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Uvod a definice
Kompetence

Termin kompetence je v ceském prostfedni definovan a vyuZivdn mnoha zpUsoby. V pravni terminologii je chapan
jako souhrn pravomoci a povinnosti urcitého organu, v pedagogice pak jako schopnost nabyté znalosti a
dovednosti také vyuzivat. V managementu je termin kompetence pouzivan velmi ¢asto ve spojenis celkovou
schopnosti (potencialem) clovéka Uspésné vykondvat zadanou ulohu.

Pro ucely tohoto dokumentu definujeme kompetenci nasledovné:

Kompetence je schopnost trvalého dosahovdni definovanych vysledki na zdkladé uplatnéni poZadovanych
lidskych zdrojii a s respektovdnim sdilenych pravidel a hodnot.

Rizeni podle kompetenci

Rizeni podle kompetenci je manazersky pristup, ktery se zaméfuje na vybudovani a udrZeni souladu mezi
potencidlem clovéka (tedy jeho lidskymi zdroji) a vysledky, které se od clovéka ocekavaji. V fizeni podle
kompetenci mlze pozadavek na vyssi vysledky nastartovat rozvoj potencialu ¢lovéka a naopak, nevyu?ité rezervy
v potencidlu mohou vést k nové formulaci pozadovanych vysledkd.

Kompetencni pravidlo

Kompetencéni pravidlo tikd, ze uspésnost organizace je plné zavisla na kompetencich lidi, ktefi v ni pracuji. Jinymi
slovy, ma-li byt organizace jako celek Uspésna, je nutné, aby cile a poZadavky kladené na jeji zaméstnance byly
v souladu s jejich potencidlem. CozZ v disledku znamen3, Ze nadfizeni by méli dokonale znat potencial svych lidi a
dlsledné ho vyuZzivat a také rozvijet ve sméru planovaného rozvoje organizace.

Specifické misto mezi lidmi v organizaci z tohoto pohledu zaujimaji jeji vrcholovi vedouci (lidfi). Jejich klicovou
ulohou je zvolit dlouhodobé Uspésnou strategii, ziskat pro ni schopné a motivované lidi a zajistit, aby v organizaci
vznikly takové mechanismy, které realizaci strategie umozni. Kompetentnost lidrd je tedy zasadni podminkou pro
Uspéch organizace.

Strategicka kompetence organizace

Strategicka kompetence organizace vyjadfuje celkovou schopnost organizace jednat zplsobem, ktery ji zaruduje
vytvoreni a udrZeni strategickych konkurencnich vyhod.

Kompetenéni model pracovnika

Kompetencéni model je uspofadany systém pozadovanych kompetenci vytvareny pro konkrétniho pracovnika.
Pfitom vychazi z pozadavkl, které jsou na pracovnika kladeny prostfednictvim jeho zaclenéni do stavajicich i
budoucich proces, projektl a Ukoll organizace.

Kompetencni model organizace

Kompetenéni model organizace zahrnuje soubor jejich strategickych kompetenci nutnych pro vytvoreni a udrzeni
stavajicich i budoucich konkurenénich vyhod.




Konstrukce kompetence

Kompetence v sobé zahrnuje dualitu poZadavku (ulohy) a zdroji (potencialu), které jsou pro vykonani ulohy
potieba. Obé slozky kompetence — Ulohy i zdroje - musi byt v rovnovdze. Pokud vyZzadujeme vykonavani uloh, pro
které ¢lovék nema zdroje (vlastnosti, schopnosti, postoje) bud nedosdhne pozadovanych vysledkl nikdy (nema
potfebné vlastnosti a schopnosti) nebo bude jeho vykon nestabilni, bez odpovédnosti za vysledek a snahy vykon
dale zlepSovat (chybi mu potfebné postoje).

Dualita uloh a zdroju

Pokud naopak uloha nebude vyuZivat zdroje, které ma clovék k dispozici, nelze ocekavat, ze ho bude motivovat —
ani v tomto pfipadé nelze ocekdvat prevzeti odpovédnosti za vysledek a aktivni snahu o zlepSovani.

Podstatou fizeni prostiednictvim kompetenci je tedy zaddvani takovych uloh, které jsou nejdllezitéjsi pro rozvoj
firemniho systému a pro které maiji lidi potfebné zdroje (nebo jsou schopni tyto zdroje v potiebné dobé
rozvinout).

Definice kompetence by méla z pohledu manaZera zahrnovat vSechny prvky, které umozni kompetenci méfit a
hodnotit jak z hlediska vykonnosti, tak z hlediska potencialu (zdroju).

Definice kompetence tedy musi zahrnovat:

1. Specifikaci ulohy — co ma byt vykondno (vysledek) a jak to bude méfeno (metrika), jaka pravidla (postupy, smérnice, zakony) by méla
byt respektovdna

2. Specifikace zdrojii - jaké zdroje (vlastnosti, schopnosti, postoje) by mél mit élovék, aby byl schopny ulohu v poZadovanych
parametrech dlouhodobé a stabilné vykondvat.

1. Specifikace uloh

Specifikace uUlohy znamena jasné zadani pracovniho vykonu. Kazdy clovék v organizaci mél také znat, jaké
pozadavky jsou na néj kladen aktualné a jak se budou v budoucnu ménit v souvislosti se strategickym rozvojem
organizace.




Pro specifikaci Uloh pracovnika je klicové jeho zapojeni v procesech organizace. To se déje prostfednictvim roli,
které jsou prifazeny konkrétnim ¢innostem v procesni mapé. Z roli je sloZzena pracovni pozice, ktera predstavuje
Sablonu pro pracovni misto. To znamena, Ze pro jednu pracovni pozici (technik infrastruktury) mlze byt vytvoreno
nékolik pracovnich mist se shodnym zadanim — viz obrazek.
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Do specifikace uloh zahrnout i uvazované zapojeni pracovnikll do projektl. | zde ke vhodné formulovat, jaky typ
¢innosti bude od ¢lovéka v projektech vyzadovan (expertni ¢innost, administrace dotaci...).

Do specifikace ulohy patii i stanoveni méfitelnych parametrd, podle kterych bude hodnoceno, zda clovék
ocekavany vykon pini a na jaké Grovni. Tyto parametry jsou stanovovany prostfednictvim cilG a ukazateld.

Cile - jsou vyuZivany tam, kde se jedna o pozZadovanou zménu stavu — napfiklad zavedeni nového produktu nebo
procesu, dosaZzeni nové kvalifikace a podobné. Cile by mély byt SMART — (Specifické, Méfitelné, Akceptovatelné,

Redlné, Terminované)

Ukazatele — ukazuji plnéni zadaného standardu vykonu — mZe se jednat napfiklad o dobu odezvy na pozadavek
zakaznika, pocet reklamaci a podobné. | pro ukazatele plati, Ze musi byt SMART. Ukazatel mlzZe byt sloZen z vice
metrik, které dohromady ukazuji miru plnéni ukazatele. Napfiklad ukazatel ,PInéni SLA“ bude sloZen z metrik

,doba prvni odezvy”, ,,doba vyreseni pozadavku a ,pocet reklamaci”.




