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1. Uvod

Za téma své bakalaiské prace jsem si zvolila Managerské dovednosti —
kompetence managera (vedouciho zamé&stnance) ve vefejné spravé zejména proto,
ze si uvédomuji dilezitost spravného fungovani vetejné spravy. Vetejna sprava
tvoti zaklad dobte fungujiciho pravniho statu, a domnivam se, ze bez jeji ¢innosti
by se nase spolecnost jen tézko obesla. Lidské zdroje jsou nejdalezitéjsi slozkou
vefejné spravy, a jsou realnymi vykonavateli spravnich ¢innosti. Kvalita prace
zaméstnancll ve vefejné spravé se odviji zejména od schopnosti a dovednosti

manageru, ktefi jednotlivé skupiny tfedniki vedou.

Pojem manager je obvykle chapan spiSe v souvislosti fizeni lidi
v soukromém sektoru, v dnesni dob€ je tento pojem ovSem bézné uzivan také
Vv oblasti vefejné spravy. Obvykle se rozliSuji ti zdkladni Grovné fizeni, a to jsou
manageii na nejvys$i Urovni, managefi na stfedni fidici urovni a managefi
na nejnizsi urovni fizeni. Tato sféra uziva taktéz zvlastni terminologii pro vyznam
pojmu vedouciho zaméstnance. Zakon ¢. 312/2002 Sb. o tufednicich tzemnich
samospravnych celkil pouzivd pojem vedouci tfednik jako synonymum pojmu
vedouci zaméstnanec. Vedouci tfadu Gizemniho samospravného celku se nazyva
Vv piipad¢é obci tajemnik a v ptipadé kraju feditel Gfadu. Pro porovnani, statni
sprava na zakladé zdkona €. 234/2014 Sb. o statni sluzb&é nazyva vedouci
zamé&stnance jako pfedstavené, které specifikuje v § 9 jako statni zaméstnance,
ktefi jsou opravnéni vést podfizené statni zaméstnance, ukladat jim sluzebni
ukoly, organizovat, fidit a kontrolovat vykon jejich sluzby a davat jim k tomu
piikazy. Konkrétni sluZzebni mista pifedstavenych ve spravnich Ufadech maji
sluzebni oznaceni, od nejvyssiho stupné fizeni po nejnizsi, vedouci sluzebniho
ufadu, feditel sekce, feditel odboru a vedouci oddéleni. Sluzebnich mista
predstavenych v ministerstvech ¢i Utadu vlady maji podle tohoto zakona sluzebni
oznaceni, opct od nejvysSich stupiiti vedoucich zaméstnancli po nejnizsi,
nameéstek pro fizeni sekce, feditel odboru a vedouci oddéleni. Kazdy konkrétni
pfedstaveny ve statni sluzb&é nese také sluzebni oznaceni na zdkladé svého
dosazeného vzdélani podle § 7 tohoto zakona. Zejména zakon ¢. 262/2006 Sh.
zékonik prace a tyto vySe uvedené¢ zdkony vymezuji kompetence vedoucich

zameéstnancl ve verejné sprave.



Kompetence je souhrn cinnosti a pravomoci, za jejichz vykon nese
vedouci zaméstnanec odpovédnost. Kompetenci je také mozné chépat jako souhrn
schopnosti, predpokladi a vlastnosti, které jsou podstatné pro vykon konkrétni
vedouci pracovni pozice. Personalisté tento pojem piekladaji jako zpusobilost.
Tato prace uvazuje termin kompetence jako okruh piesnych plsobnosti
vymezenych pro jednotlivd vedouci pracovni mista, nybrz jako obecné
kompetence, schopnosti a dovednosti vedoucich zaméstnancli ve vefejné sprave.
Aby mohl vedouci zaméstnanec tyto ¢innosti, za néz je odpovédny, vykonavat
dobie a efektivné, je =zapotiebi ziskdni urcitych schopnosti a dovednosti.
., Dovednost je ucenim ziskana dispozice ke spravnému, kvalitnimu, rychlému

, ’ ror oy Ve, v . wl
a uspornému vykondvani urcité ¢innosti vhodnou metodou.

V této kvalifikacni praci se zaméfuji zejména na manazerské kompetence
ve vefejné spravé a dovednosti vedoucich zaméstnancl, které jsou nezbytné
k vykonavani téchto kompetenci. Ve tieti kapitole této prace se také piSe
o vlastnostech vedoucich zaméstnancii, které jsou casto podminkou pro ziskani
managerskych dovednosti. Za cil své prace jsem si stanovila vymezit zékladni
managerské dovednosti a kompetence a nastinit jejich tskali. Na zavér této prace
jsem se rozhodla zaméfit na konkrétni pozadavky pro ziskdni dovednosti
v né¢kterych organizacich vefejné spravy, a porovnat tyto pozadavky ve statni
spravé a na Uradech uzemnich samospravnych celki. Pojem organizace je chapan
pro ucely této prace jako souhrnny pojem pro ufady Gzemnich samospravnych

celkll, organizacni slozky statu a jiné zamé&stnavatele ve vetejné sprave.

Touto praci bych také chtéla poukazat na dulezitost vzdélavani,
kvalifikace, odbornosti, schopnosti a dovednosti vedoucich zaméstnanci
ve vetejné sprave, které jsou velmi dualezité pro jeji efektivni fungovani, zvlasté
proto, Ze jsou mnohdy podcenovany. Cim vice bude ve vefejné spravé kvalitnich

manazerut, tim Iépe bude nas stat fungovat.

! HARTL, Pavel a Helena HARTLOVA. Psychologicky slovnik. Vyd. 1. Praha: Portal, 2000, s.
655.
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2. Kompetence managera ve verejné spravé

Jedna se o specifické Cinnosti, za jejichz vykonavani je odpovédny kazdy
manager, at’ je jiz jeho profesni zaméteni jakékoli. VSechny tyto kompetence tvoii
urcitou strukturu zakladnich Cinnosti, které by mél kazdy vedouci zaméstnanec
vykonavat, a za jejichz vykonavani nese odpovédnost. Tyto Cinnosti jsou téz
soucasti vetSiny pracovnich fadid a nezbytnou soucdsti popisu pracovnich mist.
Jednd se o pristup pro vytvoreni struktury znalosti a dovednosti managera
a klasifikace jeho zékladnich ¢innosti a kompetenci. Tato struktura by neméla byt
opomijena, a kazdy manager by sni mél byt dobfe seznamen. Kazda z téchto
kompetenci vyzaduje ziskani riznych druhi managerskych dovednosti. Nékteré
znize uvedenych managerskych Ccinnosti je téZ mozné povazovat piimo
za dovednosti. V piipadé nedodrzovani ¢i zanedbavani téchto funkci je velmi
pravdépodobny vznik chaosu na daném pracovisti, a je tak zpisobena neefektivita
samotného vykonu prace. VSechny tyto managerské dovednosti jsou na sobé
zavislé a vziajemné na sebe navazuji. Vykon funkce vedouciho zameéstnance
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se nemuze obejit ani bez jedné z téchto niZe uvedenych ¢innosti.

2.1. Managerské planovani

Stézejni povinnosti vedouciho zameéstnance je vést zameéstnance
k dosaZeni cild pomoci skupinového usili. Aby toto usili bylo efektivni, je dulezité
vytvofit pro zaméstnance takové prostfedi, ve kterém se budou citit plné
informovani. Kazdy jednotlivec ve skupin€ musi chépat ucel a cile skupiny vcetné
metod pro jejich dosazeni. Ackoli dosazeni cilii zavisi na vSech managerskych
¢innostech vytvarejici jeden systém, planovani pifedchdzi vykon vSech ostatnich
managerskych cinnosti. Je nutné také planovat pribéh vykonu ostatnich

manazerskych funkci. Jde o unikatni ¢innost, ktera stanovi cile celé skupiny.

Abychom si uvédomili dileZitost pldnovani, je nutné si téZ vymezit hlavni

charakteristiky a podstatu planovéani. Manager diky vykonu této kompetence

> SKOREPA, Ladislav a Jaroslav ERNEKER. Rizeni a manazerské dovednosti: studijni text. 1.

vyd. Ceské Budgjovice: Vysoka $kola evropskych a regionalnich studii, 2006, s. 16.



ziskava informace o tom, jakd kvalifikace zaméstnancti bude nutnd, jaky druh
kontroly pozdé&ji zvolit, a jakym zpilisobem bude potieba zaméstnance vést.
Planovani pfispiva k dosazeni zamért a cilti, je prioritni mezi managerskymi
ulohami, vztahuje se na veskeré aktivity (schopnost pronikani planil) a umoziuje
efektivni provadéni ¢innosti. Vzdy, kdyz vedouci zaméstnanec stanovuje veétsi
cile, je dulezité si stanovit také cile podpirné. Pokud vidi skupina zaméstnancii
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pouze velké cile, ziska pocit urcité¢ nedosazitelnosti.

2.1.1. Druhy plianovani

Planovani mizeme rozde¢lit na nékolik rtznych druhl@l pland. Neékteti
vedouci zaméstnanci stouto teorii nesouhlasi, nicméné uvédomime-li si,
Ze planovani je jakykoli postup budoucich ¢innosti, tudiz kazdy manager musi
planovat, je zifejmé, Ze musi existovat rozdil mezi pldnovanim vedouciho
zameéstnance na nejniz§i urovni dané organizace a mezi vytvarenim strategickych
plant vrcholovych manageri. Planovani mizeme délit na smysl ¢i poslani, ukoly

¢i cile, taktiky, postupy, pravidla, programy a rozpocty.

Smysl ¢i poslani je zékladni funkce, respektive uloha dané organizace.
Jakykoli druh organizovanych cinnosti, ma-li byt ucelny, by mél prinejmensim mit
néjaky smysl ¢ poslani’ Napiiklad smyslem Reditelstvi silnic a dalnic CR
je projektovani, budovani a prosazovani systému statnich silnic. N&ktefi autofi
rozliSuji vyznam slov smysl a poslani, nicméné tyto pojmy jsou bézn¢ pouzivany
jako synonyma. Ukoly ¢&i cile piedstavuji uréité konce &innosti, ke kterym sméfuje
planovani, organizovani a vedeni. Tyto pojmy se opé&t daji zaménovat.
Cile vedoucich zaméstnancli na nejvysSich pozicich mohou byt uplné jine,
nez cile vedoucich zaméstnanci na nizSich fidicich urovnich. Cile managert
na nizSich pozicich jsou ovSem taktéz velmi dulezité. Tyto cile by mély pfispivat
k dosazeni cili celé organizace. Taktiky bychom nasli na vSech organizacnich

urovnich. Jde o druh planovani, ktery ndm fika, jakymi zpisoby bychom méli cile

* KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Vaclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 119 — 121.

* KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Véclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 122.



dosahnout, a jaké bychom méli pouzit uvazovani pti rozhodovani. Taktika dava
zamg&stnancim urcité limity, V rdmci kterych mohou volné rozhodovat o svém
jednani. Postupy jsou urcité navody, jak chronologicky vykonavat danou ¢innost.
Postupy mohou casto prochazet napfi¢ riznymi odd€lenimi. Dulezité je si
uvédomit provazani postupu s taktikou. Postup urcuje realizaci taktiky. Pravidla
jsou vysledkem managerskych rozhodovani o tom, zda zaméstnanci b&éhem
postupu vykonu c¢innosti musi, ¢i naopak nesmi néco vykonavat. Déavaji ndm
piesné pozadavky na Cinnosti, bez jakékoli moznosti volby. Pravidla jsou casto
zamenovana s postupy, nicméné pravidla urcuji zptisob provadéni Cinnosti bez
casové posloupnosti, na rozdil od postupt. Pravidla nemusi byt nutn¢ soucasti
planovani. Programy jsou souhrnem cilii taktik, postupii, pravidel, pridelenych
ukolii, potrebnych kroku, vyuzivani zdroju a dalsich prvkii potiebnych k provadeni
dané posloupnosti  cinnosti; obvykle byvaji  podporovany rozpoctem.”
Jeden program mitize obsahovat n€kolik riiznych podpirnych programt. Vzdy je
dialezité mit nejdiive dobie vypracovany program, nez zapo¢neme samotné jeho
plnéni. Rozpocty mlZeme vyjadfovat v riznych méfitelnych velicinach
(pracovni jednotky, pracovni hodiny,...), a jde 0 numerické stanoveni

ocekdvanych vysledkii.® Rozpo&et slouZi té jako prostiedek kontroly. ’

2.1.2. Postup planovani

Pred zapocetim planovani je dileZité si uvédomit, jaké piileZitosti vlastné
jsou k dispozici. Manager by mél byt schopny zhodnotit slabé a silné stranky
organizace, mit ptehled o tom, které ¢innosti je tieba zdokonalit, a co je pro jejich
zdokonaleni nutné ud¢lat. V pfipadé, ze si jiz vedouci zaméstnanec Stanovil
dlouhodobé ¢i kratkodobé cile, je nutné mit pfesnou piedstavu o tom, co by mélo
byt vysledkem po dokonceni téchto cilti. Vize vedouciho zaméstnance je jednim

vvvvv

divodu to planuji, a co konkrétn€ od dané¢ho planu o¢ekavam.

> KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Vaclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 126.

® KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Vaclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 128.

7 KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Véclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 121 — 128.
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Dalsim nezbytnym krokem pldnovani je informovani ostatnich
podiizenych vedoucich zaméstnanci a ziskédni jejich ndzor na dané plany a cile.
Pti postupu planovani je velmi dilezité, aby se vétSina vedoucich zaméstnanci
na téchto planech shodla, a v ptipad¢, Ze se najdou i odlisné ndzory je dobré je téz
zhodnotit a zvazit. Idealni je pii kazdém takovém planovani ziskat podporu
ostatnich vedoucich zaméstnancii zejména proto, ze pro usp&Sné a efektivni
dokonceni vSech stanovenych cili je dilezitd soucinnost celého kolektivu nikoli
Z toho diivodu, Ze jim to bylo pfikdzano nadifizenym zaméstnancem, nybrz proto,

ze se s takovym cilem samy ztotoziuji.

Pti vyhledavani alternativnich postupli je nutné kazdy z téchto postupt
zhodnotit a ujistit se, ze je takovyto postup opravdu redlné splnitelny a efektivni.
Kazdy z vybranych postupt bychom méli téz posoudit po ekonomické strance.
V momentu, kdy byl zvolen nejefektivnéjsi plan, musi vedouci zaméstnanci
téZ stanovit tzv. odvozené plany. Tyto plany byvaji nezbytnym krokem k realizaci
planu hlavniho. V poslednim kroku je nutné redlné¢ zadat tukoly dalSim

zamé&stnanciim, které povedou K postupnému plnéni zvoleného planu.

2.1.3. Cile vedouciho zaméstnance v organizaci

Cile jsou velmi podstatnou soucésti planovani. Udavaji nam finalni
vysledky jak skupinovych tak individualnich ¢innosti. Cile mizeme chapat jako
velmi Siroky, ale téz jako velmi uzky pojem. Pokud bychom chépali tento pojem
spiSe v SirSim slova smyslu, mohli bychom fici, Ze ,, prvotnim poslanim managera
je udrzovani Zddouciho stavu prostiedi, tvorba podminek pro vykon prace
jednotliveir tak, aby jejich usili mohlo byt optimalné zaméieno na dosazeni
skupinového cile dané organizace, jinymi slovy aby vyuziti synergického efektu
bylo maximalni.“® Za cil kazdého managera bychom povazovali napiiklad
rozvijeni vykonu zaméstnanct, zlepSovani prostiedi v organizaci apod. Naopak

muZeme cile chipat také jako konkrétni specifické tkoly, které vedou

k uspésnému fungovani dané organizace.

8 o o, ., . , . . .
DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovani: manazerské chovani a zvySovani efektivity,
Fizeni jednotlivcii a skupin, manaZerské role a styly, moc a viiv v Fizeni organizaci. 1. vyd. Praha:

Grada, 2005, s. 21.



Velmi dulezita je schopnost vedouciho zaméstnance rozlisit cile dle jejich
priority. Kazdy cil lze hierarchicky zaradit podle toho, o jak zasadnich vécech
se jedna, a na zdkladé toho je pfidélen vedoucimu zameéstnanci na prislusné
urovni. Vrcholovy manageii se zabyvaji celkovym poslanim a cili organizace,
naproti tomu nizsi vedouci zaméstnanci maji cile spiSe konkrétnéjsi. Je ovSem
nutné zminit, Ze praveé konkrétni kratkodobé cile motivuji zaméstnance k lepSimu
vykonu prace. Vedouci zaméstnanec by mél byt schopen téz vytvofit uréitou
Casovou posloupnost cild, podle toho, jak rychle je nutné tyto cile splnit. Celkové
pro planovani a stanoveni cilit musi byt vedouci zaméstnanec schopen zhodnotit

vngjsi prostiedi organizace, ale taktéz dobfe znat prostfedi uvnit organizace.

Nikdo nemtize byt schopny piedvidat presnou budoucnost, a tak se mize
stat, ze diky necekanym situacim se musi zménit i ty nejlépe piipravené plany,
nicméné planovani by v managementu nemélo byt nikdy podcenovano. Pokud
bychom neplanovali, museli bychom ponechat véci ndhodé¢, coz jen ziidka kdy
prindsi uspéchy. Planovani stavi mosty mezi tim, kde jsme, a kam chceme jit.
Vytvari podminky pro to, aby se realizovaly urcité zalezZitosti, které by se treba
za jinych okolnosti neuskuteénily.g Pro planovéni je dilezity odhad, znalost

okolnosti a intelekt.

2.2. Vedeni

Managerska kompetence vedeni je velmi dulezita schopnost vést lidi
a ovlivilovat je takovym zpisobem, aby vykonavali c¢innost, kterd povede
k dosazeni ur€itych skupinovych cill. ,, Vedeni je dynamicky proces ovliviiovani,
motivace, mysleni a chovdni lidi.“ *°® Tuto kompetenci nemize manager nikdy
dobfe vykonavat, pokud nema zadné vadci schopnosti. Nyni se dostavame
k situaci, kdy je vice nez dulezité, jaké ma vedouci zaméstnanec vlastnosti.
Touto problematikou se budu podrobnéji zabyvat v kapitole cislo 5. V oblasti

fizeni lidskych zdrojii je nutna také znalost sociologie. Vedouci zaméstnanec

% KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Véclav Dolansky, CSc. Praha:
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by mél mit vyborné komunikacni schopnosti a mél by ptlisobit presvédcive tak,
aby byl schopen jednotlivce motivovat k lepsim vykonim. Nicméné cilem
managera by neméla byt manipulace s lidmi, ale poznani toho, co lidi motivuje.
Motivaci povazuji za jednu znejpodstatnéjSich dovednosti vedouciho
zamestnance, a proto jsem ji vénovala celou kapitulu ¢islo 3. Velmi dilezitou
¢asti managerské cinnosti je zaméfeni se na kazdého zaméstnance jako
na jednotlivce, coz mize pfipadat mnoha managerim velmi slozité. ,,Pokud neni
vedouci zaméstnanec schopen pochopit slozitost a individualitu lidi, miize
se jednoduse dopustit chybnych zdveéru v oblasti motivovani, schopnosti vedeni

1 . 11
lidi a komunikace.,,

Kazdy clovek je ¢lenem mnoha raznych socidlnich skupin, a kazdy
ma potiebu uspokojovat své vlastni individudlni potfeby. Ukolem managera
je zaméstnanclim ukézat, ze tyto jejich individuélni potteby, kterych si je dobie
védom, mohou uspokojovat a soucasné pfispivat ke spolecnym cilim organizace.
Vedouci zaméstnanec by mél lidem navodit pocit, Ze na vSech splnénych cilech
organizace ma zasluhu kazdy jednotlivec. Zaméstnanci by mélo byt davéano
najevo, ze je stejn¢ dalezity pro celou organizaci jako jakykoli jiny zaméstnanec
nebo manager. At je jiz zaméstnanec na niz§i pozici ¢i se jedna o vysSiho
vedouciho zaméstnance, je podstatné, aby se vsichni citili stejné daleZiti. Ukolem
vedouciho zaméstnance je navodit svym podiizenym praveé takovyto pocit.
Jestlize se zaméstnanci budou citit potiebni a diileziti, budou se tak snazit odvadét

o to lep$i praci, aby svoji ,,dllezitost* dokazali vS§em okolo. 12

Vedouci zaméstnanec by mél puasobit jako vzor pro své podfizené,
aby mohl byt dobrym vidcem. Vidcovstvi je velmi dileZitou schopnosti,
ktera umoziuje vést lidi. Tato schopnost managera piinasi ochotu zaméstnanci
nadSené¢ dosahovat skupinovych cili a nasledovat svého ,leadera®. Vidcem
se vedouci zaméstnanec muze stadt riznymi zplsoby. PiedevSim je dulezité,
aby manager daval zaméstnanctim najevo svij zajem na uspokojeni jejich potieb
a jejich Stésti. Lidé maji pfirozenou touhu nasledovat toho, kdo se jim snazi

pomoci a pokousi se chapat jejich pocity. Pokud se nadfizeny o své podiizené

! KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Véclav Dolansky, CSc. Praha:
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zajimd a dava jim najevo, ze mu nejsou lhostejni, brzy si ziska jejich davéru
a budou ho tim spiSe nasledovat. Leaderem se téz Casto stava takovy vedouci
zamé&stnanec, ktery vi, jak podfizené inspirovat k vykondvani své prace
a motivovat je klep$im vysledkim. Vudcovstvi mnohem snaze dosahuji
manageti, ktefi maji vlastnost charisma a dobré komunikace. Pokud vedouci
zameéstnanec jedna s lidmi pratelsky, je mnohem pravdépodobnéjsi, ze ho lidé
budou s chuti nasledovat. Vidce, jako urcity vzor jednotlivcl, by mél umét dobie
vystupovat na veiejnosti a jednat s lidmi. Pro leadera je nezbytné, aby svoji praci
vykonaval vyborné¢ a s nadSenim, aby ho lidé mohli vnimat jako sviij vzor.
Vedouci zaméstnanec by mél jednat a vykondvat svoji praci pii nejmensSim tak,
jak pfi svém nejlepsim océekavani vidi své podiizené. Nicméné, i pies veSkeré
pratelské projevy, by si mél dotyény zachovat postoj vedouciho zaméstnance,
coz mize byt pro nékteré managery velmi obtizné. Naopak by manager nemél

bézné tidit své podiizené pomoci strachu.

