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Uvod

O zmsobechtizeni a rozvoji vrcholovych mana#emiedevsim z podnikatelské sféry
sektoru, bylo napsano mnoho odbornych knih. MangZslovo, které se v poslednich
letech davacasto do souvislosti s osobou, ktera uvadi do pohy&echny sloZzky
organizace se zamrem dosahnout vytgnych citi. Je zodpo¥dny vicéi tém, ktei v ngj
vlozili davéru za trvalou usgsnost fungovani organizace, kteréidi (Veber 2007,
s. 285). Tuto dvéru viozili také radni mssta Pardubice ddediteli prispivkovych
organizaci, které #sto Zizuje. Reditel gispivkové organizace je vrcholovym
manazerem, ktery nese plnou zodfmnost zarizeni a chod celé organizace v sektoru
verejného zajmu. Viejny sektor byva velicéasto, oproti sektoru podnikatelskému,
opomijen a problematicéizeni a rozvoji vrcholovych mana¥ew této oblasti se
newnuje dostaténa pozornost. MozZna je to tim, Zefeditelé gispevkovych organizaci
nemusi a priori sousdit na dosahovani zisku a konkuhenh vyhody na trhu.
Nesoustedi-li se na ziskovost organizace, tak na jakéidak®ly se musireditel
piispivkové organizace soustit predevsim? Jaké musi mit praipvykon dovednosti,
schopnosti, ¥domosti?Cim musi vynikat, aby byl jeho vykon GSmy a odlidny od

chapani pimérneho vykonueditele?

Na tyto a mnoho dalSich otazek dava odybtato diplomova prace, jejimz cilem je
navrh kompetetniho modelu proreditele pispevkové organizace s vyuwstim do

navrhu nastrdj protizeni a rozvoj.

V prvni kapitole se snazim vy&it a rozklicovat vzdjemny vztah meztizovatelem, tj.
zodpowdnym organem #sta areditelem pispivkové organizace. Ro¥# zde uvadim
tvrzeni, Zeteditel @gispsvkové organizace je vrcholovym manaZerem organjzaee
kterého Ize pohlizet jako na manazera, podobnému tp podnikatelského sektoru,

ktery vykonava vSechny manazerské ukoly a plnhsstuvisejici role.

Uspich organizace jéasto spojen s kvalitou vrcholového manazera. Cerovi/di
tuto kvalitu reditele organizace? Jsou to dovednosti, schopnastomosti? Nebo je
dulezit&jSi postoj, loajalita, okiavost? Je to spiSe Urdvedbornych znalosti, nebo
talent pracovat s lidmi? Nebo vSechno dohromady® Téagické kvali se z&alo

v odbornych kruzichiikat kompetence (KubeS, Spillerova, Kurnicky 2084, 17).



A praw rozbor kouzelného slova kompetenceijedottem druhé kapitoly, ve které se
vénuji obecr pojmu kompetence, anatomii kompetence, definopajthu manazerské

a klicové kompetence, kompetentnosti pracovnika.

Treti a ¢tvrta kapitola jsou s¥ejni casti této diplomové prace, protoze se v ni,
prostednictvim analyzy a rozboru pracovnig¢mnosti a Usgsného vykonureditele,
pokusim identifikovat ty kompetence, které budovageem dobrého vykonu a dokazi
odlisit nadpimérného feditele od pimérného. Identifikované kompetence naskedn
seskupim do personalniho nastroje s nazvem komjmétarodel, pomoci kterého bude
moci Zizovatel v budoucnu podporovat, rozvijetipadré i odmEnovat chovani, které

bude v souladu s navrzenymi Gr¢um rozvoje kompetenci.

Posledni kapitolu &nuji navrhu mozné a vhodné podoligeni a rozvojerediteli ze
strany f#izovatele tak, aby mohlo byt sgimo reni McGregorova, které uvedl
Armstrong, a zni;manazefi rostou — nerodi se ani nevytvieji. Ulohou organizace je
Vytvorit piiznivé podminky pro rychlejstist“(Armstrong 2007, s. 499).d8t manazer
nepovazuji pouze za ukol organizace, aleigdpvsim ovlivin seberozvojem, o ktery
by kazdyteditel gispivkové organizace #hpetovat. Kazdy jedinec ma totiz obrovsky
potencial pro teni a pro prornu svého chovani i konani. Seberozvoj dokaeadset

prvotni odpo¥dnost za procestani na diciho se jedince (Folwarczna 2010, s. 74).



1 Vzajemny vztah mezi ¥izovatelem a Fispévkovou organizaci

Tuto diplomovou praci s nazvem Rozvojtiaeni reditel prispivkovych organizaci
podle kompetenci zaffuji konkrétre do podminek statutarniho ésta Pardubice
a jejim cilem je navrh kompet&miho modelu profeditele pispsvkové organizace

S vyustnim do navrhu nastrdjprofizeni a rozvo;.

Cilem prvni kapitoly je definovani vztahu mefizpvatelem (organy gsta + magistrat)
a pispivkovou organizaci jednak z pohledu zakonnych norate, i samotného

nastaveni ve #st Pardubice.
1.1 Definice pojmu z‘izovatel

Nejdiive svou pozornosténuji definovani pojmu Uzemni samospravny celek ecpb
meésto a jejich prava a povinnosti. ,Obce jsou Uzenirdpole&enstvimi oldan, které
maji pravo na samospravu, jsouiegjaopravni korporaci, které mohou mit vlastni
majetek a hospodiapodle vlastniho rozptu“ (Mockowiakova 2006, s. 4). Z této
podstaty plyne i ustanoveni 8§ 35 odst. 2 zakori®28/2000 Sb., o obcich, kteti&a, ze
obec ve své samostatnéispbnosti na svém Uzemi qoge, v souladu s mistnimi
piedpoklady a zvyklostmi, o vytv@ni podminek pro rozvoj socialni deé
a uspokojovani péeb svych obani. Jedna se ipdevSim o uspokojovani peb
bydleni, ochrany a rozvoje zdravi, dopravy a &pgoteby informaci, vychovy
a vzdilavani, celkového kulturniho rozvoje a ochrany iey@ého peadku.
Pro zabezpmvani uvedenych pidb v samostatné ipobnosti nize obec dle
ustanoveni § 35a odst. 1 zaka@nd28/2000 Sb., o obcich, zakladatiaavat pravnické

osoby a organizai slozky (Mockoviakova 2006, s. 5).

Jednim z typ pravnické osoby, kterou e obec #izovat procinnosti a zalezitosti
spadajici do samostatnéspbnosti je dle § 35a odst. 1 zak@éna28/2000 Sb., o obcich
typ organizace nesouci nazevspivkova organizace (Zakanh 128/2000 Sb.).

Jak vyplyva z pedchoziho textu, fZe obec #izovat gFispivkové organizace. Je-li
v obci takovato organizacefizena, plni organy obce uUkolyizovatele a obec je
nazyvana jakoizzovatel jim Zizenych pispivkovych organizaci. Ukolyizzovatele ve

meéste Pardubice ¢i ptispivkovym organizacim plni radadsta, nejsou-li vyhrazeny
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zastupitelstvu rgsta. Podklady pro jednani a rozhodovani #aogatele pipravuji

jednotlivym orgadm veécr¢ prislusné odboryiadu (Snérnice¢. 13/2010, 2010, s. 1).

Ztizovatel ma omezené kompetence gsimavatele v praco¥npravnich vztazichigi
feditelim prispivkovych organizaci. #zovatel ma pouze kontrolniipobnost, nikoliv
vykonnou a z toho tedy vyplyva, Ze k Ukol zZizovatele pai ¢innosti smétujici
zejména k vytvéeni vhodnych podminek pro dodrZzovani pragopravnich pedpigi

v prispevkovych organizacich (Richter 2007, s. 29). Roteavatele s dopadem na
pracovipravni vztahy je omezena pouze a jédima rozhodnuti o existendii
neexistenci organizace, vydartizovaci listiny a jmenovanii odvolaniteditelky Skoly
(Richter 2007, s. 28-29).

Ve mest Pardubice poskytuje podporu gaaésta i plnéni ukoli ztizovatele zejména
organ nesouci nadzev odbor Skolstvi, kultury a spatto u pispivkovych organizaci
meésta misobicich v oblasti kultury, Skolstvi, zdravotnictviv inform&nich sluzbach.
Pro oblast socialnich sluzeb jédicim odborem, od @atku roku 2012, odbor
socialnich ¥ci. Podporu fizovateli v oblasti nakladani s nemovitym majetkem
ziizovatele pispivkovymi organizacemi zajifje odbor majetku a investic

(www.pardubice.eu

1.2 Definice pojmu prispévkova organizace

Jestlize cilem prace je navrh kompeét@ho modelu proteditele pispivkové
organizace s vyusim do navrhu nastrdjpro fizeni a rozvoj, nefizu opomenout
zminit a definovat pojemifspivkova organizace, abych podchytila specificky vymana
tohoto typu organizace. fiBpivkova organizace je pravnickou osoboujzenou
zastupitelstvem dané obce, ktera se ve @mposti fidi specifickou pravni Upravou.
Zakladnim pravnim igdpisem pro fispevkové organizace, ale i pro jejihdizovatele
je zakon¢. 250/2000 Sh., o rozptovych pravidlech GUzemnich rozfié (Zakon
¢. 250/2000 Sbh.). Timto zdkonem jsou definovana eéepmpravidla pro hospoigi
obci, nést a kraji, ale v druh&asti tohoto zakona zejména v § 27 az § 37 nalezneme
ustanoveni tykajici se prav a povinnosti prakispivkovych organizaci. Préw této
¢asti je upraveno zejméndizeni, zruSeni, sl@eni, splynutici rozdleni grispivkové
organizace, povinné nalezitosfizovaci listiny a nabyvani majetku v dokxistence

organizace. Dale jsou timto zakonem stanovena ddklgpravidla pro finaéni
9



hospodéeni p@ispevkovych organizaci a pro nakladani sg@arimi fondy, a to
rezervnim fondem, invegtiim fondem, fondem odén a fondem kulturnich
a socialnich paeb. Krong vySe uvedeného je v danésti zdkona &novana pozornost
specifickym vztaim, které mohou mit dopad na majetakzavatele, hospodani

organizace s finamimi atributy, a&mi jsou Ury, pajéky, zaruky, nakupy na splatky,
nakladani s cennymi papiry, dale na poskytovaniu dar zizovani a zakladani
pravnickych osob (Maderova Voltnerova, Tégl 200%-3).

Z&kladnim pravnim igdpisem upravujici vztah mezitizovatelem — Uzemnim
samospravnym celkem (obecgsto) a jim Zizenou pispévkovou organizaci je prév
zakon o rozpé&tovych pravidlech (Zakod. 250/2000 Sb.). Jeho aplikace vSak souvisi
s celouradou dalSich pravnichiqdpidi, které maji dopad na schvalovaci a procesni
postupy. Jednim takovymto blizkym pravnirregpisem je zakor. 128/2000 Sb.,

o obcich, ktery definuje pravomoci zastupitelstvarcanéz také rady uUzemniho
samospravného celku, které se vzdy na rozhodovarfungovani pispivkové

organizace musi podilet (Maderova Voltnerova, 28§19, s. 6-7).

Jednou ze zékladnich povinnosti spadajici vyhrado samostatné tgobnosti
zastupitelstva obce nalezfizeni, zruSenti sloweni gispivkovych organizaci, ale
i schvalovani sizovacich listin (¢etre jejich znmen a dodatk) ztizenych pispivkovych

organizaci (Mockogiakova 2006, s. 5).

V souladu s pravnimitpdpisy je v Pardubicich oprasmo ke Zizovani gispivkovych
organizaci (vetre zakonnych Uprav tykajicich se dalSich forem furdgpdv
piispivkovych organizaci — sl@eni, splynuti, rozéleni, zanik) Zastupitelstvo &sta
Pardubic. To row¥ schvaluje #izovaci listiny etrg jejich znen a dodatl ziizenych

piispivkovych organizaci (S#énnice¢. 13/2010, 2010, s. 1).

V roce 2011 bylo rsto Pardubiceizovatelem celkem 56ffspivkovych organizaci.
Vycet a pehled jednotlivych organizaci zna#afe tabulka 1. Rehled organizaci

pusobicich ve st podle oblasti vigjného zajmu nalezneme v tabulce 2.
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Tab. 1 — Seznam fispévkovych organizaci k 31. 12. 2011

1 Zakladni Skola a maiteka Skola, Pardubice-Pardéiby,
" Kyjevska 25

Zakladni Skola Pardubice, BeneSovo #stin590
Zé&kladni Skola Pardubice, Bratranéeverki 866
1| Zéakladni skola Pardubice-Dubina, Erno Kai& 870
Zé&kladni Skola Pardubice, Josefa Ressla 2258
n Zé&kladni Skola Pardubice-Ohrazenice, Trnovska 159
Zakladni Skola Pardubice-Studanka, Pod Zahradari 31
n Zakladni Skola Pardubice-Polabiny, Druzstevni 305
n Zakladni Skola Pardubice-Polabiny, Prodlouzena 283
10} Zakladni Skola Pardubice-Polabiny, Npor. EliaSe 344
1L Zakladni Skola Waldorfska Pardubice, Gorkého 867
174+ Zakladni Skola Pardubice-Siilov, Kotkova 1287
il Zakladni Skola Pardubice, Skova 128
(21 zakladni 3kola Pardubice-Svitkov, Skolni 748
(151 | zakladni 3kola Pardubice, Stefanikova 448
Zakladni Skola Pardubice, n&lii Zavodu miru 1951

17 Zakladni Skola prakticka a mas&a Skola specialni Pardubice
1| A. Krause 2344-5

i35 | Mate'ska Skola Pardubice, BeneSovo #ath2115

(el Materska Skola Koriek Pardubice, Bulharska 119

240 Materska Skola Pardubice-Drazkovice 146

24 Materska Skola Pardubice-Dubina, Erno Kai& 991
Materska Skola Sréko Pardubice, Ldika Matury 653

2<f Materska Skola Pardubice, Gebauerova 1691

245 Materska Skola Slutko Pardubice, Gorkého 1521
Materska Skola Pardubice-Jesainky, Raisova 226

251 Materské Skola Motylek Pardubice, Josefa Ressla 1992

216 Materska Skola Pardubice, K Polabinam 626

2si | Materska Skola Kaminek Pardubice, Ke Kamenci 1601

Zicl Materska SkolaCtyilistek Pardubice, Narodnich hrdis

<{0F Materska Skola Pardubice, N&i$le 70

<jil Materska Skola Pardubice-Ohrazenice, PiStorova 225

<2 Materska Skola Pastelka Pardubice-Polabiny, Druzstevni 1

<fel Materska Skola Pardubice-Polabiny, Mladych 158
Materska Skola Zvongek Pardubice-Polabiny, Slufrd 284

¢151 | Materska Skola Pardubice-Polabiny, Odhbdrda4s

{51} | Materska Skola Pardubice-Polabiny, Brozikova 450
Mate‘ska Skola Klubiko Pardubice-Polabiny, Grusova 448

il Mate'ska Skola Duha Pardubice-Popkovice a Stivice

<{el Materska Skola Pardubice, PospiSilovo #&th1692

Materska Skola Pardubice-Rosice nad Labem, Prokopa Hol
40. 160

Nazev prispévkové organizace

Oblast varejného
zajmu

vychova a vz8avani

vychova a vzdavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdavani

vychova a vzdlavani

vychova a vzdlavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdavani
vychova a vzdlavani
vychova a vzdlavani

vychova a vzdlavani
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‘MBS Materska Skola Koralek Pardubice, Rumunské 90 vychova a vzdavani

2 Materska Skola Doubek Pardubice-Svitkov a La ny rigkD vychova a vzdavani
kel Materska Skola Kamarad Pardubice, Teplého 2100 vychova a vzdavani
m Materska Skola Pardubice, Wintrova 11/579 vychova a vzdavani
153 Materska Skola Pardubice, n@i Zavodu miru 1961 vychova a vzdavani
15| Materské Skola Pardubice-Hostovice 30 vychova a vzdavani
Diim c&ti a mladeze ALFA Pardubice-Polabiny, Druzby 334  vychova a vzdlavani
ki Dam ckti a mladeZze BETA Pardubice vychova a vzdavani
m Dam dkti a mladeze DELTA Pardubice vychova a vzdavani
<101 Kulturni centrum Pardubice kulturni rozvoj
s} Komorni filharmonie Pardubice kulturni rozvoj
Vychodaeské divadlo Pardbubice kulturni rozvoj
Socialni sluzby résta Pardubic socialni pée
Pardubice Region Tourism potieba informaci
sis1 Lentilka - Dstské rehabilitani centrum Pardubice ochrana a rozvoj zdravi
RATOLEST, ditska pée a I€ebné rehabilitace ochrana a rozvoj zdravi

(www. pardubice.eu/odbor Skolstvi, kultury a spprtu

Tab. 2 — Fehled prispévkovych organizaci dle oblasti viéejného zajmu k 31. 12. 2011

Oblast vatejného zajmu Pocet prispévkovych organizaci

Vychova a vzdlavani — mateské Skoly 29
Vychova a vzdlavani — zakladni Skoly 17
Vychova a vzdlavani — domy &i a mladeze
Kulturni rozvoj

Socialni pée

Pofeba informaci

N P P W W

Ochrana a rozvoj zdravi

(www. pardubice.eu/odbor Skolstvi, kultury a spprtu

1.3 Definovani pojmu ieditel piispévkové organizace

Vzhledem k cili a objektu prace, se budu v naslethj textu ¥novat pojmuieditel

piispivkové organizace, jeho pnéwm a povinnostem, které vyplyvaji z dané pozice.

V piedchozim textu byléeceno, Zze Zastupitelstvodsta Pardubic schvaluje mimo jiné
ztizovaci listiny jednotlivych fispivkovych organizaci. Jednou z povinnych nalezitosti
kazdé tizovaci listiny je ,ozn&eni statutarnich orgéna zpisob, jakym vystupuji
jménem organizace” (S¥micec. 13/2010, 2010, s. 1).
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Ac¢ to Zadny zakon népdepisuje, byva obvykle jako statutarni orgafsgvkové
organizace ozrana jedna osoba. A tou jEeditel aneboreditelka pispivkové
organizace. Tento statutarni orgdn nese oghmst za hospodeni s prosedky
a s majetkem obce jemu&egnych, a proto je vyhodj$i kdyz je statutarnim organem
jedna osoba nez kdyby jim byl kolektivni organ. &flenny statutarni organ
piispsvkové organizace by mohkipaSet problémy a komplikace i ve wmnitm chodu
organizace a také ve vztahu kzakoniku prace amjingravnim pedpisim
(Mockowiiakova 2006, s. 32). Statutarni organ, v podstaisobr jedna za
piispivkovou organizaci ve vSech zalezitostech aspbilost k praum a povinnostem,

ale i zpisobilost k pravnim ukamm (Maderova Voltnerova, Tégl 2009, s. 15-21).

Nejinak je tomu i v Pardubicich. Statutarnim organee vSech fispivkovych
organizacich jefeditel. Reditel navic musi it svého zastupce, ktery ho v dob
negitomnosti zastupuje. ,V fippad odvolani, rezignace, dlouhodobé pracovni
neschopnosti nebo umigditele niiZze Zizovatel jmenovat zastupdeditele statutarnim
organem, ktery v plném rozsahu prav a povinnostiupalje organizaci, a to do doby

jmenovani novéhdeditele ¢i navratu feditele z dlouhodobé pracovni neschopnosti
(Smernicec. 13/2010, 2010, s. 6).

Proto, aby se dana osoba stégditelem pispivkové organizace (vedouci pracovni
misto), néla by byt na danou funkci jmenovana. Zakan128/2000 Sb., o obcich
nepgedepisuje, ktery organ obce (zastupitelstvarada) rozhoduje o jmenovani do
funkce statuarniho organu. Jmenovani do funkesitele pispévkové organizace

nemusi pedchazet vyhlaseni konkurznilé vybérového fizeni, a ani $ odvolani

z funkce neni povinnostitizovatele zdvodiovat divod. Pokud ovS8em podminky
jmenovani a odvolani nestanovi konkrétni zakon netitbni pravidla obce tykajici se
dané problematiky (Mocka@akova 2006, s. 33).

V Pardubicich je kazdieditel gispivkové organizace jmenovany radoésta, a to na
zékladt vysledku vykrovéhoti konkurznihotizeni.Reditelé $kol a Skolskych Haeni
byvaji zpravidla jmenovani na dobu n&tou. Na dobu uiitou, a to na obdobi Sesti let,
byvaji jmenovanireditelé v organizacichupgobicich v kulturni oblasti, zdravotnictvi
a informa&nich sluzbéach. NejkratSi doba jmenovani je stareymoieditele v oblasti
socialnich sluzbach, a to obdodtyi let. Fed uplynutim d&chto funikénich obdobi
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vyhlaSuje #izovatel novy konkurz, do kterého sdize stavajicieditel @gihlasit a svou
pozici ogtovré obhdjit (Sndrnice¢. 13/2010, 2010, s. 4-5).

Jmenovanim do funkceeditele se vybrand osoba stava statutarnim organem
piispivkové organizace, ale ro¥h i jejim zaméstnancem. Fpadnym odvolanim

z funkcereditele pracovni po#n k prispévkové organizaci neka@i automaticky a dalSi
postup zardstnavatele (spivkova organizace)t¢i zanmestnanci (odvolany z funkce
feditele) se musdiidit zakonikem prace. Jmenovana osoba do fuhédiele se mize

v pribéhu svého vykonu funkce sanfepr¢ funkce vzdat a nemusékat na odvolanti

na ulghnuti doby, na kterou byla jmenovana (Moctiakova 2006, s. 33).

Jednou ze zakladnich povinnostizavatele (écr¢ prislusného odboru) po jmenovani
¢i zmeéné v osolg statutarniho organu uippsvkové organizace,dnéném radou résta,

je prvotni zapis¢i zapis znén do registit dle platné legislativy (Sénmnice ¢. 13/2010,
2010, s. 7).

Z vySe uvedeného textu vyplyva, Zeditel gispivkové organizace je v podstat
statutarnim organem, ktery nese plnou zoddowst zatizeni a chod celé organizace.
Pres hospoda&ni, nakladani s majetkentjzeni financi, fizeni lidskych zdrdj
az k zodpowdnosti za strategicky rozvoj a rovani organizace. Do funkéeditele je
dan& osoba jmenovand. Na zaklatthto skuténosti je mozné ji pr&vpovazovat za
manazera, a to zejména na vrcholovéedsti Urovniizeni (Veber 2007, s. 17).

Manazerem organizace je totiz pracovnik, ktery adazt jmenovani realizuje aktivn
fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi kongoetemi. Mezi manazery na
vrcholové Urovnifizeni mizeme fadit osoby na nejvysSich postech v organizaci
(generalni feditel, vykonny teditel, finarkni feditel, atd.) kde jejich postaveni
a kompetence byvaji obvykle specifikovany statutarmokumenty organizace.igtni
aroven tfizeni byva definované&izenim pracovnich Stdbnich utwat nizSich liniovych
atvari (Veber 2007, s. 17).
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1.3.1 Zakonné vymezeni roléeditele Skoly

NejvétSi paet feditelr prispivkovych organizaci ve ést Pardubice najdeme v oblasti
vychova a vzdavani. Nicmén, i v zakonnych normach tykajicich se jednotlivych
oblasti véejného zajmu a definovani rolieditel organizace, vedouci pracovrik
manaZzer, nalezneme nejvice vyKlada ustanoveni prév pro oblast vychovy

a vzdlavani. Ostatni oblasti wejného zajmu jsou opomijeny a poziaditel se
pozornost netnuje. Proto, je-li cilem prace navrh kompetgiho modelu praeditele
piispivkové organizace s vyw@stim do navrhu nastrdjpro fizeni a rozvoj, a to bez
rozdilu, ktery typ organizace ziegného zdjmuidi, povaZuji za podstatné a vyznamné
uvest, jak je roléeditele definovana v zakonnych normach dotykagcilespa oblasti
Skolstvi a jaké fedpoklady jsou nutné pro vykon dané profese, tak lallo snazsi

definovat a analyzovat pefbné kompetendeditele.

