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Uvod

Toto téma jsem si vybral, protoze se mi libi spojeni managementu
a vefejné spravy a dualezitost manazerskych dovednosti vedoucich
pracovnik ve vetejné spravé v dnesni dobé.

Na prvni pohled se téma prace muze zdat jako nesmysiné
¢i nezapadajici do vefejné sféry, konkrétné do oblasti vefejné spravy.
Mozna je to zplisobeno piredstavou vetejnosti, Ze i dnes si vefejnou spravu
a predevsim jeji jednotlivé organizace predstavuji predevsim jako spravni
jednotky byrokratického charakteru s primarnim zaméfenim na
administrativu a pravni regulaci. Zminéné ¢innosti jsou nedilnou pracovni
naplni vetejné spravy pochopitelné i dnes, ovSem dle mého nazoru jiz ne v
takové mife, jako tomu bylo diive.

To zapficinila pfedevsim reforma vefejné spravy odstartovana v 90.
letech, jejimz hlavnim cilem bylo a stale je snizeni miry byrokracie
spravnich organi. K tomu ma pfispét fakt, Ze spravni organy ptredstavujiv
dnesni dobé¢ organizace poskytujici sluzby vetejnosti, kterd je oznacovana
za klientelu. Tyto dva kli¢ové pojmy piejaté z managementu, typické
hlavné pro soukromy sektor, se tak implementovaly do sektoru vetejného.
S tim pfiSla pochopitelné nutnost zmény ve fungovani organli vetejné
spravy a s tim souvisejici nové naroky na schopnosti a dovednosti v oblasti
managementu zejména na nejvysSich pozicich jako jsou vedouci
pracovnici. Pravé vedoucim pracovnikim a jejich schopnostem,
dovednostem a kompetencim, které ze schopnosti a dovednosti vychazeji,
bude vénovana tato prace. Zaroven se budu snaZit zjistit, zda dovednosti,
které zde budou uvedeny, mohou vedouci pracovnici vefejné spravy uzit
ve stejném rozsahu, jako je tomu u manazerti v soukromém sektoru.

Na samotny zacatek definuji pojem vedouciho pracovnika ve
vefejné spravé jako takovy. V prvni a zéroven nejdelSi casti prace
vymezim nékolik nejdilezitéjSich dovednosti, kterymi by mél kazdy
vedouci pracovnik vefejné spravy disponovat a nasledné¢ se jim budu
podrobné vénovat (vzhledem k velkému poctu dovednosti a rozsahu prace
vyberu pokud mozno jen ty, které se vyskytuji nejcastéji v literatufe

zamétfené na management a dovednosti manazert). Dale se pak zaméfim
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na zpisob ziskdvani, rozsSifovani a prohlubovani dovednosti, kde uziji
predevsim ptislusny pravni predpis tykajici se vzdélavani. Nasledujici ¢ast
vénuji kompetencim. Nejprve definuji pojem kompetence a pak se
zam¢iim na druhy kompetenci a proces tvorby a implementace
kompetencnich modelt. V posledni casti, ackoli jde o problematiku
vybocujici od tématu prace, strucné popisi osobnost vedouciho pracovnika.
V pribéhu prace budou dle potieby vyuzity pravni predpisy souvisejici s

probiranou tematikou.



Definice terminu ,,manaZer/vedouci pracovnik ve

verejné spravé

Nez se zacnu vénovat samotnému vymezeni dovednosti, bylo
by nejdiive vhodné definovat, kdo je manazerem/vedoucim pracovnikem
Ve vetejné sprave.

Zatimco v soukromé sféie se vétSinou jednd o tfeditele nebo o top
manazery v jednotlivych stupnich managementu, ve vetfejné spravé se
muze jednat hned o né€kolik riznych osob, v zavislosti na tom, zda se jedna
o statni spravu, nebo samospravu. Pokud jde o statni spravu, jedna se
vétSinou o ministra spravujiciho pfislusny ustfedni spravni ufad, nebo
feditele v cele jiného ustfedniho spravniho tufadu. Stupném mezi
ministerstvy a obcemi jsou krajské utady, v jejichz cele stoji feditel uradu,
kterému jsou podfizeni vedouci jednotlivych odbori. U samospravy, kde
hraji hlavni Glohu obecni Gfady, at’ uz v samostatné ptsobnosti, piipadné
prenesené (v takovém piipad¢ hovoiime o obcich s povéfenym obecnim
ufadem a obcich s rozSifenou pulsobnosti vykonavajici statni spravu)
pak mluvime o tajemnikovi nebo vedoucich odbori. Pro téely této prace
budu uzivat termin vedouci pracovnik, jehoz definice je obsaZena v §11
zakona ¢. 262/2006 zakoniku prace: “Vedoucimi zaméstnanci
zaméstnavatele se rozuméji zaméstnanci, ktefi jsou na jednotlivych
stupnich Fizeni zaméstnavatele opravnéni stanovit a ukladat
podiizenym zaméstnancuim pracovni ukoly, organizovat, Fidit a
kontrolovat jejich praci a davat jim k tomu ucelu zavazné pokyny.
Vedoucim zaméstnancem je nebo se za vedouciho zaméstnance
povaZuje rovnéZ vedouci organizacni sloZky statu.“ Bude-li se v této
praci hovofit o vedoucim pracovnikovi, mini se tim vySe uvedeny vedouci

odboru ¢i tajemnik.



1. Vymezeni manazerskych dovednosti

Stejné¢ jako manazer firmy v soukromém sektoru ma primarné za
cil vytvaret zisk, vedouci pracovnik obecniho Gfadu musi vytvofit svymi
vykony také urcitou nadhodnotu, a to s minimalni Casovou, personalni
a pen&zni spotiebou’. Za tu 1ze pokladat napf. ziskavani vzd&langjsich
a kvalifikovanéjsich pracovnikii, vylepSovani poskytovanych sluzeb,
vyuzivani nejmodernéjSich technologii, inovace a modernizace pracovniho
prostiedi atd. VSechny vySe zminéné prvky vytvafejici nadhodnotu
by mély pfispivat ke splnéni primdrniho cile organizace, kterou je
spokojenost klientl vetejné spravy.

K tomu, aby tento cil mohl byt naplnén, musi vedouci pracovnik
vetejné spravy disponovat urcitou sadou dovednosti. Né&které publikace
uvadeji vice ¢i méné rozsahlé sety dovednosti, respektive manazerskych
funkei, ze kterych lze jednotlivé nejdilezitéjsi dovednosti, do jist¢ miry
odvodit.

5 klicovych manazerskych funkci (dovednosti) uvadi i Weihrich:

A. Planovani - Zahrnuje nejruzngjsi cile, ukoly a zdroje potiebné k jejich
naplnéni. Mulze se jednat o pldny mensSiho ¢i vétsitho charakteru,
pokryvajici kratkodoby, sttednédoby ¢i dlouhodoby ¢asovy horizont. Plan

by nemél byt jen jeden, ale vzdy by se mélo zvaZovat vice alternativ.

B. Organizovani - Sem patii zejména organizovani celé organizace
a predevsim jejich pracovniku, kteti by méli byt zafazeni do jednotlivych
pracovnich tymi ¢i skupin. Ty by mély za pomoci pracovniho prostiedi a
dostupnych nebo piidé€lenych zdroji ze strany vedouciho pracovnika, plnit
jim zadané ukoly a pfispivat tak k plnéni cili. Dale sem spada napf.

organizace prace samotného vedouciho pracovnika.

L WEIHRICH, Heinz a KNOOTZ, Harold. Management / Z amerického origindlu pfelozil Viclav
Dolansky. Praha: East Publishing. 1998. 659 s. ISBN 80-7219-014-8., s. 20



C. Vedeni - To se zabyva piedev§im problematikou uvnité organizace a
usmériiovani pracovnikli pozadovanym smérem za ucelem splnéni
jednotlivych cild. Konkrétn¢ jde napi. 0 styly fizeni, motivovani,

delegovani a feseni konfliktt.

D. Personalistika - Tato ¢ast se zabyva vyhradné lidskymi zdroji. Konkrétné
planovanim jejich samotné potieby a nasledného vybéru, pfijmuti,

zaskoleni, zvySovani kvalifikace, odménovani, ale i tieba propousténi atd.

E. Kontrolovani - Zahrnuje veskrze porovnavani skute¢ného stavu se stavem
planovanym. Nekontroluje se pouze splnéni primarniho cile, ale také
jednotlivé pracovni vykony tyma ¢&i jednotliveim, a to za pouziti
nejriuznéjSich hodnoticich metod. Soucéasti kontroly je samoziejmé

i nasledna oprava piipadnych nedostatkd?.

Témito funkcemi (fundamentélnimi dovednostmi) a z nich vychazejicimi
dovednostmi dil¢imi, se budu v nasledujicich podkapitolach zabyvat

hloubgji.

1.1 Planovani

vvvvv

Proto by mél oplyvat vysokou mirou inteligence, aby dokazal pracovat s
velmi obecnou skalou vizi a relevantnich informaci. Jeho myslenky by
mély mit jasny fad se zaméfenim na soucasnost, ale 1 budoucnost. Zaroven
se oCekava, ze bude iniciativni a udélad vSe pro to, aby plan byl Gspésné
realizovan a pfinesl pokud moZzno kladny vysledek. Cely proces
pak pomaha jak celé organizaci, tak pfispiva k rozvoji systematického
uvazovani a prace s nejriznéj$imi zdroji informaci samotného vedouciho

pracovnika3.

> WEIHRICH, Heinz a KOONTZ, Harold. Management / Z amerického origindlu prelozil Viclav
Dolansky. Praha: East Publishing, 1998. 659”s. ISBN 80-7219-014-8., s. 31-33

* DONNELLY, James H., GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 1997. 821 s. ISBN 80-7169-422-3., s. 201



U vedouciho pracovnika ve vefejné spravé se da predpokladat,
ze bude pladnovat v ¢asovém rozmezi jednoho roku, protoze na tak dlouhé
obdobi se stanovuje rozpocet organizace plus piipadné piispévky ze strany
statu na vykon statni spravy v pienesené pusobnosti. Mél by tedy planovat
takové cile, které dokéaze plnit v€as a v mezich piidélenych finan¢nich
prostiedki*. Pro co nejpfesn&jsi ureni finanéni naro¢nosti je vhodné
si zajistit potfebné informace, poptipadé provést konzultaci s odborniky
a pro jistotu si vytvofit finanéni rezervy®. Dale by pfi své &innosti mél
peclivé zvazit veskera sva rozhodnuti a, pokud by se dostal do krize
nebo musel Celit jinym problémlim, mél by mit zaroven k dispozici vice

alternativ k jejich feseni.

Kazdy plan by mél obsahovat 4 zakladni slozky:
1) Cil - To, ¢eho se ma dosahnout
2) Program ¢innosti/akce - Specifikace krokt nutnych k dosazeni

cile
3) Potiebné zdroje - Finance, personal, technologie, ¢as
4) Dopad - Nasledky splnéni/nesplnéni cile/Gi v podob¢é naklada
a pfinost’®

Hlavnim problémem potiebnych zdroji k realizaci cila je jejich
spravné pierozdéleni, pficemz vSe se odviji od mnozstvi financi
organizace7. Pokud chce dosahnout svého primarniho cile, musi k tomu
mit personal, ktery pro ni bude pracovat, a pfislusné materialni zdroje plus
technologie. Vedouci pracovnik musi tedy peclivé zvazit, zda uptednostni

kvalifikovangj§i personal na ukor technologie a materidlnich zdroji.

* ARMSTRONG, Michael a STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada,
2008. 268 s. Expert. ISBN 978-80-247-2177-4., s. 50

® VEBER, Jaromir et al. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Viyd. 1. Praha:
Management Press, 2000. 700 s. ISBN 80-7261-029-5. s. 54

® ARMSTRONG, Michael a STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada,
2008. 268 s. Expert. ISBN 978-80-247-2177-4., s. 50

"DONNELLY, James H., GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 1997. 821 s. ISBN 80-7169-422-3., s. 213



¢i naopak. Piipadné se bude snazit najit nejlepsi moznou variantu, ktera by
zahrnovala vyrovnanost vSech slozek. K tomu musi pocitat také s ¢asem,
ktery mu cely proces shanéni a implementace vyse uvedenych zdroji
zabere.

Diilezité¢ pro vedouciho pracovnika vefejné spravy je, aby si své
planovani nalezité rozfazoval. Jako prvni by se méla analyzovat vychozi
situace, nasledné stanovit vizi, formulovat kratkodobé i dlouhodobé cile
a jejich vzajemnou propojenost, formulovat a realizovat strategii a nakonec
zkontrolovat, zda naplanovany stav koresponduje se stavem realnym.
Pokud ne, podniknout potfebné kroky k odstranéni ptipadnych
nedostatki®,

U fazi planovani bych se jest¢ rad zastavil, konkrétné u prvni.
Analyzovat situaci Ize pomoci nejriznéjSich manazerskych nastrojii. Tim
nejjednodussim a nejpouzivanéjSim je SWOT analyza (Pfiloha A). Ta
mapuje 4 konkrétni aspekty organizace, kterymi jsou silné (Strenghts)
a slabé (Weaknesses) stranky organizace a jeji piilezitosti (Opportunities)
¢i hrozby (Threats). Silné a slabé stranky zahrnuji situaci uvnitf
organizace, zatimco pfilezitosti a hrozby se tykaji jeji vnéjsi stranky.
Silnou strankou OU miize byt napiiklad vysoce kvalifikovany/vzdélany
persondl, rychlost rozhodovani ve vécech nebo dobrd vzajemna spoluprace
odborti. Za slabé stranky lze povazovat Spatnou organizaci prace, nizkou
jazykovou vybavenost pracovnikti ¢i nedodrzovani ur€itych etickych
zasad.

Za piilezitosti 1ze oznaéit tieba vzajemnou spolupraci OU a VS za
ucelem zajiStovani stazi pro studenty a nasledného ptipadného zaméstnani
absolventd. Nebo vyssi mira otevienosti vici klientim. Naopak hrozbami
mohou byt naptiklad nedivéra klienti v OU, zapii¢inéna jeho laxnim
pfistupem k préci, nebo pfiliSna angaZovanost politikii/statu do samostatné

pisobnosti OU.

® SAKSLOVA Véra a SIMKOVA Eva. Zdklady Fizeni lidskych zdrojd: systematicky pfehled
zdkladni persondlni problematiky. Vyd. 4., aktualiz. a rozs. Hradec Kralové: Gaudeamus 2013. 177
s. ISBN 978-80-7435-331-4., s. 13-14



1.2 Rozhodovani

Rozhodovani je druhou nejklic¢ovéjsi dovednosti, kterou musi
vedouci pracovnik bezpochyby ovladat a je nedilnou soucasti planovani.
Tuto Cinnost provadi na denni bézi, kdy musi neustidle analyzovat,
planovat a nasledné realizovat jednotlivé plany a cinnosti organizace
a zvazovat mozna rizika a alternativni postupy. V této kapitole budou

vymezeny modely rozhodovani a jeho nejriiznéjsi techniky a postupy.

1.2.1 Faze a modely rozhodovani

Nejprve se rozhodovani ndlezité rozfazuje. V prvni fadé€ se pro néj
vytvori vhodné predpoklady, nasledné se urci alternativy, zhodnoti se
v porovnani se zamyslenymi cili a nakonec se zvoli ty nejvhodnéjsi, dle
kterych se bude rozhodovat.

Tyto faze by mély pokud mozno co nejvice prispivat k
racionalnimu rozhodovani, kterym se zabyva raciondlné-ekonomicky
model rozhodovani. Kazdopadné se musi konstatovat, ze plné racionality
rozhodovani v podstaté nelze dosdhnout. Za prvé proto, ze neni dost dobie
mozné, aby vedouci pracovnik dokézal vZzdy na sto procent urcit veskeré
mozné alternativy a vybral z nich tu nejvhodnéjsi pro danou situaci. Za
druhé s ohledem na to, ze veskera rozhodnuti se provadéji s nahledem do
minulosti, coz skyta tskali jist¢é davky nejistoty a neurcitosti vysledku
zamysleného rozhodnuti, 1 kdyZ nam v dnes$ni dobé uleh¢uji praci moderni
technologie. Dal§imi faktory, které racionalitu ovliviluji, jsou
nedokonalé informace, Casova tiseil, mozna zmeéna podminek rozhodovani
v budoucnu a vétsi ¢i mens$i mira rizika. Pravé riziko je nejvyznamnégjSim
faktorem ovliviiyjicim rozhodovani. Existuje totiz velice malo
bezrizikovych rozhodovani, jestli vibec n&jakd. Proto se vedouci
pracovnici snazi vybrat co nejméné rizikovou alternativu, aby byla velka
pravdépodobnost splnéni cile/t. Co se ty¢e samotné ochoty vedoucich
pracovnikl riskovat, hraje podstatnou roli jejich osobnost, zkuSenosti z

minulych rozhodnuti a samoziejmé i odvaha to ¢i ono riziko vibec



podstoupit. V dalSich kapitolach si rozebereme zptsob vyhledavani

alternativ, dal3i ovliviiujici faktory a zptisoby vybéru alternativ®,

1.2.2 Vyhledavani alternativ

vvvvvv

spoustu premysSleni a kreativity. Aby se ale mohlo toto piremysleni
povazovat za uspésné, mélo by vzniknout vice alternativ, ze kterych Ize
vybirat. Pokud jich ale bude piili§ mnoho, mize byt velmi obtizné z tolika
moznosti vybrat tu spravnou ¢i spravné. Proto se uzivaji pomocné faktory,

omezujici nebo strategicky.