Podle Roberta J. House Ph.D. 1ze rozdé€lit chovani leadert do ¢tyf riznych
skupin. Prvni skupinou je tzv. podpirné vudcovstvi. Takovyto druh chovani
je zaméfen spiSe na blaho a potieby podiizenych. Leader ma zijem o to,
aby zaméstnanci pracovali v pfijemném prostiedi, a pokousi se zafidit,
aby se vSem pracovalo dobfe. Tento druh chovani je velmi u¢inny v pfipade,
Ze jsou zamestnanci svoji praci otraveni a nespokojeni. Druhd kategorie chovani
je tzv. participativni vudcovstvi. Tento druh chovéni se snazi zaméstnance
motivovat zejména tim, Ze jim nechdva véEtsi prostor k vyjadieni jejich ndzort
a umoznuje zaméstnanciim podilet se na rozhodovani. Tfetim druhem chovani
je tzv. napomocné viiddcovstvi. V tomto ptipad¢ vedouci zaméstnanec dava pouze
rady svym podfizenym zaméstnancim o tom, co se od nich o¢ekava. Planovanim
a organizovanim se vedouci zaméstnanec zabyva sam. Ctvrtou a posledni
kategorii je podle House Ph.D. vidcovstvi orientované na uspéch.
Leader s takovym to druhem chovani vytvati naro¢né cile a predpoklada pii tom,
ze jeho podfizeni budou chtit takovychto cilti dosdhnout, a udélaji pro to vse,
co bude nutno. Manager vklada do ostatnich zaméstnanci veSkerou duvéru
a doufa, Ze pokud bude oteviené davat najevo tyto pocity, posili tim vykonnost
ostatnich zaméstnanct, kteti ho nebudou chtit zklamat. Tyto ¢tyfi druhy chovani

je nutné vnimat nikoli jako pouhé rozdéleni leaderti do ¢tyf riznych skupin, nybrz



jako riznéa chovani, ktera jsou v prabéhu vedeni Casto ménéna podle potieby

a konkrétni situace na pracovisti. *®

V ptipadé, ze Je Vv cele konkrétni organizace vétsi skupina lidi,
je ve vétsing piipadd vedeni vice problematické. Muze jit o radu, komisi
nebo jakoukoliv jinou skupinu lidi, ktefi jsou managery spole¢né na stejné
vedouci pozici. Takovéto skupiny vedoucich zaméstnancii byvaji cCasto
kritizovany, nicmén¢ i tohoto zptsobu vedeni lze vyuzit ve prospéch organizace.
Nejdtive je dulezité zvazit, zda je vhodné, aby konkrétni organizaci vedla skupina
lidi. Je dulezit¢ téz ekonomicky zhodnotit, zda se existence komise vyplati.
Rady ¢i komise se vyuzivaji Casto z n€kolika divodd, a ne vzdy plni vSechny
¢innosti vedouciho zaméstnance. Nejcastéjsim diivodem, pro¢ jsou do cela organu
jmenovani ¢leni konkrétni skupiny, je obava z pfilis velké pravomoci jedné osoby.
Vedeni organizace skupinou lidi je znakem demokrati¢nosti a v Evropé byva ¢im
dal popularngjsi. V Ceské republice je konkrétnim piikladem napiiklad bankovni
rada Ceské narodni banky. Podle zakona &. 6/1993 Sb. o Ceské narodni bance jsou
&lenové této bankovni rady zaméstnanci Ceské narodni banky, a jedna se o jeji
nejvyssi fidici organ. Dal§im divodem miize byt vyhoda uvazovani skupiny
jako celku. Kazdy jedinec uvazuje nad urcitou problematikou jinak, coz muize
pfinést vice ndzorl na jednu véc, o které se demokraticky rozhodne. Kazdy clen
muze byt také jinak vzdélany, diky c¢emuz mize byt problematika vidéna
z pohledd odbornikti riznych oblasti. Na druhou stranu v piipad¢, Ze ve skuping,
ktera je ve vedeni, neni komunikace na dobré urovni, mohou vzniknout problémy
s dorozuménim. Komunikace je v takovych skupinach opravdu velmi dualezita
pro efektivni fungovani kolektivu. Dulezité neni pouze aktivné komunikovat

S ostatnimi ¢leny skupiny, ale také ostatnim naslouchat.

U takovychto skupin hraje velkou roli pocet Clenti, ktefi jsou do ni
jmenovani. Idealni neni ani piili§ velky, ale ani pfili§ maly pocet clent.
Podle Heinze Weihricha a Harolda Koontze je idedlni pocet ¢lenti pét. V ptipadé,
ze Clenu je vice nez Sestnact, dochazi ¢asto k velkym komunika¢nim problémutm.
Naopak, pokud by byli ¢leni naptiklad pouze tii, hrozila by zde situace, kdy by se
dva z ¢lent obratili zady k tfetimu, diky ¢emuz by vedeni nebylo pfili§ efektivni.

Skupina lidi ve vedeni by méla mit pfesné stanovené pravomoci a ucel, pro ktery
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byla ztizena. Velmi dilezity je téz dikladny vybér jejich ¢lentt a urceni jejiho

predsedy. *

2.3. Personalni ¢innosti vedouciho zaméstnance

Lidské zdroje jsou zakladem kazdé organizace ve veiejné spraveé, bez nich
by nemohl fungovat zadny urad. Schopnost byt dobrym personalistou, by mél mit
kazdy spravny manager. Ackoli jsou néktefi vedouci zaméstnanci spiSe nazoru,
ze personalistika je ukolem personalniho oddé€leni, moderni teorie personalniho
managementu tento ndzor striktn€ vyvraci. Personalistika pfedstavuje souhrn
¢innosti, jako jsou naptiklad vybérova fizeni a pfijimani novych zaméstnanci,
tvorba popisi pracovnich mist, odpovédnost vedouciho zaméstnance

za vzdélavani, rozvoj svij 1 svych podiizenych apod.

Vybérova fizeni na ufadech tizemnich samospravnych celkii probihaji
obdobn¢ jako V organiza¢nich slozkach vykonavajici statni spravu. V obou
ptipadech je uréena vybérova komise, ktera ma vzdy 3 ¢leny. Tyto ¢leny jmenuje
pii vybérovém fizeni ve statni spraveé vedouci sluzebniho organu podle § 28 odst.
1 zékona €. 234/2014 Sb. o statni sluzbé. Vyjimkou je vybérové fizeni
v ministerstvu nebo v Ufadu vlady, kde jmenuje a odvolava ¢leny vybérové
komise statni tajemnik, pti CemZ dva z téchto ¢lenli jmenuje na névrh ptisluSného
feditele odboru. Komisi pro vybéroveé fizeni v Gfadech tzemnich samospravnych
celkti jmenuje a odvolava vedouci tfadu podle § 8 odst. 2 zakona ¢. 312/2002 Sh.
o ufednicich uzemnich samospravnych celki. Podminkou u této komise je,
Ze alesponl jedna tfetina komise musi byt ufednici tizemniho samospravného

celku, ktery vybérové tizeni vyhlasil.

Obvykle byvaji clenové komise vedouci ufednici v pfipadé Utzemnich
samospravnych celkli nebo ptedstaveni v ptipadé¢ vybérového fizeni ve statni
spravé a zaméstnanci, ktefi vykonavaji personalni ¢innosti. Ukolem vybérové
komise je objektivné posoudit dovednosti vSech ucastnikii a splnéni vsech
pozadavkl piedepsanych na danou pozici. Vybérova fizeni jsou kondna formou

ustniho pohovoru, ktery je ve vétSing€ ptipadii zaméfen na znalost oboru, kterého

" KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Véclav Dolansky, CSc. Praha:
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se tato pracovni pozice tyka. Soucasti vybérového fizeni miize byt téz pisemny
test, ktery se obvykle sklada ze dvou casti. Obecna ¢ast je zamétena na znalost
fungovani statni spravy ¢i izemni samospravy. Zvlastni ¢ast se opét zaméfuje na
znalost ucastnika konkrétniho oboru, ktery by mél vykonavat. Pokud je na dané
pozici pii vykonu prace pozadovana znalost jazyka, mize byt soucasti pohovoru

) , v 15
téz jazykova zkouska.

Z téchto vySe uvedenych zakonl Ize odvodit, ze role vedoucich
zaméstnancu, kterou maji pii vybeérovych fizeni, je pomérné dilezita. V piipadé,
7e se jedna o nejvyssi vedouci zaméstnance v dané organizaci, je dulezité zvolit
vhodné cleny vybérové komise, coz vyzaduje koncepcni dovednosti,
ale také dovednost rozhodovani. Pokud se jedna o vedouci zaméstnance nizsiho
stupn€, jsou pii vybérovém fizeni dilezité dovednosti lidské, zejména
komunikace. Castou chybou byva u pohovori vybérovych fizeni kladeni $patnych
otazek, lépe feceno otazek, které nezodpovidaji fakta, jez jsou potiebna
k rozhodnuti o pfijeti ¢i nepiijeti. VZdy je dulezité si uvédomit, jakou osobu pro

vybranou pozici hledame, a jaké pozadavky na ni mame.

Pohovor u vybérového fizeni mize mit tfi rizné formy. Prvni formou
pohovoru je pohovor strukturovany. Takovyto dialog je zalozen pouze na predem
urCenych otazkach, kterych se ¢len vybérové komise striktné drzi. Dotazovatel
vzdy polozi pfedem pftipravenou otdzku, tdzany odpovi, a dotazovatel poklada
nasledn¢ dal§i pfedem ptipravenou otazku. Dalsi formou pohovoru je pohovor
castené strukturovany. Tato forma pohovoru se drzi pfedem ptipravenych
dotazli, nicméné je mozné pokladat dalsi dopliujici otazky, které nejsou predem
pfipraveny. Tieti, a posledni formou pohovoru, je pohovor nestrukturovany.
Pritb¢h takového pohovoru neni pfedem pfipraven, otazky jsou kladeny nahodné
podle vyvoje pohovoru.16 Ve velkém mnozstvi piipadi se vyplati alespon kratka
pfiprava vybérového fizeni. Ptiprava muze uSetfit ¢as vedoucich zaméstnanci,
pokud nastane situace, Ze neni o ¢em mluvit. Neni nutné se otazek pozdéji striktné

drzet, ale jejich ptiprava predem miize byt Casto uzitecnym krokem managera.

Je dilezité, aby byl manager schopen navodit pfiznivou atmosféru.

Takova atmosféra by méla na ucastnika ptsobit pratelsky, a nikoli ptili§ formalné.

> Uz ZAKON O STATNI SLUZBE. Ostrava: Sagit, 2015, s. 9 — 10.
'* KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Véclav Dolansky, CSc. Praha:
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Pohovor je dobré v zadném piipadé¢ neuspéchat a vést ho co nejefektivnéji.
Efektivni pohovor nicméné nespociva ve zbyte¢né dlouhé konverzaci, ba naopak
spoc¢iva v dovednosti managera usmérnit dialog takovym zptsobem, aby ucastnik
mluvil pro néj pfiznivym zplisobem. Podstatou pohovoru je dozvédét se
informace o pfihlaSeném ucastnikovi, které ptispéji k co nejobjektivnéjsimu
rozhodnuti. Z tohoto divodu neni nijak efektivni, pokud ucastnik mluvi piili§
dlouho o vécech, které nemaji pro dany pohovor zadny piinos. Je tedy dulezité,
aby vedouci zaméstnanec byl schopen ucastnika navést na téma, které efektivni
v tomto momentu bude. Dovednost vedouciho zaméstnance vést efektivni dialog

je v t&chto ptipadech opravdu vyzadovéna. *’

Piesny postup ustniho pohovoru, ani striktné¢ zadané otazky testl
pii vybérovych fizeni nejsou ve vefejné spravé dany. ,, Rozmanitost ruznych
pristupii a testii naznacuje, ze neexistuje zadny , nejlepsi zpiisob* vyberu
managerii. ZkuSenost naopak dokazuje, Ze i peclivé zvolena kritéria nezaruci
dokonalou predpoved budouci managerské vykonnosti. Navic existuje znacny
rozdil mezi tim, co jsou lidé schopni délat, tj. jakou maji potencialni vykonnost,
a Co V souvislosti se svou motivaci délat budou. To, co budou skutecné délat,

zavisi na jednotlivci a prostredi, které ho obklopuje. * 18

VeétSina organizaci ziskdvd managery radéji zfad svych zaméstnanci,
protoze tyto osoby jiz znaji chod dané organizace, a je tedy podstatné jednodussi
jejich zaclenéni. Vybérova komise nicméné musi dodrZzovat zdsady rovného
zachazeni, naptiklad podle zakona ¢. 198/2009 Sb. o rovném zachéazeni
a o pravnich prostiedcich ochrany pted diskriminaci, a musi rozhodnout
co nejobjektivnéji. V nékterych situacich je ovSem mozné vypsat pouze vnitini
vybérové fizeni, coZ znamena, Ze se do n€) mohou piihlasit pouze zaméstnanci

této organizace.

Vedouci maji ¢asto pravomoc tvofit €1 ménit popis konkrétnich pracovnich
mist vV mezich zdkona. V téchto popisech se zpravidla uvadi kompetence
zaméstnance, hlavni Cinnosti, charakteristika konkrétni pozice apod. Z popisu

prace je téz zjevné, kdo je pfimym nadfizenym zaméstnance a jaké vzdélani

Y STYBLO, Jif. Jak Setiit cas manazera?. Ostrava; Montanex, 1994, s. 50.
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se po ném pozaduje. Tyto popisy jsou velmi dilezité pro uchovani piehlednosti
o vSech pracovnich mistech a pfesnych pozadavcich na né. Jejich tvorba miize

zasadné ovlivnit chod celé organizace.

Vedouci zaméstnanec ma téz odpovédnost za vzdélani svych podiizenych.
Jeho povinnosti je kontrolovat, zda vzdélani podiizenych odpovida pozadavkim
na jejich pozice a pokud ne, je nutné informovat personalni oddé€leni a zajistit
napravu. Persondlni oddéleni (odbor fizeni lidskych zdroji apod. v zavislosti
na konkrétni organizacni struktufe) vede pouze evidenci, nicméné nezodpovida
za vzdélani zaméstnanci. Toto oddé€leni pouze navrhuje zaméstnancim moznosti

ziskani potfebného vzdélavani a moznosti pribézného vzdelavani.

Manager téZ ve vét§ing organizaci urcuje osobu z fad svych podiizenych,
ktera bude provadét tzv. mentoring. Mentoring je metoda, kdy interni odbornici
pomahaji k rychlé adaptaci mentorovanych zaméstnancli v pracovnim prostiedi.
Vedouci zaméstnanec ma také casto pravomoc rozhodnout, zda zaméstnanci
vracejici se z mateiské a rodinné dovolené, dlouhodobé pracovni neschopnosti
nebo jini zaméstnanci, ktefi pouze pfechazi na jiné pracovni misto v rdmeci jedné

organizace, maji povinnost se zucastnit mentoringu.

Je zfeyjmé, Ze personalistika neni zdaleka pouze Cinnosti personalnich
odd¢leni, ale jedna se 0 jednu z velmi dilezitych managerskych kompetenci.
Personalni oddéleni je taktéz dulezitou soucasti organizace, nicméné v mnoha

ptipadech je spiSe ,,pomocnikem* manageru.

2.4. Organizovani

Organizovani je kompetence vedoucich zaméstnanct, ktera velmi tésné
souvisi s planovanim. ,, Organizovani je viastné logickym pokracovanim
systematického planovani. “19 Jde o funkei, diky niz vedouci zaméstnanec
muze uSetfit velké mnozstvi Casu jak sobé€, tak svym podiizenym. V ptipade,
Ze je manager dobrym organizatorem, muize tim zajistit ucelnost pracovnich

’ v ’ ’ , e v ;20 , v
operaci a Cinnosti, které vykonavaji jeho podtizeni. = ,,Vedouci zaméstnanec

¥ STYBLO, Jifi. Jak Setiit cas manaZera?. Ostrava: Montanex, 1994, s. 7.
2 STYBLO, Jif. Jak Setfit cas manaZera?. Ostrava: Montanex, 1994, s. 6 — 9.
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ma povinnost co nejlépe organizovat prdaci, véas pridélovat zaméstnancim
pracovni tikoly a spoluvytviret piiznivé podminky pro jejich tispésné plnéni.« *
Vedouci by vSak nemél organizovat pouze €innosti svych podiizenych, ale taktéz
¢innosti své. K organizovani a Setfeni Casu vedoucich zaméstnanci jsou casto
uréené sekretarky, asistentky ¢i jiné osoby, jejichz praci je organizovani ¢asu
vedouciho zaméstnance, a jiné pomocné prace. Ve veiejné spravé je ovsem velmi
Casto preferovdna struktura nékolika urovni vedoucich zaméstnanci v jedné
organizaci zvlasté, pokud se jedna o velka pracovisté. Organizace se ¢asto déli
na ruzné odbory a dale na oddé€leni apod., a kazdy z téchto odborti a oddéleni ma
ve svém cele konkrétniho vedouciho zaméstnance, z ¢ehoz vyplyva, ze pokud
by mél kazdy z téchto vedoucich zaméstnanct vlastniho asistenta, bylo by to
ekonomicky velmi naro¢né. Je tedy zjevné, Ze ve vétSin€ pripadli musi vedouci
zaméstnanci nizs§i a stfedni Grovné organizovat svij ¢as sami. Velké mnozZstvi
vedoucich zaméstnanci ma ale s efektivnim organizovanim ¢asu problémy.

Podle nékterych odbornikii na persondlni management byva ¢asto velmi slozité

urcit priority konkrétnich ¢innosti.

Organizovani mizeme nicméné vidét i z jiného thlu pohledu. Mizeme ho
chépat jako seskupovani konkrétnich ¢innosti v ¢asové souslednosti k dosazeni
daného cile, nebo ho téz mizeme pojmout od tplného zakladu, a divat se na n¢j
jako na tvorbu organiza¢ni struktury zameéstnanct. V ptipadé, Zze ma vedouci
zaméstnanec pravomoc meénit a upravovat organiza¢ni Strukturu konkrétni
organizace, muze to pro néj piedstavovat velkou vyhodu. Organizaéni strukturu
1ze pfizpusobit riznym okolnostem tak, aby byla co nejefektivnéjsi, jak z pohledu

ekonomického, tak z pohledu vykonu prace zaméstnanct.

2! pracovni fad Krajského ufadu Stredoeského kraje, s. 8.
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Organizace s uzkym

rozpétim managementu I

‘ I_I_I r1 i1 i1 -1 [ 1
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Obrazek ¢. 1

Organizace s Sirokym
rozpétim managementu

L 1 1 1 [ |
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Vlastni zpracovani Zdroj %

Obrazek ¢. 2

Organizace muze mit rizné formy (viz. Obrazek ¢. 1 a Obrazek ¢. 2),
a kazda z téchto forem ma své pozitivni a negativni stranky. Struktura organizace
suzkym rozpétim vedeni je vyhodnd v blizkosti vedeni podiizenym
zaméstnancim a rychlé komunikaci s nimi. MozZzné je téZ diky tésnému vedeni
provadét rychlou kontrolu. Nevyhodou ovSem muze byt velky pocet

organizac¢nich a fidicich urovni, coz také mulZe zplsobovat velké finan¢ni

2 KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Vaclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 237.
2 KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Véclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 237.
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naklady. Pokud je struktura opravdu tzkd svym rozpétim managementu, miize to
také zptisobovat moc velkou angazovanost vedoucich zaméstnancii pfimo v praci
svych podfizenych. Naopak pokud ma organiza¢ni struktura organizace pfilis
Siroké rozpéti vedeni, vedouci zaméstnanci byvaji ptilis pietizeni, a nezbyva jim
¢as na dostate¢nou motivaci svych podiizenych. Vedouci zaméstnanci tézZ ztraci
ptehled o svych podiizenych a maji tendenci odkladat dtlezitd rozhodnuti.
Kladem organizace s Sirokym rozpétim managementu byva velmi peclivy vybér
jak podfizenych, tak vedoucich zaméstnanct. Pozitivni také muze byt potieba
u této struktury fidit se konkrétni taktikou, kterd je predem dana. * Dle mého
nazoru je idedlni organizacni strukturou urcity kompromis mezi témito dvéma
uvedenymi piiklady. Domnivam se, ze neni pfili§ velkym pfinosem, pokud ma
vedouci zaméstnanec na starosti piili§ mnoho podiizenych zaméstnancu, a z toho
divodu podporuji vice stupiil fidicich Grovni, kde nejvyssi vedouci zaméstnanec
ma na starosti nizs§i vedouci zaméstnance, a ti zase své podiizené zaméstnance,
ktefi jsou ale vedoucimi zaméstnanci pro niz§i zaméstnance, a tak dale. AvSak
pokud je pocet organizac¢nich jednotek pfili§ velky, miiZze to mit naopak negativni
disledky. Jednim z takovych disledki miZe byt naptiklad problém s komunikaci
od nejvyse postavenych zaméstnanct k t€m nejnize postavenym. Je tedy vhodné
uréit takovy pocet stupiii, aby k takovymto komunika¢nim problémim
nedochéazelo, vedouci zaméstnanci nebyli pfetizeni a organizacni struktura byla
ekonomicky vyhodna. Pocet stupiii vedoucich zaméstnanct je velmi subjektivni

a ovlivnén velikosti celé organizace.