Zakladni normou, ktera definuje Ukotgditele a povinnosti tykajici se hlavsplreni
byrokratickych podminek, financi, zaj@/ani bezpénosti Zaki, sestavovani a pini
Skolnich vzdlavacich prograiije zakoné. 561/2004 Sb., Skolsky zakon (Trojan 2010,
s. 171). Dale je vtéto zakonné ne@rrfeSena problematika konkurzu reditele,
podminky pro jmenovani a odvoléteiditele a také zakladni povinnostizovatele vidi
fediteli (Zakone. 561/2004 Sb.).

Kromé Skolského zakona jsouquipoklady pro vykon funkceeditele Skoly stanoveny
dalSim zakonem, a to zakoneém563/2004 Sh., o pedagogickych pracovnicich. Tento

zakon podminky pro vykon funkce definuje nasledofdrojan 2010, s. 171):

* Musi se jednat o pedagogického pracovnika.
* Musi sphovat a mit stanovenou délkiimé pedagogické praxe.
e A do dvou let musi ziskat pebné znalosti, absolvovanim walvaciho

programu pimo proreditele Skoly.

Trojan se domnivd, ZeikkZitou otdzkou je stanoveni Uloligditele Skoly a zapojeni
jeho osoby do hierarchického ug@dani organizace. Domniva se, igglitel stoji na
vrcholu pyramidy, ale jeho UkoBasto zasahuji z oblasfzeni do oblasti vykonavatele

primarnich dja. Tim ma na mysli vykon tzv.ipmé vywovaci povinnosti, kterou
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kazdémurediteli n&izuje zakons. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich (Troja
2009, s. 242-243).

Trojan se, na zakl&dvyse uvedeného, domniva, tasitel Skoly Bhem dne rani roli

nekolikrat, a to od lidra fes manaZera az po vykonavatele procesu. Trojanudald,

Ze Plaminek vysitluje prolinajici role takto (Trojan 2009, s. 244):

Role lidra — k hlavnintinnostem pat aktivity z oblasti strategického ramce.
Zejména v této roli jereditel schopen formulovat mysSlenky, analyzovat
a vyhodnocovat informace, rozeznavat lidské osdbreosmotivovat ostatni.
Role lidra spoivd zejména ve vytieni vize, vytvéeni podnikovych hodnot
a struktury organizace. Lidr vtéto roli pebbuje mit koncei, exterrt
orientovany zpsob mysleni, musi véd ,celkovy obraz* (Thomson 2007,
s. 147).

Role manazera — zde jiz dochazi k samotnému doaah®trategickych il
definovanych lidrem, a to i za spoluprace s ostatnkolegy. Jedna se
o nejkomplikovagjSi roli v celé struktie organizace. Mezi zakladni schopnosti
této role je mozné *adit rozhodovani, schopnost principialniho vyjediméy
akceptace mysSlenek, dekompozice strategickych, €iteni lidskych zdrdi

a vyhodnocovani zpné vazby.

Role vykonavatele — jedna s&mpou prongnu vstug na vystupy. Vykonavatel

pIni bezprosedre tlohy a dosahuje dilch cili.
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2 Kompetence

Z predchozi kapitoly vyplynulo, Zeeditel gispivkové organizace je rpdevSim
manazZerem na vrcholové destni Urovnitizeni a ndl by byt pro dany vykon funkce

vybaven vhodnymi kompetencemi.

Kompetence - o jaky pojem se vlasfadna? Posledni dobou se veliesto, v odborné
literature, ale i praxi, hovid praw o pojmu kompetence. Vyznam tohoto slova je
v podstat vyswtlovan d¥ma zmisoby (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 14):

* Kompetence — schopnost vykonavatitou ¢innost, undt ji vykonavat, byt pro
danou oblast kvalifikovany. Hovbli se o schopnosti, uéni néco vykonavat,
byt kvalifikovany zdiraziiuje se tim vniini kvalitaclovéka, ktera je vysledkem
osobniho rozvoje a je vicem&nezavisla na venkovnim &.

 Kompetence — pravomoc, opréwmi. Tato pravomoc byvaétsinou gidélena
zverti néjakou autoritou nebo patpiimo nekteré osob, funkci, instituci. Diky
pridéleni zveri je mozné tuto pravomoc/kompetenciekrctit, odejmout
a mizou také vznikat kompeténi spory — dohady o tom, co byonaopak jiz

nebylo v kompetenci.

Prvni vyznam pojmu kompetence &sto pouziva s pracovnim vykonedsasto také

s pracovnim vykonem mana#em proto ve své diplomové praci budu uzivat termin
kompetence prav ve smyslu tohoto vyj&@ni. Tzn. kompetence jako schopnost
vykonavat ugitou ¢innost, byt pro danou praci kvalifikovany.

Slovo kompetence je uzivana:eském jazyce jednak pro vyjé@hi schopnosti vykonat
¢innost, ale zarovetaké pro to byt kvalifikovany, byt odbafrzpisobily. Cizojazg¢né

literatura, zejména anglicka, rozliSuje ovSem nt&nito vyznamy a pouZiva ozéeni:

 Competency (competencies — niiislo) — jedna se o schopnost chovani, rys
chovani jedince v parametrech danych gealitn organizace, a takiipaSet
piiznivé vysledky. Jsou to ¢kké dovednosti, které odliSuji efektivni vykon od
neefektivnino. Pojem se vztahujeiimo Kk jedinci a jeho vlastnostem
a schopnostem (Battkova 2009, s. 79).
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 Competence (competences — nifslo) — se naopak vztahuje k oblasti prace,
vykonu prace a pracovniho mista, pro kterou je desada zpsobila. Osoba ma
urgitou kvalifikaci, je odbora zpisobild. Tento pojem stanovuje standardy,
které se od lidi na uitych pozicich ¢ekavaji a které musi byt lidé
v konkrétnich rolich schopni pinit. V souvislosttimto vyznamem jde o tvrdé
schopnosti nebo #gobilosti (Bartakova 2009, s. 79-80).

Ve svych dalSichtastech diplomové prace budu zejmédtar@avrhu kompetatniho

modelu a utovani jednotlivych kompetenci vyuZzivat prvni vyznanpojmu

kompetence zipdeSlého textu, tj. vztahujici se kjedinci a jektastnostem
a schopnostem.i®dmétem zkoumani budouipdevsim rdkké dovednosti odliSujici
efektivni vykon od neefektivniho.

2.1 Anatomie kompetence

Kompetence se projevuje zejména ditém chovani. V konkrétni situaci sgoveék
chova podob& a je mozné, v jeho dalSim chovani, vypozorovatsakzachova v té
oné situaci. Pozorované chovani je vysledkentisoosti mnoha faktdr, a proto je ve
svém nitru kompetence velice slozity Gtvar. A dot®n mezi odborniky panuje
nejednost v tom, co do tohoto pojmuatdit a co ne (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004,
S. 26).

V]

Pro vyjadeni zakladni struktury kompetence vyuzZiji modekyhekolika autory (nap
Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 28, Baiftova 2009, s. 81).

Obr. 1 — Hierarchicky model struktury kompetence

chovan

védomosti,

dovednosti o .
zkuSenosti,

know-how

inteligence, talent, hodnoty, postoje,

schopnosti motivy

temperament, osobnostni rysy, vnimani sebe,
styl osobnos 18




Pro snazsi vysitleni obsahu pojmu kompetence se stéle vice powajagieni, Ze se
jedna o destnik, pod ktery se vejde vSe, ddenFimo ¢i neprimo souviset s pracovnim
vykonem (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 26).

Z vySe uvedeného textu vyplyva, Ze na kompetendiame nahliZzet opravdu jako na
slozity Utvar, ktery v sabzahrnuje #kolik prvka, které jsou vzajeninpropojeny a na
sebe navzajem navazany. A proto byl za hlavni pastadefinovani a popularizovani
pojeti schopnosti chovani (kompetence) v USA, ajmde na s¥té byl, dle mnoha
autoi (nag. Wagnerova 2008, s. 61, Armstrong 2007, s. 158yakis. Ten provad
vyzkum a zjistil, Ze neexistuje jediny faktor, adpiSerada fakto#, které odliSuji
aspsny vykon od méh usgsného. Mezi tyto faktory se zahrnuji osobni kvality
motivy, zkuSenost a charakteristiky chovani. Arimsty uvadi, Ze Boyatzis definoval
schopnost chovani (competency) jakechopnost ¢lovéka chovat se zfisobem
odpovidajicim poZzadavkim prace (pracovniho mista) v parametrech danych
prostiedim organizace, a tak pinaSet Zzadouci vysledky{Armstrong 2007, s. 152).

Wagnerova déle uvadi, Ze Bedrnova kompetenci vyjadakto: ,Kompetence fize
byt povaZzovana za relati¥roptimalni doladni pracovni zpsobilosti¢lovéka na miru
jim vykonavané profese a daného konkrétniho prabovedazeni. Mize byt chapana
i jako obec#jSi charakteristika jediric formujici se vramci jejich Ggpnych
konfrontaci se SirSimi objektivnimi poZzadavky vyajicimi z multidimenzionmalnich
podminek jejich Zivota. Jde vlastro rovnovahu mezi subjektivnimiigdpoklady
pracovnika a objektivnimi poZzadavky na vykon praveéto souvislosti se dkdy
zminuje tzv. Petdiv princip. Spdéiva vtom, Ze pracovnici byvaji vii¢hu své
¢innosti povysovani do vysSi funkce, pokud sesd&ly a to az do Urovhiizeni, kterou
jiz nezvladaji a ve které se stavaji nekompeteritr(wiagnerova 2008, s. 62).

Budu-li na kompetenci nahlizet jako na pozorovatettovani, nebo spiSe jako na
piedpoklady chovani v podslomsobnostnich charakteristik, je kritériem pro iutihoto
pojmu vzdy vykon v konkrétni situaci. Proto o korgrei ma smysl hovtt pouze ve
vztahu ke konkrétnimu pracovnimu uUkolu, pozici ndbakci (KubeS, Spillerova,
Kurnicky 2004, s. 27-28).

Zawrem bych rada zminila skut@ost, Ze na kompetence je mozné nahlizet jako na

ponerné stabilni charakteristiku osobnosti, a pokud jednmanazer kompetenci ziska
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a ma ji, tak ji dokaze projevit v jakékoliv foema na jakékoliv Urovntizeni (Kubes,

Spillerova, Kurnicky 2004, s. 30).
2.2 Druhy kompetenci

Jak bylo zmisno v gredchozi kapitole, ho¥dose o kompetenci&sSinou v souvislosti
s pracovnim vykonem. A v této souvislosti je mophiétupovat k vykonu pracovnika
zejména dy¥ma zmsoby. Bu’ se jednd o normalni, ¢bny vykon pracovnika,
srovnatelny s ostatnimi, anebo se vykon pracoviBkad pfiméru a dosahuje vysSich

cili - jeho vykon je efektivEjsi.
2.2.1 Kompetence a pracovni vykon

V souvislosti s poZadavky ngracovni vykon pracovnik a udrovni schopnosti
pracovnika vykonavat danou praci, htivoekteri autdi o déleni kompetenci, dle
Boyatzise, (naip Kubes, Spilerova, Kurnicky 2004, s. 31-32, Arrosty 2007, s. 152)

nasledova:

* Prahové schopnosti — jedna se o zakladni schoprg&tidované k vykonu
prace, jsou to takové kompetence, aby pracovnik| mdébec dané misto
obsadit. Tzn. ,byt dostata¢ dobry”.

* Vykonové schopnosti — jednd se o schopnosti, kigt@areji rozdil mezi

vysokym a nizkym vykonem. Tzn. ,byt vynikajici*.

Pfi dlouhodolgjSim nezamrném pozorovani chovani a pracovniho vykontediteki
piispivkovych organizacifizenych Statutarnim &tem Pardubice pozoruji, Zze se ve
vykonu praceeditele objevuji oba druhy kompetenci. Prahové gobsti jsou ¥tSinou
definovany v pozadavcich na obsazované pracovrionmiidezi vykonové schopnosti
muzZu, v této souvislosti, uvést kladné projevy chayéteré vedly k fiznavani odmin
feditetim. Mezi takovéto kladné projevy pakzejména: aktivni dastieditele a zapojeni
organizace do \ejného Zivota ve ®ste, zvladnuti a pléni nestandardnich situaci
v souvislosti s vychowh vzdilavacim procesem a provozem S/SZ {napsobni
zastupovani za dlouhodobou Hépmnost zaréstnand, reSeni socidk patologickych
jevi apod.), hospodani organizace s vyrovnanym rozpem (Vnitni platovy gedpis
2010, Zprava na jednani rady 2011).
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Obdobnéhoclenéni kompetenci ve vztahu k odliSeni vykonu pracoanifak uvadi
Kube§, Spillerovd a Kurnicky, uzil také SchrodeenTuZiva totoclereéni (Kubes,
Spillerova, Kurnicky 2004, s. 32):

» Zakladni kompetence — jsou definovargglemostmi a dovednostmi gebnymi
pro vlastni vykon prace manazera. Vztahuji sslevsim k plani konkrétnich
ukoli manazera a zajigji jeho osobni efektivitu. Tyto kompetence se hudo
liSit dle hierarchické Grow) na niz dany manazetgobi.

» Kompetence vysokého vykonu — jsoiile¥ité v dols turbulentnich zrén, kdy
nelze jiz spoléhat na zakladni kompetence. Jedméarsktivre stabilni projevy
chovani, diky nimZ dosahuji celé tymy vedené mamaie vyrazg
nadpfmérnych vysledk, a to i v komplexnim prostdi (vysokd dynamika
zmen, globalizace trhu, silnd konkurence a kratky rivee zavadni novych
technologii).

2.2.2 Vykon ve skuténém zivo#

Jak jsem uvedla vipdchozim textuieditel gispsvkové organizace plni¢kolik roli, od
lidra, manazera aziijpno k vykonavateli konkrétni odborné prace. Zastawsech
téchto roli umo#uje rediteli soustedit se, ve svém vykonu, nejen na odborné znalosti,
ale také mu dovoluje rozvijet &kké znalosti. A to fedevSim z oblasti komunikace,
prace s lidmi, motivovani. Wagnerova, v této sologis, pouzila rozéleni kompetenci
dle Fletchera: ,Kompetence zpravidl&liche na socialni a pracovni. Oba aspekty maji
spol&né to, Ze se tykaji pozadavka vykon ve skutmém Zivok. To znamena, Zze se
zan®iuji na vysledky chovani, nikoliv na Uravenalosti a poZzadovanych dovednosti.
Napiiklad pro kompetentni vykon jeakkzitd aplikace znalosti a nikoliv jen znalosti

jako takoveé* (Wagnerova 2008, s. 62).

* Pracovni kompetence - tykaji séetwdvani vykonu na pracovisti a jsoekdy
ozna&ovany jako ,tvrdé kompetence”. Tykaji se spiSe egkl nez samotného
asili (Wagnerova 2008, s. 62—63). ReZnArmstrong se zmiuje o pracovnich
kompetencich a definuje je jako odborné schopnastidborné zgsobilosti.
Jedna se o to, co lidé museji znat a byt schoflat,chby efektiva zastavali své
role. MiZzou se vztahovat ke generickym, druhovym nebo iddé&inim rolim

(Armstrong 2007, s. 152-153).
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e Socialni kompetence - byvaji ozmwany jako ,mékké kompetence*
(Wagnerova 2008, s. 63). Armstrong, tyto kompetemazyva jako schopnosti
chovani. Definuje je jako cekavané chovani, které je zafeti k odvadni
vysledii v podol# tymové prace, komunikace, vedeni lidi a rozhodoévan
(Armstrong 2007, s. 152-153).

2.2.3 Typ prace — konkrétni pozice

Protoze se ve své praci z&ami na kompetence tykajici se konkrétni pracovriige—
feditel gispevkové organizace, manazerska pracovni pozice, ugdéduai, o kterém se
domnivam, Ze by mohlo byt vhodnym voditkefhgnalyzovani kompetenci, kterym se
budu zabyvat v dalSich kapitolach. Jedna seclend kompetenci, které pouzil, jak
zminuje Kubes, Spillerova a Kurnicky, Tyron. Podl& wysledny profil konkrétni
pozice vznika jako kombinace dovednostiahto ¥ kategorii (KubeS, Spillerova,

Kurnicky 2004, s. 34):

* Manazerské kompetence — schopnosti a dovednfispiyajici k vynikajicimu
vykonu v roli manazera. Musi byt v souladu se sgigkymi plany a musi
vytvéret iznivé prostedi v tymu.

* Interpersonalni kompetence — tyto schopnosti jseabyiné pro efektivni
komunikaci a vzajemné dobré vztahy na pracovistiegen na pracovisti, ale
vSude tam, kdeijrhazi pracovnik do kontaktu s ostatnimi lidmi.

* Technické kompetence — tifge soubor dovednosti, znalosti vztahujicich se ke

konkrétni pozici.
2.2.4 Kli¢ové kompetence

Klicové kompetence jsou specifické tim, Ze jsou samsolE obsahow neutralni

a mohou byt uzity pro jakykoliv obsah. Pro vymezkhéovych kompetenci vyuZziji
kontextu celozivotniho vadvani, a na ktiové kompetence budu nahlizet jako na
kompetence zahrnujici celé spektrum kompetetiesghujicich hranice jednotlivych
odbornosti (Bartiskova 2009, s. 88).

Nabyvani kl¢ovych kompetenci je proto celozivotni proces, kigoyitivnim zgisobem

ovliviiuje rozvoj osobnosti a &wje mj. miru ekonomického statusu (VeteSka,
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Tureckiova 2008a, s. 48). Proto lze ¢ké dovednosti snadno rozvijet firemnim

v

vzaklavanim, ale i celoZivotnimceenim. Klicové kompetence maji tudiz delSi Zivotnost

~ s 7

nez odborné a mohou slouzit jako zaklad pro d&khiu(Bartéikova 2009, s. 88).

v 2

V nasledujici¢asti textu uveduighled tradinich klicovych kompetenci definovanych
Marco Siegristem, na které odkazuje VeteSka s kioeou. Rehled tradiénich

kli ¢ovych kompetenci(VeteSka, Tureckiova 2008a, s. 48):

* Komunikace a spoluprace.

» Schopnost nést odp&dnost.

» Schopnost tit se, schopnost myslet.
» Kreativita a schopnogesit problémy.
e Samostatnost, vykonnost.

+ QOdavodreni a hodnoceni.

Odpowd na otazku, zda budou prieditele pispivkové organizace, naéj je
zantiena tato diplomova prace, identifikovangkteré klcové kompetence, ukaze az
provedena analyza pracovniéimnosti u jednotlivychiediteli organizaci realizovana

v dalSichcastech této prace.

2.2.5 ManaZerskée kompetence

Tento termin byva definovanuarg. Jak bylo zmi#no v Uvodu této kapitoly,
kompetenci rozumime schopnost &8p vykonavat witou pozici nebo soubor funkci.
Nejedna se tedy o strnuly stav, jako je kvalifikaale jde o schopnost a nutnosinit
se, kterd vyZzaduje od manazera jeh@bginé &eni a rozvijeni svého potencialu
v souvislosti s poZzadavky na svou osobni a profegigobilost. Unéni rozvijet viastni
potencial, diky schopnosti¢ii se efektivnim zfisobem, se iiZe stat konkuremi
vyhodou pro samotného manazera, ale i pro organipex niz pracuje. Proto
0 kompetenci je mozné hofojako o vyjim&ném zdroji manaZera a organizace, ktera
se stava nejvyznanyjsi hodnotou z hlediska t¥ioosti, mysleni, kapacit, zdnbja také
hlavni zbrani, pomoci které Ize dsps nelehkém sité¢ konkurence. S dynamickym
rozvojem spolénosti a konkuretnim bojem vyvoj manazerskych kompetencisne

k tzv. univerzalni, generick&i obecné Skale dovednosti, nébgmanazerskée

kompetence nemaji hranice” (VeteSka, Tureckiové8a0e. 80).
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V souvislosti s kompetencerraditel prispivkovych organizaci, ki¢ pasobi v fiznych
oborech a oblastech #ggného Zivotajidi organizacetznych velikosti, uveddleneni
manazerskych kompetenci podle Muzika, jak je dgindeteSka s Tureckiovou.
Manazerské kompetence jsou kombin&icaspeki a to analytického, interpersonalniho

a emocionalniho (VeteSka, Tureckiova 2008a, s.B1-8

PoZadavky, které jsou kladeny na manazery, &ei podle od¥tvi, typu organizace,
miry odpow¥dnosti, obec# je vSak mozné je rozlit do téchto ¢ty skupin (Veteska,
Tureckiova 2008, s. 81-82):

* Analyticko-koncepni schopnosti — ,co dat, vykon manazerskych funkci
a postufi k jednotlivym¢innostem.

* Manazerské procesni dovednosti — ,jak telatf, schopnost naslouchani
a efektivni komunikace, uni zorganizovat stas, dokazat si stanovit priority
a hodnoty.

 Osobni rysy a vlastnosti — ,jaky je manazer jakovek“, zejména vztah
manazera k s@bsamému, k druhym lidem, k&wu, ale také pracovni aktivita,
¢inorodost, proaktivni jednani, vyhledavani a z&wddnovych poznatk
Z pozitivnich osobnostnich vlastnosti manazera lzeést bezuhonnost,
duvéryhodnost, poctivost, zasadovostiiskédnost, zdvidlost. Z pracovnich
aktivit se kladé oceiuji rozhodnost, iniciativnost, cilédomost, vytrvalost,
samostatnost, odpégnost. Sodasti této osobnostni skupiny je také charisma —
kouzlo, Sarm manazera, soubor osobnich vlastneséivanych okolim, kdy toto
pomaha manazerovi stat se respektovanyrirazenym widcem (Veber 2007,
S. 256)

e Know-how odwtvi — soubor znalosti z oboru¢etné konkurertniho prostedi

a vytvaeni uziténych osobnich vazeb zainteresovanych lidi.
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2.3 Kompetentni pracovnik

Jestlize jsem viedchozichcéastech diplomové prace uvedla mozné drulerd
kompetenci a samotny vyznam slova kompetencepherse v dalSim textu nezminit

0 pojmu kompetentni pracovnik.

Jak uvadi Kubes, Splilerova a Kurnicky, je podle dtfaffa, kompetentni pracovnik
tehdy, plni-li s¥teny ukol dobe nebo na vynikajici Urovni a jsou sfatly sokasré

vSechnyti nasledujici pedpoklady zarove(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 27):

* Pracovnik je wvniné vybaven schopnostmi, vlastnostmi, dovednostmi
a zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbgtittebuje. Tento fedpoklad
|ze snadno rozvijet.

e Pracovnik je motivovany takové chovani pouzit, wdi¢m hodnotu a je
ochoten timto s&rem vynaloZzit patbné Usili. Jedna se o stabilni slozku
osobnosti, kterd se déa rozvijet jidia.

