 Osobnost manaZera

Pojem osobnost mlize nabyvat riiznych vyznami, podle kontextu, ve
kterém je pouzivan. Z hlediska manazerské psychologie vysvétluje tento
pojem napi. Mikulastik: ,,Osobnost je integrovany celek dusSevnich a
télesnych vlastnosti, vnitin¢ organizovany, dynamicky a proménlivy,
adaptabilni, neopakovatelny a jedineény. Integrovany je védomim JA.
Osobnost je oteviena vlivim piisobeni prostiedi a jinych osobnosti ze
socialniho prostredi (Mikulastik, 2001, s. 58).
Teorii osobnosti je cela fada (Ize je rozdélit do ¢ty skupin- teorie vrstev,
teorie typologické, faktorové, humanistické), ale vramci tématu a
vymezeného rozsahu této bakalaifské prace se zde jimi nebudu podrobnéji
zabyvat.
Pro praktické vyuziti v manazerské ¢innosti nabizi Mikulastik ¢lenéni na tfi
zakladni kategorie, které ,,umoziuji manazerim konkrétné, analyticky a
ptehledné stanovovat a srovnavat hodnoty jednotlivych slozek osobnosti,

jejich méfeni, porovnavani a také porozumeni:

- Co clovék umi (schopnosti, znalosti, dovednosti, mapa svéta,
poznavaci pochody)

- Co clovék chce a kam sméfuje (motivy, potieby, zajmy, hodnoty,

cile, sila snazeni)

- Jaky Clovék je (temperament, charakter, projevy a praktické ¢iny)
Lidé se li$i nejen tim, co uZ umi, znaji nebo dovedou, ale i v tom, co jsou
schopni se naudit. Kazdy jedinec ma pro kazdou svou schopnost osobni
strop.“ (Mikulastik, 2001, s. 59).

V praci manazera hraje jeho osobnostni jedine¢nost velkou roli.
Jedna se o praci s lidmi, ve stale a pomérné€ rychle se ménicich podminkach,
je tedy nanejvys dulezité mit na paméti jednu ze zakladnich strategii v oboru
fizeni lidskych zdrojl, a tou je neustdly osobni rozvoj, a to nejen u jim
fizenych zaméstnancl, ale v neposledni fadé i u sebe samého. Ochota
pracovat sam na sob¢ je pak jednim z ptedpokladi manazerovy UspéSnosti.
Jeho autorita je sice predurcena jeho vedouci funkci, to je tzv. formalni

autorita. Na spolupracovniky a podfizené vSak ucinnéji plisobi neformalni
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autorita, tzn. charisma ¢i sila osobnosti, kterymi dokaze strhnout, motivovat,
byt prikladem a presvédCovat ostatni.

Jak jsem popsala v ¢asti 1.2.1 — manazer plni rizné role a naro¢nost
manazerské prace spociva Vtom, ze je to Cinnost interdisciplinarni. To
znamend, ze kromé specifickych znalosti z konkrétniho oboru, ve kterém
pusobi, potfebuje mit také urcité znalosti z oblasti prava, psychologie,
pedagogiky, sociologie, ekonomie, marketingu, fizeni lidskych zdroju a
dalSich obori. Cimbalnikova uvadi pro manazery na vSech stupnich fizeni
tfi druhy obecné potiebnych dovednosti, jak je identifikoval R. L. Katz:

- lidské dovednosti (efektivni komunikace, schopnost motivace...)

- technické dovednosti (techniky, metody, postupy...)

- koncep¢ni dovednosti (vidét organizaci jako systém, strategické cile,

koordinace ¢innosti...)
Cimbalnikova dale tika, ze tyto tfi druhy lze doplnit jest€¢ o schopnost

vytvafet podminky. Dodava, Ze vyznamnym rysem osobnosti manaZera je

jeho typ pracovniho chovani. Patfi sem napf. to, jak manazer hospodaii s
Casem, organizuje si praci apod. (Cimbalnikova, 2009, s. 17-18).

Manazer pfi své praci musi praci uplatiovat nejen racionalni
uvazovani a jednani, ale mnohdy i intuici, empatii apod. Pro zvladani
manazerské funkce je tedy potiebny nejen urcity stupen intelektu (1Q), ale
také tzv. emocni inteligence (EQ).

Mikulastik uvadi pét zakladnich slozek EQ podle Gardnera, které jsou
nezbytné pro uspésnost v riznych oblastech, véetné manaZzert:

1. sebevédomi

2. organizace vlastniho Zivota

3. motivovani sebe sama

4. empatie

5. angazovanost v kontaktu s druhymi
(Mikulastik, 2001, s. 69-70).
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1.2.3 Etika v praci manaZera
Ma-li byt manazer pro jiné prikladem, mélo by to byt nejen v oblasti

pracovniho nasazeni, vykonu, vysledki, ale také z pohledu etiky a moralky*

na vSech trovnich (globalni etika, podnikatelskd a organizacni etika, etika
jednotlivee). Manazer si musi byt védom, Ze jeho chovani je posuzovano
nejen z hlediska jeho osoby, ale i z hlediska firmy, kterou vede nebo na
jejimz vedeni se podili. Je dulezité, aby etika byla na stejné urovni
Z hlediska vnitrofiremniho 1 externiho. V organizacich lze vytvofit
pisemnou formu etick¢ho kodexu. Takovy dokument sam o sob¢ situaci
nefesi, vyznamu nabyva pouze tehdy, pokud vSichni zaméstnanci jsou s nim
seznameni a maji moznost si jej zvnitinit a ziskat tak pocit sounalezitosti,
loajality s firmou, ve které pracuji, i diveéry v jeji vedeni. Zaméstnanciim
poskytuje nejen zakladni ramec etického chovani, ktery je ve firmeé
pozadovan a vyznavan, ale také jim dava urcitou zaruku, ze takové chovani
mohou ocekavat od ostatnich zaméstnancl (kolegii, podiizenych 1
nadfizenych).

V nasi organizaci jsem takovy psany dokument vytvofila ve
spolupraci se svou zastupkyni vr. 2011 (ptiloha ¢.1: Kodex etiky

zaméstnanci MKZ Hranice).

1.3 Vliv prostredi na ¢innost manazeru — Fediteli
Cinnost organizace a tedy i ¢innost a vykonnost manazert ovliviiuji
nepfetrzité¢ se ménici podminky ve vnéjSim 1 vnitinim prostiedi.

Vnéj$im prostfedim jsou oznacovany vlivy, které plsobi na

organizaci z jejiho okoli, rozlisujeme vlivy piimé nebo nepfimé.
Pfimé vlivy neboli mikroprosttedi organizace, bezprosttedné ovliviiuji
fungovani organizace. Patfi sem zdkaznici, konkurence, dodavatele,

vetejnost.

' Morélka je soubor hodnot a norem, které maji vliv na chovani ¢lovéka, etika je
nauka o morélce.
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Nepiimé vlivy ovliviiuji podminky, za kterych organizace pracuje, nazyvaji
se makroprostfedi organizace. Patii sem skutecnosti a zmény technologické,
ekonomické, politické, legislativni, kulturni, socialni, mezinarodni.

Vnitini prostiedi zahrnuje faktory, charakteristické pro danou firmu,

a ovliviyjici jeji chod, a tedy i Cinnost manazeri. Jsou to finance,
zaméstnanci, technické a materialové zabezpeceni a firemni know-how,
které zahrnuje znalosti, technologické 1 administrativni postupy, organizacni

kulturu.

1.3.1 Strategicka analyza — i¢inny nastroj manaZera

Zadouci je, aby se manazeii uméli co nejrychleji a nejobjektivngji
vV ménicich se podminkach orientovat a dokazali nové poznatky aplikovat
v praxi. To ostatné¢ potfebuji nejen manazeti, ale vSichni lidé, at uz
Vv pracovni sféfe, nebo v osobnim zivote. Pottebujeme-li se rozhodnout mezi
dvéma nebo vice moznostmi, mizeme o tom dlouho pfemyslet, ale
efektivngjsi je porovnat vSechna pro a proti 1 vizualné - napf. tak, Ze si je
sepiSeme na dvé poloviny listu papiru.

Manazerska prace (jak jsem jiz uvedla v kap. 1.1) zahrnuje
planovani, organizovdni, vedeni lidi, a kontrolovani, a paralelné
rozhodovani a koordinaci. ManaZefi museji mit na zfeteli mnoho uhli
pohledu, potiebuji k vyhodnoceni situaci u¢innéj§i nastroje - a témi je
celd fada rliznych druhti situacnich analyz, které jim pomahaji orientovat se
v minulosti, soucasnosti i budoucnosti firmy, ve VNn&s§im i vnitfnim
prostiedi. Cimbalnikovd uvadi, Ze analyza vlivi prosttedi a zdroji
organizace je vychozim bodem pro stanoveni cilli organizace a Ze tyto
analyzy se mohou vztahovat jednak k vnéjSimu prostfedi, jednak
k moZnostem, zdrojim a kompetencim organizace (Cimbalnikova, 2009,

5. 55-56).

Vysledky analyz tedy pomahaji manazerim cinit rizné strategicka
rozhodnuti.  Z vlastni zkuSenosti mohu potvrdit, ze tomu tak je. Nékteré
Z analyz, se kterymi jsme se seznamili pfi studiu oboru Andragogika

v profilaci na personalni management, jsem pouzila v praxi v Méstském
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kulturnim zafizeni Hranice (dale také MKZ), kde jsem feditelkou.

Konkrétni piiklady ve zjednodusené form& uvadim (obr. & 1—5)%

Analyza vlivii vnéjSiho prostiedi — PEST analyza

Politické

- organizace podléha

zfizovateli 2

- legislativa — napf. zakon o
Technologické autorskych pravech 1 Ekonomické
nové technologie - 3 - mzdove predpisy -2 rozpod&et organizace 2

? honorafe umélct - 2
rychlost opotifebeni -2 . naklady na energie -2
<« ANALYZA PEST akceptovatelna vyse

technické vybaveni -1 vstupného 2

Socialni

- kvalifikace prac. sil 1

- uroven vzdélani 2

- flexibilita pracovnikd 3

- postoje k praci 2

- demografické trendy -2

Obrazek 1: Analyza vnéjSich zdroji — PEST analyza

Jak uvadgji napt. Bélohlavek, Kostan a Sulef, nazev PEST (obr. 1)
je tvofen pocatecnimi pismeny Ctyf oblasti, které tvofi zdklad této analyzy
(Politické, Ekonomické, Socidlni, Technologické), a Zze tato analyza
vychazi z poznani minulého vyvoje a snazi se o pfedvidani budoucich vlivi

prostiedi v téchto oblastech (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef 2001, s. 199-200).

2 Stupnice pro hodnoceni faktord v analyzach: 3, 2,1, 0,-1, -2, -3
3 silna stranka, -3 slaba stranka
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Strukturalni analyza prostiredi — Portertv model 5 konkurencnich sil

Novi nabizejici
Hostujici agentury
Z jinych mést -1

Dodavatelé Zakaznici
Umélecké agentury 2 Obgané mésta 1
Umélci jednotlivci 2 Obég&ané okolnich
Filmovi distributofi -1 mést 1

Skoly 1

Konkurence v odvétvi
Soukromé divadlo -2
Soukr. kult. agentury -1
Kulturni zafizeni

v jinych méstech -1

Substituty

Televize -3

Multikina v okoli -1
sportovni a relaxaéni
zafizeni -1

Obréazek 2: Strukturalni analyza prostredi

Bélohlavek, Kostan a Sulef uvadgji, ze analyticky ramec pro uréeni
konkurenéni strategie, vytvofil harvardsky profesor Michael Porter. Podle
Portera chovani konkurentd uréuje pét hlavnich sil (obr. 2). Analyza téchto
sil mize firm¢ pomoci k nejlepsi obrané proti konkurenénim silam, tedy k
odhaleni strategickych pftileZitosti. Firma tak mizZe do jisté miry pfedvidat
zmény v téchto faktorech a byt pfipravena na tyto zmény reagovat.

(Bélohlavek, Kostan, Sulef 2001, s. 202).
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Analyza vnitinich zdroju — VRIO

Hmotné zdroje Lidské zdroje
- Zamecky klub 2 - pocet pracovnikl -3
- Koncertni sal -1 - vedeni 3
- Letni kino -2 - finan¢ni Gétarna 1
- parkovaci plocha -3 - chybi PR pracovnik -2
- budova — kancelafe -1 - zpUsobilost 2
- vybaveni kancelafi 1 - socialni klima 2

- vozovy park 1 |- flexibilita zamé&stnancu 3
Finanéni zdroje Nehmotné zdroje

- hotovost 2

- pohledavky 1 - znalost trhu 1

- zavazky 3 - know-how 3

- zasoby materialu 2 - Image 2

- penize na Uctech 3 - organizacni kultura 2

Obrézek 3: Analyza vnitfnich zdroji — VRIO

Analyzu vnitinich zdroji organizace ve Ctyfech zdkladnich oblastech

(obr. 3) je potiebné provadét s ohledem na schopnost organizace odlisit se

od konkurence a ziskat ur¢itou vyhodu. Je zapotiebi mit také na zfeteli

vazby mezi t€émito oblastmi zdrojli, protoze se navzajem ovliviuji.

Portfoliova analyza (pozice produktu na trhu ) - BCG matice

Vysoky

Rust trhu
(pFedpoklad)

Nizky

OTAZNIKY
Akce bez vstupného,
neziskove, pfinosem je zde
propagace ¢innosti
organizace 2
Programové novinky
(nevime, jak publikum novy
typ programu pfijme) 1

HVEZDY
Letni kino (po nuceném
uzavieni kina kamenného a
upraveni arealu kina letniho se
podstatné zvysSila navstévnost) 2
Zavedené programy (rizné
typy, Zanry, rizné vékové
skupiny) 3

BIDNI PSI
Kruh pratel hudby
(vysoky pocet ¢lend, ale i
vysoky vékovy primér, takze
pfes soucasny stabilizovany
stav hrozi postupny pokles.
Hledat zpusoby ,omlazeni*
klientely) 2

DOJNE KRAVY
Vylepova sluzba (stabilizovany
produkt, pro vzrastajici poptavku
je tfeba plochy rozsifit, v opacéném
pripadé hrozi, ze klienti, na které
se nedostalo, se pfestanou o
sluzbu zajimat) 3

Nizky

Soucasny podil na trhu

Vysoky

Obrazek 4: BCG matice
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Cimbalnikova uvadi, ze je tieba urcit chovani jednotek v organizaci s

ohledem na pozici vyrobku nebo sluzby na trhu. Jednou z nejcastéji

pouzivanych analyz je BCG matice, nazvana podle tvirct, firmy Boston

Consulting Group. Hlavni mysSlenkou je, Ze podle situace, ve které se

produkty nachdzeji, budou fizeny finan¢ni toky (Cimbalnikova, 2009, s. 56-

57). V obrazku 4 jsou naznaceny i potifebné budouci kroky.

SWOT analyza \¢/nitFn|' prostfidl'

Silné stranky (Strenghts)

- Flexibilni obétavy kolektiv
zameéstnancu

- Siroky rozsah nabidky sluzeb
Bezbariérovy pfistup na
v8echny akce

- Ve srovnani s podobnymi
zarizenimi v okolnich méstech
velmi kvalitni Kruh pfatel hudby
KPH (podpora Olomouckého
kraje a Nadace Cesky hudebni
fond..)