Dilezitym krokem pfi organizovani je peclivé vymezeni pravomoci
kazdého vedouciho zaméstnance, coz nemusi byt vzdy jednoduchym ukolem.
Pravomoc V organizaci muzeme chapat, jako ,prdvo, na prislusné dané pozici
(a jeho prostrednictvim i pravo osoby zastdvajici tuto pozici), pouzivat volnost
k rozhodovdni, které ovliviuje ostatni.“ *® Velkym organizaénim problémem
se muze stat podle Heinze Weihricha Ph.D. a Harolda Koontze Ph.D.
tzv. rozstépena pravomoc. S timto problémem se muzeme setkat téméf v kazdé
organizaci, nicmén€ komplikace nastavaji v piipadé€, kdy je tento problém pfilis

Casty. Pokud dochazi k rozs§tépené pravomoci, znamend to, Ze vedouci

** KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Vaclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 236 — 237.
» KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Vaclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 279.
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zaméstnanec nema dostateCnou pravomoc k tomu, aby mohl udinit vlastni
rozhodnuti. Pokud takova situace nastane, musi jednat s jednim popftipad¢ S vice
dalsimi vedoucimi zaméstnanci, a dojit ke spoleénému rozhodnuti, které mohou
ucinit ,,spojenim*“ svych pravomoci. Nicméné v zadném piipadé zde neni
zaruceno, ze se vedouci zaméstnanci na daném zavéru shodnou. To zplsobuje
velké Gasové prostoje, a velmi &asto dochazi ke zhorSeni vztahi na pracoviiti. %°
Obcasnd potiteba vice vedoucich zaméstnancli spojit pravomoci nemusi byt
na Skodu, pokud kni ovSem dochazi pftili§ Casto, ma to na organizaci spise
negativni dusledky. Dalsi komplikaci mohou byt spory o pravomoc nékolika
vedoucich zaméstnanci. Takovéto spory rozhoduje zpravidla spoleény nadfizeny
vedouci zaméstnanec, ktery situaci sice vyiesi, ale takovéto spory nejsou
v organizacich pftili§ vitany. VSechny tyto problémy, které zplsobuje Spatna

ror

organizace a nepfesné delegovani pravomoci na vedouci zaméstnance, jsou vzdy

komplikaci, a jejich feSeni zapricinuje casové prodlevy jinych tkont, které¢ méli

vedouci zaméstnanci €init namisto organizacnich spora.

Chyby v organizovani vznikaji zejména diky $patné dovednosti vedouciho
zaméstnance delegovat pravomoc na nizSi stupné vedoucich zaméstnanct.
Delegovani nékterych Cinnosti na svoje podiizené je jednou z nejdulezitéjSich
schopnosti managera. Velké mnozstvi manageri ma z delegovani pravomoci
strach. Vedouci zaméstnanci maji Casto pocit, Ze praci odvedou mnohem 1épe
sami, maji urcity pocit nenahraditelnosti. Obavy z delegovani jsou zplsobeny
zejména odporem k dlouhému vysvétlovani konkrétnich ukonti, nechut
k zauCovani podfizenych, obava z pfilisSné delegace, ale také strach ze ztraty
dilezitosti. Mnoho manageri nerada deleguje cinnosti na své podfizené
ze strachu, Ze podfizeny vykona dany tkol lépe, nez oni sami. Vedouci
zaméstnanci Se ale naopak také obavaji chyb, které by mohli nizsi vedouci
zaméstnanci ucinit, pokud jim daji volnost v rozhodovani. Je nutné pocitat s tim,
7e kazdy nekdy muze udélat chybu, z které je ale dulezité se poucit. Pokud by se
chyby stale opakovaly, anebo se jednalo o chyby moc velkého razu, bylo by nutné
udélat organizacni zmény. Delegovani v rozumné mife je velmi pfinosné pro
vedouci zaméstnance, jejich podfizené, ale také pro celou organizaci. Manager

ma diky delegaci Cas na dilezité ¢innosti, diky cemuz ma nové napady a piistupy

?® KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Véclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 289.
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ke svym podfizenym. Podiizeni naopak ziskaji nové dovednosti, a ¢asto to zvysi
jejich zdjem o praci. Prace je diky delegovani povinnosti na podfizené
stejnomérné rozdélena mezi vice zaméstnancl, diky cemuz celd organizace
funguje efektivnéji. Dulezitou schopnosti managera je ovSem také rozliSeni
¢innosti, které by mély byt delegovany od téch, které by naopak byt delegovany
nemély. Vhodné je vzdy delegovat spiSe rutinni prace, drobné bézna rozhodovani
a podobné cinnosti, které by mohly ozivit béznou praci podiizenych. Manager
by naopak nemél delegovat na své podfizené kontrolovani, hodnoceni,
odpovédnost, planovani vizi a cild, ¢innosti, které obsahuji divérné informace,

nové ¢innosti, které jsou Spatné definovatelné, apod.

MW

Dalsi chybou, ktera zapficituje problémy v organizaci je delegovani
na niz$i vedouci zaméstnance priliS mnoho pravomoci, a zaroven tyto vedouci
zaméstnance kontrolovat nedostatecnym zptisobem. Velmi dulezité je téz alespon
CasteCna duvera, kterd by méla mezi niz$i a vyssi trovni vedoucich zaméstnancii
byt samoziejmosti. Dulezité je, byt si védom téchto chyb a opravdu vénovat

organizaci dostate¢nou pozornost.

2.5. Kontrola a hodnoceni

Kontrolni ¢innost by m¢l vykonévat kazdy vedouci zaméstnanec, at’ jiz na
niz§i €1 vyssi trovni vedeni. ,,Kontrolovani je méreni a korekce aktivit, vedoucich

v ’ 7y o (X3 27
K naplneni cilii.

Jedna se o Cinnost, kterd zjisStuje skuteny aktudlni stav dané
véci, a porovnava ho se stavem zadoucim. Tato zjiSténi se nasledné dale hodnoti
na zéklad¢é toho, jak velké rozdily byly nalezeny mezi témito dvéma stavy,
a stanovi napravu zjisténych chyb. Dobry manager musi i pifes to, Zze je jeho
povinnosti své podfizené kontrolovat a nasledn¢ tedy hodnotit, udrzet dobré
vztahy na pracovisti, coz miize byt v n¢kterych ptipadech velmi obtizné. Je proto
dilezité, aby mél vedouci dobré komunikacni dovednosti, a umél vyborné jednat

s lidmi. Vedouci zaméstnanec ve vefejné spravé ,,je povinen kontrolovat prdci

podrizenych zaméstnancu, pravidelné hodnotit jejich vztah k praci a pracovnimu

” SKOREPA, Ladislav a Jaroslav ERNEKER. Rizeni a manaZerské dovednosti: studijni text. 1.
vyd. Ceské Bud¢&jovice: Vysoka skola evropskych a regionalnich studii, 2006, s. 82.
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kolektivu, hodnotit jejich pracovni vysledky a ocenovat jejich iniciativu a pracovni
« 28

usili.

Prvnim krokem kontroly je stanoveni piesnych standardi neboli kritérii
zadané prace, podle kterych se hodnoti prace redln¢ vykonana. Jedna se o urcity
cil, ktery byl naplanovan, a jehoz plnéni musi byt kontrolovano, aby tohoto cile
bylo dosazeno piesné podle planu. V ptipade, Ze nékoho vedouci zaméstnanec
kontroluje a dale na zakladé¢ této kontroly hodnoti, musi mit jasné vymezené cile,
aby védél, podle ¢eho ma hodnoceni vypracovat. Druhym krokem kontrolovani je
méfeni vykonané prace a komparace se stanovenymi standardy. Odchylky, které
jsou nalezeny, mohou byt pozitivniho ¢i negativniho razu. Odchylky pozitivniho
razu jsou takové, které byly vykondny nad ocekévani stanoveného planu,
to znamena, ze standardy byly splnény a prace byla vykondna 1épe, nez bylo
oc¢ekavano. Negativni odchylky jsou nedostatky, které nebyly vypracovany dle
planu. Takovéto nedostatky musi byt v co nejkratsi mozné dobé& napraveny

a dopracovany. Korekce odchylek je jiz tfetim krokem kontroly zaméstnancii.

Kontrolu mizeme délit podle casu, kdy je vykonavana, na kontrolu
predbéznou, pribéznou a naslednou. Nejcastéji aplikovanou kontrolou je kontrola
naslednd, ktera je vzdy nejpresnéjsi. Nasledna kontrola nam piesné tika, jaky byl
stanoven cil, zda byl splnén, a jaké nedostatky byly popiipadé nalezeny. Velmi
dilezita je nicméné 1 kontrola pribéZzna, jejiz pomoci kontroluje vedouci
zaméstnanec ¢innost podfizenych jiz pfi jejim vykonavani. PribéZzna kontrola je
velmi vyhodna z hlediska brzkého zjisténi chyb ¢i nedostatkli vzhledem k tomu,
ze ¢im diive jsou chyby identifikovany, tim lépe dochézi k jejich napravé.
Piedbézna kontrola se pouZziva spiSe vyjimecné, a nékteti odbornici se dokonce
shoduji, ze se takovato Cinnost nedd povazovat za kontrolu vzhledem k tomu,
ze nelze kontrolovat néco, co zatim nebylo zapocato. Muzeme ji chéapat jako
posouzeni konkrétniho zaméru a zjistovani, zda jsou tkoly v souladu s cili, které

byly stanoveny.

Kontrola zaméstnanct by neméla byt pouze jednoho typu, naopak je velmi
ucinné, pokud se typy kontrol aplikuji spolecné. Kontrola by tedy neméla byt
pouze ndrazova, ale naopak je ideédlni ji kombinovat s kontrolou Ccastou

a prubéznou. V dnesni dobé diky modernim technologiim dochazi ke kontrole

%8 Pracovni fad Krajského fadu Stiedodeského kraje, s. 8.
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také automaticky pomoci pocitacl. V mnoha organizacich byla jiz zavedena
elektronicka kontrola pfitomnosti zaméstnancii na pracovisti. Kazdy zamé&stnanec
obdrzi svoji identifikacni elektronickou kartu, kterou pftilozi pti kazdém ptichodu
a ochodu k zafizeni, které ihned zaznamena informace o zaméstnanci do databaze.
Timto zplsobem se velmi wusnadiuje prace vedoucich zaméstnanct.
Jejich povinnosti je nicméné narazové taktéz kontrolovat, zda tyto informace
odpovidaji redlné skuteCnosti, protoze za piipadné komplikace, které muze
zpusobit nepfitomnost UuUfednika na pracovisti, ackoli databaze ukazuje,
Ze se na pracovisti nachazi, odpovida pravé vedouci zameéstnanec. Je tedy v zajmu
managera, aby i pies elektronické zadavani casu, kdy je zaméstnanec na pracovisti
pritomen, kontrolovat pravdivost téchto udajii. Kontrolovat zaméstnance Ize téz
pomoci riznych pocitatovych programi, ve kterych zaméstnanci ve vefejné
spravé cCasto pracuji. Tyto programy jsou obvykle piistupné vSem ostatnim
pritomnym zaméstnanciim na pracovisti, tudiz lze pfesné zjistit, jaké ukoly jiz

zaméstnanec vykonal, a jaké zatim nikoli.

Vedouci zaméstnanci ve vetejné spravé musi kontrolovat, zda zaméstnanci
dobfe plni své pracovni povinnosti, ale je téZ nutné kontrolovat, zda podiizeni
dodrzuji interni a jiné pravni piedpisy, kterymi se musi fidit. Pro vefejnou spravu
je typicka zasada enumerativnosti vefejnopravnich pretenzi, ktera je jiz zakotvena
v Ustavé Ceské republiky, tedy v astavnim zakoné & 1/1993  Sb.
Konkrétné ¢l. 2 odst. 3 Ustavy fika, Ze statni moc slouzi viem ob&aniim a lIze ji
uplatiovat jen v piipadech, v mezich a zplsoby, které stanovi zékon. Podobné
ustanoveni mizeme taktéz najit v ustavnim zakoné ¢. 2/1993 Sb., tedy v Listiné
zakladnich prav a svobod. Clanek 2 odst. 2 Listiny zakladnich prav a svobod #ika,
ze Statni moc lze uplatiovat jen v pfipadech a v mezich stanovenych zakonem,
a to zpusobem, ktery zdkon stanovi. Jinymi slovy ndm tato zasada tik4, Ze organ
moci vefejné mize Cinit jen to, co je mu zakonem vyslovné piikazano. Je tedy
velmi dilezité, aby vedouci zaméstnanec kontroloval spravné dodrZovani této
zéasady, coz muze byt nékdy velmi obtizné vzhledem k problematické interpretaci

nékterych zakont.

Kontrola slouzi nikoli pouze k ovéfovani spravného pracovniho postupu
zaméstnance, nybrz také jako informace pro samotného zaméstnance, jak dobie
svoji praci vykonava. Kontrola vedoucim zaméstnancem by méla byt ve formé
dialogu, ktery by mél v idealnim p¥ipad¢é zapocit kontrolovany zaméstnanec,

21



jenz svoji praci uvede a sdéli vedoucimu zaméstnanci, z jakych diavodi ji vykonal
takovymto zptisobem. Kontrolovany by mél téz sdélit vedoucimu své dojmy
z vykonané prace. Vedouci zaméstnanec jeho praci zhodnoti a zkontroluje. Béhem
celého hodnoceni je vhodné nechat kontrolovaného se vyjadfit, pokud bude mit
zajem. V piipad¢, Ze manager nalezne ve vykonané praci nedostatky, je vhodné je
podiizenému oznamit az nasledné po tom, co mu sd€li pozitivni stranky jeho
prace. Pokud by se vedouci zaméstnanec nejdiive soustiedil ,,na cdsti méné
povedené, hodnoceny by mohl zbytecné blokovat vydej (a predevsim prijem)
informaci, a soustredit se pouze na svoji obranu. “® \/ zavéru hodnoceni by mél
manager vyzvat svého podiizeného K napravé nalezenych chyb, a popiipadé
zaméstnanci nabidnout pomoc, pokud by si podfizeny nebyl jist spravnosti svého
uvazovani. Kontrolovany by mél mit vzdy moznost v§e okomentovat a odiivodnit.
Je velmi dulezité, aby vedouci opravdu nabidl podiizenému pomoc, diky které se

zamé&stnanec pouci a v budoucnu se takovymto chybam pokusi vyvarovat.

Vedouci zaméstnanec a jeho podfizeni musi mit mezi sebou vzajemnou
davéru. V pripade, Ze vedouci bude zaméstnance pouze stroze hodnotit, a nezepta
se jich, jaké jsou jejich ndzory, nepokusi se s nimi komunikovat, za¢ne byt tento
proces hodnoceni brzy nepiijemny nejen zaméstnanciim, ktefi budou hodnoceni,
ale 1 samotnym vedoucim zaméstnanctim, ktefi maji povinnost hodnotit. Vztahy
na pracovi$ti se rapidné zhorSi, a takovyto pfistup spiSe vyvold nechut
zamg&stnancll vykondvat svoji praci dobfe, neZ aby doSlo k jejich motivovani.
Spoluprace vedouciho se zaméstnancem je tedy vzdy velmi dtlezita. Zaméstnanci
musi vnimat svého nadfizeného jako vzor, kterému mohou véfit, a ktery s nimi
jedna poctivé. Tato osoba pro né¢ musi pfedstavovat nékoho, ke komu mayji
divéru, ale také respekt. Podfizeni by se nikdy neméli obavat pfijit za svym
nadfizenym a pozadat o radu, pokud si nebudou jisti, zda plni zadany ukol

spravné. Dobré vztahy na pracovisti jsou vzdy zékladem.

Na vysledném hodnoceni by se videdlnim piipadé méli podiizeny
s nadfizenym shodnout. V pfipad¢, ze ke shod¢ nedojde, je dulezit¢ nechat
hodnocenému prostor na svoji obhajobu. Vedouci zaméstnanec méa nicméné vzdy
pravomoc svého podiizeného ohodnotit dle své ivahy. Podstatné je, aby tato

uvaha odpovidala realit¢ a nebyla pouze subjektivnim nazorem na konkrétniho

» PLAMINEK, Jifi. Vedeni lidi, tymu a firem: prakticky atlas managementu. 4., zcela preprac.
vyd. Praha: Grada, 2011, s. 68.
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Cloveéka. 1 pfesto, Ze vedouci zaméstnanec dodrzi vSechny zésady dobrého
kontrolovani a hodnoceni, mize nastat situace, kdy kontrolovany projevi znacny
nesouhlas se svymi vysledky hodnoceni. , Casté konflikty mezi Fizenymi
pracovniky a managery se tykaji nesouhlasu pracovnikii s tim, jak je nadrizeni
hodnoti a odmenuji. %0 Tato situace nastava zejména u osob, které svoji praci
nevykonavaji dostatecné dobfe, ale tento fakt si nechtéji pfiznat, nebo u lidi, ktefi
jsou velmi ambicidzni a predstava, ze jejich hodnoceni neni jedno z nejlepsich,
nesou velmi tézce. Problém mlZze samoziejmé nastat také na stran¢ vedouciho
zaméstnance, ktery nema dostatecné dobfe rozvinuté dovednosti objektivniho

hodnoceni a nasledného jednani s lidmi.

., Manager musi predem pocitat s tim, Ze je prirozenou lidskou viastnosti
nez takto hodnotit tutéz praci u spolupracovniki. Proto jsou tak dulezZita
objektivni kritéria hodnoceni, méritka, ktera jsou predem zverejnéna. Spravedlivé
hodnocent pracovnikii je zasadou, ale nelze vyloucit, ze objektivni spravedinost
bude subjektivné pocitovina jako nespravedinost. Z hlediska reSeni takového
konfliktu je treba, aby manager vyslechl stanovisko podrizeného a dokdazal mu

srozumitelné vysvetlit svoje stanovisko, sviij uhel pohledu. * 3

Relativné objektivni hodnoceni zaméstnanci muize byt nékdy velmi
problematické, pokud podiizeni svého vedouciho zaméstnance dostatecné
nerespektuji. Manager musi svoji praci vykonavat nadprimérné dobfe a byt pro
své podfizené¢ vzorem. Za predpokladu, ze zaméstnanci nebudou respektovat
a vazit si nazort svého vedouciho, miize byt hodnoceni velmi obtizné. Zde je
dobfe viditelné, jak dllezité a potfebné jsou pro tuto dovednost ostatni dovednosti
vedoucich zaméstnanct, jako je naptiklad vedeni a viidcovstvi. Hodnoceni je také
velmi obtizné jiz diky naSim lidskym vlastnostem. Nikdo nemiize hodnotit jinou
osobu naprosto objektivné, protoze lidé se velmi Casto nechaji ovlivnit, aniz by si
toho byli sami védomi. Omezeni, diky kterym Cclovék nemlze byt nikdy
stoprocentné objektivni, jsou napfiiklad psychologicka, vyplyvajici z povahy

a vlastnosti ¢lovéka obecné, nebo sociologicka, ktera vyplyvaji z povahy

% BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie.
Vyd. 1. Praha: Management Press, 2012, s. 393.
8 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie.
Vyd. 1. Praha: Management Press, 2012, s. 393.
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socidlnich vztahli dané spole¢nosti apod. Nezavisle na své vili mtize ¢lovek citit
urcitou averzi i antipatii nebo naopak urcity druh sympatie ¢i dokonce apetence.
Tyto pocity je velmi tézké potlacit, protoze jsou naprosto piirozenou lidskou
vlastnosti, ktera ovSem miize negativn¢ nebo pozitivné ovlivnit hodnoceni
samotného zaméstnance. Dilezitou dovednosti vedouciho zaméstnance
je nicméné tyto pocity co nejvice potlacit a pokusit se o co nejobjektivnéjsi
hodnoceni svych podfizenych. Ac¢koli je tato dovednost velmi dilezita, je opravdu

obtizné si ji 0SVOjit.

Hodnoceni podiizenych zaméstnancti by mélo byt provadéno na zékladé
pfedem danych kritérii. Tato kritéria jsou zpravidla pro vSechny zameéstnance
vykonévajici vefejnou spravu v konkrétni organizaci stejnd, coz zajistuje
objektivnost a férové hodnoceni vSech zaméstnanci stejnym zplsobem.
Tato kritéria urCuje ve vétsiné piipadl personalni oddéleni, odbor fizeni lidskych

zdrojl apod., nicméné byvaji schvalovana vedoucim dané organizace.

Kritéria pro posuzovani pracovniho vykonu by méla byt vyvéazena,
tudiz vSechna zniZe uvedenych kritérii by méla mit stejnou vahu, vyznam
a dulezitost. Jednim z kritérii by mélo byt urcité zhodnoceni uspés$nosti z hlediska
plnéni cili. Uréovani a nasledné plnéni cili je vhodny zptsob, ktery nam
umoziuje pfesné¢ vyhodnotit obsah vykonané prace. Dal§im kritériem by mélo byt
zhodnoceni dosud existujicich, nové osvojenych a vyuZivanych dovednosti
a znalosti. Cim vice dovednosti zaméstnanec m4, tim 1épe je zpravidla schopen
vykonavat svoji praci. Za predpokladu, Ze jsou zameéstnanci schopni své
dovednosti zlepSovat, popiipadé se ucit dovednostem novym, je vhodné je za to
kladn€¢ ohodnotit a nésledné¢ odménit. Jednim z kritérii by taktéz mélo byt
vystupovani a styl chovani v praci zhlediska ovliviiovani vykonu prace.
Na chovani v praci velmi zélezi, protoze nékteré¢ druhy chovani mohou silné
naruSovat koncentraci a soustfedéni na praci zaméstnance, ale i na praci jeho
kolegii. Mira chovéani, kterou zaméstnanec respektuje zdkladni hodnoty
organizace, by téz méla byt jednim z kritérii hodnoceni. Pokud si zamé&stnanec své
organizace vazi a respektuje ji, bude délat vSe pro to, aby dobie fungovala a mé¢la
dobré jméno. Zaméstnanec, ktery ma takovéto smysleni bude snazivy a ochotny,
coz jeho pracovni vykon znacné zvySuje. Poslednim kritériem by mélo byt

samoziejmé posuzovani kazdodenni efektivnosti vykonu zaméstnance.
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Kazdodenni efektivnost se posuzuje na zdkladé¢ kazdodenniho vykonu prace

a praktické ucinnosti prace.*

Kontrolu a nasledné hodnoceni pracovniho vykonu vykonéva ve vétSing
ptipadli pfimy nadiizeny. Provadéni efektivniho zkoumani a posuzovani vykonu
vyzaduje od vedouciho zaméstnance zna¢né dovednosti, zejména pak v oblastech,
jako je poskytovani zpétné vazby, projedndvani a uzavirani dohody o cilech,
posuzovani pracovniho vykonu a potfeb rozvoje, planovani zlepSovani pracovniho
vykonu a vedeni dialogu. Dobra znalost téchto dovednosti je dilezitd zejména
v ptipadech, kde je nutné prodiskutovat zjisténé nedostatky ¢i  problém

nedostatecného pracovniho vykonu.