2. Specifikace zdroja
Typy lidskych zdroju

Pro ucely managementu obvykle rozliSujeme tfi typy zdroja ¢lovéka - vlastnosti, postoje a schopnosti. Celkovy
potencial a vykon clovéka ovliviiuji vSechny tfi typy zdroj, proto je dileZité, aby s nimi manaZefi dokazali

Typy lidskych zdroji

Vlastnosti

Postoje Schopnosti

odpovidajicim zplsobem pracovat

Vlastnosti

S vlastnostmi se ¢lovék narodi — patti sem fyzické vlastnosti (vyska, barva pleti.), psychické vlastnosti (osobnostni
typy, temperament), a také vlohy (hudebni sluch, vytvarné viohy, jazykové nadani). Je ziejmé, Ze jako manazer
nemuzete vlastnosti lidi zménit, mUZete je ale zohlednit pfi vybéru lidi a pfi fizeni jejich vykonu i kariéry, pokud jiz
se stali zaméstnanci organizace. Nékdy byva vhodné, aby i vlastnosti byly soucdsti kompetenéniho modelu — a to
zejména pro informaci manaZera, kterému pomohou pochopit na jaké typy uloh je ¢lovék vhodny, jakym
zpUsobem mu je zadavat a jak ho hodnotit.

Schopnosti

Schopnosti zahrnuji ty lidské zdroje, které lze rozvijet formou vzdéldvani. Zakladnimi typy schopnosti jsou znalosti
a dovednosti, které lze rozvijet vhodnymi vzdéldvacimi aktivitami — Skolenim, tréninkem nebo napftiklad
kouCovanim ¢i ziskavanim zkusSenosti pfi vykonu prace. Do kategorie schopnosti patfi naptiklad jazykové
dovednosti, interpersonalni dovednosti, pocitacové dovednosti nebo napfiklad odborné dovednosti specifické
pro vykon dané pozice.

Postoje
Tretim typem zdrojl jsou postoje — zjednodusené feceno se jednd o miru nadseni, s kterym ¢lovék pristupuje k
vykonavani urcitého ukolu nebo dosahovani cile. Kladny nebo zdporny postoj k uUloze je ovliviiovan tim, jak




¢lovéka bavi, zda ji povaZzuje za smysluplnou a uzitecnou, zda si véri, Ze ji dokaze vykonat, nebo napfiklad i na tom,
jakym zplsobem bude za jeji splnéni odménén. Kladny postoj se projevuje aktivitou ¢lovéka, snahou vykonat
Ulohu co nejlépe — ¢asto s lepSim vysledkem, nezZ je vyZzadovan. Naopak postoj zaporny poznate podle zlehcovani
vyznamu ulohy, pasivity nebo napfiklad i podle doslovného plnéni i zjevné chybného zadani (v ceském prostredi
znamém jako ,,Svejkovani“).

Zmény lidskych zdroju

Postoje podfizenych mlzZete jako manazefi zménit velmi snadno a rychle — v kladném sméru napfiklad spravné a
vcas poskytnutou pochvalou nebo vyzdvizenim vyznamu ulohy, v zdporném sméru pak tfeba nevysvétlenim ucelu
ulohy, nespravedlivym hodnocenim nebo neposkytnutim dostatecného vycviku ¢i skoleni. Zména schopnosti (tedy
znalosti a dovednosti) probiha pomaleji, stoji vice prostfedki vynaloZenych na vzdélavani, oproti zméné postojl je
vsak trvalejsi.

Struktura kompetence
Ulohy - role

Kompetenéni model je vytvaren pro roli - soubor kompetencnich modeld jednotlivych roli pak vytvari
kompetenéni model pracovni pozice respektive pracovniho mista.

Kazda kompetence je definovana tak, aby z popisu vyplyvalo, jaké klicové ulohy® by mél nositel kompetence
standardné zvladat. Popis téchto uloh ma obecnéjsi charakter, nez je definice ¢innosti zahrnuta v roli v procesnim
modelu. Kompetentni ¢lovék by tedy mél zvladat tyto situace i bez detailniho popisu procesu. Naopak, pokud je
¢lovék nositelem kompetence v néjaké oblasti, mél by umét nadefinovat proces, kterym bude tato kompetence ve
firemni praxi naplfiovana.

Kompetence je tak vyjadienim potencidlu ¢lovéka vykondvat uréité ulohy, prostfednictvim role je tento potencial
propojen s konkrétnimi ¢innostmi (procesy) v organizaci.

Priklad:
Zdkladni ICT kompetence — Prdce s MS WORD muZe byt definovdna ndsledujicim zptsobem:

e Zdkladni uroven — psani a formdtovdni jednoduchych texti s vyuZitim zdkladni sady stylt, automatickych
oprav a revizi styld.

e Pokrocila urovern — zdkladni + prdce srevizemi a zménami. Vytvdreni vlastnich styli se sprdvnym
zakomponovdnim Corporate Identity.

e Vysokd uroven — vytvdreni rozsahlych dokumenti a manudld, tvorba rejstrik(, obsah( a dalsich referenci
porovnavani a slucovadni rozsahlych dokumentu z riznych zdroji. Priprava podkladi pro tisk.

Z definice je patrné, Ze uvedené kompetence lze vyuZit v celé Ffadé proces(, pricemZ pozadovany vysledek
(nabidka, uzivatelsky manual, interni smérnice...) bude definovan procesni mapou — tedy vystupem poZadované
¢innosti. Stejny princip by mél byt uplatfiovan u vsech kompetenci. Soucasné plati, Ze v ramci zlepSovani procesl
mohou byt vznaseny pozadavky na doplnéni respektive redefinici kompetenci.

Urovné kompetenci




Pfi definici kompetenci by vidy mélo byt zcela jednoznacné definovano, jaky vykon je ocekavan a jak bude
hodnoceno jeho pInéni. Manazer (hodnotitel) i zaméstnanec (hodnoceny) by méli mit o zplisobu hodnoceni zcela
jasno jiz pfi Uvodnim projednavani kompetenéniho modelu. Z uvedeného divodu je vhodné vyhnout se
subjektivnim hodnocenim bez dikazl skutecného vykonu — poZzadované prvky vykonu by proto mély byt soucasti
kompetenéniho modelu.

Vsechny kompetence by mély byt definovany s prihlédnutim ke skute¢nym potifebam organizace a ke schopnosti
lidi si tyto kompetence v horizontu mésicli osvojit. Kompetence by mély byt definovany maximalné ve ¢tyfech
Urovnich:

e Zakladni — definuje minimalni potfebnou Urovern kompetence v organizaci

e Pokrocild - zakladni kompetence doplnéna o dalsi poZzadované prvky

e Vysokd — nejvyssi Uroven kompetence prakticky vyuzitelna v organizaci

e Individudlni — v nékterych ptipadech muzZe byt vhodné vytvofit popis kompetence na miru konkrétnimu
pracovnikovi — obvykle specialistovi v néjakém oboru.

Prvni tfi drovné by mély systemizovat kompetence v organizaci a zajistovat, Ze lidé budou hovofit stejnym
jazykem a vyuzivat stejné metody prace.

Zejména u nositel( vyjimecnych znalosti a dovednosti miZe byt vhodné definovat jedineéné individualni
kompetence.

Klicové je porozumét tomu, ze kazdy zaméstnanec by mél mit poZadovanou kompetenci na pfimérené (nikoli
nutné na nejvyssi) Urovni. Vratime - |i se kprikladu s MS Wordem vyse — u vétSiny zaméstnancli bude
pravdépodobné postacovat zakladni Uroven, ale napfiklad u pracovnikll obchodu a marketingu, ktefi finalizuji
nabidky, tvofi manualy a firemni prezentace bude Zadouci Uroven vysoka.

Neni vZdy pravidlem, Ze vSechny kompetence musi byt definovany ve vSech tfech uvedenych drovnich. Mnohdy
postacuji jedna nebo dvé Urovné. Vidy je tfeba respektovat potfeby organizace a definovat takové kompetence,
které jsou okamZité vyuzitelné nebo vychazeji z cild organizace a budou vyuzity v nedaleké budoucnosti.

Nasledujici tabulka ukazuje pfiklad definice manazerskych kompetenci.