- Spoluprace s MIC Hranice
(vyhodna pozice a pracovni
doba pro predprodej vstupenek

Slabé stranky (Weaknesses)

- Maly pocet zaméstnancu
(vysoka pracovni zatéz, tim
riziko rdznych opomenuti Ci
pochybeni), omezené moznosti
rozsSifovani sluzeb

- Omezeny rozpocet organizace
(chybi finan&ni rezerva na
»drazsi programy*)

Pfi souCasné ekonomické
situaci neni snadné ziskat
sponzory.

- NedostateCné technické
vybaveni prostor

Prilezitosti (Opportrunities)

- ZlepSujici se odhad poptavky,
zajmu o jednotlivé nabidky a
sluzby

- Digitalizace Letniho kina

- Uprava koncertniho salu
(klimatizace, moznost
zatemnéni, jevistni osvétleni)

- Stale jesté jsou rezervy ve
vyuziti salu — bohuzel jen co se
poctu dni tyCe, pro Castéjsi
vyuzivani chybi personal i
penize)

- Zkvalitnéni komunikace
s vefejnosti (v sou¢asném
personalnim obsazeni nelze).

Hrozby (Threats)

- Ekonomické hledisko: Vysoka
nezaméstnanost v regionu,
nizké vydélky - pfilis nezbyva
na kulturu.

- Siroké moznosti vefejnosti jak
travit volny ¢as, kromé sportu,
turistiky, zahradek, apod. je
velka nabidka televiznich
programi a snadno dostupné
filmy pfes internet nebo na
DVD nosicich.

- U Letniho kina navic hrozba
nepfiznivého poc&asi, kromé
toho nabidku filmu (resp. jak
,Siiné“ filmy budou distributory
v dané sezoné nabidnuty)
nemUlzeme ovlivnit.

?

?

Vnéjsi prostiedi (pfimé a nepiimé vlivy)

Obrazek 5: SWOT analyza
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Podle Bélohlavka, Kostana a Sulefe SWOT analyza (obr. 5) ,je
uzitenym nastrojem rekapitulace a shrnuti poznatkti vSech predchézejicich
analyz. Jejim cilem je identifikace rozsahu, kterym soucasnd strategie a
hlavné jeji silné a slabé stranky podporuji schopnost ispésné se vypotadat
s hrozbami a piileZitostmi ve vn&jsim prostiedi (B&lohlavek, Kostan, Sulef
2001, s. 214).

Na zéklad¢ analyz se mlize manaZer Iépe orientovat, a stanovovat
strategické cile organizace v souladu s jejim poslanim.

Na tomto misté chci naznacit, jaké zavéry jsem (v souladu
S poslanim organizace) vyvodila z pouzitych analyz (tedy nejen téch, které
zde pro studijni ucely uvadim, ale i1 zanalyz financovani, statistik
navstévnosti kulturnich potadii a dalSich, které prostupuji celou nasi
¢innosti).

Pro nasledujici obdobi MKZ jsem definovala nasledujici strategie:
- Na ziklad¢ strategické pozice organizace a jejich rozvojovych zamért

voli organizace obecnou strategii stabilizace, coz znamena, ze

organizace bude usilovat o udrzitelny rozvoj a stabilizaci soucasné
pozice na trhu. Skutec¢nost, ze MKZ je ptispévkovou organizaci mésta,
do jisté miry determinuje jeji rozvoj a v soucasné dobé je mozno fici, Ze
organizace napliiuje své poslani a v jejich rozvojovych zdmérech neni
ani z pohledu zfizovatele tieba délat zasadni zmény.

- Zhlediska produktu a trhu bude organizace uplatihovat strategii
stability, tj. bude pokracovat se stejnymi sluzbami na stejnych cilovych
trzich. Pfitom se bude také zaméfovat na zlepSovani dosavadnich
vysledkd.

-V oblasti inovaci V nasledujicim obdobi organizace nema v zaméru
zavadét na trh zcela nové produkty, ale pfesto musi byt inovacim

vénovana pozornost a MKZ se bude v nasledujicim obdobi fidit mirné

ofenzivni strategii tj. snahou reagovat na technologické zmény.
Zejména se jednd o nutnost digitalizace letniho kina. Vzhledem

k finanénim mozZnostem nemuze MKZ wusilovat o prvenstvi
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V technologickém vybaveni, ale musi se snazit udrzet krok
S vyvojovymi trendy.

-  Konkurencni strategie bude vychazet z Porterovych generickych
strategii, resp. ze strategie ziskani konkuren¢ni vyhody pomoci
diferenciace. Diferenciace, tzn. odliSeni, dosahuje MKZ diky
provozovani letniho kina, které je jedinym kinem ve meésté, a také
jednim z mala letnich kin obecné, dale Kruhem pratel hudby, ktery je
svym zaméfenim rovnéz jedinecny v ramci regionu a v neposledni fadé
provozovanim Zameckého klubu ve specifickych historickych

prostorach byvalych zdmeckych sklepii.

Jednotlivé strategie byly hodnoceny a vybrany na zakladé hledisek:
Vhodnosti — vSechny strategie odrazeji situaci ve vné&j§im prostiedi
organizace (PEST analyza), rozvijeji jeji silné stranky uvedené ve SWOT
analyze a jsou v souladu s poslanim a vizi organizace.

Realizovatelnosti — pro uskute¢néni zvolenych strategii ma organizace

k dispozici potfebné finanéni i materialni zdroje a pro soucasny stav
potfebné vybaveni.

Akceptovatelnosti — v ramci zvolenych strategii neni nutné provadét

7adné organizaéni zmény a vzhledem k tomu, Ze byly vybrany varianty
strategii s nejmensi mirou rizika, jsou zvolené strategie adekvatni i

z hlediska akceptovatelnosti.

1.4 Kritéria prace manaZeri

Jestlize hlavnim poslanim manazerti je dosahovani cili organizace,
potitebujeme také kritéria, podle kterych lze hodnotit praci manaZera.

Lze stanovit kritéria vykonnosti. Témi jsou hospodaiské ukazatele,
vysledky jako obrat, zisk, produktivita, navstévnost atp., tedy ukazatele
méfitelné, s moznosti srovnavani, coz je obvykle znak objektivity. V tomto
piipadé sice ukazuji objektivné, kam organizace dospéla v dosahovani cile,
coz je cennd informace, mén¢ objektivné uz ale mohou vystihnout troven

manazera. Ekonomické udaje totiZ nedavaji obraz toho, jak snadny nebo
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obtizny kol manazer tesil, jaké Usili vyvinul, v jakych podminkach (viz.
kap. 1.3 této bakalatské prace) apod.
Odpoved’ na to, jak dobfe a jakym zplisobem svou praci manazer d¢la,

mohou dat procesni kritéria, kdy se hodnoti manazerské dovednosti a

chovani manazera. Mohou tak byt posuzovany napf. fizeni ¢asu, organizace
prace, komunikace, delegovani, kreativita, inovace, pracovni nasazeni a

dalsi oblasti manaZerské prace.
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2 KOMPETENCE

Pojem kompetence je v souCasné dobé velmi rozsifen a Ccasto
pouzivan v rtuznych spolecenskych, ekonomickych a individualnich
souvislostech. Vymezeni tohoto pojmu vSak neni zcela jednoznacné a

objevuje se celé fada riznych definic kompetence.

2.1 Definice kompetence

V zasad¢ Ize vyznam pojmu kompetence vymezit dvojim zpisobem:
a) kompetence jako opravnéni tj. vlastné ztotoznéni pojmu kompetence
S terminem pravomoc
b) kompetence jako specificky soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti,
metod a postupti a dale napiiklad postojii, které jednotlivec vyuziva
K uspésnému feSeni nejriznéjSich vkoli a zivotnich situaci tj. také
v kontextu trhu prace a to ve formé profesniho uplatnéni a zaméstnatelnosti
(Tureckiova 2009, s. 35-36).

Také Hronik popisuje kompetenci jako ,trs znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a vlastnosti, které podporuji dosazeni cile. Kompetence tedy
nejsou pouhymi dovednostmi. Jsou to pozorovatelné zplsoby, pomoci

kterych dosahujeme efektivnich vykonu* (Hronik 2007, s. 61).

Méritelny vykon Zpusob prace
co mmll  JAK a Cim
Cisla", vysledky Kompetence (zpasobilost),
kterymi dosahujf ,disel”

Obrazek 6: Vztah zplsobi prace a vykonu (zdroj: Hronik 2006, s. 29).

Poukazuje ptfitom na skutecnost, Ze v mnohych firmach se za kompetence
vydava néco, co ma blize k vlastnostem, zatimco on sadm pojima kompetenci
jako zptisobilost, tedy soubor urcitych predpokladi k urcité Cinnosti a

kompetence tedy definuje na zaklad¢ analyzy ¢innosti (Hronik 2006, s. 29).

Pilafova se na definici kompetence divd podobn¢, ale ponékud

v SirSim kontextu a kompetenci chéape jako ,,soubor védomosti, dovednosti,
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schopnosti, vlastnosti a postoji, které umoznuji jedinci dosahovat
pozadovaného vykonu. Kompetentni zaméstnanec je tedy takovy, ktery ma
na jedné stran¢ predpoklady (védomosti, dovednosti, schopnosti, vlastnosti,
postoje) pro dosahovani vykont (tzn. je zpusobily pro vykon) a na druhé
stran¢ pozadovanych vykonil skute¢n¢ dosahuje* (Pilatova 2008, s. 16).

Kompetence tedy ,vyjadiuje zadouci stav vyvoje pracovnich
predpokladu ¢lovéka (tj. jeho pracovni zpusobilosti a kvalifikace) v daném
pracovnim zafazeni a v Konkrétnich podminkach podniku. Tento stav byva
charakterizovan plnym souladem mezi objektivnimi pozadavky prace a
subjektivnimi pfedpoklady pracovnika. Jde pfitom o velmi kiehkou
rovnovahu, kterd se snadno narusi kazdou zménou objektivnich (vné&jsich) ¢i
subjektivnich podminek* (Bedrnova, Novy 2004, s. 78).

Podle Wagnerové chape napt. Burgoyne kompetence jako schopnost a
ochotu plnit ukoly, Spencer oznacuje za kompetenci jakoukoliv
individudlni vlastnost, kterd mize byt méfena nebo spolehlivé pocitana a
muze umoznit vyrazné rozliSeni mezi efektivnim a neefektivnim vykonem,
Woodruffe definuje kompetence jako dimenze pracovniho chovani, které
ovliviiuji vykon, a Furnham jako zakladni schopnosti a zpusobilosti

potiebné k dobrému vykonu prace (Wagnerova 2008, s. 62).

2.2 Charakteristické znaky kompetence
Pojem kompetence lze dale riznymi zpusoby specifikovat. Tureckiova

nabizi nasledujici charakteristické znaky kompetence:

e Kompetence je vzdy kontextualizovana — to znamend, ze je vzdy
zasazena do urcitého prostiedi nebo situace.

e Kompetence je multidimenziondlni — sklddd se zrozli¢nych zdroji
(informace, znalosti, dovednosti, pfedstavy, postoje, jiné dil¢i
kompetence atd.), pfedpoklada se efektivni nakladani s t€mito zdroji,
které jsou propojeny se zékladnimi dimenzemi lidského chovéani. To
zaroven znamena, Ze kompetence obsahuje chovani a v chovani a jednani
se projevuje.

e Kompetence je definovana standardem — ptedpokladdana uroven zvladnuti

kompetence je uréena predem, zaroven je predem definovan soubor
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vykonovych kritérii (méfitek ¢i standardi ocekavaného vykonu ve
smyslu vysledku ¢innosti a chovani).

e Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence je ziskavana a
rozvijena v procesech vzdélavani a uceni. Ty jsou povazovany za
kontinualni a celozivotni procesy a jejich cile a obsahy jsou principialné
odvozeny z konstruktu vstupnich (zdrojovych) faktori a respektuji

moznosti ziskavani a rozvijeni kompetenci (Tureckiova 2009, s. 37).

2.3 Struktura kompetence

Stejné¢ tak jako na definici kompetence, tak i na strukturu
kompetence existuje n¢kolik riznych pohleda.

Podle Armstronga napi. Coombe uvadi tii slozky kompetenci, a
sice vstup, vystup a proces. Vstupem je myslena schopnost nebo potencial
Clovéka vykonavat dobfe néjakou pracovni cinnost. Schopnost pritom
zahrnuje jednak znalosti, které je mozno ziskat studiem a jednak zkuSenosti,
které ziskavame v prubchu Zivota. Vystupem Coombe mysli vysledek, jehoZ
bylo dosazeno efektivnim vyuzitim kompetenci. Tteti slozku pak chape jako
proces, ktery spojuje vstupy a vystupy (Armstrong 1999, s. 199-200).

Kubes, Spillerova a Kurnicky povazuji kompetenci za pomérné
stabilni charakteristiku ¢lov€ka, kterou ovliviiuji motivy, rysy, védomosti,

dovednosti a vnimani sebe samého (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s.
28).

Chovani

Dovednosti Védomosti
Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

styl osobnosti. temperament, osobnostni rysy.
preference. vnimani sebe

Obr. 7: Hierarchicky model struktury kompetence (zdroj: Bartofikova 2008, s. 82).
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Kubes, Spillerova a Kurnicky nabizeji Woodruffovu tezi o tfech
ptedpokladech, které museji byt splnény, abychom mohli o pracovnikovi
hovofit jako o kompetentnim:
- pracovnik musi mit dostatecné znalosti, védomosti, schopnosti a
dovednosti, které pottebuje ke splnéni pracovniho tkolu;
- pracovnik je motivovany pouzit vS§echny zminéné zdroje;
- pracovnik ma moznost je pouzit v daném pracovnim prostiedi
(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 27).
S témito predpoklady lze zcela jist¢ souhlasit, protoze ne kazdy
pracovnik vybaveny vhodnymi kompetencemi také bude uspésné vykonavat
své pracovni ukoly. Pracovni vykon je totiz ddle podminén pracovnim

prostfedim, motivaci a jinymi faktory.

2.4 Typy kompetenci

Jak jsem jiz uvedla, existuje mnoho zpisobii definovani pojmu
kompetence, n€kolik raznych pohledd na strukturu kompetence. Podobné i
pfi typologii kompetenci se nabizi mnoho zptsobi jejich ¢lenéni.

Autofi Siegriest a Belz navrhuji naptiklad ¢lenéni na:

- socialni kompetence

- kompetence ve vztahu k vlastni osob¢

- kompetence v oblasti metod (Belz, Siegrist 2001, s. 167).

Podobné ¢lenéni uvadi také Hronik a rozdéluje kompetence na socidlni a
behavioralni (Hronik 2008, s. 24-33).

Podle Kubese, Spillerové a Kurnického nabizeji Spencer a Spencer
typologii kompetenci podle miry, jakou je pracovnik schopen danou
¢innost vykonavat:

- prahové kompetence — zdkladni -charakteristiky, minimalni
pozadavky, které kazdy pracovnik potiebuje k vykonavani urcité
pracovni ¢innosti

- odliSyjici  kompetence — odliSuyji primémé a nadprimérné
zaméstnance, tedy vyborné vykony od vykoni slabsich. Jsou

nadstavbou prahovych kompetenci (Kubes, Spillerova, Kurnicky
2004, s. 32).
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Jiné déleni kompetenci je na tzv. kompetence tvrdé (hard skills) a
kompetence mekkeé (soft skills).