* Pracovnik ma moznost v daném pfedt takovéto chovani pouzitreelpoklad

souvisi s vjSim prostedim a nikoliv s osobnosti.

DalSi mozny pohled na kompetentniho pracovnika uvgohi autai. Kompetentni
pracovnik (profeshzpisobily) je tehdy, kdyz sdome, celr¢ a efektivié vyuziva swj

lidsky potencial, je dlouhodéb Us@ESny ve vykonavanych cinnostech
a v iznych oblastech svého Zivota a kdyz to nejen jeabel,i okoli FnasSi radost

a nejen uzitek (VeteSka, Tureckiova 2008a, s. 79).

Pro dalSi praci buddeditele pispsvkové organizace povazovat za kompetentniho
pracovnika dle weni podle VeteSky s Tureckiovou, protoz&izavatel od svych
fediteli ocekava, aby byli dlouhodéb Usgsni nejen ve svém oboru, dokazali
spolupracovat s ostatnintediteli, a dale také pozaduje, aby dokazali rozvé]
potencial formou celoZivotnihatani. Gekavani #izovatele neni definovano v Zzadném
internim materialu, je to pouze vypozorovany jeterk se nd poddilo odhalit kthem

n¢kolikaletého vykonu prace na pozici vedouciliedinika u #izovatele.
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3 Kompetenéni model

V této diplomové praci se zabyvaiizenim a rozvojemieditei piispivkovych
organizaci a cilem je navrZzeni kompetho modelu proreditele pispsvkove
organizace s vyustim do navrhu nastrdjpro tfizeni a rozvoj. Vysitleni pojmu
kompetekini model, jaky je jeho vyznam a z kterych pédnvychazi, je cilem této

kapitoly.
3.1 Vyznam kompetertnich modeh

V kazdodenni pracovnéinnosti reditele pispévkové organizace se vyskytuj@ada
ukolu, které secasto opakuji, ale mnohdy jsou narazové a ofgélirkteré vyzaduji
individualni gistupieSeni. Mnoho Ukdlse v pracieditele, & se jedna o jakykoliv typ
organizace, da &ht raznymi zpisoby, ale vysledek, vykon je vynikajici anebo
neuspokojivy. A pra¥ toto pozorovatelné chovani atmpby jednani jsou mozné
kompetence, a ty se vzdy vztahujidfaké cinnosti (Bartsikova 2010, s. 95).

Z toho plyne, Zetzné kompetence iieme uspiadat uditym zpisobem a vznikne
z toho kompetemmi model. Ten v podstatpopisuje konkrétni kombinacedomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnostiékjsou patebné k efektivnimu pkni
ukoli v organizaci. Pro snazSiéieni a pehlednost se vybran&domosti, dovednosti
a dalSi charakteristiky seskupuji do vice homogdnnielki, které se nazyvaji

kompetence (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, 9. 60

Kompeterni model tedy obsahuje jednotlivé kompetence, Kwré vybrané ze vSech
moznych a jsou uspadané podledjakého kite (Hronik 2007, s. 68).

Dale je mozné si jej fpdstavit jako nastroj, pomoci kterého se pembtictvim
kompetenci dosahujedtitelnych vysledk (Hronik 2006, s. 29).
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Obr. 2 — Vztah mezi néfitelnym vykonem a kompetencemi

KOMPETENCNI
. Cisla“, vysledky MODEL kompetence,

kterymi se dosahuji

L, Cisla“

(Hronik 20086, s. 29)

Zpusob prace fedstavuji zejména vstupyif), predpoklady na stranpracovnika
a dale proces,ifstup k praci (jak), ktery zaujiméa pracovnik kgihpracovnich ukdl.

Dohromady tyto d¥ veliciny tvori kompetence.

V praxi manazear se objevuje rozliSovani na osobnost apirroli. Kazdy manazer je
pii vykonu prace nejen sam sebou, ale vystupuje swe roli, ve které plni dita
oc¢ekavani. Leckdy musiéwohodnym zfisobem zastavat rozhodnuti a plnit manazerské
funkce i [resto, Ze nejsou v souladu s jeho osobnosti. PridtplmEni excelentniho
vykonu manazera je jedno jaké ma rysy {nhapa je introverti extrovert), dilezité je,

aby zvladl svou manazerskou roli. Ke sledovani dnboeni toho, jak manazer plni

svou roli, slouzi pr&vkompetence (Hronik 2006, s. 29).

PIréni manazerské role i za situace, kdy nejsou vzeéghsy ukony v souladu s jeho
osobnosti, se Iépe #ajsou-li uznavany hodnoty spdleosti. V této souvislosti je
mozné o kompeténim modelu hoviit jako 0 mostu mezi hodnotami spétesti

a popisem prace (Barthova 2010, s. 96). Spaleost obvykle miva jeden uceleny

soubor psanych i nepsanych hodnot, kteryniidie(Hronik 2007, s. 68).

VEtsi vyznam kompeteémiho modelu v praxi ma vyjéeni Hronika, ktery uvadi, Ze
kompetedni model je most mezi podnikovou strategii a pefunstrategii firmy.
O kompetetnim modelu Hronikiika, Ze je praktickym nastrojem mezi konkrétnimi

jednotlivymi personalnimicinnostmi a podnikovou strategii (Hronik 2007, s.).68
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Kompeterni model mimo jin&ika, jakym chovanim se padalosahnout cil, které
vyplyvaji z podnikové strategie. Personalni strigteg vyznamna pro kompetari
model zejména proto, Ze je voditkem pro d&rythodnoceni, rozvoj nebo odiovani
pracovniki (Bartaikova 2010, s. 96).

Kompetedni model je zarove persondlni néastroj, ktery se velice Gzce vztahuje
k budoucnosti, protoZze pomaha vyrazjednotit pohled na to, co bude v budoucnu
potteba a jaké chovani bydh byt podporovano, rozvijeno a odiovano. Zarovie
vnasi do chovani manatele i ostatnich pracovniksilny prvek ngfitelnosti (Kubes,
Spillerova, Kurnicky 2004, s. 60).

Prestoze Magistrat #sta Pardubic nemda zpracovanou arey€ publikovanou
obchodni, rozvojovou ani personalni strategii, @dku se navrhnout kompetar
model pro feditele gispivkovych organizaci, ki¢ jsou jmenovani afizeni
Giradem/¢izovatelem. HE tvorbé kompetetiniho modelu budu vychazet zejména
Z osobni pracovni praxdigizeniteditel a dostupnych internich matefiakteré jsou
k dispozici na odboru s nazvem Odbor Skolstvi, tkylta sportu, ktery je peéieny
radou ndsta zarizeniiteditel. Vytvoreni a navrZzeni kompet&mho modelu by rlo
byt prvnim krokem, pomoci kterého by secala systematicky pracovatiediteli

piispivkovych organizaci.
3.2 Vychodiska p¥i tvorb é kompeterntniho modelu

Pti tvorb¢ kompetetiniho modelu je v prvog@tku dilezité se rozhodnout, zda s#& p
navrhu kompetenci v kompetarim modelu budu zabyvat procesem od kompetentniho
jedince ke kompetentni fiknanebo od kompetenci firmy ke kompetencim jedwath

pracovniki.

Zejména u velkych aigtdnich podnik se posledni dobou &aéa uplatiovat vychodisko
strategické neboli organiza& marketingové. V tomto vychodisku sefi ptvorbe
kompetekdniho modelu nejiive zangiuje na otazky tykajici se firmy, jeji kompetence
a také ¥ci, jaké musi organizaceldt, aby naplnila svou strategii obstala v tvrdém
konkurergnim boji. Toto vychodisko je zaffeno na definovani kompetenci firmy
a z €ch se nasledndefinuji kompetence jedific(Hronik 2007, s. 69, Hronik 2006,
S. 34).
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Druhym vychodiskem ip navrhu kompetatniho modelu je hledisko
socialré-psychologické. To vychazi zgdstavy, Ze firma je sloZzena z kompetentnich
jedinai, ktei diky svym kompetencim dokazi tdhnout firmu k éfekimu vykonu.
Toto vychodisko srruje od kompetentniho jedince ke kompetentni dirrilronik
uvadi, Ze pojeti kompetenci vychazicekavaného a pozorovatelného chovani, a proto
je Ize rozdlit do téchto ti zakladnich skupin (Hronik 2006, s. 31-32):

* KompetencdeSeni problérn (pristup k Ukolim a wcem).
» Kompetence vztahové (vztahy k druhym lidem).

» Kompetence sebizeni (chovani k saba projev emoci).

| presto, Ze posledni dobou sé&i mavrhu kompetetnich model upednostiuje
vychodisko strategické, budu v této diplomové pragchazet z hlediska soci&hn
psychologického (Hronik 2007, s. 69)i@dem pro volbu tohoto hlediska je absence
jakékoliv strategie tadu, a to nejen v oblagizeni, vedeni a spravovartigpivkovych
organizaci. Druhymidzodem pro volbu sociatapsychologického hlediska je struktura
a paetrediteli z miznych oblasti vi@jného sektoru a n&meé, organizéné neukotvené
fizenifediteli ze strany fizovatele. Zvolenim tohoto vychodiska, bylnbyt zajiSén
piistup spoivajici v tom, zZe kompetentnieditel bude mocifidit kompetentni

organizaci.
3.3 Druhy kompetenénich modek

Podle zamru firmy a odpo¥di na to, pro které pracovni pozice a typy jedinc
v organizaci se kompetence v kompétdm modelu vztahuji, je mozné kompeten
modely clit do tfi druhi (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 60-61):

* Model ustednich kompetenci — tento model obsahuje kompetdaest jsou
nezbytné, nevyhnutelné a spoié pro vsechny zakatnance, bez rozdil kterou
pozici v organizaci zastavaji.

» Specificky model — cilem tohoto modelu je identfifat ty kompetence, které
¢ini pracovnika v konkrétni pozici v konkrétni figmvyjimecnym. Jde
piedevSim o velmi podrobny argsny popis chovani na zakéadelkého
mnoZstvi specifickych informaci. Tento druh mod@uvhodny i pro jinou
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firmu, nez ktera jej vytvila, ale obsah kompetence se bude projevovat
v rozdilném typu chovani.

Genericky (vSeobecny) model — tento model obsakajepetence, které jsou
nezbytné pirezow v kazdém typu organizace, v kazdé pozici. Genérick
modely fredstavuji pokus usnadnit firmam upkaih kompetetniho gistupu.
Tyto modely pedstavuji dobrou poficku, protoZze za niméasto lezi rozsahly
vyzkum v rekolika organizacich. Naopak postradaji zohtgdn specifik
konkrétni firmy, ktera se rozhodla model aplikovatitori tohoto druhu modelu
uvadi, Ze genericky model je opravdu dobrym zakiadktery vystihuje to
podstatné pro manazera a posiewni se upravi pro konkrétni firmu a tak se
svymi kvalitami bude fiblizovat specifickému modelu, a tofipnizSich
nékladech a mensi pracnosti.

Statutarni masto Pardubice v roce 2011 byldizovatelem celkem 56#fspivkovych

organizaci a vzhledemikzeni organizaci ziznych oboii vefejného zajmu, jsem se

rozhodla, Ze v této diplomové préaci budu vybtagenericky model pro manazerskou

pozici —teditel gispivkové organizace.

Bude-li Zizovatel mit zdjem vyuzit silu navrzeného kompé&tém modelu, budu, po

provedeni pilotniho adeni generického modelu, dopoovat sestavit kompeténi

model pro feditele kazdého typu organizace, a nikoliv pouZijeten spolény,

vytvoieny pro vSech 5&ditel prispsvkovych organizaci (Kubes, Spillerova, Kurnicky
2004, s. 62).

3.4 Pr¥istupy k tvorbé kompetentniho modelu

V praxi existuje gkolik pristupi, pomoci nichz, Ize vyti@t konkrétni kompetemi

model. Volba pistupu nezavisi pouze na jednom faktoru, ale jéepat se rozhodovat

v souladu se zarem projektu tvorby kompeténiho modelu a jeho mist podnikove

strategii, klEovymi cili organizace, cili a z&fry v oblasti lidskych zdrdj, stupni

rozvoje organizace a také vlivuggich podminek.

Pri tvorbé kompetetiniho modelu je v realit casto postupovano podle toho, kolik

financnich prostedki acasu je k dispozici na vyt¥eni modelu. Organizace vyi&ici
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novy kompetetni model ¢asto a obvykle spolupracuji s externimi konzultanty

a Vv podstat se rozhoduji o jednom ze&itmoznych pistupy (KubeS, Spillerova,
Kurnicky 2004, s. 60-61):

Preskriptivni (vyfjceny) — organizace nevyttianovy model, ktery by odrazel

N1

jeji strategii, strukturu, kulturu a trzni podminkale ,vypijci“ si hotovy model.
Tento postup je volen zejména ivddu Usporycasu a financi, protoze neni
potreba realizovat rozsahly jmkum, na jehoz zakl&dby se identifikovaly
specifické kompetence. Vygeny model sebou nese ¢itd rizika, a to
piedevsim neshodu se specifickymi podminkami orgaerpd pouZzity jazyk
muze byt odliSny a nemusi podporovat hodnoty orgamiz& navic staticky
definované kompetence neodrazejimsnpozadavis organizace vase.

Pristup Sity na miru — nejprve je nutné zmapovat taiaserén organizace
a nasleds, po zmapovani terénu v organizaci, se definuji énoxastni
kompetence. Nepracuje seiggem znamymi a definovanymi kompetencemi,
ale identifikuji se ty projevy chovani, které z&jig nadstandardni vykon a pro
né¢ se definuji nové kompetence. Tenttistup vyZzaduje dokonalou znalost
pracovnich pozic, pro & se hledaji modely nadstandardniho vykonu, ale
I znalost celé organizace a &% podminky, ve kterych gsobi. Jedna se
o pristup, ktery vytve spolehlivy zaklad, ktery dava organizaci legitumi
piijimat zadvazna personalni rozhodnuti, s cilem nfekdignéni fungovani
organizace.

Kombinovany pistup — modifikuje jiz vytvéeny model specifikm organizace.
VyuzZije se zejména tehdy, kdyZz je fedia vybrat z&Siho mnoZstvi
kompetenci takove, které jsou kritické pro rozliSeadptimérnych pracovnii

v dané pozici. Dale je mozné jej vyuZzit proiegreni popisu jednotlivych
kompetenci z ,vypjceného modelu®, tak aby odpovidalyeprEji dané pozici

VvV organizaci.

Diky specifikim pracovni pozicéeditele gispivkové organizace, kdy se sice jedna

0 manaZerskou pozici, ale od kterizavatel nedekava pedevsim dosahovani

zisku a konkuretnich vyhod na trhu, budu v této diplomové praci rhavat

kompetekini model, ktery bude ,Sity na miru®.

31



4  Féaze tvorby kompeteriniho modelu

Prvnim strategickym materialemiidici praci gediteli, z pohledu izzovatele, bude

navrzeny kompete&mi model, jehoZ vytvieni je gfedneétem této kapitoly.

Pred zahajenim samotné tvorby kompeétgdho modelu by @l byt ujasin cil projektu,
tj. musi byt jasnd pégeba, ktera se bude kompeteim modelem uspokojovat. Po
identifikovani kltového motivu je dlezité definovat skupiny pracovnikkterych se
model bude tykat. Zarovieje v prvop@éatku dilezité vybrat vychodisko affstup, ze
kterého se budefiptvorbé modelu vychazet. Nasledélpo definovani vysSe uvedenych
kroki bude nutné identifikovatizné arovi vykonu v dané pozici a poté identifikovat

a popsat jednotlivé kompetence (Kubes, Spillerguanicky 2004, s. 67-68).

Pri aplikaci kompetetniho gistupu v rozvoji manazérpati identifikace kompetenci
definovani kompetenci. Stasné analyzy kompetenci se z#mji vétSinou na
identifikovani €ch kritickych projew, které odliSuji nad@mérné manazery od
pramérnych a podpimérnych. Identifikuji se tzv. kompetence vysokého ayild. Tento
piistup dle KubeSe, Spillerové a Kurnického zaijé efektivnost rozvoje manazer
protoZze UsgSni manazé maji ¢asto vysoce rozvinutou pouze jednu oblast svého
chovani, respektive skupinu kompetenci vysokéhmryk ManaZer tak, diky své silné
strance, dokaze kompenzovat mnoZzstvingrné rozvinutych kompetenci (Kubes,
Spillerova, Kurnicky 2004, s. 45).

Obdobré na kompetence vysokéeho vykonu pohlizi i HronikyZd teorii positioningu,
pii aplikaci strategického hlediskéka, Ze firma neriize byt nadpimérna ve vSech

oblastech, ale nanejvy3e ve dvou (Hronik 20062k. 3

Pokud jsem se rozhodla, Ze pro organizaci Mytwokompetetni model, na zaklad

ktereho ma #izovatel gedevsim zajem rozvijéeditele pispevkovych organizaci, budu
pii jeho tvorkE postupovat podle nasledujicich etap (Kubes, 3pitle Kurnicky 2004,
S. 46):
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» Pripravna faze.

» Féaze ziskavani dat.

» [Faze analyzy a klasifikace informaci.
* Popis, tvorba kompetenci.

* Popis, tvorba kompeténiho modelu.

« Owfeni a validizace vzniklého modelu.

Nekteri autdi uvadtji, Ze v praxi je mozné registrovat odliSnérakzy na jednotlivé
etapy, ale ani jedna z vySe uvedenych by darbyt v serioznim projektu identifikace
kompetenci pro del rozvoje peska@ena (KubeS, Spillerova, Kurnicky 2004,
S. 46).

4.1 Pripravna faze

V této etap, by dle Spencera, jak uvadi Kube$, Spillerova anikkiy melo dojit
k identifikovani kltové pracovni pozice, ziskani informace o cilechitickych
faktorech Usgchu a strategickych zamech organizace a poroz&m organizani

strukture organizace (Kubes, Spillerova, Kurnicky 200416).

Cilovou skupinou, pro kterou budu navrhovat komp&ie model, jsoufieditelé
a teditelky vSech 56 ifispivkovych organizacitizenych vroce 2011 Statutarnim

méstem Pardubice.

M¢ésto Pardubicetizuje celkem 56 fispevkovych organizaci a na mistediteli téchto
organizaci vypisuje a vyhlaSuje wWbva a konkurznitizeni. Poté jmenuje nebo
i odvolava vhodné osoby na dané pozice top mafadek bylo uvedeno v kapitole 1.3
je feditel do funkce jmenovan radou¢sta a odbor Skolstvi, kultury a sportu je dle
organiz&niho fadu zodpowdny za Ukoly spojené se zakonnou povinnostioratele
vaci fediteiim peispivkovych organizaci. Mezi tyto zakonné Ukonyizu zahrnout:
piiprava podklad a realizace vyrovéhotizeni, giprava materid pro jmenovanii
odvolaniiediteli radou z jejich pozic,ifprava podklad pro gipadné stanoveni odm

a ucovani plat (Smernice ¢. 13/2010, 2010, s. 4-5). Jakékoli personaimnosti
tykajici se vzdlavanici rozvojerediteli pfispivkovych organizaci ze stranyizovatele
nejsou zadnym zakonnymigulpisem definovany. Je pouze na samotnémoateli

jakym zpisobem a jakou strategii zaujme v této obla&ti gvymieditebim.
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Po rekolikaleté pracovni zkuSenosti v oblastiirpého vykonu prace iediteli

piispsvkovych organizaci utizovatele (pracovnikidiciho odboru) spatji obrovsky
nedostatek pravv oblasti osobniho a profesniho rozvapditel. Ziizovatel nemé
zpracovanou zadnou strategii tykajicirediteld, tj. jaky je vhodny vykorieditele, jaké
dovednosti, znalostii postoje ma jednotlivyeditel gispivkové organizace miti za

jakych okolnosti nebo nedostéte moZnéieditele odvolat, fpadré podat zptnou

vazbu vztahujici se k vykorieditele.

JelikoZ neni zpracovan Zadny konéeipmaterial tykajici se stavajici travafektivniho
feditele a nejsou znamé kompetence, kterécmruisgich manazedr v sokasnych
podminkéach, zastim se @i navrhu kompetenci na ohodnoceni aktualniho paiknc

fediteli z pohledu budoucichtekavani.

A proto, z&kladnim vychodiskem,fiptvorbu mého modelu bude vychodisko
socialré-psychologické, ve kterém se postupuje od kompéfedince ke kompetentni
firm¢ (Hronik 2006, s. 32).

V souladu s kapitolou 3.4 a s@asnou situaci v organizaci uvadim, Ze jsem se diaho
zpracovat kompeténi model ,uSity na miru“. Zakladnim motivem pro tse®ni

kompetekdniho modeluieditele pispévkové organizace je p@ba sjednotit pohled
a pistup ke vSentediteiim prispivkovych organizaci ze stranyizovatele a podilet se
na jejich profesnim rozvoji, sidazem na podporu celozivotnih@emi a osobniho

rozvoje.
4.2 Faze ziskavani dat

Ziskavani dat pro nasledné vyteai modelu je @leZitou prvotni¢innosti a pouziti
jednotlivych technik zéleZitpdevsim na zé&énu projektu, na finafnich acasovych

moznostech a také na zkuSenostech konziltétbes, Spillerova, Kurnicky 2004,
S. 48).

Techniky identifikace kompetenci patpredevsim do oblasti technik analyzy prace
a pracovniho mista. Jsou to postupy, pomoci ktesehsnaZzime ziskat podrobné
informace o pracovnim méhebo roli, ktera je aktuatrvykonavana nebo vykonavana
bude (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 48).
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Analyza pracovniho mista je jakousi inventurou ukabdpowdnosti a podminek
spojenych s pracovnim mistem a vazeb na jina pracoista. Z této zakladni analyzy
se posléze odvozuji pozadavky, které pracovni nkkide na pracovnika. Analyza
pracovniho mista by #&a zobrazovat praci tak, jak skuteé vypada v okamziku
zjistovani, nikoliv tak, jak vypadala v minulosti jak by mela vypadat v budoucnu.
RovreZz by nendla byt ani popisem pracovniho mista, které je padobjiném podniku
¢i na jiném pracovisti (Koubek 2007, s. 71-73).

V posledni dob ovSem dochazi k odklonu od pouZzivani systému prdach mist

a k jejich nahrazovéani dyna#tdjSim systémem zaloZenym na pojeti pracovni rolée Ro
vyjadiuje specifické formy chovani gebné pro vykon witého ukoluci skupiny ukot
dané prace. Pracovni role definuje poZzadavky spiégodol, jak se prace vykonava,
nez v podob samych Ukal. Stejré jako u pracovnich mist tak i u roli dochazi
k vytvareni, definovani i analyze roli, jejichz vysledkyusprofily roli a schopnosti
chovani patbné pro danou roli. Postupy identifikaci jsou ditiojako u pracovnich
mist (Koubek 2007, s. 45).

Specifikace a popis pracovniho mistarole je moznym voditkem ip rozhodovani

o tom, zda pracovnik na daném migiottebuje dodatné vzdlavani. Analyza
pracovnich mist napomaha odhalit, zda projeveniléno Ize odstranit vadavanimci

ma jinou ficinu. Rozpoznat péebu vzalavani, jak uvadi Koubek, nelze provést bez
analyzy pracovniho mistarole (Koubek 2007, s. 89).