1.2.3 Analyza uzitku a nakladi

Jedna se o techniku, kdy se pro dosazeni cile vedouci pracovnik
snazi vynaloZit co nejméné ndkladi, nebo alespont dosdhnout co nejvétsi
vysledné hodnoty. V ptipad¢ nekvantifikovatelnych cili 1ze tuto analyzu
uzit jako alternativu pro jejich urceni.

Vvyhodou je, Ze se soustiedi na predikovani moznych vysledkt
planovani, moznost hodnoceni a porovnavani mozného uzitku alternativ

vici nakladiim a porovnavani alternativ dle V)’/hodnostilo.

1.2.4 Stanoveni alternativ

Aby bylo stanoveni vibec mozné, musi byt ur€en samotny
problém. Poté se musi vyhledat a analyzovat veskeré ziskané informace

(vngjsi 1 vnitini), coz vyzaduje znacné ¢asové 1 finan¢ni naklady. Pro co

cvwr

-----

9 WEIHRICH, Heinz a KOONTZ, Harold. Management / Z amerického origindlu prelozil Viclav
Dolansky. Praha: East Publishing, 1998. 659”s. ISBN 80-7219-014-8., s. 194

Y WEIHRICH, Heinz a KOONTZ, Harold. Management / Z amerického origindlu preloZil Viclav
Dolansky. Praha: East Publishing, 1998. 659”s. ISBN 80-7219-014-8., s. 194-197

1 DONNELLY, James H., GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 1997. 821 s. ISBN 80-7169-422-3,s. 171



1.2.5 Hodnoceni alternativ

Poté co se stanovi jednotlivé alternativy, musi se v dalsi fazi
vzajemn¢ pomefit a vyhodnotit. Primarnim cilem hodnoceni pro
vedouciho pracovnika Organizace vetejné spravy by mél byt predevSim
pomér mezi usp&snosti realizace a mirou rizika neuspéchu. Dale pak nizké
finan¢ni zatizeni. Dal§imi kritérii jsou napf. spokojenost vedouciho
pracovnika se svym rozhodnutim a z druhé strany spokojenost klienti
organizace a statu. Pfi samotném hodnoceni je vhodné brat v uvahu

nasledujici faktory:

e Urcitost - Situace, za které rozhodovatel disponuje dokonalymi
informacemi ohledné ptipadnych dopadi pti vybéru urcité alternativy.

e Rizikovost - Situace, kdy rozhodovatel disponuje kvantifikovanym
odhadem  (vé€tSinou  procentnim)  vyjadiujicim  pravdépodobnost
negativniho vysledku pfi vybéru urcité alternativy.

e Neurditost - Situace, pfi niZ rozhodovatel nedisponuje Zadnymi

informacemi ohledné ptipadnych dopadi pti vybéru urcité alternativylz.

1.2.6 Vybér alternativ

Po vyhledavani a analyze jednotlivych alternativ nasleduje jejich

vybér. Zde se uplatiuji 3 zptsoby:

ZkuSenosti - Efektivita, pfesnost a mira rizika se pfi tomto zpusobu
vybéru vyviji na zéaklad¢ plynuti ¢asu. Samotné zkuSenosti se vyvijeji
a nabyvaji na zékladé minulych rozhodnuti a zvySuji miru spravnosti
vybéru alternativ v budoucnu. Zaroven jsou zde jak vyhody, tak i vyrazné
nevyhody a rizika. Pokud se vedouci pracovnik fadné poucuje ze svych
jako cenny podklad pro nejrizn€j$i analyzy. Vzhledem k tomu, Zze

zkuSenosti se vztahuji na skute¢nosti minulé, nelze jich patficné uzit na

2 DONNELLY, James H., GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 1997. 821 s. ISBN 80-7169-422-3, 5. 171-172
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situace zcela nové, se kterymi se doposud vedouci pracovnik pochopitelné

nesetkal.

Experimenty - Tento zpisob je typicky sice piedevS§im pro védu
a vyzkum, nicmén¢ v oblasti managementu se vyuzivaji ¢im dal Castéji,
protoze ptredstavuji vhodny zpiisob, jak si u novych plant do jisté miry
overit jejich ptfipadnou funkénost (napf. zavedeni novych IS pro urady,
ziizeni Czech POINTuU, dorucovani ptes datové schranky). Uziva se
predevsim u alternativ, u kterych nelze urcit jejich kvantitu.

U vySe uvedenych piikladii se predpokladd, Ze experiment je
nutnosti, protoze v pfipadé¢, ze tak vedouci pracovnik neucini, riskuje pfi
Spatné realizaci planu nepfiméfené plytvani statem piidélenych finan¢nich
zdrojii na spravu, na ktery ve finale doplati organizace jako celek. Na
druhou stranu u jinych piipadi experiment uzit nelze kvili vysokym
nakladtim na realizaci programu, v jejichz dusledku by byl vybér alternativ
vyrazng zuzen. Pro samotny experiment by mélo byt pfipraveno co nejvice
alternativ, protoze zde existuje riziko zmény podminek v budoucnu.
Nevyhodou je, ze kdyz se experiment realizuje, vysledné rozhodnuti

nemusi byt spravné.

Vyzkum a analyza - Tato forma je jednoznacné nejpouzivanéjsi pii
naro¢ném planovani a vybéru alternativ. Jeho podstatou je identifikace
jednotlivych nezndmych problému a nasledné snaha vedouciho pracovnika
jim porozumét a dikladné analyzovat, pficemz mu miiZou vyrazné pomoci
kvantitativni faktory. Nasledn¢ se proménné poméfuji s danym cilem z
pohledu jejich omezeni a piedpokladi. Dalsi velkou vyhodou je
nizkondkladovost, oproti experimentu, pii¢emz se da uzit jako pfipravna
faze experimentu, kterda muiZe jeho naklady vyznamné snizit. Prvnim
krokem pfed samotnou realizaci je vytvofeni modelu a poté simulace
jednotlivych proménnych v daném pfipravovaném programu, aby se

zjistily mozné problémy a nedostatky13.

3 WEIHRICH, Heinz a KOONTZ, Harold. Management / Z amerického origindlu preloZil Véclay
Dolansky. Praha: East Publishing, 1998. 659”s. ISBN 80-7219-014-8., s. 194-200
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1.2.7 Nastroje analyzy rozhodovani

Rozhodovaci strom - Jde o nejpouzivanéjsi nastroj, kdy na jednotlivych
vétvich se nachazi jednotlivd rozhodnuti, rozd€lena dle piifazenych
hodnot, uzll a jejich vétveni. Vyhodou je, Ze se zde zobrazuji piipadné
budouci situace v zavislosti na tom ¢i jiném vybéru alternativy. Lze ho
doplnit také o polozku pravdépodobnosti, ktera zobrazi Sanci na dosazeni

stanovenc¢ho cile (Ptiloha B).

Hodnoceni vyznamnosti rozhodnuti - Jedna se predevSim o ndstroj
ekonomického charakteru, kdy se wuzije tzv. relativni dileZitosti.
Jednoduse feceno, levné plany, které 1ze delegovat na podiizené (Skoleni
uvnitt organizace), maji zpravidla niz§i hodnotu nez ty, které jsou drahé
a vyzaduji pozornost samotné¢ho vedouciho pracovnika (zavedeni novych
technologii, rekonstrukce organizace, vyznamné persondlni zmény). Stejny

postup se uplatni v ramci urcitosti a neurcitosti cili a plant.

DSS (Decision Support systems) - Systémy podporujici rozhodovani byly
vyvinuty, aby usnadnily vedoucim pracovnikiim rozhodovaci proces™.
Vzhledem k tomu, Ze IT technologie jsou ve vetejné spraveé ¢im dal
vice uzivané a diky stdle se snizujici cené dostupnéjsi, neni pofizovaci
cena tak vyraznym faktorem jako diive. Neni ani dnes tieba provadét
sofistikovana §koleni, protoZe fada dne§niho SW je ,,user-friendly™

Vsechny vySe uvedené ndstroje vSak nemusi zarucit, ze finélni

rozhodnuti bude spravné.

Y WEIHRICH, Heinz a KOONTZ, Harold. Management / Z amerického origindlu preloZil Véclay
Dolansky. Praha: East Publishing, 1998. 659”s. ISBN 80-7219-014-8., s. 205-206
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1.3 Organizovani

Jedna se o ¢innost, kdy snahou vedouciho pracovnika je vybudovat
funk¢ni organizaéni strukturu, ve které budou zahrnuti vSichni vedouci
pracovnici a jejich podfizeni vykonavajici nafizenou c¢innost a jejich
vzéjemné vztahy. Ta se dale ¢leni do organiza¢nich utvara a jejich
jednotlivych stupiii. V cele utvart stoji vedouci pracovnik/pracovnici
(vedouci odboru/odbort turadu), zatimco ve stupnich se nachdzi fadovi

zamé&stnanci, ktefi jsou vedoucimu pracovnikovi podfizeni.

1.3.1 Vytvareni organiza¢nich utvari (oddéleni,
odborii)

Aby jednotlivé prace mohly byt fddné rozdéleny a vzajemné propojeny, je
tteba je uritym zplusobem fidit. S rostoucim poctem, specializaci
a naroc¢nosti ukoli je =zapotfebi odpovidajici pocet pracovnich sil,
respektive vice vedoucich pracovnikii a jim podfizenych zaméstnancu.
Toho docilime tim, ze vytvofime dostateény pocet odbort/oddéleni
organizace.

V soukromém sektoru se uziva nékolik typil organiza¢nich tutvard,
pro potieby vefejné spravy ndm vystai pouze jeden, a to konkrétné
funkcionalni. Jak uz nazev napovida, jednotlivé odbory a oddéleni se
vytvaii dle potieb a charakteru jednotlivych Ccinnosti, které dana
organizace plni. Kazdy odbor nebo oddéleni je sloZzeno ze skupiny odborné
kvalifikovanych zaméstnancti, kteti plni specifické tkoly v ramci svého
oddéleni ¢i odboru, pfi€emZ spolu vzajemné spolupracuji, protoze jejich
ukoly, byt se mohou lisit, tak mohou byt i vzajemn¢ propojeny. V cele
kazdého oddé€leni nebo odboru stoji vedouci pracovnile. Ptiklad takového
funkcionalniho typu organizace je Organizacni struktura Méstského Uradu

Kraslice (Ptiloha C)

' DONNELLY, James H., GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 1997. 821 s. ISBN 80-7169-422-3., s. 268-269
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Ze své podstaty nabizi fadu vyhod 1 zéport:

+ efektivni vyuziti zdroju
+ zvySovani kvalifikace pracovnikil prostfednictvim na miru Sitych skoleni

+ rychlejsi kariérni rast

- pomalej$i rozhodovani zptisobené jeho centralizaci
- mensi mnozstvi inovaci

- nizky potencial k budovani nastupcti na pozice vedoucich pracovnikti

Aby vedouci fidil svlij odbor/oddéleni co moznéd nejefektivnéji,
musi pozorovat vSechny vztahy, které se v ném nachazi. Jsou jimi vztah

4

primy (vedouci pracovnik x podfizeni), vztahy skupinové piimé

(vedouci pracovnik x pracovni skupina/y) a vztahy skupinové nepiimé

. : 17
(pracovni skupiny navzajem) .

1.3.2 Organiza¢ni nastroje

V této kapitole bude predstaveno nékolik organizac¢nich nastrojd,
kterymi mize vedouci pracovnik zajistit efektivni vykon organizace
jako celku. Nejdiiv se zaméfime na rlznorodé nastroje, nasledné na
uréovani konkrétnich cili a ukold a Kkapitolu uzavie problematika

komunikace.

Prvnim krokem vedouciho pracovnika je zjistit, které prace je
tieba ucinit. Poté se musi implementovat a vzajemné provazat tak,
aby vSichni podfizeni pracovali za ic¢elem splnéni stejného cile.

Aby vibec mohla byt prace vykonana, musi byt pridélena

jednotlivym odborim a oddé€lenim, pracovnim tymim ¢i skupindm

Y VEBER, Jaromir et al. Management: zdklady, prosperita, globalzace Vyd. 1. Praha:
Management Pres, 2000. 700 s. ISBN 80-7261-029-5., s. 133
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a jednotlivym pracovnikiim. Pro zvySeni efektivity a rychlosti prace by se
prace podobného charakteru mély propojit™.
Na délbu prace (respektive specializaci) mizeme nahlizet z
n¢kolika pohledt:
e Rychlost prace - Cim nizsi specializace, tim mensi kontrola jeji rychlosti
o Repetetivnost praci - Cim niZ§i specializace, tim vice pracovnich ukonti
e Kvalifikaéni naroky - Cim niZi specializace, tim vy3si kvalifikace

’ v v s A7 cvvr < 1 ’ s ’ v 1~ 19
e Mira soustiedéni - Cim nizs$i specializace, tim vyS$i mira soustfedéni

Dalsim vyznamnym faktorem ovliviiujicim pracovni efektivitu
a rychlost je tymova prace. Proto by kazdé pracovni misto mé¢lo jasné
definovanou napln prace a pravomoci. Samotna organizace by méla
fungovat s ohledem na co nejhladsi spolupraci jednotlivych odbora
a oddéleni. Pro zajiSténi co nejvyssi miry pravomoci, odpovédnosti a urcité
davky autonomie (napf. pldnovani, rozhodovani, kontrola) je vhodné,
vytvaret tymy a pracovni skupiny.

Nejdulezitéjsim  prvkem je  vytvofeni  vnitropodnikovych
komunikaénich siti mezi jednotlivymi subjekty organizace. Nasledné
zalezi na stupni formalnosti komunikacnich kanali. Voli se samoziejmé

v

varianta piiznivéjsi pro efektivitu a rychlost provadéné prace.

Pokud chce organizace rychle a nalezit¢ reagovat na nejriznéjsi
situace (zména, nejistota, problémy), musi mit odpovidajici pruznost. Tu
lze posilit napt. vyuzivanim jak kmenovych zaméstnancii (zkouSeni,
kvalifikovani pracovnici organizace), tak téch s casteCnymi uvazky,
pfipadné externistli, kteti mohou vypomahat v Ccinnostech, na které
zamg&stnanci organizace nejsou vubec, nebo ne dostateéné kvalifikovani
(IT experti, pravnici soukromého sektoru). Pruznost podporuje také
kolegialni zptsob fizeni a chodu organizace a jeho jednotlivych tymul
a pracovnich skupin. V takovém piipadé¢ se vSichni podileji na

rozhodovani a vzijemné spolupracuji. U vedoucich zaméstnanclii se

8 ARMSTRONG, Michael a STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada,
2008. 268 s. Expert. ISBN 978-80-247-2177-4., s. 53

9 DONNELLY, James H., GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 1997. 821 s. ISBN 80-7169-422-3., s. 261

15



ocekava, ze kromé svych vlastnich povinnosti a fizeni organizace piida

jesté néco navic.

1.3.3 Urcovani cilu a ukolu

Dalsi zasadni Cinnosti vedouciho pracovnika je vysvétlit svym
podiizenym, at’ uz jednotlivetim, tymiim ¢i skupinam, co po nich chce, jak
to maji ud¢lat a jaky je optimalni vysledek jejich snazeni. Proto se musi
urcit kritéria vykonavané prace za pomoci stanoveni cilii. Vysledek a cile
se pak vzajemn¢ porovnavaji v ramci kontroly.