Manazerské kompetence

Nazev kompetence Popis urovné 1 - elementarni Popis urovné 2 - pokrocila Popis urovné 3 - vysoka
Osobni vidcovstvi Vyuzivani formalni autority z Neformalni autorita v fizeném  |Motivace ke zménam a rozvoji osobnim
(leadership) pozice, vedeniv souladu s Utvaru, u€inna motivace pfikladem, neformalni autorita napfi¢

firemnimi cili a pravidly, zaméstnancu krozvojicilia  [firmou i u kli¢ovych partnert firmy
delegovani shora dolu v ramci |[pravidel (iniciativa). Prevzeti neformalni odpovédnosti za
firemnich pravidel (akceptace). [Delegovani zdola nahoru i rozvoj spolecnosti.
Prevzeti neformalni (osobni)  |horizontalné. Prevzeti
odpovédnosti za vysledky neformaini (osobni)
fizené oblasti. odpovédnosti za vysledky

firmy.Samostatné vyhledavani a

predavani kli¢ovych informaci

nutnych pro Fizeni Gtvaru.




Hodnotici stupnice
K hodnoceni kompetenci budou vyuzivany dvé zakladni hodnotici stupnice — Ctyfstupfiova a dvoustuprova.

CtyFstupriova stupnice

1Vyludujici nedostatky Pracovnik vykazuje tak zavainé nedostatky v kompetenci, Ze by nemél nadale
vykonavat Cinnosti, pro které je kompetence urcena

2 Potreba zlepseni V kompetenci je Zzddouci zlepSeni — je vhodné doporucit vhodnou formu rozvoje

3 PInén standard Kompetence jsou na pravé pozadované drovni

4 Prekrocen standard Kompetence jsou na vyssi nez pozadované urovni — je vhodné doporucit vyuziti
rezerv — Upravou procesu, kariérovym postupem apod.

Dvoustupriova stupnice (ANO/NE)

Dvoustupnova stupnice je vyuZivdna u téch kompetenci, u kterych je vyzadovano prokazani formou certifikatu,
osvédceni, diplomu a podobné. MizZe se jednat o odborné certifikaty, bezpecnosti Skoleni, zdravotni prohlidky,
formalni vzdélani a podobné.

Slozky (typy) kompetenci

Kompetenéni model by mél postihnout celé spektrum uloh, které bude pracovnik vykonavat. Souc¢asné by mél byt
¢lenén tak, aby kompetence obdobného charakteru bylo moZné snadno spravovat a rozvijet v souladu se strategif
organizace. Z uvedeného dlvodu ¢lenime kompetence do nasledujicich typ:

Kvalifikace

Kvalifikace zahrnuje pozadované formdlni vzdélani, odborné certifikaty, zdkonna skoleni a podobné. Pokud
pracovnik nespliuje kvalifikaci pro dané misto, mél by byt pozadan, aby si ji doplnil nebo by nemél na tomto
misté dlouhodobé pracovat.

Zkusenosti

Vtadé pripadl je vhodné kompetencni model doplnit i o slozku Zkusenosti. Ty na rozdil od kvalifikace
nevypovidaji o tom, jaké vzdélani pracovnik absolvoval, ale o tom, s jakymi Ukoly a projekty se v své kariére setkal,
v jakych rolich a pozicich pUsobil a jakych vysledkd dosahnul.

Manazerské kompetence — viz pfiloha €. 1

ManaZerské kompetence jsou zamérfeny na zvladdni manaZerskych uloh — tedy uloh spojenych s tizenim a
vedenim lidi a organizace jako takové. P¥i jejich navrhu je tfeba vychazet z manaZerskych metod a nastroja, které
v organizaci jsou nebo budou vyuZivany. | tyto kompetence musi byt synchronizovany s procesy organizace.

Socialni (mékké) kompetence — viz pfiloha ¢. 2




Socidlni  kompetence zahrnuji  schopnost a  dovednost efektivné a adekvdtné se  adaptovat na
dané socialni prosttedi a Uspésné v ném socialné komunikovat. Zahrnuji tedy schopnosti souvisejici se spolupraci
uvnitf organizace i navenek, prezentacni schopnosti, oblast feseni konfliktll a vyjedndvani a dalsi schopnosti
obdobného typu. Ciselnik socialnich kompetenci by mél spravovat personalni manaZer organizace. (U tohoto typu
kompetenci Ize ¢asto jen obtizné odlisit, zda se jedna o kompetenci nebo obecnou schopnost — napf. prezentaéni
dovednosti).

Zakladni (klicové) kompetence — viz p¥iloha €. 3

Soubor kompetenci, které jsou spole¢né pro vSechny zaméstnance organizace. Vytvareji zakladni pfedpoklady pro
rozvoj ostatnich typ kompetenci (uceni se) a zdsadné ovliviuji kulturu organizace.

Odborné kompetence - viz pfiloha ¢. 4

Odborné kompetence jsou zaméreny na vlastni odborné ulohy organizace. Mély by byt odvozeny z dlouhodobé
strategie organizace, z definice produktl a sluzeb (internich i externich), z vyuZivanych technologii a z procesl
organizace. Odborné kompetence by méli v organizaci definovat vidy nejlepsi specialisté na danou oblast.

Kompetence v oblasti ICT (informacnich a komunikacnich technologii) — viz ptiloha ¢. 5

Tato oblast kompetenci definuje poZadavky na ovladani prvkd informacnich a komunikacnich technologii
vyuzivanych v organizaci. Ani zde by nemélo jit o obecné formulace, ale o zcela konkrétni vymezeni toho jaky
prvek ICT (program, modul programu...) ma byt zvladnut a jaké konkrétni Glohy kompetence zahrnuje.

Ciselnik kompetenci v organizaci

Organizace vytvafi a udrZuje cCiselnik vSech kompetenci, které jsou vyuZivdny v kompetenénich modelech
jednotlivce. Za spravu cCiselniku odpovida persondlni manazer. Kompetence jsou v Ciselniku usporfadany podle
vySe uvedenych skupin. Pro kazdou oblast kompetenci mize byt stanoven spravce, ktery bude zodpovidat za to,
aby definice kompetence odpovidala strategickych i taktickym pozadavkiim organizace. U odbornych a
manazZerskych kompetenci je vhodné, aby spravci pfislusnych kompetenci byli soucasné vlastnici pfislusnych
proces(, oblast socialnich kompetenci zastfesuje personalni manazer, oblast ICT spravuji pfislusni klicovi uzivatelé
jednotlivych modulli SW.

Kompetenéni model pracovni pozice

Pracovni pozice ta tvorena zadkladnimi stavebnimi prvky — rolemi. Role slouZi k propojeni pracovni pozice s procesy
organizace — role pfitom propojuji ¢innosti v procesech, které maji obdobny ucel nebo vyZzaduji obdobné znalosti a
dovednosti.

Kompetencéni model je rovnéz na zakladni drovni vytvaren pro roli. K tomu Gcelu je dobré znat, do jakych procesu
je role pfipojena a jaké ulohy budou v ramci role vyZzadovany.