Uspssnost provedené analyzy a nasledné wgnb popid kompetenci,éi projevi
chovani na daném pracovnim miiszévisi v prvni fadd na kvali¢ informaci

0 pracovnim mist Mimofddnou pozornost bych & veénovat zdroji ¢i zdrojam
informaci o pracovnim mi&t Koubek uvadi, Ze n&gstjSim zdrojem informaci byva
pracovnik zgazeny na pracovni misto. DalSisastym zdrojem informaci je také
bezprostedni nadizeny pracovnika, ale také i spolupracovnici. Me#reé obvyklé
zdroje informaci Ize zadit specialistu na analyzu pracovnich mist, netmawisiého
odbornika na danou préaci. Zdrojem informaci o pvagm mist mohou byt také
existujici pisemné materialy, rfiagpopisy a specifikace pracovnich mist, klasifikace

zamestnanici kvalifika¢ni katalogy, organizai materialy aj. Pro zachovani aktualnosti
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a presnosti informaci o pracovnim ndige nutné ziskané data periodicky pfmwat
(Koubek 2007, s. 75-76).

Mezi nefasgjSi metody pouzivané&iejiStovani informaci o pracovnich mistecliza,
dle Koubka, z#adit pozorovéani, pohovor strukturovany ale i nddtritovany,
hromadny pohovor a dotaznikovou metodu (Koubek 28077-82).

Jini autdi (nap:. Kubes, Spillerova, Kurnicky 2007, s. 48) uvpdze i klasickém
pristupu k identifikaci kompetenci a tva@rkkompetetiniho modelu pouZivaji jako
zdroje a techniky ziskavani datedevSim rozhovor nebo metodu kritickych udalosti.
Dale je mozné vyuzit panely expertprizkumy, databaze kompetarich modei,
analyzu pracovnich ukbl¢i funkci a gimé pozorovani (Kubes, Spillerova, Kurnicky
2007, s. 48).

Pro identifikaci kompetenci v rdmci této prace \yugredevSim interni dokumenty

Gfadu a také fispsvkovych organizaci. Mezi zakladni zdroje dat bugaidiit:

* Pracovni naplajednotlivychiediteli prispivkovych organizaci.

* Popisy pracovnich funkci@nnosti.

» Organiz&nifady jednotlivych organizaci.

» Podklady pro z&azeni vedoucich pracoviiikio platovychitid.

e Ztizovaci listiny.

» Pravidla pro vztah gsta a pispivkovych organizaci.

* VyhldSena oznameni o konkurznim/¥g@vémiizeni nareditele.

e Zpravy do rady résta — poskytnuti odém.

» Katalog — narodni soustava povolanieditel malé organizacdeditel velké
a stedni organizace.

» Odborna literatura.
4.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Prib¢h analyzy a klasifikace ziskanych Gilg ovlivrén predevSim zagrem projektu.
Otazka pro? — viz gipravna faze - jednotny pohled d&igtup ke vSemiediteim
piispivkovych organizaci ze stranyizovatele a podil na jejich profesnim rozvoiji,
s dirazem na podporu celozivotnih@gemi a osobniho rozvoje. Daledp&h analyzy
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ovliviuji také pouzité techniky shu dat a fakt, zda se ziskané informace posuzuji
k existujicimu kompeteémimu modelu, nebo se posuzuji poprvé (Kubes, 3piée
Kurnicky 2004, s. 55).

Vzhledem k prvotnimu ziskavani a posuzovani konmmétea to pouze z dostupnych
internich materidi, budu v této fazi analyzy a klasifikace informacistupovat podle
nasledujicich krok, které uvadji i nekteri autdi (nap. Bartaakova 2010, s. 101,
Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 55-56):

1. Vytvoiim soupis jednotlivych projév chovani a ¢innosti odpovidajicich
jednotlivym pozicim - feditel dle sektoru wejného zajmu (vychova
a vzdlavani, kulturni rozvoj, socialni pé, poteba informaci a posledni oblasti
je ochrana a rozvoj zdravi).

2. ldentifikuji ty aktivity, které vedou k agggnym nebo nedgpnym vykorim.

3. Jednotlivé vyroky o aktivitach #adim do skupin, nazyvané kompeten
témata. Nasledn provedu Klasifikaci jednotlivych skupin kompetenci
a vytvaim homogenni celky, které jiz budou zakladem kompet a jejich
projevi. Nazyvat je budu kompeté&mi kotvy.

VSechny fti, vySe uvedené, kroky identifikace kompetenci buyshe prehlednost
zpracovavat pro kazdéheditele z oblasti vejného zajmu jednotlivdo samostatné
tabulky.
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4.3.1 Analyza pracovnich¢innosti a identifikace kompetenci u pozidgeditel

piFispévkové organizace — vychova a vabani

Pred samotnou analyzodinnosti a projetr chovani nejprve uvedu a rozeberu

pozadavky ndeditele, které jsouiizovatelem vyZzadovanyfpvyhlaSovani konkurzniho

fizeni. Proreditele S/SZ postupujefizovatel, @i vyhlaSovani konkurznihdizeni na

feditele, zejména podle ustanoveni Skolského zakemayisejici vyhlaSky a déale se

také ridi vnititnim predpisem (Srrnice ¢.

13/2010, 2010, s. 4). Podminky pro

konkurznitizeni, ¢etné specifikace pracovni pozice, profesnich pozadawrmim

nastupu a

odevzdani

riplasek  nejdive

schvaluje

rada #sta

a nasled# po schvéleni v rag jsou zvéejrény na webovych strankachadu, dedni
desce a regionalniti odborném tisku (S#rnice¢. 13/2010, 2010, s. 5).

Z dostupnych materiél tykajicich se konkurznichizeni na ieditele S/SZ jsem

identifikovala tyto kvalifik&ni a odborné pozadavky (Konkurziiizeni na misto

fediteleteditelky, 2011). PIna zmi, jednotlivych zadani na vyhlaSena konkutZnéni,

jsou uvedené vifloze 1, 2 a 3.

Tab. 3 — Pozadavky na‘editele Skoly¢i Skolského z#&izeni pi vyhlaSeni konkurzniho¥izeni

Reditel/editelka Materska Skola Zakladni Skola Dum déti a mladeze

Vzdélani

stanovené zakonem
¢&. 563/2004 Sb.,

pedagogickych pracovnicich

Praxe

dle ust. § 5 odst. 1 pism. a)
zékonag&. 563/2004 Sb.

Schopnosti,
dovednosti

Odborné znalosti

minimalns stedoskolské

min. 3 roky

organizani
fidici

moralni
bezlhonnost
psani koncepci

znalost
problematiky
fizeni ve
Skolstvi

a Skolskych
predpisi

vysokoSkolské

min. 4 roky

organiz&ni
fidici

moralni
bezuhonnost
psani koncepci

znalost
problematiky
fizeni ve
Skolstvi

a Skolskych
predpigi

minimalns stedoskolské

min. 4 roky

organizani
Fidici

moralni
bezdhonnost
psani koncepci

znalost
problematiky
fizeni ve Skolstvi
a Skolskych
predpisi
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Popis pracovnichéinnosti,
Ukoly majici spoleiné téma
Kompetenéni témata

Kompetenéni kotvy

Projednava s inspektory vysledk
kontroly, zajifuje odstra#ni
zjisténych nedostatk

Ziskava prosedky od sponzar
na provoz organizace.
Metodicka pomoc #eSeni
konfliktnich situaci ve Skole
(rodi¢ - witel, witel - zak, zak -
74ak).

Informuje zakonné zastupce

o koncepci vychovivzdélavaci
praci Skoly, o podminkach
zabezpéeni Skoly v oblasti
materialni, personalni.
Vedeni individualnich porad

s rodgti pri feSeni vychovnych
a vyukovych problérinZaki.
Projednava a informuje
zfizovatele o koncepci rozvoje
Skoly, navrhu &erpani rozpétu,
materialnich podminkach

a provoznich zalezitostech.

partnery organizace.

zastupci, zaky
a zandstnanci.

zastupci.

Komunikace se
ziizovatelem.

Odpovida za ukladani
dokumentace, jeji skartaci
a ulozeni do archivu.
Koordinace vedeni
piislusné dokumentace.
Zajituje zpracovani statistickych
vykazi tykajicich se organizace.

Odpovida za vedeni@depsané
dokumentace v oblasti BOZP,

PO, CO. Rizeni a k lovani
Odpovida za proskolenétd Iglzer; a :_)ntro ovani
a zandstnand v oblastech BOZP, ezpenosti ,

PO a CO. a hygieny prace.

Jmenuje bezpmostniho

a pozarniho technika.
VyhlaSuje véejné soutze

a vybsrovarizeni (po dohotlse
zfizovatelem).

Zabezpéuje spravu séteného
majetku, ¥etns zajiseni
inventarizace.

Rizeni, koordinace
a kontrola v oblasti
vefejnych zakazek.

Spravovani investic
a investéniho majetku.

Zéaklad kompetence

Komunikace se zakonnymi

Tab. 4 — Analyzadinnosti a identifikace kompetenci ureditele p.o. — vychova a vagdavani

Z&klad kompetence
Pozitivni proje

Komunikace s vyznamnyn Komunikuje jednoduchym,

strknym a vystiznym zfisobem.
Zajima se o nazory druhych,
podporuje dialog. Uvadi fakta

Komunikace se zakonnymi a racionalni argumentyip

uplatiovani vlivu

a preswdcovani druhych.
Odhaduje moZnou reakci
druhych na zékladznalosti
internich a externich pozaddvk
a [izpisobuje jim komunikaci.
Dokéaze prezentovat své
myslenky jasnou

a srozumitelnou formouipd
verejnosti a jinymi lidmi. Dokaze
vyvolat konstruktivni konflikt.
Toleruje nazory ostatnich.

Vypracovava a odevzdava
pozadované dokumenty ve
stanovenych terminech.
Nedostavéa se dtasového
prodleni s plénim zadanych
Ukola. Dokaze ttidit informace
dle dileZitosti a patebnosti.
Dokéaze stanovit a jednat podle
definovanych priorit.

PIr¢ uznavéa a dodrzuje viiti
smernice a legislativni fedpisy
souvisejici €innosti organizace.
Dokéaze propojovat informace

Z riznych zdroj. Projevuje se

u rgj systémoveé mysleni.

V souladu se zadanim dodrZuje
smernice a politiku Zizovatele

v dané oblasti. Neporusuje
piedepsané postupy. Je
ztotozZreny s politikou organizace
a uplatiuje je. Respektuje
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Ztizuje pedagogickou radu. fg&iﬁ%;iﬂ';gggﬁg a.
Provadi kontrolnéinnost na
zakladt obecr zavaznych
pokyni.

Vykonava gimou vychovi
vzklavaci praci s é&mi.
Odpovida za vytvieni podminek
pro ¢innost skolni inspekce

a jinych kontrolnich skupin.
Vytvaii obecné celostatni nebo
krajské formy a metody ve
vychow a vzdilavani pro oblast
zajmového vz8avani.
Zabezpeuje esteticky vzhled
interién i okoli budovy
organizace. Zajidije vhodné
pomicky, material a vhodné
prostory pro vyuku.

Sleduje nové a alternativni
vychovné a vzélavaci trendy

a zavadi je ddinnosti organizace.
Sleduje zminy v pravnich
piedpisech &idi se podle nich.

Rizeni procesu kvality
prace a poskytovanych
sluzeb.

Zajistuje p&i o talenty.

Zodpovida za dalSi vthvani
zantstnand - kariérnirad.

Vzdélavani a rozvoj
zanestnand.

Rozhoduje o ukateni dochazky
ditéte do Skoly dle spravniho
fizeni.

Udgéluje vyjimku z p@tu
zapsanych &i dle vyhlasky. zakonnych pedpoklad.
Provadi zapis &i do skoly.

Zajistuje efektivnost vyuzivani
finanénich prostedki.
Sleduje efektivnost vyuzivani
prostor Skoly a materiaén
technického zabezpeni. organizace.
Odpovida za daevé odvody,
odvody socialniho, zdravotniho
a nemocenského pojst.
Vyhotovuje pracovni smlouvy.
y e P y Vedeni a zpracovani
Uréuje a vydava pracovni nagin personalnich agend.
zantstnanaé Skoly.

Vzdélavani a rozvoj klierit.

Provéadi spravniizeni dle

Rizeni finagnich operaci

princip nadizenosti
a podizenosti.

Vytvéti prostedi podporujici
vznik novych napaila zn&n.
Nové napady &Seni je schopen
realizovat v praxi. ¥nuje svij

¢as a energii na vyzkouseni
novych napail, které sniruji ke
zlepSeni, zjednoduseni

a zprehledréni postuf. Je
iniciatorem zn¢n a novych
napad s cilem ziskat vysSsi
prestiz zéizeni. Nové napady

a vystupy jsou originalni

a inovativni. Pro praci vyuziva
rizné gFistupy a postupy, neboji
se rizika nepoznanych cest. Je
schopen vyhodnotit rychle riziko
a snazi se jej eliminovat.

Projevuje dobrou schopnost
naslouchat a vytéamotivasni
prostedi pro klienty. Vyhledavéa
talenty. Vytvé&i prilezitosti k
osobnimu rozvoji talentovanych
déti. Vhodnym zjisobem voli
styly a metody prace

s ohledem na ostatni pidzené

a klienty. Trvale rozviji,
obohacuje své znalosti

a dovednosti a totéz vyzaduje po
svych podizenych.

Rozhoduje se v souladu

S vnitnimi i externimi pedpisy.
Bere na sebe odp&dnost za
chybna rozhodnuti. Dokaze
problémy a stiznostesit
strukturovag a systematicky.
Snazi se fedchazet probléam.
Nedkla chyby z neznalosti.

Efektivreé alokuje ziskané zdroje.
Pravidel& monitoruje

a kontroluje pouZiti zdrdj
DodrZuje stanovené ukazatele.

Zpracovava a zodpovida za jasna
a spravna vyhotoveni

dokumenti. Nedopousti se
formalnich chyb. Bere na sebe
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Uzavira pracovni smlouvy

a dohody o pracich konanych
mimo pracovni powr.

Urcéuje platy pro zarstnance
Skoly.

Vypracovava vyréni zpravu
organizace.

Vydava a schvaluje organiga
strukturu.

Zpracovava kratkodobé

i dlouhodobé plany rozvoje
organizace.

Zpracovava vnini snérnice
tykajici se chodu organizace.
Ve spolupraci s ostatnimi
pedagogickymi pracovniky
vypracovava koncepci Skoly.

-

Vytvéti, vyhodnocuje a plni
ramcovy program sSkoly.

---e
'0
va

Na vyzadani fedklada #izovateli
jakékoliv dokumenty souvisejici Spoluprace sefizovatelem.
s chodem organizace.

Prezentace organizace na
verejnosti.

Tvorba dlouhodobych
a kratkodobych plan
organizace.

Metodické vedeni pedagogickyc Vedeni a koordinace

pracovnik: Skoly.

zangstnand.

odpowdnost za chybné
rozhodnuti. Dokaze problémy
a stiznosttesit strukturova

a systematicky. Snazi se
ptedchazet probléam.

Vyhodnocuje a reflektuje
piehlednym zpsobentinnost
organizace jako celku. Vybira
validni a dilezité informace
potiebné k prezentaci organizace
navenek V¢ partnefim.
Strukturuje a dokumentuje
ziskané informace netraiim
a inovativnim zjgsobem. Pro
zpracovani informaci dokaze
vyuzivat moderni technologie
a techniku.

Dokéaze vytvait vizi a navrhuje
strategie organizace. Stanovuje
realné cile

a priority spojené s rozvojem
organizace. Sleduje a hodnoti
napkiovani cifi, plani a aktivit

k nim sn&iujicich. Podle arowh
splreni cile, plarh a aktivit jedna
a dokaze delegovéinnosti.
Usiluje o kvalitu, efektivitu

a &innost v kazdé oblasti své
prace.

Je fripraven a schopen podilet se
na aktivni a zodpadné
skupinové praci. Sdili a nabizi
informace bez zbyt@ych

odkladi. Respektuje druhé

a jejich vysledky a pozadavky.
Zodpovida za skupinovy vykon
organizace i v fipad
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4.3.2 Analyza pracovnichéinnosti a identifikace kompetenci u pozidgeditel

pifisppvkové organizace — kulturni rozvoj

Obdobr jako u oblasti vychova a vékhvani se nejprve zaffim na rozbor pozadavk
definovanych @i vyhlaSeni vybrovéhotizeni nareditele, a to u organizace, u které bylo
vyhlaSeno konkurznitizeni nafediteleteditelku nejpozéi. Uvadim jej proto, Ze
soudim, Ze obdrZzené data maji #&V vypovidajici hodnotu (Konkurztizeni na misto
fediteleteditelky, 2011). PIné zni zadani na vyhlaSené konkurzfdeni je uvedené

v piiloze 4.

~os

Podminky pro konkurznitizeni, Wetns specifikace pracovni pozice, profesnich
pozadavk, terminmi nastupu a odevzdanitiplaSek, nejdive schvaluje rada é&sta

a nasleda po schvaleni v radjsou zvéejnény na webovych strankachadu, dedni
desce a regionélnimi odborném tisku (Sgwnice ¢. 13/2010, 2010, s. 5). Postup pro
vyhlaSovani a vedeni konkurznikiaeni, v této oblasti ¥ejného zajmu, neni upraven
Zzadnym pravnimigdpisem. Zizovatel seridi pouze vlastni s#énnici a dale pozadavky
a postupy, které se v dobealizace konkurznihtizeni jevi jako nejvhodijSi a nejvice
vyhovujici. Kazdy konkurz realizovany tieditele p.o. pro kulturni oblast je specificky

a obsahuje pokazdé jiné postupy a metodgmylhodného uchaze.

Tab. 5 - PoZzadavky nateditele kulturni organizace p¥i vyhlaseni konkurzniho¥izeni

Kulturni organizace

Reditelffeditelka nap. Vychodasesks divadlo Pardubice

vysokoskolské — uttecky sner
nejmére pet let v oboru

e osobnostni a manazerski&gpoklady

e znalost jednoho stového jazyka, dalSi cizi jazyk
Schopnosti, vitan,

dovednosti e schopnost komunikace s odbornotiejeosti

a s médii

e znalost zakladnich prinadipa pravnich pedpigi
tykajicich se fispsvkovych organizaci vyhodou

Odborné znalosti * orientace v oboru

e vSeobecny kulturniiehled
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Tab. 6 - Analyzacinnosti a identifikace kompetenci ufeditele p.o. — kulturni rozvoj

Popis pracovnichéinnosti,
Ukoly majici spoleiné téma

Kompetengni témata Kompetenéni kotvy

Zéaklad kompetence

Zéaklad kompetence
Pozitivni projev

Za organizaci vyjednava

a potvrzuje z#éni Kolektivni
smlouvy se zastupci odborovych
organizaci.

Komunikace s vyznamnymi

artnery organizace.
Vyjednava pijatelné podminky e y org

uziti autorskych prav s doméacimi
a zahraninimi agenturami.

Zodpovida za uplabvani Rizeni a kontrolovani

a dodrzovani fedpisi BOZP a PO. bezpgnosti a hygieny prace.

Navrhuje moZnosti Gprav
a rekonstrukci.

Spravovani investic
a investéniho majetku.

Zfizuje své poradni organy
v souladu s vnihimi predpisy.

Zpracovani a naptmi
piedepsanych pravidel.

Vytvaii koncepci organizace.
Napliuje a rozviji koncepci
piedloZzenou fi konkurznimiizeni.
Vytvaii podminky pro

profesionalni provoz organizace

a untleckou tvorbu.

Vyjednava vyhodné podminky pro.
hostovani organizace mimo svou
zakladnu.

Zpracovava a navrhuje projekty
zvySujici navstvnost.

a poskytovanych sluzeb.

Dba na vysokou udteckou Urové
realizovanych .

Odpovida za dodrzovani rozfio

a ekonomiku organizace.
Zabezpéuje a zodpovida za
hospodarné a efektivni vyuzivani
majetku organizace, ekonomickou,

Rizeni finagnich operaci
organizace.

Rizeni procesu kvality prace

Komunikuje jednoduchym,
stritnym a vystiznym zfisobem.
Zajima se o nazory druhych,
podporuje dialog. Uvadi fakta

a racionalni argumentyip
uplatiovani vlivu a peswdcovani
druhych. Odhaduje moZnou reakci
druhych na zéklagznalosti
internich a externich pozadadvk

a rizpusobuje jim komunikaci.
Dokéaze prezentovat své myslenky
jasnou a srozumitelnou formou
pied veéejnosti a jinymi lidmi.
Dokéaze vyvolat konstruktivni
konflikt. Toleruje nazory ostatnich.
PIr¢ uznava a dodrzuje viiti
smeérnice a legislativni fedpisy
souvisejici ginnosti organizace.
Dokéaze propojovat informace z
riznych zdroj. Projevuje se udj
systémové mysleni.

V souladu se zadanim dodrzuje
smernice a politiku #izovatele

v dané oblasti. Neporusuje
piedepsané postupy. Je ztotérin
s politikou organizace a upiatje
je. Respektuje princip n&azenosti
a podizenosti.

Vytvéti prostedi podporujici
vznik novych nipatla zngn.
Nové napady &Seni je schopen
realizovat v praxi. ¥nuje suij ¢as
a energii na vyzkouseni novych
napad, které smiuji ke zlepSeni,
zjednodusSeni a Zphledréni
postupi. Je iniciatorem zgn

a novych napads cilem ziskat
vySSi prestiz zZdzeni. Nové
napady a vystupy jsou originalni
a inovativni. Pro praci vyuziva
rizné Fistupy a postupy, neboji se
rizika nepoznanych cest. Je
schopen vyhodnotit rychle riziko
a snazi se jej eliminovat.

Efektivré alokuje ziskané zdroje.
Pravidel® monitoruje a kontroluje:
pouZziti zdrofi. DodrZuje stanovené
ukazatele.
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organiz&ni a materialé
technickou stranku organizace.

Zodpovida za pracovni nagin
zanestnand.

Vedeni a zpracovani

Stanovuije platy a odény personalnich agend.

zanestnaném.

Zastupuje organizaci navenekev
verejnosti prostednictvim médii,
zodpovida za obsah podavanych
informaci.

Odpovidéa za propagaginnosti
organizace f) reprezentaci rsta.
Reprezentuje organizaci na
vefejnosti a v médiich.
Odpovidéa za publikani ¢innost
(knihy, programy, CD, tiskoviny,
aj.)

Pti vhodné fsilezitosti prezentuje
mluvenym slovem ied
piedstavenim aktualni program
organizace, pagkovani
sponzofim, vyhlaSeni anket.
Reprezentuje Hdi organizaci
jakozto nejvyznam¥si kulturni
instituci ve ngst a kraji, i
védomi vysoké odpasdnosti za
kulturni d&gdictvi a navazani
kontinuity na nejvyznamijsi
obdobi v historii organizace.
Zve a ffijima vyznamné hosty
organizace i rgsta.

Ugastni se spotenskych akci

v organizaci i mimo ni (premiéry,
koncerty, vernisaze, apod.)

verejnosti.

verejnosti.

Ridi ¢innost organizace v souladt

s planycinnosti a zodpovida za

jejich plréni.

Vydavé organizénitad a dalSi

organizé&ni, ridici normy. Déle

také vydava interniipdpisy

a snérnice organizace.

Zodpovida za zpracovaniamiho  Tvorba dlouhodobych
planucinnosti a rozpdtu. Rovi€z g kratkodobych plah
zodpovida za pni planucinnosti  organizace.
organizace a za‘alné vynakladani

financnich a hmotnych prosdki

pti pInéni planu.

Je hlavnim dramaturgem koncertni

¢innosti. Ve spolupraci se

Séfdirigentem, lektorem

dramaturgie a koncertnim Usekem

pfipravuje dramaturgické plany.