Tvrdymi kompetencemi se rozumi odborné znalosti, schopnosti,
dovednosti a zkuSenosti, které ¢lovék nabyl v vzdélavanim se v urcitém
oboru a vykonem urcitého povoldni, jinymi slovy je lze popsat jako
profesni kvalifikaci.

Pro nékteré pracovni pozice (a to zejména v oblasti vedeni a fizeni
lidskych zdrojtt) jsou ovSem velmi vyznamné i kompetence mékkeé, tedy
vlastnosti a schopnosti pracovnika, které jsou dany jeho osobnostni
strukturou, a projevuji se Vjedincové chovani. Tyto dispozice lze sice
castené ovliviiovat, casto jde ale o dlouhodoby proces. Jedinec musi
hlavn¢ sam chtit nékteré své vlastnosti a projevy zmeénit, potlacit nebo

rozvijet do zadouciho stavu, zkratka pracovat na sob¢.

Popis obsahu a Urovni meékkych kompetenci uvadi Narodni soustava
povolani:

1. Efektivni komunikace —  schopnost aktivné komunikovat véetné
schopnosti dobfe prezentovat a také schopnosti dobfe naslouchat a
argumentovat

2. Kooperace (spoluprace) — pfipravenost a schopnost podilet se aktivné a
zodpovédné na skupinové praci

3. Kreativita — schopnost aktivné vyhledavat pfilezitosti a iniciovat zmény a
nové ndpady, intuice, vnitini motivace, tvotivost, zvladnuti rizik

4. Flexibilita — operativnost a pruznost v mysleni, chovani a pfistupech
k ukolim a situacim

5. Uspokojovani zédkaznickych potieb — zijem a Usili zaméfené na
zjiStovani a uspokojovani klientskych potieb

6. Vykonnost —zajem pracovat dobfe nebo podle standardi vynikajiciho
vykonu

7. Samostatnost — schopnost pracovat soustfedén¢, védomé a vytrvale na

svém ukolu
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8. ReSeni problémti — Schopnost problém véas rozpoznat, spravné
pojmenovat, posoudit zridznych uwhld, zvolit spravnou cestu, zamér
realizovat, dotahnout do konce a poté zhodnotit vysledek

9. Planovani a organizovani prace — dovednost systematicky a objektivné
planovat a organizovat praci svou i ostatnich vzhledem k cili, prioritdm,
prostfedkiim a ¢asu

10. Celozivotni uceni — schopnost a ochota pfijimat nové informace,
ucastnit se riznych vzdélavacich programt

11. Aktivni pfistup — vile délat nad rdmec pracovnich povinnosti (ndvrhy
zlepseni prace, zvyseni pracovnich vysledkl, vytvoreni novych ptilezitosti)
12. Zvladani zatéze — pfipravenost a schopnost zvladat stresové zatéze,
ptekazky, netispéchy a frustrace

13. Objevovani a orientace v informacich — vyhledavéni, rozpoznavani a
vybirani validnich informaci pro danou situaci

14. Vedeni lidi (leadership) — zdmér a ville ujimat se role viidce skupiny

15. Ovliviiovani ostanich — zamér piesvédCovat, ovliviiovat, pisobit na
ostani lidi s cilem ziskat jejich podporu pro vlastni véc

(Narodni soustava povolani).
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3 KOMPETENCNI MODEL

Uspotadanim raznych kompetenci je mozno vytvofit tzv.
kompetenéni model. Kompetencni modely tedy popisuji soubor
konkrétnich kompetenci, které jsou piedpokladem efektivniho plnéni ukola

Vv dané pozici.

3.1 Vyuziti kompeten¢niho modelu

Jestlize mame funkéni kompetencni model, mizeme fidit vykonnost
tim, Ze rozvijime patficné kompetence. Kompetence a kompetencni model
vytvari kritéria, kterda mizeme uplatnit pfi identifikaci rozvojovych potieb,
mezery a moznosti. Stejné tak je muzeme pouzit pii vyhodnocovani
efektivity rozvoje (Hronik 2007, s. 73).

Kompeten¢ni model ve firm¢ vytvaii "most" mezi podnikovou a
persondlni strategii. Navaznost kompetencniho modelu na podnikovou
strategii se oznacuje jako vertikalni integrace. Provdzanost kompeten¢niho
modelu s jednotlivymi personalnimi cinnostmi se pak oznacuje jako
horizontalni integrace (Bartonikova 2008, s. 86- 87).

Kompetencni model tedy slouZi nejen jako néstroj pro vertikalni, ale
i horizontalni integraci. V ni vytvaii spole¢ny vykladovy ramec pro
nejvyznamnéjsi personalni ¢innosti (Hronik 2007, s. 70).

Je také dulezité si uvédomit, ze v soucasnosti nemame jiny nastroj
neZ je kompetencéni model, ktery by vytvofil jednotny vykladovy rdmec pro
vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, poptipadé odmeénovani (Hronik
2007, s. 73).

Pomoci kompetenéniho modelu mizeme také propojit praci
samotnou s hodnotami a principy organizace. Popis prace nam fika, co ma
clovék delat, zatimco hodnoty a principy pfedstavuji vnitini voditka
zejmeéna pro situace nejistoty a fikaji nam, jak se chovat v situacich, které
nejsou zahrnuty v popisu prace. Dalsi vyhodou kompeten¢niho modelu pro

firmu je to, Ze prostupuje firmu celou jeji Sitkou a vyskou a tim poskytuje
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jednotnou terminologii pro pracovniky s riznym odbornym a vzdélanostnim
zazemim (Bartonikova 2008, s. 87).

Podstatné je také wuvédoméni si, ze hlavnim uzivatelem
kompetencéniho modelu nejsou personalisté, ale manazetfi. Kompetencni

model sjednocuje jazyk personalistii a manazert (Hronik 2007, s. 71).

Rozvoj
(@ B 4
BehaviordIni interview |
| Rozvojovy plan ]
’ o-:o.'::l?:m"'mt '] Development c.nh'I
360" zpétna vazba

. Hodnoceni
Vybéry pracovnikd
Kompetencni
Kompetenéni profil model
kandidita 'l_\ ] Hodnotici pohovory
Behavioralni interview Behaviordlni interview I
L. MO

| Assessment Centre J

. Odméfiovéni
pracovnik(

Obr. 8: Uplatnéni kompeten¢niho modelu (zdroj: Hronik 2007, s. 70)

3.2 Funkéni kompetenéni model

Hronik charakterizuje funk&ni kompetenéni model témito body:

e propojujici — funkéni kompetencni model vytvari propojeni, mosty.
Je zde jasna navaznost na strategii spoleCnosti. Taktéz vytvari
vykladovy ramec pro persondlni ¢innosti a propojuje je.

e uzivatelsky pratelsky (user friendly) — to je nejpodstatnéjsi
charakteristika. Rychlejsi, vykonngjsi a sdé€litelngjsi i sdilen&jsi jsou
jednoduchéd poselstvi. Jednoduchost vSak musi umét vystihnout
podstatu véci. Kompetencni model mé predstavovat jednoduchy

nastroj pro fizeni lidi.
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jednotny — funguje napti¢ spoleCnosti. Mlze mit nékolik variant
odvozenych od stejné¢ho zakladu, stadou sdilenych kompetenci.
Jendotny kompetenéni model také sjednocuje jazyk ve spolecnosti
pfirozenym zptsobem, nebot’ podle néj probihd tfada personalnich
¢innosti.

Siroce vyuzitelny — poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér,
hodnoceni, rozvoj a vzdélavani a v nékterych organizacich i pro
odménovani.

sdileny — tzn. Ze uzivatelim neni piedkladan jako hotovy a méli by

mit moznost si jej sami zvnitinit (Hronik 2007, s. 71-72).

3.3 Typologie kompeten¢nich modeli

V ramci kompeten¢niho modelu jsou stanovovany vétSinou tzv.

klicové kompetence, které jsou dulezité pro vSechny zaméstnance a které

ptispivaji k firemnim hodnotam, firemni kultufe a k o¢ekavanému vykonu.

Kromé toho lze vytvofit i kompetencni modely, specificky zamétené na

urcitou skupinu pracovniku.

Kubes, Spilerové, Kurnicky naptiklad déli kompetenéni modely na

tf1 hlavni typy:

Model ustiednich kompetenci (core competencies) — zahrnuje
kompetence spole¢né a nevyhnutelné pro vSechny zaméstnance
firmy, bez ohledu na pozici v hierarchii ¢i na roli

Jiny typ kompetencniho modelu mtze mit za cil identifikovat ty
kvality (kompetence) manaZera, které ho €ini ispéSnym v konkrétni
pozici V konkrétni firm¢, jde obvykle o velmi piesny popis
charakteristik chovani, protoze takové modely berou v uvahu
mnozstvi specifickych informaci — tzv. ,,specificky kompetenéni
model*

Genericky (vSeobecny) kompetenéni model — jde o kompetence,
které jsou nezbytné prifezové v kazdém typu organizace v kazdé
pozici. Generické modely pifedstavuji pokus usnadnit firmédm

uplatnéni kompetenéniho pfistupu, nabizeji osvédceny seznam
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kompetenci, obycejné na konkrétni pozici. Generické modely vSak
postradaji zohlednéni specifik konkrétni firmy, kterd se rozhodla

model aplikovat (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 60).

Podle Hronika kompetencni modely mizeme rozdé€lit podle tii
charakteristik. Podle téchto charakteristik existuje maximalné osm typl

kompeten¢nich modeld.

) 4 )
LA Kombinace mékkych a
Mé&kké faktory <:::> j ye
tvrdych faktora
J N\ J
N e A
n ] Pozorovatelné chovani a
Pozorovatelné chovani y
potencial
N\ J
A e A
Plodny model <:::> Hierarchicky model
J N J

Obr. 9: Typologie kompetencnich modelt (zdroj: Hronik 2006, s. 33).

Kompetenéni model tedy napiiklad mlze byt zaméfen na mékké
faktory, pozorovatelné chovani a byt plosSnym modelem (napt. kompetenéni
model Philip Morris International), nebo mize byt zaméfen na kombinaci
meékkych a tvrdych faktord, na pozorovatelné chovdni a byt modelem
hierarchickym (napf. kompeten¢ni modely Skanska nebo ConocoPhillips)
atp. (Hronik 2006, s. 33).

Prfestoze se vpraxi miZzeme setkat s mnoha riznymi druhy
kompetencnich modelii, soucasné se projevuje snaha o vytvotfeni jednoho
univerzalniho kompetencniho modelu, ktery by byl jakymsi standardem.

Hronik vSak poukazuje na to, jak je dilezit¢ si uvédomit, Ze
kompetencni model neni cestou tvorby standardu, ale cestou k fizeni
diverzity a vykonu. To je zaroven podstata kompetence a kompetencniho
modelu — oboji reflektuje to, Ze stejnou véc mizeme délat riznymi zpisoby

a pritom je to v poradku a prospésné (Hronik 2007, s. 64).
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S timto nazorem se na zéklad¢ své dlouholeté praxe ztotoziuji a myslim,
ze implementace standardizovaného kompeten¢niho modelu by zptisobila
fadu problému tim, Ze by dostatecné nereflektovala specifické podminky

dané organizace.

3.4 Tvorba kompetenc¢niho modelu
Kompeten¢ni model je pro organizaci velmi dulezitym strategickym
nastrojem, jeho vytvareni je vSak velmi naro¢né. Existuje pifitom nékolik

pristupt, jak si organizace muze kompetencni model opatiit.

3.4.1 Piistupy k tvorbé kompeten¢nich modeli

Podle Bartonkové vymezuji Kubes, Spilerova, Kurnicky tfi hlavni

ptistupy k tvorbé kompetenc¢nich modelt:

e Preskriptivni, nebo ,,vypujcéeny* piistup - organizace se rozhodne
nevytvaret nové kompetencni modely, které by ji byly Sity na miru,
tedy odrazely by jeji strategii, strukturu, kulturu a trzni podminky,
ale ,,vypujci“ si hotovy model

e Kombinovany pristup - piizplsobuje uz vytvofeny model
specifiklim organizace, ve které bude pouzit

e Pristup Sity na miru - nepracuje s predem zndmymi a definovanymi
kompetencemi, ale mapuje organizaéni terén - identifikuje ty projevy
chovani, které zajist'uji na dané pozici nadstandardni vykon

Stézejnim krokem pfii tvorbé kompetenéniho modelu je ptitom identifikace
kompetenci (Bartoiikova 2008, s. 90).

Kazdy z téchto piistupti ma své klady a zapory a dana organizace se
musi rozhodnout, ktery z pfistupli je pro ni nejvhodnéjsi. J& osobné si
myslim, Ze nejlepsi cestou je vytvafeni modelu ,,na miru®, pfestoZe je ve
vSech smérech naro¢néjsi. Samoziejmé je také dulezité, zda je toto feSeni
pro organizaci finanén¢ dostupné. Pfitom je ale tfeba si uvédomit, ze
vytvareni vlastniho kompetenéniho modelu neni pro organizaci ztratou

pen¢z a Casu, ale vkladem do budoucnosti.
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3.4.2 Kroky pri vytvareni kompeten¢nich modeli:

Pilatova pfi zhotovovani vlastniho kompetencniho modelu
doporucuje nasledujici postup:
Krok 1: Zrevidujte popisy pracovnich pozic (aktudlnost, srozumitelnost) a
pozadavky na danou pozici (adekvatnost). Napln prace formulujte pomoci
uloh.
Krok 2: Ulohy piifad’te jednotlivym rolim (vzhledem k tomu, Ze fada
riznych pozic obsahuje stejné role, uSetfite Cas pii definovani uloh i
pfifazovani kompetenci).
Krok 3: Pro kazdou ulohu definujte kompetenci nebo kompetence, které
jsou nezbytné pro Uspésné splnéni dané ulohy.
Krok 4: U kazdé kompetence definujte §kalu trovni. Skily mohou mit
rizny pocet stupiii (irovni), obvyklé jsou skaly se 3-10 stupni. Hlavnim
pozadavkem na Skalu je jeji srozumitelnost a odlisnost mezi jednotlivymi
stupni. UziteCné je oznacit kazdy stupein Cislem a soucasné slovnim
popisem. PouZijte stejny pocet stupiii pro vSechny kompetence.
Krok 5: U kazdé ulohy oznacte pozadovany stupen kompetence.
Krok 6: Definujte ,celofiremni“ kompetence, platné pro vSechny
zaméstnance, vychéazejici z firemnich hodnot. Urcete jejich pozadovanou
uroven (pro vSechny zaméstnance nebo pro jednotlivé skupiny ,,pozic* nebo
,,roli®).
Krok 7: Ze souboru kompetenci, uvedenych u jednotlivych uloh, vyberte
pouze ty, které jsou pro zvladnuti dané role klicové. Za klicové lze oznacit
kompetence, které jsou vsouladu s firemnimi hodnotami a odrazeji
specifické néaroky na zvladnuti dané ulohy (role, pozice). Jestlize se
Vv souboru klicovych kompetenci objevi jedna kompetence nckolikrat a
pokazd¢ s jinym pozadavkem na jeji uroven, zvolte pozadavek nejvyssi.
Krok 8: K souboru kli¢ovych kompetenci, ktery vznikl zizenim souboru
kompetenci pro jednotlivé ulohy, prifadte soubor celofiremnich
kompetenci. Jestlize se i vtomto souboru vyskytne jedna kompetence

nekolikrat a pokazdé s jinym pozadavkem, preferujte pozadavek vyssi.
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Krok 9: Jestlize vysledny soubor kompetenci pievysuje pocet 10, zvazte

dalsi moznou redukci (Pilafova 2008, s. 21-22).
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4 EMPIRICKA CAST

Cilem této ¢asti mé bakaldiské prace je podat co mozna nejobjektivnéjsi
obraz soucasné situace Vv piispévkovych kulturnich organizacich z hlediska

obsazeni mist feditelt.®

4.1 Cinnost kulturnich organizaci

Kulturni organizace mohou mit a také maji v CR jednak riizné nazvy
(Kulturni zafizeni, Kulturni stfedisko, Kulturni dum, Méstské kulturni
stiedisko atp.) a také rizné pravni formy (pfispévkova organizace, s.r.o.,
riznd sdruzeni apod.)