Cile se ¢leni na:

Osobni - Zaméteno na to, co by se mél zaméstnanec naucit, a postup pro
zlepSeni préce, znalosti, dovednosti a schopnosti (vzdélavaci programy
a osobni rozvoj). Problematika vzdé€lavani a osobniho rozvoje bude
probrana v pozd¢jsi kapitole vénujici se ziskavani, udrzovani
a prohlubovani dovednosti. Stejné jako organizovani ma své nastroje, tak

i il 1ze dosahnout riznymi zptsoby (napt. ukoly, projekty a trvalé cile)®.

Pracovni - Vztahuji se bud na dosazené vysledky, ¢i cile v ramci
organizace, tymu nebo pracovni skupiny, popiipadé samotného
pracovnika. Kontrola vysledkii tymové nebo skupinové cinnosti se
porovnava predevSim s primdrnim cilem organizace (spokojenost
klientely). U jedinct se kontroluje splnéni vysledkli a mira participace k
dokonceni tymovych a skupinovych ukold. Cile na individudlni Grovni
jsou spojeny s roli, hlavnimi ukoly, povinnostmi a oblastmi cinnosti
jedince.

Aby mohly byt pracovni cile fadné plnény, je tfeba si urcit 3
zakladni elementy. Nejprve se musi urcit pracovni cile. Je tfeba seznadmit
pracovnika, tym nebo pracovni skupinu s tim, o jaké konkrétni cile jde, jak
jsou obtizné, a rozd¢lit je dle priorit, sdélit kolik je ¢asu na jejich vyfeSeni
a jaka se s tim poji odpovednost. Dilezité je, aby vSechny strany podilejici

se na naplnéni danych cill, nasly vzajemny konsenzus.

2 ARMSTRONG, Michael a STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada,
2008. 268 s. Expert. ISBN 978-80-247-2177-4., s. 55-56
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Poté se pridéli jednotlivé ukoly. Jejich vysledek je zpravidla jasné
urcen, stejné tak jako ¢asova lhita pro splnéni. Dokoncenim se dosahne
urcitého vysledku, v nékterych ptipadech i zlepSeni vykonu pracovnika/t.

Poslednim krokem je wuréeni vykonového standardu pro
jednotlivé ukoly. Jiny standard se bude uplatnovat u rutinnich ukold, se
kterymi pracovnici pfichazeji do styku denné a plni je automaticky, nez na
vénovat znacné Usili a mnozstvi ¢asu. Nejlepsi zpusob, ktery se nabizi, je
jejich kvantifikovani®®. V soukromé sféfe se tento zpisob uZiva velmi
Casto, ovSem v piipad¢ verfejné spravy se jednd o dosti slozity ukon. Proto
se zde uziva predev§im druhy zplsob, a tim je nastaveni standardu z
hlediska kvalitativniho.

Kvalitativni standard ve vetejné spravé je zajiStovan zadkonnymi
predpisy, kterymi je vazéna (zakon ¢. 500/2004 Sb., spravni tad a zvlastni
zékony).

Poslednim a velmi uzivanym organiza¢nim nastrojem, ktery zde
uvedu, se vyznacuje jednoduchosti co do kritérii. Jedna se o tzv. akronym
SMART, ktery zajistuje, ze cile, které jsou na zaklad¢ této techniky
sestavené, budou mit dobrou kvalitu a vysokou Sanci na uspéch. Kazdé
pismeno reprezentuje jednu vlastnost daného cile. Vyklady jsou rizné, ja
se budu drzet dle mého ndzoru, toho klasického. S - specificky, M -

Ve r22 ve ;2 oy we. r24 % v ;25 2
méritelny”, A - dosazitelny *R- dilezity™, T - ¢asové vymezeny %

2 ARMSTRONG, Michael a STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada,
2008. 268 s. Expert. ISBN 978-80-247-2177-4., s. 58-59

%2 measurable
2% achievable
% relevant

% time framed

% ARMSTRONG, Michael a STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada,
2008. 268 s. Expert. ISBN 978-80-247-2177-4., 5. 57
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1.3.4 Komunikace

Komunikace se samoziejmé nevztahuje jenom na organizovani,
ale 1 na ostatni Cinnosti a dovednosti vedouciho pracovnika veiejné spravy.
Nicméné pii rozhodovani zaujiméa naprosto zasadni roli v tom smyslu,
ze na ni stoji mozné selhani nebo Uspéch pland, cili a tkold. Vedouci
pracovnik muze byt sebelepsi s vynikajici vizi, plany, cily, zptisobem
vedeni ¢i osobnosti, ale pokud neovladd spravné techniky komunikace,
nemuze jeho prace nikdy skoncit uspéchem, protoze ho uz v prvopocatku
jeho podfizeni nepochopi. Nyni budou uvedeny nejrizngjsi techniky
komunikace, které jim pomohou piedchazet vzniku komunikacnich bariér,

a poté samotné druhy komunikacénich bariér.

Komunika¢ni techniky minimalizujici vznik bariér:

Prizptsobeni sdéleni prijemci - Zde Ize velmi dobfe uplatnit
psychologické znalosti. Pfi kazdém sdélovani informaci bychom se méli
snazit porozumeét piijemci, prizptisobit obsah sdéleni dle vzdélanosti
ptijemce, umét predikovat mozné disledky spojené se sd€lovanim a pokud
mozno minimalizovat pravdépodobnost dezinterpretace.

Kontrola sdéleni piijemcem - Nejlep$im zpisobem jak zjistit, zda byla
informace pochopena, je nechat si sdélenou informaci zaméstnancem
interpretovat.

Prima komunikace - Snazit se maximaln¢ uzivat verbalni komunikaci
pied pisemnou. V takovych ptipadech si Ize nejlépe kontrolovat zpétnou
vazbu a na zakladé€ toho ptisti sdéleni modifikovat potiebam jednotlivych
pfijemct. Vyhodou je také mira konkrétnosti a lep$i pfijiméni informace
nezZ v pisemné form¢.

Zpisoby zvySujici miru zapamatovatelnosti informace - Pti sdélovani
je vhodné informaci sdé€lovat pomalu, jasné, stru¢né a srozumitelng,
poptipadé jejich dulezité pasdze zopakovat ¢1 zdlraznit.

Jak fekl, tak udélal - Dbat na to, pokud slibite, Ze néco ucinite, také se
zasadite o to, ze se tak vskutku stane.

Kombinace verbalni a pisemné formy sdélovani informaci.
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Komunikac¢ni bariéry:

Prizptisobovani informaci k obrazu svému - Sdéleni, které slySime, a
jeho pochopeni se odviji od zkuSenosti kazdého c¢lovéka. Kvuli vlastni
paméti se sdéleni podané vysilatelem lisi od naseho. Navic si clovek Casto
vytvaii vlastni idealni stav, a pokud neni naplnén, pfizptisobuje si dané
sdéleni.

Prehlizeni negativnich informaci - Tato tendence se uplatiuje v
piipadech, kdy urcité¢ informace jsou v rozporu s naSim postojem k nim.
Pokud je prehlizet nelze, snadno si je pfizptisobime k obrazu svému. A
pokud ani to nelze, prosté je ignorujeme, zamérné si jim vyhybame nebo
zapominame.

Vnimani pfijemce - Schopnost ovlivituje pfedev§im naSe mira soustifedéni
a v druhé tadé také sympatie k dané osob¢ nebo prvni dojem z ni.

Vliv skupiny - Zpravidla samoziejmé ¢lovék bude spise brat v potaz
nazory a rady ptatel a blizkych spolupracovnikii, nez novackt ¢i svych
podiizenych a nadfizenych, ke kterym vétSinou chovdme profesiondlni
vztah a vEtsi odstup.

Co ¢lovék, to rizny vyznam slova - Kazd¢ slovo které vytkneme, ma pro
nas urcitou hodnotu. Neznamena to ovSem, Ze pro jinou osobu tomu bude
stejné. Plati zde pravidlo ,,co ¢lovek, to nazor*, a proto bychom mé¢li dobie
vazit kazdé slovo, které hodlame v komunikaci s dalSimi osobami uzit.
Sum (hluk) - Bud’ jde o hluk jako takovy, ktery nam znemoZfuje
dostate¢nou mérou vnimat ¢i slySet dané sdéleni, nebo je to zplisobeno ze
strany sdélovatele (Spatna artikulace mylné/zavad¢jici informace).

Emoce - Velkou mérou ovlivituji, jakym zpiisobem dané informace
prezentujeme a zda jsou pravdivé ¢i nikoliv. Pokud jsme pozitivné
naladéni, informace jsou zietelné a pravdivé. Naopak pokud jsme
nespokojeni, deprimovani, nebo naStvani, mame tendence podavat
informace negativni, zkreslené, zavadéjici, v nejhorSim piipadé

1 zadné.
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Neverbalni komunikace - Jde o néstroj dopliiujici verbalni projev osoby
(fe¢ téla). Na zéklad¢ jeho signali si pfijemce utvaii urcity obraz
informaci. Nevyhodou je, Ze existuje vysoké riziko Spatné interpretace
ziskanych informaci.

Velikost organizace - Zde plati jednoduché pravidlo, ze ¢im vétsi je
organiza¢ni struktura a s tim i souvisejici po€et zaméstnancl organizace,
tim vyssi je pravdépodobnost, ze sdélované informace budou neuplné,

mylné, nebo dezinterpretované27.

1.4 Vedeni

Jedna se o dalsi fundamentalni dovednost vedouciho pracovnika,
ktera v urcitych ohledech doplnuje proces organizovani, probrany v
ptedchozi kapitole. Tykéd se jak jednotlivcl, tak tym v rdmci celé
organizace, nebo jednotlivych odbord. I zde bude téma zaméfeno na
n¢kolik dilé¢ich dovednosti, které by m¢l vedouci pracovnik ovladat, pokud
chce byt uspéSnym vedoucim. Jsou jimi styly vedeni, delegovani, motivace

pracovnikt a konflikty a jejich feSeni.

1.4.1 Teorie XaY

Jesté nez vnikly samotné styly vedeni, byla zde teorie, ktera byla
jejich vychodiskem. Strijcem byl Douglas McGregor a teorie se
nazyvala X a Y. Publikovana byla roku 1960. Jak Ize lehce odvodit z
nazvu, kazda teorie je diametraln¢ odliSna.

Teorie X je vychodiskem pro autoritativni styl vedeni.

Naopak teorie Y je typicka pro liberalni styl vedeni?®.

2 ARMSTRONG, Michael a STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada,
2008. 268 s. Expert. ISBN 978-80-247-2177-4., s. 60-62

2 BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 2., rozsifené vydani.
Praha: Grada, 2014. 211 stran. Expert. ISBN 978-80-247-4429-2., s. 175-176
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1.4.2 Styly vedeni

To, jaky styl vedouci pracovnik uzije, velkou mérou ovliviiuje
pracovni vykony, chut’ podiizenych pracovat pro vedouciho a nakonec
také mezilidské vztahy jednotlivych pracovnikii v ramci oddéleni a celé
organizace.

Rozhodl jsem se uzit tzv. manaZerskou miizku®, vytvofenou
Blakem a Moutonem roku 1964, respektive jeji mirné upravenou verzi,

kterou uvadi Jifi Plaminek (Ptiloha D).

Autoritativni styl - Prace je zaméfena pfedevSim na precizni plnéni ukola
s dirazem na nejvys$i moznou kvalitu. Prvni a posledni slovo ve
veskerych aktivitich mé vedouci pracovnik. Pravé kvili nutnosti
dodrzovéani vysokého kvalitativniho standardu je tento styl typicky pro

vefejnou spravu.

1) Formalni styl - Jedna se v podstaté o ,,m&k¢i“ autoritativni styl vedeni,
kdy kazd4d pozice a s ni spojené pravomoci jsou jasné stanoveny
organizaéni strukturou organizace. Presn¢ definované jsou také tkoly a
postupy k jejich plnéni, coz vede k nizké mife vlastni invence pii praci.
Jestlize predchozi styl byl pro vefejnou spravu typicky, tak tento se da

povaZovat za idedlni.

2) Liberalni styl - Tento styl se vyznacuje zjednodusené feCeno participaci
vSech €lenll organizace na veSkerych jejich aktivitach. Model rozhodovani
je postaven na principu hlasovani, kdy vitézi varianta s nejvyssim poctem
hlasi. Bohuzel vyraznou nevyhodou je pomérné snadny vznik
nepiehlednosti a vzédjemnych konfliktt. Veskeré problémy se tak zpravidla
velmi rychle navali na vedouciho kolektivu a cely styl se tak Casto stava
kontraproduktivnim. Proto se také zpravidla uzivd v neziskovych

organizacich.

2 manger grid
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3) Tymovy styl - Vedouci pracovnik ma zde roli pouhého pozorovatele a
urCovatele sméru tymové Cinnosti. Hlavni roli zde hraji zaméstnanci a
pracovni tymy & skupiny. Rizeni a formalnost ustupuji téZ do Ustrani,
stézejni je plnéni kol a cili organizace a dosazeni pozadovanych

vysledki.

4) Rutinni styl - Tento styl se nachazi v pfesném stiedu vSech vyse
zminénych styli. D4 se nazvat jakymsi neutralnim stylem, kdy vedouci
pracovnik monitoruje stav situace a v ptipadé vyskytu urcité prekazky a v
zavislosti na jeji intenzit¢ osciluje mezi autoritativnim a liberalnim

stylem™.

1.4.3 Delegovani

Delegovani velice tzce souvisi s organizovanim, které bylo
probrano jiz v piedchozich kapitolach. Zejména pak s problematikou
ptidélovani ukolll zaméstnanciim v rdmci oddéleni organizace. Tento kol
nalezi vedoucimu pracovnikovi a je na ném, aby ukoly ptidéloval kazdému
rovnomérné s prihlédnutim ke kvalifikaci, schopnostem a dovednostem
charakteru a vyZzaduji ur¢itou davku tvlrci ¢innosti.

Pak je tu samoziejmé& pracovni ¢innost samotného vedouciho
pracovnika, ktery, kromé& planovani, organizovani, vedeni svych
podfizenych a jejich kontroly, ma jesté své vlastni tkoly, které mize v
piipad€ potieby pfidélit svym podiizenym. A k tomu slouzi delegovani.

Jeho charakteristickym rysem je, Ze kromé samotnych ukola
vedouci pracovnik podiizenym pifedava i s tim spojené dovednosti
a odpovédnost.
predtim, neZ se rozhodne delegovat, je aby pracovnik, na kterého mé/maji

byt ukol/y delegovany, mél potfebné schopnosti, dovednosti a kvalifikaci.

% PLAMINEK, Jiti. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 4.,pieprac. vyd.
Praha: Grada, 2011. 157 s. Management. ISBN 978-80-247-3664-8., s. 106
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Delegovani obsahuje 3 aspekty, které se spolu prolinaji. Jsou jimi
ukoly, pravomoc a odpovédnost.

Z hlediska ukolu se musi promyslet hned nékolik otdzek. Komu
ukol delegovat? Kolik informaci ohledné ukolu pracovnikovy poskytnout?
Je pracovnik schopen a ochoten pfidéleny ukol pievzit a splnit?

V ptipad¢ prvni otdzky musi vedouci pracovnik zvazit nejenom
aktudlni situaci, ale také jaké ptinosy pro pracovnika to bude mit do
budoucna, predevsim z pohledu jeho profesniho rozvoje.

U druhé otazky zalezi, zda tkol delegujete na méné ¢i vice
kvalifikovaného pracovnika. V prvnim pfipadé se poskytuji co
nejpodrobnéjsi informace, zatimco v tom druhém je to naopak
a podfizenému je ponechdno co nejvétsi mnozstvi autonomie.

Posledni otdzka je spiSe subjektivniho charakteru, kdy zalezi na
osobnosti a odvaze jednotlivého podiizeného ukol vibec pfijmout.
Zatimco u zkuSenych a kvalifikovanych pracovnikli to ve vyssi mife
pfedstavuje motivaci a moznost vymanit se z rutinni ¢innosti, pro ty méné
kvalifikované to mimo pifedchozich dvou aspektlii znamend i moznost
osobnostniho a kvalifikaéniho rozvoje a vyzvu v podobé piekonavani
prekazek. Samoziejmé pokud nemaji dostatek odvahy ¢i sebevédomi se
takového ukolu chopit, je tu moznost vyuziti vhodnych motivac¢nich
prostfedki, o kterych se budeme bavit v pozd¢jsi kapitole.