Hodnoceni zaméstnanct je velmi dilezité také pro persondlni oddéleni,
které na jeho zakladé¢ ufedniky mulze také finanén€é odménit. Pokud by
nedochazelo ke kontroldm a néslednému hodnoceni zaméstnanct, kazdy by byl
tedy odmeénovan stejné, a zaméstnanci by neméli v podstaté zaddnou motivaci
zlepSovat sviij pracovni vykon. Naopak, pokud je vedoucim n¢kdo, komu mohou
duvétrovat a védi, ze je poctivé ohodnoti, budou pracovat o to peclivéji, protoze
si budou moci byt jisti, Ze za svoji praci budou nalezit¢ odménéni. Hodnoceni
zaméstnancu je pro organizaci zasadni. Kazdy vedouci zaméstnanec musi umét
své podfizené jak chvalit, tak umét upozornit na nedostatky, coz mlize byt pro
nékteré managery velmi obtizné. Diky hodnoceni zaméstnanci je v organizaci
zjevné, kdo vykonava svoji praci nadprimérné dobie a tudiz, kdo si zaslouzi
nasledné povyseni, a naopak, kdo svoji praci vykonava podprimeérné, a koho bude

nutné kontrolovat vice.

,,Hodnotici rozhovor je vidy dialogem vychdzejicim z cile zlepSeni

pracovniho vykonu naseho spolupracovnika, pomoci jeho osobnimu rozvoji

7 . 2 v v o, . ’ , r 7 ¢33
a dalsimu profesiondlnimu (pripadné i neprofesionalnimu) zdokonalovani.

32 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité a
vwkonnosti. 1. vyd., pteklad 4. rev. vyd. Preklad Josef Koubek. Praha: Fragment, 2011, s. 146.

3 STYBLO, Jifi. Jak Setiit cas manaZera?. Ostrava: Montanex, 1994, s. 50.
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2.5.1. Systémy hodnoceni u ruznych zaméstnavatelii ve verejné
spravé

Vsechna tato kritéria hodnoceni, ktera byla vySe zminéna, jsou doporuc¢ena
teorii persondlniho managementu, nicméné kazdd organizace ma sva konkrétni
kritéria. Rozhodla jsem se tedy navstivit né¢kolik ruznych organizaci a pokusila
jsem se zjistit, jak velké rozdily jsou mezi nimi ve stanovenych parametrech

hodnoceni.

Pro ucely této prace jsem se rozhodla kontaktovat a nasledné ziskat
informace od vedoucich zaméstnancti ze ¢tyf riznych organizaci, abych ziskala

co nejobjektivnéjsi informace ohledné hodnoceni zaméstnanc.

Jako autorka této prace jsem kontaktovala dvé organiza¢ni slozky statu,
a to Utad pro ochranu osobnich udajii, konkrétng feditele Pravniho odboru a dale
feditele Uzemniho pracoviité Praha — vychod, spadajici pod Finan¢ni ufad
Stiedoceského kraje. Ani jedna z téchto organizac¢nich slozek statu nejméné jiz tii
roky nehodnotila, coz povazuji za velmi negativni zjisténi. Nicméné na zakladée
zdkona €. 234/2014 Sb. o statni sluzbé (ddle pouze zédkon o statni sluzbg) plné
ucinného od 1. 1. 2015 bude zavedeno jednotné hodnoceni pro vSechny sluzebni
ufady. Je nutné ucinit dalsi kroky, které nasledné umozni toto hodnoceni realné
zavést (zejména tzv. systemizaci sluZzebnich ufadli a obsazeni mist prestavenych
vybérovym fizenim). Parametry tohoto jednotného hodnoceni statnich
zaméstnancu jsou podle § 155 odst. 3 zakona o statni sluzbé znalosti a dovednosti,
vykon sluzby =z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti v souladu
se stanovenymi individudlnimi cili, dodrZovani sluzebni kazné¢ a vysledky
vzdélavani. Sluzebni hodnoceni provadi podle § 156 odst. 1 bezprosttedné
nadfizeny pfedstaveny v soucinnosti se sluZzebnim organem, pokud neni stanoveno
jinak, a to podle § 155 odst. 4 tohoto zakona vyjadienim, zda podfizeny statni
zaméstnanec dosahl vynikajicich vysledkti, dobrych vysledkd, dostateCnych
vysledki ¢i nevyhovujicich vysledkli. Tyto vysledky hodnoceni se zapisuji
do osobniho spisu statniho zaméstnance, do kterého ma tento zaméstnanec pravo
nahlizet, a také se hodnocenému vydava podle § 155 odst. 6 téhoz zakona
stejnopis sluzebniho hodnoceni. Osobni hodnoceni obsahuje podle § 155 odst. 5
téhoz zakona také stanoveni individudlnich cild pro dal§i osobni rozvoj statniho

zaméstnance. Podle § 155 odst. 2 zakona o statni sluzbé se sluzebni hodnoceni
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provadi jednou ro¢né v prvnim Ctvrtleti kalendainiho roku za uplynuly kalendaini
rok. Pokud obsahuje sluzebni hodnoceni statniho zaméstnance zavér o tom,
ze dosahoval nevyhovujicich vysledki, dalsi sluzebni hodnoceni se provede po
uplynuti 6 mésici ode dne seznameni statniho zameéstnance s predchozim
sluzebnim hodnocenim. Podle § 72 odst. 1 pism. b téhoz zakona rozhodne
sluzebni organ o skonceni sluzebniho poméru, jestlize 2 po sob¢ jdouci sluzebni
hodnoceni statniho zaméstnance obsahuji zavér o tom, ze ve sluzbé dosahoval
nevyhovujicich vysledkt. V piipadé, ze ve sluzebnim hodnoceni dosahl
predstaveny nevyhovujicich vysledt, je to podle § 60 odst. 1 pism. b divod pro
odvolani ze sluzebniho mista ptedstaveného. Sluzebni hodnoceni se také provadi,
pokud statni zaméstnanec piechdzi na jiny sluzebni ufad, a toto hodnoceni
se zasila novému sluzebnimu orgdnu statniho zaméstnance, a to na zadkladé
§ 155 zakona o statni sluzbé. VIdda nyni také zpracovala navrh natfizeni vlady
o systému sluzebniho hodnoceni na osobni pfiplatek statniho zaméstnance.
V tomto navrhu je napiiklad uvedeno, ze kazdé zdkonem dané Kkritérium
hodnoceni by mélo mit jinou, procentudlné vyjadienou vahu. Kdy, a jestli viibec

bude toto nafizeni vlady schvaleno, je ov§em otazkou.

Pro porovnani hodnoceni ve statni spravé jsem rozhodla kontaktovat dva
uzemni samospravné celky, a to Obecni ufad ve Zdicich a Krajsky urad
Stfedoceského kraje. Na Krajském uradé Stredoceského kraje (dale jen krajsky
ufad) mi bylo umoznéno jednat s Odborem fizeni lidskych zdrojl, konkrétné
s vedouci Oddéleni vzdélavani a rozvoje zaméstnancti. Na tomto krajském uradé
je na kazdou pracovni pozici vypracovan tzv. popis pracovniho mista
(viz. Priloha €. 1), v némz jsou uvedeny konkrétni ¢innosti a tkoly, kvalifika¢ni
pozadavky, povinné zkousky a Skoleni, které jsou pro kaZzdou pozici stanovené
individualné. Tento popis pracovniho mista taktéZ uvadi kompetence konkrétniho
ufednika. V tomto kompetenénim modelu jsou kompetence rozdéleny na pracovni
kompetence, obecné kompetence, socialni kompetence, pti cemz kazdy trednik
ma tyto kompetence stejné. Vedouci ufednici maji navic v popisu pracovniho
mista také managerské kompetence, které ma taktéz kazdy vedouci zaméstnanec
stejné. Na zaklade téchto kompetenci uvedenych v popisu pracovniho mista jsou
té7 stanoveny parametry hodnoceni Gfednikt a vedoucich tfednikt. Ufednici
na krajském utadé jsou tedy hodnoceni na zakladé kompetenci, které maji piesné

vymezené v popisu pracovniho mista. Pracovni kompetence se dale Ccleni
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na odbornou zpusobilost ufednika a kvalitu prace, obecnd kompetence zahrnuje
organizovani a planovani prace, feSeni problémd, Cestnost a loajalnost, odolnost
vuci zatézi a stresu, vyjednavani a argumentaci. Socialni kompetence je ¢lenéna
na interpersondlni komunikaci a jednani slidmi, tymovou spolupraci,
prezentovani a osobnostni rozvoj. Na zavér managerské kompetence, které se tedy
tykaji pouze vedoucich ufednikli, jsou podle krajského uradu strategie fizeni
a planovani, efektivni vedeni a fizeni, podpora a motivace, hodnoceni a zpétna
vazba. Detailni popis jednotlivych kompetenci je mozné najit v jiz vySe zminéném
popisu pracovniho mista, ktery je v této kvalifikacni praci zafazen jako
Ptiloha ¢. 1. Nasledné hodnoceni referenta (ufednika) probihéd vyplnénim predem
ptipraveného archu. Tento arch je nazyvan Periodické hodnoceni — referent,
a pro lepsi predstavu Ctenafe ho taktéz prikladam jako Ptilohu €. 2. Vedouci
zaméstnanec hodnoti svého piimého podiizeného Cislem od 1 do 4, pii cemz Cislo
4 znamena velmi dobra troven, ¢islo 3 optimalni Uroven, Cislo 2 postacujici
uroven a Cislo 1 nizka uroven. Ke kazdé z uvedenych kompetenci uvede vedouci
ufednik jedno z téchto cisel, podle realnych schopnosti a dovednosti daného
ufednika. Obdobné jsou hodnoceni také vedouci ufednici stfedni Urovné
vedoucimi ufedniky vyssi trovné. Arch pro hodnoceni vedoucich zaméstnanct
je téZ mozné najit jako Ptilohu ¢. 3. Hodnotitel by mél také shrnout celkové
hodnoceni svého podiizeného slovy, a také na zavér uvede, zda doporucuje
ponechat stavajici osobni pfiplatek beze zmény, zvysit osobni piiplatek, snizit
osobni pfiplatek ¢1 Upln€é odejmout osobni prfiplatek. Vedouci Gfednik ma také
pravomoc doporucit svému podiizenému konkrétni rozvoj vzdélani ve formé
pribézného vzdélavani. K danému hodnoceni se taktéz vyjadiuje hodnoceny,
ktery ma pravo projevit souhlas, souhlas s vyhradou ¢i tplny nesouhlas, a uvést
piesné divody k jeho vyjadieni. Celé toto hodnoceni je také formou dialogu
hodnoticiho s hodnocenym zkonzultovano a vysvétleno. Takovéto hodnoceni

probiha, jednou ro¢né¢, a je podepsano jak hodnocenym, tak hodnotitelem.

Systém hodnoceni na Krajském turadé StredoCeského kraje je dle mého
nazoru velmi dobfe propracovany. Naopak na zaklad¢ kontaktovani tajemnika
Obecniho uradu ve Zdicich (dale pouze obecni urad) musim podotknout, ze dle
mého nazoru je na tam¢jSim Ufadé hodnoceni velmi podcenéno. Hodnoceni
na obecnim Ufadé probihd sice tfikrat ro€né, nicméné systém hodnoceni povazuji

za ne piili§ propracovany. Pii hodnoceni svych podfizenych nemaji vedouci
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ufednici stanoveny zadné piesné parametry. Hodnoceni probiha pouze formou
dialogu hodnoceného s hodnoticim, pfi ¢emz hodnoceny miize projevit svij
nesouhlas pouze slovné. Hodnotici zhodnoti referenta pouze tak, ze doporuci
vys§i nebo nizsi, nedoporuc¢i a neponechd osobni piiplatek. Tento systém osobné
nehodnotim piili§ kladn€¢ ze dvou divodd. Prvnim divodem je neformalnost
hodnoceni. Parametry by mély byt pfesn¢ vymezeny pro vSechny ufedniky
takovym zpasobem, aby byly co nejobjektivnéjsi. Druhym divodem je neformalni
zaveér hodnoceni. Dle mého nazoru by mélo byt zvlast¢ ve vefejné spravé

hodnoceni pisemné a podepsané hodnoticim i hodnotitelem, aby bylo pritkazné.

Parametry, ani zptisob hodnoceni zaméstnancii na ufadech uzemnich
samospravnych celkil nejsou presné stanoveny zékonem. Tyto ufady se fidi pouze
ustanovenim § 302 pism. a zakona ¢. 262/2006 Sb. zékoniku prace, které tika,
ze vedouci zaméstnanci jsou povinni fidit a kontrolovat praci podiizenych
zaméstnancl a hodnotit jejich pracovni vykonnost a pracovni vysledky. Dle mého
nazoru je toto ustanoveni velmi strucné, tudiz je kazdému ufadu tzemniho
samospravného celku umoznéno hodnoceni zaméstnancii ptizptisobit na zakladé
subjektivniho nazoru tajemnika obecniho uUfadu ¢i feditele krajského tufadu.
Tuto ,,volnost* Ufadil tzemnich samospravnych celki nehodnotim pfili§ kladné,
zvlasté diky zjisténi, Ze nckteré urady se hodnocenim zaméstnanct pfilis
nezabyvaji, ackoli ho osobné povazuji za dulezitou soucast ¢innosti vedoucich
zamé&stnancl. Naopak povazuji za velky pfinos pfesné vymezeni parametri

hodnoceni statnich zamé&stnanct podle zakona ¢. 234/2014 Sb. o statni sluzbé.

2.6. Rozhodovani

Rozhodovani chapeme jako proces vybéru jednoho z moznych feSeni
problému. Jednd se o volbu ¢i soud, ve kterém provadi v konkrétni situaci
rozhodujici se subjekt vybér znejméné¢ dvou moznych variant. V piipade,
ze managerské funkce rozdélujeme na sekvencni a pribézné, rozhodovani byva

fazeno mezi funkce pribézné. Jednd se 0 Cinnost, kterd je vykonavana pribézné
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1 pfi vykonu ostatnich managerskych ¢innosti. Schopnost se rozhodovat mizeme

téz chapat piimo jako dovednost, kterou by mél mit kazdy vedouci zaméstnanec.>

,,Rozhodovaci proces je retézec urcitych ukonit razenych za sebou
S urcitou logickou posloupnosti, odvijejici se a smérujici od podnétu k rozhodnuti,
az po vydani rozhodnuti, jeho realizaci a nasledné kontrole. Predpokladem
K vykonu rozhodovaci cinnosti je také nutny rozsah vymezeni pravomoci
a pusobnosti, stanoveny pravni normou nebo organizacnim Fdadem.
Kazda vykonnd funkce by méla byt pridelena urcitému jednotlivci, mélo by byt
znamo, kdo néjakou véc vykonal. Rozhodovaci cinnosti jsou také znacné

strukturovany a v mnoha pripadech hierarchicky usporadany. «35

Rozhodovani ma né€kolik riiznych fazi, které na sebe v Casové posloupnosti
navazuji. Nejdiive je dalezité vymezit zakladni problém a stanovit cile, kterych
vlastné¢ chceme dosahnout. Tyto cile by mély byt velmi konkrétni a piesné.
Nasledné je dulezité rozebrat vSechny informace, na zaklad¢ kterych mame o dané
véci rozhodnout. Této fazi rozhodovani je velmi dulezité vénovat dostateCny
prostor a cCas, protoze ¢im vétSi mnozstvi informaci a podkladi se doty¢nému
podaii shromazdit, tim by mélo byt rozhodnuti objektivngjsi. Castou chybou
v rozhodovani byvd nedostateCny pocet informaci ¢i uspéchani daného
rozhodnuti, diky ¢emuZz mize byt rozhodnuti zkreslené. Dal§im krokem pfi
rozhodovani je stanoveni vhodnych alternativ. , Schopnost vyvijet alternativy je
casto stejné vyzmamnd, jako schopnost spravného vybéru z nich.* % Kvantita
moznosti neni dulezitad, nicméné je vhodné, aby mél vedouci zaméstnanec
na vybér alesponl z n€kolika moZnosti. Pokud, ma manager na vybér pfili§ mnoho
alternativ, m¢l by se zamé&fit pouze na ty nejkvalitnéj$i a nejvhodnéjs$i moZznosti.
Naopak v piipad¢, kdy ma moznost pouze jednu, je velmi pravdépodobné,
7e hledani alternativ nevénoval manager dostatek Gasu a usili. ¥ Dilezitym

krokem rozhodovéni je také stanoveni pfesnych kritérii, neboli urceni faktord,

** SKOREPA, Ladislav a Jaroslav ERNEKER. Rizeni a manazerské dovednosti: studijni text. 1.
vyd. Ceské Budg&jovice: Vysoka skola evropskych a regiondlnich studii, 2006, s. 85.
** SKOREPA, Ladislav a Jaroslav ERNEKER. Rizeni a manazerské dovednosti: studijni text. 1.
vyd. Ceské Budg&jovice: Vysoka §kola evropskych a regiondlnich studii, 2006, s. 85.
** KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Vaclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 195.
* KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Véclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 193 — 196.
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které jsou podstatné pii vybéru nejlepsi varianty. Pied findlnim rozhodnutim by

mé&l manager také zvazit negativni diisledky, vhodnost a efektivnost své volby. *

Proces rozhodovani mize mit také znac¢ny vliv na psychiku vedouciho
zamé&stnance. Manager se Casto musi potykat jak srozhodnutimi béznymi,
tak také srozhodnutimi, kterd mohou mit na jeho kariéru velky vliv. Kazdé
rozhodnuti mtize byt menSim ¢i vétsSim rizikem, nicméné ne kazdy manager
se dokdze stakovymto psychickym natlakem vypotradat. Z tohoto divodu
je dulezité, aby mél vedouci zaméstnanec dovednost a schopnost se rozhodovat.
Ziskani takovéto dovednosti vyzaduje urcité povahové rysy jedince
(vice v kapitole Cislo 5), z ¢ehoz je zjevné, ze ne kazdy muze tuto dovednost
ziskat, nicméné tato dovednost je zdsadni pro vykon vsech vedoucich pozic.
Strach z vykonani rozhodnuti a jeho nasledkt ¢ini velky problém mnoha
manageriim. Manageti na nejvysSich a stfednich pozicich by méli byt rozhodni
a téchto obav by méli byt z velké ¢asti zbaveni. Vedouci zaméstnanci by méli byt

schopni odtivodnit sva rozhodnuti, a za svymi rozhodnutimi si stat.

Béhem procesu rozhodovéani je vhodné, aby se vedouci zaméstnanec
vyhnul pfili§ unadhlenym zavérim, a své rozhodnuti by mél peclivé zvazit.
Manager by se mél téz radit ohledné svych rozhodnuti s kolektivem, zejména
pokud se tykd vyznamnych skutecnosti. Odpovédnost plynouci z rozhodnuti
je vzdy na vedoucim zaméstnanci, nicméné vyslechnout si dal$i ndzory mlize byt
Casto velmi pfinosné. Pfi rozhodovani bychom neméli téZ zastavat ani pfili§
optimisticky, ani pfili§ pesimisticky postoj. Velmi dalezitou zasadou je potlacit

emoce, city a nalady, které by mohly proces rozhodovani negativné narusit. 3

Rozhodnuti, kterd managefi kazdodenné musi €init, by méla byt racionélni,
neboli zalozena na vlastnim rozumu. Racionalita by ovSem neméla byt jedinym
vychodiskem pro rozhodovani. Velmi dulezité je téz ftidit se vlastnimi
zkuSenostmi, které nam pomahaji ucit se novym vécem a poucit se z piredchozich
chyb. Zejména okolo 17. stoleti dochazelo ke striktnimu oddé€lovani téchto dvou
vychodisek, diky ¢emuz vznikly dva filosofické proudy, racionalismus a anglicky

empirismus. Racionalisté v t€¢ dob¢ tvrdili, Ze poznani je mozné jedin€ a vyhradné

*® SKOREPA, Ladislav a Jaroslav ERNEKER. Rizeni a manazerské dovednosti: studijni text. 1.
vyd. Ceské Budg&jovice: Vysoka $kola evropskych a regionalnich studii, 2006, s. 85 — 88.
** SKOREPA, Ladislav a Jaroslav ERNEKER. Rizeni a manaZerské dovednosti: studijni text. 1.
vyd. Ceské Budgjovice: Vysoka $kola evropskych a regiondlnich studii, 2006, s. 86.
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skrze lidsky rozum, naopak empiristé zastavali nazor, Ze poznavame nové véci
diky zkusSenostem. John Lock tvrdil ,Nic neni v intelektu, co nebylo diive
ve smyslech.“. V dne$ni dobé vime, ze aby nase rozhodnuti byla spravna,
je dulezité spojeni téchto dvou filosofickych proudi. Dobry manager se tedy

rozhoduje na zaklad¢ empiricko-racionalnich tivah.
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3. Motivace zaméstnancu jako managerska dovednost

Motivace je velice dilezity lidsky pocit, ktery usmérituje nase chovani
a jednani k dosazeni urcitého cile. Tento pocit se projevuje prostfednictvim
motivl, které si mizeme predstavit jako jakési vnitini sily nutici nas k riznym

vécem.

Motivy mizeme rozd¢lit tfemi riznymi zpusoby podle raznych kritérii.
Mohou byt védomé nebo nevédomé. Nase psychika v sobé skryva nespocetné
mnozstvi motivl, které jsou vnas geneticky zakoédovany, a tudiz si je
neuvédomujeme. Védomé a nevédomé motivy se mizou vzajemné kombinovat.
Dale mizeme rozdélit motivy na impulsy a incentivy. Impulsy bychom mohli
popsat jako endogenni motivy, vychazejici z naseho nitra. MiZeme za né
povazovat hlad, zizenn nebo napiiklad tnavu. Incentivy jsou motivy exogenni,
které vychdzeji z vn&jsku. Mlzeme je chapat jako urcité objekty, které signalizuji
uspokojeni n&jaké potieby. Motivy také délime na genotypy a fenotypy. Genotypy
jsou takové motivy, které jsou biologické a jsou vrozené. Fenotypy jsou motivy,
které ziskavame béhem nasSeho Zivota. Fenotypy jsou naucené a jsou velmi

C e, . . , y .- 40
subjektivni v zavislosti na vychove¢ a stylu Zivota.