Me¢stské  kulturni  zafizeni Hranice, ve kterém pracuji, je
pfispévkovou organizaci meésta. Proto jsem tento typ organizaci, tedy
ptispévkové organizace v oblasti kultury zvolila i pro svou bakalaiskou

praci.

4.1.1 Popis c¢innosti kulturnich piispévkovych organizaci

Ptispévkové organizace jsou zfizovany mésty a obcemi. Privlastek
»prispévkova®™ organizace znamend, Ze jeji Cinnost je Castecné hrazena
ZrozpoCtu zfizovatele. Jak napovida slovo ,,castecné”, dal§i finan¢ni
prostiedky ziskadvaji tyto organizace z vlastni Cinnosti a také z jinych
mimorozpoc¢tovych zdroji (finan¢ni podpora napi. od rGznych nadaci, z
grantovych programti, od sponzora aj.).

Dals$im spole¢nym znakem téchto organizaci je ucel, pro ktery jsou
zfizeny, a sice zabezpeCovani rozmanité nabidky kulturnich a vzdé¢lavacich
progamil pro Sirokou vefejnost, napfi¢ Zanry, napii¢ vékovym spektrem.
Realizuji tedy koncerty, divadelni ptfedstaveni, vystavy, besedy, filmové
projekce, vychovné a vzdélavaci programy, piehlidky, festivaly,
spoleCenské zabavy, vytvareji podminky pro klubovou a zajmovou ¢innost,

a Vneposledni fad€ zajistuji komplexni propagaci kulturnich akci (napf.

¥ Poznamka autora: ve své praci pouzivam vyraz ,.feditel“ jako obecné oznadeni pracovni
funkce, o které pojednavam, je tedy neutrdlni ve vztahu k pohlavi. Pokud je d€leni na zeny

X

a muze v n€kteych Castech dulezité, je vyslovne uvedeno ,,zeny* ¢i ,,muzi

35



plakatovaci sluzbou, vydavanim programovych periodik, prezentaci na
webovych strankach). Nekteré organizace samy provozuji tzv. ,.hostinskou
¢innost jako soucast poradanych akci®, jiné maji tuto Cinnost zajiSténu
jinymi subjekty (formou outsourcingu).

Tyto pfispévkové organizace maji také zfizovatelem svéfen do
uzivani urcity majetek (budovy nebo prostory slouzici k jejich ¢innosti), o
ktery jsou povinny pecovat, tedy zajiStovat uklid, technickou udrzbu a

potiebné revize, a dle moznosti tento majetek zvelebovat.

4.1.2 Legislativni ramec pro ¢innost piispévkovych organizaci

Parlamentni institut ve stati ,,Fungovani ptispévkovych organizaci v
Ceské republice a vybranych zemich Evropy“ zdubna 2011 uvadi
nasledujici shrnuti legislativnich podminek: ,,Pravni subjektivitu pfiznava
pfispévkovym organizacim (dale také PO) tzemné samospravnych celkl
(dale také USC) Zikon &. 250/2000 Sb., o rozpoétovych pravidlech
uzemnich rozpoctl, ve znéni pozdé¢jsich predpist. Obec miize ziidit podle §
35a zakona o obcich PO pro takové ucely, ktery souvisi se samostatnou
plusobnosti obce, resp. pro vykon takovych ¢innosti ¢i sluzeb, o kterych
obec v samostatné plisobnosti rozhodla, ze jejich zabezpeceni je v zajmu
obce a obcCanil. Pfispévkova organizace je pravnickou osobou vetejného
prava a vznikd a zanika rozhodnutim zfizovatele. Ztizovatel vydava o
vzniku PO zfizovaci listinu, kterd musi obsahovat nélezitosti vymezené
zdkonem o malych rozpoctovych pravidlech podle § 27 odst. 2.

(Parlamentni institut).

4.1.2.1 Zrizovacl listina prispévkove organizace

Ztizovaci listina je hlavnim dokumentem piispévkové organizace.
Vydava ji ziizovatel (mésto, obec) a musi obsahovat tyto udaje:
I. ndzev a sidlo zfizovatele a nazev a sidlo pfispévkové organizace a jeji

identifikaéni Cislo

II. vymezeni hlavniho ucelu a pfedmétu ¢innosti
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I1l. vymezeni statutarnich orgdnii a zpisob, jakym jednaji a vystupuji
jménem organizace

IV. vymezeni majetku, ktery je organizaci predavan k hospodateni

V. vymezeni majetkovych prav tak, aby vlozeny i ziskany majetek byl
vyuzivan pro hlavni ucel, k némuz byla ztizena

V1. vymezeni dopliikové ¢innosti

VII. vymezeni doby, na kterou je organizace ziizena

Konkrétni ptiklad: Ziizovaci listina organizace, kde pracuji (Ziizovaci

listina MKZ Hranice)

4.1.2.2 Hospodareni prispévkovych organizaci

Hospodateni PO se fidi rozpoctem, ktery musi byt sestaven na
kalendarni rok jako vyrovnany a musi byt schvalen ziizovatelem.
Ptispévkova organizace ma k dispozici financni prosttedky ziskané:

- vlastni ¢innosti

- zrozpoctu zfizovatele
»Ztizovatel poskytuje prispévek na provoz ptispévkové organizaci
zpravidla v navaznosti na vykony nebo jina kritéria jejich potieb. Za
zasadni rys pfispévkovych organizaci je povaZovana skutec¢nost, Ze ma
ke ziizovatelskému USC rozpoétovy vztah. Tzn., Ze vyse zminéné
finan¢ni prostiedky z rozpoctu zfizovatele nejsou poskytovany na
zakladé smlouvy podle soukromého prava, ale rozhodnutim zfizovatele
o vysi piispévku. Piispévkova organizace ma povinnost dbat, aby plnila
stanovené Ukoly tim nejhospodarnéjSim zptisobem a dodrzela urcéené
finan¢ni vztahy. Penézni prostiedky mize pouzivat pouze k ucelim, ke
kterym jsou urceny, pficemz uhrady, ke kterym se zavaze v b&Zném
roce, nesmi piekracovat jeji rozpocet na tento rok* (Parlamentni
institut)

- prostiedky svych fondd, které PO vytvari (rezervni fond, investi¢ni
fond, fond odmén, fond socidlnich a kulturnich potieb). Tvorba i
cerpani téchto fondii maji pevné dand pravidla a zistatky z téchto fonda

se prevadéji do nasledujiciho roku
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- atzv. mimorozpoctové zdroje, (ptispeévky z grantovych programi kraje
¢i ministerstva, dotace ruznych kulturnich nadaci, sponzorské dary)

které se PO snazi ziskavat na zakladé projekt a zadosti

PO je povinna dodrzet stanoveny hospodaisky vysledek. Hospodaisky
vysledek PO je tvofen vysledkem hospodaieni z hlavni Cinnosti a ziskem
vytvofenym v jiné (tzv. doplikové) ¢innosti po zdanéni. VSechny ¢innosti
museji byt obsazeny ve zfizovaci listing.

Ptispévkové organizace jsou neziskovymi organizacemi — t0 znamena,
ze sice mohou svou ¢innosti dosahnout zisku, musi ho vSak pouzit pouze na
financovani své hlavni neziskové CcCinnosti (nikoliv tfeba na odmeény
zameéstnanct apod.).

Pokud nastane situace, ktera hrozi zhorSenim rozpoc¢tovaného
hospodarského vysledku, je PO povinna ucinit opatieni, kterd zajisti jeho
vyrovnani. Za poruseni rozpoctové kazné (kterym muiize byt nejen ztratovy
vysledek hospodateni, ale také neopravnéné vyuziti zdvaznych polozek
rozpoctu na jinou polozku) hrozi organizaci od ziizovatele odvod a penale,
které organizace hradi zejména z rezervniho fondu. PoruSeni rozpoctové
kazné je také divodem k odvolani feditele z funkce.

Ptispévkové organizace jsou povinny vést bankovni Gty (hlavni ucet a
ucet pro FKSP — fond kulturnich a socidlnich potieb), byt registrovany
vV Obchodnim rejstiiku, byt registrovany u Spravy socialniho zabezpeceni a
u piislusného Finan¢niho Ufadu podle sidla a podavat pfislusna danova
pfiznani (dail z pfijmu, srazkové dané atd.). Organizace jsou povinny byt
registrovany v Centralnim registru pojisténci VSeobecné zdravotni
pojistovny, krom¢ toho museji piihlésit organizaci i zaméstnance u

zvolenych zdravotnich pojistoven.

4.1.2.3 Dalsi zavazné prdvni predpisy pro fungovani prispevkovych

organizaci
Prispévkové organizace se pii své ¢innosti museji fidit nejen pokyny
ziizovatele, ale 1 riznymi zédkony a obecné zdvaznymi pravnimi predpisy.

Z téch zakladnich zde uvedu napt.:
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Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace

Zakon €. 40/1964 Sb., obcansky zakonik

Zakon €. 513/1991 Sb., obchodni zakonik

Zakon ¢. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi

Natizeni vlady ¢. 564/2006 Sb. o platovych pomérech zaméstnancti ve
vetejnych sluzbach a spravé s posledni zménou vymezenou Natizenim
vlady ¢. 130/2009

Zakon €. 2/1993 Sb., Listina zakladnich prav a svobod

Zakon €. 198/2009 Sb. o rovném zachdzeni (antidiskriminacni zékon)
Zakon €. 586/1992 Sb. o danich z ptijmu

Zékon €. 235/2004 Sb. o dani z ptidané hodnoty

Zakon €. 368/1992 Sb. o spravnich poplatcich

Zakon €. 337/1992 Sb. o spravée dani a poplatka

Zakon €. 435/2004 Sb. o zaméstnanosti

Zakon €. 589/1992 Sb. o pojistném na socialni zabezpeceni a ptispévku
na statni politiku zaméstnanosti

Zakon €. 187/2006 Sb., o nemocenském pojisténi

Zakon €. 155/1995 Sb., o dichodovém pojisténi

Zakon €. 258/2000 Sb., o ochrané vefejného zdravi

Zakon €. 309/2006 Sb., o zajisténi dalsich podminek bezpecnosti a
ochrany zdravi pfi praci

Zakon ¢. 133/1985 Sb., o pozarni ochrané

Zakon €. 266/2006 Sb., o Grazovém pojisténi zaméestnanci

Zakon ¢. 89/1995 Sb., o statni statistické sluzbé

Zakon €. 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach

Zakon ¢. 320/2001 Sb. o finan¢ni kontrole, a provadéci vyhlaska ¢.
416/2004 Sh.

Zakon €. 101/2000 Sb., o ochran¢ osobnich udajt,

a dalsi zdkony, jejichz aplikaci si vyzada konkrétni situace, ktera nastala.
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4.1.2.4 Zdkony specifické pro cinnost v oblasti kultury

Organizace puasobici v kulturni oblasti museji dodrzovat  také
nékteré specifické zakony a v souladu s nimi podavat hlaseni o porfadanych
programech, platit stanovené poplatky atp. Jsou to napi. Zakon ¢. 273/1993
Sb. O vetejném piedvedeni audiovizudlnich d€l a Zakon ¢. 121/2000Sb. O

vetejném predvedeni autorskych dél , tzv. Autorsky zakon*.

4.1.3 Postaveni a povinnosti ieditelu prispévkovych organizaci

Reditel piispévkové kulturni organizace je jejim statutarnim
zastupcem. Je jmenovan do funkce Radou mésta, na zdklad¢ vybérového
fizeni (viz str. 1 piilohy ¢. 2 Pokyn zfizovatele).

Reditel jedna a vystupuje jménem organizace samostatng.
V dokumentech pfipojuje k razitku vlastnoruc¢ni podpis. Samostatné¢ také
jednd v pracovnépravnich vztazich vii¢i zaméstnanciim organizace, vcetné
stanoveni jejich platu i dalsiho odménovani v souladu s platnymi mzdovymi
predpisy.

Vysledky své prace a vysledky jim fizené organizace predklada
feditel zfizovateli za kalendarni rok ve Zpravé o Cinnosti. Predklada takeé
ke schvéleni navrh rozpoctu. Vytvaii a predklada ke schvaleni koncepci
¢innosti a rozvoje piispévkové organizace pro nasledujici obdobi (pro rtizné
casové horizonty, kratkodobé 1 dlouhodobé), nadvrhy organiza¢niho zajisténi
vyznamnych kulturnich akci mésta apod. Tyto materidly podava ziizovateli
prostfednictvim vedouciho odboru, pod ktery tato organizace spada
(obvykle je to odbor $kolstvi, kultury a té€lovychovy). Na zakladé navrhu
vedouciho tohoto odboru stanovi rovnéz Rada mésta fediteli piispévkové

organizace plat a odmény (Vv souladu s Natizenim vlady ¢. 564/2006 Sb.).

* Autorsky zékon &. 121/2000Sb. upravuje vztahy k Ochrannym organizacim
autorskym, které vykonavaji kolektivni spravu autorskych prav na zakladé
opravnéni, udéleného Ministerstvem kultury CR. Ty jsou dale ¢lenény podle
zaméfeni: pro prava k dilim literarnim a divadelnim - DILIA (Divadelni a literarni
agentura), pro prava k dilim hudebnim - OSA (Ochranny svaz autorsky) a pro
prava vykonnych umélct a vyrobcii zvukovych a obrazovych zaznama —
INTERGRAM
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(Viz ptiloha ¢. 3 Pravidla pro hodnoceni feditelti ptispévkovych organizaci
ziizenych méstem Hranice, a str. 2 ptilohy ¢. 2 Pokyn ztizovatele).

Ziizovatelem schvaleny rozpoCet a rdmcovy plan Cinnosti  na
kalendaini rok je pro organizaci zdvazny. Pokud feditel usoudi, Ze je
potieba pfikrocit k néjakym zdsadnim zménam, musi je predem se
ziizovatelem konzultovat, resp. vyzadat si souhlas zfizovatele.

Hlavnimi povinnostmi feditele kulturni organizace, ktera je
prispévkovou organizaci, je fidici a organizacni prace, naplihovani koncepce
rozvoje organizace pro dané obdobi, a vytvareni koncepci pro nadchazejici
obdobi, vykon spravy majetku ve vlastnictvi zfizovatele, nakladani
s majetkem a finanénimi prostfedky. Reditel zodpovidd za dodrzovani
veskerych predpisii, zdkonl, smérnic (které jsem uvedla v ¢asti 4.1.2 této
prace), je zodpovédny také za spravu majetku, tedy osobné nebo
prostfednictvim povétenych pracovnikil zajist'uje inventarizace, periodické
revize 1 udrzbu majetku, Skoleni zaméstnancli v oblasti bezpecnosti prace a
dodrZovani bezpe¢nostnich a pozarnich piedpist.