U pravomoci ma kazdy pracovnik, kterému je kol delegovan,
moznost vyuzivat 3 zdroje potiebné k jeho splnéni (material, finance
a personal), pfi¢emz jejich Cerpani je Cisté v rukou podiizeného. Pravomoc
ma zpravidla ¢asové vymezeny charakter tim, zZe za¢ina pfidélenim a konci
splnénim ukolu. Postupem c¢asu mohou byt stejné ukoly delegovany
vSak je, aby se pravomoci delegovaly imérné k obtiznosti a charakteru
delegovaného tkolu.

Odpovédnost je sice tieti aspekt delegovani, nicméné je
neodmyslitelné spjat s pravomoci. Dal$im neopomenutelnou zélezitosti je
fakt, Ze odpovédnost je sice pfeddna do rukou podiizeného, nicméné za
splnéni tkolu nakonec stejné bere plnou zodpovédnost vedouci pracovnik.

Proto delegovani neni pfili§ oblibenou zalezitosti. Tudiz je vhodné, aby Si
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v rdmci zajisténi vysoké pravdépodobnosti, Ze ukol bude splnén, provadel
vedouci pracovnik pribéznou a naslednou kontrolu jeho plnéni.

Nastrojem usnadnujicim vedoucimu manazerovy proces delegovani
je matice, ktera je rozdélena do 4 kvadrant, kde na ose x je stupeni
naléhavosti a na y dtlezitost (Pfiloha E). Nyni si vSechny kvadranty

rozebereme podrobnéji.

Kvadrant A (dkoly dileZité a naléhavé) - Ukoly delegujici se pouze za
piedpokladu, Ze si je vedouci pracovnik stoprocentné jisty, ze podiizeny je

schopen ukol v¢as a sam zvladnout, a to i 1épe nez vedouci pracovnik sam.

Kvadrant B (ikoly dulezité, ale nenaléhavé) - V takovych ptipadech ma
vedouci pracovnik dostatek ¢asu na spolehlivy vybér pracovnika, jeho
motivaci, predani mu nalezitych informaci a pracovnik ma naopak

dostatek casu na splnéni ukolu.

Kvadrant C (likoly neprili§ diilezité, ale naléhavé) - Tyto ukoly se

deleguji témér vzdy

Kvadrant D (likoly nediileZité a nenaléhavé) - Jedna se o ukoly, které se

deleguji za kazdych okolnosti*".

Na zavér kapitoly bude uveden demonstrativni vycet tkold, které
Ize delegovat, ¢i nikoliv:
- formulace vizi a cili
- kontrola a hodnoceni podrizenych
- Slozité/Spatné definovatelné koly

- nepfiijemné, ale povinné ukoly vedouciho pracovnika

+ c¢innost umoziujici podiizenému komplexnéjSi pohled na svou
¢innost a jeji vysledky

+ ukoly zpestrujici rutinni ¢innost

SI BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 2., rozsifené vydani.

Praha: Grada, 2014. 211 stran. Expert. ISBN 978-80-247-4429-2., s. 175-176, s. 181-186
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+ ukoly procvicujici a rozvijejici schopnosti podrizenych

+ ukoly, pro které jsou podiizeni odborné vzdélani nebo je plni
efektivnéji

+ jednoduché a rutinni ukoly

+ ukoly, které jsou pro podrizenymi oblibené®

1.4.4 Motivace

Motivace je nejdulezitéjsi dovednosti vedouciho pracovnika v
ramci vedeni podfizenych. Bez motivace se velice snadno stane, Ze jejich
pracovni vykon zac¢ne uvadat. A proto je nesmirné¢ dalezit¢ ho neustale
udrzovat v optimalni hodnoté, ptipadné ho zvySovat. Navic kazdy ¢lovék
je jiny, a tak je tfeba odlisné pfistupovat k motivaci kazdého jednotlivce.
Proto bude nasledujici kapitola zaméfena na teorie motivace, jeji faktory,
nastroje, selhani a nakonec na zasady, které je vhodné dodrzovat pro jeji
nejvyssi miru efektivity.

Vedouci pracovnik mize uzit rizné teorie motivace, jako napft.
Maslowova teorie potieb, Herzbergova teorie motivatora
a hygienickych faktoru, teorie ocekavani (Victor Vroom), teorie tri
kategorii potfeb (Clayton P. Alderfer), teorie potieby dosahnout
uspéchu (David McClelland) a teorie zesilenych vjemu (Frederic
Skinner).

Faktory motivace - D¢li se na vnéjsi a vnitini. Vnéj§i motivace je
zaméfena na materidlni statky (plat, odmény, pfiplatky, benefity atd.).
Takovy ¢lovek ofekava odménu za jakoukoliv praci. Vnitfni motivace je
naopak zaméfena na nepenézni formy odménovani. Pro takové lidi je
nejvetsi odmeénou naptiklad pochvala vedouciho pracovnika za odvedenou

praci nebo uznani ostatnich.

32 CIPRO, Martin. Delegovdni jako zpiisob manazerského mysleni. 1. vyd. Praha:Grada, 2009. 159
s. Manazer. Management. ISBN 978-80-247-2945-9., s. 61-65
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Nastroje motivace - Jde o prostiedky, které ma vedouci pracovnik k
dispozici, aby udrzoval pracovni vykon podtizenych v optimalni roving.

Jako u vSech dalSich nastrojii je dulezita jejich efektivita (dosédhnout

cvwr

Nastroje jsou zpravidla ¢lenény do tii skupin:
Odména za praci - Nejuniverzalnéjsim a nejuzivangj$im nastrojem
motivace vedoucim pracovnikem je odména pracovnika ve formé platu
a jeho dalSich slozkach (odmény, prémie, piiplatky atd.). Univerzalnost
tohoto nastroje je dana piedevsim tim, Ze jeho prostfednictvim si mtize
¢lovek naplnit veskeré potieby.

Kromé penézni odmény lze uzit i jeji nepenézni formu. Tou milze
byt napf. obycejnd pochvala za dobfe odvedenou praci vedoucim

pracovnikem nebo zaméstnanecké vyhody v ramci organizace.

Pracovni podminky - Ty se d€li na materialni a spolecenské.

Mezi materidlni podminky se fadi kromé& vybaveni exteriéru
pracovisté také vybaveni organizace prfidélené zaméstnancim k
pracovnimu uZziti na pracovisti, ale i mimo néj (sluzebni automobil, mobil,
notebook atd.).

Spole¢enskymi podminkami prace jsou minény interpersonalni

vztahy v organizaci®.

vvvvvv

od pracovnikll pozaduji vy$$i miru usili a kreativniho pfistupu. Jejich
splnénim si totiz vykonavatelé plni ty nejvysSsi potieby, zejména uznani
a sounalezitost. Zaroven si tim sami zvySi sebevédomi, schopnosti,
dovednosti a v ptipad¢ plnéni vétsiho poctu takovych ukoltt mohou pozdéji
dosahnout 1 vyssiho spolecenského statutu prostiednictvim povyseni.

Jako katalyzator motivace slouZi tzv. motiva¢ni programy, které

jsou konstruovany tak, aby praci neustale rozsifovaly a obohacovaly za

ucelem snizeni pravdépodobnosti nastupu rutiny a zvySeni motivace

3 BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 2., rozsifené vydani.
Praha: Grada, 2014. 211 stran. Expert. ISBN 978-80-247-4429-2., s. 168-171
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pracovniki. Nicmén¢ tento nastroj v dneSni dobé¢, kdy kreativni a nadro¢né
prace pribyva, miiZze byt i kontraproduktivni. Vedouci pracovnik tak musi
mit na paméti, ze motivacni stimuly jsou u kazdého clovéka razné,
vzhledem k jejich vychové, vzde€lani navykim a dalSim faktoram.
Motivaci a motiva¢ni nastroje by tak mél uzivat v zavislosti na dané situaci

a potebach jeho podiizenych®.

Selhani motivace - K selhani motivace dochdzi v ptipad¢, pokud vedouci
pracovnik nedodrzuje zasady motivace. Projevuje se to pak nasledujicimi
ptipady:

e zZaméstnanci nejsou za svou praci odménovani

e odménovani zaméstnanci za neplnéni ukoli

e trestani za spravné plnéni ukola
35

r

e za neplnéni tkolu nejsou zaméstnanci sankcionovani

Zasady motivace - Ziejmé by bylo vhodné toto téma umistit hned na
zacatek kapitoly. OvSem vzhledem k tomu, jak jsou tyto zasady (dle Jifiho
Plaminka) vyjadfeny, je jejich umisténi na samy zavér kapitoly dle mého
nazoru zcela relevantni. Pfi jejich dodrzovani by mélo byt dosazeno
patficné efektivity motivace a zdroven by se vedouci pracovnik mél
vyhnout moZznym selhdnim prezentovanym vySe. Jelikoz byly na zacatku
kapitoly definovany odliSné motivacni faktory, nez uvadi Plaminek, bude
dle toho posledni zdsada modifikovana.

1) brat v potaz jednodussi varianty motivace

2) prizpuasobovat ukoly zaméstnancim

3) minimalné ob¢asna spokojenost zaméstnancu

4) dbat na to, Ze co ¢lovék, to rizné motivaéni podnéty

5) nebat se motivovat jak pozitivné, tak negativné

6) spravné detekovat motiva¢ni faktory®

% BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovéni. 2., rozsifené vydani.
Praha: Grada, 2014. 211 stran. Expert. ISBN 978-80-247-4429-2., s. 173-174

% URBAN, Jan. Management lidskych zdrojii. Praha: Ustav préava a pravni védy, 2013. 152 s.
Pravo - edice pro pravo a management. ISBN 978-80-905247-4-3., s. 72-75
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1.4.5 Konflikty

Konflikty, pokud nejsou problémem kazdodenniho charakteru, jsou
urCité velmi Castym jevem, jak v bézném, tak i pracovnim zivote. Praveé v
praci konflikty maji tendenci vznikat castéji kvali velkému poctu
zam&stnancll s nejriznéj$i osobnostni strukturou, postoji a hodnotami.
Pritom konflikty nemusi nutné vznikat jen mezi dvéma osobami ¢i Ve
vétsim kolektivu, ale 1 uvnitt kazdého pracovnika samotného. Pro takové
piipady by mél vedouci pracovnik disponovat urCitym rozsahem
psychologickych znalosti, stejn¢ jako v pfipadé motivace, aby byl schopen
mozné konflikty identifikovat, efektivné je fesit a pokud mozno vytvofit
nejlepsi podminky, které by minimalizovaly jejich vznik.

Pro potieby této kapitoly budou vymezeny druhy konflikt

a moznosti, jak je fesit.

Druhy konflikta:

intrapersonalni konflikty

konflikt dvou pozitivnich tendenci

konflikt dvou negativnich tendenci

konflikt zaroven pozitivni i negativni tendence
konflikt pozitivni apetence a negativni indukce
konflikt negativni apetence a pozitivni indukce

interpersonalni konflikty

Pri¢iny Intrapersonalnich konfliktu:

strukturalni pri¢iny

chovani a pracovni jednani

Interpersonalni konflikty bez pri¢in:

nahlé a pripravené konflikty
Zjevné a skryté konflikty

funkéni a disfunkéni konflikty

% PLAMINEK, Jifi. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 4.,pieprac. vyd.
Praha: Grada, 2011. 157 s. Management. ISBN 978-80-247-3664-8., s. 72

28



Zpusoby reseni konflikti a jejich zasady - Zpasoby feseni uvadi Novy
ve své publikaci 2, a to bud’ soudni, nebo uvniti organizace (za pomoci
spolupracovnikti/vedouciho pracovnika, konsenzem znesvarenych stran).
Zasad a postuptl je cela fada, proto uvedu jen demonstrativni vycet:

e snazit se kazdy konflikty feSit raciondlné, objektivné a naslouchat
argumentaci protistrany

e nepodcenovat/nepiecenovat konflikty

¢ pokouset se konflikty pfedem identifikovat a pokud mozno jim ptedejit

e neodkladat feSeni jiz vzniklych konfliktt

e zvazit stav véci, kontext, osobni postaveni, moznosti, omezeni a cile v

konfliktu®’

1.5. Personalistika

Tato kapitola se bude vénovat dovednosti, kterou vedouci
pracovnik uplatituje vici svym podifizenym v uzké spoluprici s
personalnim oddélenim organizace. V souvislosti s touto problematikou
by méli byt vedouci pracovniki zaméstnanci personalniho oddé¢leni
perfektn¢ znali zdakona ¢&. 321/2002 Sb. o ufrednicich a zakona ¢.
262/2006 Sb. zakoniku prace, ktery se na pracovnépravni vztahy
zamé&stnancll Uzemnich samospravnych celkdi vztahuje dle §1 odst. 2
zakona o trednicich.
personalistikou, kterymi jsou vyhleddvani a pfijimani, adaptace,
hodnoceni, odménovani a propousténi zaméstnanct. Déle pak organizaéni

kultura a kontrolovani.

¥ NOVY, lIvan a kol. Sociologie pro ekonomy a manazZery. 2., pteprac.a rozs. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2006. 287 s. Manazer. Management. ISBN 80-247-1705-0., s. 160-166
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1)

2)
3)
4)
5)

e r r

1.5.1 Vyhledavani, vybér a prijimani pracovniku

Toto téma se zaméfi predevSim na zpiisoby vyhleddvani a proces
piijimani pracovnikl a rozdily v pfijimacim fizeni ufednikii a ,,béznych

zamé&stnanct‘ organizace.

zpusoby vyhledavani pracovniki

Zpusoby, jakymi lze ziskat potfebnou pracovni silu, jsou dva. Z
vnitinich a z vnéjsich zdroj.

VétSina organizaci samoziejmé voli prvni variantu, a to hned z
nékolika divodi. Snizeni nakladl co se tyce ziskani, vzdélavani a platu
pracovniki, znalost prostfedi a spolupracovnikil, rychlejs$i obsazeni volné
pozice, dostatek zkuSenosti, schopnosti a dovednosti a mnohé dalsi.
Nevyhodou je pak do jisté miry omezeny vybér, mozna zvysujici se
konkurence mezi pracovniky, automatické povySovani atd.

U wvngSich zdroji je SirSi vybér a s tim spojend vyssi
pravdépodobnost, Ze se najde kandidat pln€ vyhovujici pozadavkim
pracovniho mista, novy pracovnici byvaji viele pfijati a rychleji
respektovani a pfindseji do podniku novy impuls. Nevyhodou jsou vyssi
finan¢ni a Casové ndklady na ziskani, orientaci a vzdelavani pracovnika,
delsi obsazeni mista, mozny negativni uc¢inek na organizaci, zvySovani
rotace pracovnikll a faktor zkuSebni doby, ktery zvySuje pocit nejistoty

vedouciho pracovnika, zda zaméstnanec zistane, ¢i nikoliv.

Nastroje ziskavani pracovniku z vnéjSich zdroji:
Spoluprice s UP, personalnimi oddélenimi jinych organizaci
a vzdélavacimi institucemi (praxe, staZe, exkurze)

Dny otevienych dveri

Vyhlaseni vybérového fizeni

Inzerce ve sdélovacich prostiedcich

Plakaty, letaky atd.
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Varianty 1-3 se uzivaji pii ziskavani afednikd, pti naboru ,,béznych
zaméstnanci (uklizeCka, sekretarka, udrzbar, IT specialista atd.) lze uzit
vSechny varianty.

Proces vybéru ma za cil porovnat vlastnosti a ptedpoklady
uchazece vzhledem k pozadavkiim pracovni pozice.

Pravé procesem vybéru a pfijimani uchazece/i zac¢ind spoluprace
mezi vedoucim pracovnikem a personalnim tutvarem. Ti by se méli
postarat o to, aby vybérové a pfijimaci fizeni mé€lo jasné vymezenou
strukturu, pozadavky, postupy a role vSech zucastnénych osob (zpravidla
je pritomen tajemnik, vedouci pracovnik oddéleni, nejblizsi
spolupracovnik uchazece, personalista a pfipadné i psycholog). Stejné
tak jako v nékterych piedchozich vlastnostech, i zde hraje zasadni roli
znalost psychologie.

Aby ziskavani pracovnikd probihalo na co nejlepsi Grovni, je
dobré, aby vedouci pracovnik dodrzoval nékteré zdsady. Jako napftiklad
mit piehled o aktudlnich pracovnich pozicich a moznych zménéch a s tim
vytvofit plan pro moznou potiebu pozic novych; disponovat detailni
specifikaci jednotlivych pracovnich pozic, dle kterych bude mozné
vymezit kritéria pro potencidlni nové zaméstnance; navazovat a udrzovat
kontakt s institucemi zajiStujici vyhledavani a ziskdvani pracovnikl
zvenci; zjistit, které pozice je organizace schopna pokryt vlastnimi zdroji;
inovovat proces vyhledavani a piijimani pracovniku; zajisStovat délbu
prace béhem celého naborového procesu; uzivat interni a externi

specialisty a pfijimat pracovniky na zkusebni dobu.