Role jsou tak klicovym prvkem pro systemizaci celé oblasti fizeni lidskych zdroji — prostfednictvim roli jsou
vytvareny obecné modely pracovnich povinnosti (vazba na procesy), na které jsou navazany kompetencni modely.
Kompetenéni modely pro role by mély byt soucasti firemniho ¢iselniku kompetenci. Systemizace by méla fungovat
tak, Ze pfi zméné kompetencéniho modelu v cCiselniku budou automaticky (s vyuZitim programu ATTIS)
aktualizovany kompetenéni modely vsech pracovnikl (pracovnich mist), ktefi prislusné role vykonavaji.



http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/efektivni
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/adekvatni
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/socialni
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/socialni
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/komunikovat
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Odborné kompetence ]_—/ Jednani v souladu s internimi pfedpisy

Socialni kompetence ]/ Loajalita k organizaci

Konstrukci kompetenéniho modelu pro pracovni pozici ukazuje priklad na obrazku:

Pracovni pozice ,Vedouci programator” z uvedeného prikladu je tvofena tfemi rolemi. Role ,, Programator” pfinasi
do pozice povinnosti odborného charakteru a také odpovidajici ¢ast kompetenéniho modelu (odborné
kompetence). Kompetencni model pro tuto roli soucasné ukazuje, Ze i v roli programator bude tfeba komunikovat
s klienty (Socialni kompetence - komunikace s klienty v Al) a soucasné Ze v této roli bude vyZzadovana schopnost
tymové prace (pro konkrétniho Clovéka se muZe jednat napfiklad o preferovanou tymovou roli Realizator).
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o manazerskou pozici, vstupuje do modelu role Manazer (tato role je spolecna pro
vSechny manaZery v organizaci, ti by méli vyuzivat stejné metody a nastroje fizeni. Manazerské kompetence v roli




ManazZer definuji, jaké manaZerské kompetence musi nositel zvlddnout. Soucasné je pro tuto roli vyZzadovana
socialni kompetence ,,Reseni konfliktd“ a ICT kompetence , Vyuziti MS Outlook”. Posledni roli, ktera vytvafi pozici
»Vedouci programator” je role ,,Zaméstnanec”. Tato role obvykle definuje zakladni povinnosti zaméstnance bez
ohledu na to, na jaké je pozici. V nasem pftikladu je pro tuto roli vyZzadovdna kompetence ,Jednani v souladu
s internimi pfedpisy” a socialni kompetence ,Loajalita k organizaci”. Role ,Zaméstnanec” je ¢asto vyuzivana jak
definici kompetenci tvrdého charakteru (znalost a akceptace internich proces(.) tak i k ,,mékkym*“ kompetencim
definujici zasady etického chovani, loajalitu k firemnim myslenkdm, vztahové normy a podobné.

Vznik kompetencéniho modelu pro pracovni misto

Pracovni misto je konkrétni misto v organizacni strukture, které je obsazeno konkrétnim clovékem. Pracovni
misto vzdy vznikd pro konkrétni pozici (napfiklad pro pozici Programator C++ muze byt vytvoreno nékolik
pracovnich mist). Pracovni pozice tedy funguje jako Sablona pro tvorbu pracovniho mista. Pracovni misto je pak
vidy spojeno s konkrétnim zaméstnancem.

Kompetencéni model pro pracovni misto je tedy zaroven kompetenénim modelem pro zaméstnance, ktery dané
misto vykondva. Pozadavky na kompetence zaméstnance budou vzdy vychdzet z kompetenéniho modelu pracovni
pozice resp. roli, z kterych se pracovni pozice sklada.

Z definice lidskych zdrojl (vlastnosti, postoje, schopnosti) vyplyva, Zze kazdy clovék je originalni jedinec s unikatni
skladbou lidskych zdrojd — proto je nezbytné, aby kromé sdilenych kompetenci, které zabezpeduji schopnost lidi
v organizaci spolupracovat, umoznoval systém fFizeni kompetenci i vytvareni individudlnich kompetencnich
modeld, které budou maximalnim zplsobem vyuzZivat individualni potencial (vlohy, zajmy.) jednotlivce.

Priklad:

V organizaci pracuji Ctyfi programdtori C++, ktefi maji shodné pracovni povinnosti i sdilené kompetencni modely
(odvozené z roli). Jeden z programdtort pracoval nékolik let jako programdtor v IT spolecnosti v USA, md tedy
excelentni anglictinu i znalost IT prostfedi v USA. Aby organizace tyto jeho schopnosti vyuZila, povérila ho
pravidelnym sledovdanim a hodnocenim trend( vyvoje programovdni (soucdst procesu strategické frizeni) a
soucasné doplnila prislusnym zplsobem jeho kompetencni model (jazykové znalosti, schopnost nachdzet a
vytéZovat prislusné informacni zdroje, analytické schopnosti v oblasti rozvoje ICT) — viz priklad na ndsledujicim
obrdzku.
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Hodnoceni kompetenci

Cilem hodnoceni je posoudit potencidl pracovnika, odhalit rezervy, které by pomohly zvysit jeho soucasnou
vykonnost a naplanovat rozvoj jeho kompetenci pro budouci Glohy vyplyvajici ze strategie a navazujicich cil(
organizace.

Hodnoceni kompetenci plni zejména tyto cile:

e Vyhodnoceni vykonnosti pracovnika v uplynulém obdobi a nalezeni rezerv, které by mohly vést k lepSimu
vykonu

e Vyhodnoceni G¢innosti vzdélavacich programf, které pracovnik za uplynulé obdobi absolvoval

e Orientace pracovnika v dlouhodobém smérovani organizace

e Orientace pracovnika v jeho osobnim zapojeni do pInéni dlouhodobych cil(i organizace

e Orientace nadfizeného v postojich, motivech a ocekavanich pracovnika

e Posouzeni a naplanovani vhodného kariérového postupu pracovnika

e Posouzeni a naplanovani vzdélavani a dalSich rozvojovych aktivit pracovnika

e Zlepseni partnerského vztahu mezi vedoucim a zaméstnancem




Hodnoceni kompetenci by nemélo zejména:

e PInit funkci zpétné vazby k odvedenému vykonu (pfizndvani odmén, udélovani sankci, vytykani prestupki
a podobné)
e Zahrnovat rozhodovani o mzdovém zarazeni pracovnika i jeho kariérovém postupu

Hodnoceni by mélo probihat 1- 2x ro¢né v zavislosti na dynamice rozvoje organizace). Pokud organizace realizuje
rozsahlé zmény, mizZe byt vhodné proces hodnoceni realizovat ¢astéji nebo usporfddat mimofadné hodnoceni
kompetenci na podporu konkrétnich organizacnich zmén.

V zddném pripadé se tedy nejednd o jednostranny proces, kdy vedouci hodnoti své podfizené, ale spiSe o dialog,
ve kterém nadfizeny i podfizeny spole¢né pracuji na zvyseni potenciadlu. Hodnoceni by mélo vychazet z vysledkd,
které pracovnik dosahoval v uplynulém obdobi, reagovat na silné i slabé stranky a soucasné reflektovat budouci
pozadavky. Hodnoceni tedy zaméfeno na minulost, ale pfedevsim na budouci vykonnost. Klicovym vystupem
hodnoceni kompetenci je plan rozvoje pracovnika zahrnujici potfebné vzdélavani i doporucéeni po kariérovy
rozvoj.

V ramci hodnoceni kompetenci je dllezité posoudit vSechny slozky lidskych zdroja (viz trojuhelnik lidskych zdroji),
které pracovnik potfebuje pro bezchybné a efektivni vykonavani pozadovanych uloh — posouzeny by proto mély
byt nejen schopnosti (znalosti dovednosti), ale i postoje k dané uloze i vlastnosti, které mohou branit ve vykonu
nebo naopak poskytuji pracovnikovi potencial, ktery by mél byt |épe vyuzit. Hodnoceni tedy musi byt zaloZeno na
otevieném vztahu hodnotitele a hodnoceného. Samotny proces hodnoceni by nemél byt spojovan
s rozhodovanim o zvyseni platu nebo o kariérovém postupu — to by mohlo vést k icelovému jednani ze strany
hodnoceného pracovnika. U¢elovym jednanim je zde minéna snaha o prezentaci lepsich schopnosti a postojl, nez
odpovida skutecnosti. Hodnoceny pracovnik by se tak spiSe snaZil presvédCit nadfizeného o svych kvalitach, na
kterych napfiklad zavisi jeho zarazeni do vyssi mzdové kategorie, nez aby poctivé spolupracoval na identifikaci
rezerv a naplanovani dalSiho rozvoje. Na druhé strané, vystupem procesu hodnoceni mohou byt jednoznacné
stanované cile, které pokud pracovnik v dalsim obdobi splni, okamzité povedou napf. k navySeni jeho mzdy.
Takovym cilem muze byt napfiklad ziskani certifikace projektového manaZzera, ziskani vysokoskolského diplomu,
Uspésné zvladnuti definovanych uloh a podobné. Pfi tomto pfistupu lze predpokladat, Ze pracovnik bude oteviené
spolupracovat pfi hodnoceni a planovani vlastniho potencidlu, jehoz vyuZitim stanoveni cile dosdhne v co nejkratsi
dobé.