(viz. ptiloha ¢. 2. Pokyn zfizovatele pro feditele pfispévkovych organizaci
ztizenych méstem Hranice ¢. 1/2012)

4.1.4 Shrnuti

Cinnost kultutnich piispévkovych organizaci je podminéna dodrzovanim
legislativnich ptedpisi. Funkci feditele takové organizace mizeme velmi
zestruénéné charakterizovat jako funkci vedouci, fidici a organizacni, a to

S obsahlou zodpovédnosti.

4.2 Identifikace klicovych komptenci Fediteli kulturnich
prispévkovych organizaci
Ve své praci se zabyvam konkrétni pracovni pozici ve firmach
stejného zaméteni — tedy pozici feditele kulturni pfispévkové organizace.
Zmapovat situaci je pomérné slozité, nebot’ v malych a stiednich
méstech existuje vétSinou jen jedna takova organizace. Navstivit osobné

urcity pocet téchto zatizeni a realizovat potfebnd doporu¢ovanad pozorovani
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a méfeni urovné kompetenci neni tedy v mych finan¢nich, ¢asovych ani
fyzickych moznostech.

Pfesto jsem chtéla, aby cas straveny nad tvorbou mé bakalaiské
prace piinesl konkrétni, redlny a Vv praxi vyuzitelny vysledek pro stavajici
feditele, pro dalsi kandidaty na tuto funkci, a také pro zfizovatele
ptispévkovych kulturnich organizaci k hodnoceni feditelti a stanovovani

pozadavka pfi piijimani novych.

4.2.1 Popisy pracovnich mist a kompetencni modely

Prvnim mym krokem byl pfedvyzkum, provedeny e-mailovym a
telefonickym dotazovanim. Pii ném jsem se nesetkala s vyuzitim
kompetenéniho modelu, a také jsem zjistila, Ze pro tuto funkci v podstaté
ziizovatelé nevytvaieji klasické popisy pracovnich mist. Povinnosti,
pravomoce a rozsahla odpovédnost fediteld jsou stanoveny ziizovacimi
listinami, pokyny ziizovatelt, a platnou legislativou, jak jsem je popsala

Vv piedchazejicich ¢astech této kapitoly.

4.2.2 PoZadavky na uchazece vybérovych vizeni

DalSim krokem tedy bylo zjistit, jaké pozadavky jsou kladeny na
kandidaty pti vybérovych fizenich na obsazeni této funkce. Tyto informace
jsem se snazila najit na internetu a opét dotazovanim jako v prvnim kroku.
Zjistila jsem, Ze maji maji rdznou formu a rozsah.

Uvadim nékolik skute¢nych ptikladl pozadavkli (z pochopitelnych
divodu bez uvedeni mést. Cilem mé prace neni hodnotit ani kritizovat, ale
naznacit mozny smer):

Rada Mésta XY vyhlasuje vybérové Fizeni na pozici reditel/ka prispévkoveé
organizace XY

Prvni priklad.:

Uchazec¢: Obcéan CR nebo cizi statni prislusnik s trvalym pobytem v CR,
ktery ovlada cesky jazyk

Minimalni poZadované vzdelani: stredoskolské
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Dalsi pozadavky: Praxe nejméné tii roky /v oblasti kultury vyhodou/
Znalost prace na PC

Bezuthonnost

Druhy priklad:

uplné stredoskolské vzdelani s maturitou, vyssi vzdelani vyhodou, ale ne
podminkou

obcanska a mordlni bezuhonnost

organizacni a ridici schopnosti

samostatnost, odpovédny pristup k plnéni ukolu, casova flexibilita, vysoké
pracovni nasazent

ridicské opravneni skupiny B

komunikativnost, schopnost jednat s lidmi

odpovédny pristup k plnéni pracovnich povinnosti

znalost problematiky a legislativy v oblasti prispévkovych organizaci
pouzivani a znalost béiného kancelarského software (zejm. textovy,
tabulkovy editor, Internet)

znalost problematiky v oblasti kultury, muzejnictvi, knihovnictvi vyhodou,
ale ne podminkou
zkusSenosti v Fizeni organizace ¢i vedeni kolektivu vyhodou, ale ne

podminkou

Treti priklad:
Pozadované predpoklady:

kvalifikacni predpoklady dle narizeni viady ¢. 564/2006 Sb., o platovych
pomérech zaméstnancu ve verejnych sluzbach a sprave, v platném znéni
statni obéanstvi CR (piip. fyzicka osoba, kterd je cizim statnim obéanem a
ma v CR trvaly pobyt a ovldda jednaci jazyk)

dosazeni veku 18 let, zpuisobilost k pravnim ukoniim

obcanska a mordlni bezuhonnost

organizacni a ridici schopnosti
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- samostatnost, odpovédny pristup k plnéni ukolu, casova flexibilita, vysoké
pracovni nasazeni
- Fidicskeé opravneéni skupiny B
- komunikativnost, schopnost jednat s lidmi
- odpoveédny pristup k plnéni pracovnich povinnosti
- znalost problematiky a legislativy v oblasti prispévkovych organizaci
- pouzivani a znalost bézného kancelarského software (zejm. textovy,
tabulkovy editor, Internet)
- znalost problematiky v oblasti kultury, muzejnictvi, knihovnictvi
vwhodou, ale ne podminkou
- zkuSenosti v Fizeni organizace ¢i vedeni kolektivu vyhodou, ale ne
podminkou

- znalost alespon jednoho ciziho jazyku vyhodou, ale ne podminkou

Druhy a tfeti piiklad uvadéji v pozadavcich 1 mékké kompetence,
zatimco v prvnim pfikladu zcela chybi. Takové vymezeni pozadavki je
podle mého nazoru nedostacujici a nevytvari vhodnou vychozi pozici ani
pro vyhlasovatele vybérového fizeni, ani pro uchazece o pracovni misto.
Také je zuvedenych ptikladli patrno, Ze uz pii vyhlaSovani vybérovych
fizeni je pozadovano vzdélani stfedoskolské, vyssi vzdelani je vyhodou ale
ne podminkou. To je patrné dano moZnostmi platového ohodnoceni, které
jsou v zakladni slozce platd limitovamy legislativou (tzv. tabulkové platy,
tzn. tarify dle platovych tfid a platovych stupnil) a v dalSich slozkach mzdy
kromé& toho také finanénimi moznostmi a pfistupem zfizovatele (osobni
ptiplatek, ptiplatek za vedeni a odmény). Podrobné&jsi rozbor  mzdové

problematiky neni cilem této bakalatské prace.

4.2.3 Dulezitost kompetenci - dotaznikové Setieni
Mym dalsim krokem byla tvorba dotazniku, kterym bych zjistila,
které¢ kompetence pokladaji pro vykon své funkce za dilezté samotni

feditelé takovych organizaci - tedy lidé z praxe, ti, ktefi tuto praci sami
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denné vykonavaji. Do dotazniku jsem zahrnula pouze mékké kompetence,
tak jak jsou popsany v kapitole 2.4 této mé prace.

Dotaznik obsahuje 15 polozek, respondenti pfifazovali ke kazdé z
nich bodové hodnoceni podle toho, za jak dulezitou ji pokladaji pro vykon
funkce. Tento dotaznik neni a ani nemiize byt ndstrojem pro zjisténi
skute¢né urovné kompetenci u jednotlivych feditelt.

Hodnotici skéla je od 0 do 5, kdy 0 znamena nediilezita, a 5 zasadné
dulezita.

Na tvod dotazniku jsem vlozila objasnéni, zddost o vyplnéni a také
slib, ze idaje budou zpracovany se zachovanim anonymity respondentl.
Rozeslala jsem 20 dotaznikd, vratilo se mi 10. Celkova tabulka vysledki
zahrnuje 1 mnou vyplnény dotaznik, celkem 11.

(priloha ¢. 4 Vzor dotazniku a ptiloha ¢. 5 Vysledky dotaznikového Setfeni)

Ziskané vysledky jsem aritmeticky vyhodnotila, a potadi dualezitosti
kompetenci tak jak je urcili feditelé a feditelky je nasledujici:

Celkem Primérna
Poradi Kompetence pocCet bodova
bod hodnota
1. Planovani a organizovani prace 53 4,81
2. Flexibilita 52 4,72
Kooperace
3.-4. Reseni problému 51 4,63
Efektivni komunikace
5 -7. Kreativita 49 4,45
Zvladani zatéze
8. Aktivni pristup 48 4,36
9. Vedeni lidi (leadership) 45 4,09
10. Ovliviiovani ostatnich 38 3,45
11. - 12. | Uspokojovani zakaznickych potieb
Vykonnost 35 3,18
13. Celozivotni u¢eni 34 3,09
14. Samostatnost 32 2,90
15. Objevovani a orientace
v informacich 30 2.72

Obr. ¢.10 Potadi kompetenci jak je uréili feditelé kulturnich pfispévkovych

organizaci
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4.2.4 Shrnuti

Pro zkoumané funkce feditelti ptispévkovych organizaci v oblasti kultury
prakticky nejsou sestavovany popisy pracovnich mist, jejich naplin prace je
predikovana legislativnimi ptedpisy. Stava se proto, ze jiz pii vybérovém
fizeni nejsou dostatecné specifikovany pozadované kompetence uchazeci o
tuto funkci.

Jak wvidi tuto problematiku samotni feditelé? Z dotaznikového Setieni
vyplynulo, ze zadné z piedlozenych kompetenci neptidé€lil nikdo z feditelt
hodnoceni 0 — tedy Zadna nedostala nalepku ,,nedilezita“. Za nejdulezitejsi
kompetence byly oznafeny planovani a organizace prace, flexibilita,
kooperace, feSeni problémi, efektivni komunikace, kreativita, zvladani

zatéze.

4.3 Struktura obsazeni pozic Fediteli jednotlivych kulturnich

prispévkovych organizaci z hlediska pohlavi, vzdélani a véku

Pti préaci na této ¢asti mé bakalarské prace jsem vychdzela z dokumentt
jednotlivych organizaci, volné dostupnych z webovych stranek Ministerstva
spravedlnosti z Obchodniho rejstiiku. Vyhledani tdaji o jednotlivych
organizacich z Obchodniho rejstfiku a analyzu ziskanych dat jsem provedla
sama, cely postup této analyzy vcetné cilenych odkazi na webové stranky
je v piiloze ¢.6 — Dil¢i tabulky, a celkové vysledky v obr. ¢.11.

V mém prizkumu jsem pracovala s udaji o 38 ptispévkovych kulturnich
organizacich. Samoziejmé to nejsou viechny, které v CR ptisobi. Domnivam
se ale, Ze je to pomérné vypovidajici vzorek, kdyz dle udaju ze statistiky
Narodniho informaéniho a poradenského stiediska pro kulturu — NIPOS, je
ve skupiné, kam ptispévkové organizace patii, tedy ,,organizacni slozky,
ptispévkové organizace obci, mést 1 soucasti méstskych a obecnich uradii*

uvedeno za rok 2011 celkem 418 jednotek (NIPOS).

46



38 organizaci . Po.Eeto v procentech . Primérny vék
feditelt (zaokrouhleno na celéd %)

Reditelé celkem 38 100% 46,7
Muzi celkem 21 55% 46,6
Zeny celkem 17 45% 46,8

- muzi V§ 10 26%
- Zeny VS 5 13%
VS celkem 15 39% 50,8
- muziSS 11 29 %
- ZenySS 12 32%
SS celkem 23 61% 45,6

Obazek. 11: Vysledky analyzy obsazeni pozic fediteli zkoumanych
kulturnich ptispévkovych organizaci z hlediska pohlavi, vzdélani a véku

4.3.1 Zavéry 7 analyzy vékové struktury

Primérny vek fediteld a feditelek ve zkoumanych kulturnich
organizacich je 46,7 let, rozdily mezi primérnym vékem zen a muzi jsou
minimalni.

Rozdil mezi primémym vékem vysokoskolsky vzdélanych a
sttedoskolsky vzdé€lanych fediteli je cca pét let, pficemZ starSi jsou
vysokoS§kolsky vzdé€lani feditelé.

Nejmladsimi fediteli jsou dva ve veku 30 let, jeden muz a jedna Zena,
oba bez VS vzdélani. Nejstar§imi_jsou dva muzi. Jeden 59 let, VS, a jeden
bez VS, 62 let.

4.3.2 Zavéry z analyzy struktury z hlediska pohlavi a vzdélani
Z mé analyzy vyplynulo, ze na pozicich fediteli u posuzovanych
kulturnich organizaci lehce ptevazuji muzi (55%), pficemz zhruba polovina

Znich je vysokoSkolsky vzdéland, z zen je pak vysokoskolsky vzdélana
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zhruba tfetina. Vysokoskolsky vzdélani feditelé pak tvori 39 % z celkového
poctu (obr. ¢. 12).

Struktura dle vzdélani a pohlavi

B muziss
B muiivs
ieny SS

32%

| zeny VS

Obrazek 12: Struktura feditelti zkoumanych piispévkovych kulturnich
organizaci dle vzdélani a pohlavi

4.3.3 Shrnuti

Na mistech fediteld u zkoumanych organizaci pracuji lidé od 30 do 62 let,
pficemz prumérny vék je 46,7 let.

Zastoupeni Zen a muZzl je pom&rmné vyrovnané, i kdyz lehkou ptfevahu muzi
prece jen maji pii 55 % z celkového poctu.

Vysokoskolsky vzdé€lani feditelé tvoii méné nez polovinu, pouze 39 %

z celkového poctu. Moznou pfic¢inou je platové ohodnoceni.
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ZAVER

Funkci feditele kulturni pfispévkové organizace mizeme
charakterizovat jako funkci vedouci, fidici a organizacni, a to S obsahlou
zodpovédnosti. Napln prace je predikovana legislativnimi piedpisy, které
jsem zevrubné popsala.

Pro zkoumané funkce feditelti pfispévkovych organizaci v oblasti
kultury prakticky nejsou sestavovany popisy pracovnich mist ani
kompetencni modely. Tuto skute¢nost povazuji za nedostatek, za moznou
pricinu toho, ze V nékterych piipadech jiz pii vybérovém fizeni nejsou
dostate¢né specifikovany pozadované kompetence uchazect o tuto funkeci.
A je pravdépodobné, ze také hodnoceni stdvajicich feditelii ze strany
zfizovatelll je provadéno spiSe na zakladé vykonovych kriterii, zatimco
kriteria procesni jsou posuzovama nedostatecné nebo viibec ne.

Samotni feditelé oznacuji za nejdalezitéjSi ztzv. mekkych
kompetenci planovani a organizovani prace, flexibilitu, kooperaci, feSeni
problémd, efektivni komunikaci, kreativitu a zvladani zatéze.

Na pozicich feditelti kulturnich organizaci pracuji lidé od 30 do 62
let. Primérny vek je 46,7 let.

Zastoupeni Zen a muzi V této funkci je pomérné€ vyrovnané, lehkou
prevahu maji muzi , ktefi predstavuji 55 % z celkového poctu fteditel ve
zkoumanych organizacich.