Zpusoby vybéru pracovniku

U organizaci jako jsou obecni ufady se tfadovi ufednici vybiraji
prostiednictvim vybérového Fizeni. Podle toho, zda se vybira pracovnik z
podniku nebo z vngjSku, se vyhlasuje bud’ vnitropodnikové, nebo
verejné vybérové rizeni. Protoze se jednad o Casové a organiza¢né velmi
naro¢ny proces, je tieba probrat jeho dulezité aspekty (Stanoveni podminek
vyhlaseni, pribéhu, uzavieni a vyhodnoceni vybérového fizeni, ustanoveni

vybérové komise).
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informaci, je pohovor. Zpravidla se uzivaji dva typy. Informativni
a vybérovy.

Informativni rozhovor je predevSim o vzajemném vymeénovani
poznatkli o druhém subjektu. V pifipad¢ zaméstnavatele se nevyplaci
rozhovor podcenovat, protoze =z hlediska potencidlniho nového
zameéstnance je dulezity prvni dojem. Proto by se vedouci rozhovoru mél
zasadit o to, aby se rozhovor konal v pifijemném, ne piiliS formalnim
prostiedi, za pfijemné atmosféry a na patficné urovni. Tazatel musi mit
detailni ptehled o organizaci, aby byl v pribéhu rozhovoru schopen pruzné
reagovat na ptripadné uchazecovy dotazy a poskytl mu na n¢ uspokojujici
odpovéd'. Jelikoz se nejedné o tolik zasadni rozhovor, zpravidla ho provadi
personalista.

Vybérovy pohovor je pro organizaci klicovy. Zucastituji se ho
veskeré osoby, kterych se urCitym zptisobem tykd a piipadné piisedici
experti, jak bylo uvedeno vyse.

V této fazi se rozhoduje, zda se uchazec¢ pfijme na pracovni pozici,
¢i nikoliv. Nejdulezitéjsi roli tazatele tak plni hlavné vedouci pracovnik
a bezprostiedni nadfizeny uchazece. Proto by si méli navrhnout seznam
témat, kterym se pii pohovoru chtéji vénovat, aby v jeho pribéhu
nedochéazelo ke zbytecnym pratahiim. Napf. popis minulého zaméstnani
a hodnoceni dosavadni kariéry, divody zmény zameéstndni, postoje
hodnoty a nazory vzhledem k danému pracovnimu mistu, mira
sebereflexe, predpoklady a z4jem o kariérni rist, osobni Zivot uchazece.
vzajemné predstavy obou stran ohledné pracovniho mista, aby bylo
ziejmé, zda ma cenu vibec uchazece pfijimat, nebo ne®.

Jelikoz se jednd o statni organizaci, fidi se vybcrové fizeni
zakonem ¢. 312/2002 o tuiednicich (dale jen ,,zakon*) v ustanovenich §
7-9.

Uchazece posuzuje vybérova komise o minimalné 3 ¢lenech

(ptedseda a ostatni ¢lenové), kdy minimalné tietinu tvoii pracovnici

¥ MAYEROVA, Marie, RAISOVA, Jaroslava a RUZICKA, Jifi. Persondlni management. 1. vyd.
Plzeii: ZCU, 1998. 147s. ISBN 80-7082-394-1., s. 26-34
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ufadu vyhlaSujictho vybérové fizeni, a kterou ustavuje a odvolava
vedouci pracovnik pfislusného odd¢leni. Vybérova komise jedna za
pritomnosti nadpolovi¢ni vétSiny vSech ¢leni a rozhoduje nadpolovi¢ni
vétSinou pritomnych ¢lent. Jednani je neveiejné (§ 8 odst. 1, 2 a 3
zakona).

Po uzavieni pracovni smlouvy se na ufedniky vztahuji ustanoveni
zakoniku prace, pokud zakon nestanovi jinak, jak je uvedeno v § 1 odst. 2

zakona.

1.5.2 Adaptace pracovniki

Adaptace je proces nasledujici po sepsani pracovni smlouvy. D¢l
se na pracovni (dosazeni ur€itétho vykonnostniho standardu prace)
a socidlni (zaclenéni nového pracovnika do organizacni struktury
organizace, jejich pracovnich tymi & skupin)®.

Cilem adaptace je pomoci novému pracovnikovi poznat
a orientovat se v organizaci, porozumét jeji kultufe, zaclenit se do
pracovniho tymu nebo skupiny, piekonat pocatecni problémy a zapojit se
do pracovni cinnosti. To vSe, pokud mozno, v co nejkratS$im case.
Adaptacni proces zpravidla prezentuje zkuSebni doba sjednana spole¢né s
pracovni smlouvou na dobu 3 mésici.
pracovnik (fizeni a kontrola adaptace v oddéleni, orientace na pracovnim
misté, feSeni probléml a hodnoceni adaptace) a kolega nového
pracovnika40.

Pokud je novych zaméstnancl vice, lze je rozdélit dle rGznych
kritérii (dosaZené vzdélani, kvalifikace €1 praxe, kategorizace - napt. dle

o s vy 41
odbort Ufadu, organizaéni struktura)™.

¥ MAYEROVA, Marie a RUZICKA, Jiti. Moderni persondlni management.1. vydani. Praha:
Nakladatelstvi H&H, 2000. 173 s. ISBN 80-86022-65-X., s. 74

O STYBLO, Jifi. Persondlni fizeni v malych a stiednich podnicich. Vyd. 1. Praha: Management
Press, 2003. 146 s. Mal¢ a stfedni podnikani. ISBN 80-7261-097-X., s. 74

" STYBLO, Jifi. Persondlni fizeni v malych a stiednich podnicich. V'yd. 1. Praha: Management
Press, 2003. 146 s. Malé¢ a stiedni podnikani. ISBN 80-7261-097-X., s. 70-72
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Déle vedouci pracovnik zpracuje ¢asovy harmonogram adaptacniho
procesu podle rozdéleni novych pracovniki.

Adaptacni proces se nemusi nutn¢ obejit bez problému. Nejcastéji k
nim patii konflikty s rtiznymi pfiCinami (zafazeni do Spatné pracovni
skupiny, Spatné fizeni adaptacniho procesu, nespravna ¢i nedostatecna
komunikace vedouciho pracovnika, pfilisné sebevédomi pracovnika,
nedivéra v pracovnika atd.). Tém by mél vedouci pracovnik umét
piedchazet predevsim fadnym sestaveni adaptacniho programu, piipadné
uzit nékteré metody a postupy probrané v kapitole 4, a to i v pfipade¢,

7e konflikt nastane.

hodnoceni adapta¢niho procesu - Nasbirané a analyzované informace
behem adaptacniho procesu by mély slouzit jako podklad pro rozhodovani
0 dalsim rozvoji pracovnika. Aby bylo hodnoceni efektivni, musi byt
pravidelné (vyporadavani s ukoly, pfistup k préci, socidlni vztahy na
pracovisti atd.), véetn¢ kontaktu s pracovnikem. V prvnim tydnu denné, v

nasledujicich pak aspon dvakrat t}'/dné42.

1.5.3 Hodnoceni pracovniki

Nasledujici téma je pro vedouciho pracovnika dulezité v nékolika
ohledech. Za prvé se jedna néstroj umoZznujici monitorovat a porovnavat
vykony podfizenych a nasledné jeho vysledky uzit naptiklad jako paku pro
jejich motivaci a udrzet tak vykonnost minimalné¢ v konstantnich
hodnotach. Za druhé je to soucast kontrolni ¢innosti, kterou se budeme
zabyvat v pozd¢jsi kapitole.

Nepochybné je tato CcCinnost oboustranné povaZovana za
nepiijemnou, nicméné nutnou, jak ze strany hodnoticiho, tak hodnocenych,
pokud se jejich vykonnost mé& zvySovat, nebo alespoii udrZzovat na

poZadované urovni. Dale pak slouzi k analyze a napravé ptipadnych

* STYBLO, Jifi. Persondlni fizeni v malych a stiednich podnicich. Vyd. 1. Praha: Management
Press, 2003. 146 s. Mal¢ a stfedni podnikani. ISBN 80-7261-097-X., s. 75-79
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vykonnostnich nedostatkii. V konecném dusledku mulze ovlivnit
1 potencialni kariérni rst pracovnikli a rozvoj celé organizace.

V piipadé verejné spravy se da predpokladat uziti systematického
pristupu k hodnoceni. Kontrolu podfizenych tak zpravidla provadi
vedouci pracovnik. Po vyhodnoceni nésleduje pohovor s hodnocenymi,
kdy se nejprve hodnotici vyjadii k vysledkiim, poté se ponecha prostor
hodnocenému pro vyjadfeni a nakonec se diskutuje o odstranéni
piipadnych nedostatkti a dalSich spolecnych postupech43.

Postupné tak budou rozebrany divody a pfedméty hodnoceni, kdo

hodnoceni provadi a nakonec jeho rtizné metody.

divody hodnoceni - Jelikoz se jedna o Casové, finanéné a personalné
(specialné vyskoleni hodnotitelé) velice naroény proces, pii kterém se
stietavaji rizné cile ¢i zajmy hodnotici i hodnocené strany, je nutné na né

brat zfetel a, pokud mozno, pokusit se je sladit.

1) Cile hodnoticich - Muze sem patfit naptiklad personalni rozvoj,
rozdilnost mezd, podpora vedeni a kontroly pracovniki,
poradenstvi a podpora pracovniki, efektivita personilniho
oddéleni a postupy personalniho planovani.

Vyraznou nevyhodou pro hodnotici stranu je konflikt
selektivnich (povySovani, rozdilnost mezd) a hodneticich cili
(poradenstvi, podpora a rozvoj pracovniki). Vedouci pracovnik se
tak dostavd do nepiijemné situace, kdy musi byt pfi hodnoceni
objektivni a zaroveil by mél byt hodnocenému nablizku jako osoba
podporujici a motivujici ho ke zlepSovani vykonnosti a dal§imu
profesnimu a osobnostnimu rozvoji. Na druhé strané¢ hodnoceny
pracovnik ze strachu z mozného negativniho hodnoceni, miize
vedoucimu pracovnikovi poskytovat zdmérné zkreslené informace,
které ve vysledku znehodnocuji proces jako celek. Proto je vhodné
provadét 2 kontroly. Jednu zaméfenou na selektivni cile a druhou

na podpirné.

* KASPER, Helmut, ed. a MAYRHOFER, Wolfgang, ed. Persondlni management, fizeni,
organizace. Praha: Linde, 2005. 592 s. ISBN 80-86131-57-2., s. 418
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2) Cile hodnocenych: Kkariérni, vykonové a informacni

vre 44
a prijmové™".

Pifedmét hodnoceni:

Vlastnosti pracovnika - Tento pfedmét je hojné vyuzivan kvili nizkym
nakladim na realizaci hodnoceni. Velikou nevyhodou je vSak nizka
relevance vysledkl. To je zplsobeno prfedevSim tim, ze pii pozorovani
pracovni ¢innosti se ziskavaji informace ptedev§im o chovani pracovnika,
ze kterého se pak nasledné jeho vlastnosti vyvozuji, pficemz v zavislosti
na ¢innosti ono vyvozeni nemusi byt vzdy pfesné, coz mnohdy vede ke

konfliktum.

Vysledkova vykonnostni Kritéria - Kritéria jsou rozdélena na dva druhy.
Mékka a tvrdda. Tvrda data Ize snadno vyhodnotit (napi. pocet
vyfizenych Zzadosti o obcansky/fidi¢sky prikaz) a archivovat
prostfednictvim informac¢nich systémll. Mékka data se naopak hodnoti
obtizné (Cinnost odd¢leni auditu).

Nevyhodou je fakt, Ze hodnocené subjekty dand kritéria znaji a
soustfedi se hlavné na jejich splnéni, pfiCemz ale zanedbavaji mnohdy

dilezitéjsi ¢innosti.

Kritéria monitorujici chovani - Hodnoceno je chovani nutné k fadnému
vykonu urcité cCinnosti. Dilezité pro efektivitu takovéhoto kritéria
hodnoceni je jeho detailni upfesnéni. Tento pfedmét hodnoceni je vhodné

pouzit také pti realizaci ziskavani pracovnikd.

Pro finalni pocet vySe zminénych kritérii, kterd nakonec budou pro
ucely hodnoceni pouzita, rozhoduje fada pozadavki, které by mélo kazdé
kritérium spliiovat. Jsou jimi validita, objektivita, aplnost (zejména u

vykonového chovani), nezavislost a dale pak srozumitelnost,

4 KASPER, Helmut, ed. a MAYRHOFER, Wolfgang, ed. Persondlni management, rizeni,
organizace. Praha: Linde, 2005. 592 s. ISBN 80-86131-57-2., s. 420-422
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rozliSitelnost, relevance, jednoznac¢nost, pozorovatelnost a vSeobecna
platnost.

Mezi jednotlivymi pozadavky muze ovSem také dochazet ke
vzajemnym stietim. Je tomu tak napfiklad u vSeobecné platnosti
a relevantnosti s jednozna¢nosti s ohledem na rtznorodost pracovnich

mist®.

Metody hodnoceni:

Metody se zadanymi znaky - V tomto ptipad¢ je hodnotitel povinen se
zadanymi znaky fidit. RozliSuje se sumarni posudek (celkové hodnoceni
vykonového chovéni) a analyticky posudek (vice vykonnostnich kritérii).

Jednim druhem znakd mohou byt stupnice, které se uzivaji
nejcasteji. Ty mohou byt dvojiho druhu. Prvni je klasicka Skalova Ciselna
stupnice, kdy kazdé ¢islo uréuje jednotlivy stupen intenzity (zpravidla ¢im
vyssi Cislo, tim vyssi intenzita). Tato varianta je sice uspornd, ovSem ma
sva uskali. Napiiklad néktefi hodnotitelé mohou mit tendenci Kk
extrémnimu nebo primérnému zplisobu hodnoceni. Nedoporucuje se ji
vyuzivat i pii hodnoceni jednotlivych oddéleni organizace, protoze
vyznamnym negativn¢ ovliviigjicim faktorem mulze byt vzijemna
konkurence.

DalSim druhem je stupnice s popisy chovani, kdy ¢iselné hodnoty
jsou nahrazeny popisy piiznivého ¢i neptiznivého chovani hodnoceného
subjektu. Samoziejme 1 zde plati stejna umera jako v predchozim ptipade,
tedy ¢im vys8i konkretizace jednotlivych popist, tim vys$i kvalita

stupnice.

4 KASPER, Helmut, ed. a MAYRHOFER, Wolfgang, ed. Persondlni management, rizeni,
organizace. Praha: Linde, 2005. 592 s. ISBN 80-86131-57-2., s. 427-431
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Metody bez zadanych znaku
Takové metody jsou typické tim, Ze se musi urcit jednotlivé kroky
posuzovani. Cely proces vcéetné¢ hodnotitele je tak vice nezavisly
Nejuzivangj§i je tzv. metoda Management podle cili®. Tato
metoda se uziva zejména u organizaci s liberalnim stylem vedeni, kde se
predpokladd vysoka mira rozhodovani pracovnikli v jejich zélezitostech.
Na zéklad¢ toho se hodnoti jejich efektivita vzhledem k plnéni cili

jednotlivych trovni managementu a celé organizace.

Posudkovy pohovor - Jeho podstata tkvi v tom, ze vysledky hodnoceni
jsou vzijemné prodiskutovany mezi hodnocenym a hodnoticim s cilem
nalézt podrobné informace o pfednostech a nedostatcich v pracovnich
vykonech hodnoceného za ucelem eliminace nedostatkli a realizace
pottebnych krokti k dalsimu pracovnimu rozvoji podtizeného.