Proces hodnoceni kompetenci

Samotny proces hodnoceni kompetenci predpoklada aktivni zapojeni hodnoceného i hodnotitele. Vzhledem
k tomu, Ze dikladné posouzeni potencialu (lidskych zdroj) pro kazdou kompetenci vyzaduje urcity ¢as (pfiprava
hodnoceni a vedeni hodnoticiho pohovoru) je vhodné zabyvat se v procesu hodnoceni pouze témi kompetencemi,
u kterych je tfeba zména. Ta muZe byt vyvoldna nedostatecnym vykonem ve stdvajicich Ulohach, potfebou
rozvinout kompetence pro ulohy budouci, ale i napfiklad zdjmem hodnoceného o nové poznatky a kariérovy
rozvoj. Kompetence pro hodnoceni by tedy mél vybirat hodnotitel (nadfizeny) i hodnoceny (podfizeny).




Prubéh procesu hodnoceni

Na procesu hodnoceni se podili zaméstnanec i podfizeny, mozny pribéh procesu je naznacen na obrazku nize.

3 Z?Ejéni SEELEl Hodnoceni Hodnotici Zaznam
Mansler KO rozsahu zaméstnance rozhovor vysledk
hodnoceni hodnoceni
Doplnéni Hodnotici
Zaméstnanec rozsahu Sebehodnoceni rozhovor
hodnoceni

1. Krok - Zadani cili hodnoceni - manaZer (hodnotitel) zada cile hodnoceni kompetenci. V cilech uvede, které
kompetence budou hodnoceny a proc (zlepseni vykonnosti, zmény v organizaci a podobné).

2. Krok — Doplnéni rozsahu hodnoceni — zaméstnanec (hodnoceny) mlzZe doplnit cile hodnoceni resp.
kompetence, které navrhuje zahrnout do hodnoceni. Ddvodem muze byt pocitovana potfeba vzdélavani, zajem o
kariérovy rozvoj a podobné.

3. Krok — Schvdleni rozsahu hodnoceni — manazer schvali, resp. upravi, kone¢ny rozsah hodnoceni.
4. Krok - Sebehodnoceni - zaméstnanec vyplni formular sebehodnoceni kompetenci a odesle manaZerovi

5. Krok — Hodnoceni zaméstnance — manazer provede hodnoceni kompetenci zaméstnance.

6. Krok — Hodnotici rozhovor — manazer a zaméstnanec prodiskutuji vysledky hodnoceni formou hodnoticiho
rozhovoru. Zaméfi se predevsim na ty kompetence, ve kterych se jejich hodnoceni liSilo. Dohodnou se na cilech
rozvoje zaméstnance. Soucasti rozhovoru by mélo byt i objasnéni dlouhodobych cili organizace a pracovité,
diskuse o pracovnich vztazich s kolegy i jinymi pracovisti a v neposledni fadé i vztahy mezi manaZerem a
zaméstnance. Rozhovor by mél tedy postihovat veskeré aspekty, které ovliviiuji vykonnost zaméstnance (véetné
motivace a loajality). Klicové je, aby se manazer i zaméstnanec dohodli na vysledcich a doporucenich — nemélo by

jit o jednostranné rozhodnuti manazera.

Navrh motivaénich schémat pro podporu iniciativy a vykonu aktivit v ramci
pracovniho zarazeni

Motivacnimi schématy rozumime navrh zakladnich motivacnich nastroji pro podporu iniciativy a vykonu v ramci
pracovniho zarazeni. Motivacni schémata byla promitnuta do sady zakladnich kompetenci a jsou specificka pro
role vedouci odboru, vedouci oddéleni a zaméstnanec.

PFi ndvrhu motivacnich schémat vychdzime ze zakladniho principu, Ze iniciativa a vykon lidi jsou ovliviiovany
dvéma hlavnimi sloZzkami — vnitfni motivaci, ktera je ovlivnéna osobnostni i aktudlni Zivotni situaci ¢lovéka a vnéjsi




stimulaci, kterou ¢lovéku poskytuje jeho organizace prostfednictvim pokynl a hodnoceni ze strany nadfizeného,
nastaveni cili a ukazatell a navazujicim systémem odmeénovani, nabidkou nefinancnich benefitd i zplsobem
kariérového rozvoje ¢lovéka.

Pro oblast vyuZiti vnitfni motivace navrhujeme vyuzit typologii osobnosti pro motivacni zaloZeni, ktera vedoucim
pracovnikiim umozZni prizpUsobit zpUsob fizeni ¢lovéka jeho motivaénimu zaloZeni. Motivacni typ mlze byt
zahrnut do kompetencéniho modelu a nasledné vyuzivan pfi planovani osobniho rozvoje zaméstnance, jeho
zarazovani do projektd a resitelskych tym( a podobné.

Pro oblast vnéjsi stimulace jsme navrhli motivacni schémata, ktera jsou standardizovana pro jednotlivé typy
pracovnich pozic — napf. vedeni ufadu, vedouci odborli, vedouci odboru, ufednik. Tato schémata jsou
promitnuta do ukazatel( vykonnosti a kompetencnich modell v programu ATTIS.

Kompletni motivaéni schémata zahrnujici podporu vykonnosti zaméstnancl i podporu rozvoje jejich potencidlu
jsou formalizovana v programu ATTIS MOT — karty zaméstnance.

Vazby na systém odménovani

Systém odménovani by mél podporovat dvé zdkladni slozky — motivaci k rozvoji potencidlu zaméstnance a
motivaci ke zvySovani vykonnosti. Kritéria pro rozvoj potencidlu jsou definovana v kompetencnim modelu
zaméstnance, kritéria ke zvySovani vykonnosti jsou zahrnuta v modelu vykonnosti — viz obr nize (obé slozky jsou
soucasti karty zaméstnance v programu ATTIS).

Charakter
pracovni pozice

Potencial

Variabilni
slozka

d
-
A
N\

Zaméstnanec

Model tvorby dvousloZkové mzdy




Mzda zaméstnance je tvorena fixni a variabilni slozkou mzdy. Fixni mzda je odvozena od charakteru pracovni
pozice (sloZitost, odpovédnost, unikatnost...) a od potencidlu zaméstnance. Potencidl je pfitom vyjadren
skutecnymi kompetencemi (zplsobilostmi) zaméstnance definovanymi v kompetenénim modelu. Potencial — tedy
uroven zplsobilosti zaméstnance, je posuzovana na zakladé ziskanych a v praxi osvédéenych dovednosti a
znalosti. Jako nastroje zde muZe byt Uspésné vyuZito hodnoceni kompetenci.