Motivi je cela fada, a proto musi byt hierarchicky uspotadany. Takovéto
uspofadani nastinuje pyramida potieb podle Abrahama Maslowa, ktera
je zobrazena na Obrazku ¢. 3. Tato pyramida ma 7 pater, ktera jsou sefazena
od priméarnich potfeb po sekundarni. V nejniz§im patie bychom naslhi
nejprimarnéjsi biologické potieby, jako jsou hlad, Zizen, spanek, sexudlni potieby,
pfistfesi apod. V patie druhém se nachazi pocit bezpeci a jistoty, ktery je velmi
dulezity, ackoli to tak nemusi na prvni pohled vypadat. Do tfetiho patra jsou
zafazeny socidlni potieby jako naptiklad pocit byt milovan a nékam patiit. Lidé
potiebuji spolecnost a dokonce i lidé, ktefi jsou povahové spiSe introverti,
potfebuji mit tyto pocity uspokojeny. Ve ¢tvrtém patie se nachédzi potieba ucty
a sebeucty, protoze kazdy potiebuje byt chvalen a uznavan. Také sem patii pocit
dominance, prestize nebo nezdvislosti. Paté patro jsou potieby kognitivni.

Do téchto potieb miizeme zahrnout pocit sebeuvédoméni, touha po znalostech

a ueni se nebo dokonce smysl. Sesté patro obsahuje pocity seberealizace,

* HOLECEK, Viclav, Jana MINHOVA a Pavel PRUNNER. Psychologie pro pravniky. 2. rozs.
vyd. Plzen: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cenék, 2007, s. 125 — 135.
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sebenaplnéni, osobni rast apod. Poslednim sedmym patrem jsou potieby esteticke,

do kterych patii pocity jako krésa, harmonie nebo naptiklad rovnovéha. **

Esteticke
potieby

Seberealizace

Kognitivni potfeby

Potieba ucty a sebetcty

Socialni potreby

Pocit bezpedi a jistoty

Fyziologické potieby

Vlastni zpracovani Zdroj
Obrazek €. 3

Vsechny tyto potfeby jsou sice hierarchicky uspotadany, ale neni to kvili
jejich dilezitosti. Tyto potieby jsou uspofadany hierarchicky proto, zZe nékteré je
nutné uspokojit ptednostné pied jinymi. JednoduSe fe¢eno, pokud clovek bude mit
mozZnost uspokojit potiebu, ktera je feknéme ve Ctvrtém patie, ale pfitom nebude
mit uspokojenou nékterou z potieb nachazejici se v niz§im patie, nebude ani jevit
zajem o uspokojeni té horni potfeby. Zkratka je potieba nejdiive uspokojit potieby
nizsi, aby viibec mél zajem o uspokojeni potfeb vySe postavenych. Naptiklad,
pokud bude mit obrovskou zizen, a né€kdo si bude chtit povidat a uspokojovat jeho
socialni potfebu, nebude mit o to zajem, protoze nejdiive bude chtit uspokojit

svoji potfebu Zizné, kterd je potfebou primarni.

Managerska dovednost umét motivovat své podiizené je podloZzena touto

teorii Abrahama Maslowa. Vedouci zaméstnanec musi byt schopen posoudit,

*I HOLECEK, Véclav, Jana MINHOVA a Pavel PRUNNER. Psychologie pro pravniky. 2. rozs.
vyd. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007, s. 130 — 132.

* HOLECEK, Vaclav, Jana MINHOVA a Pavel PRUNNER. Psychologie pro pravniky. 2. 10z8.
vyd. Plzen: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cenék, 2007, s. 130.
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ktera ,,patra potieb® ma podfizeny jiz uspokojena, a kterd nikoli. V pfipadé,
ze vedouci zaméstnanec touzi motivovat svého podfizeného k lepSimu
pracovnimu vykonu, poznavani novym vécem a uceni se, jde o potieby, které
nalezneme az v patém ¢i Sestém patie této pyramidy. V patém patie se nachéazeji
potieby kognitivni a v patfe Sestém nalezneme potieby seberealizace — poticba
osobniho ristu. Aby bylo mozné dosahnout kladnych vysledk, je nutné uspokojit
vSechny motivy, které jsou v nize polozenych stupnich pyramidy. Tato teorie tedy
jednoduse tika, ze aby byl zaméstnanec ochoten zlepSovat svlij pracovni vykon
a ucit se v praci novym vécem, je nutné, aby m¢l primarné uspokojeny svoje
fyziologické potieby, potieby jistoty, socidlni potieby, a aby byl chvalen
a uznavan svym okolim. Je tedy velmi dulezité, aby se lidé citili na pracovisti
dobie a pohodIng, bylo jim umoznéno spolupracovat s kolegy, a zejména byli
dobfe a objektivné hodnoceni, a tedy i oceflovani, coz uspokoji jejich pocit

uznani.

K vykonu prace jako takové nds motivuje zejména potieba vykonu urcité
¢innosti viibec, potieba kontaktu s druhymi lidmi, potfeba vykonu, touha po moci,
potfeba smyslu Zivota a seberealizace, potfeba penéz, potieba jistoty, potfeba
potvrzeni vlastni dlleZitosti, a proto mizeme pievést Maslowovu pyramidu potieb
do oblasti persondlniho managementu, abychom tyto potteby utfidili.
Toto ptevedeni vychdzi z poznatku, zZe zdkladnim predpokladem motivace
je poznani dosazené urovné potieb pracovniku, jejich poradi a aktudlnich priorit

# Nekteré motivy mohou byt

pro dany cas, uzemi, skupinu lidi apod.
neuvédomélé, coz znamena, Ze dotyCna osoba tyto motivy védomé nevnima
a nevi o nich, coz mize byt problematické. Fyziologické potieby, nachazejici se
prvnim patfe zlistavaji samoziejmé stejné, jako u pivodni teorie Abrahama
Maslowa. V druhém patie se nachazi potieby jistoty, které si v oblasti
persondlniho managementu miZeme vyloZit jako napfiklad jistota udrZeni si své
pracovni pozice, zajiSténi v nemoci, dichodové zajisténi apod. Treti patro
obsahuje potieby socialni, které by v personalnim managementu znamenaly
spolupraci s kolegy, se svymi nadfizenymi a participaci v pracovnim tymu.
Ve c¢tvrtém patfe se nachazi potieba ucty, sebelicty, coz bychom si mohli

predstavit jako uznéni, pochvalu za dobfe odvedenou préaci apod. Zameéstnanec

B STYBLO, Jifi. Persondlni management. Praha: Grada, 1993, s. 158.
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se musi téz citit jako dulezita soucast tymu, musi vétit, ze prace, kterou odvedl ma
smysl pro celou organizaci, a bez n¢j by tato organizace nemohla fungovat.
Organizace by nemohla dobie fungovat bez vrcholnych managert, stiednich
manageri ani nejnize postavenych zaméstnancii. Tohoto faktu si musi byt kazdy
zam¢stnanec védom, a proto se snim musi takovym zpisobem také jednat,
kazdému zaméstnanci je tedy dulezité ukazat Gctu. Zaméstnanci je nutné téz
ukdzat, ze vném ma vedouci zameéstnanec plnou duvéru a povazuje ho
za schopného. Pokud bude manager takto se svymi podfizenymi jednat, je velmi
pravdépodobné, Zze podiizeni nebudou chtit svého vedouciho zklamat.
Tito zaméstnanci budou motivovani tim, ze nebudou chtit ztratit postaveni,
na kterém je jejich vedouci vidi, a budou mu chtit ukazat, ze to co si mysli,
je pravda. Timto zplsobem uspokojime potfebu zaméstnance citit se uznavan,
a zaroven ho tim motivujeme k dalSim vykoniim. V pfipadé€, Ze vSechny tyto
potfeby zaméstnancli jsou uspokojeny, je mozné motivovat zaméstnance dale
Kk lepsim pracovnim vykonim. V této fazi uspokojeni pfinasi zaméstnanctum jejich

v . ., 44
dobfe odvedena prace radost a uspokojeni.

Aby byl vedouci zaméstnanec schopen sviy tym efektivné motivovat,
je dulezité poznat kazdého jednotlivce co nejlépe. K ovlivnéni konkrétni osoby je
dobré dbat na jeho osobni z4jmy a potieby, které odhalime nejlépe tak,
7ze sdotyénym budeme mit dobré vztahy. Ziskdni informaci o potfebach
a zajmech svych podfizenych je nejlepsi zplisob, jak zjistit, co daného
zam&stnance bude motivovat. Predpoklad, Ze kazdy je motivovan stejnym
zpusobem, je nejvetsi chybou, které se managefi pii motivovani svych
podiizenych dopoustéji. Vedouci zaméstnanci casto promitnou sebe sama
do osoby svého podiizen¢ho, a na zakladé toho si vytvoii mylnou iluzi,
ze doty¢ny ma stejné potfeby a zajmy jako on. Tato chybna projekce zplsobi
mnohdy marnou snahu o motivovani svych podfizenych, kterd Casto nepiinese
zaddny uzitek. Kazda osoba ma v jednotlivych patrech Maslowovy pyramidy
potieby trochu odlisné, 1 kdyz stejného druhu. Jednotlivé osoby mohou byt citlivé
na rizné podnéty, coz je fakt, ktery si musi uvédomit kazdy manager, ktery chce

dosahnout uspokojivych vysledkl v motivovani svych podiizenych.

Pti ptidélovani konkrétnich kol je moZné pozitivné vyuZit znalost svého

tymu. Vhodnym zptsobem, jak své podfizené motivovat, je pfizptisobovat tkoly

* STYBLO, Jifi. Persondini management. Praha: Grada, 1993, s. 158 — 159.
36



lidem. Nikdy bychom nem¢éli pouzit opacnou metodu, tedy ptizptisobovat lidi
ukolim. Pokud je vedouci zaméstnanec, ktery svlij tym dobife zna, schopen
odhadnout, kdo se nejlépe hodi k vykonani dané¢ho ukolu, je na velmi dobré cesté
k motivovani svych podiizenych. Pii vykonu ¢innosti, na které se ¢lovék hodi
a které mu jsou blizké, je dotyény motivovan jiz mySlenkou, Ze tuto Cinnost

nevykonava s odporem, ale naopak s uréitym nadsenim.

Manager by m¢l byt téz schopen odliSit dva zakladni typy osob. Prvnim
typem jsou lidé s vysokou potiebou uspéchu. Tito lidé se pokouseji uplatiovat
svoji moc, dovednosti a systém kontroly. Tento typ lidi se zpravidla snazi
vyhledavat ukoly, které jsou obtizné a piedstavuji pro né n€jaky druh vyzvy.
»Radi prejimaji osobni odpovédnost za dodavani vysledkii a také vyzaduji zpétnou
vazbu na sviyj vykon. Vykazuji vysokou miru osobni nezavislosti a zaroven vyse
hodnoti viastni uspésnost v oblasti spolecenského postaveni, majetku a celkového

“ % Naopak druhy typ lidi si snazi vybirat spide tkoly jednodussi,

prinosu.
u kterych je mensi pravdépodobnost, ze dojde k jejich selhani. Toto jsou lidé
S nizkou potifebou uspéchu a moci. Tento typ lidi se spiSe zaméfuje na to,
aby neudélal chybu, a netouzi po zjevném ,,vyboCovani z fady“. Tito lidé radi
spolupracuji ve skupinach a neradi jakymkoliv zpisobem riskuji. “ Je naprosto
samoziejmé, Ze kaZzdou osobu nelze striktné zatadit do jedné ¢i druhé skupiny
z téchto vymezenych moZnosti. Povaha konkrétniho zaméstnance miize byt
umisténa kdekoli na pomysIné ose mezi t€émito dvéma typy. Kazdy ¢lovek je jiny
a originalni, a povahy lidi se velmi rizni. To, aby manager ur¢il, jaky typ kazdy
z jeho podtizenych je, je zapottebi jejich poznani a dobra spoluprace. V pfipade,
ze se vedoucimu zaméstnanci alespon piiblizné podafi urcit jeden z téchto typu,
m¢él by se pokusit timto zjiSténim do urcité miry fidit. Pokud svému podifizenému,
ktery je spiSe typ, ktery vyhledava ukoly jednodussi, bude ptidélovat manager
pouze tkoly, které budou pomérné obtizné, zptisobi tim naprostou demotivaci této
osoby. Stejné tak, pokud cloveku, ktery vyhledava ukoly slozité, bude vedouci
zaméestnanec pridélovat stale tUkoly jednoduché, které pro né& nebudou

pfredstavovat Zadnou vyzvu, ur€ité ho tim siln€ odradi od jeho prace.

* BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerski psychologie a sociologie.
Vyd. 1. Praha: Management Press, 2012, s. 249.
* BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie.
Vyd. 1. Praha: Management Press, 2012, s. 249 — 250.
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Pokud pouzijeme k této teorii obecné¢ znamou Gausovu kiivku, dojdeme
k ndzoru, ze nejvice lidi by mélo byt typem stiedovym na jiz vySe zminéné
pomysiné ose. Naopak nejméné lidi by mélo byt extrémné orientovanych,
tzn. lidi, ktefi budou mit velmi velkou pottebu uspéchu a lidi, ktefi budou mit
naopak velmi nizkou potfebu uspéchu. Obecné je tedy vhodné zadavat tkoly,
které nebudou ani pfili§ jednoduché, ale ani pfili§ narocné. V piipadé, Zze bude
pravé lidem, ktefi budou mit alesponl mirnou potiebu uspéchu a naopak, pokud
bude potieba vykonat ukoly spiSe jednoduché, m¢l by je zadat lidem spise
s nizkou potifebou uspéchu. Timto zplsobem se vedouci zaméstnanec vyhne
nechténé demotivaci svého tymu, a mize tim velmi pozitivné pfispét k jeho

motivovani.

Frederick Herzberg ve své teorii rozdélil uspokojeni potieb do tiech fazi.
V prvni fazi podle n& musi clovék uspokojit svoje primérni, zejména
fyziologické, ale i jiné hlavni potieby, aby se dostal ze stavu ,,nespokojeného
Clovéka“ do stavu cloveéka, ktery ,neni nespokojeny“. Pokud clovek
»heni nespokojeny®, mize se stat ,Stastnym®, pokud uspokoji svoje potieby

47
sekundarni.

Aby bylo mozné zaméstnance alesponn trochu motivovat k lepSim
pracovnim vykonim, je podle této teorie nutné, aby byli ve stavu
,neni nespokojeny*, a diky své praci se dostavali do stavu ,,Stastny®, spokojeny
alespon obcas a alespoii nécim. V pfipad¢€, Ze zaméstnanec nenajde ve své praci
nikdy nic, co by ho mohlo ucinit alespon trochu $tastnym, nastava problém.

Takové zaméstnance je v praci témeéf nemozné motivovat. 48

Nekdy muize byt problémem to, Ze ¢lovéka nékteré motivy brzy omrzi, a tak je
dilezité je obnovovat, ménit nebo aktualizovat. Dobrym ptikladem by mohl byt
plat zaméstnance, kdy zaméstnance motivuje k praci n€jaky obnos penéz, ktery
se bohuZzel stdva po n&jaké dobé pro n¢j samoziejmym. Z tohoto ditvodu jsou pro

zaméstnance dulezité naptiklad finanéni odmény.

* BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie.
Vyd. 1. Praha: Management Press, 2012, s. 246 — 247.
*® PLAMINEK, Jifi. Vedeni lidi, tymu a firem: prakticky atlas managementu. 4., zcela preprac.
vyd. Praha: Grada, 2011, s. 72.
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Podle zakona ¢. 262/2006 Sb. zakoniku prace muzeme odménit
zaméstnance zejména odménou podle § 134, cilovou odménou podle § 134a
a osobnim pftiplatkem podle § 131. Finan¢ni odména je pro mnoho zaméstnanct
velmi u¢innou motivaci. Tato motivace funguje ale pouze v piipadé, Ze si je
zaméstnanec jisty objektivnim a spravnym hodnocenim svého nadiizeného
(viz. Kapitola ¢. 2.5. Kontrola a hodnoceni). Pokud ma zaméstnanec pocit,
ze se dostate¢né snazi, a v jeho hodnoceni, které vypracuje jeho piimy nadfizeny,
se tato snaha nijak dlouhodob¢ neprojevuje, podiizeny mize velmi rychle ztracet
motivaci. Toto je jeden ze zasadnich duvodu, pro¢ je dulezité tuto managerskou

kompetenci nepodceniovat a vénovat ji dostatek Casu.

Bilan¢ni rovnice

osobni hodnoceni ohodnoceni srovnavaného zaméstnance
vynaloZené osobni isili vynaloZené usili srovniavaného zaméstnance
, - .49
Vlastni zpracovani Zdroj

Obrazek ¢. 4

Motivace se zabyva také vztahovymi zaleZitostmi. *0 \/ Obrazku ¢. 4 je
zobrazena tzv. bilan¢ni rovnice. Tato rovnice ndm znazorfiuje, jaké hodnoceni
muize zaméstnanec ocekavat za predpokladu, Ze svoje pracovni Usili porovna
S pozicné¢ srovnatelnym zaméstnancem. Kazdy zaméstnanec maé tendence
se porovnavat s ostatnimi v tymu. V piipadé, Ze jeho kolega bude odménovan
znatelné vice, nez on pii vynaloZzeni podobného usili, dojde k demotivaci

zameéstnance.

Existuji také zaméstnanci, ktefi nejsou jednoznacné motivovani penézi,

penize jim totiZ za praci nepifindSi hlavni uspokojeni. Jednd se zejména

* STYBLO, Jifi. Persondini management. Praha: Grada, 1993, s. 161.
*° STYBLO, Jifi. Persondlni management. Praha: Grada, 1993, s. 161.
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o zaméstnance, ktefi svoji kariéru berou jako sviij primarni cil. Tito zaméstnanci
chtéji ve své kariéfe postupovat vySe a na zakladé toho jednaji. Jejich nejvétsi
motivaci je moznost dal§iho vzdélani a rozvoje. Vedouci zaméstnanec mtze tyto
zamestnance motivovat zejména pridélovanim zajimavé prace a jinych tvlrcich

tikoli. °*

Motivace ma tfi zakladni vlastnosti, a to smeér, intenzitu a trvani. Kazda
motivace nam ukazuje n¢jaky smér, kterym nas motivuje. Intenzita ndm udava,
jak silnd je nase motivace, a jak odhodlané si za danym cilem ptjdeme. Trvani
se u motivace velmi ruzni. Pokud bychom méli brat v avahu také motivy
fyziologické, motivace k tomu, co nam mozek tikd, by trvala zkratka do doby,
nez bychom danou potiebu uspokojili. Nicméné, jak je uvedeno vyse, existuji
i motivy vnéjsi, které nejsou zavislé na uspokojeni dané potteby jednorazove,
ale tyto motivy mohou pisobit dlouhodobé. Tyto druhy motivace mohou byt
naptiklad zajmy, perspektivy, cile, idealy nebo dokonce postoje. Do motivace
bychom také mohli zafadit navyky. Navyky na nas puasobi bez védomého

rozhodovéni a mohou byt negativni, ale i pozitivni.

Z téchto divodt je vhodné, aby se manager pokusil praci svym
podiizenym co nejvice zptijemnit. Pokud budou zaméstnanci pracovat v piijemné
atmosféfe, a vedouci zaméstnanec se pokusi v ramci moznosti chdpat jejich
potfeby, je mnohem pravdépodobnéjsi, Ze prace se stane zaméstnancim cilem
¢1 dokonce zdjmem, coz by zajistilo jejich dlouhodobou motivovanost. Kazdy
zaméstnanec, ktery bude pracovat v pfijemném prostiedi, dobrém pracovnim
kolektivu, a bude mit chapavého, loajalniho a objektivné hodnoticiho vedouciho,
bude do prace chodit s vétsi chuti. Vedouci zaméstnanec by mél byt téz
zaméstnanci chapan jako jejich vzor. Aby tomu tak opravdu mohlo byt, musi
manager vykonavat svoji praci tfadné¢ a poctivé. Dovednosti vedouciho
zaméstnance by mély byt na vysoké urovni, tak aby mohl svoji praci vykonavat
co nejefektivnéji. Manager by se mél také tidit etickym kodexem, a znat pravidla
dobrého chovani a vystupovani, aby mohl jit vS§em svym podtizenym piikladem.
Je dilezité, aby se vedouci zaméstnanec choval pii nejmensim tak, jak ocekava
od svych podfizenych. Lid¢ jsou, jak jiz bylo vyse feceno, ¢asto dlouhodobé
motivovani svymi idealy. Byt svym podfizenym vzorem, je jeden z nejucinnéjSich

zpusobd, jak své podfizené dobfe motivovat.

> STYBLO, Jifi. Persondlni management. Praha: Grada, 1993, s. 159.
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lidé nebyli dostate¢n¢ motivovani, vlastné by nenasli smysl zivota. Bez motivace
by neméli chut' zit a nenachazeli by v ni¢em uspokojeni a radost. Kazdého
motivuji jiné vnéjsi podnéty, ale pro kazdého jsou vysoce dulezité. Kazdy ¢lovek
musi byt motivovan ke kazdé z ¢innosti, kterou vykonava. Kazdé malé dité je uz
od mali¢ka motivovano odménami a tresty. Je dilezit¢ lidi motivovat jak
sankcemi, tak i odménami, abychom vytvofili jejich dobry moralni zaklad.
Vhodné je najit kompromis mezi tresty a odménami, nicméné psychologové tvrdi,
ze chvala plisobi mnohem Iépe. Kazdy je rad chvalen, a pokud mu projevite

radost, urcité se pokusi ¢in zopakovat.