Prezentace organizace na

Zpracovava a zodpovida za jasna
a spravna vyhotoveni dokumént
Nedopousti se formalnich chyb.
Bere na sebe odp&dnost za
chybné rozhodnuti. Dokaze
problémy a stiznostesit
strukturovag a systematicky.
SnaZi se fedchazet probléam.

Vyhodnocuje a reflektuje
piehlednym zfisobentinnost
organizace jako celku. Vybira
validni a dilezité informace
potiebné k prezentaci organizace
navenek Wéi partnefim.
Strukturuje a dokumentuje ziskané
informace netradnim

a inovativnim zfsobem. Pro
zpracovani informaci dokaze
vyuzivat moderni technologie

a techniku.

Reprezentace organizace na

Dokaze vytviit vizi a navrhuje
strategie organizace. Stanovuje
realné cile a priority spojené

S rozvojem organizace. Sleduje
a hodnoti napilovani citi, planm

a aktivit k nim sméiujicich. Podle
arovre splreni cile, plar a aktivit
jedna a dokaze delegovamnnosti.
Usiluje o kvalitu, efektivitu

a innost v kazdé oblasti své
prace.
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Vydava provoznfad, srérnice,
narizeni a vyhlasky préadny
provoz organizace.

Schvaluje a spoluvytyéplan
prace sezonniho, &sicniho,
tydenniho a denniho provozu.

Prabézre se sebevziava

a rozStuje obzor pomoci kontakt
a nav&tv organizaci s podobnym
zangienim.

Sebevzdlavani.

Na vyzadani fedklada #izovateli

jakékoliv dokumenty souvisejici Spoluprace setfizovatelem.

s chodem organizace.
Spolupracuje s organy statni
spravy a samospravy (Ministerst

kultury, Pardubicky kraj, apod.). Spoluprace s jinymi organy.

Obdobr spolupracuje s dalSimi
subjekty v oblasti kultury.
Jmenuje a odvolava néstka
feditele, vedouci usékvedouci
sekci a nastrojovych skupin.
Odpovidéa za profesionalni
persondlni obsazeni vSech
pracovnich mist.

Rozhoduje o personalni politice -
za‘azovani do vedoucich funkci.

Vedeni a koordinace
zamgstnand.

Po projednani v Uittecké rad
jmenuje a odvolavéa Séfdirigenta
organizace, fipadré hlavniho
hostujiciho dirigenta.

Je statutarnim organem
Vv pracovi-pravnich vztazich
zamgstnané organizace
a v majetko¥-pravnich
zalezitostech organizace.
Rizeni a organizovani

Zabezpéuje plreni Uloh
vyplyvajicich pro organizaci ze
ztizovaci listiny a z usneseni a
rozhodnuti natizenych orga.

dinnosti celé organizace.

Trvale rozviji, obohacuje své
znalosti a dovednosti a totéz
vyZaduje po svych pdtzenych.

Je ipraven a schopen podilet se
na aktivni a zodpasné skupinové
praci. Sdili a nabizi informace bez
zbytetnych odklad. Respektuje
druhé a jejich vysledky

a pozadavky.

Zodpovida za skupinovy vykon
organizace i v fipact nelusgchu,
analyzuje Usgsny i nedspsny
vykon, navrhuje op&gni.
Organizuje, planuje, otéens
informuje a zapojuje vSechny
zamgstnance organizace dizeni
Ukoti a projekti. Motivuje je

a podporuje je k aktivnimu
zapojeni. Poskytujeffmym
podiizenym dostatek svobody pro
rozhodovani, fejimani
zodpowdnosti a volbu, jakym
zpisobem budou postupovat p
realizaci svych ukdl Podporuje
své podizené v Usili zdokonalovat
se a vzdlavat, ciles jim predava
své znalosti a zkuSenosti.
Poskytuje ¥asnou, pesnou

a pgrimocarou zgtnou vazbu.
Vytycéuje si naréné, ale realistickée
cile. Rozviji cile politiky ve
swieném prosedi. Usiluje

o kvalitni, efektivni a &nnou

praci nejen své osoby, ale vSech
zamestnand organizace. Zavadi
a udrZuje v choddinnosti

a procesy podporujici zakladni vizi
organizace. Dafedu odhaduje
mozné negativni a pozitivni
faktory ovliviwujici isgsSnost
organizace.
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4.3.3 Analyza pracovnich¢éinnosti a identifikace kompetenci u pozidgeditel

piFispfvkové organizace — socialni &

RovrézZ i u této oblasti bude mym prvnim krokem rozbofguavki nateditele jediné
prispivkové organizaceiizované mistem Pardubice v oblasti socialnicegkteré byly
uvedeny v zadani konkurznihidzeni (Konkurznitizeni na mistoediteleteditelky,
2010). VyhlaSené konkurziizeni je uvedené ifloze 5.

| v této oblasti se konkurzitizeni néidi zadnym pravnimipdpisem, ktery je mozné
naleznout pro oblast vychovu a wilvani, ale dale také pro oblast zdravotnictvi.
Obdobré jako u vSech vyhlaSovanych konkurznitlzeni nareditele pispivkové
organizace schvaluje né&jde podminky konkurznihtizeni rada résta a naslednjsou
zverejnény na webovych strankachésta, tedni desce, odborném a regionalnim tisku.
Pro danou oblast se konkurziizeni vyhlaSuje setyiletou periodou (Sgrnice

¢. 13/2010, 2010, s. 5). Tento stav je nastavaovatelem z dvodu neustrnutfeditele

na pozici a snahou motivoviditele v dalSim seberozvoji. Stavajieditel ma moznost
prihlasit se do vyhlaSeného konkurznitiaeni a svou pozici obhajit, a to dokonce

nékolikrat.

Tab. 7 - Pozadavky na‘editele organizace Socialni sluzby #sta Pardubic p¢i vyhlaseni konkurzniho¥izeni

Reditel/Feditelka Socialni sluzby nésta Pardubic

vysokoskolské vz#lani — snér ekonomicky, pravni

e praxe Sizenim ¥tSiho kolektivu
e praxe Stizenim pispivkové organizace nebo ve
verejné sprav vyhodou

Praxe

« organiz&ni dovednosti

» fidici dovednosti

Schopnosti, »  komunikani dovednosti
dovednosti » profesni kreativita

» ob¢anska a moralni bezihonnost

» znalost zdkonnych norem vztahujicich sézkni
lidskych zdrofi, pro oblast socialnich sluzeb,
zdravotnictvi aizeni gfispsvkové organizace

* metodickéizeni a kontrolovani chodu
piispévkové organizace

e  fizeni lidskych zdrdj

Odborné znalosti
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Tab. 8 - Analyzacinnosti a identifikace kompetenci ufeditele p.o. — socialni pée

Popis pracovnichéinnosti,
Ukoly majici spolené téma
Kompeten¢ni témata

Z&klad kompetence
Kompeter¢ni kotvy

Z&klad kompetence
Pozitivni proje

Vyiizuje stiznosti aipominky dle
ptislusnych pedpigi.

Informuje odborovou organizaci
0 zasadnich mzdovych opaich,
spolurozhoduje o pouziti prastiki
FKSP.

Odpovida za bezprost a ochranu
pii zdravi i praci, seznameni
pracovnika s fedpisy a pokyny

k zajiSeni bezpenosti.

Odpovida za dodrZzovantqupisi
0 pozarni kontrole.

Zajistuje vykon prav a povinnosttip

hospodé&eni s majetkem, ochranu
pied posSkozenim, ztratou, Zenim
a dba o nejgelngjsi vyuzivani.

Koordinuje finarni, personalni,
technicky, provozni a organiaa
rozvoj organizace.

Koordinuje rozvoj zdravotni,
oSetovatelské, fipadré dalSiho
oborucinnosti organizace.
Odpovida za rozvoj organizace.
Odpovidéa za vnihi systém fina#ni
kontroly podle zakonnychrpdpisi.
Zpracovava koncepci na Useku
pobytové, ambulantni a terénni
socialni pée.

Stanovuje zasadni orientaci
organizace.

Komunikace s vi@jnosti,
jinymi institucemi.

Komunikace s vyznamnymi
partnery organizace.

Rizeni a kontrolovani
bezpeénosti a hygieny prace.

Spravovani investic
a investéniho majetku.

Rizeni procesu kvality prace
a poskytovanych sluzeb.

Komunikuje jednoduchym,
strienym a vystiznym
zpiasobem. Zajima se o nazory
druhych, podporuje dialog.
Uvadi fakta a racionalni
argumenty fi uplatiovani

vlivu a preswdéovani druhych.
Odhaduje moZnou reakci
druhych na zéklagznalosti
internich a externich
poZadavk a pizpasobuje jim
komunikaci. Dokaze
prezentovat své myslenky
jasnou a srozumitelnou formou
pied véejnosti a jinymi lidmi.
Dokéaze vyvolat konstruktivni
konflikt. Toleruje nazory
ostatnich.

PIng uznava a dodrzuje viiti
smernice a legislativni fedpisy
souvisejici ginnosti
organizace. Dokaze propojovat
informace z iznych zdroj.
Projevuje se ud) systémové
mysleni.

V souladu se zadanim dodrZuje
smernice a politiku #izovatele

v dané oblasti. NeporuSuje
piedepsané postupy. Je
ztotozrény s politikou
organizace a uplatije ji.
Respektuje princip ndtzenosti
a podizenosti.

-

Vytvéti prostedi podporujici
vznik novych napaitla zn&n.
Nové napady &sSeni je
schopen realizovat v praxi.
Vénuje s ¢as a energii na
vyzkousSeni novych napéad
které smétuji ke zlepSeni,
zjednoduseni a #phledréni
postupi. Je iniciatorem zgn

s cilem ziskat vysSi prestiz
zarizeni. Nové napady jsou
originalni a inovativni. Pro
praci vyuzivaiizné gistupy

a postupy, neboji se rizika
nepoznanych cest. Je schopen
vyhodnotit rychle riziko a snazi
se jej eliminovat.
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Peuje o zvySovani odborné Urayn Vzdélavani a rozvoj

podizenych pracovnik

Odpovida za pkni zavaznych
ukazatel urtenych #izovatelem
a dodrzovani schvéleného planu
rozpgastu organizace.
Zajistujetradné a hospodarné
vynakladani séfenych finadnich

i materialnich progedki.

Predkladéatidicimu odboru zpravy
0 hospodgeni, wetns zhodnoceni

zangstnand.

Rizeni finagnich operaci
organizace.

Prezentace organizace na

plnéni ukenych ukazatéla analyzy vetejnosti.

vyvoje ukazateil.

Stanovuje vniini organizani
strukturu, vydava vnihi snérnice

Tvorba dlouhodobych

dle provoznich pdeb a to v souladu a kratkodobych plan

se zakonnymi normami i‘pdpisy
ztizovatele.

organizace.

Projevuje dobrou schopnost
naslouchat a vyt¥amotivaini
prostedi pro klienty.
Vyhledava talenty. Vytué
piilezitosti k osobnimu rozvoiji.
Vhodnym zgisobem voli styly
a metody prace s ohledem na
ostatni po#izené a klienty.
Trvale rozviji, obohacuje své
znalosti a dovednosti a totéz
vyZaduje po svych
podtizenych.

Efektivré alokuje ziskané
zdroje. Pravideltymonitoruje

a kontroluje pouziti zdrdj
DodrZuje stanovené ukazatele.

Vyhodnocuje a reflektuje
piehlednym zfissobentinnost
organizace jako celku. Vybira
validni a dilezité informace
potiebné k prezentaci
organizace navenekisi
partnetim. Strukturuje

a dokumentuje ziskané
informace netradnim

a inovativnim zfisobem. Pro
zpracovani informaci dokaze
vyuzivat moderni technologie
a techniku.

Dokaze vytvdit vizi a navrhuje
strategie organizace. Stanovuje
realné cile a priority spojené
S rozvojem organizace. Sleduje
a hodnoti naglovani cit,

plani a aktivit k nim
smetujicich. Podle Grovh
splreni cile, plar a aktivit
jedna a dokéze delegovat
¢innosti. Usiluje o kvalitu,
efektivitu a &innost v kazdé
oblasti své prace.
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Je gipraven a schopen podilet
se na aktivni a zodpségné
skupinové préaci. Sdili a nabizi
informace bez zbytaych
odkladi. Respektuje druhé

a jejich vysledky a pozadavky.

IIn

Na vyzadani fedklada #zovateli
jakékoliv dokumenty souvisejici s Spoluprace sefizovatelem.
chodem organizace.

Stanovuje finaéni strategie Vytycuje si naréné, ale
rozséhlého investniho realistické cile. Rozviji cile

a personélniho rozvoje organizace sociélni politiky ve ssteném
Odpovida zaizeni a organizovani prostedi. Usiluje o kvalitni,
ginnosti organizace. efektivni a @innou praci nejen

své 0soby, ale vSech
Rizeni a organizovaginnosti zan®stnané organizace.

_ celé organizace. Zavadi a udrzuje v chodu
PIni dkoly vedouciho organizace ginnosti a procesy podporujici
a jako statutarni organ je oprévn z&kladni vizi organizace.
jednat jménem organizace Dopredu odhaduje mozné
samostaté. negativni a pozitivni faktory
ovliviwujici tsgSnost
organizace.
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4.3.4 Analyza pracovnichéinnosti a identifikace kompetenci u pozidgeditel

piFispvkové organizace — pigba informaci

V této oblasti misto Pardubice fizuje pouze jednu organizaci s nazvem Pardubice
Region Tourism. | pro tuto organizaci se pokusimrwni ¢asti rozebrat poZzadované
predpoklady pro vykon pracovni poziteditelfeditelka dané iispivkové organizace
definované vybrovym fizenim (Konkurznitizeni na mistaediteleteditelky, 2011).

PIné zrni zadani na vyhlaSené konkurtizieni je uvedené ifoze 6.

Podminky pro konkurznitizeni, etrg specifikace pracovni pozice, profesnich
pozadavk, terminmi nastupu a odevzdanitiplaSek, schvaluje nejtve rada nista

a nasled# po schvéleni v radjsou zvéejrény na webovych strankachaau, dedni
desce a regionélnimi odborném tisku (Sgwnice ¢. 13/2010, 2010, s. 5). Postup pro
vyhlaSovani a vedeni konkurzniliaeni v této oblasti wejného z4jmu, obdoknjako

u kulturniho rozvoje a socialnich sluzeb, neni uprazadnym pravnimipdpisem.
Ztizovatel sefidi pouze vlastni sénnici, pozadavky a postupy, které se v &odmlizace
konkurznihotizeni jevi jako nejvhodijSi a nejvice vyhovujici. Vybranyeditel je
jmenovan na dobu Sesti let a v nasledujicim obdaldie své setrvani na vedoucim
pracovnim mist obhajovat (Srrnice¢. 13/2010, 2010, s. 5).

Tab. 9 - PoZzadavky naeditele organizace Pardubice Region Tourismif vyhlaseni konkurzniho¥izeni

Reditel/Feditelka Pardubice Region Tourism

vy$3i odborné nebo vysoko3kolské lai
praxe v oboru vyhodou

e osobnostni a manazersk&eg@poklady (zkuSenos:i
v oblasti fizeni pracovniho tymu a vedeni kolektivu
vitany)

* znalost 2 s§tovych jazyki, dalSi cizi jazyk vitan

e oh¢anské a moralni bezihonnost

e vyborna znalost prace na PC

e fidi¢sky piikaz sk. B

e orientace v problematice cestovniho ruchu
a informanich systém vyhodou

Odborné znalosti »  znalost zakladnich prindipa pravnich fedpisi

tykajicich se fispivkovych organizaci vyhodou

Schopnosti,
dovednosti
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Tab. 10 - Analyza¢innosti a identifikace kompetenci ufeditele p.o. — poteba informaci

Popis pracovnichéinnosti,
Ukoly majici spoleiné téma
Kompetenéni témata

Zéaklad kompetence
Kompetengni kotvy

Zéaklad kompetence
Pozitivni projev

Bezodklady oznamuje tizovateli
zavaznou a mimi@dnou udalost
dotykajici seinnosti, hospodani
¢i zaméstnand organizace.

Komunikace se

” . . : ztizovatelem.
Ztizovateli oznamuje néfiomnost

delSi nez jeden den, a to s udanim
divodu nepitomnosti.

PIni akoly vyplyvajici z obecen
zavaznych pravnichtedpigi.

Zpracovani a napémi
zakonnych gedpoklad.

Rizeni procesu kvality
prace a poskytovanych
sluzeb.

PIr¢ odpovida z&innost a rozvoj
organizace.

Zajistuje finaréni zdroje pro chod
organizace mimo pragtdky od

zZiizovatele. Rizeni finagnich operaci

s . . organizace.
Odpovidéa za dodrZzovani rozjto 9

a ekonomiku organizace.

Komunikuje jednoduchym,
struinym a vystiznym zfisobem.
Zajima se o nazory druhych,
odporuje dialog. Uvadi fakta

a racionalni argumentyip
uplatiovani vlivu

a preswdéovani druhych.
Odhaduje moznou reakci druhych
na zéklad znalosti internich a
externich pozadavka
ptizpasobuje jim komunikaci.
Dokéaze prezentovat své myslenky
jasnou a srozumitelnou formou
pred veejnosti a jinymi lidmi.
Dokaze vyvolat konstruktivni
konflikt. Toleruje nazory ostatnich.
V souladu se zadanim dodrzuje
smernice a politiku #izovatele

v dané oblasti. NeporuSuje
piedepsané postupy. Je ztotérin

s politikou organizace a upiatje
je. Respektuje princip néidenosti
a podizenosti.

Vytvaii prostedi podporujici

vznik novych napaila zn&n.

Nové napady &sSeni je schopen
realizovat v praxi. ¥nuje swij ¢as

a energii na vyzkouseni novych
napad, které smiuji ke zlepSeni,
zjednoduseni

a zgrehledréni postuf. Je
iniciatorem zmén a novych napad
s cilem ziskat vysSi prestiz
zatizeni. Nové napady

a vystupy jsou originalni a
inovativni. Pro praci vyuzivaizné
piistupy a postupy, neboji se rizika
nepoznanych cest. Je schopen
vyhodnotit rychle riziko a snazi se
jej eliminovat.

Efektivré alokuje ziskané zdroje.
Pravidel® monitoruje

a kontroluje pouziti zdrdj
Dodrzuje stanovené ukazatele.
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Predkladéafidicimu odboru zpravy

0 hospodgeni, &etné zhodnoceni Prezentace organizace n:

plnéni ukenych ukazatél
a analyzy vyvoje ukazatel

Vydava organizéni strukturu
organizace.

Na vyzadani fedklada aizovateli
jakékoliv dokumenty souvisejici
s chodem organizace.

Ma vSechna prava a povinnosti
zamstnavatele vyplyvajici ze
zakoniku prace.

Zodpovida za systénizeni

a pracovni z&@zeni zardstnand
v souladu s organizaimiadem
a dalSimi normami organizace.

Pisem#& oznamuje tizovateli
jméno svého zastupce, kterého
powtil zastupovanim organizace
v dobkg negitomnostiteditele.

Vykonéavacinnosti statutarniho
organu organizace.

PIni Gkoly vedouciho organizace,

jedna ve vSechéeech jménem
organizace.

verejnosti.

Tvorba dlouhodobych
a kratkodobych pléan
organizace.

Spoluprace se
ztizovatelem.

Vedeni a koordinace
zamestnand.

Rizeni a organizovani

¢innosti celé organizace.

Vyhodnocuje a reflektuje
piehlednym zfisobentinnost
organizace jako celku. Vybira
validni a dilezité informace
potiebné k prezentaci organizace
navenek Yi¢i partnetim.
Strukturuje a dokumentuje ziskané
informace netradnim

a inovativnim zfsobem. Pro
zpracovani informaci dokaze
vyuzivat moderni technologie

a techniku.

Dokaze vytviit vizi a navrhuje
strategie organizace. Stanovuje
realné cile a priority spojené

S rozvojem organizace. Sleduje

a hodnoti napiovani cit, plam

a aktivit k nim sméiujicich. Podle
arovre splreni cile, plar a aktivit
jedna a dokaze delegovamnnosti.
Usiluje o kvalitu, efektivitu a
Gginnost v kazdé oblasti své préace.
Je ipraven a schopen podilet se
na aktivni a zodpasné skupinové
praci. Sdili a nabizi informace bez
zbyteénych odklad. Respektuje
druhé

a jejich vysledky a pozadavky.
Zodpovidéa za skupinovy vykon
organizace i v fipact nedsgchu,
analyzuje Usgsny i nedsgsny
vykon, navrhuje op#gni.
Organizuje, planuje, otéerg
informuje a zapojuje vSechny
zamgstnance organizace dizeni
ukola a projeki. Motivuje je

a podporuje je k aktivnimu
zapojeni. Poskytujeffmym
podiizenym dostatek svobody pro
rozhodovani, fejimani
zodpowdnosti a volbu, jakym
zpiasobem budou postupovat p
realizaci svych Ukdl. Podporuje
své podizené v Usili zdokonalovat
se a vzdlavat, ciles jim predava
své znalosti a zkuSenosti.
Poskytuje ¥asnhou, pesnou

a pfimogarou zgtnou vazbu.
Vytyéuje si naréné, ale realistické
cile. Rozviji cile politiky ve
swireném prosedi. Usiluje

o kvalitni, efektivni a &@nnou

praci nejen své osoby, ale vSech
zanestnand organizace. Zavadi
a udrzuje v choddinnosti

a procesy podporujici zakladni vizi
organizace. Dafedu odhaduje
mozné negativni a pozitivni
faktory ovliviwujici UsgsSnost
organizace.
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4.3.5 Analyza pracovnichéinnosti a identifikace kompetenci u pozideditel

piFispvkové organizace — ochrana a rozvoj zdravi

V oblasti zdravotnictvi jsou #stem Pardubicefizené d¥¢ prispivkové organizace.
A rovrnéz jako u vSech igdem uvedenych typorganizaci se nejprve z&ffm na
analyzu pedpoklad a pozadavk definovanych fi vybérovémtizeni (VykErovétizeni
na misto fediteleteditelky, 2011). Posledni vglové fizeni na fediteleteditelku
zdravotnické organizace bylo provedeno pidsgvkovou organizaci RATOLEST,
détska pée a I€ebné rehabilitace Pardubice, K Blahobytu 727 aZtadtj buducerpat
informace pro nasledujici rozbor. Plnéézn zadani na vyhlaSené konkurzzeni

uvadim v piloze 7.

Vybéroveé tizeni narteditele zdravotnické organizace realizujgzavatel v souladu

s vyhlaSkou o vy#rovém tizeni na vedouci funkce ve zdravotnickych orgarctac
a zdizenich v fisobnosti ministerstva zdravotnictvi, okresni¢hdi a obci (Smérnice

¢. 13/2010, 2010, s. 4). Postup a realizacesngihotizeni je obdobna jako u vSech
piedem uvedenych oblasti.