Aby byl pohovor co mozna nejefektivnéjsi, mél by byt styl vedeni
a posudkovy systém stejny a samotny posudkovy systém by mél byt co
nejlépe vytvoren personalisty. S tim souvisi 1 fadné zaskoleni vedoucich
pracovnikd v moderovani pohovoru a pribézna aktualizace posuzovaciho
systtmu. V posledni fadé by se mély dodrzovat urCité zdsady,
jako napftiklad:
detailni pfiprava pohovoru
vytvoteni piivétivé atmosféry
presné urceni cili pohovoru (podptirnych ¢i selekénich)
vzajemné naslouchani si a empatie
zamé&feni na odchylky v chovani pracovnika

shrnuti klicovych vysledki pohovoru®’

*¢ Management by Objectives

4" KASPER, Helmut, ed. a MAYRHOFER, Wolfgang, ed. Persondlni management, rizeni,
organizace. Praha: Linde, 2005. 592 s. ISBN 80-86131-57-2., s. 435-441
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Hodnoceni 360 stupii - Tato metoda je dost mozna nejefektivnéjsi ze
vSech vySe zminénych, protoZze v roli hodnotitelt zde vystupuji vSechny
osoby, které jsou s podiizenym v bezprostfednim kontaktu (podtizeni,
nadfizeni, kolegové, vedouci pracovnik ale 1 hodnoceny pracovnik sam).
Zpravidla se vyhotovuji pisemné posudky, které hodnoti tfeti osoba
(personalista, externista). Pro spravné fungovani metody je nutné
vytvofeni systematické zpétné vazby, aby se rozvinula pruznost
pracovnika a byl zajistén jeho nalezity rozvoj.

Faze hodnoceni:

Stanoveni hodnotiteli

Shromazdéni posudki

Vyhodnoceni

Individualni zpétna vazba

Poradenské pohovory/workshopy s hodnocenym s cilem vzajemné
diskuze o zjisténych vysledcich hodnoceni za tucelem stanoveni

opatf'eni48

Subjekty provadéjici hodnoceni:

Zpravidla v této roli vystupuje vedouci pracovnik, ktery je pro ni
nalezit¢ vyskolen. Vyhodou je 1 fakt, Ze disponuje fadou odménovacich
a motivacnich nastrojii (povySeni a s tim spojené zvySeni platu, vyssi
duvéra, navySeni pravomoci atd.).

Nevyhodou je naopak konflikt roli hodnotitele zminény vySe
¢1 nedostatek zkuSenosti, pokud v organizaci plisobi teprve kratce. Déle to
muze byt atypické chovani podtizenych, které bylo jiz také zminéno.

Dals§imi subjekty mohou byt kolegove, podfizeni nebo hodnoceny

L4
sam 9.

48 KASPER, Helmut, ed. a MAYRHOFER, Wolfgang, ed. Persondlni management, rizeni,
organizace. Praha: Linde, 2005. 592 s. ISBN 80-86131-57-2., s. 426

* KASPER, Helmut, ed. a MAYRHOFER, Wolfgang, ed. Persondlni management, fizeni,
organizace. Praha: Linde, 2005. 592 s. ISBN 80-86131-57-2., s. 423-425
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1.5.4 Odménovani pracovniki

Odménovani pracovnikil vetejné spravy je celkové vzato mnohem
slozit&jsi proces, nez je tomu v soukromém sektoru. PredevSim proto,
ze odmeénovani formou mzdy lze celé¢ vztdhnout na zékonik prace,
zatimco odménu za vykonanou préci formou platu je tfeba feSit za pomoci
dalsich pravnich ptfedpisi a podzakonnych norem, které se k této formée
poji.

Nejdtive je dobré védét, ze plat je odména za praci zaméstnanci,
jehoz zaméstnavatelem je v naSem piipadé izemni samospravny celek, jak
uvadi § 109 odst. 3 pism. b zakoniku prace (dale jen ,,zakonik*). Toto
ustanoveni déale odkazuje na zakon o obcich ¢. 128/2000 Sb. (dale jen
»zakon®), kde lze zjistit, Ze platy zaméstnanci urCuje dle zvlastnich
pravnich pfedpist tajemnik obecniho uradu (§ 110 odst. 4 pism. ¢
zakona).

Onim zvl&s$tnim pravnim ptedpisem je narizeni vlady €. 564/2006
Sb. o platovych pomérech zaméstnanci ve vefejnych sluzbach
a spravé (dale jen ,narizeni vlady*).

Zameéstnanciim obecniho Ufadu pfislusi tzv. platovy tarif, ktery je
tvofen platovou tridou (zafazeni zaméstnavatelem na zakladé druhu prace
sjednan¢ho v pracovni smlouve) a stupném (dle doby dosazitelné praxe),
do kterych jsou dle § 123 odst. 1, 2 a 4 zakoniku. Platovych tfid je 16,
rozliSenych dle potfebného stupné vzdélani (§ 123 odst. 5 zakoniku, § 2
odst. 1 nafizeni vlady).

Ze zpUsobu zatfazeni zamé&stnance do platové tidy existuje vyjimka
v piipadé, pokud zaméstnavatel nemlze obsadit pracovni misto
zaméstnancem, ktery dosahl potfebného vzdélani, a nestanovi-li zvlastni
pravni predpis jinak, miZe zaméstnavatel zaméstnance vyjimecné zaradit
do platové tfidy, pro kterou nesplituje potiebné vzdélani, a to bud’ na 4
roky, nebo na dobu delsi, jestlize piedchozi praxi nebo po dobu
vyjimecného zatazeni, prokézal schopnost k vykonu poZzadované prace (§3
odst. 3 nafizeni vlady).

Zaméstnanciim obecniho ufadu ndlezi platovy tarif dle stupnice
platovych tarifii umisténé v priloze 4 piislusného natizeni vlady dle § 5

odst. 4.
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Zaveérem je nutné podotknout, Ze nové se platové tarify urcuji dle
nového natizeni vlady €. 316/2016 Sb. kterym se méni narizeni vlady ¢.
564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnanci ve vefejnych
sluzbach a spravé, ve znéni pozdéjsich predpisi, které nabylo G¢innosti
1. listopadu 2016.

Co se ty¢e odmen, zde hraje zasadni roli tzv. osobni priplatek,
poskytovany zaméstnavatelem, ktery muze Cinit az 50%, nebo 100%
platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tiide, do které je
zamé&stnanec zatfazen dle v zakoniku prace uvedenych kritérii (§ 131 odst.

1 a 2 zakoniku prace).

1.5.5 Propousténi zaméstnanci

Tematika propousténi je velice citlivd jak ze strany vedouciho
pracovnika, tak ze strany jemu podiizenych. Casto totiz mize vést ke
konfliktim, které pfinejlepSim skon¢i zdarnym smirem a tadnému
ukonceni pracovniho poméru. Pfi nejhor§im miize spor dojit az k soudu,
ktery se muaze tahnout velice dlouhou dobu, pokud se nedodrzi zakonné
postupy. Aby se takovym zbyte¢nostem pokud mozno piedeslo, mél by
vedouci pracovnik s persondlnim oddélenim promyslet pfivétivou strategii,
vyuzit vhodnych psychologickych a komunikacnich néstrojii a zajistit,
aby cely proces byl v souladu s pravnim ptfedpisem.

Nyni budou pifedstaveny modely/metody propousténi dle miry
konfliktnosti a tloha vedouciho pracovnika s personalnim odd€lenim v

této zalezitosti.

Zpusoby propousténi

Témét bezkonfliktni metodou je obsazovani pracovnich mist
uvolnénych pfirozené¢ (Umrti, odchod do diichodu) nebo dobrovolnym
odchodem. Takto uvolnéné pozice se doporucuje obsazovat vnitinimi
zdroji, a to pouze za ptredpokladu, Ze jde o pozice nutné k udrzeni

organizace v chodu.
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Dalsi mirn€ konfliktni metoda nezasahuje do oblasti zaméstnanct,
nybrz do pracovni doby, co do délky. Patfi sem naptiklad zkracovani
prescasti a mensi vytizenost externich pracovnik.

Metoda, kterd uz mize vyvolat mensi konflikt, je propusSténi na
zékladé¢ odchodu do pifedCasného diachodu. V takovém piipadé se
pracovnikovi poskytuje urcitda forma nahrady. Pokud bude propustén
zaméstnanec bez naroku na pred¢asny odchod do penze, zpravidla se mu
krom¢ odstupného pomaha s nalezenim nového pracovniho mista.

Posledni metodu, kterou lze povazovat za velmi konfliktni je
vypovéd dand zaméstnavatelem z divodu nadbyteCnosti pracovnika.
Nevyhoda je v tom, Ze se mize dotknout prakticky kazdého, jenom nikdo
nevi pifesné¢ koho a obcas ani jakého mnozstvi pracovniki. Dusledkem
byva zvySeni stresu a konfliktd na pracovisti. Pokud je nezbytné takové
propusténi provést, mélo by se tak dit spravedlivym a rozumnym

zpusobem. Proto se uzivaji 2 metody:

1) Metoda LIFO® - Ackoli se na prvni pohled kazdému vyjevi
ekonomicky pojem, lze ho vztdhnout i na uroven personalni.
Spociva v tom, ze v organizaci zpravidla zlstavaji star$i a
zkuSen¢j$i pracovnici a mladsi jsou propousténi. Z kratkodobého
hlediska jde jisté o vyhodu, ovSem do budoucna miiZze razantné
zvysit naklady na ziskavani novych pracovnikli a v ptipadé
neziskani nebo potizi se ziskdvanim mize zpisobit i vazné

stabiliza¢ni problémy organizace.

2) Metoda zaméiena na pracovni vykon - Muze se zdat, Ze se jedna
o spravedlivejsi metodu. Jeji efektivita ovSem zavisi na nastaveni
hodnoticiho systému organizace, ktery miiZze byt snadno zneuZivan,
manipulovan a jeho objektivnost nemusi byt také vzdy

stoprocentni.

% | ast in first out
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Dalsi moznou metodou je metoda FIFO®, ktera se ale témé&k nevyuziva,
protoze je pochopitelné vysoké riziko konfliktu a snadna napadnutelnost

v . .. . v 052
pro vékovou diskriminaci zaméstnanct™.

Uloha vedouciho pracovnika a personalniho oddéleni

V ptipadé propousténi se béhem celého procesu prolina hned
nékolik personalnich aktivit, které byly probrany v pfedchozich kapitolach.
Jde zejména o hodnoceni a analyzu pracovniho vykonu a mist, ktera budou
zredukovéna. Nasledn¢ se zvoli vhodnd metoda propousténi a spolu s tim
uz se mohou spustit prace na vyhledavani novych pracovnich sil, at’ uz
z vnitinich, ¢i vnéjSich zdrojii, a dal$i nasledujici aktivity. Persondlni

L . cevs s e, y :53
oddéleni zpravidla zajist'uje administrativni stranku véci™.

1.5.6 Organizacni kultura

Organizacni kultura je dle mého nazoru zédkladnim kamenem celé
organizace. Definuje ji jako celek. Urcuje, jakym zptsobem bude probihat
¢innost organizace jako celku a jaky k ni bude uplatiovan piistup. Na
tvorbé se podili vSichni ¢lenové organizace a jeji omezeni neni omezeno
jenom na vnitini strukturu organizace, ale také na jeji klientelu ptichdzejici
zvenci.

Organizacni kultura urcuje socialni prostfedi v organizaci a z ni
vychdzejici postoje jednotlivych pracovnikli. Tim, jak na ono prostiedi
zaméstnanci plsobi, se pribézné méni stav organizaéni kultury.

Vedouci pracovnik mize organizacni kulturu snadno ovliviiovat
prostiednictvim stylti vedeni svych podfizenych, které byly probrany ve 4.
podkapitole. OvSem stejné tak mohou slouzit 1 zvyklosti uzivané v riznych

situacich.

51 First in first out

%2 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4., roz3. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2009. 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3., s. 246-248

%3 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4., roz3. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2009. 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3., s. 250-251
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Naptiklad zvyklosti pri zméné postaveni pracovnika V
organizacni struktufe by me¢l byt ritudl v podobé povySeni a s tim
souvisejicim adekvatnim finanénim a osobnim ohodnocenim.

Dalsi uzitecné zvyklosti mohou byt uzity pfi feseni konfliktt, kdy
mize vedouci pracovnik uzit tfi mozné varianty s riznou intenzitou
dopadu (ptikaz, kompromis ¢i konsenzus).

Kromé¢ styli vedeni a zvyklosti mlize k ovliviiovani organizac¢ni
kultury uzit i dalSich faktora jako jsou naptiklad ritualy, jazyk, symboly,
gesta, usporadani pracovisté, ale i myty nebo legendy.

Krom¢ pozitivnich zplsobt a faktori ovliviiovani
organizacni kultury jsou zde i faktory negativni. V prostfedi vefejné
spravy jde predev§im o hierarchické usporadani organizaéni struktury
a byrokraticky vykon ¢innosti. Dale to miize byt konzervativni socialni
prostiedi™.

Pro tspéSnost organizace musi byt jeji organiza¢ni kultura
flexibilni, coz je v prostiedi vefejné spravy, které je postaveno na

byrokracii a rigidits, jen velmi t&Zko myslitelné™.

* PITRA, Zbyn&k. Zdklady managementu: (management organizaci v globdlnim svété 21. stoleti).

1. vyd. Praha: Professional Publishing, 2007. 350 s. ISBN 978-80-86946-33-7., s. 296-303

*®PITRA, Zbyn&k. Zdklady managementu: (management organizaci v globdlnim svété 21.

stoleti). 1. vyd. Praha: Professional Publishing, 2007. 350 s. ISBN 978-80-86946-33-7., s. 298
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1.6 Kontrolovani

Jde o proces porovnavani aktudlniho stavu se stavem idealnim.
Cilem je s dostatecnym piedstihem identifikovat pfipadné odchylky,
analyzovat je a pfijmout patficnd opatieni k jejich mozné naprave.
Jednoduse feceno funguje jako zpétnd vazba pro vSechny fidici ¢innosti
vedouciho pracovnika uvedenych v predchozich kapitolach®®.

Jelikoz se nejedna o kratkodobou proceduru a samotnou kontrolu
1ze provadét za pomoci riznych metod a forem, je nutné, aby si ji vedouci
pracovnik rozfazoval:

a) Ur¢eni cili (ic¢elu) kontroly

b) Uré¢eni kritérii kontroly (kvili identifikaci odchylek)

C) Analyza kontrolnich vysledki s nastavenymi kritérii (hodnoti se nap¥.
kvalita prace, efektivita a hospodarnost organizace atd.)

d) Naprava piipadnych rozdili (odsouhlaseni odchylek
a priprava planu na jejich odstranéni)

e) Kontrola uspés$nosti kontroly (hodnoceni pribéhu, uzitych metod

a postupt kontroly, diskuse ohledné moznych zlepseni &innosti)®’.

1.6.1 Druhy a metody méreni

Jesté pred startem kontroly by se mél vedoci pracovnik zabyvat
ttemi zasadnimi otdzkami, které se ji tykaji. A to predevSim na co se
zamérit, jaké kroky ucinit a zpisob vyuziti vysledki kontroly.

Vysledkem jsou informace o vlastnostech zjisténé odchylky
(velikost, smér a vyvoj). Aby zjistény rozdil byl vedouci pracovnik
schopen odstranit, musi ji nejdfive identifikovat, nasledné analyzovat

a odhalit, jak vznikla.

% SAKSLOVA, Véra a SIMKOVA, Eva. Zdklady rizeni lidskych zdrojii: systematicky prehled
zakladni personalni problematiky. Vyd. 4., aktualiz. a rozs. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2013.
177 s. ISBN 978-80-7435-331-4., s. 17

" SAKSLOVA, Véra a SIMKOVA, Eva. Zdklady Fizeni lidskych zdrojii: systematicky prehled
zakladni personalni problematiky. Vyd. 4., aktualiz. a rozs. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2013.
177 s. ISBN 978-80-7435-331-4., s. 18
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VétsSinou organizace uzivaji 3 druhy kontroly. PredbéZnou
(hodnoceni podminek potiebnych k provedeni urcit¢tho ukonu),
pribéznou (poskytuje informace o pribchu kontroly a Sanci, ze bude
dosazeno zadoucich vysledki) a naslednou (Ovéfuje se, zda jsou vystupy
kontroly shodné se zadanymi kritérii).

Pokud chce vedouci pracovnik dosdhnout co nejefektivnéjsi
eliminaci zjisténych odchylek, informace nasbirané pii kontrole musi byt
pokud mozno co nejpiesnéjsi, vérohodné a v€as podané a zarovein musi byt
uzito vhodnych metod postupt a s tim souvisejici strategie. Pitra uvadi 3
druhy. Pro potfeby vetejné spravy postaci pouze 2:

Mocenska (byrokraticka) kontrola - Hodnoti se mira plnéni vykonovych

standardi a dodrzovani pravidel kontroly.

Socialni kontrola - Kontrolu provadi ptfedevSim clenové pracovni
skupiny, kdy se zkouma a hodnoti plnéni jeji socialni normy (pravidla,
hodnoty, postoje, chovani atd.).