Variabilni slozka mzdy je pfizndvana a na zakladé skute¢né odvedeného vykonu. Ten je hodnocen na zakladé
plnéni dlouhodobych cild, vykonnosti v béZnych pracovnich cinnostech (procesech), vysledkd dosazenych
v projektovych ukolech a plnéni operativnich tkol(. Skladba kritérii variabilni slozky mzdy je predmétem dohody
s klientem — obrazek je pouze metodickym voditkem. U variabilni slozky mzdy uplatiiujeme zasluhovy nikoli
sankéni pfistup. Tento pfistup znamena, Ze pfi vyhodnoceni variabilni slozky mzdy je vychozi hodnota vyse
variabilni slozky nulova a pracovnik prokazuje, jaky vykon za hodnocené obdobi skutecné dosahl. Na zakladé
spInéni kritérii vykonu a jejich vzajemnych vah je pak pracovnikovi vypoctena celkova vyse variabilni slozky mzdy.
U sankéniho pristupu, ktery v praxi vede k nivelizaci variabilni slozky mzdy, je vypocet variabilni slozky mzdy
provadén tak, Zze od plné vyse variabilni slozky jsou odecitany ,sankce” za neplnéné vykonové ukazatele. Tento
pfistup v praxi nedoporucujeme.

Program ATTIS plné podporuje implementaci systému odménovani v souladu s vySe popsanou metodikou. Karta
zaméstnance umoziuje definovat kompetenéni model i vykonové ukazatele. U obou sloZzek — kompetencniho
modelu i vykonovych ukazatel( — Ize definovat celkovou ¢astku mzdy i vahu jednotlivych slozek. Pfi hodnoceni
kompetenci, resp. pfi hodnoceni vykonu pak program ATTIS automaticky vypocitdvd konecnou vysi mzdy.
Uvedené udaje pak Ize exportovat do mzdového software a cely proces vypoctu mzdy plné automatizovat.

Inovovany systém fizeni lidskych zdroji obsahuje fadu novych prvkd v oblasti kompetencnich model(l a zejména
v oblasti fizeni vykonnosti. Doporucujeme nejprve cely systém véetné podpory programem ATTIS ovéfit v pilotnim
provozu, ve kterém vedouci i zaméstnanci zvladnou reporting, hodnoceni vykonu i hodnocen vykonnosti.
V nasledujici fazi pak mohou byt pfislusné sloZzky mzdy promitnuty do kompetenéniho modelu a do modelu
vykonnosti. Program ATTIS u obou modell umozZnuje pro kazdého zaméstnance stanovit individudlni vahy
(priority) jednotlivych kompetenci resp. hodnocenych metrik, v rdmci hodnoceni pak probiha i vypocet pfislusné
Castky mzdy. Program ATTIS mUZe automaticky generovat vystupy pro mzdovy systém.




Priloha ¢.

1

Manazerské kompetence

Nazev

Popis urovné 1 - elementarni

Popis urovné 2 - pokrogila

Popis urovné 3 - vysoka

Osobni vidcovstvi
(leadership)

Vyuzivani formalni autority z pozice, vedeniv
souladu s cili a pravidly organizace, delegovani
shora dolu v ramci pravidel organizace
(akceptace). Prevzeti neformalni (osobni)
odpovédnosti za wsledky fizené oblasti.

1 + Neformalini autorita v fizeném utvaru, 0¢inna
motivace zaméstnancu k rozwvoji cili a pravidel
(iniciativa). Delegovani zdola nahoru i
horizontalné. Prevzeti neformalni (osobni)
odpovédnosti za wsledky organizace.Samostatné
whledavani a predavani klicowch informaci
nutnych pro fizeni Utvaru.

2 + Motivace ke zménam a rozwoji osobnim
pfikladem, neformalni autorita napfi¢ firmou i u
kli€owch partnert organizace Prevzeti
neformalni odpovédnosti za rozwoj organizace.

Vedeni a fizeni
jednotlivca

Porozuméni typim lidskych zdroji a zpGsobim
jejich ovliviiovani, zakladni wuzivani motivace a
stimulace, zadavani rutinnich pracownich uloh a
poskytovani zpétnych vazeb k wkonu. Znalost a
zakladni wuziti procesu organizace. Mési¢ni
fizeni wkonu a Hodnoceni zaméstnanct.

1 + Zadavani a hodnoceni cilCi a tloh pro
nestandardni situace, rutinni wuzivani motiva¢nich
a stimiulaénich nastroju, rutinni wuzivani procest
meésicni fizeni wkonu a hodnoceni zaméstnanc.

2 + Schopnost sprawné definovat lidské zdroje
potfebné pro wkonavani proces(i nebo projektu.
Samostatné nawhovani a fizeni kariérového
rozvoje podfizenych zaméstnancl.Samostatné
navrhovani motivacnich a stimulaénich nastroju,
samostatné navrhovani programu pro rozvoj
schopnosti. Uginné wtvareni prevence
konfliktniho jednani, ziadani konfliktnich jedincu.

Vedeni a fizeni
skupin

Porozuméni zakladnim typdm vztahového
chovani, zakladni wuzivani soutéze a spoluprace
v odpovidajicich situacich. Porozuméni rozdilu
mezi tymem a skupinou, zakladni vyuzivani tymu
a skupin v odpovidajicich situacich. Porozuméni
a zakladni wuziti tymowych roli. Zakladni zvadani
konfliktu ve skupiné. Zakladni zviadnuti feSeni
vécnych probléma.

1 + Rutinni wuZzivani soutéze a spoluprace,
zakladni wuzivani obétavosti a regulovani
destrukce. Rutinni wuzivani tym( a skupin v
odpovidajicich ulohach. Schopnost sestavit tym s
respektovanim odbornych i lidskych aspektt
(naplnéni tymowych roli), komplexné definovat cile
tymu a vést tym k jejich dosazeni. Rutinni zvadani
konfliktG. Rutinni zviadani feSeni vécnych
problému.Zakladni wuziti styll fizeni dle situace.

2 + Rutinni wuzivani vSech pnki vztahového
chovani ve skupiné v zavislosti na situaci,
wuzivani konfliktu ve skupiné a jeho rutinni
zviadani. Schopnost identifikovat a feSit
problémy v obsazeni tymowych roli, schopnost
identifikovat a fe$it problémy wyplyvajici z
dynamiky tymu. Schopnost identifikovat a fesit
problémy skupinového mysleni. Rutinni wuzivani
styll fizeni dle situace.

Rizeni procest

Porozuméni zakladnim principtim procesniho
fizeni, schopnost zadavat a koordinovat ulohy
wplyvajici z procesnich diagramu, schopnost
monitorovat klicové parametry proces(i. Dobra
orientace v procesni dokumentaci a navazujicich
pracowvnich naplnich podfizenych zaméstnancu

1 + Nawrhovani procesu v grafické podobg,
monitorovani celkové funk&nosti procesu a
nawhovani zlep$eni, jednoznac¢né definovani
rozhrani procesu - vstupy a wstupy procesu,
definovani pozadavkl na zdroje pro proces - lidské
zdroje, informacni zdroje, mechanismy. Znalost
funkcionality sw ATTIS a zakladni uZivatelské
wuziti sw - pro prohlizeni a reporting procesu,
procesnich krokU, pracownich napini a organizaéni
struktury.

2 + Nawrhovani architektury vice procest se
spranym wyuzitim typG procest. Stanovani
klicowch parametrd procest ve vazbé na w$si
firemni cile, definovani pozadavk( na reportovani
parametri. Analyza proces( z pohledu pfidané
hodnoty, duplicit, Gzkych mist a diskontinuit.
Rizeni rozvoje proces( v ramci fizeni oblasti.

Rizeni projektu

Porozuméni zakladnim principim projektového
fizeni. Schopnost zadavat a koordinovat tlohy
wplyvajici z planu projektu. Zakladni wuziti
formulace projektu metodou logického ramce.
Uzivatelska znalost modulu Projekty - sprava
ukolG. Schopnost identifikovat dili rizika a
problémy v projektu.