Tab. 11 - Pozadavky na‘editele zdravotnické organizace

Zdravotnicka organizace

Reditel/feditelka napF. RATOLEST, détska p&e a I&ebna rehabilitace
Pardubice, K Blahobytu 727

vySSi odborné nebo vysokoskolské &lai zdravotnického

Vzdélani smeru, pedagogického siru (se zarérenim na pedskolni
pedagogiku) nebo ekonomického&m
Praxe neni uvedena

« obcanska a moralni bezihonnost

Schopnosti, e organiz&ni afidici schopnosti

dovednosti

znalost problematikyifispsvkovych organizaci

Odborné znalosti
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Tab. 12 - Analyzaginnosti a identifikace kompetenci ufeditele p.o. — ochrana a rozvoj zdravi

Popis pracovnichéinnosti,
Ukoly majici spoleiné téma
Kompetenéni témata

Zaklad kompetence
Kompetergni kotvy

Zaklad kompetence
Pozitivni proje

Bezodklady oznamuje #izovateli
zavaznou a mimi@dnou udalost
dotykajici s&innosti, hospodani

Komunikuje jednoduchym,
stritnym a vystiznym
zpasobem. Zajima se o nazory

¢i zamgstnand organizace. druhych, podporuje dialog.
Uvadi fakta a racionalni

argumenty fi uplatiovani vlivu
a preswdcovani druhych.
Odhaduje moZnou reakci
druhych na zéklagznalosti

Komunik fzovatelem. ; ; 2 =
omunikace seizzovatele internich a externich pozadavk

Zfizovatel_i oznamuje néfiomnos a pizptsobuje jim komunikaci.
delSi nez jeden den, a to s udanim DokéZe prezentovat své
divodu nepitomnosti. my3lenky jasnou

a srozumitelnou formouipd
verejnosti a jinymi lidmi.
Dokéaze vyvolat konstruktivni
konflikt. Toleruje nazory
ostatnich.
V souladu se zadanim dodrzuje
smernice a politiku fizovatele
v dané oblasti. NeporuSuje

PIni Gkoly vyplyvajici z obeen Zpracovani a napémi zakonnych predepsané postupy. Je

zavaznych pravnichtedpigi. piedpoklad. ztotozrény s politikou
organizace a uplatje je.
Respektuje princip ndtzenosti
a podizenosti.
Vytvaii prostedi podporujici
vznik novych napaila zn&n.
Nové napady &sSeni je schopen
realizovat v praxi. ¥nuje swij
¢as a energii na vyzkouSeni
novych napaiil, které snituji ke
zlepSeni, zjednoduseni

. s N . . a zprehledréni postuph. Je
PIn¢ odpovida z&innost a rozvoj Rizeni procesu kvality prace iniciatorem znén a novych

organizace. a poskytovanych sluzeb. p p . vy
9 poskyt y napad s cilem ziskat vyssi

prestiz zéizeni. Nové napady
a vystupy jsou originalni
a inovativni. Pro praci vyuziva
rizné gistupy a postupy, neboji
se rizika nepoznanych cest. Je
schogn vyhodnotit rychle riziki
a snazi se jej eliminovat.
Projevuje dobrou schopnost
naslouchat a vytiédmotivani
prostedi pro klienty. Vyhledava
Vzdélavani a rozvoj zatistnand. talenty. Vytv&i prilezitosti
k osobnimu rozvoji
talentovanych &i. Vhodnym
zpisobem voli styly a metody
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Zajistuje finareni zdroje pro choc
organizace mimo prastdky od
ztizovatele.

Odpovida za dodrZzovani rozjto
a ekonomiku organizace.

Rizeni finanich operaci
organizace.

Predkladéafidicimu odboru zprawv
0 hospodgeni, wetns zhodnoceni
plnéni ukenych ukazatél

a analyzy vyvoje ukazatel

Vydavé organizéni strukturu
organizace.

Tvorba dlouhodobych

Odpovida a fedklada zpravy
zdravotnim pojiSovnam za
poskytovani logopedické

a fyzioterapeutické [@eé.
Spolupracuje s navazujicimi
zaizenimi, ve kterych je
poskytovana naslednadee

Na vyzadani fedklada aizovateli
jakékoliv dokumenty souviseji
s chodem organizace.

Ma vSechna prava a povinnosti
zamstnavatele vyplyvajici ze
zakoniku prace.

Zodpovidéa za systénfzeni

a pracovni z&@zeni zardstnand
v souladu s organizaimiadem
a dalSimi normami organizace.

Spoluprace s jinymi organy.

Spoluprace setizovatelem.

Pisem# oznamuje #izovatel
jméno svého zastupce, které
powtil zastupovanim organizace:
v dobké negitomnostiteditele.

Prezentace organizace ndejaosti.

a kratkodobych pldhorganizace.

Vedeni a koordinace zastnand.

prace s ohledem na ostatni
podiizené a klienty. Trvale
rozviji, obohacuje své znalosti

a dovednosti a totéz vyzaduje po
svych podizenych.

Efektivné alokuje ziskané zdro|
Pravidel® monitoruje

a kontroluje pouziti zdrdj
Dodrzuje stanovené ukazatele.

Vyhodnocuje a reflektuje
prehlednym zfisobemginnost
organizace jako celku. Vybira
validni a dileZité informace
potiebné k prezentaci organize
navenek i¢i partnetim.
Strukturuje a dokumentuje
ziskané informace netragiim

a inovativnim zfsobem. Pro
zpracovani informaci dokaze
vyuzivat moderni technologie
a techniku.

Dokaze vytvdit vizi a navrhuje
strategie organizace. Stanovuje
realné cile a priority spojené

S rozvojem organizace. Sleduje
a hodnoti napglovani cifi, plani
a aktivit k nim smdfujicich.
Podle arovs splreni cile, plaih
a aktivit jedna a dokaze
delegovatinnosti. Usiluje

o kvalitu, efektivitu a Ginnost

v kaZdé oblasti své prace.

Je gipraven a schopen podilet
na aktivni a zodpa\dné
skupinové préaci. Sdili a nabizi
informace bez zbytaych
odkladi. Respektuje druhé

a jejich vysledky a pozadavky.

Zodpovidéa za skupinovy vykon
organizace i v fipact

neusgchu, analyzuje Usgny

i nedsgsSny vykon, navrhuje
opateni. Organizuje, planuje,
otewere informuje a zapojuje
vSechny zamrstnance organizai
doftizeni kol a projeki.
Motivuje je a podporuije je

k aktivnimu zapojeni. Poskytuje
piimym podizenym dostatek
svobody pro rozhodovani,
piejimani zodpogdnosti

a volbu, jakym zfisobem budou
postupovat fi realizaci svych
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4.4 Popis a tvorba kompetenci

Pfi definovani a utovani kompetenci, v tétdasti, vychazim zejména z dostupnych
internich materidl, predevsim z pracovni naglnednotlivychiediteli piispivkovych
organizaci, popis pracovnich funkci &innosti, organizénich fadi jednotlivych
organizaci, ale také ze znalosti orgati#ho prostedi a oblasti, ve kterych zvoleni

feditelé zastavaji pozice.

Na zéklad provedenych déich analyz, z dostupnych internich matéridych mohla
identifikované projevy chovani a dovednosti zahtramdvou skupin kompetenci, které
se v odborné praxi a literagipouzivaji a jsou velice blizké provedené analpzrenim
piikladem, podle kterého bych mohla&ené pozitivni projevy chovani rodd, by bylo
déleni kompetenci podle Tyrona, o kterém serj@ KubeS, Spillerova a Kurnicky
(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 34). Uvedaniai fikaji, Ze profil konkrétni
pozice je kombinaci dovednosti Zedblasti, a to z oblasti manazerské, interpersonal
a technické. VsSechny tytai oblasti jsou bezesporu v provedené analyze zpstoy
neba u vSechiediteli vSech tyj prispivkovych organizaci se objevuji poZadavky,
znalosti, dovednosti a schopnosti planovat a omgaait praci, vést lidi, efektivn
komunikovat, spolupracovat s ostatnimi instituceaniorgany, motivovat, kreativita

apod.

Pro svou diplomovou praci, jejimz cilem je navrhrieeteniho modelu prdeditele
piispivkové organizace s vywstim do navrhu nastrdjpro fizeni a rozvoj, jsem si
zvolila rozdtleni pozorovatelného a vyzadovaného chovani podlgika, o kterém
VeteSka s Tureckiovou uvadi, Ze manazerské kompetmou kombinacitit aspeki,

a to analytického, interpersonalniho a emocionalnamotné pozadavky kladené na
manazery se liSi podle ogtvi, ve kterém se pohybuji, organizace, ktefili, stupr
miry odpowdnosti, ale obecnhje lIze rozdlit do téchto ¢ty nasledujicich skupin
(VeteSka, Tureckiova 2008a, s. 81-82):

* Analyticko-koncegni schopnosti.
* Manazerské procesni dovednosti.
* Osobni rysy a vlastnosti.

« _Know-how" daného od#tvi.
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Analyzou cinnosti u fediteli prispivkovych organizaci v jednotlivych oblastech
vefejného zajmu v Pardubicich jsem identifikovala edsjici kompetence za pomoci
téchto ti kroki. Nejdiive jsem vytvéila soupis projer chovani ainnosti, které jsem

nasledg seskupila do podobnych skupin a celk posledni fazi identifikace jsem pro
kazdy homogenni celek uvedla zakladni pozitivnijgsp Navrzené kompetence

z provedenych dfich analyz uvadim v nasledujici tabulce.

Tab. 13 — Identifikované kompetence wediteli p.o.

Analyticko- ManaZzerské procesni Osobni rysy ~-Know-how"
koncepeni schopnosti dovednosti a vlastnosti daného odwtvi
Planovani ; : )

L, Efektivni komunikace ~ Motivace
a organizovani prace
i i S— Odborné znalosti
Vize a strategie Vedeni lidi

- a dovednosti
Orientace v

T . informacich Kreativita
ResSeni probléni ormacic

Spoluprace Integrita

O vSech kompetencich uvedenych a diagnostikovanyéto diplomové préci je mozné
hovait jako o kompetencich univerz&lmruhovych, nebdjsou potebné pro usfgne
zvladani specifickych roli v ramci profesni drakegmnotlivce a zarovejsou spoléné

vSem nositélm profesereditel gispevkové organizace (Tureckiova 2010, s. 40).

Jak vyplyva z filoZzené tabulky 14 a grafu 1 jsatyii kompetence 100% zastoupeny
u vSech rediteli zfizovanych organizaci, a jsou jimi Vedeni lidi, Rigani
a organizovani prace, Vize a strategie a Kreati&si skupinu kompetenci, které jsou
identifikované u vSech typ organizaci, tvii Spoluprace, Integrita, Efektivni
komunikace a Orientace v informacich. flep podobnostinnosti a aktivitrediteli
provedena analyza ukazala, Ze z dostupnych dafirodanych kompetemich témat
se ¥ kompetence neobjevuji u v3ech organizacémifo mér zastoupenymi

kompetencemi jsou MotivacBeSeni probléiina Odborné znalosti a dovednosti.

Procentni podil zastoupeni konkrétni kompetenoedrqtlivych oblastech vejného
z4mu jsem nezohlédvala @ rozhodovani o Zazeni dané kompetence do
navrhovaného kompetémiho modelu. Vzhledem k cili pracefadim do vysledného

kompetekiniho modelu vSechny kompetence, které byly akegpdnou identifikovany,
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byt jedna z nich, konkrétnReSeni probléty je zastoupena pouze u dvou ttyp

organizaci.

Sila uplatgni kompetence vyj&dna procentuatn u fteditele konkrétniho typu
organizace by mohla byt girvyuZita v fipadt, Ze by Zizovatel projevil zajem vyuZzit
sily navrzeného kompet&miho modelu a rozhodl by se sestavit specifické petergni

modely proieditele kazdého typu organizace. RozlozZeni podisiaupeni jednotlivych

kompetenci, dle oblasti ¥gného zajmu, uvadim wifoze 8.

Z rozboru poZzadavkuvedenych ve vyhlaSovanych konkurznich agvgtychiizeni se
objevuje jedt jeden vyznamny projev chovani, ktery se v analyjmmosti v ¢asti
kompeteknich témat neobjevil a je jim morélni acabska bezuhonnost. Na tuto
kompetenci nahlizim jako na kompetenci¢@liou, kterou, jak uvadi VeteSka
s Tureckiovou, Ital a Knoferl #azuji do kompetenci osobnostnich (VeteSka,
Tureckiova 2008a, s. 52). O #&hivé kompetenci vtomto kontextu diplomové praci
hovaim zejména z@vodu, Ze se jedna o zakladni kompetenci, ktera dmezediteli
plnit rozlicné socialni role (Tureckiova 2010, s. 40). A naklicové kompetence se
tykaji celé osobnostiloveéka s tim, Ze jsou ziskavany a rozvijeny wlghu celého jeho
Zivota. A proto je dlezité, abyreditel nEl tuto kompetenci rozvinutou na vysokeé urovni
jiz pred samotnym vykonem pracovni pozieéitele a dokazal si ji v této Urovni udrzet
po celou dobu vykonu funkce. JelikoZz se vyZzadujesoky stup& rozvoje této
kompetence jiz na zZatku funkniho obdobi, nebudu ji uvédjako poZzadovanou

kompetenci v navrhovaném kompeateim modelu.
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Tab. 14 — Kompetence dle sektoru wejného zajmu

Vychova Kulturni
a vzdlavani rozvoj

Efektivni komunikace 100% 40% 20% 20% 20%
Integrita 86% 29% 57% 29% 29%
Motivace 67% 33% 33% 0% 33%
Vedeni lidi 100% 100% 100% 100% 100%
gzggg%rs‘fi"os“ 100% 33% 67% 0% 0%
50% 50% 0% 0% 0%
Orientace v informacich 50% 50% 100% 50% 50%
Spoluprace 50% 50% 100% 50% 100%
Kreativita 100% 100% 100% 100% 100%
g:ggg"a"' a organizovan 100% 100% 100% 100% 100%
Vize a strategie 100% 100% 100% 100% 100%

Graf 1 — Kompetence dle sektoru viiejného zajmu

120%
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@Vychova a vzdlavani

40% -

B Socialni sluzby
20% -

Kulturni rozvoj

0% - ; :
B Potreba informaci

B Ochrana a rozvoj zdravi

Pro samotny popis identifikovanych kompetenci vijyzodkladi, které jsem uvedla
v dileich analyzach a nazvala je jako pozitivni projeVysledny popis kompetenci

feditele pispsvkové organizace uvadim v nasledujicim textu digleéprace.
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Tab. 15 — Popis kompetendfeditele p.o.

Nazev kompetence Popis kompetence

Efektivni komunikace

Své mySlenky dokaze prezentovat 8ledat jasi, struiné

a vystizré, a to jednak fed veejnosti a jinymi lidmi, ale

i vici vlastni osoB. Pouzivéa racionalni argumentii p
ovliviiovani druhych, zajima se o nazory druhych a zdrov
je dokéaze tolerovat.

Podporuje dialog a ro¢# dokaze vyvolat konstruktivni
konflikt.

D

Integrita

PIr¢ uznava, dodrzuje vititi snErnice, legislativni pedpisy
souvisejici ginnosti organizace a neporusujegepsané
postupy. Je plnohodnatrztotoZrény s politikou organizace.
Respektuje princip nadttenosti a pofizenosti.

Motivace

Projevuje dobrou schopnost naslouchat a \ivitivani
prostedi pro klienty, potizené, ale i pro sy profesionalni
rozvoj. Trvale rozviji, obohacuje své znalosti aefinosti
a totéz vyzaduje po svych pézenych.

Vedeni lidi

Zodpovida za skupinovy vykon organizace irippct
neusgchu, analyzuje usgny i neaspsSny vykon, navrhuje
opateni. Organizuje, planuje, ot@re informuje a zapojuje
vSechny zarstnance organizace dizeni Ukol a projeke.
Poskytuje pimym podizenym dostatek svobody pro
rozhodovani, fejimani zodpo¥dnosti a volbu, jakym
zpisobem budou postupovalt pealizaci svych Ukadil.
Podporuje své pditzené v Usili zdokonalovat se a &vat,
cilerg jim pfedava své znalosti a zkuSenosti. Poskytuje
véasnou, pesnou a fimoéarou zg@tnou vazbu.

Odborné znalosti a dovednosti

Bere na sebe odp&dnost za chybna rozhodnuti. Nl
chyby z neznalosti.

Uprednostiuje a realizuje efektivni hospadmi se ssenymi
finanénimi prostedky. Pravidel& monitoruje a kontroluje
pouziti zdrofi. Dodrzuje stanovené ukazatele.

Orientace v informacich

Vyhodnocuje a reflektujerphlednym zpsobeméinnost
organizace jako celku. Vybira validni aleZité informace
potrebné k prezentaci organizace navenisk partnefim.
Strukturuje a dokumentuje ziskané informace neatrduti
a inovativnim zfgsobem. Pro zpracovéani informaci dokaze
vyuzivat moderni technologie a techniku.
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Je gripraven a schopen podilet se na aktivni a zogghrod/
Spoluprace skupinové praci. Sdili a nabizi informace bez zbyeh
odkladi. Respektuje druhé a jejich vysledky a pozadavky

Vytvaii prostedi podporujici vznik novych napad zngn.
Nové napady &sSeni je schopen realizovat v praxi, s ciler
zlepsit, zjednodusit a ¥phlednit stavajici postupycnnosti.
Je iniciatorem zrn a novych napads cilem ziskat vyssi
prestiz zéizeni. Nové napady a vystupy jsou originalni

a inovativni.

=]

Kreativita

Stanovuje si nakmé, ale realné cile a priority spojené s
rozvojem organizace. Sleduje a hodnoti tapéni citi,
Planovani a organizovani prace plani a aktivit k nim sndiujicich. Podle drowhsplreni cile,
plani a aktivit jedna a dokaze delegovatnosti. Usiluje

o kvalitu, efektivitu a Ginnost v kazdé oblasti své prace.

Dokaze vytvait vizi a navrhuje strategie organizace. Rozjji
cile politiky ve séfeném prosedi. Zavadi a udrzuje v chodu
Vize a strategie ¢innosti a procesy podporujici zakladni vizi orgaci.
Dopifedu odhaduje mozné negativni a pozitivni faktory
ovliviiujici UsgSnost organizace.

Jestlize jsem vigdeSlém kroku identifikovala a popsala jednotlivénipetence, nyni
pristoupim k hodnoceni uUro¥nkvality kazdé kompetence projevujici se v chovani
a jednani usgneéhoreditele a navrhnu stupnici neboli Skalgieni. Navrzena stupnice
bude jednotna pro vSechny pouzité kompetence a bladetit jako generické schéma
pro hodnoceni stugnrozvoje kompetence do budoucna u jednotlivyeditel.

V odborné literatte je mozné nalézt postup @pg, kdy se doporiuje nejprve popsat
raizné projevy konkrétni kompetence podle Ukbygjiho rozvoje a naslednvytvorit
definitivni nazev kompetence (Kubes, Spillerovariicky 2004, s. 57). Ogay postup
oproti uvedené literate jsem zvolila pedevSim z @ivodu snhazSiho hodnoceni prajev
kompetenci v budoucnu, kdy je mozZng&kavat hodnoceni kompetenci u jednotlivych
fediteli vétSim pa@tem pracovnik Gfadu. Proto se domnivam, Ze jednotnd stupnice
zari rychlejSi a pehledrjSi zhodnoceni Urowndané kompetence u hodnocenych
reditel.

Mezi nejstarSi a nejobvyklejSi stupnic& podnoceni vykonu, ale i kompetenci ipat
neverbalni stupnice. Univerzélpouzitelnou stupnici jegtidilna stupnice se igtdovou
hodnotou.Casto se vyuziva znamkovani v rozsahu sitjpdna az {, nebo obracen
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Pro vzdaleni podobnosti od Skolniho znamkovani seehdy vyuziva stupi nula az

¢tyfi. Peétidilnou stupnici je vhodné pouZitiipzavadni systému hodnoceni, nebo
nabizi dostateny prostor pro diferenciaci nutnou ve firemni praxjeji pouZiti jsou

schopni zvladnout lidé $iznou zkuSenosti (Hronik 2006, s. 43).

Podle Hronika je, v praxi, velntiasto vyuZivand a dopafovana sedmidilna stupnice.
Tato stupnice nabizi dostatek sttppro diferenciaci, ovSem v praxi neni vyuzivana
v plné jeji Sfi. Nejmére jsou uzivané krajni hodnoty, coz redukuje stupmiei

pétidilnou. VyuZiti této stupnice imasSi efekt zejména zkuSenym hodnotite] je

ovSem méu# ploSre vyuzitelna (Hronik 2006, s. 45).

Prestoze jsou v praxi hojnvyuzivany stupnice setfetlovou hodnotou, sedmidilria
pétidilnéd stupnice, rozhodla jsem se pro hodnoceovngr kompetenci pouzit stupnici
Sestidilnou. Pro zavedeni Sestidilné neverbalpingte nt vedla skuténost vyhnout se
nadnérnému pouzivani zejména jedndedgbvé hodnoty a &Si diferenciaci Urowvh
projevi uzivani kompetenci jednotlivymiediteli. Danou stupnici jsem volila také
s ohledem na skutrost, Ze vSechny kompetence Ize rozvijet a kazadauojovou
arovei jsem se snazila odliSit odgqachozi Urové (VeteSka, Tureckiova 2008b, s. 107).

Tab. 16 - Generické schéma urowhrozvoje kompetenci

. , . e . Popis rozvoje kompetence
Nazev urovrg Charakteristika Grovn é . _
— vztazeno k budoucnosti

Projevuje se absenci dané
kompetence, nebo Ize konstatoval
. zasadni rozpory se vSemi body  Nutnost okamzitého rozvoje
Miziva Uroven i o : i
z pozorovatelného chovani, které kompetence od zakléad
jsou uvedeny uislusné
kompetence.
Lze konstatovat zasadni rozpor  Systematicky a cileny rozvoj

o 5 s rekterymi body pozorovatelnéhc na potl&eni slabé stranky

Nizka Groven o » : 5 o
chovani, které jsou uvedeny Vv projevovaném chovani

u piislusné kompetence. feditele.
Chovani spojené s kompetenci je Rozvoj zangfeny na potléeni
o uzivano pouze minimaémebo neni slabych stranek a posileni
Minimalni Grove i e . - i )
pouzivano, i kdyZ to situace silnych stranek projev
vyzaduje. v chovani a jednarteditele.
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Kompetence je adekvétn

Reditel je gipraven pouzit rozvinuta areditel je gipraven
Optimalni drovein  kompetenci na poahzverti vzdy, ji pouzivat ve standardnich
kdyz to situace vyzaduije. situacich. Rozvojievazi

silnych stranek.

Oproti optimalni Grovni, kdy krogn o )
) ) . _ 'V teto urovni nelze formulovar
pripravenosti pouzit kompetenci o .
o . i .. tzv. kvalitativni skok. Nelze jiz
Vysoka urovei vZdy na pod#ét zverti, kdyZ je to » ’
) 5 . formulovat zadnou vyhradu,
potreba, je roviiz schopen ovlivnit _ L )
i o rozvoj pouze silnych stranek.
druhé k pouzivani kompetence.

Idealni stav. Projev kompetence je
o 5 o : Neni nutno formulovat Zadnou
Vynikajici Groveii  na vysoké, excelentni drovni. - o
diléi oblast pro zlepSeni.

Prikladem pro ostatni.
(Hronik 2006, s. 43; Kubes, Spillerova, Kurnicky020s. 125)

Navrzena neverbalni numericka stupnice bude mibdyhsnadného pouziti¢ts&im
poétem hodnoticich osob, které by mohly byt pro ho@mddompetenci dediteli
piispivkovych organizaci zapojeny. Mezi nevyhodu numeristupnicgadim to, Ze po
urtité dok® nebude az takigjmé, k jakym udalostem se hodnoceni vztahovalo.