V oblasti persondlniho managementu je vhodné své podiizené motivovat
spise odménami. Existuji ovSem pfipady, kdy zaddny pozitivni zpisob motivace
nefunguje. Pokud tedy manager vycerpa vSechny znamé zpusoby pozitivni
motivace, je jedinou moznosti zkusit svého podfizeného motivovat negativnim
zpuisobem. 1 obava z nepiijemného mize efektivné fungovat jako motivace.
Timto zptisobem by vSak mél vedouci zaméstnanec motivovat své podiizené az
Vv piipad¢, kdy neni lep$i zpusob. V piipadé, Ze se zaméstnanec citi ohrozen,
zpravidla za¢ne rychle délat vSe pro to, aby se pocitu ohroZeni zbavil. Pocit jistoty
se nachazi jiz v druhém patie Maslowovy pyramidy potieb, z ¢ehoz vyplyva,
ze tuto potfebu bude chtit zaméstnanec uspokojit pomérné brzy. Motivovat
pomoci strachu by mél manaZer spiSe ve vyjimecnych situacich. V ptipadé, ze zde

neni jind moZnost, je tato metoda velice u¢inna.

Motivace je dle mého ndzoru velmi mocny ndastroj k ovladani
a usmériiovani lidi n&jakym smérem, cehoZz se d& samoziejmé pozitivné
I negativné vyuzit. Dale Carnegie byl napiiklad mistr v ovladani lidi, a vzdy

se snazil lidi motivovat k dobrym ¢intim tak, aby z toho mél i vlastni prospéch.

Diilezité je odliSovat pojem motivace a manipulace. ,,Zatimco motivace
bere v uvahu zajmy a potreby motivovaného (byt pochopitelné soucasné se zdajmy
motivujictho cloveka nebo néjakého celku), manipulace zdajmy a potieby

motivovaného pomiji nebo primo poSkozuje. 8 Zetického hlediska

*> PLAMINEK, Jiti. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 4., zcela preprac.
vyd. Praha: Grada, 2011, s. 72.
>> PLAMINEK, Jifi. Vedeni lidi, tymu a firem: prakticky atlas managementu. 4., zcela preprac.
vyd. Praha: Grada, 2011, s. 70.
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je manipulace negativni ¢innosti, naopak motivace je povazovana za ¢innost

kladnou a vhodnou.

Celozivotni postoje @ motivace se Vv nas vytvaieji jiz od narozeni, a béhem
vyvoje se mirn¢ méni a upravuji. Tato celozivotni motivace je dana z velké Casti
rodinou a komunitou ve které vyrtstame. Kazdy rad slysi chvalu a uznani od lidi

okolo. Dulezité ale je, pohybovat se ve spolecnosti lidi, ktefi ocenuji spravné véci.

Z tohoto diivodu je velmi dilezity dobry vybér zaméstnancti a pracovniho
tymu. Jednotlivi ¢lenové pracovniho tymu se navzijem siln¢ ovliviuji. Je tedy
dalezité mit v tymu osoby, které budou mit dobré odborné dovednosti a budou
se snazit svoji praci vykonavat kvalitn€. Dobry zaméstnanec ve vefejné sprave by
m¢él byt taktéZ schopen pracovat v tymu, byt loajalni vici svym kolegim apod.
V ptipadé, ze zaméstnanec bude ¢lenem takového tymu, bude ovliviiovan svymi
spolupracovniky a nebude chtit byt hor§i nez oni. Dobry kolektiv je zakladnim
prostftedkem motivovani zaméstnanct. Aby byl schopen vedouci zaméstnanec

utvofit takto kvalitni pracovni tym, musi mit schopnosti dobrého personalisty.

Kompetence vedoucich zaméstnancii motivovat své podiizené je velmi
obtizna, a osvojeni si této dovednosti vyzaduje trpélivost a odhodlani.
faktorem ovliviujicim vykon. DalSimi faktory, které ho ovliviwji, jsou schopnosti,
védomosti a dovednosti ¢lovéka, urcujici jeho kvalifikacni potencidl. “ ** Z téchto
divodu je dilezitd schopnost manageri dobie vykonavat persondlni Cinnosti

na zéklad¢ kompetence, ktera je jim svéfena. Nicméné motivace je povazovana

vvvvv

»Priitbéh pracovniho procesu v mnohém zavisi na tom, jak dobre se v ném

dokazou lidé domluvit, tj. sdelit si informace potiebné k zajisténi nejriiznéjsich

vvvvvv

N 55
S Fizenymi pracovniky.,,

** BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie.
Vyd. 1. Praha: Management Press, 2012, s. 251.
*BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie. Vyd.
1. Praha: Management Press, 2012, s. 225.
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4, Komunikaéni schopnosti a chovani vedouciho
zaméstnance

Komunikaci je v oblasti fizeni lidskych zdroju ptikladan neobycejny
vyznam. Jednd se o prostiedek ke sjednoceni celé organizace a jejich cilt.
,, Komunikace je prenos informaci od odesilatele k prijemci za predpokladu,
fe pFijemce informaci porozumél.“*® Tato ¢&innost je nutnd pro viechny
managerské kompetence, a je proto vice nez dalezité, aby komunika¢ni schopnosti
vedoucich zaméstnancii byly na vysoké urovni. Manager musi pravé
prostiednictvim komunikace kazdy den své podfizené vést, motivovat
a kontrolovat. Komunikaéni schopnosti nejsou pro managery dulezité pouze
Z pohledu fizeni, ale jsou téZ nutné k udrzovani kontaktu s ostatnimi vedoucimi
zaméstnanci. Byt vedoucim zaméstnancem a nekomunikovat je v podstaté
nemozné. V organizaci by méla komunikace probihat tfemi rliznymi zpusoby,
a to shora dolt, zdola nahoru a horizontalné. VSechny tyto tfi komunikacni toky

jsou dulezité pro spravné fungovani organizace.

Komunikaci Ize jednoduse popsat formou tzv. komunikaéniho
trojuhelniku. V jednom z vrcholl tohoto trojuhelniku se nachazi komunikéator,
neboli mluvéi, v druhém vrcholu trojuhelniku je komunikant, neboli ten,
kdo posloucha a v poslednim vrcholu je tzv. komuniké, coz znamena konkrétni
sd€leni nebo vyrok. Komunikdtor vysila sdéleni a pfitom do svého projevu
promitd svoji osobnost. Chovani, mimika a gestikulace jsou nedilnou soucasti
komunikace a velmi ovliviiuji vyslednou zpravu, kterou komunikant piijima.
Dulezity je také ptesny obsah, ktery komunikator sdéluje. Komunikace
je vpodstaté pievod konkrétnich mysSlenek do formy mluveného, popiipadé
psaného slova. Tento pfevod, ackoli ho pouziva téméf celd lidskd populace jiz
od raného véku c¢lovéka, neni mnohdy jednoduchy, jak se na prvni pohled muize
zdat. Prave diky Spatnému pfevodu mysSlenek do konkrétnich slov, neboli
Spatnému vyjadfovani, je zpisobeno nemalé mnozstvi hadek a nedorozuméni.”’

Vedouci zaméstnanec, v pozici komunikatora, by mél byt schopen pravé tyto

mySlenky prevadét co nejpfesnéji. Managerské vyroky jsou povazovany

** KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Vaclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993, s. 507.

” BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie.
Vyd. 1. Praha: Management Press, 2012, s. 316 — 317.
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za zavazné a podstatné, a Sifi se tedy mezi vSemi podiizenymi v takové formé,
v jaké byly vyiceny. V pfipadé, ze vedouci zaméstnanec sdéli svym podiizenym
cile a ukoly, které maji Cinit, a mySlenku, kterou pivodné mél, nevyjadii
dostateCn¢ presné, dojde samoziejm¢ k nedorozuméni. Diky tomuto
nedorozuméni budou zameéstnanci délat ukony, které jim byly ptikdzany, a budou
se rozchazet s primarnim tmyslem managera. Ve vétSiné piipadi by vedouci
zamé&stnanec obvinil své podiizené, ze nedélaji to, co jim bylo pfikazéano,
ale maloktery manager si uvédomi, Zze chyba mohla nastat pravé diky jeho
Spatnému vyjadiovani. Stejné tak, jako pienos mysSlenek muze Cinit problém
mangerim, tak muize Cinit stejny problém i jeho podfizenym. Je tedy
pravdépodobné, ze pokud vedouci zaméstnanec vyjadii svoji myslenku chybné,
bude se sifit jesté chybnéji dale. Aby fizeni a vedeni podiizenych bylo opravdu

efektivni, je nutné, aby komunika¢ni schopnosti managera byly na vysoké tirovni.

Pro co nejpiesnéjsi prenos myslenek je nutné dodrzet nékolik zékladnich
podminek. Vedouci zaméstnanec by mél v prvni fadé¢ vyborné ovladat cesky
jazyk. Managefi musi komunikovat jak Ustni formou, tak formou pisemnou.
Je tedy dilezita nejen kvalitni vyslovnost, nybrz také perfektni znalost gramatiky.
Pokud vedouci zaméstnanec bude ¢init pravopisné chyby, nejen Ze ho o to méné
budou vnimat jeho podfizeni jako vzor, ale také to mize zménit vyznam dané
myslenky. Vedouci zaméstnanec by také mél pouzivat slova, kterd odpovidaji
jeho pracovni pozici, vzdélani a oboru. Tato slova musi ale pouzivat takovym
zpiisobem, aby jim posluchaci byli schopni rozumét. Podstatou komunikace je
vzdy spravné porozuméni komunikanta vyroku, ktery komunikéator vyikl.
Jedna z komunikaénich schopnosti managera by méla byt také schopnost
odhadnout své posluchaée a zvolit vhodné vyrazy a slovni spojeni. Castou chybou
komunikatorti byva opomijeni sdéleni ptedpokladu, které souviseji s podstatou
sdéleni. Komunikator ma tyto piedpoklady ve své mysli a automaticky
predpoklada, ze je komunikant zna. Sdéleni pouze podstaty véci miize byt nékdy
nedokonale pochopeno bez znalosti souvislosti. Naopak, komunikitor nc¢kdy
uvadi pfili§ mnoho okolnosti, a podstatu véci nezdlrazni dostate¢né, coz muze
taktéz vést ke Spatnému porozuméni. Vhodnost slov je nejcastéjsi chybou
komunikatorti. Nékterd slova maji mnoho riznych vyznami, je tedy dalezité dat
diraz na to, co opravdu chce komunikator vyjadiit. Slova podobného vyznamu,

tedy synonyma, mohou V nékterych pfipadech také ménit pfesny vyznam
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myslenky. Vedouci zaméstnanec by si mél téz dobie rozmyslet, co vlastné chce
posluchacim sdélit. Dobra piiprava a plan toho, co piesn¢ chce komunikator
vysvétlit, je také dualezitd. Taktéz hlasitost a diraz na jednotlivd slova mohou

ovlivnit vyznam sd¢€leni.

Velmi problematickd muze byt komunikace elektronickd ¢i pisemna.
Ve vétSin€ organizaci se dnes pouziva k bézné komunikaci mezi konkrétnimi
odbory, oddélenimi ¢i sekcemi pocitac ¢i telefon. Pti takovéto formé komunikace
je o mnoho t&éz§1 vnimat nonverbalni komunikacni projevy komunikatora.
Nonverbalni projevy v komunikaci maji téz velky vyznam. Jakym zpisobem
se u sdéleni komunikator tvari, jak se pohybuje apod., ovlivituje pfijem vyroku

komunikanta.

Jazyk, ktery pouzivame, ma vzdy dva zékladni vyznamy, a to vyznam
denotativni a konotativni. Denotativni vyznam komunikace je pfesny obsah
pojmu, a je objektivni. Konotativni vyznam je naopak subjektivni a vyjadiuje
pocity clovéka k danému vyroku a spojeni konkrétnich myslenek s timto
vyrokem. V béZné mluvé ma 70% obsahu sdéleni formu konotativni a pouhych
30% tvoii forma denotativni. Castym problémem komunikace miize tedy také byt
odlisné pochopeni vyznamu, ktery je pfili§ ovlivnén pocity komunikatora, ackoli

by si tento problém komunikator uv&domoval.’® Komunikace je jednou

vvvvvv

Vedouci zaméstnanec by se mél také chovat vyrovnané a dodrZovat
pravidla slusného chovani. Je dilezité, aby vedouci zaméstnanec ve vefejné
spravé pln¢ dodrzoval etické zasady. Jakakoliv ¢innost managera ve vetejné
spravé by méla byt konana ve vefejném zajmu. Vedouci zaméstnanec by se mél
chovat loajalné a respektovat ostatni jedince. Managefi by nikdy neméli byt
arogantni a domyslivi, a nikdy by nem¢li ztracet sebekriticky ndhled. Vedouci,
ktefi se chovaji neomylné¢ a piili§ povysSené, vzdy na své chovéani doplati
neshodami a $patnou atmosférou, kterd na pracovisti z téchto divodii vznikne.
Spravny manager by mél byt schopen uznat svoji chybu, coz byva casto velky
problém. Velké mnozstvi vedoucich zaméstnanct ¢asto svoji chybu neumi uznat

a svaluje ji na ostatni zaméstnance, protoze ma strach, ze ho jeho podfizeni

*® BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie.
Vyd. 1. Praha: Management Press, 2012, s. 317 — 318.
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piestanou respektovat. Opak je ovSem pravdou, vedouci, ktery naptfimo ptizna své
selhéni a pokusi se o jeho népravu spole¢nymi silami s ostatnimi, bude naopak
povazovan za Clovéka, ktery je upfimny, a tim spiSe ho budou podfizeni vnimat
jako vzor. Je naprosto nepiipustné, aby vedouci zameéstnanec lhal svym
podiizenym. Pokud by se objasnilo, Ze jejich nadiizeny lhal, uz jen tézko by bylo
mozné takového vedouciho respektovat a chapat jako vzor. Vedouci zaméstnanci
by méli v podstaté hrat managerské role. Jejich povinnosti je chovat se tak, jak je
od nich ocekavano, a je nutné, aby byli schopni svoje chovani piizpusobovat
okolnostem. Manager by mél také pristupovat ke kazdému zaméstnanci stejnym
zpusobem a hodnotit je co nejobjektivnéji. Velmi dulezita je téz proceduralni
spravedlnost. Jakékoliv postupy, procesy tykajici se vedeni podfizenych by mély
vetejné spravy. Manager by se m¢l chovat a vypadat reprezentativné, aby podpofil
davéryhodnost organizace. Eticky kodex ufednikli a zaméstnanct veiejné spravy
vydany Ministerstvem vnitra Ceské republiky v &l 14 odst. 3 uvadi,
ze ,,Respektovani zdsad etiky je véci profesionalni cti urednika a zaméstnance
verejné spravy. Bez jejich dodrzovani a dodrzovani Kodexu nelze dostat

profesionalni povinnosti urednika a zaméstnance verejné spravy. “
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5. Osobnost vedouciho zaméstnance

Osobnost tvoii ur¢ity duSevni celek kazdého jednotlivce. Strukturu
osobnosti ¢lovéka tvofi temperament, charakter a ur¢ité schopnosti. Osobnost
¢lovéka je dynamickd a proménliva, nicméné obsahuje neménné osobnostni jadro.
Temperament je soustava psychickych vlastnosti, které urcuji dynamiku
a intenzitu chovéani a prozivani konkrétnich situaci. Tato slozka osobnosti je
vrozena. Jedna se tedy o vlastnosti, které jsou zdédéné. Hans Eysenck se pokusil
spojit razné typologie temperamentu. Jeho teorie je zalozena jiz na tvrzeni
starovékého teckého lékaie a filosofa Hippokrata. Svoji teorii Hans Eysenck
rozvadi a spojuje nékolik riznych typologii. Tato ,.findlni“ typologie
temperamentu je tvofena kruznici, jejimz sttedem prochdzi dvé na sebe kolmé
primky. Jedna z pfimek je osou ukazujici otevienost osoby. Na jedné strané
pfimky je tzv. introvert a na druhé tzv. extrovert. Introvert je osoba uzaviena
a extrovert je osoba naopak oteviend. Druhd pfimka ndm fikd, jak moc je doty¢na
osoba vyrovnana. Na jedné strané této piimky je tedy stabilita a na druhé strané
labilita. Tyto dvé pfimky ndm kruznici rozdéluji na Ctyfi Césti. Kazda cést
kruznice predstavuje jeden typ temperamentu. Ve ctvrtiné kruznice, ktera
se nachazi mezi ¢asti ptimky, kde je zndzornén introvert a Casti piimky, kde
je znazornéna stabilita, se nachazi tzv. flegmatik. Ve &tvrting, kterd je vymezena
¢asti ptimky, kde je introvert a ¢asti ptfimky, kde je znazornéna labilita mizeme
najit tzv. melancholika. Ve ¢tvrtiné kruznice, ktera se nachdzi mezi ¢asti pfimky
znazornujici labilitu a casti pfimky, kde je vyznafen extrovert najdeme
tzv. cholerika. V posledni ¢&tvrtingé kruznice, kterd je oddélena casti pfimky,
kde je zndzornén extrovert a Casti pfimky, kde je vidét stabilita, miizeme najit
tzv. sangvinika. Kazdy z téchto typt temperamentu ma své typické vlastnosti.
Flegmatik je Casto spojovan s klidnou tichou povahou, pfemyslivosti, pasivitou
a vyrovnanosti. Melancholik je popisovan spiSe jako labilni, pesimisticky,
nespolecensky, citlivy a velmi empaticky c¢lov€k. Cholerik je proménlivy,
vznétlivy, aktivni a ambicidzni. Sangvinik je vniman jako spoleCenska,
komunikativni, pohodova, bezstarostna a vid¢i osoba. Je nutné fici, Ze vSechny
tyto Ctyfi vymezené druhy temperamentu se u kazdého jednotlivce rlizné misi.

Existence osoby, jejiz temperament by byl jednoznaéné jeden z téchto uvedenych
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druhli temperamentu, je velmi nepravdépodobnd. Lidsky temperament je smes

dvou a nékdy vice druhii temperamentu. *°

Je nutné fici, ze vrozené vlastnosti — tedy temperament, jsou ovlivnény
z velké c¢asti charakterem. Charakter jsou vlastnosti, které clovek ziskava béhem
svého Zivota vychovou, sebevychovou a jinymi vnéj$imi vlivy ovlivigjici danou
osobu. Charakter je hlavni slozka osobnosti, a neni vrozeny. Ukazuje zejména
mravni strdnku konkrétni osoby, svédomi, sebehodnoceni, vytrvalost, nazory

a postoje.

Posledni slozkou ovliviiujici nasi osobnost jsou schopnosti. Schopnosti jsou
ziskavany v pribéhu Zivota zejména ucenim. Kazdy jednotlivec ma pro urcité
schopnosti dané ptedpoklady. Na zéklad€ téchto vrozenych dispozic musi lidé
vynakladat mensi, ¢i vétsi Gsili k ziskavani konkrétni schopnosti. Z hlediska

stupné predpokladii k ziskani dovednosti rozliSujeme nadani, talent a genialitu.

Dnes ziejmé nejpouzivanéjsi typologii osobnosti je tzv. MBTI neboli
Myers Briggs Type Indicator. Tato typologie vychazi z pojeti osobnosti Carla
Gustava Junga. Tato typologie popisuje Ctyfi zékladni osobnostni dimenze. Tyto
dimenze jsou: vztah k okoli (orientace dovnitf nebo ven), zplsob vnimani
(shromazd'ovani dat a informaci), zplsob rozhodovani (zpracovani dat
a informaci) a zpisob konani (zaméfeni na ukoncenost, stabilitu nebo otevienost,
pohyb). V prvni dimenzi se uréuje mira otevienosti ¢loveka, tedy zda je dotycna
osoba spiSe extrovert ¢i introvert. V druhé dimenzi se otazkami urcuje, zda je
osoba spiSe smyslovy ¢i intuitivni typ. Smyslovy typ je spiSe realista,
ktery spoléhd na své zkuSenosti, naopak intuitivni typ se fidi svymi pocity
a intuici. Treti dimenze nam fika, na zéklad¢ ¢eho se doty¢nd osoba rozhoduje,
jestli na zakladé mysleni ¢i citéni. Posledni dimenze je zaméfena na organizaci
zivota. Tato teorie rozliSuje dva pohledy na organizaci Zivota, a to je usuzovani
a vnimani. Osoba, kterd spiSe usuzuje, ma rada stabilitu, fad, rada véci dokoncuje

a planuje do budoucna. Naopak osoba, kterd vnimd, ma rdda véci oteviené,

* BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie Vyd.
1. Praha: Management Press, 2012, s. 85 — 95.
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organizuje vSe na posledni chvili a Casto tak byva nespolehliva. Na zakladé

polozenych otazek tato teorie uréuje riizné kombinace z téchto osmi moznosti. ®

V teorii personalniho managementu neexistuje jednoznacné idealni
osobnost managera. Jak jiz bylo vySe feceno, lidska osobnost se sklada z riznych
vrozenych vlastnosti temperamentu, vlastnosti, postojii a néazorti ziskanych
v ramci charakteru a schopnosti, ke kterym ma kazdy razné predpoklady. Kazdy
¢lovek je origindl, a osobnost Cloveka je velmi slozita a proménliva. Je tedy takika
nemozné stanovit pfesna kritéria, podle kterych je konkrétni osoba absolutné
vhodnad, ¢i nevhodna vykonavat vedouci pozici. Vzdy také zalezi, o jakou vedouci
pozici se doty¢ny uchazi a jakého oboru se dana prace tyka. Je ovSem mozné
stanovit potiebné dovednosti v daném oboru, minimalni vzdélani a zakladni

vlastnosti, které by mé¢l vedouci zaméstnanec ve vetfejné spraveé mit.

Vedouci zaméstnanec ve vetejné spravé by mél byt spise otevieny neboli
extrovertni, inteligentni a ctizddostivy. Manager musi byt schopen, jak jiz bylo
vyse feCeno, komunikovat, vyty¢ovat konkrétni cile organizace a motivovat své
podfizené. Aby byl vedouci schopny své podiizené motivovat, musi byt sdm
ctizddostivy a ambiciozni, aby mohl byt povazovan za vzor. Dalsi zakladni
vlastnosti, kter¢ by idedln¢ mel vedouci zaméstnanec mit, jsou zejména
rozhodnost, spolehlivost, schopnost empatie, sebeovladani, houzevnatost,
schopnost spolupracovat, schopnost kompromisniho jedndni, energi¢nost

a podnikavost.