Krom¢ druhi a strategii kontroly existuji jesté jeji rizné metody.
Prvni metodou a zaroveil prvnim tkolem kontroly je méFeni. Pro efektivni
méfeni se pouzivaji 4 zdroje: pozorovani, statistiky a zpravy ustni
i pisemné.

Pozorovani poskytuje vedoucimu pracovnikovi velmi detailni a do
Jisté miry nezastfen¢ informace o jednotlivych Cinnostech podiizenych
a organizaci jako celku. Nepopiratelnou vyhodou je moznost vidét
probihajici cCinnost piimo. Pfi této metodé¢ se dd naplno vyuzit
psychologickych dovednosti vedouciho pracovnika, piedevS§im pfi
rozhovorech s jednotlivymi zaméstnanci (pokladani spravnych otazek,
zkoumani fe¢i tela, intonace hlasu atd.). Nevyhodou mulze byt
znehodnoceni relevantnosti informaci, pokud je obchlizka pifedem
ohlaSena, protoze se na ni mohou zaméstnanci nalezité pfipravit, a dalSim
faktorem mitize byt pfipadna subjektivita pozorovatele zpiisobena bliz§imi
vztahy s podfizenymi.

Statistiky Ize dnes velice jednoduse ziskat prostiednictvim dnes jiz
béZzn¢ dostupnych informacnich technologii. Vyhodou této metody je
snadné ziskani pottebnych informaci, relativné stejné tak jejich zpracovani

o 24

a zobrazeni prostfednictvim nejriznéjSich ptehlednych druht graft.
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Naopak negativem je nemoznost ziskat objektivni pohled na probihajici
¢innosti jako takové.

Ustni sdéleni ma téméf stejné pozitivni i negativni stranky jako
pozorovani. OvSem je zde par vyjimek. Vyhodou je napt. moznost konani
na jednom mist¢ nebo piipadné¢ i na dalku uspofadanim on-line
konference. Lze ziskat vét§i mnozstvi informaci a rdzné postoje k nim diky
vzajemné debaté ucastnikli konference. Nevyhodou je problém kvalitniho
pofizeni zaznamu ze schiize a jeji nasledné uziti, 1 kdyZ i tento aspekt se
dnes vyrazné stira, s uzitim IT technologii.

U pisemnych sdéleni je situace podobna jako u statistik. Sbér sice
neni tak svizny jako u ustni formy, nicméné formdlnosti ziskava vyssi
piehlednost a ucelenost. Lepsi je také jejich archivace a ptistup k nim.

Dalsi metodou je srovnavani. To umoziuje odhalit miru odchyleni
se od optima. Odchyleni se zpravidla projevuje v uréit¢ mife u vsech
¢innosti. Vedouci pracovnik tak musi urcit velikost danych odchylek
a urcit jejich maximalni moznou mez, kterou Ize jesté tolerovat. Pfi jejim

v v ’ . 7 < e v 58
piekro€eni se musi analyzovat a zhodnotit zejména jejich rozsah a smér™.

1.6.2 Interni audit

Jednd se také o kontrolu v ramci organizace, ovSem s nékolika
odliSnostmi. Na rozdil od klasické kontroly, kterou provadi vedouci
pracovnici jednotlivych oddé€leni, audit provadi zpravidla jedna osoba
¢i skupina osob v ramci samostatného oddé€leni interniho auditu, které
jsme mohli zhlédnout na organizacni struktufe méstského uradu Kraslice.
Navic se audit provadi soubézné s kontrolni ¢innosti vedoucich pracovniki
jednotlivych oddéleni organizace.

Dalsi rozdil je v §ifi zabéru interniho auditu. Oproti kontrole, kde
se hodnoti predevsim ¢innost konkrétniho oddéleni, audit zkouma veskeré
aktivity organizace.

Audit se realizuje autonomn¢ prostfednictvim pracovnika, ktery se

nepodili na oné ¢innosti ptimo. Cilem je vyhotoveni podkladu, které slouzi

°8 ROBBINS, Stephen P. a COULTER, Mary K. Management. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 600 s.
Profesional. ISBN 80-247-0495-1., s. 450-452
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jako pftipadny podpirci prostftedek pro rozhodnuti ohledné naprav
odchylek nalezenych pfi kontrole. Dtilezité je dodat, Ze vydané podklady
maji pouze doporucujici charakter. Vedouci pracovnik je tak pfi

nasledném rozhodovani mize, ale také nemusi, brat v potazSg.

¥ PITRA, Zbyndk. Zdiklady managementu: (management organizaci v globdlnim svété 21. stoleti).
1. vyd. Praha: Professional Publishing, 2007. 350 s. ISBN 978-80-86946-33-7., s. 225-230
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1)

2)
3)

2. Ziskavani, rozSifovani a prohlubovani dovednosti

V dnesni dobé je témét v kazdém zaméstnani povinnosti, ne-li
nutnosti si neustadle po dobu trvani pracovniho poméru prohlubovat
a rozSifovat své znalosti a dovednosti, a to jak v soukromé, tak veiejné
sféte. Ufednici ve statni spravé a samospravé to maji o to t&Z8i, Ze po
nastupu reformy veiejné spravy, jejiz nejveétsi zmeéna souvisela predevsim
S procesem snizovani miry byrokracie a priblizeni vetejné spravy klientele,
které vyustilo ke vzniku pojmu tzv. ,,public managementu*. Tim padem se
studium ufednikd kromé znalosti pfislusnych pravnich ptedpisi, kterych
vychazi kazdy rok nespocet, rozsitilo vyssi meérou o dalsi obory (napf.
ekonomie, psychologie a management).

Jelikoz je prace zaméfena spiSe na oblast ufednikl, bude se
problematika fesit v této roving.

Vzdélavani a prohlubovani kvalifikace ufednikl je jejich zdkladni
povinnosti dle § 16e ziakona o turednicich ¢. 312/2002 Sb. (dale jen
»Zzakona*). Tomuto tématu je samostatné vénovana Hlava 1V, § 17-34
zakona.

Poskytovatelem prohlubovani vzdélavani muze byt jen:

PO nebo FO opravnéna ke vzdélavaci ¢innosti podle zvlastniho
predpisu, jiZ byla udélena akreditace podle § 30 zakona

Prispévkova organizace ziizena Ministerstvem vnitra

Uzemni samospravny celek, jemuZ byla udélena akreditace podle § 30

zakona

Vzdélavaci instituce poskytuje vzdélavani trednikt v souladu se
vzdélavacim programem akreditovanym podle § 31 zakona pro piislusny
druh prohlubovani kvalifikace, kterym je dle § 18 odst. 1 zakona vstupni
a priubézné vzdélavani a priprava a ovéfeni zvlastni odborné
zpusobilosti. Vedouci ufednik a vedouci ufadu jsou povinni prohlubovat si
kvalifikaci téz Ucasti na vzdélavani vedoucich ufednikii dle § 27 zakona.

Prohlubovani kvalifikace ufednika méa povinnost zajistit uzemni
samospravny celek (dale jen USC) dle planu vzdélavani, ktery
vypracovava do 1 roku od vzniku pracovniho poméru ufednika a ktery

obsahuje Casovy rozvrh vzdélavani ufednika v rozsahu minimalné 18
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1)
2)
3)
4)

pracovnich dnta po dobu nasledujicich 3 let. PInéni planu se hodnoti a
dle hodnoceni se aktualizuje. Naklady prohlubovani kvalifikace nese USC.
Naéklady spojené s opakovanim zkouSky nese ufednik, s vyjimkou jejiho
opakovani podle § 26 odst. 1 zdkona. K opakovani zkousky zvlastni
odborné zpusobilosti poskytne USC ufednikovi pracovni volno bez

nahrady platu. (§ 17-18 zakona).

Vstupni vzdélavani

Utednik je povinen jej absolvovat nejdéle do 3 mésicii ode dne
vzniku pracovniho poméru. Vystupem je osvédceni vydané vzdélavaci
instituci, ktera vstupni vzdélavani potadala.

Vstupni vzdélavani obsahuje:

Znalosti zakladii vefejné spravy

Zakladni dovednosti a navyky potiebné pro vykon spravnich ¢innosti
Znalosti zakladi uZivani informacnich technologii

Zakladni komunikaéni, organiza¢ni a dalSi dovednosti vztahujici se k
jeho pracovnimu zarazeni

Tato povinnost se nevztahuje na ufedniky, kteti odbornou zptisobilost jiz

maji. (§ 19 zakona)

Prubézné vzdélavani

Uskuteciiuje se formou kurzii, na kterych ma Gfednik povinnost byt
ucasten. Vystupem je osveédceni vydané vzdelavaci instituci, kterd kurz
poradala. O ucasti ufednika na jednotlivych kurzech rozhoduje vedouci
Gifadu na zakladé potieb USC a s piihlédnutim k planu vzdélavani
ufednika. Tyto kurzy jsou zaméfené na vykon spravnich cinnosti v
uzemnim samospravném celku, vcetné ziskdvani a prohlubovani

jazykovych znalosti. (§ 20 zdkona)

Zvlastni odborna zpusobilost

Jedna se o odborné znalosti ufedniki vykonavajicich spravni
¢innost dle zvlastniho pravniho predpisu. Vyjimecné ji mize vykonavat i
ufednik bez zvlastni odborné zpusobilosti, ovSem pouze maximalné po
dobu 18 mésicti od vzniku pracovniho poméru uiednika k izemnimu

samospravnému celku nebo ode dne, kdy zacal vykonavat ¢innost, pro
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jejiz vykon je prokazani zvlastni odborné zpusobilosti predpokladem,
nebo pokud splituje podminky stanovené v § 34 odst. 1 nebo v § 43
odst. 10. Tato doba se vztahuje i na vykonani Zkousky odborné
zpusobilosti (dale jen ,,zkousky*). Zvlastni odborna zpusobilost se ovéfuje
zkouskou a vystupem je osvédceni. Pokud ufednik vykondva 2 a vice
spravnich ¢innosti, pak musi slozit zkousku pro kazdou z nich, pficemz u
druhé a dalsi zkousky se provadi zkouska jen ze zvlasStni ¢asti. Pokud v
daném urad¢ existuje jen jeden odbor obecniho ufadu, vykona uiednik
zkousku jen z té spravni ¢innosti, kterou urci vedouci aradu.

K vykonani zkousky ma ufednika povinnost piihlasit USC do 6
mésici od vzniku pracovniho poméru Ufednika k uzemnimu
samospravnému celku nebo do 3 mésicii ode dne, kdy ufednik zacal
vykonavat spravni ¢innost, pro jejiz vykon je prokdzani zvlastni odborné
zpusobilosti predpokladem.

Zkouska se sklada z obecné a zvlastni ¢asti. Obecna ¢ast zahrnuje
znalost zakladi vefejné spravy (obecné principy organizace a ¢innosti
vetejné spravy, znalost zdkona o obcich, o krajich, o hlavnim mésté Praze
a zakona o spravnim fizeni) a schopnost jejich aplikace. Zvlastni ¢ast
zahrnuje znalosti nezbytné k vykonu spravnich cCinnosti stanovenych
provadécim pravnim predpisem (plsobnost organi uzemni samospravy a
uzemnich spravnich tfadu vztahujici se k témto ¢innostem) a schopnost
jejich aplikace. (§ 21 odst. 1-5 zakona).

Provadéni zkouSek a vydavani osvédCeni o zvlastni odborné
zpisobilosti  zabezpeGuje Ministerstvo  vnitra CR  (dale jen
»Ministerstvo®) ve spolupraci s ptislusnymi ministerstvy a s ostatnimi
ustifednimi spravnimi ufady. Misto, den a €¢as oznamuje ministerstvo
pisemné po 30 dnech od doruceni ptihlasky.

Vzdélavani vedoucich tfednikii a vedoucich Ufadd upravuje § 27
zakona o 4 odstavcich, jejichZ znéni je viceméné shodné s nékterymi
ustanovenimi o vzdélavani urednikli. Jedinym zésadnim rozdilem je
odstavec 3, kde je mimo jiné, zakotvena povinnost ufednika, ktery ukon¢il
potiebné zkousky, setrvat u USC po dobu 3 let od ukonéeni zkou3Ky.
Pokud rozvaze svlj pomeér diive, musi hradit niklady se vzdélavanim

spojené.
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Ziejm¢ nejznaméjsi organizaci poskytujici vzdélavaci sluzby je
Institut pro verejnou spravu Praha se sidlem v BeneSové. Jednd se o
,.prispévkovou organizaci zfizenou Ministerstvem vnitra CR, zajistujici
zejména vzdélavani ufednikli izemnich samospravnych celki podle
zékona ¢. 312/2002 Sb., vzdélavani v eGovernmentu podle zakona ¢&.
300/2008 Sb. a zam&stnanct ve spravnich tradech*®.

Na zavér této kapitoly si dovolim fici jednu zajimavost, a to ze k 31.
12. 2016 byl stav vzdélavacich instituci akreditovanych ministerstvem

vnitra CR na &isle 290,

% Institut pro vefejnou spravu Praha. Institut pro vefejnou spravu Praha: O nds [online]. Benesov
[cit. 2017-02-20]. Dostupné z WWW: https://www.institutpraha.cz/o-nas/

®! Dostupné z WWW: http://www.mvcr.cz/soubor/akreditace-seznam-vzdelavacich-instituci.aspx
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3. Kompetence manazera/vedouciho pracovnika

Tato kapitola je zamérné umisténa mezi piedchazejici kapitolu
zabyvajici se dovednostmi a nasledujici, kterd se bude vénovat osobnosti
vedouciho pracovnika, protoze mimo jiné tyto dvé slozky jsou soucasti
kompetenci.

Postupné tak zde bude kompetence definovéana jako pojem. Dale se
vymezi slozky kompetenci manazeri/vedoucich pracovniki. V posledni
fad¢ bude popsana identifikace kompetenci a zpisoby tvorby

kompeten¢nich modeld.

Definice kompetence

V literatufe se vice ¢i méné muizeme setkat s velmi podobnymi
definicemi kompetence. Pro svou praci vyuziji definici uvedenou
Jaromirem Rezatem. Jednd se o ,,schopnost zvladnout uréitou &innost
a dosahovat p¥i tom ur€ité urovné vykonnosti“®,
Mezi atributy struktury kompetence dle hierarchického modelu

(Priloha E) patti inteligence, talent, schopnost, hodnoty, postoje motivy,

dovednost, védomosti, zkuSenosti, know-how, a chovani.

Slozky kompetence
Zpravidla jsou v literatufe uvadéné 3 hlavni sloZky manaZerské
kompetence. Ja si je dovolim doplnit jesté o slozku ¢tvrtou, kterou opét
uvadi Jaromir Reza¢. Jsou jimi:
1. ManaZerské kompetence - Patii sem dovednosti manaZera/vedouciho
pracovnika uvedené v prvni kapitole prace, které jsou nutné k fadnému

vykonu funkce. Napiiklad planovani, FeSeni Kkonflikti, delegovani a

hodnoceni zaméstnancua.

2. Interpersonalni kompetence - Zajistuji efektivni komunikaci uvnitf
organizace a prispiva k fadnému plnéni organizacnich cilt. Jde napiiklad o

budovani vztahti, empatii, vyjednavani a spolupraci.

2 REZAC, Jaromir. Moderni management: manazer pro 21. stoleti. Vyd. 1. Brno: Computer
Press, 2009. vii, 397 s. Praxe pro manazera. Business books. ISBN 978-80-251-1959-4., s. 359
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3.

b)

Technické kompetence - Zde se jednd o dovednosti souvisejici s
konkrétni pracovni pozici. Napiiklad programovani, ucetnictvi nebo

personalistiku®.

Osobni kompetence - Sem spada napiiklad sebereflexe, nadhled
a ochota riskovat®.

Identifikace kompetenci
Z hlediska vyhledavani vhodnych vedoucich pracovnikl a jejich

, , . ., oxr : 65
nasledny rozvoj jde o nejvyznamnéjsi krok organizace.

Faze identifikace kompetenci
Priprava - Cilem je identifikovat klicové pracovni pozice, ziskat
informace o cilech a strategii organizace. V této fazi probihaji diskuze

vedoucich pracovniki spolu se studiem organiza¢nich materiali.

Ziskavani dat - V této fazi se uplatnuji rizné techniky, nékteré jsou
identické s technikami ziskavani pracovniki probiranych v prvni kapitole.
Prvni technikou je klasické pozorovani.

Druhy je tzv. ,,panel experti®, kdy je panel tvofen zpravidla vyse
postavenymi vedoucimi pracovniky, ktefi uz maji piedchozi zkuSenosti a
mohou tak snaze vybrat vhodného kandidata.