1 + Rutinni wuziti metody logického ramce k
formulaci projektu, Vytvareni projektowych plana
zahrnujici definici cild a wstupl, harmonogramu
a pozadawkl na lidské zdroje, finance ev. ostatni
kli¢ové zdroje. Analyzovani rizik projektu a
nawvrhovani opatfeni k jejich omezeni. Vytvareni
fidici dokumentace projektu v rozsahu metodiky
organizace. Zadavani a administrace projektl
modulu Projekty.Rizeni typowch projektt die
metodiky organizace.

2 + Vytvareni a fizeni soubord projekta
(program) v rdmci fizeni oblasti a celé firmy.
Vytvareni nebo schvalovani cild a vystupu
projektl z hlediska na ws$Si cile a dal§i
projekty. Identifikace kritickych zdroju projektd a
fizeni priorit projektd ve vztahu k aktualni situaci.

Strategické fizeni

Porozuméni principtim strategického fizeni a
jeho implementaci v organizaci. Samostatné
zpracovani ndmétl pro strategickou analyzu a
rozvoj strategie. Pfipominkovani nawhl strategie
z pohledu jeji realizovatelnosti v fizené oblasti.

1 + Zpracovani strategické analyzy z celofiremniho
hlediska i z hlediska fizené oblasti. Navrhovani
strategickych koncepci a opatfeni pro fizenou
oblast ve vazbé na strategii organizace.
Komunikace strategie v fizené oblasti a
shromazdovani zpétnych vazeb ke strategii.
Rozpracovani celofiremni strategie do cilt
ukazatell v ramci fizené oblasti. Pribézné
sledovani interniho a externiho prostiedi a
nawhovani nutnych korekci strategie.

2 + Vyhodnoceni strategické analyzy z
hlediska organizace a nawhovani komplexni
strategie organizace. Definice strategickych
ukazatelt a navrhovani strategickych opatteni.
Komunikace strategie v organizaci i mimo
organizaci.

Finanéni fizeni

Orientace v zakladnich ekonomickych wkazech,
orientace v ekonomickych ukazatelich fizeného
Utvaru, zakladni interpretace ekonomickych
ukazatelu Utvaru.

1 + Nawhovani ekonomickych ukazatelu Utvaru na
zakladé nadfazenych cilCi, nawhovani a hodnoceni
investi¢nich zamérl fizeného Gtvaru, komplexni
interpretace ekonomickych ukazatel Utvaru a
nawrhovani opatfeni, tvorba plant a rozpocu

utvaru s wuzitim metodiky planovani a
controllingu.

2 + Nawrhovani ekonomickych ukazatell
organizace na zakladé strategickych cilu,
navrhovani a hodnoceni investi¢nich zamérd
fizené organizace, komplexni interpretace
ekonomickych ukazatelt podniku a nawhovani
opatfeni, tvorba planl a rozpo¢u organizace,

navrhovani metodiky planovani a controllingu.




Priloha ¢. 2

Socialni kompetence

Nazev kompetence

Popis Urovné 1 - elementarni

Popis Urovné 2 - pokrodila

Popis Urovné 3 - vysoka

Jednani s lidmi

Soustfedéné naslouchani a pochopeni
podstaty sdéleni; srozumitelné verbalni
formulovani podstaty sdéleni; jednani s
druhymi s dlstojnosti a respektem;

pochopeni potfeb partnera (zakaznika)

1 + Predvidani potfeb partnera (zakaznika);
vedeni porad; srozumitelné vysvétlovani
slozitéjsich principl, zakonitosti, postupt
apod.; diplomatické a taktni sdélovani
nepfijemné reality; demonstrovani Mastni
profesionality

2 + Srozumitelné a vhodné naasované
uzivani argumentt; moderovani konferenci,
seminaru, workshopu

Vyjednavani

Vécnost pii diskusi se zaméfenim na cil
diskuze;

1 + Zména stylu jednani podle situace;
nachazeni a uzivani sprawych argumentu;

2 + Pfiméfené reagovani na wypady druhych;
identifikace slabych a silnych stranek
partnera; atraktivni styl argumentovani;
predvidani argumentd partnera; asertivni
wyjednavani; dosahovani konsenzu; jednani o
w$i ceny

Prezentovani

Vyuzivani priklada pfi verbalni prezentaci;

1 + Vyuzivani statistik a dalSich ukazatelG
pifi verbalni prezentaci;

2 + Vyuzivani techniky pfi verbalni prezentaci;
wytvareni kontaktniho prostfedi s posluchaci

Pisemny projev a komunikace

Cteni a pochopeni informaci
prezentovanych v rtznych forméach (napf.
slova, grafy, diagramy, schémata); sdileni
informaci v uzivaném informacnim rozmezi
a komunikaénich technikach (napr.
emailu, pocitace); oMadani Ceské
gramatiky;

1 + Logické a prehledné strukturovani
sdéleni; oviadani rozvinuté slowni zasoby;
dodrzovani formy a zwklosti Gfedniho a
obchodniho styku; diplomatické a taktni
sdélovani nepfijemné reality

2 + Pouzivani u¢inné argumentace v
pisemném projew

Tymova prace

Porozuméni a prace vdynamice tymu;
rozpoznavani a respektovani lidské
rozli¢nosti, individualnosti a perspektivy;

1 + Akceptovani a poskytovani zpétné
vazby v konstruktivnim a ohleduplném
stylu; piispivani tymu sdilenim informaci a
expertizou; porozumeéni rolim pfi konfliktech
ve skupiné pro dosazeni feSeni; obhajovani
Mastnich nawh( a postoji v souladu s cili
tymuy;

2 + Vedeni a podpora kdyZ je to vhodné,
motivovani skupiny pro v&tsi wkony; Fizeni a
rozfe$eni konfliktu kdyZ je to vhodné; wvijeni
planu, hledani zpétné vazby, testovani a
implementace

Prace s informacemi

Vyhledavani relevantnich informacénich
zdroju, odliSeni dulezitych a nedudlezitych
informaci, tridéni a ukladani informaci

1 + Koncipovani pfehledné formy tabulek a
grafli; whledavani relevantnich informaénich
zdrojl; wuzivani internetu a dalSich
dostupnych informaénich zdroju;

2 + Rychlé zorientovani ve vét§im mnozstvi
textl, dokumentu, sdéleni; hodnoceni
vhodnosti informacnich zdroja

Analyzovani a feseni

Logické mysleni (kdyz A, tak B);

1 + Rozpoznani kli¢owych informaci mezi

2 + Zobecnovani konkrétnich jewl a

problému rozpoznavani souvislosti mezi problémy; |ostatnimi; rozpoznani pfi€in problému; ukazatell; posuzovani mnoha faktord ur¢itého
rozeznani kritické situace; feSeni najednou
Rozhodovani Rozlisovani dllezitéj$iho od méné 1 + Posuzovani kladt a zapord moznych |2 + Predvidavost; rozhodovani v kritickych

dulezitého (uréovani priorit);

feSeni, nawhl a napadu (kritické
posuzovani); rozhodnost (pfijeti
odpovédnosti za pfipadna rizika);

situacich

Tvorivé mysleni

Zdokonalovani jiz existujicich postupt a
feSeni

1 + Podavani namét na nové postupy a
feeni

2 + Vytvareni a zavadéni nowch metod a
postupl

Jazykové dovednosti

Angli¢tina - ¢teni jednoduchych textd;

1 + Angli¢tina - jednoducha komunikace,
Eteni slozitéjSich text(; anglictina - bézna
komunikace, ¢teni a psani béZnych textd;

2 + Angli¢tina - plynula komunikace, vedeni
meetingu, ¢teni a psani v8ech textl; plynula
komunikace ve vice svétowch jazycich

Technické dovednosti

Orientace v uzivatelské dokumentaci
technickych zafizeni; chapavost pfi
instruktazich pro mechanickou obsluhu
technickych zafizeni; prostorova
predstavivost jednodussich tvard, sou¢asti
a predmétu;