V praxi se rozlisuji tfi zakladni typy managert, a to typ demokraticky,
autokraticky a liberalni. Demokraticky typ managera je typicky vedenim svych
podtizenych pomoci logickych argumentt a pfesvédCovanim. VZzdy se snazi najit
vSechny varianty feSeni problému, se svymi podfizenymi se vZdy radi a jejich
nazor je pro n¢j dilezity. Umi své podfizené vyborné motivovat a je pro néj velmi
dilezita jejich spokojenost. Autokraticky typ naopak své podiizené spiSe fidi,
nez vede, k ¢emuz vyuziva svého postaveni. Se svymi podiizenymi se pfiilis
neradi a spiSe jim dava ptimé ptikazy. BohuZel u tohoto typu vedeni nenastava
Casto zadna inovace, a vedouci zaméstnanec miva sklon k agresivnimu jedndni.

Liberalni typ vedeni je povaZovan za velmi pasivni zplisob vedeni. Takovyto

% CAKRT, Michal. Typologie osobnosti pro manazery: kdo jsem jd, kdo jste vy?. Vyd. 1. Praha:
Management Press, 1996, s. 20 — 101.
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manager nema snahu své podfizené hodnotit, kontrolovat, ani efektivné vést.

Podfizeni jsou zpravidla nedisciplinovani a dochazi k castym konfliktim

s vedenim. Tento zpiisob vedeni je velmi neefektivni. ®*

81 ZLAMAL, Jaroslav, Petr BACIK a Jana BELLOVA. Management: ziklady managementu. Vyd.
1. Kralice na Hané: Computer Media, 2011, s.16 — 18.
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6. Dovednosti vedoucich zaméstnancti a jejich ziskavani
ve verejné spravé

Dovednost, jak jiz bylo definovano v druhé kapitole této prace, je urcita
schopnost dobfe a efektivné vykonavat urcitou ¢innost. Dovednosti si osvojujeme
formou uceni a vzdélavani v pribéhu celého zivota. Nekteré dovednosti managert
ve vefejné spravé se mohou liSit od dovednosti managert v sektoru soukromém.
Dovednosti vedoucich zaméstnanci ve vefejné spravé mohou byt specifické
V porovnani s vedoucimi zaméstnanci zaméstnanymi v soukromém sektoru, coz je
mozné odvodit jiz z odlisné naplné pracovni Cinnosti. V této kapitole bych rada
mluvila o zplsobu ziskdvani dovednosti vedoucich zaméstnanci ve vetejné
spravé a zpusobu kontroly, zda byly tyto pozadované dovednosti opravdu ziskany.
Rada bych také porovnala zakonné pozadavky na ziskdni dovednosti
predstavenych ve statni spravé a vedoucich ufednikd na ufadech uzemnich

samospravnych celkil.

Zda manager ve veiejné spravé ma zakladni dovednosti pottebné k vykonu
jeho prace, je posuzovano jiz v prubéhu vybérového fizeni. Podminky a zptsob
vybérového tizeni je obdobny, jak na ufadech uzemnich samospravnych celkd,
tak ve statni spravé. Uchazece o volné pracovni misto posuzuje tficlenna vybérova
komise, jejiz ¢leny jmenuje vedouci ufadu v ptipad¢ vypsani vybérového fizeni
na Ufadé uzemniho samospravného celku ¢i vedouci sluzebniho ufadu v piipade
vybérového fizeni na volné sluZebni misto. Pfesné parametry hodnoceni uchazeci
na misto vedouciho Ufednika izemniho samospravného celku nejsou zakonem
stanoveny, nicméné jako priklad je mozné uvést pribéh vybérového fizeni
na Krajském urad¢ StredoCeského kraje. Na tomto krajském ufadé jsem, jak jiz
bylo vyse feceno, jako autorka této prace kontaktovala Odbor ftizeni lidskych
zdrojti, konkrétn¢ tedy vedouci Oddéleni vzdé€lavani a rozvoje zameéstnanci.
Zde mi byly poskytnuty informace o tamgjsim obvyklém pribéhu vybérovych
fizeni na pozice vedoucich Ufednikli. Vybérové fizeni probiha formou ustniho
pohovoru a pisemného testu. Pisemny test m& obvykle dvé ¢asti, ¢ast tykajici
se obecnych znalosti vefejné spravy a jeji ¢innosti, a ¢ast tykajici se konkrétniho
oboru, kterého se tyka volné pracovni misto. V piipad¢€, ze je na dané pracovni
misto vypsan pozadavek znalosti ciziho jazyka, je soucésti vybérového fizeni také

pohovor Vv pozadovaném jazyce. Vybérové fizeni ve statni spravé probiha
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obdobnym zptsobem. Podle § 27 odst. 3 zdkona o statni sluzb¢ provadi vybérova
komise s zadatelem pohovor, ktery je zaméfen na obor statni sluzby, jehoz
se vyberové fizeni tyka, a na plnéni jiného odborného pozadavku. Soucasti
pohovoru miize byt i ovéfeni znalosti ciziho jazyka, je-li pozadovan. Pohovor
je také mozné doplnit pisemnou zkouskou. Na zédklad¢ § 25 t€hoz zdkona muze
sluzebni orgén formou sluzebniho ptedpisu stanovit pro sluzebni misto konkrétni
pozadavek jako je napiiklad minimalni urovenl znalosti ciziho jazyka, odborného
zaméeieni vzdélani nebo jiny odborny pozadavek pottebny pro vykon sluzby.
Zadatel o pfijeti do sluZzebniho poméru musi splnit také podminky dané § 25 téhoz
zdkona. V piipad¢ uchazece o pracovni misto vedouciho ufednika uzemniho
samospravného celku je nutné splnit podminky stanovené § 4 a 5 zdkona
o Ufednicich Gzemnich samospréavnych celkl. ,,Predstaveny také nesmi po dobu
trvani sluzebniho pomeéru vykondvat Zadnou funkci v politické strané nebo

« 62

V politickém hnuti. Tato podminka neni stanovena pro vedouci ufedniky

uzemnich samospravnych celkd.

Predpoklada se, ze vedouci zaméstnanci ve vetejné sprave ziskaji dalsi
pottebné dovednosti k vykonu své funkce pomoci dal§iho vzdé€lavani.
Zda vedouci zaméstnanec potiebné dovednosti ziskal, se obvykle ovéiuje

sloZenim pisemné ¢i ustni zkousky.

Vedouci Ufednici izemnich samospravnych celkii musi projit podle § 18
zdkona o ufednicich tzemnich samospravnych celkd vstupnim vzdélavanim,
prubéznym vzdélavanim, piipravou a ovéteni zvlaStni odborné zplsobilosti
a vzdélavanim vedoucich Gfednikli. Vstupni vzdélavani v tomto ptipadé zahrnuje
podle § 19 téhoz zakona znalosti zdkladl vefejné spravy, zvlasté obecnych zéasad
organizace a ¢innosti vefejné spravy a izemniho samospravného celku, zaklady
vefejného prava, vefejnych financi, evropského spravniho prava, prav
a povinnosti a pravidel etiky ufednika, zdkladni dovednosti a navyky potiebné pro
vykon spravnich cinnosti, znalosti zadkladii uZzivani informacnich technologii
a zakladni komunikacni, organiza¢ni a dal§i dovednosti vztahujici se k jeho
pracovnimu zafazeni. Toto vstupni vzdélavani podle § 19 zakona o ufednicich
uzemnich samospravnych celkl poskytuje vzdélavaci instituce podle § 17 tohoto

zakona a musi byt splnéno do 3 mésicii od vzniku pracovniho poméru. Ukonceni

®2 Uz ZAKON O STATNI SLUZBE. Ostrava: Sagit, 2015, s. 24.
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vstupniho vzd€lavani se prokazuje osvédCenim vydanym vySe uvedenou
vzdéelavaci instituci. Neni nutné skladat pisemnou ani ustni zkousku. Vstupnim
vzdélavanim nemusi projit ufednik, ktery jiz slozil zkouSku zvlastni odborné

zpusobilosti.

Zkousku zvlastni odborné zpiisobilosti podle § 21 zdkona o uiednicich
uzemnich samospravnych celkii musi skladat vedouci ufednik, ktery vykonava
spravni ¢innosti uvedené v provadécim pravnim piedpisu, pii ¢emz tyto spravni
¢innosti vykondva vétSina uUfednikli Gzemnich samospravnych celkd.
Tuto zkousku je nutné vykonat do 18 meésicii od vzniku pracovniho poméru.
Vedouci ufednik muze vykonavat vyjimecné spravni Cinnosti pied slozenim
zkousky zvlastni odborné zpusobilosti. Podle odst. 3 zvlastni odborna zpisobilost
zahrnuje souhrn znalosti a dovednosti nezbytnych pro vykon konkrétnich ¢innosti,
které jsou stanoveny ve zvlastnim provadécim piedpise. Zkouska zvlastni odborné
zpisobilosti ma dvé Casti. Obecnd ¢ast této zkouSky zahrnuje znalost zakladi
vetejné spravy, zvlasté obecnych principli organizace a ¢innosti vetejné spravy,
znalost zdkona o obcich, zdkona o krajich, zdkona o hlavnim mésté Praze
a spravniho faddu a schopnost aplikace téchto znalosti. ZvlaStni ¢ast zkousky
zahrnuje znalosti nezbytné k vykonu spravnich ¢innosti stanovenych provadécim
pravnim piedpisem, zvlast€¢ znalost plsobnosti orgdnli Gzemni samospravy
a Uzemnich samospravnich ufadi vztahujici se témto Cinnostem, a schopnost
jejich aplikace. Zvlastni odborna zpusobilost se opét prokazuje osvédéenim, které
mu vyda instituce podle § 17 tohoto zdkona, kterd zkousku potadala. Vedouci
ufadu je povinen sklddat pouze obecnou ¢ast této zkouSky. Néklady na tuto

zkousku hradi izemni samospravny celek.

Vzdélavani vedoucich ufednikd zahrnuje podle § 27 zakona o ufednicich
uzemnich samospravnych celkii obdobné, jako zkouska zvlastni odborné
zpiisobilosti obecnou a zvlastni ¢ast. Obecna ¢ast obsahuje znalosti a dovednosti
V oblasti fizeni ufednikl. Zvlastni ¢ast zahrnuje piehled o ¢innostech stanovenych
provadécim pravnim piedpisem vykondvanych podiizenymi ufedniky. Zvlastni
¢ast této zkouSky je uznatelnd Ministerstvem vnitra podle § 34 tohoto zakona
za zvlastni cast zvlaStni odborné zpusobilosti. Pokud vedouci ufednik prokéze,
Ze obsah a rozsah vzdélavani, o jehoz uznani Zada, jsou rovnocenné piislusnému
vzdélavacimu programu, Ministerstvo vnitra vydd na zadost ufednika uznani
rovnocennosti. Vzhledem Kk tomu, Ze vétSina vedoucich tfedniktt musi vykonat

53



r

zvlastni ¢ast zkousky zvlastni odborné zpusobilosti, jejiz obsah a rozsah je velmi
podobny s obsahem zvlastni Casti vzdélavani vedoucich ufednikil, tuto Cast
zkousky neni nutné vykonévat. Toto vzdelavani je vedouci zaméstnanec povinen
ukoncit do 2 let od zacatku vykonu své funkce vedouciho ufednika. Toto vzdélani
prokazuje op€t osvédCenim vydanym instituci, kterd toto vzd€lani poradala.
V ptipadé¢, ze toto vzdelavani hradi tzemni samospravny celek, je podle § 27 odst.
3 vedouci ufednik povinen setrvat po ukonceni tohoto vzdélavani v pracovnim
poméru k danému tzemnimu samospravnému celku po dobu 3 let. V pfipadg,
ze tento vedouci ufednik rozvéaze pracovni pomér diive, je povinen uhradit

uzemnimu samospravnému celku pomérnou ¢ast vynalozenych nékladi.

Vedouci ufednik je také povinen ucastnit se pribézného vzdélavani, které
by mu mélo pomoci si osvojit nové dovednosti. § 17 téhoz zakona piesné
vymezuje plan vzdélavani, ktery by mél €init nejméné 18 pracovnich dnd po dobu
nasledujicich 3 let. Toto pribézné vzdélavani zahrnuje podle § 20 zékona
o ufednicich uzemnich samospravnych celkli prohlubujici, aktualizacni
a specializani vzdelavani tfednikl, které je zaméfeno na vykon spravnich
¢innosti v uzemnim samospravném celku, vcetn¢ ziskavani a prohlubovani
jazykovych znalosti. Vedouci Ufednici se pribézné vzdélavaji formou kurz, které
potadd vzdélavaci instituce podle § 17. Tato instituce také vydava osvédceni

0 absolvovani konkrétniho kurzu.

Pokud bych mé¢la tento ,,vzdélavaci systém* vedoucich utrednikii porovnat
se vzdelanim piredstavenych ve statni sprave, je vzdélavani ve statni spraveé v tuto
chvili o poznani méné propracované. Piedstaveny, stejné jako kazdy statni

v .

zaméstnanec musi slozit Gfednickou zkousku. Ufednicka zkouska ma obecnou
a zvlastni ¢ast. Obecna Cast se podle § 36 odst. 2 kona pisemné a jejim ucelem
je ovetit, zda ma statni zaméstnanec potiebné znalosti organizace a ¢innosti
vetejné spravy, prav, povinnosti a pravidel etiky statniho zaméstnance, pravnich
predpisti obecné dopadajicich na ¢innost statni spravy a prava Evropské unie.
Tuto ¢ast zkousky zabezpecuje Ministerstvo vnitra. ZvIlastni ¢ast zkousky se kona
podle § 36 odst. 2 téhoz zdkona po UspéSném vykondni obecné Casti. Tato Cast
se kona pred zkuSebni komisi, a jejim ti€elem je ovéfit, zda statni zaméstnanec ma
potiené védomosti a schopnosti, a je dostate¢né odborné pfipraven pro vykon
sluzby v oboru sluzby, kjehoz vykonu byl na sluzebni misto zafazen nebo

jmenovan. Tuto zkousku je moZné ptirovnat ke zkousSce zvlastni odborné
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zpusobilosti. Podle § 36 odst. 4 zdkona o statni sluzbé se povazuje obecna Cast
ufednické zkouSky za rovnocennou obecné casti zkousky zvlaStni odborné
zpusobilosti ufednika izemniho samospravného celku. Vlada také predpoklada,
ze vyda nafizeni vlady (podle § 36 odst. 4 zakona o statni sluzb¢), kterym stanovi,
ze zvlastni cast zkousky zvlaStni odborné zpisobilosti uiednika wtzemniho
samospravného celku k vykonu konkrétni spravni Cinnosti se povazuje
za rovnocennou zvlastni ¢asti ufednické zkousky pro pfislusny obor sluzby.
Ptedstaveny je jmenovan do sluzebniho poméru pouze na dobu urcitou, dokud
nesplni ufednickou zkousku. Tuto zkousku je povinen splnit do 12 mésict
od vzniku sluzebniho poméru. Po slozeni Ufednické zkousky je sluzebni pomér
zménén na dobu neurcitou. Statniho zaméstnance pii vykonu zvlastni casti
ufednické zkousky hodnoti zkuSebni komise, ktera ma 3 €leny, a zfizuje se podle
oboru sluzby u tstfedniho spravniho tGfadu, do jehoz plisobnosti dany obor sluzby
patfi. Zakon o statni sluzbé v § 107 také tika, ze dalsi prohlubovani vzdélani
statnich zaméstnancti a jeho rozsah stanovi sluzebni orgédn, pfi ¢emz vychazi
z jejich sluzebniho hodnoceni. Za prohlubovani povazuje tento zakon vstupni
vzdélavani, prabézné vzdélavani, vzdélavani predstavenych a jazykové
vzd&lavani.®® Z tohoto ustanoveni tedy vyplyva, Ze dal§i vzd&lavani vedoucich
zameéstnancl ve statni spravé (tedy predstavenych) je individudlni, a neni piesné
vymezen jeho obsah ani rozsah. V tomto sméru povazuji vzdélavani ufednikd

uzemnich samospravnych celkll za 1épe pravné upravené.

® Uz ZAKON O STATNI SLUZBE. Ostrava: Sagit, 2015, s. 13 — 29.
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(. Zavér

Na zavér bych chtéla fici, ze jsem velmi spokojend s vybérem tématu své
bakalarské prace, protoze mé tato problematika velmi zaujala. Tato prace mi
umoznila alespont trochu nahlédnout do problematiky fizeni lidskych zdroji
ve vefejné spravé. Pokusila jsem se vymezit zékladni kompetence vedoucich
zam&stnanci a jejich uskali. U kazdé cinnosti, kterou manager vykonava
a za kterou nese odpovédnost, jsem uvedla, jakym zpisobem by meéla byt
vykonavéna, a naopak ¢emu by se m¢l vedouci zaméstnanec vyhnout. Také jsem
u kazdé ztéchto kompetenci vymezila dovednosti, které jsou k jejimu vykonu
nezbytné. V dalsich kapitolach jsem se zaméfila na dalsi, dle mého nazoru, velmi
podstatné dovednosti, které jsou dulezité pro vedouci zaméstnance ve vetejné
spravné. Pomérné obsdhle jsem zhodnotila problematiku motivovani
zaméstnanct, kterou osobné povazuji za velmi dilezitou. Dale jsem se zameéftila
na chovani vedoucich zaméstnanct, jejich komunikaéni schopnosti

a na osobnostni predpoklady managera.

Diky této kvalifikacni praci jsem ziskala jedineCnou piilezitost zhodnotit
tuto problematiku také z pohledu praxe. Tuto moznost mi poskytl Krajsky Utad
Stiedo¢eského kraje, Utad pro ochranu osobnich tidaji, Obecni Gifad ve Zdicich
a také Uzemniho pracovi§té Praha — vychod, spadajici pod Finan¢ni tfad
Stfedoceského kraje. Jako autorka této prace jsem kontaktovala vzdy jednoho
vedouciho zaméstnance z kazdé z téchto organizaci a pokusila se ziskat informace
ohledné hodnoceni a konkrétnich poZzadavkl na ziskané dovednosti managera.
Také jsem se pokusila popsat vSechny tyto pozadavky stanovené zékonem
a porovnat ziskavani dovednosti vedoucich zaméstnancii ve statni spravé podle
zakona €. 234/2014 Sb. o statni sluzb¢ a ziskavani dovednosti vedoucich tfedniki

uzemnich samospravnych celki podle zakona ¢. 312/2002 Sb. o ufednicich

uzemnich samospravnych celki.

Personalni management popisuje idealni dovednosti vedoucich
zaméstnancll a spravné postupy pii vykonu managerskych c¢innosti. Diky této
praci jsem si uvédomila, Ze realné schopnosti, dovednosti a kompetence
vedoucich zaméstnancii nejsou mnohdy zdaleka na takové urovni, jakou bychom
slozkou vefejné spravy a pravé lidé, jsou redlnymi vykonavateli spravnich
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a dalSich dilezitych ¢innosti v organizaci. Kvalita prace zaméstnancu ve vefejné
spravé se odviji zejména od schopnosti a dovednosti manageri, kteti jednotlivé
skupiny ufednikl fidi, rozvijeji i motivuji, ¢asto i vzdélavaji. Pravé z tohoto
divodu se domnivam, Ze Zzadnad organizace ve vefejné¢ spravé nemuze nikdy
kompletné dokonale fungovat, protoze i vedouci zaméstnanci jsou jen lidé, ktefi
mnohdy vice ¢i méné chybuji. Myslim si, ze je velmi dilezité, aby managefi co
nejvice piiblizili k teoriim personalniho managementu, a byli schopni soustavnym
vzdélavanim v této oblasti tyto teorie uvadét do praxe. Touto praci bych chtéla
upozornit na dualezitost managerského vzdélavani a celkovych kompetenci,
schopnosti a dovednosti vedoucich zaméstnanci — manageri ve veiejné sprave.
Véfim, ze i diky novému zdkonu o statni sluzbé, by mélo dojit k zlepSeni Grovné
managerii ve statni spravé. Cim lépe bude dle mého nizoru fungovat vefejna
sprava, a to diky dobrym znalostem a dovednostem vedoucich zaméstnanci,

tim lepSim bude nase republika statem.
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Resumé

The topic of my thesis is Management skills - competencies of manager
(managing employee) in public administration. 1 chose this topic especially
because | realize the importance of proper functioning of public administration.
The main component of a public administration is human resources, which are
the real executers of administrative activities. The quality of work of employees
in public sector is mainly depended on the skills of managers, who lead particular

group of officials.

In a chapter number two | describe various competencies of managing
employee in the public administration. Each of the individual competencies
expands in more specific section. The first subchapter describes manager
planning, procedures of planning, types of planning and manager aims. Other
subsections focus on personnel activities of managers, organizing, decision-
making and leadership. The fifth section of chapter number two focuses
on controlling and evaluation of subordinate employees. | also decided
to demonstrate specific evaluation methods in several different public

administration organizations.

The chapter number three is devoted to motivation. Motivation is in this
thesis considered as one of the most important skills of a managing employee.
In this chapter | focus on different ways managers should motivate their
subordinates and describe theoretical basics of motivation. The fourth chapter
contains information about the behavior and communication skills of managers.
Communication is one of the basic operations of managing employee and it is
necessary for managers to be good at it. Manager's personality and qualities that
the manager should have are described in detail in chapter number five. The sixth
chapter of this thesis is devoted to skills and ways of obtaining them in public
administration. In this chapter | describe the obtaining of manager skills in public
administration according to two different laws and try to compare them.
In this work 1 would like to highlight the importance of high-level of capabilities
and skills of managing employees in public administration. It is necessary
to realize this importance to achieve improvement of manager skills in public
administration. In my opinion the better will the public administration operate,

the better will be our republic country to live.
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Priloha ¢. 1

*

S OPERACNi PROGRAM  PODPORUJEME

Ef:;;f;:}v ﬁ LIDSKE ZDROJE VASI BUDOUCNOST
s ] [Py My AZAMESTNANOST  www.esfcr.cz

Stfedo(:eskz kra'l (

POPIS PRACOVNIHO MISTA

Typizovany nazev pracovni pozice: vedouci Odboru finan¢niho

Ndzev pracovni pozice dle pracovni smlouvy: vedouci Odboru financ¢niho

PFijmeni, jméno, titul:

Odbor: finanéni

Oddéleni: -------=--=----

Pfenesena plisobnost: 50%

Samostatna plisobnost: 50%

Doba urcita: NE

Hrazeno z fondu: NE

Zarazeni dle katalogu praci:

2.10.02: REFERENT FISKALNI POLITIKY, ROZPOCTU A FINANCOVANI - bod 3, 4, 16
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Platova trida: 13

Charakteristika ¢innosti:

e Sestavovani navrhu rozpoctu kraje nebo hlavniho mésta Prahy véetné
provadéni rozpoctovych opatieni a stanovovani zasad pro jeho sledovani a
zpusob zuctovani.

e Tvorba souhrnné koncepce a metodiky financovani kraje nebo hlavniho mésta
Prahy.

e Tvorba koncepce rozpoctu a dota¢ni politiky kraje nebo hlavniho mésta Prahy.