Vysokoskolsky vzdélani feditelé pak tvoii méné nez polovinu,
pouze 39 % zcelkového poctu. Jako moznou pfi¢inu vidim platové

ohodnoceni.

Moje bakalatska prace miize byt pfinosem zejména pro
- stavajici feditele, ktefi si tak mohou lépe stanovit plan svého osobniho
rozvoje
- uchazece o tuto funkci, ktefi se mohou dozvédét, co vSechno obnasi
vykon funkce feditele v kulturni ptispévkové organizaci a objektivnéji pak
posoudit, zda odpovida jejich predstavam a schopnostem i potencialu

vlastniho rozvoje
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- zaCinajici feditele: kazdy zacatek je tézky, a tak tato bakalarska prace
muze byt pomocnou rukou nového pracovnika, ktery jesté feditelskou
funkci nezastaval, nebo zastaval, ale v jiném odvétvi

- v neposledni fadé pro ziizovatele ptispévkovych kulturnich organizaci, at’
uz pii hodnoceni stavajicich fteditell a stanovovani pozadavkl pii
pfijimani novych fediteld, nebo pfi rozhodovani zda pfistoupit k tvorbé

kompetencniho modelu

Vysledek mého snazeni tak miize byt uziteCny tém z nas, kdo si
klademe otazky, jaké kompetence a kvalifikace jsou potiebné pro
dlouhodobou uplatnitelnost na trhu prace. Situace kdy je ,,spravny ¢loveék
na spravném misté¢* je zadouci, protoze piinasi vyhody obéma strandm,

tedy zaméstnanci 1 zamé&stnavateli.
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Cilem této bakalafské prace je podat obraz pracovniho Zivota
fediteld kulturnich ptfispévkovych organizaci. Prvni ¢ast prace sestava ze tii
kapitol a je vénovana teoretickym poznatkiim tykajicich se managementu a
manazerl, kompetenci a kompeten¢nich modelt tak, jak o nich pojednava
odborna literatura. Druhé ¢ést prace se zamétuje na popis pracovnich mist a
legislativni podminky €innosti, a ddle na identifikaci klicovych kompetenci
a analyzu struktury obsazeni pozic feditelli ve vybranych kulturnich
piispévkovych organizacich z hlediska pohlavi, vzdélani a véku. V zavéru

préce je pak uvedeno stru¢né shrnuti a komparace ziskanych vysledkd.

The aim of this bachelor degree thesis is to describe the working life
of directors in cultural allowance organisations. The first part of the work
consists of three chapters and is dedicated to the theoretical knowledge of
management and managers, competencies and competency models in
accordance with published specialized literature. The second part of the
work is focused on the job description and current legislative conditions of
the work, followed by identification of the key competencies and structural
analysis of director’s positions in selected cultural allowance organisations
by gender, age and education. The brief summary and comparison of the

research results are made at the end of the thesis.
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Priloha ¢. 1
Kodex etiky zaméstnanciit MKZ Hranice

Méstské kulturni zafizeni Hranice, prispévkova organizace

Zamecka 118, 753 01 Hranice IC 49558684
kz e-mail: mkz@hranet.cz, www.zameckyklub.cz
tel.: 581 828 172, feditelka Helena Votavova, mob. . 733 510 14°

Kodex etiky zaméstnanci Méstského kulturniho zatizeni Hranice,
prispévkové organizace (dale jen MKZ)

Uvod
Zakonnost pfi rozhodovani a rovny piistup ke vSem fyzickym i pravnickym
osobam jsou zakladnimi hodnotami, které mé kazdy zaméstnanec MKZ
Hranice (déle jen ,,zaméstnanec™) ctit a vytvaret tak zaklad pro vybudovani
a udrzeni diivéry vetfejnosti. Zaméstnanec ma z4jem na kvalitnim a
efektivnim vykonu své funkce, a proto si dal§$im vzdélavanim prohlubuje
svou odbornost.

Ucelem tohoto kodexu etiky zaméstnancti je podporovat zadouci standardy
chovani zaméstnanct a informovat vetejnost o chovani, jaké je opravnéna
od zaméstnancii ocekavat.

Clanek 1. - Zakladni ustanoveni

Tento Kodex ma pro zaméstnance formu doporuceni.

Zaméstnanec vykonava svou praci ve shod¢ s platnymi zakony a dal$imi
pravnimi pfedpisy, pokyny zfizovatele resp. pokyny nadfizeného, jimiZ se
fidi, a zaroven €ini v§e nezbytné pro to, aby jednal v souladu s ustanovenimi
tohoto Kodexu.

Clanek 2. - Obecné zasady

Cinnost MKZ Hranice je sluzbou vetejnosti. Zaméstnanec ji vykonava na
vysoké odborné turovni, kterou si studiem pribézné prohlubuje, s nejvyssi
mirou sluSnosti, porozuméni a ochoty a bez jakychkoli predsudkd.

Zamgéstnanec jedna korektné s ostatnimi zaméstnanci organizace, zastupci
ziizovatele, 1 se zaméstnanci jinych ufadu, jakoz i s ucinkujicimi, resp.
uméleckymi agenturami, zastupujicimi umélce. Stejn€ jedna 1 se zdjemci o
konani akci v prostorach, které jsou ve spravé MKZ, a samoziejmé

s navstévniky akci.

Zameéstnanec ¢ini rozhodnuti a fesi zalezitosti objektivné a bez zbytecnych
prataht, ve spolupraci s vedenim organizace. Nejednd svévolné k aymé
jakékoli osoby, skupiny osob nebo organu ¢i slozky pravnické osoby, ale
naopak prosazuje prava a opravnéné zajmy obcant.
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Clanek 3. - Stitet zAjmi

Zaméstnanec nepripusti, aby doslo ke stietu jeho soukromého zajmu s jeho
postavenim jako zaméstnance v MKZ. Soukromy zdjem zahrnuje jakoukoli
vyhodu pro néj, jeho rodinu, blizké a piibuzné osoby a pravnické nebo
fyzické osoby, se kterymi mél nebo mé obchodni nebo politické vztahy.

Zamgéstnanec se neucastni zadné Cinnosti, ktera se neslucuje s fadnym
vykonem jeho pracovnich povinnosti nebo tento vykon omezuje.

Pokud si neni zaméstnanec jist, zda jde o ¢innost slucitelnou s jeho podilem
na vykonu jeho funkce v MKZ, projedna zalezitost se svym nadfizenym.

Clanek 4. - Politicka nebo vefejna ¢innost
Zameéstnanec jedna pii vykonu své funkce politicky nestrannym zptsobem.

Zameéstnanec nebude vykonavat takovou politickou nebo vetejnou ¢innost,
kterd by mohla narusit diivéru obCant v jeho schopnost nestranné vykonavat
své sluzebni povinnosti.

Clanek 5. - Dary a jiné nabidky

Zameéstnanec nevyzaduje ani nepiijima dary, Gsluhy, laskavosti, ani zadna
jind zvyhodnéni, kterd by mohla ovlivnit jeho rozhodovéni ve véci, narusit
profesionalni piistup k véci, nebo ktera by bylo mozno povazovat za
odménu za praci, kterd je jeho povinnosti.

Zamgéstnanec nedovoli, aby se v souvislosti se svym zaméstnanim dostal do
postaveni, ve kterém je zavazan oplatit prokadzanou laskavost, nebo které jej
¢ini pfistupnym nepatficnému vlivu jinych osob.

Pokud je zaméstnanci v souvislosti s jeho zaméstnanim nabidnuta jakakoli
vyhoda, odmitne ji a 0 nabidnuté vyhod¢ informuje svého nadtizeného.

Zaméstnanec se v soukromém Zivoté vyhyba takovym ¢innostem, chovéni a
jednani, které¢ by mohlo sniZit divéru ve organizaci v o€ich vetejnosti, nebo
dokonce zavdat pticinu k vydirani zaméstnance v disledku jeho jednani

V rozporu s pravnimi ptedpisy nebo etickymi normami.

Clanek 6. - ZneuZiti sluZebniho postaveni

Zamé&stnanec nevyuziva vyhody vyplyvajici z jeho postaveni, ani informace
ziskané pfi vykonu své funkce pro sviij soukromy zdjem. Je jeho povinnosti
vyhnout se konfliktim z4jmt i ptedchéazet takovym situacim, které mohou
podezieni z konfliktu z4jmu vyvolat.

Zameéstnanec nenabizi ani neposkytuje Zadnou vyhodu jakymkoli zplisobem
spojenou s jeho postavenim organizaci.
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Zamgéstnanec neuvadi védome v omyl ani vefejnost, ani ostatni
zamgéstnance.

S informacemi ziskanymi pii vykonu své funkce zaméstnanec naklada jako

s davérnymi a poskytuje jim ptislusnou ochranu. Ptihlizi pfitom nalezité
K pravu vetejnosti na pfistup k informacim v rozsahu daném piislusnymi
zakony.

Clanek 7. - Oznameni nepripustné ¢innosti

Zaméstnanec vynaklada veskeré Usili, aby zajistil maximalné efektivni a
ekonomické spravovani a vyuzivani finan¢nich zdroju, zafizeni a sluzeb,
které mu byly svéfeny. V piipadé, Ze zjisti ztratu nebo Gjmu na majetku
organizace nebo zfizovatele, podvodné ¢i korup¢ni jednani, oznami tuto
skute¢nost nadiizenému vedoucimu zaméstnanci, poptipadée piislusnému
organu ¢innému v trestnim fizeni.

V ptipadé¢, Ze je zaméstnanec pozadan, aby jednal v rozporu s pravni
upravou, nebo zplisobem, ktery pfedstavuje moznost zneuziti postaveni,
odmitne takové jednani a oznami tuto skutecnost svému nadtizenému.

V Hranicich dne 11.8.2011 vypracovaly feditelka ve spolupraci se
zastupkyni feditelky. Vychazely pfitom z Kodexu zaméstnanct
Ministerstva kultury.
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Priloha ¢. 2
Pokyn zFizovatele pro reditele piispévkovych organizaci 1-2012

MESTO HRANICE

Pokyn zfizovatele pro feditele prispévkovych organizaci

zfizenych méstem Hranice €. 1/2012

Rada mésta Hranic svym usnesenim ¢. 1383/2012 — RM 44 ze dne
18.12.2012 stanovila na zakladé zmocnéni v ustanoveni § 102 odst. 2
pism. b) zakona €. 128/2000 Sb., o obcich (obecni zfizeni) nasledujici
Pokyn zfizovatele pro feditele pfispévkovych organizaci zfizenych méstem
Hranice 1/2012, ktery nabyva ucinnosti od 01.01.2013 a ruSi Pokyn
zfizovatele 1/2008 ze dne 03.09.2008

1. Obsazovani mist reditel prispévkovych organizaci

a) Mista feditell jsou obsazovana na zakladé konkurzniho (vybérového)
fizeni vyhlasovaného zfizovatelem. Vhodnost uchazece posuzuje komise,
jejiz slozeni schvaluje zfizovatel.

b) Komise je minimalné péticlenna a je sloZena ze dvou zastupcl zfizovatele,
vedouciho odboru, do jehoZ pUsobnosti organizace patfi, nebo jeho
zastupce, zastupce odborniki podle druhu nebo typu organizace, popr.
zastupce odborné personalni agentury a zastupce dotcené pfispévkové
organizace.

C) Komise stanovi pofadi vhodnosti uchazecu. Vysledné pofadi uchazecl je
predkladano k projedndni zfizovateli, ktery rozhodne o jmenovani.

d) Pokud specidlni obecné zdvazné pravni predpisy upravuji postup pfi
obsazovani mist frediteld organizaci zfizovanych méstem Hranice,
postupuje se podle nich.

2. 0dvolani a vzdani se funkce feditele organizace
a) Reditel pFispévkové organizace mdze byt z funkce odvolén.
b) Reditel mGze byt z funkce odvoldn zejména, pokud:

e pozbyl néktery zpredpokladli pro vykon funkce Feditele
stanoveny pravnimi predpisy, které upravuji oblast, vniz
organizace pUsobi
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c)

d)

e vpfipadé organizatnich zmén (zruSeni, slouceni, splynuti,
rozdéleni organizace)

e v pfipadé zavainého poruseni nebo neplnéni pravnich povinnosti
vyplyvajicich z vykonavané funkce, které bylo zjisténo na zakladé
kontrolni ¢innosti zfizovatele nebo jinych kontrolnich organ(

e na zadkladé vysledkd hodnoceni prace freditele prispévkové
organizace (viz Pravidla pro hodnoceni prace rfeditell
pfispévkovych organizaci zfizenych méstem Hranice ze dne
15.03.2012)

V pfipadé, Ze se feditel vzda vykonu funkce, pfipravi odbor Skolstvi a
socidlnich véci material s ndvrhem, aby zfizovatel vzal vzdani se funkce na
védomi. V takovém pfipadé zfizovatel feditele jiz neodvolava.

Pokud specidlni obecné zavazné pravni predpisy upravuji postup pfi
odvolavani feditelll prispévkovych organizaci, postupuje se podle nich.

3. Platové nadleiZitosti, odmény

a)

b)

d)

€)

Reditel prispévkové organizace, kterému je odména za praci poskytovana

Vv

jejichz vykon fidi nebo které sam vykonava.

Vyse pfiplatku za vedeni je stanovovdna vramci rozpéti dle obecné
zdvazného pravniho predpisu pro dany stupen fizeni. Je zavisla na velikosti
organizace, jeji organizacni strukture a naroc¢nosti fizeni. Vysi pfiplatku za
vedeni a stupen fizeni stanovuje zfizovatel na ndvrh odboru skolstvi a
socialnich véci.

Osobni priplatek je nenarokovou slozkou platu. Lze jej pfiznat fediteli,
ktery dlouhodobé dosahuje velmi dobrych pracovnich vysledk( nebo plni
vétsi rozsah pracovnich ukold. V tomto pripadé muze byt fediteli pfiznan
osobni pfiplatek az do vySe 50 % platového tarifu nejvyssiho platového
stupné v platové tfidé, do které je zaméstnanec zafazen. Kritérii pro
pfiznani osobniho priplatku jsou zejména

e kvalitni plnéni vétsiho rozsahu pracovnich ukolli, které nelze
zhodnotit priplatkem za vedeni

e Ucelné vyuzivani finan¢nich prostredkl ziskanych doplrikovou
¢innosti ve prospéch organizace a mimorozpoctovymi aktivitami

e zapojeni organizace do projektd EU a jinych projektt

e dobré vysledky kontrol

Osobni priplatek mlze byt snizen nebo odejmut, pominou-li nebo se
zméni davody, pro které byl pfiznan. Dale mlze byt osobni pfiplatek
snizen nebo odejmut v pripadé kontrolnich zjisténi nedostatkd
v hospodareni

Rediteli Ize poskytnout odménu predeviim za:
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e hlavni cinnost, tj. za Uspésné splnéni pracovniho ukolu, ktery
feditel podstatnym zplsobem ovlivnil (napf. odborna publikacni a
posuzovatelska c¢innost nad rdmec organizace, osobni podil na
zajisténi mimorozpoctovych zdrojd, osobni podil na verfejné
prospésné cinnosti, prezentace organizace na verejnosti véetné
zahrani¢ni spoluprace, mimoradné ukoly na useku péce o
zachovdni, rozvoj a udrZovani svéfeného majetku, cinnost
organizace ve ztizenych podminkach — opravy, rekonstrukce,
plnéni zavaznych ukazatelld hospodareni, vysledky hospodareni
apod.). Odmeénu lze poskytnout 2x rocné.

e feSeni mimoradné udalosti, tj. za vyznamnou pomoc pfi
predchazeni pozarim nebo Zivelnim udalostem, jejich likvidaci
nebo odstranovani jejich nasledkd nebo pfi jinych mimoradnych
uddlostech

e doplnkovou ¢innost, tj. za vysledky ziskovosti doplrikové cCinnosti (
u kazdého druhu doplfikové ¢innosti se ziskovost posuzuje
samostatné)

f) Rada mésta mulZe vyhlasit udéleni mimoradné odmény pro feditele a
zaméstnance pFispévkové organizace za splnéni mimoradného nebo zvlast
vyznamného pracovniho Ukolu nebo za ziskani financnich prostredk
z dotacnich titull

g) Navrhy ve véci ndrokovych sloZzek platu, osobniho pfiplatku, odmén a
zvyseni platovych tarifi v zavislosti na délce praxe (postup do vyssiho
platového stupné) predkladaji ztizovateli prislusné odbory.