1 + Prostorova predstavivost slozitéjSich
predmét(, zafizeni a staveb; sledovani vice
parametr( slozitéj$iho technického procesu
najednou; rozpoznavani principl a funkci
technickych zafizeni;

2 + Nawrhovani technickych inovaci

Numerické dovednosti

Cit pro Cisla, provadéni zakladnich

numerickych operaci s jednotlivymi udaji;
pocitani a manipulace s hotowmi penézi;
pouzivani a pfevadéni mérnych jednotek;

1 + Provadéni numerickych operaci se
soustavami Udaju (napf. Excel. Tabulky);
wypocty rozmérd, ploch, objeml, mnozstvi,
poméra apod.;

2 + Provadéni zakladnich statistickych
operaci; aplikace slozitéjsich matematickych
metod a matematického modelovani

Pravni zpusobilost

Orientace v bézné pracowé-prawni
problematice

1 + Orientace v obchodné&-smluwni
problematice; orientace v problematice cel
a nepfimych dani, dovozu a wwozu;
orientace v problematice prevodu
nemovitosti

2 + Aktiwni pravni jednani

Rizeni motorovych vozidel

Rizeni motorowch vozidel sk. B

1 + Rizeni motorowch vozidel sk. C

2 + Rizeni motorovych vozidel v kritickych
podminkéach (sanitky, hasiéi, policie apod.)




Priloha €. 3

Zakladni kompetence

Nazev kompetence Popis urovné 1 - elementarni Popis urovné 2 - pokrocila Popis urovné 3 - vysoka
Loajalita ZAkladni orientace v cilech organizace a ve |1 + detailni znalost mySlenek a cilt 2 + formulace mys$lenek a cild organizace
vazbé na cile osobni. Akceptace organizace. a jejich prezentace kolegim a
uvedenych cill. Aktiwni pfinos na wytvafeni cilli organizace |podfizenym. Prezentace a prosazovani
Neposkozovani dobrého jména organizace |Aktivni komunikace myslenek a cilt mysSlenek a cild organizace u akcionaf,
interné ani na vefejnosti koleglim ve firmé. zakazniku a partnerd.
Aktiwni podpora dobrého jména
organizace pfi jednani se zakazniky a
partnery.
Sebefizeni Orientace ve Vastnim kompeten¢nim 1 + Zakladni znalost Vastnich zdroju a 2 + Komplexni planovani a fizeni osobniho

modelu, Zakladni schopnost
sebehodnoceni kompetenci ve vztahu k
minulé wkonnosti i budoucim uloham.

preferenci - motivacni typ, tymova role,
vzdélavaci typ - a schopnost uplatnit je v
projednavani svého pracowniho zafazeni,
vzdélavani a rozvoje.

rozvoje - vzdélavani, kariérowy rozvoj
(v€etné horizontalnich kariér).

Organizovani a planovani vlastni
prace, odpovédnost a spolehlivost

Presné zadané pracowni povinnosti pini
samostatné ve stanoveném Case.
Dodrzuje interni i externi standardy.
Obcas wyzaduje odbornou pomoc od
spolupracownikd.

V¢as informuje nadfizené a kolegy, pokud
nemuze splnit ukol nebo slib v
dohodnutém Ease a kvalité.

1 + Samostatné si organizuje swj ¢as
tak, aby plnil procesni i projektové ukoly
ve stanoveném case. Osobni procowni
priority pfizplsobuje celkowm prioritam
organizace (Utvaru, procesu).

2 + Zadané ukoly pIni ve stanoveném
rozsahu, vramci bézné pracowni doby je
schopen realizovat i dal$i aktivity v oblasti
rozvoje organizace a svého osobniho
rozvoje

Zlepsovani a hledani novych
feseni, adaptabilita, flexibilita,
proaktivita (dynamika)

Adaptabilita na zmény v na zmény v ramci
pracowniho mista, aktiwni pfistup ke
zlepSovani ¢innosti provadénych v ramci
Mastni pracowni pozice.

1 + Zapojeni do pfipravy a realizace zmén
na urowni proces(, postupt a vwbaveni.
Aktiwni pfistup ke zlepSovani na arowni
procesU, ve kterych je pracownik zapojen.
Odvaha zkou$et nové postupy a umoznit
to i koleglim.

2 + Iniciace a realizace systémowych
zmén v organizaci na strategické a
taktické urowni.

Spoluprace, otevienost a podpora

Na pozadani pomaha koleglim v pInéni
jejich ukolG.

1 + Aktivné pomaha kolegdm v pInéni
jejich ukold. Otewené komunikuje o
Mastnich pracownich problémech, na
wzvani poskytuje zpétnou vazbu
spolupracownikiim i nadfizenym.

Jeho pomoc je spolupracowniky pozitiné
wnimana.

2 + Aktivné pomaha koleglim v plnéni
jejich ukolll a predava jim své znalosti a
zku$enosti. Pribézne poskytuje
spolupracovnikdm i nadfizenym zpétnou
vazbu a pomaha jim hledat cesty ke
zlepSeni na urowni wkonu i pracownich
vztahl. Jeho pomoc je spolupracowniky
pozitivné wimana.




Priloha ¢. 4

Odborné kompetence

Nazev kompetence

Popis urovné 1 - elementarni

Popis urovné 2 - pokrocila

Popis urovné 3 - vysoka

Skolsky zakon!

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuZiti

expertni znalost a wuZiti

Pravni predpisy a normy z oblasti u€etnictvi a rozpoctu

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Pravni predpisy o pozemnich komunikacich

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuZiti

expertni znalost a wuZiti

Pravni predpisy vztahujicich se k agendé KPP

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o Uzemnim planovani

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Exekuéni rad

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Pravni predpisy v oblasti Zivotniho prostredi

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o ucetnictvi

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o obcich

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o rozpoctovych pravidlech

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Pravni predpisy o silniéni dopravé

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Pravni predpisy a normy z oblasti evidence a

inventarizace majetku

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Obcansky zakonik(!

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuZiti

expertni znalost a wuziti

Zakon o verejnych zakazkach

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o ochrané spotiebitele

orienta€ni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon a spisové a archivni sluzbé

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o pamatkové péci

orienta€ni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon na useku socialnich véci

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Pravni predpisy souvisejici s ¢innosti registru vozidel

orientaéni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Pravni predpisy v oblasti socialnich véci

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o finanéni kontrole a rozpoétovych pravidlech

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o pojisténi odpovédnosti

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o provozu na pozemnich komunikacich

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Spravni rfad

orientaCni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakonik prace

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o prestupcich

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Dafiovy fad

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zivnostensky zakon

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuZiti

expertni znalost a wuziti

Stavebni zakon

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o spravé dani a poplatku

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuZiti

expertni znalost a wuziti

Zakon o statni kontrole |

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

Zakon o Grednicich USCC

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuZziti

expertni znalost a wuziti




Priloha €. 5

ICT kompetence

Nazev kompetence [Popis urovné 1 - elementarni  [Popis urovné 2 - pokrocCila  |Popis Urovné 3 - vysoka
MS Office orientacni znalost a wuziti rutinni znalost a wuZiti expertni znalost a wuziti
Internet orientacni znalost a wuziti rutinni znalost a wuziti expertni znalost a wuziti
ATTIS orientaéni znalost a wuZiti rutinni znalost a wuZiti expertni znalost a wuziti
VERA orienta¢ni znalost a wuZiti rutinni znalost a wuziti expertni znalost a wyuziti

orientacni znalost a wuZiti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuZiti

orientacni znalost a wuZiti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuZziti

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

orientacni znalost a wuziti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuziti

orientacni znalost a wuZiti

rutinni znalost a wuziti

expertni znalost a wuZziti