Hlavni ukoly a €innosti:

e Na zakladé pokyni Rady kraje a Zastupitelstva kraje stanovuje hlavni sméry
rozvoje a metodiky financovani Stiedoceského kraje.

e Metodicky fidi tvorbu rozpoctu StiedoCeského kraje a navrhuje jeho koncepci.

e Metodicky fidi finan¢ni plan investi¢nich ¢innosti Stfedoceského kraje

e Organizuje, fidi a odpovida za plnéni veskeré ¢innosti odboru, danou mu
organiza¢nim fadem Krajského ufadu Stredoceského kraje.

e Rozhoduje o svétenych zalezitostech zakotvenych v organizacnim fadu a
dalsich ptedpisech, zabezpecuje pfijeti v€asnych a ucinnych opateni ke
splnéni potiebnych tkold.

e Vyjadiuje se a odpovida za navrhy a podklady ze svétené oblasti, které jsou
predkladany Rade¢ kraje a Zastupitelstvu kraje.

e Zajistuje a zodpovida za realizaci usneseni Rady kraje a Zastupitelstva kraje,
smérnic a opatieni feditele KU a tstfednich organti CR na svéfeném tseku
¢innosti.

e Utastni se porad vedoucich odborti KU a zabezpe&uje plnéni ukolti z nich
vyplyvajicich.

e Zabezpecuje dodrzovani pravnich a dalSich predpisii tykajicich se svéfeného
useku.

e Ridi a koordinuje oddéleni rozpodtu a oddéleni uéetnictvi.

e Vytvafi pfiznivé podminky pro zvySovani odborné urovné podiizenych
zaméstnancu.

e Zabezpecuje vytvaieni ptiznivych pracovnich podminek.

e Kontroluje praci a pravidelné hodnoti pracovni vysledky podiizenych
zaméstnanci, zabezpecuje odménovani fizenych zaméstnancii podle platnych
mzdovych ptedpisii v zavislosti na druhu vykonané prace a jejich vykonnosti a
zéasluhach na vysledcich prace.

e Ridi, vede a motivuje své podiizené a zabezpetuje jejich optimalni zaélenéni
do organizacni struktury své oblasti, s cilem dosahovat maximalni efektivity a
vykonnosti odboru.

e Dalsi népln pracovni ¢innosti je ddna povinnostmi vedouciho zaméstnance
uvedenymi v pracovnim fadu.
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e PIni dalsi ukoly dle pokyna pfimého nadiizené¢ho na zéklad¢ sjednaného druhu
prace.

PFimy nadfizeny:

reditel KU

PFimi podfizeni:

vedouci oddéleni rozpoctu, vedouci oddéleni Ucetnictvi, asistentka

Zastupitelnost: vedouci oddéleni rozpoctu , pov. zast.(Ing. Mikulova)

Hmotnda odpovédnost: NE

KVALIFIKACNI POZADAVKY

Pozadované vzdélani:

Vysokoskolské vzdélani v magisterském studijnim programu (13. — 16. platova ttida)

PoZadovana znalost pravnich predpisa:

zakon €. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi

zakon €. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech izemnich rozpocti
zakon €. 129/2000 Sb., o krajich

zakon €. 586/1992 Sb., o danich z ptijmil

zakon €. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole ve vetejné sprave

vyhlaska 416/2004 Sb., kterou se provadi zdkon 320/2001 Sb., o finan¢ni
kontrole ve vetejné spraveé a o zméné nekterych zakoni
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e zakon €. 218/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech a o zméné nékterych
souvisejicich zakona
e zikon €. 243/2000 Sb., o rozpoctovém urceni dani

Znalost prace na PC:

e MS WORD - zikladni znalosti
e MS EXCEL - zdkladni znalosti
e MS OUTLOOK - zdkladni znalosti

Znalost ciziho jazyka:

e Nepozadovano

Ridi¢sky priikaz:

e NepoZadovano

POVINNE ZKOUSKY, SKOLENI

Zvlastni odborna zpuUsobilost:

e Pfi finan¢nim hospodateni izemnich samospravnych celkt a jeho ptfezkumu
[FIN]
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Povinna skoleni:

e Vstupni Skoleni z oblasti BOZP a PO

e Zaklady spisové sluzby

Vstupni vzdélavani

Periodické skoleni z oblasti BOZP

Vzdélavani vedoucich trednika

Periodické skoleni z oblasti BOZP vedoucich ufedniki

KOMPETENCNI MODEL
Pracovni kompetence
Odborna zptsobilost o cfektivné vyuziva odbornou kvalifikaci k feSeni
pracovnich ukoli pfi fizeni konkrétniho
odboru/oddéleni

e 7znd pravni pfedpisy nezbytné k vykonu sjednané
prace a nalezité je aplikuje pfi fizeni konkrétniho
odboru/oddéleni v riznych situacich a ménicich se
podminkach

e orientuje se v pravnich predpisech vetejné spravy

e orientuje se v provazanosti odbornych procest v
ramci ufadu

Kvalita prace e jedna profesionalng, je odpovédny a spolehlivy

e dodrZuje povinnosti stanovené predpisy pro vykon
prace (zakonik prace, pracovni fad, vnitini
smérnice, atd.)

e rozhoduje a pfebira za tato rozhodnuti
zodpovédnost

e odvadi praci kvalitnég, presné, bezchybné a v
pozadovaném terminu

e ochotné piijimé nové pracovni ukoly

e pfichdzi s novymi mySlenkami a navrhuje zlepSeni
stavajicich procesii a Cinnosti

Obecné kompetence

Organizovani a planovani|e stanovuje priority a efektivné planuje a vyuziva
pracovni ¢as svlij a svych podiizenych

e prekonava prekazky pfi plnéni stanoveného cile i
pfi ménicich se podminkéch

prace
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rozdéluje praci podiizenym a nasledné provadi
kontrolu jejiho plnéni

Redeni problémi

identifikuje a analyzuje problémy

nachdzi rizna (alternativni) feSeni problémi
rozliSuje podstatné a nepodstatné informace a ¢ini
logicka rozhodnuti

predvida rizika vzniku problému

Cestnost a loajalnost

vystupuje a jedna v souladu s pravidly stanovenymi
v pracovnim fadu a totéz vyzaduje od podiizenych
chape dopady poruseni etickych norem na ufad, na
sebe 1 jiné

pfijima a podporuje rozhodnuti piijatd vedenim
uradu

Odolnost  va¢i  zatézi a

stresu

jedna klidn¢ a efektivné v podminkach vysokého
zatizeni a stresu (napf. pod ¢asovym tlakem, pfi
mimotadnych situacich)

predchazi stresovym situacim u sebe i podfizenych
zmirnuje dopady stresovych situaci na plnéni tkolt

Vyjednavani a argumentace

pfi jednani je vécny

pfi jednani se zamétuje na cil a spravné formuluje
otazky

pfi jednani nachazi a pouziva spravné argumenty

pfi jednani akceptuje nazory druhych a ptispiva k
dosazeni konsensu

Socialni kompetence

Interpersonalni komunikace

a jednani s lidmi

komunikuje oteviené, objektivne, zdvoftile a
ochotné

umi vést dialog

jednoduse a vystizné vysvétluje odbornou
problematiku podfizenym 1 ostatnim stranam
vécné argumentuje, zvlada namitky, ma nadhled a
nebere si véci osobné

spravné pouziva ¢esky jazyk v pisemném i
mluveném projevu

je empaticky

Tymova spoluprace

sestavuje a fidi funk¢ni tym pro feSeni tkolu
spolupracuje na plnéni ukolli s ostatnimi ¢leny
tymu

Prezentovani

srozumitelné a vécné prezentuje

umi pfipravit prezentaci, ktera ma myslenkovou
strukturu a logiku

pouziva adekvatni neverbalni a verbalni
komunika¢ni prostfedky ve vztahu ke zvolenému
tématu, ptilezitosti a publiku

Osobnostni rozvoj

identifikuje potieby a piileZitosti pro osobni rozvoj
svij 1 podtizenych
vzdélava se

69




stanovuje vhodné a realistické osobni cile sobé 1
podiizenym

umi pfijmout kritiku a vyvodit z ni odpovidajici
Zavery

Manazerské kompetence

Strategie fizeni a planovani

piijima rozhodnuti dlouhodobého strategického
charakteru a nese za n¢ odpovédnost

pfijima alternativni strategickd rozhodnuti
vzhledem ke vzniklym situacim a dostupnym
zdrojim

Efektivni vedeni a fizeni

efektivné vede pracovni tym (z hlediska casového,
kapacitniho a ekonomického)

nese za tym zodpovédnost

zvlada personalni praci v fizeném odboru/oddé€leni
v oblasti vybéru, odménovani a motivovani
zamestnancu

pted rozhodnutim zajisti a zvazuje vSechna
relevantni data

organizuje a vede porady a pracovni setkani
zadava tikoly dle metodiky SMART

Podpora a motivace

podporuje a motivuje podiizené a to i osobnim
ptikladem

vytvaii a zabezpecuje vhodné pracovni podminky,
podporuje podiizené i v mimopracovnich oblastech
vyuziva motivacni néstroje pro fizeni podfizenych

Hodnoceni a zpétna vazba

hodnoti objektivné a pribézné

poskytuje zpétnou vazbu (i negativni)

pfijima zpétnou vazbu (i negativni)

periodicky hodnoti podtizené dle metodiky KUSK
vyuziva hodnoceni jako manaZersky néstroj

Datum:

Datum:

Podpis feditele KUSK:

Podpis zaméstnance:
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Priloha ¢. 2

PERIODICKE HODNOCENI - REFERENT

PFijmeni, jméno, titul

Skila hodnoceni nad¥izenym

Pracovni zafazeni

Odbor

Oddéleni

hodnotitel

Jméno

Velmi dobra uroveit
Optimalni uroveit
Postacujici Groven

Nizka Groven

Hodnotici obdobi (od - do)

HODNOTITEL

PRACOVNI KOMPETENCE

4 3 2 i

Odborna zpiisobil

efektivné vyuziva odbornou kvalifikaci k feSeni pracovnich iikolii a stanovenych cili

zn4 pravni predpisy nezbytné k vykonu sjednané prace a nalezité je aplikuje pfi praci v
riznych situacich a ménicich se podminkach

P

orientuje se v pravnich predpisech vefejné spravy

orientuje se v provazanosti odbornych procest v ramci ufadu

Kvalita prace

jedna profesiondlng, je odpovédny a spolehlivy

dodrzuje povinnosti stanovené predpisy pro vykon prace (zakonik prace, pracovni fad,
vnitini smérnice, atd.)

rozhoduje a piebira v ramci pfidélenych kol za tato rozhodnuti zodpovédnost

odvadi praci kvalitng, presné, bezchybné a v pozadovaném terminu

ochotné pfijima nové pracovni ikoly

pied rozhodnutim umi ziskat v§echna relevantni data

OBECNE KOMPETENCE

stanovuje priority ukoli, efektivné planuje a vyuziva sviij pracovni ¢as

Organizovani a pl
prace

postupuje podle ptipraveného planu ¢ programu

piekonava piekazky pii plnéni stanoveného cile i pfi ménicich se podminkach

ReSeni problémi

identifikuje a analyzuje problémy

nachazi rizna (alternativni) feSeni problému

rozli§uje podstatné a nepodstatné informace a ¢ini logicka rozhodnuti

piedvida rizika vzniku problému

Cestnost a loajalnost

vystupuje a jedn v souladu s pravidly stanovenymi v pracovnim fadu

chape dopady poruseni etickych norem na Gfad, na sebe i jiné

piijima a podporuje rozhodnuti pfijata nadiizenymi

Odolnost vii¢i zatéZi a stresu

jedna klidn¢ a efektivné v podminkach pracovniho zatiZeni a stresu (napf. pod ¢asovym
tlakem, pii mimofadnych situacich)

pii jednani je vécny

pii jednani se zaméfuje na cil a spravné formuluje otazky

Vyjednavani a ar

pfi jednani nachézi a pouzivé spravné argumenty

pii jednani akceptuje nazory druhych a pfispiva k dosazeni konsensu

SOCIALNI KOMPETENCE

komunikuje oteviené, objektivné, zdvofile a ochotné

umi vést dialog

jednoduse a vystizné vysvétluje odbornou problematiku

Interpersonalni k
jednani s lidmi

ce a

vécné argumentuje, zvladd ndmitky, ma nadhled a nebere si véci osobné

spravné pouzivé ¢esky jazyk v pisemném i mluveném projevu

je empaticky

poskytuje a pfijima zpé&tnou vazbu (i negativni)

Tymova spol

spolupracuje na plnéni ukoli s ostatnimi &leny tymu

Prezentovini

srozumitelné a vécné prezentuje

umi pfipravit prezentaci, ktera ma myslenkovou strukturu a logiku

pouzivé adekvatni neverbalni a verbalni komunikacni prostfedky ve vztahu ke zvolenému
tématu, piilezitosti a publiku

Osobni rozvoj

identifikuje potieby a prilezitosti pro sviij osobni rozvoj

vzdélava se

stanovuje vhodné a realistické osobni cile

umi piijmout kritiku a vyvodit z ni odpovidajici zavéry

CELKOVE HODNOCENI ZAMESTNANCE - ZAVER VYPLYVAJICI Z HODNOCENI

(slovni shrnuti pInéni
kompetenci, pInéni kol
vyplyvajici ch z pracovni
naplné, identifikace silnych a
slabych stranek.......... )

OSOBNIHO PRIPLATKU

NAVRH NA UPRAVU

« ponechat stévajici osobni piiplatek beze zmén

Vyberte jednu z

* zvysit osobni piiplatek

* snizit osobni pfiplatek

* odejmout osobni priplatek
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ODBORNY ROZVOJ, AKTUALIZACE (TVORBA) IPV

Odborny rozvoej (na jakou
oblast bude zamé¥en - slovné)

Aktualizace a tvorba IPV
(navrh konkrétnich
vzdélavacich akei pro
nasledujici obdobi - vypliite list
IPV)

o

VYJADRENI HODNOCENEHO (komenti¥ k hodnoceni, naiméty ke zlep3eni prace, k odbornému rozvoji, navrhy
na dalSi vzdélavani ................)

S vySe uvedenym hodnocenim
souhlasim

S vySe uvedenym hodnocenim
souhlasim s vyhradou (uved’te
jakou)

S vySe uvedenym hodnocenim
nesohlasim (uved’te proc)

DATUM A PODPIS

Hodnoceny

datum podpis
Hodnotitel

datum podpis
Nadfizeny hodnotitele

datum podpis
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Priloha ¢. 3

PERIODICKE HODNOCENI VEDOUCIHO ZAMESTNANCE

PFijmeni, jméno, titul

Skila hodnoceni nad¥izenym

Pracovni zafazeni

Odbor

Oddéleni

Jméno

2 Velmi dobra uroveit

Optimalni troveit

3
2 Postacujici Grovei

Nizka troven

Hodnotici obdobi (od - do)

HODNOTITEL

PRACOVNI KOMPETENCE

4 3 2 1

efektivné vyuziva odbornou kvalifikaci k feSeni pracovnich ukol pfi fizeni konkrétniho
odboru/oddéleni

Odborna zpisobilost

zna pravni piedpisy nezbytné k vykonu sjednané prace a nalezité je aplikuje pfi fizeni
konkrétniho odboru/oddéleni v riznych situacich a ménicich se podminkach

orientuje se v pravnich predpisech veiejné spravy

orientuje se v provazanosti odbornych procesii v ramci ufadu

jedna profesionélné, je odpovédny a spolehlivy

dodrzuje povinnosti stanovené predpisy pro vykon prace (zakonik prace, pracovni fad,
vnitini smérnice, atd.)

Kbvalita prace

rozhoduje a piebira za tato rozhodnuti zodpovédnost

odvadi praci kvalitng, presné, bezchybné a v pozadovaném terminu

ochotné pfijiméa nové pracovni iikoly

pfichazi s novymi myslenkami a navrhuje zlepSeni stavajicich procesi a ¢innosti

OBECNE KOMPETEN

CE

stanovuje priority a efektivng planuje a vyuZiva pracovni ¢as sviij a svych podfizenych

Organizovani a pla

piekonava prekazky pfi pInéni stanoveného cile i pii ménicich se podminkach

prace

rozdéluje praci podiizenym a nasledné provadi kontrolu jejiho plnéni

identifikuje a analyzuje problémy

nachézi rizna (alternativni) feSeni problémi

Reseni problémi

rozliSuje podstatné a nepodstatné informace a ¢ini logicka rozhodnuti

piedvida rizika vzniku problému

vystupuje a jedna v souladu s pravidly stanovenymi v pracovnim fadu a totéz vyzaduje od
podtizenych

Cestnost a loajalnost

chape dopady poruseni etickych norem na tifad, na sebe i jiné

piijima a podporuje rozhodnuti pfijatd vedenim ufadu

ljedna klidné a efektivné v podminkach vysokého zatizeni a stresu (napf. pod ¢asovym
tlakem, pfi mimotadnych situacich)

Odolnost vadi zatézi a stresu

piedchazi stresovym situacim u sebe i podiizenych

zmiriiuje dopady stresovych situaci na plnéni ukola

pii jednani je vécny

pii jednani se zamé&fuje na cil a spravné formuluje otazky

Vyjednavani a ar

pii jednani nachazi a pouziva spravné argumenty

pii -jednaim' akceptuje nazory druhych a pfispiva k dosazeni konsensu

SOCIALNI KOMPETE

NCE

komunikuje oteviené, objektivné, zdvofile a ochotné

umi vést dialog

Interpersonalni k ikace a

ljednoduse a vystizné vysvétluje odbornou problematiku podfizenym i ostatnim strandam

jednani s lidmi

vécné argumentuje, zvlada ndmitky, ma nadhled a nebere si véci osobné

spravné pouziva Cesky jazyk v pisemném i mluveném projevu

je empaticky

sestavuje a Fidi funkéni tym pro feseni ukolu

Tymova spoluprace

spolupracuje na plnéni ukoli s ostatnimi ¢leny tymu

srozumitelnd a vécné prezentuje

umi pfipravit prezentaci, ktera ma myslenkovou strukturu a logiku

Prezentovini

pouziva adekvatni neverbalni a verbalni komunikaéni prostiedky ve vztahu ke zvolenému
tématu, piilezitosti a publiku

identifikuje potfeby a piilezitosti pro osobni rozvoj sviij i podfizenych

vzdglava se

Osobni rozvoj

stanovuje vhodné a realistické osobni cile sobé i podiizenym

umi ptijmout kritiku a vyvodit z ni odpovidajici zavéry
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MANAZERSKE KOMPETENCE

Strategie Fizeni a planovani

piijiméa rozhodnuti dlouhodobého strategického charakteru a nese za né odpovédnost

piijima alternativni strategicka rozhodnuti vzhledem ke vzniklym situacim a dostupnym
zdrojim

Efektivni vedeni a Fizeni

efektivné vede pracovni tym (z hlediska ¢asového, kapacitniho a ekonomického)

nese za tym zodpovédnost

zvlada personalni praci v fizeném odboru/oddéleni v oblasti vybéru, odméiiovani a
motivovani zaméstnancl

pied rozhodnutim zajisti a zvazuje vSechna relevantni data

organizuje a vede porady a pracovni setkani

zadava ukoly dle metodiky SMART

Podpora a motivace

podporuje a motivuje podiizené a to i osobnim piikladem

vytvaii a zabezpecuje vhodné pracovni podminky, podporuje podfizené i v
mimopracovnich oblastech

vyuziva motiva¢ni nastroje pro fizeni podfizenych

Hodnoceni a zpétna vazba

hodnoti objektivné a pribézné

poskytuje zpétnou vazbu (i negativni)

piijimé zp&tnou vazbu (i negativni)

periodicky hodnoti podFizené dle metodiky KUSK

vyuziva hodnoceni jako manazersky nastroj

CELKOVE HODNOCENI ZAMESTNANCE - ZAVER VYPLYVAJICI Z HODNOCENI

(slovni shrnuti plnéni
kompetenci, pInéni tikoli
vyplyvajici ch z pracovni
naplné, identifikace silnych a
slabych stranek.......... )

NAVRH NA UPRAVU OSOBNIHO PRIPLATKU

Vyberte jednu z

» ponechat stavajici osobni piiplatek beze zmény

« zvysit osobni piiplatek

* snizit osobni pfiplatek

« odejmout osobni prfiplatek

ODBORNY ROZVOJ, AKTUALIZACE (TVORBA) IPV

Odborny rozvej (na jakou
oblast bude zaméfen - slovné)

Aktualizace a tvorba IPV
(navrh konkrétnich
vzdélavacich akei pro
nasledujici obdobi - vypliite list
IPV)

o

VYJADRENI HODNOCENEHO (komentif k hodnoceni, naméty ke zlep3eni prace, k odbornému rozvoji, navrhy
na dalSi vzdélavani ................)

S vySe uvedenym hodnocenim
souhlasim

S vySe uvedenym hodnocenim
souhlasim s vyhradou (uved’te
jakou)

S vySe uvedenym hodnocenim
nesohlasim (uved’te pro<)

DATUM A PODPIS

Hodnoceny

datum podpis
Hodnotitel

datum podpis
Nadf¥izeny hodnotitele

datum podpis
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