V navrzeném generickém schématu Urovni rozvoje latemzi je mozné Uro¢n

tii a Ctyii povaZzovat za prahové, kterych bylmieditelé pispivkovych organizaci
alespa minimalre dosahovat. # identifikovani €chto Urovni bude moZné jedince
hodnotit jako pimérné feditelé. Reditelé, u nichz bude chovani a jednani u dané
kompetence na vysoké a vynikajici Urovni budou govani za nadgmeérné reditele,

ktefi dosahuji vynikajicich a excelentnich vykamvysledk (Bartaikova 2008, s. 83).

Kazdou kompetenci uvedenou v této diplomové pradier#izovatel u svychizenych
feditel rozvijet. Mefeni Urovr rozvoje kompetenci by mohlo slouzit k dalSimu @iv
fediteli a jis€, by bylo ginosné pro #izovatele, ale i pro samotriéditele, aby bylo
dosaZzeno efektivniho vyuZiti navrzeného kompatédro modelu. Pro gifeni Grove

rozvoje kompetenci u konkrétnilteditele¢i skupiny fediteii muze Zizovatel pouzit

raizné metody, které jsou v odborné literata praxi velice &né.
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Ztizovatel by mohl pro gteni Urovr rozvoje kompetenci vyuzit tyto metody, které se

pro tyto &ely velice¢asto pouzivaji (Kubes, Spillerova, Kurnicky 200476-90):

» Pozorovéani — pro tuto aktivitu je nutné mit vySkmepozorovatele, kiebudou
schopni identifikovat projevy chovani reprezentufiompetence. Pozorovatelé
by mohli byt rekrutovani zad pracovnil Gfradu anebo externi pracovnici.

» Skupinova cweni — projevy chovani odpovidajici poZzadované kdeme Ize
sledovat p skupinovych cwienich, kterého by séeditelé @astnili. Mezi
skupinova cuenitradim porady, pracovni setkani, prezentace.

e Hrani roli — metoda vhodna pro posuzovani integreakich kompetenci. Pro
neékteré feditelé by mohlo byt hraniiis umélé a mohlo by zkreslit kokeé
vysledky. Tyto undlé situace by mohly vyvolat stavy, kdy projevy chav ve
cviénych situacich by se liSily od projiv realnych situacich.

* Prezentace — pomoci prezentaciinagsledki prace a hospod#eni organizace
pied Zizovatelem, pipadré jinymi fediteli by se dala pra&¥it kompetence

efektivni komunikace, orientace v informacich.

Tim, Ze jsou kompetence velice rozmanité, neni a&rnvystéit s jedinou metodou.
Pfi vybéru vhodné metody by & byt nejdilezitéjSim kritériem spolehlivost. Proto
v praxi byva velice &né, Ze procinnosti spojené s #&enim Urove rozvoje
kompetenci firmy, v mém ifpact ziizovatel, by spolupracoval s externimi firmami,
které se specializuji na identifikovani aeni Urovi@ kompetenci. Volba externiho
specialisty by mohla byt zvolena zejménatizatlu useteni ¢asu, financi, provoznich
okolnosti, které by byly nutné na vybudovani vi#sbntymu specialist zamérenych na
hodnoceni a #feni Garovié kompetenci a jejich mozného rozvoje (Kubes, Smilé,

Kurnicky 2004, s. 91).

Ztizovatel by mohl pro wteni kompetenci vyuzit také sveékteré feditele p.o.
a pracovniky tadu, ktéi by se stali zarowe hodnotiteli. Pokud by sifzovatel
vyskolil vlastni tym hodnotitél z¥ad pracovnik Gradu, spoléné s vybranymitediteli
p.o. by se stal zia¢ nezavislym na dodavatelské figmA dale by také mozna mohl
podstatg uSetit na ndkupechéthto sluzeb. Ve progph vyuziti externi firmy hovid
skut&nost, Ze externisté musi sledovat nefjdiv trendy v dané oblasti a maji

k dispozici gislusné specialisty. To by mohli interni hodnoéteklice ¢Zce suplovat,
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kdyz by museli vykonavat kro¥frméieni Urovié kompetenci jestjiné pracovni aktivity
pro Zizovatele. Teti moznosti by mohla byt spoluprace internich lotitkit
s externisty. Propojeni vlastniho know-how orgacéza zaseSeni odbornosti ze strany

externisty.

4.5 Popis a tvorba kompetegniho modelu

Vtéto casti se jiz budu sousdit na vytvéeni kon€éné a vysledné podoby
kompetedniho modelu pro teditele pispévkové organizace. Finalni podobu
kompetedniho modelu budu sestavovat z dat, které jsem laispeostednictvim

provedené analyz§innosti a identifikovanim kompetenci.

4.5.1 Tvorba kompetethiho modelu

V odborné literatie i v praxi lze nalézttadu model klicovych i manazerskych
kompetenci. Model manazerskych kompetenci byl propojovat tvrdé a w&kké
faktory, a ¥tSinou se vytvé v popisn&i normativni forng (Kocianova 2010, s. 66).

Kazdy kompetetni model se sklada zdwého zpisobu usptadani kompetenci,
a proto, aby byl efektivni, 8hby sphovat nasledujici kritéria (Hronik 2006, s. 30):

» Vychazi z éekavaného a pozorovatelného chovani, nikoliv # ayslastnosti.

* Obsahuje nanejvyse 10 — 12 jednotlivych kompetenci.

» Vytvaii most mezi strategii organizace na jedné steapopisem prace na stean
druhé.

» Plati pro vSechny kibvé pozice.

« Je sdileny, coz znamena, Ze nebyl vigvopouze ze shora, ale také ze zdola,

a po jeho vytvéeni musi byt neustale ozivovan.

Pti modelovani vysledného kompetaitho modelu prdeditele pispivkové organizace
jsem se snazila drzet vSec#tigkritérii efektivnino modelu, ale vzhledemc¢sovému
rozsahu zpracovani této diplomové prace a vysokéemazdanosti jednotlivych
fediteli v druhém pololeti roku 2011 se mnepodélo dodrzet kritérium sdilenosti.

Uvadny kompetetni model je tedy vytvieeny pouze mnou a na zakéatkoretickych
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znalosti. Bude-li jej chtitizzovatel vyuZzit a nasadit do praxe, tak dogoiy aby jej

predem pouzitim doplnil, oZivil afphodnotil, aby byla zaji&ha co nejvyssi efektivita.

Vzhledem k absenci zpracované aeye publikované obchodni, rozvojové a také
personalni strategiitadu pro oblastediteli prispivkovych organizaci jsem jiZzip
identifikovani acleréni kompetenci, ale i nynitipnavrhovani kompeté&miho modelu
uplatiovala hledisko sociadapsychologické. A to zadglem, aby kompetentreditel

byl schopertidit kompetentni organizaci (Hronik 2007, s. 69).
4.5.2 Popis kompeteiniho modelu

Navrhovany kompete&mi modelieditele pispivkové organizace je ploSnym modelem,
obsahujici kombinace ¢kkych a tvrdych faktar a pozorovatelného chovani (Hronik
2006, s. 33). Je vystupem, ktery jsem ziskala kRad&identifikace, analyzy a popisu
kompetenci, které jsou né&jeézit¢jSi, z hlediska fungovani a pozZadéavkiizovatele

a vyznd&uji usgsny, tj. efektivni vykon, ktery podavajfeditelé pispivkovych
organizaci (VeteSka, Tureckiova 2008b, s. 107).l&drsy model obsahuje jedenact
kompetenci roz&glenych do ¢tyf skupin. Jedna se o model genericky, obsahujici
kompetence, které jsou nezbytnéipzow v kazdém typu organizace u pozieslitel

piispivkové organizace iizené Statutarnim ¢stem Pardubice.
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Obr. 3 —Kompetenéni modelieditele prispévkové organizac

(
ePlanovani

a organizovani pract
*Vize a strategie
*Reseni probléni

« Efektivni komunikace
*Vedeni lidi

*QOrientace v informacich
Manazerska s Spoluprace

uroven -

Analyticko-
procesni
uroven

\.

»Know- N
how* Osobnostni
+Odborné znalosti daného L .
a dovednosti odveétvi *Motivace
«Integrita «Kreativita
_/

VSechny kompetence uvecé v tomto kompetemim modelu ze samogejmeé rozvijet
podle generického schématu, uveden¢tabulce 16. Projevijednotlivych kompetenc
jsem popsala tabulce 5 této diplomové pracetudiz je na tomto mistjiz nebudc
uvadst podruhé. Vhasledujicim textu znadzorn moznoupodobu hodnceni Grove
rozvoje kompetenci u konkrétnikheditele

Obr. 4 —Mozna vysledna podoba hodnoceni Urowhrozvoje kompetenc
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4.6 Ovéreni a validizace vzniklého modelu

Samotné vytvieni kompetetnihno modelu neni poslednim krokem zaficim, Ze
vysledny kompetetmi model je spolehlivym nastrojem, na ktery je mdZse
spolehnout P vybéru, hodnoceni, identifikaci pf#b rozvoje atd. Pro u&gnost
kompetedniho modelu je péeba jej validovat, tzn. @it na vybraném vzorku
konkrétnich fediteli. Nejezn¢jSi zpisob validizace je #evedeni projev chovani
u jednotlivych kompetenci do dotazniku a vyivamastroj pro 360° ztinou vazbu.
Do posuzovani by #ho byt zapojeno dostateé mnozstviediteli (doporwovala bych
30 %fediteli, coZz v konkrétnich podminkachésta Pardubice znamena ilitely p.o.
z celkového p&tu 56), aby ziskané vysledky co nigpreji ukazaly, zda se podiéo
roztridit reditele ve validénim vzorku do spravnych kategorii a s jakdesmosti. To,
zda opravdu jejich podavany vykon odpovida rozvéjavovni zmignych kompetenci
(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 68).

Fazi owieni a validizace kompetémiho modelu profeditele p.o. nebudu v této
diplomové préci provad s ohledem na n&noou administrativni &asovou pracnost,
a také k nevyvazenosti k cili prace, kterym je monavrh kompetemiho modelu pro

feditele gispsvkové organizace s vywstim do navrhu nastrbjprotizeni a rozvoj.
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5 Nastroje pro Fizeni a rozvoj

V souwasné dob zaloZzené zejmeéna na znalostech a informacichzbytee, aby lidé
a predevsim vedouci pracovnici neustale rozvijeli dittoali své znalosti, dovednosti
a schopnosti. Rowi je velice dlezité, aby dokazali ifzpiusobovat své chovani
konkrétnim situacim a neuptatvali nékolik let zazity zgisob vedeni, ale dokazali

reagovat a vyuzivat moderni nastroje asgby slouzici préizeni lidskych zdrdj.

S timto trendem se, ii@s absenci jakékoliv vejr¢ prezentované strategii upiavané
pii fizenitediteh p.o., ztoto#uje rovrez takéridici odbor, ktery méa ve své gesci starost
0

piispivkoveé organizacerizené Statutarnim &tem Pardubice.

Jak jsem uvedla na &itku této diplomové pracéeditel gispivkové organizace je
zanestnancem konkrétnifispivkové organizace. Vyn na zaklad konkurznihoci
vybérovéhotizeni, jmenovani do funkdeditele, piznavani odrin za vykonanou praci
a také odvolani z funkcéeditele provadi fizovatel. A to jednak rada ¢sta na
doporieni fidiciho odboru anebofipno odbor magistratu, ktery je radou ptany
k vykovavani witych ¢innosti spojenych #zenim pgispivkovych organizaci, které

jsou definované zakony.

Souwasné zakony a ani zZadné jiné narodni, mezinaraalei,ani vnitni predpisy
nehovdi o tom, Ze by ml zfizovatel uplatovat \ici feditetim svych Zizenych
piispivkovych organizaci principy spadajici do oblastieni lidskych zdrdj. Jelikoz
kazdy reditel gispivkové organizace je zasstnancem organizace, ktera jgzena
a odpo¥dna ze sv&innosti Zizovateli, zastdvam nazor, Ze bylnziizovatel \ici
feditelim uplatiovat politiku zaloZzenou na principedizeni lidskych zdrdj. A nentl
by své aktivity wi¢i fediteiilm omezovat pouze na wiha jmenovani do funkce, které
vyplyvaji ze zakona a o dal&nnosti a rozvojediteli se nezajimat.

Jestlize #zovatel pozaduje, abyeditelé gispivkovych organizacitidili fungujici,
prosperujici a vykonné organizace¢lnby jim pomahat a vytw&t podminky, které
umozni organizacim dosahnout vitality, tj. dosatidvaale udrzitelny usfrh. To je
stav, kdy organizace dosahuje aktualnich ailgtitom neomezuje moznost dosahovat
cila budoucich. To znamena, Ze &asny uspch neni na ukor ugpht budoucich
(Plaminek, FiSer 2005, s. 25).
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Vitalitu je moZzné si fedstavit také jako sdéaet moznosti a pozadawvk Plaminek
s FiSerem uvéii, Ze se na urovni celé organizace setkavaji véjemné dualit
pozadované vysledky s moZznostmi, které organizateskhovani¢chto vysledk maji
(Plaminek, FiSer 2005, s. 25).

Pozadavky a moZnosti tkiov organizacicltasto, jak uvadi FiSer s Plaminkem, dva do
velké miry oddlené s¥ty. Problémy pak némka vznikaji z toho, Ze pozadavky
kladené na vykon neodpovidaji aktualnim moznosiemyf Moznosti, jak dva odlisSné
swty propojit a rozvijet ob slozky této duality, je nastroj personalni praessauci
nazewiizeni podle kompetenci (Plaminek, FiSer 2005, k. 25

5.1 Rizeni podle kompetenci

Rizeni lidskych zdrdj podle kompetenci (nazyvané téz jakpeni podle kompetenci
.competency-based HR/management, dale budu uzvwaCBM) je v sotasné dob
povazovano za nejprogresiyi nastroj a zfisob personalni prace v organizacich. Jak
uvadi VeteSka s Tureckiovou je CBM systémigreni lidskych zdrdj, ktery sdruzuje
strategické personalni procesy do jednoho celkupZespojujicim prvkem je prév

soustava kompetenci (VeteSka, Tureckiova 200&88)s.

Jestlize jsem vigdchozich kapitolach vytvila a navrhla kompeténi model
obsahujici soustavu kompetenci pieditele pispivkovych organizaci, jejichZ
ziizovatelem je Statutarni dsto Pardubice aridici odbor #adu citi patebu
systematickyidit feditele svych fispivkovych organizaci, mohl by se tento model stat
praw tim integrujicim prvkem, podilejicim se nidzeni lidskych zdrdji podle
kompetenci wediteli piispevkovych organizaci.

Mezi zakladni strategické personalni procesy zaggojdo rizeni podle kompetenci
mnoho autal (nag. VeteSka, Tureckiovd 2008b, s. 88, Kubes, SpMérd<urnicky
2004, s. 138yadi:

o Ziskavani a vylr pracovniki.

* Vzdélavani a rozvoj pracovnik
» Hodnoceni vykonu.

o Odmenovani.
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VSechny vySe uvedené strategické procesy jsou éerralizovany #izovatelem Vici
feditelim prispévkovych organizaci. Proto po &eni a validaci kompeténiho modelu

v praxi, by mohl #zovatel z&it vaci svym fediteiim zavadt integrovanétizeni
lidskych zdroji zalozené na soustakompetenci. Jedinym personalnim procesem,
ktery Zizovatel wi¢i tfeditetim uplatiuje, v omezeném rozsahu, je a#iovani.
Reditelé jsou za svou praci odiiovani platem, ktery je &en na zakla#l tarifnich
tabulek a #zovatel jej nemize ovlivnit podle svych pozadafikProstor, pro fiznani
platu nad ramec tafif ma izovatel pouze viipadt piiznavani odnsn za vynikajici

vykony.

Obr. 5 — Integrovanérizeni lidskych zdroji - cyklus CBM

Ziskavani
a vybér
pracovniku

Kompetencni
model, vize,
strategie,
hodnoty

Vzdélavani
a rozvoj
pracovnikd

Odménovani

=

Hodnoceni
vykonu

(VeteSka, Tureckiova 2008b, s. 89)

Pri zavadni systémuizeni podle kompetenci bychizovateli dopordila, abych si dal
pozor na to, zda vytid funkéni projekt znény a zajistii dobrou informovanost
o chystané ziné. NejdilezitéjSi Ukol stoji ovSem ied Zizovatelem a jehdidicim
odborem, a to, Ze mustgalevSim zajistit, aby systém CBM byl chapan jakegralni
souwast strategickéhsizeni a vedenfediteli ziizovanych pispivkovych organizaci.
Pro zajis¢ni spravné implementace a &Spého fungovani systémtizeni podle
kompetenci v organizaci je mozné vyuzit zasadu ,8@8teSka, Tureckiova 2008b,
s. 91).
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Zasada ,3C" obsahujgitfaktory pisobici ve vzajemné sd@anosti. Mezi ti faktory
pati (VeteSka, Tureckiova 2008b, s. 91-93):

* CLARITY —jasnost a zatitenost strategie.
e« CAPABILITY — zpusobilosti, kompetencéleni organizace.
« COMMITMENT - angaZovanost.

Klicem pro UspSnou implementaci systéntizeni podle kompetenci je shoda vSech
fizenych iftidicich pracovnik na tom, Zze CBM imnese vyhodu nejen organizaci
(ztizovateli, feditelim), ale také ostatnimlenim (VeteSka, Tureckiovd 2008b, s. 90).
Kubes, Spillerova a Kurnicky navic uvid Zze uplatiovani kompetetniho gistupu

v oblasti fizeni lidskych zdrdj posouva vykon organizace dedu, a to zejména
rozvojem vlastnich lidi. Manaiev mém gipact reditelé pispévkovych organizaci, se
musi stat zréngjSimi, zpisobilymi vykonavat svou praci a pebuji rozvinout ty
dovednosti, ¥domosti, kapacity, postoje a projevy chovani, ktstéji v pozadi
nadpfimérného vykonu celé organizace. Proto se manaZersképétence stavaji
jednim z klgovych stavebnich kaménudsgchu @i naphovani vize a poslani
organizace, # vytvareni gidané hodnoty pro vSechny zapojené (KubeS, Spiéero
Kurnicky 2004, s. 161).

5.2 Rozvojieditela pomoci rozvoje kompetenci

V piedchozi ¢asti jsem uvaga, Ze jednou z integrovanyctéasti cyklu CBM je
vzklavani a rozvoj pracovnik Rozvoj pracovnik, v daném modeldizeni podle
kompetenci, je zaloZzen pf&wa rozvoji kompetenci. V séasné dob, kdy Zizovatel
neuplatiuje Zadny strategicky postugi gizenirediteli, oblast rozvojefediteli neni
nijak podporovana a realizovana.tBg ze stranyediteli organizaci Zadana ¢B&ova
2012, email).

Bude-li Zizovatel mit zdjem vyuzit potencial navrzeného ketagniho modelu,
doporwovala bych jako prvni zagit pozornost #izovatele pray na rozvojieditel.
V c¢ésti ,Popis a tvorba kompetence” jsem ustagdze kazdou kompetencifazenou do
kompetekdniho modelu Ize rozvijet. Vtomto souhlasim s KumeS Spillerovou
a Kurnickym, Ze je mozné kompetenci chapat jako Zimochovani, které mugéditel
pouzit, aby splnil ukol kompeter&nA chovani se da nai, odnawit, menit, I1ze ho
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ovliviovat. Kazdy rozvoj kompetence &fuje ke zndné chovani. Protoied samotnym

rozvojem kompetenci je nutné analyzovat kompeteAc@ro¢ analyzovat? ProtoZe,
fundovana analyza, dokdze pomoci kandidatovi naajomejenom pochopit, kde se
nachazi a prose nachazi prévtam, ale pedevSim mu poiize navodit jeho zajem
o vlastni rozvoj a fimout za ®j odpowdnost (KubeS, Spillerova, Kurnicky 2004,
s. 115).

Pro rozvoj manazér a jejich kompetenci existuje velké mnoZstiisfupi, teorii

a koncepci. Dlezitym prvnim krokem fed zahajenim samotného rozvegitele je
potreba dikladré analyzovat rozvojovou pitbu a rozhodnout se, jaka intervence by
byla nejvhodgjSi (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 116).

Bude-li Zizovatel realizovat rozvofediteli v praxi, mize vyuzit tyto formy rozvoje
kompetenci (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, 6)11

e Tréninky rozvoje dovednosti — touto formou se rppzzékladni manazerské
dovednosti vychazejici z manazerského cyklu (plangv organizovani,
motivace a kontrola).

e Programy s intenzivni Zmou vazbou — 360° hodnocentizbvatel tuto metodu
hodnoceni pouziva u vedoucich odbaaazenych do magistratu ($mice
¢. 5/2009, 2010, s. 4).

* Rozvojové vztahy — tento nastroj rozvdgditeli vnimam jako nejvhodijsi,
neba’ Ize do ®&j zapojit feditele, jednak ze stejné oblastiej@ého zajmu, ale
| feditele nafi¢ oblastmi véejného Zivota. Podstata gjeéa v tom, Ze se vytwo
vztah mezi déma anebo i vicéediteli a probiha mezi nimi kéing, mentoring,
autorstvi nebo partnerstvi ¥eni. Vyhody &chto rozvojovych vztahn spatuji
Vv operativnosti, feneseni odp@dnosti na rozvijeného, rychlosti implementace

zmeén a nastartovani prinaipuéici se organizace.

Na zaeér této ¢asti bych rada uvedla vyhody a problémy souviseficozvojem
kompetenci, které je mozné vyhledat v odborné ditée. Mezi pozitivni projevy
rozvoje kompetenci, které by mohly pomodizavateli i fediteiim podpdait fizeni
podle kompetencitadim napiovani poteb osobniho i profesionalnihdstu feditel,

zkvalitréni individuélniho vykonu, posileni selisgry feditele a ugdoneni si jeho

vlastniho potenciélu, pokfajici rozvoj kompetenci, zefektigni mnohych cinnosti
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fediteli a poslednim pozitivnim projevem by mohlo byt dasaimi kladnych vysledk
na urovni fungovani organizace jako celku. Jestiizzevoj jednotlivé, postaveny na
kompetencich, iispiva také k celkovému U&thu organizace, netio by mu byt
brartno a zizovatel by jej ndl u rediteli podporovat (KubeS, Spillerova, Kurnicky
2004, s. 118-119).

Mezi mozné problémy spojené s rozvojem kompetegcinbhla v budoucnosti pitt
absence systémovéhéigiupu, kdy by rozvojové aktivity nevychazely zeattgickych
zanera, byly by ignorovany systémové zakonitosti, hleddélg se pouze rychla
nekoncepni feSeni a chyda by propojenosti navaznost Skolicich aktivit (Kubes,
Spillerova, Kurnicky 2004, s. 118-119).
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Zaveér

Objektem diplomové prace s nazvem Rozvéganitediteli prispévkovych organizaci
podle kompetenci bylo vSech 5éditeli a feditelek pispivkovych organizaci, které
v roce 2011 #izovalo Statutarni #sto PardubiceReditelé podrobeni analyze, v ramci
této diplomové préace,ugobi afidi organizace vdi oblastech viejného zajmu —
vychova a vzdavani, kulturni rozvoj, socialni pé, poteba informaci a posledni

oblasti je ochrana a rozvoj zdravi.