4. Povinnosti reditele prispévkové organizace

a) Reditel prispévkové organizace pisemné informuje (Ize zaslat elektronicky)
vedouciho odboru skolstvi a socialnich véci zejména o:

e jmenovani svého zastupce nebo o zméné zastupce nejpozdéji do tii
pracovnich dnd od jeho jmenovani

e své predem zndmé nepfitomnosti na pracovisti, kterd presahuje dobu 1
pracovniho dne, a o jejim diivodu (dovolena, pracovni cesta)

e pracovni neschopnosti bezprostfedné po za¢atku nemoci

e zavaznych mimoradnych udalostech v prispévkové organizaci (tézké urazy,
havarie, technické zavady, velké skody na majetku) do tfi pracovnich dn
od vzniku

sV v

ar zadanky

b) Rediteli p¥ispévkové organizace podepisuje jeho zastupce formu
o Cerpdni radné dovolené na zotavenou, propustky k oSetfeni, vySetieni ve
zdravotnickém zaftizeni, cestovniho prikazu, pfikazu k jizdé, hlaseni a ukonceni
pracovni neschopnosti.

c) V pfipadé, Ze prispévkova organizace hodla predlozit navrh projektu
s finanéni podporou Strukturalnich fond( Evropské unie nebo jiné projekty,
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napf. projekty spolufinancované z evropskych nebo narodnich dotacnich
tituld, kde se predpoklada financ¢ni spolutiast zfizovatele organizace, je

k predloZeni projektu tfeba pfedchoziho souhlasu zfizovatele. V pfipadé
projektd s finanéni podporou Strukturalnich fond( Evropské unie a jinych
projektt, kdy neni vyZzadovana financni spoluicast Mésta Hranice, je feditel
povinen tento zamér predem projednat s odborem skolstvi a socidlnich véci.
Pokud dojde béhem realizace projektu k neptedvidanym udalostem nebo ke
zméné zpUsobu jeho financovani, oznami feditel tuto skutecnost vedoucimu
odboru Skolstvi a socialnich véci.

d) Reditel p¥ispévkové organizace je povinen se podrobit zjisténi, zda se
nenachazi na pracovisti pod vlivem alkoholickych napojl nebo jinych
navykovych latek. Opravnénou osobou k provedeni zjisténi je straznik
Méstské policie za Ucasti vedouciho odboru skolstvi a socidlnich véci nebo
jeho zastupce. O provedeném kontrolnim zjisténi se sepiSe pisemny zdznam,
ktery podepisi viechny osoby pfitomné provedené zkousce v¢. feditele
pfispévkové organizace.

e) Reditel prispévkové organizace informuje zfizovatele o provedenych
kontrolach v organizaci zaslanim kopie kontrolni zpravy.

f) Reditel pFispévkové organizace neprodlené informuje pisemné nebo
elektronicky interniho auditora mésta o zménach v personalnim obsazeni
ucetni, ekonomky prispévkové organizace.

5. Poruseni rozpoctové kazné

Porusenim rozpoctové kazné dle § 22 zakona ¢.250/20005Sb., o rozpoctovych
pravidlech Uzemnich rozpoctd, ve znéni pozdéjsich predpist (dale jen ,,zdkona
250/2000 Sh.")

a) v § 22 v pripadech, kdy prispévkova organizace vstupuje jako pfijemce
verejné finanéni podpory z rozpoctu mésta (granty, prispévky apod.)

b) v § 28 odst. 7 v ostatnich pfipadech

O odvodu za poruseni rozpoctové kdzné rozhoduje zfizovatel usnesenim na
zakladé podkladl odboru skolstvi a socidlnich véci.

Ztizovatel ddle rozhodne usnesenim o uloZeni penale, jehoZ vypocet je dan § 22
zdkona €. 250/2000 Sb..

Ztizovatel mizZe z divodu zamezeni tvrdosti snizit nebo prominout odvod i
penadle, a to na zakladé pisemné Zadosti pfispévkové organizace, kterd se doruci
odboru skolstvi a socialnich véci.
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Dle § 30 odst. 2, pism. c) zakona ¢. 250/2000 Sb., pouZije pfispévkova organizace
v pfipadé ulozenych sankci za poruseni rozpoctové kazné prostredky svého
rezervniho fondu.

6. Tuzemské sluzebni cesty

Pfi sluzebni cesté delsi nez 1 pracovni den feditel pfispévkové organizace pisemné
informuje vedouciho odboru Skolstvi a kultury nejpozdéji 3 dny pred jejim
uskute¢nénim.

Pokud nebude na pracovni cestu zajiSténa doprava, budou pfi pracovnich cestach
pfednostné vyuZivany hromadné dopravni prostfedky dalkové pfepravy s cilem
zajistit hospodarné a ucelné vyuzivani verejnych prostfredkd. Nebude-li mozné

z ¢asovych dlvodu (napt. velka vzdalenost, pfeprava materialu, zasob, zajisténi
¢innosti organizace) nebo jinych objektivnich pFic¢in pouzit hromadny dopravni
prostifedek dalkové prepravy, je mozné pro pracovni cestu pouzit silni¢ni
motorové vozidlo. Je-li to hospodarné a ucelné, napt. v pripadech, kdy na pracovni
cestu ve stejny den jede vice zaméstnancll, mzZe byt pro pracovni cestu pouZito
silni¢ni motorové vozidlo za podminek stanovenych déle. Podminky, které mohou
ovlivnit poskytovani a vysi cestovnich nahrad, zejména dobu a misto nastupu a
ukonceni cesty, misto plnéni pracovnich ukold, zptsob dopravy (uréeni, zda bude
pfi cesté pouzity autobus, viak I. tridy, Il. tfidy, tfidy SC; MHD, silni¢ni motorové
vozidlo vlastni nebo cizi apod.) a ubytovani, urc¢i pfedem pisemné zaméstnavatel.

Pouzije-li zaméstnanec se souhlasem zaméstnavatele misto uréeného
hromadného dopravniho prostfedku dalkové prepravy jiny dopravni prostfedek,
véetné silnicniho motorového vozidla, s vyjimkou vozidla poskytnutého
zaméstnavatelem, pfislusi mu nahrada jizdnich vydajli ve vysi odpovidajici cené
jizdného za uréeny hromadny dopravni prostfedek. Projev souhlasu
zaméstnavatele s pouzitim jiného dopravniho prostfedku nez hromadného
dopravniho prostfedku, musi byt zaznamenany na cestovnim pfikazu pro
pfislusSnou pracovni cestu.

Pouzije-li zaméstnanec na Zadost zaméstnavatele silni¢ni motorové vozidlo,

s vyjimkou vozidla poskytnutého zaméstnavatelem, pfislusi mu za kazdy 1 km jizdy
zadkladni ndhrada a nahrada vydajl za spotfebovanou pohonnou hmotu ve vysi a
za podminek uréenych zakonikem prace. Z cestovniho pfikazu pro danou pracovni
cestu musi byt zfejmé a jednoznacné, Ze zaméstnanec pouzil silni¢ni motorové
vozidlo na Zadost zaméstnavatele.

Do jednoho tydne po ukonceni sluzebni cesty bude vypracovana zpréva ze
sluZebni cesty (s kym bylo jednano, kde jednani probéhlo, co bylo feseno, s jakym
vysledkem, zplsob dopravy, poskytnuti stravy, apod.). Zprava ze sluzebni cesty se
nevyZaduje pfi pracovnich cestach za ucelem skoleni na zakladé pozvanek
poradatele. V tomto pfipadé bude misto zpravy ze sluzebni cesty doloZend
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pozvanka na Skoleni, poradu, seminar. VSe bude zaloZeno u cestovniho prikazu.
Zaméstnanci organizace a reditelé jsou povinni uvadét do zprav ze sluzebni cesty
pravdivé, uplné, jasné informace o celém priabéhu pracovni cesty. V opacném
pfipadé se bude jednat o poruseni pracovnépravnich predpisa.

Cestovni prikazy reditele prispévkové organizace podepisuje jeho zastupce.

Reditel pFispévkové organizace zajisti, aby stejny postup dodrzovali zaméstnanci
dané prispévkové organizace.

7. Zahranicni sluzebni cesty

Pti sluZzebni cesté do zahranidi feditel prispévkové organizace pisemné pozada
pred pldnovanym odjezdem Radu mésta Hranic prostfednictvim odboru Skolstvi a
socidlnich véci o souhlas s touto sluzebni cestou. Rada mésta Hranic také
rozhodne o urceni vyse kapesného v zahrani¢ni méné. Do 14-ti dnd po navratu ze
zahranicni sluzebni cesty predlozi feditel pfispévkové organizace stru¢nou
pisemnou zpravu o vysledcich jednani nebo pribéhu sluzebni cesty.

Pokud nebude na zahrani¢ni pracovni cestu zajiSténa doprava, budou pfi
pracovnich cestdch prednostné vyuzivany prostiredky verejné dopravy. Pro
pripady pouziti silnicniho motorového vozidla se pouzije postup podle ¢3sti 6
Tuzemské pracovni cesty. Situace zde nepopsané se budou resit podle pfislusnych
ustanoveni zakoniku prace.

Reditel pFispévkové organizace zajisti, aby stejny postup dodrzovali zaméstnanci
pfispévkové organizace.

8. Plan cerpani fadné dovolené v kalendainim roce

Reditel ptispévkové organizace do 31.5. kazdého kalendainiho roku predloZi
ramcové Cerpani fadné dovolené v pfislusném kalendainim roce vedoucimu
odboru skolstvi a socialnich véci.

9. Nepfitomnost z divodu nemoci

Reditel pFispévkové organizace, popfipadé jmenovany zastupce, oznami ihned pfi
vzniku dlivodu nepfitomnosti tuto skute¢nost vedoucimu odboru skolstvi a
socidlnich véci. V pripadé nastupu na lazenskou péci reditel prispévkové
organizace oznami tuto skutecnost s dostate¢nym casovym predstihem.

10. Uéast na skolenich

Ucast na $kolenich delsich nez 1 pracovni den nahlasi feditel piispévkové
organizace pisemné nebo elektronicky 3 dny pred jejich uskute¢nénim vedoucimu
odboru skolstvi a socialnich véci.
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11. Uéast na studiu

V ptipadé, ze reditel pfispévkové organizace uplatiiuje ndrok na pracovni dlevy a
hmotné zabezpeceni podle zadkoniku prace pozada pisemné Radu mésta Hranic
prostiednictvim odboru Skolstvi a socidlnich véci o udéleni souhlasu k Uéasti na
studiu pred zahajenim studia.

12. Ukonceni pracovniho poméru

Reditel ptispévkové organizace pii skonéeni svého pracovniho poméru nebo pti
odvolani z funkce feditele prfeda protokolarné veskerou dokumentaci spojenou
s funkci nové jmenovanému fediteli, pokud to neni mozné, stejnym zplsobem
jmenovanému zdastupci. Predavaci protokol bude vyhotoveny pred datem
ukonceni pracovniho poméru nebo pred datem odvolani z funkce. Predavaci
protokol musi obsahovat seznam vsech predavanych pisemnosti, zaznamd,
evidenci, reviznich zaznam{, knih, kli¢{, pfipadné platebnich karet, byly-li
vyuzivany. Kopii protokolu o pfedani funkce zasle vedoucimu odboru skolstvi a
socialnich véci. Vzory protokolll jsou v pfiloze €. 1 a €. 2 tohoto pokynu

13. Zpracovani vyrocni zpravy a zpravy o hospodareni

Reditel pFispévkové organizace predlozi vyro¢ni zpravu a zpravu o hospodareni
vedoucimu odboru Skolstvi a socialnich véci v terminech:

a. Skoly aSkolska zafizeni
1. wvyroéni zpravu v rozsahu dle vyhlasky ¢. 15/2005 Sb.,
kterou se stanovi nalezitosti dlouhodobych zamér,
vyrocnich zprdv a vlastniho hodnoceni 3Skoly za
obdobi predchazejiciho Skolniho roku do terminu
31.10. kalendarniho roku
2. zpravu o hospodareni a Cerpani rozpoctu do terminu
15.2. kalendarniho roku
b. prispévkové organizace v oblasti kultury a Domov senioru
1. vyroéni zpravu za obdobi predchazejiciho
kalendainiho roku a zpravu o hospodareni a Cerpani
rozpoctu do terminu 15.2. kalendarniho roku

Vyrocni zpravy a zpravy o hospodareni a Cerpani rozpoctu prispévkovych
organizaci budou predlozeny k projednani Radé mésta Hranic.

14.Zvlastni povinnosti feditelli prispévkovych organizaci
1. Reditelé kol informuji predem vedouciho odboru $kolstvi a socialnich véci o:

a) vyhlaseni volnych dn( feditelem zakladni Skoly dle § 24 zakona ¢.
561/2004 Sb., o pfedskolnim, zdkladnim, stfednim, vy$sim odborném a
jiném vzdélavani (Skolsky zakon)
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b) zajisténi nezbytného prazdninového provozu skoly

2. Reditelé gkolskych zafizeni, pFispévkovych organizaci v oblasti kultury a Domova
senior zajistuji pomoci dotaznikd pravidelné méreni spokojenosti uzivatell a
zdkaznik(, nejméné 1x za 3 roky.

15. Planovani oprav

Prispévkova organizace vytvari k financovani svych investi¢nich potfeb investi¢ni
fond ve smyslu § 31 odst. 1 zakona €. 250/2000 Sb. Reditel organizace je povinen
sestavit na kazdy rok plan oprav a udrzby.

PFi zpracovani planu oprav a Udrzby reditel pfispévkové organizace spolupracuje
s odborem spravy majetku nebo stavebnim Ufadem méstského Gradu. Reditel pfi
zpracovani planu bude vychazet z navrhid a doporuceni referentll méstského
Uradu, ktefi na zZadost prispévkové organizace posoudi stav a navrhnou reseni
véetné odhadu financnich prostfedkd a jejich vyjadieni bude soucasti planu oprav.
Plan oprav bude predkladan odboru skolstvi a socidlnich véci do konce mésice zari
kalendarniho roku a bude podkladem pro cerpani prostfedk(l na opravy a udrzbu.
Reditel organizace bere na védomi, Ze zfizovatel mdze rozhodnout o ulozeni
odvodu do svého rozpoctu, jestlize investi¢ni zdroje prispévkové organizace jsou
vétsi, nez je jejich potreba uZiti (podle § 28 odst. 6 pism. b) zakona ¢. 250/2000
Sb.).