Tieti je rozhovor, ktery se oproti tomu, co se vede v ramci vybéru
pracovniku, odlisuje tim, Ze je orientovan na reakci kandidata
ohledné& rozhodnuti v kritickych situacich. PficemZ samotna situace musi
byt popsatelna chovanim a jeji vysledek musi byt efektivni nebo

neefektivni. Vyhodou je moznost kvalitativni metody hodnoceni,

63 KUBES, Marian, SPILLEROVA, Dagmar a KURNICKY, Roman. Manazerské kompetence:
zpusobilost vyjimecnych manazeri. 1. Vyd. Praha: Grada, 2004. 183 s. Manazer. ISBN 80-247-

0698-9,,s. 34

% REZAC, Jaromir. Moderni management: manazer pro 21. stoleti. lyd. 1. Brno: Computer
Press, 2009. vii, 397 s. Praxe manazera. Business books. ISBN 978-80-251-1959-4., s. 360

% KUBES, Marian, SPILLEROVA, Dagmar a KURNICKY, Roman. Manazerské kompetence:
zpusobilosti vyjimecnych manazeri. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 183 s. Manazer. ISBN 80-247-

0698-9., s. 44
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vhodnost pro ovéreni existujicich 1 nové vzniklych kompetenci, moznost
vyuziti vysledki jako podklad pro pfipravu vzdélavacich nastroji.
Vyhodna je také z personalniho a  ¢asového hlediska. Nevyhodna je
naopak v pfipadé, kdy chceme zjistit kompetence vysokého poctu
zaméstnanct, nebo pfi zjisStovani veskerych kompetenci pro danou pozici.

DalSimi technikami jsou prizkumy, databaze kompetenénich modeli a

analyza pracovnich ukoli & funkei®.

c) Analyza a Kklasifikace informaci - Pribéh se lisi dle cilti a metod uzitych
pfi sbéru dat. Analyzuji se jiz vzniklé kompetence, ale i nové vznikajici.
Samotny proces ma Ctyfi kroky.

Nejdiive se musi vyhotovit zdznam z pohovoru, ze kterého bude mozné
snadno popsat jednotlivé reakce na situace a zdroj udaji(podiizeny,
nadfizeny apod.).

Dale se ze ziskanych informaci extrahuji pouze projevy zajistujici uspésny
¢i netspésny ukon. Vysledkem jsou zaznamy slouzici jako podklad pro
tvorbu a popis kompetenci.

Ziskany podklad v podobé mnozstvi vyroki se nasledné rozdéli do
kompetencnich skupin, které se dale zkoumaji za ucelem vytvofeni
stejnorodych celkd, ze kterych vzniknou konkrétni kompetence a s tim
souvisejici projevy. Pro zajiSténi co moznd nejobjektivnéjsich vysledkl je
vhodné vyuzit k posouzeni minimalné 3 odborniky.

Ve ¢tvrtém kroku se vzniklé kompetencni skupiny testuji na vzorku
respondentll formou dotaznik se stupnicovou Skéalou. Vysledkem jsou
informace o projevech ¢i kompetencich potiebnych pro ur€itou pozici a
nakonec se rozhoduje, které kompetence se zafadi do kompetencniho

modelu®’.

% KUBES, Marian, SPILLEROVA, Dagmar a KURNICKY, Roman. Manazerské kompetence:
zpusobilosti vyjimecnych manazeri. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 183 s. Manazer. ISBN 80-247-
0698-9., s. 46-51

" KUBES, Marian, SPILLEROVA, Dagmar a KURNICKY, Roman. Manazerské kompetence:
zpusobilosti vyjimecnych manazeri. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 183 s. Manazer. ISBN 80-247-
0698-9., s. 54-57
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d) Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu - Kube§ ve své
publikaci uvadi tfi pristupy k tvorbé kompetencnich modeld, dle Rothwella
a Lendelholma (1999). Samotny vybér ovliviiuje fada faktoru jako cile,

vyvoj, personal, finance, ¢as a vn¢js$i podminky organizace.

Preskriptivni pFistup - Tento pfistup je vhodné pouzit v pfipad¢, kdy
organizace nemd dostatek Casu pro vytvoieni vlastniho kompeten¢niho
modelu. V takovém ptipad¢ jsou nabizeny jiz hotové modely pro ruzné
typy CcCinnosti. Nevyhodou tohoto pfistupu je naptiklad rozkol s
organizacnimi cili nebo hodnotami organizace a navic nemoznost pruzné

reagovat na pfipadné vnitini ¢i vnéj$i zmény prostiedi.

Kombinovany pristup - Rozdil oproti pfedchozimu pfistupu je v tom, Zze
hotovy komeréni model se nasledné pfizplisobuje dané organizaci za
spoluprace odbornikti organizace prostiednictvim diskuze ¢i
dotaznikového pruzkumu, aby se identifikovaly a nasledné upravily
rozdily mezi komerénim modelem a potfebami organizace. VyuZit tento
model je vhodné za piedpokladu, ze je tfeba z velkého mnozstvi
kompetenci vybrat ty, které odlisi  nadprimérné pracujici Cleny
organizace od zbytku a také pro bliz§i popis projevi chovani kazdé
kompetence, aby se daly nasledné piesn¢ definovat pro kazdou pozici v

organizaci.

Pristup Sity na miru - Jedna se o podobny pfistup s tim rozdilem, Ze se
vybere komeréni model, poté se identifikuje prostiedi organizace a
nasledné se prizptisobi tak, aby se zjistily jen projevy nadprimérnych
pracovnikd. Je to sice organiza¢né a ¢asové naro¢ny pristup, vyhodou je
vSak pruzna reakce na piipadné zmény prostfedi a ulehcuje praci
personalistim a vedoucim pracovnikiim pfi povySovani podfizenych na

vedouci pozice & pii restrukturalizaci®.

%8 KUBES, Marian, SPILLEROVA, Dagmar a KURNICKY, Roman. Manazerské kompetence:
zpusobilosti vyjimecnych manazeri. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 183 s. Manazer. ISBN 80-247-
0698-9., s. 63-65
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e) Validizace kompeten¢niho modelu - Je to sice Cinnost administrativné
naro¢na, ale snadno proveditelna. Zpravidla se do seznamu sepisi veskeré
projevy chovani jednotlivych kompetenci a dostatecné velkému vzorku
respondentl predlozi k vyplnéni. Vysledkem by mélo byt jejich rozd€leni
na prumémé, podprimérné a nadprimérné pracovniky. Kontrola se
provadi metodou 360 stupiiové zp&tné vazby®.

,Hotové kompetencni modely pak popisuji konkrétni kombinaci
védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, potiebnych k
efektivnimu plnéni ukold v organizaci«’®.

Kompetencéni modely lze vyuZzit zejména v persondlni oblasti organizace

jako je napiiklad vybér, , kariérni rozvoj a hodnoceni pracovnikﬁ”.

% KUBES, Marian, SPILLEROVA, Dagmar a KURNICKY, Roman. Manazerské kompetence:
zpiisobilosti vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 183 s. Manazer. ISBN 80-247-
0698-9., s. 68

O KUBES, Marian, SPILLEROVA, Dagmar a KURNICKY, Roman. Manazerské kompetence:
zpusobilosti vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 183 s. ManaZzer. ISBN 80-247-
0698-9., s. 60

"t KUBES, Marian, SPILLEROVA, Dagmar a KURNICKY, Roman. Manazerské kompetence:
zpuisobilosti vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 183 s. Manazer. ISBN 80-247-
0698-9., s. 137-145
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4. Osobnost manaZera/vedouciho pracovnika

Tuto kapitolu jsem se rozhodl, ackoli se tématem odklani od téch
piedchozich, alespont namatkou zminit, protoze se domnivam, ze zvladat
takové mnozstvi prace nemuze kazdy. Dle mého nazoru by kazdy vedouci
pracovnik mél umét oscilovat v polohdch dominantnosti a submisivity, coz
vyzaduje ur¢ity um. Napft. pfi rozhodovani by si mél pocinat jisté a stat si
za svym nazorem, zaroven by ale mél byt pfipraven vyslechnout navrhy
ostatnich, zvazit je a byt schopen ptipadného kompromisu. U komunikace
a vedeni svych podfizenych se musi pravideln¢ umét rozhodnout, kdy uzit
demokraticky styl a kdy naopak pftitvrdit, pokud je tieba vyvinout vyssi
pracovni Usili, ¢i ho udrZet na optimalni arovni. Jelikoz se jedna o pozici,
ktera je zalozena na ,,dominanci“ vuci podtizenym, da se predpokladat,
ze vétSinou ji bude zastavat osoba extrovertni spiSe nezli introvertni,
i kdyz nepochybuji, ze existuji uspésné vyjimky. V nésledujicich

odstavcich tak bude osobnost (osobnostni profil) stru¢né vymezen.

Bedrnové a kolektiv oznacuji osobnostni charakteristiky vedouciho
pracovnika terminem ,,0sobni kvalita“. Tu urcuji osobnostni a pracovni
predpoklady. Dale se tato kvalita déli na aktudlni a optimalni. Aktualni
osobni kvalita spoc¢iva ve formovani osobnosti jeho nejblizSim okolim,
ziskanymi dovednostmi a zkuSenostmi a také jeho postoji charakterem
a temperamentem. Optimalni osobni kvalita je pak urCena mirou

sebereflexe a ochotou neustalého rozvoje kazdého jedince.

Identifikatory osobni kvality

Jedna se o vlastnosti kazdého jedince, jejichz absence €1 pfitomnost
rozhoduje o vysledné mife osobni kvality. Zpravidla se tak do vedoucich
pozic obsazuji osoby s vysokou mirou osobni kvality. Nicméné existuji
i pfipady, kdy do danych pozic jsou obsazovani lidé s nizs§i osobni
kvalitou, kterd je ovSem kompenzovana vys$s$i mirou inteligence, coz v
kone¢ném disledku mtZe byt na Skodu. Vedouci pracovnici si zpravidla k
sobé& vybiraji spolupracovniky sobé podobné, coz se mize projevit celkoveé

nizkou vykonnosti organizace.
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Za identifikatory osobni kvality lze povazovat napi. zapaleni pro
véc, maximalni pracovni nasazeni, vysoka kvalita prace a jeji kontrola,
ochota pomoci druhym, hospodarnost, sebereflexe a neustdly osobni

rozvoj.

Charakteristika osobni kvality

Jde o cinnost vyplyvajici z dovednosti vedouciho pracovnika
probranych v kapitole 1, kterd zvysuje kvalitu prace celé organizace. Jedna
se tedy o konkrétni projevy osobni kvality (jasné a konkrétni vymezeni
cilt, kreativni feSeni situaci, dobra organizace a kontrola tkold, dislednost
a odpovédnost atd.). Dil¢imi charakteristikami jsou napf. ochota pracovat,
vykonovd motivace, sebekontrola, etika, kreativita, neustaly rozvoj
a kompetence, které byly probrany v predchozi kapitole. Spoc¢iva zejména
ve schopnostech, motivaci, osobnosti a jiz nabytych a rozvinutych
vlastnostech pracovniki’.

Co do celkové urovné by vedouci pracovnik mél vii¢i podiizenym

. R C . < . LT3
vynikat zejména inteligenci, védomostmi, odpovédnosti a aktivitami .

2 BEDRNOVA, Eva a kol. Manazerskd psychologie a sociologie. 'yd. 1. Praha: Management
Press, 2012. 615 s. ISBN 978-80-7261-239-0., s. 419-424

® MLADKOVA, Ludmila a kol. Management. Plzefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk,
2009. 273 s. ISBN 978-80-7380-230-1., s. 70
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Z.avér

Hlavnim cilem prace bylo vymezit kli¢ové dovednosti a s tim
souvisejici kompetence vedouciho pracovnika ve vefejné spravé. Na
zakladé prostudovani mnozstvi literarnich prament jsem vymezil 5
fundamentélnich ~ dovednosti  (planovéani,  organizovani,  vedeni,
personalistika a kontrolovani), kdy kazda kategorie obsahuje jesté dilci
dovednosti, které byly podrobnéji rozebrany (napi. rozhodovani, ur¢ovani
cila, delegovani, adaptace pracovniku, interni audit atd.). Zaroven jsem se
snazil zjistit, zda vedouci pracovnik vefejné spravy ma moznost (je
schopen) vyuzit uvedené dovednosti stejnou mérou jako je tomu u
manazerl v soukromém sektoru. Dle mého zjisténi to mozné neni, a to ze
zésadniho diivodu, kterym je mira vazanosti pravem vySe zminénych
subjekti. Subjekt soukromého sektoru je pravem véazan jen negativné
(pravo mu uréuje jen mantinely jednéani) a co do stanoventi si cill a vyuziti
prostiedkti a metod pro jejich dosazeni ma subjekt volné pole plsobnosti.
Zatimco subjekty prava vetejného a jeho vykonavatelé (spravni ufady
a jejich zaméstnanci v Cele s vedoucimi pracovniky) jsou pravem vazany
také pozitivné. Coz ma za nasledek, ze maji jasné vymezené pravomoci
a pasobnost a plni tkoly bud’ obsazené v pravnich ptedpisech, ¢i na
zékladé usneseni zastupitelskych sborii a nadfizenych organt’®. Tato
skute¢nost mize zna¢n€é omezit mozZnosti vyuziti zejména dovednosti
planovani a organizovani. Dle mého nazoru mozna nejpodstatnéjsi rozdil
ve vyuziti dovednosti v oblasti planovani je natizeni vlady ¢. 564/2006 Sb.
o platovych pomérech zaméstnanci ve vetejnych sluzbach a spravé. Na
rozdil od soukromych subjekti, které mohou mzdy svym zaméstnanciim
upravovat dosti volnym zplisobem, ve vefejném sektoru jsou vedouci
pracovnici v prvni fadé¢ zavisli na usneseni vlady a v druhé ftadé
pfislusnym vydanym podzdkonnym pravnim predpisem, ktery striktné
vymezuje minimalni a maximalni hranici odmény zaméstnanciim dle jejich
dovednosti, praxe a dosazen¢ho vzdélani. Tyto a dalsi ptiklady potvrzujici

nemoznost vyuziti plného potencidlu dovednosti piejatych z

" HENDRYCH, Dusan. Sprdavni véda: teorie verejné spravy. Vyd. 1. Praha: ASPI, 2003. 195
s. ISBN 80-86395-86-3., s. 13
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managementu, jsou v praci uvedeny vySe. Doufam, Ze prace splnila
oc¢ekavani a byla zpracovana dobfe za uziti dostateéného mnozstvi

kvalitnich a relevantnich zdroja.
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Resumé

The topic of my thesis is Management skills - competencies of a
manager in the field of public administration. | chose this topic because I
like the connection of public administration and management and the
importance of management skills in public administration nowadays.

The first chapter is focused on five fundamental management skills
(planning, organizing, leadership, human resources management and
controlling). The first subchapter describes the phases of planning and the
tools which a manager can use to plan better. The second subchapter is
about the decision making process (phases, searching, choosing and
evaluation of alternatives, tools). The third subchapter contains the
description of managing skills and their tools and other important activities
supporting these skills such as task assignment and communication. The
fourth subchapter is devoted to leadership and its styles and other skills
needed such as delegation or conflict resolution. The fifth and the last
subchapter are about human resources management and other important
activities like hiring, adaptation, remuneration, evaluation and laying off
employees and controlling.

In the second chapter | describe the ways how to gain, deepen and
maintain the skills according to the current legal regulations.

In the third chapter | am focusing on competencies and on the way
how to identify them, how to make models of competencies. | also write
about their implementation once they are completed.

The last chapter briefly reviews manager’s personality. In this
thesis | wanted to describe fundamental skills of a manager. Based on that,
| wanted to find out if the manager in the public sector can use his or her
potential in the same way as the manager in the private sector. In the end |
found out that he cannot. The main reason is that the manager in the
private sector is influenced by the law only negatively (the law defines the
borders of manager’s competencies). However, in the public sector
manager’s responsibilities and competencies are defined by the law both
negatively and positively, meaning that there are clearly defined
competencies and scopes as well as goals which are set up by the law or

the government or other superior organizations.
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Priloha A: SWOT analyza
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Priloha B: Rozhodovaci strom
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Priloha C: Organiza¢ni struktura méstského uradu Kraslice
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Priloha D: Modifikovana manaZerska mrizka
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Priloha E: Matice delegovani
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Zdroj: Blazek 2014, s. 179
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Priloha F: Hierarchicky model struktury kompetence
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