PrestoZeteditelé podavaji pracovni vykon i&di organizace rozmanitych velikosti
v riznych oblastech wejného zamu, podido se mi, zejména pomoci analyzy
a rozboru internich material pracovnicinnosti, ukoly, poZzadované chovani a odborné
naroky Z#izovatele nareditele, identifikovat celkem jedenact kompetendégsechny
definované kompetence jseniepesla do ploSného kompetaiho modelu, ktery je
kombinaci ntkkych a tvrdych faktar a rovréz pozorovatelného chovani. Vysledny
kompetekdni model, ktery jsem navrhla préeditele pispivkové organizace, je
modelem generickym tzn. vSeobecnym pro kazdétiele bez rozdilu, ve které oblasti

verejného zajmu se pohybuje.

Navrzeny kompetemi model obsahuje tyto Uro¥m kompetence.

Analyticko- ManaZzerské procesni Osobni rysy ~Know-how"
koncepeni schopnosti dovednosti a vlastnosti daného odwétvi

Planovani
o Efektivni komunikace ~ Motivace
a organizovani prace
: : . Odborné znalosti
Vize a strategie Vedeni lidi :
a dovednosti
Orientace v

St . informacich Kreativita
ResSeni problémni

Spolupréace Integrita

Kazda kompetence zanesena do komgeibw modelu neni kokead a di se dale
rozvijet. Ten, kdo bude s kompetencemi v budougacqvat (¢ejme ziizovatel), niize
jejich rozvoj rozvijet pomoci generického schémato, ktery jsem navrhla Sest Urovni

rozvoje kompetence. Nejnizsi aravgsem nazvala mizivou, kterd vyZzaduje okamzity
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rozvoj kompetence od zakkadTieti actvrtou Urove, tj. minimalni a optimalni Urove
povaZzuji za prahové Uro¥ra €chto Urovni rozvoje kompetenci bizenitreditelé ngli
dosahovat minimakh Za nadpimérné feditele, kt®& dosahuji vynikajicich

a excelentnich vykana vysledk povazuiji tyfeditele, u nichz bude chovani a jednani

u dané kompetence na vysoké a vynikajici Urovnioez

Bude-li mit zizovatel zdjem zrnit sowasny nesystémovyiistup krizeni rediteli
svych gispevkovych organizaci, Gze mu v této aktivit pomoci navrzeny kompetemi
model. Vysledny kompeténi model by mohl vyuzit jednakiipvybéru, hodnoceni,
rozvoji a vzdalavani fediteli. V poslednitad® by mohl nalézt uplatmi také pi

odmenovani.

NejvetSi vahu by kompeténi model mohl mit $ rozvoji a vzalavanitediteli. Tuto
personalntinnost zZizovatel vi¢i svym fediteiim nerealizuje a domnivam se, Ze v &ob
turbulentnich zréin a vysokych pozadavkna kvalitni manazerskou pré@ditel, je
rozvoj a vzdlavani lidi jednou ze zakladnich aktivit v oblastieni lidskych zdrdij,
a proto by nerla byt opomijena. O nutnosti dalSiho ¥&vani zejménaediteli Skol,
v disledku posileni jejich dd¢ich kompetenci howo také sotiasna Zprava OECD

o hodnoceni vz#avani vCeské republice (Zprava OECD 2012, s. 5).

Jako jednu z vhodnych forem rozvojediteii navrhuji rozvoj kompetenci pomoci
formy rozvoje s nazvem rozvojoveé vztahy. Podstata tnetody spidva v tom, Ze se
vytvoii vztah mezi déma anebo i vicéediteli a bude se mezi nimi realizovat kKmg,
mentoring, autorstvi nebo partnerstvi é¢eni. Vyhody &chto rozvojovych vztah
spatuji v operativnosti, feneseni odp@dnosti na rozvijeného, rychlosti implementace

zmeén a nastartovani prinaipuéici se organizace.

Vérim, Ze navrzeny kompeteémi model bude po uspné obhajob a nasledném
piedstaveni u izzovatele klada prijat, upraven do realnych podminek a validovan.
A dale doufam, Ze po vSech zrmaiych krocich, bude moci bytizovatel v dohledné
dok® hrdy na to, Ze se uéndaii feditele pispevkovych organizacitidit pomoci

kompetekiniho g@istupu.
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Priloha 1
V" souladu se zdakonem & 561/2004 Sb., o predskolnim, akladnin, stiednim, vysSim odborném a jiném
vzdéldvani (Skolsky akon) a vyhldskon & 54/2005 Sb., o nalefitostech konkuriniho 1izeni a
konkurnich komisich

Rada mésta Pardubic

vyhlasuje

konkurzni fizeni na misto feditele/feditelky

Mateiské skoly Pardubice,Wintrova I1/579

Piedpokladany nastup do funkce: 1. 9. 2011
(funkéni obdobi feditele/feditelky je Sestileté)

PozZadavky:

- minimalné stfedoskolské vzdélani stanovené zakonem ¢&. 563/2004 Sb., o
pedagogickych pracovnicich a zméné nékterych zakona

- praxe dle ust. § 5 odst. 1 pism. a) tohoto zakona (3 roky)

- znalost problematiky fizeni ve skolstvi a Skolskych pfedpisa

- obcanska a moralni bezahonnost

- dobry zdravotni stav

- organizacni a fidici schopnosti

K pfihlasce pfiloZte:

- ovefené kopie dokladt o dosazeném vzdélani

- koncepci rozvoje skoly (max. 5 stran strojopisu)

- strukturovany zivotopis

- pfehled pfedchozich zaméstnani potvrzeny soucasnym zaméstnavatelem vcetné
uvedeni funkcniho zafazeni

- vypis z rejstifku tresta (ne starsi 3 mésict) nebo doklad o jeho vyzadani

- 1ékafské potvrzeni o zptsobilosti k vykonavané funkci - feditel skoly (ne starsi 2
meésich)

PfihlaSky podavejte nejpozdéji do 13.5. 2011 osobné nebo postou na adresu:

Helena Sicova

Magistrat mésta Pardubic
odbor komunitnich sluzeb
Pernstynské nam. 1

530 21 Pardubice

Obilku zretelné oznadte hestem: ,, KONKURZ — MS’ Pardubice, Wintrova I1/ 579
NEOTEVIRAT*

V" Pardubicich dne 26. dubna 2011
Vyvéseno: 27.4. 2011
Sepmuto: 13. 5. 2011



Priloha 2
Priloha usnesen{ I. zpravy ¢. 17 RmP dne 11. ledna 2011
V" souladn se zdkonem & 561/2004 Sb., o predskolnim, 2akladnin, strednim, vyssim odborném a jiném

vzdéldvani (Skolsky akon) a vyhldskon & 54/2005 Sb., o nalefitostech konkurinibo 1zeni
a konkurgnich komisich

Rada mésta Pardubic
vyhlasuje

konkurzni fizeni na misto feditele /feditelky

Zakladni Skoly Pardubice-Dubina, Erno Kost’ala 870

Piedpokladany nastup do funkce: 1. 3. 2011

Pozadavky:

- vysokoskolské vzdélani stanovené zakonem ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych
pracovnicich a zméné¢ nékterych zakonu

- praxe dle ust. § 5 odst. 1 pism. b) tohoto zakona (4 roky)

- znalost problematiky fizeni ve Skolstvi a skolskych pfedpisu

- obcanska a moralni bezihonnost

- dobry zdravotni stav

- organizacni a fidici schopnosti

K pfihlasce pfiloZte:

- ovéfené kopie dokladu o dosazeném vzdélani

- koncepci rozvoje skoly (max. 5 stran strojopisu)

- strukturovany zivotopis

- ptehled pfedchozich zaméstnani potvrzeny soucasnym zameéstnavatelem, véetné uvedeni
funkéniho zafazeni

- vypis z rejstifku tresta (ne starsi 3 mésict) nebo doklad o jeho vyzadani

- 1ékatské potvrzeni o zpusobilosti k vykonavané funkci — feditel Skoly (ne starsi 2 mésicu)

PiihlaSky podavejte nejpozdéji do 26. 1. 2011 osobné nebo postou na adresu:

Mgr. Jifina Klirova
Magistrat mésta Pardubic
odbor komunitnich sluzeb
Pernstynské nam. 1

530 21 Pardubice

Obalkn retelné oznacte hestem ,, KONKURZ 78 PARDUBICE-DUBINA “
V" Pardubicich dne 11. ledna 2011

Vyvéseno: 12. ledna 2011
Segmuto: 27. ledna 2011



Priloha 3

V" souladu se zdakonem & 561/ 2004 sb., o predskolnim, akladnim, stiednim, vysSim odborném a jiném
vzdéldvani (Skolsky akon) a vyhldskon & 54/2005 Sb., o nalefitostech konkurinibo 1zeni
a konkurgnich komisich

Rada mésta Pardubic
vyhlasuje

konkurzni fizeni na pracovni misto feditele/feditelky

Domu déti a mladeze DELTA Pardubice, Gorkého 2658

Piedpokladany nastup do funkce: 1. 2. 2012

Pozadavky:
- odborna kvalifikace a pfredpoklady pro vykon cinnosti stanovené zakonem
¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zakont
- praxe dle ust. § 5 odst. 1 pism. b) tohoto zakona (4 roky)
- znalost problematiky fizeni ve Skolstvi a skolskych pfedpisu
- obcanska a moralni bezihonnost
- dobry zdravotni stav
- organizacni a fidici schopnosti

K pfihlasce pfiloZte:

- ovéfené kopie dokladu o dosazeném vzdélani

- koncepci rozvoje domu déti a mladeze (max. 5 stran strojopisu)

- strukturovany zivotopis

- ptehled o priabéhu predchozich zaméstnani potvrzeny soucasnym zaméstnavatelem,
vcetné uvedeni pracovniho zafrazeni

- vypis z rejstifku tresta (ne starsi 3 mésicn)

- 1ékatské potvrzeni o zpusobilosti k vykonavané funkci — feditel Skoly (ne starsi 2 mésicu)

PfihlaSky podavejte nejpozdéji do 2. listopadu 2011 osobné nebo postou na adresu:

Ing. Iveta Skladalova
Magistrat mésta Pardubic
odbor komunitnich sluzeb
Pernstynské nam. 1

530 21 Pardubice

Obilku retelné oznatte heslem ,,KONKURZ — DDM DELTA“,, NEOTEVIRAT*
V" Pardubicich dne 18. 1ijna 2011

Vyvéseno: 19.10. 2011
Semuto: 2.11. 2011



Piiloha 4

Rada mésta Pardubic
vyhlasuje

konkurzni fizeni na pozici feditele/feditelky pfispévkové organizace

Vychodoceského divadla Pardubice

Pozadavky:

VVVYV V¥V ¥V VYV

ukoncené vysokoskolské vzdélani (nejlépe uméleckého sméru),

nejméné pétileta prace v oblasti divadelni produkce nebo divadelni tvorby (v CR
1 v zahranici),

osobnostni a manazerské predpoklady (zkusenosti v oblasti fizeni pracovniho tymu
a veden{ divadelniho souboru vitany),

znalost zakladnich principt a pravnich pfedpist tykajicich se pfispévkovych
organizaci vyhodou,

orientace v oboru a vSeobecny kulturni prehled,

znalost jednoho svétového jazyka, dalsi cizi jazyk vitan,

schopnost komunikace s odbornou vefejnosti a s médii,

obcanska a moralni bezihonnost.

Obsah pfihlasky do konkurzniho fizeni:
>

>

>

motivacni dopis,

strukturovany zivotopis véetné¢ udaji o dosavadni praxi, odbornych znalostech
a dovednostech uchazece,

navrh koncepce rozvoje Vychodoceského divadla Pardubice, véetné zaméru jeho
financovani v letech 2011 — 2017 (max. 6 stran formatu A4).

Povinné pfilohy pfihlasky do konkurzniho fizeni:

YV Vv V¥V VY VYV

ovefené kopie dokladi o dosazeném vzdélani,

vypis z evidence rejstifku tresti, ktery ke dni podani nenf starsi tif mésict —
ORIGINAL,

ovefena kopie lustracniho osvédceni dle zakona ¢. 451/1991 Sb., (nepozaduje se u
cizich statnich pfislusnika a u osob narozenych po 1. 12. 1971),

Cestné prohlaseni dle zikona ¢. 451/1991 Sb. (nepozaduje se u cizich statnich
piislusnikd a u osob narozenych po 1. 12. 1971),

pisemny souhlas se zpracovanim, uchovavanim a poskytnutim osobnich udaju
tfetim osobam pro tcely konkurzniho fizeni a to po celou dobu jeho trvani,
potvrzen{ finan¢niho ufadu o bezdluznosti.

Dopliiujici informace:

YVVYV

funkéni obdobf feditele je Sestileté,

pfedpokladany termin nastupu: dohodou po ukonceni konkurzniho fizeni,
misto a termin konani konkurzntho fizen{ bude sdéleno pisemné,

zaslané podklady budou po ukonceni konkurzntho fizen{ vraceny.

Vyhlasovatel ma pravo konkurzni fizeni kdykoliv zrusit bez udani davodi.



Lhuta, zptusob a misto doruceni pfihlasek:

Prihlasky, vcetné vSech pfiloh, budou odevzdany jednou ve vytisténé podobé a jednou
v elektronické podobé — pouze ¢ast ,,Obsah pfihlasky do konkurzniho fizeni®!

Piihlasku poda uchaze¢ v neprihledné, uzaviené a zcela neporusené obalce zfetelné
oznacené: , KONKURZ — feditel] ka Vychodoceského divadla Pardubice” (NEOTTIRAT)

Lhuta pro doruceni pfihlasek v¢. elektronické podoby konci dne 28. bfezna 2011 v 17:00
hodin. Na pfihlasky dorucené po tomto terminu nebude bran zfetel.

Pfihlasky ke konkurznimu fizeni mohou uchazeci dorucit osobné nebo postou na
adresu:
Bc. Anna Sebkova
Magistrat mésta Pardubic
odbor komunitnich sluZeb — tsek kultury a sportu
Pernstynské nam. 1
530 21 Pardubice

Elektronickou podobu ¢asti pfihlasky — ,,Obsah pifihlasky do konkurzniho fizeni* budou
uchazedi zasilat na emailovou adresu: anna.sebkova@mmp.cz, v pfedmétu emailu bude
uvedeno: ,, KONKURZ — feditel/ ka V'ychodoceského divadla Pardubice*



Piiloha 5 5
STATUTARNI MESTO PARDUBICE
Rada mésta

vyhlasuje dne 31. bfezna 2010

konkurzni fizeni
na pozici feditele/feditelky pfispévkové organizace Socialni sluzby mésta Pardubic

Misto vykonu prace: Socialni sluzby mésta Pardubic, pfispévkova organizace Statutarniho
mésta Pardubice, Kpt. Jarose 726, Pardubice

Platové zafazeni: 12. platova tiida (odménovani podle zakona ¢. 262/2006 Sb., zakonik
prace

a nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnancu ve vefejnych
sluzbach

a sprave)

Piedpokladany termin nastupu: 1. ¢ervenec 2010

Charakteristika vykonavané ¢innosti:
« metodické fizeni a kontrolovan{ chodu pfispévkové organizace, ktera je
poskytovatelem socialnich sluzeb
 fizeni lidskych zdroja

PoZadavky na uchazece:
»  vysokoskolské vzdélani — smér ekonomicky, pravni
+ organizacni, fidici a komunikacni dovednosti
« znalost zakonnych norem vztahujicich se k fizenf lidskych zdrojt, zakonnych
norem pro oblast socialnich sluzeb, zdravotnictvi a fizeni pfispévkové organizace
« praxe s fizenim vétsiho kolektivu
+ praxe s fizenim piispévkové organizace
«  praxe ve vefejné spraveé vyhodou
* obcanska a moralni bezdhonnost
« profesni kreativita

Vybérového fizeni se muZe zulastnit uchazed/ka, ktery/a:
L. splniuje pfedpoklady pro vznik pracovniho poméru:
* je statnim ob¢anem Ceské republiky, popiipadé fyzicka osoba, ktera je cizim
statnim ob¢anem a ma v Ceské republice trvaly pobyt
e dosahl/a véku 18 let
« je zpusobily/a k pravnim tkonim
+ je bezuhonny/a
« ovlada jednaci jazyk

I1. uchazec/ka poda pisemnou piihlasku, ktera musi obsahovat tyto nalezitosti:
« jméno, piijmeni a titul uchazece
« datum a misto narozeni uchazece
« statni pfislusnost uchazece
* misto trvalého pobytu uchazece
+ cislo obc¢anského prikazu nebo ¢islo dokladu o povoleni k pobytu, jde-li o ciziho
statniho obc¢ana
« datum a podpis uchazece



I11. k pfihldsce je nutno pfipojit tyto doklady:

«  zivotopis, ve kterém se uvedou tdaje o dosavadnich zaméstnanich a o odbornych
znalostech a dovednostech tykajicich se spravnich ¢innosti (strukturovany
Zivotopis)

« vypis z evidence Rejstifku trestd ne starsi nez 3 mésice

« ov¢tfena kopie dokladu o nejvyssim dosazeném vzdélani

«  podepsané prohlaseni uchazece v nasledujicim znén:

Poskytnutim svych osobnich udaji v rozsahu podkladua pro pfihlasku do vybérového

fizeni davam, ve smyslu zdkona ¢. 101/2000 Sb., o ochrané osobnich udaju, souhlas

k jejich zpracovani.

Jméno a prijment
Datum narozeni
Viastnoruini podpis

« motivaéni dopis

« navrh koncepce rozvoje a fizeni ptispévkové organizace Socialni sluzby mésta
Pardubic v letech 2010 — 2013 (max. 5 normostran)

IV. podminkou jmenovani feditelem/kou je dle zakona ¢. 451/1991 Sb. (lustracni
zakon)splnéni predpokladii stanovenych zakonem a témi jsou:
« Cestné prohlaseni ve smyslu § 4 odst. 3 lustracniho zakona
« ovéfena kopie osvédceni ve smyslu ustanoveni § 4 odst. 1 lustracniho zakona, nebo
cestné prohlaseni o skutecnostech potvrzovanych osvédcenim dle pfedchozi véty,
které docasné ovéfenou kopii osvédéeni nahradi.

Lhta, zpaisob a misto doruceni pfihlasek:

Prihlasku s pfilohami doructe do 7. kvétna 2010 bud’ osobné¢ na podatelnu magistratu -
Pernstynské nam. 1 (do 14,00 hod.) nebo postou (rozhoduje podaci razitko posty nebo
podatelny magistratu) na adresu:

Statutarni mésto Pardubice

Odbor komunitnich sluzeb

Ing. Silvie Panchartkova

Vedouci ekonomického oddéleni OKS
Pernstynské nam. 1

530 21 Pardubice

Uzavienou obalku oznacte nazvem konkurzni fizeni p.o. Socialni sluzby mésta Pardubic.
Ptipadné dotazy zodpovi Mgt. Ivana Liedermanova, vedouci odboru komunitnich sluzeb,
tel. 466 859 413 nebo Ing. Silvie Panchartkova, vedouc{ EO OKS, tel. 466 859 513.

V Pardubicich dne 31. bfezna 2010

Ing. Jaroslav Deml
primator Statutarnfho mésta Pardubice

Vywéseno:
Sepmuto:



Priloha 6
Rada mésta Pardubic
vyhlasuje

konkurzni fizeni na misto feditele /feditelky pfispévkové organizace

Pardubice Region Tourism

Pozadavky:

* ukoncené vyssi odborné nebo vysokoskolské vzdélani
* praxe v oboru vyhodou

* osobnostnf a manazerské predpoklady (zkusenosti v oblasti fizeni pracovniho tymu
a veden{ kolektivu vitany)

* orientace v problematice cestovniho ruchu a informacnich systému vyhodou

* znalost 2 svétovych jazyka, dalsi cizi jazyk vitan

* znalost zakladnich principt a pravnich predpisu tykajicich se pfispévkovych
organizaci vyhodou

* obcanska a moralni bezuhonnost

* vyborna znalost prace na PC

» fidi¢sky prukaz sk. B

Obsah pfihlasky do vybérového fizeni:

* motivacn{ dopis
* strukturovany zivotopis vcéetné kontaktnich udaja

* navrh koncepce Pardubice Region Tourism v letech 2009 — 2012 (max. 5 stran
formatu A4)

* adaje o dosavadni praxi, odbornych znalostech a dovednostech uchazece

K pfihlaSce pfiloZte:
* ovetfené kopie dokladi o dosazeném vzdélani
s vypis z rejstifku trestd, ktery ke dni podani nenf starsi tif mésici — ORIGINAL
* pisemny souhlas se zpracovanim, uchovavanim a poskytnutim osobnich udaja
tfetim osobam pro tcely vybérového fizeni a to po celou dobu jeho trvani
* ovéfena kopie lustracntho osvédceni podle zik.c.451/1991 Sb. v platném znéni
nebo cestné prohlaseni ve smyslu § 4 odst. 3 lustracniho zakona

Dopliujici informace:

» pfedpokladany termin nastupu : dohodou po ukonceni vybérového fizeni
* funkcni obdobi feditele je ctyfleté az Sestileté
* misto a konani vybérového fizeni bude sdéleno pisemné

Vyhlasovatel ma pravo vybérové fizeni kdykoliv zrusit bez udani dévodii.

PiihlaSky podavejte nejpozdéji do 17. 10. 2008 osobné nebo postou na adresu:
Ing. Lukas Dvortak
Magistrat mésta Pardubic
odbor komunitnich sluzeb — ekonomické oddéleni
Pernstynské nam 1
530 21 Pardubice

Obdlkn zretelné oznaite beslem ,, KONKURZ — Pardubice Region Tonrism
V" Pardubicich dne 19. 8. 2008




Priloha 7
V" souladu s vybldaskon & 247/ 1993 Sb., o vybérovém rizeni na vedouci funfkce ve dravotnickych
organizacich a Zarizenich v prisobnosti ministerstva dravotnictvi, okresnich siradi a obei

Rada mésta Pardubic
vyhlasuje

vybérové fizeni na misto feditele/feditelky pfispévkové organizace

RATOLEST, détska péce a 1éCebna rehabilitace

Pardubice, K Blahobytu 727
(vyhledové s odloucenym pracovistém jesli na ul. Teplého 2100, Pardubice)

Piedpokladany nastup do funkce: 1. 6. 2010

PoZadavky:

- ukoncené vyssi odborné nebo vysokoskolské vzdélani zdravotnického sméru,
pedagogického sméru (se zaméfenim na predskolni pedagogiku) nebo ekonomického

sméru

- znalost problematiky pfispévkovych organizaci

- obcanska a moralni bezihonnost

- dobry zdravotn{ stav

- organizacn{ a fidici schopnosti

K pfihlasce pfiloZte:
- ov¢fené kopie dokladu o dosazeném vzdélani
- koncepci rozvoje piispévkové organizace RATOLEST (max. 5 stran strojopisu)
- strukturovany zivotopis
- ptehled pfedchozich zaméstnani potvrzeny soucasnym zaméstnavatelem
véetné uvedeni funkéniho zafazeni
- vypis z rejstifku trestt (ne starsi 3 mésici) nebo doklad o jeho vyzadani
- lékafské potvrzeni o zpusobilosti k vykonavané funkce- feditel organizace (ne starsi 2
meésich)

Piihlasky podavejte nejpozdéii do 23. 4. 2010 osobné nebo postou na adresu:

Helena Sicova

Magistrat mésta Pardubic
odbor komunitnich sluzeb
Pernstynské namestf 1

530 21 Pardubice

Obdlkn zretelné oznaite beslem ,, KONKURZ — Ratolest, détskd péce a lécebnd rebabilitace
NEOTEVIRAT

V" Pardubicich dne 30. 3. 2010

Viywéseno: 2. 4. 2010
Sejmunto: 23. 4. 2010
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