PFi zadavani praci a dodavek postupuje prispévkova organizace dle zdkona ¢.
137/2006 Sb., o verejnych zakazkach, ve znéni pozdéjsich predpisll. Postup pfi
zadavani verejnych zakazek upravi pfispévkova organizace vnitfnim predpisem za
dodrZeni zasad transparentnosti, rovného zachazeni a zdkazu diskriminace a v
souladu s vnitfni smérnici Méstského Uradu Hranice QS 74—01 Zaddvani verejnych
zakdazek a pracovni instrukci a instrukci QI 63—01-05 Zasady hospodareni

s movitym majetkem pro prispévkové organizace.

16. Informovani o uzavienych smlouvach

Reditel pFispévkové organizace je povinen do 5 pracovnich dnd ode dne uzavieni
smlouvy zaslat odboru skolstvi a socidlnich véci kopii uzaviené smlouvy. Budou
zasilany pouze smlouvy, jejimz pfedmétem jsou opravy, investice, dodavky
materialu a sluZeb, potizeni majetku (plnéni je pro organizaci nakladem). Netyka
se pracovnich smluv, darovacich smluv a smluv, kdy pfispévkova organizace je
dodavatelem a plnéni ze smlouvy je pro ptispévkovou organizaci vynosem.
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Priloha ¢€. 3
Pravidla k hodnoceni rediteli PO mésta

MESTO HRANICE

) s y

k1

Pravidla hodnoceni prace feditell pfispévkovych organizaci zfizenych
méstem Hranice

Rada mésta Hranic usnesenim €. 1142/2004 RM 47 ze dne 27.7.2004
schvadlila pravidla hodnoceni prace fediteld prispévkovych organizaci

zfizenych Méstem Hranice s platnosti od 1.9.2004.

1.1. Pravidla se vztahuji na vSechny feditele pfispévkovych organizaci
zfizenych Méstem Hranice:

o Skoly a Skolska zarizeni
e kulturni zafizeni mésta
e Domov dichodcl

1.2. Hodnoceni prace feditele pfispévkové organizace provadi komise
jmenovana radou mésta (dale jen ,hodnotitel”) ve sloZeni:

e 3 Clenové rady mésta

e 1 Clen odbornik z dané oblasti

e 1 C¢len vedouci pfislusného odboru MéU Hranice
Rada mésta sou€asné z uvedenych jmenuje pfedsedu komise.

1.3. Hodnoceni je provadéno na zakladé stanovisek pfislusnych odbor(
MeéU Hranice (odboru Skolstvi, kultury, télovychovy a cestovniho
ruchu; odboru socialnich véci a zdravotnictvi) dopinéné o
stanoviska odboru finan€niho, odboru rozvoje mésta a interniho
auditu, u Skol a Skolskych zafizeni doplnénych stanovisky rady
Skoly a inspekénimi zpravami Ceské $kolni inspekce, u Domova
ddchodcu doplnénych o vysledky kontrol.

1.4. Hodnotitel hodnoti zejména fidici a organizacni praci, naplfiovani
koncepce rozvoje organizace v hodnoceném obdobi a koncepci pro
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15.

1.6.

1.7.

1.8.

nadchazejici Ctyfleté obdobi, vykon spravy majetku ve vlastnictvi
zfizovatele, nakladani s majetkem a finanénimi prostredky.

Soucasti souhrnného hodnoceni hodnotitelem je doporuceni, zda
ma feditel pfispévkové organizace ve vykonu funkce pokracovat, Ci
zda ma byt na jeho funkci vypsan konkurs. Hodnotitel je usnaseni
schopny za pfitomnosti vSech jmenovanych ¢lend, pficemz o
vysledku hodnoceni rozhoduje nadpoloviéni vétSina hlasovanim.

Hodnotitel seznami feditele pfispévkové organizace se vSemi
materialy, které se tykaji jeho hodnoceni, a to pfed tim nez provede
vlastni hodnoceni na zakladé podkladu dle bodu 1.3.

Predseda hodnotici komise pisemné pfedlozi Radé mésta Hranic
hodnoceni feditell pfispévkovych organizaci mésta.

Hodnoceni prace feditell pfispévkovych organizaci je provadéno 1x
za Ctyfi roky, vzdy v poloviné volebniho obdobi.
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Priloha ¢. 4
Dotaznik - vzor

Vazeni kolegové feditelé a kolegyné feditelky kulturnich pfispévkovych
organizaci!

Pokud jste ochotni mi pomoci s vyzkumem k mé baklarské diplomové
praci, vypliite prosim nasledujici dotaznik. Snazila jsem se jej vytvofit
jednoduchy , vychazela jsem z kategoriii tzv. mékkych kompetenci tak, jak
jsou uvedeny v Narodni soustavé povolani (pro zvidavé dostupné z
http://katalog.nsp.cz/Napoveda/Prilohy Manualu NSP/Priloha c10 manual

u.pdf )

Poradi, ve kterém jsou v dotazniku jednotlivé kompetence uvedeny , neni
v tomto pfipadé tfeba brat v potaz, mné (tedy nam po vyhodnoceni vSech
dotaznik, které se mi vrati) pak vyjde poradi dulezitosti kompetenci tak,
jak je pro vykon nasi funkce hodnotime my, lidé z praxe.

Abyste nemuseli dlouho pfemitat, co se skryva pod jednotlivymi nazvy, ani
nemuseli hledat pod nebo nad dotaznikem v komentafi , vloZila jsem popisy
kompetenci pfimo do tabulky. Ceka vas tedy 15 fadku, v kazdém vyplnite
jedno €islo. Udélate to pro mne, prosim?

Dotazniky budu zpracovavat bez vasSich jmeni jmen mést kde pUsobite,
bude tedy zachovana anonymita. Do mé prace budou dulezité celkové
vysledky naseho (vaseho) hodnoceni.

Podotykam, Ze potiebuiji zjistit u kazdé kompetence za jak duleZitou ji
pokladate pro vykon vasi (nasi) funkce, bez ohledu na to zda a v jaké
mife ji kdo ovladame.

DOTAZNIK

Kazdé kompetenci prosim pfirad'te hodnoceni na stupnici 0- 5:
kdy 0 znamena nedtilezita, a5 zasadné dulezita .

Mékké kompetence dle NSP

Oznaceni jednotlivych kompetenci

body

1. EFEKTIVNI KOMUNIKACE

Schopnost aktivné komunikovat, véetné schopnosti dobfe prezentovat a také schopnosti

dobfe naslouchat a argumentovat.

Dilci kompetence: reflektovat reakce okoli - schopnost porozumét verbalnim i
neverbalnim sdélenim), pfekonavat bariéry v komunikaci, pfijimat a pracovat s
argumenty jinych osob, srozumitelné sdélovat ostatnim, pisemné vyjadieni, asertivni

jednani - tj. vyjadFit i nesouhlas, sebereflexe, pfizplsobit sdéleni, zaujmout posluchace,

predvidani reakci, prezentaéni dovednosti.
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2. KOOPERACE (SPOLUPRACE)

Pfipravenost a schopnost podilet se aktivné a zodpovédné na skupinové praci. Je
opakem nezdravé soutézivosti, stejné tak jako opakem preference pracovat sam.
Diléi kompetence: ochota poskytovat své védomosti, byt vstficny, tolerantni,
respektovat pfedstavy a nazory druhych, dodrZzovat dohodnuta pravidla, sledovat
skupinovy cil, a podilet se na spole¢nych ukolech, fesit problémy ve skupinové
komunikaci a spolupraci, ocenit pfinos ostatnich a poskytovat jim zpétnou vazbu,
vytvaret podporujici prostifedi, zastavat skupinoveé role a pozice, pfijimat ukoly a
delegovat je.

3. KREATIVITA

Schopnost aktivné vyhledavat pfilezitosti a iniciovat zmény a nové napady s cilem ziskat
vy$Si vykon, ekonomicky rast, vyssi efektivitu, kvalitu nebo jinak definovany uspéch a
vysledek. Kreativni mysleni a prace zahrnuiji intuici, vnitfni motivaci, tvofivost pfi
produkci napadu, zvladnuti rizik a pfipravenost ke zménam.

Dil¢i kompetence: schopnost vnimat a kriticky hodnotit pfilezitosti, pfichazet s napady
a realizovat je, zpracovat své napady do podoby formalizovanych zamér( a konceptd,
pfijimat riziko, schopnost vyvolavat i akceptovat zmény

4. FLEXIBILITA

Operativnost a pruznost v mysleni, chovani a pfistupech k ukolim a situacim, které jsou
pred jednotlivce denné stavény. Je to schopnost zménit ¢i pfizplsobit své pracovni
navyky, chovani a efektivné pracovat v novych nebo ménicich se situacich.

Dil¢i kompetence: pruzné mysleni, pfijimat nové myslenky a pfistupy, ochota zménit
styl a metody prace podle aktualnich potfeb, tviréi pfistup, alternativni pohled, pouzivat
nestandardni metody, inovativni mySleni.

5. USPOKOJOVANI ZAKAZNICKYCH POTREB

Zajem a usili zamérené na zjiStovani a uspokojovani klientskych potreb.

Diléi kompetence: vychazet vstfic zakaznikovi, vcitit se do potfeb a zajmu ostatnich —
empatie, vyuzivat vyjednavaci strategie win-win, budovat a rozvijet vztahy se
zakaznikem, pfizpUsobit se zakaznikovi

6. VYKONNOST

Zajem pracovat dobfe nebo podle standardu vynikajiciho vykonu, jde viastné o
predispozici k vykonnosti, pokud vykon chapeme jako vysledkovou veli€inu.

Diléi kompetence: pracovat v takovych relacich, které davaji predpoklady k podavani
pozadovaného vykonu, stanovovat si cile a ukoly, pfipravenost se zlepSovat,
optimalizovat pracovni postupy, identifikovat priority, podat vykon i pfes vzniklé
problémy a pfekazky v poZadovaném Case, pracovat precizng, podle technologickych
postupll, rozhodovat a pfijimat vhodna FeSeni a postupy .

7. SAMOSTATNOST

Schopnost pracovat soustifedéné, védomeé a vytrvale na svém ukolu. Samostatny ¢lovék
se snazi, co nejvice zastat bez pfispéni ostatnich. Zna své silné stranky i své slabiny,
nemusi byt pfili§ kontrolovan.

Diléi kompetence: vyvijet vlastni iniciativu, pracovat soustifedéné, samostatné ziskavat
informace a cesty k feSeni, posoudit je a realizovat, fidit sebe sama, vyjadrit se a
zastavat vlastni nazory, pozadat v pfipadé potfeby druhé o radu, rozhodovat se na
zakladé vlastni zkuSenosti, nepodléhat manipulaci, odhadnout kapacitu vlastnich
moznosti, odpovidat za vlastni rozhodnuti a vysledky prace.

8. RESENi PROBLEMU

Schopnost dokazat problém v€as rozpoznat i spravné pojmenovat, posoudit ho, podivat
se na problém z rdznych uhl{, zvolit spravnou cestu, sviij zamér realizovat a dotdhnout
jej do konce, nasledné zhodnotit vysledek.

Diléi kompetence: pochopit podstatu problému, odlidit podstatné od nepodstatného,
vnimat pfi¢iny a divody, nasledky a SirSi souvislosti problému, systémové feseni
problému, koncepéni mysleni, redlné hodnoceni problému.
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9. PLANOVANI A ORGANIZOVANI PRACE

Dovednost systematicky a objektivné planovat a organizovat praci svou i ostatnich, a to
s pfihlédnutim k cili, prioritam, prostfedkdm, zdrojliim a k ¢asu.

Diléi kompetence: vnimat celek, celek rozlozit na dil¢i ¢asti a vidét mezi nimi vazby,
odhadovat zdroje a prostfedky k vykonavani prace, stanovovat priority, koordinovat svou
praci a praci ostatnich, pfedvidat, postupovat systematicky a objektivné

10. CELOZIVOTNI UCENI

Schopnost a ochota pfijimat nové informace, ucastnit se kratkodobych a dlouhodobych
vzdélavacich programu. Dil€i kompetence: uspokojovat pfirozenou zvidavost a touhu
po poznani, zdokonalovat sam sebe, hledat a nalézat informace, investovat ¢as a
energii do svého rozvoje, osvojit si nové dovednosti.

11. AKTIVNI PRISTUP

Vule délat nad ramec pracovnich povinnosti, pozadavku a o¢ekavani. Projevem tohoto
postoje jsou navrhy zlep$eni prace, zvySeni pracovnich vykon(l a vysledkd, nalezeni
nebo vytvofeni novych pfilezitosti, vyfeSeni problém. Diléi kompetence: pfipravenost
k akci, dynamicnost a rozhodnost v jednani, angazovat se osobné nad ramec béznych
povinnosti, vyvinout Usili a aktivity dulezité k realizaci cile i pfes vzniklé prekazky,
pozitivné a vstficné jednat v konkrétnich situacich, aktivné pfedchazet problémim a
minimalizovat kritické situace.

12. ZVLADANI ZATEZE

Pfipravenost a schopnost zvladat stresové zatéze, prekazky, neuspéchy a frustrace.
Diléi kompetence: zvladani vlastnich emoci, pfizplsobit se ne¢ekanym situacim,
problémum, lidem, soustfedit se v zatéZovych situacich, pfekonavat prekazky, vyrovnat
se s neuspéchy.

13. OBJEVOVANI A ORIENTACE V INFORMACICH

Schopnost vyhledat, najit, rozpoznat, vybrat validni nebo dulezité informace potfebné v
dané situaci. Zahrnuje rdzné vyzkumy, vyhledavani informaci a praci s nimi,
nespokojeni se s povrchnimi nebo nedostatenymi informacemi.

Dil¢i kompetence: vyhledavat informace, vyhodnocovat rlizné zdroje dat a informacni
kanaly, rozeznat a ovéfit miru hodnoty informaci, vytvafet a uspofadavat dokumentaci,
predavat a zpracovavat informace, pracovat s databazemi informaci, vyuzivat moderni
informaéni technologie.

14. VEDENI LIDI (leadership)

Zamér a vule se ujimat role vudce skupiny. Pfedstavuje touhu a odhodlani vést ostatni
nejen z pozice formalni autority.

Dil¢i kompetence: zodpovidat za tym, Fidit podfizené (vydavani pfikazd), vyuzivat
formalni moc, vést porady, delegovat ukoly, budovat a chranit tym, motivovat a
podporovat ¢leny tymu, poskytovat zpétnou vazbu, rozvijet podfizené.

15. OVLIVNOVANIi OSTATNICH

Tato kompetence vyjadfuje a predstavuje zamér pfesvédcovat, ovlivhovat, zapusobit na
ostatni s cilem ziskat jejich podporu pro vlastni véc nebo je vyznamné ovlivnit.

Dil¢i kompetence: vyuzivat rizné metody presvédovani, mit vyjimecné, ucinné,
apelujici a originalni prezenta¢ni dovednosti

Zde je misto pro vase postfehy a rady — pokud se se mnou o né chcete
podélit.

Dékuji za vasi vstficnost a pfedevSim za vas €as, a nyni posledni otazka:
mate zajem o zaslani celkového vysledku dotazniku?
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