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Uvod

Téma mé diplomové prace se tyka lidskych zdroji ve vefejné sprave,
konkrétn¢ se zabyvam tvorbou kompetencniho modelu personalisty
Vv organizaci vefejné spravy. Konkrétni organizaci, kde mi byly poskytnuty
pottebné podklady a cenné rady pro naplnéni mého cile a pro jejiz konkrétni
pracovni pozici kompetencni model vytvaiim, je Méstsky ufad Strakonice.
Kompetenéni modely v této organizaci pro persondlni Cinnosti vyuzivany
nejsou, ovsem domnivam se, ze jejich vyuziti by bylo pro ufad ptinosné.

Prostiedi vetejné spravy se v jistych faktorech 1isi od komeréni sféry,
ptesto je jim vSak spolecnd potieba prizptisobovat se nejriznéjSim zmeénam
ve spole¢nosti. V piipad¢ ufadl vetejné spravy se jedna predevSim 0 zmény
vnimani drovné vefejnych sluzeb. Utady se v soudasné dobé snazi vymezit
vic¢i obrazu nepruznych a byrokratickych instituci a stavaji se vstficnymi,
profesiondlnimi a  efektivnimi  vykonavateli  vefejnych  sluzeb.
Pfedpokladem kvality téchto sluzeb jsou vzdélani a motivovani
profesionalové, ktefi na ufadech plsobi. PéCe o zaméstnance a jejich rozvoj
je tkolem pravé personalnich pracovniki jako zprostfedkovatelti nastroju
pottebnych k prizptisobovani se zménam.

Cilem mé prace je tedy vytvofit kompetenéni model personalisty
ve vefejné spraveé. V praci se zaméiuji na specifika vefejné spravy jako
pracovniho prostiedi, které se v nékterych ohledech lisi od prostredi
organizaci z oblasti soukromého sektoru. Tyto skute¢nosti se poté snazim
zohlednit pfi vytvareni kompetenéniho modelu personalisty pusobiciho
V organizaci vefejné spravy.

Préace je rozdélena na Ctyfi hlavni kapitoly, které jsou dale ¢lenény
do podkapitol. Prvni kapitola je vénovana vefejné sprave, protoZze ma prace
se tyka pravé jedince pracujicitho v této oblasti. Na zacatku kapitoly se
zabyvam vysvétlenim terminu vefejna sprava, jejim zdkladnim délenim na
statni spravu a samospravu a dalSimi souvisejicimi pojmy. Protoze
konkrétnim typem organizace, pro kterou kompeten¢ni model vytvaiim, je

obecni uFad, dalsi Casti kapitoly sméfuji pravé k tomuto organu. Nejprve



obecné vysvétluji pojem zakladni uzemni samospravny celek, tedy obec.
Zamgéfuje se zejména na pusobnost obce a dale na jeji prislusné organy.
Podrobnéji se poté zabyvam charakteristikou orgdnu obce se zvlaStnim
postavenim, kterym je obecni Gfad. Samostatna kapitola je pak vénovana
Méstskému ufadu Strakonice, kde pfedstavuji jeho organizacni strukturu
a predevsim pozici oddéleni personalistiky a mezd, kde pasobi objekt mé
prace jako vedouci tohoto oddéleni. Dale pak prezentuji vizi, poslani
a strategické cile organizace.

Ve druhé kapitole jsou predmétem mého zdjmu lidské zdroje ve
vetejné spraveé. V prvni ¢asti rozebirdm specifika managementu v prostiedi
vefejné spravy a dale se soustiedim konkrétn€ na persondlni management.
Zde rozvadim charakteristiku persondlni prace obecné a nejcastéji
uskuteciiované persondlni cinnosti V organizacich. Posledni c¢ast této
kapitoly pfedstavuje pracovnika ve vefejné spravé jako objekt personalni
prace v organizacich vefejné spravy. Dillezit¢ jsou predevsim pravni
predpisy, které upravuji postaveni zaméstnance ve vetejné spraveé a popisuji
naroky na pracovniky odlisné od pozadavku v jinych typech organizaci.

Protoze cilem mé prace je vytvofeni kompetenéniho modelu
personalisty ve vefejné sprave, treti kapitola se zaméfuje na kompetence
a kompetenéni modely. Nejprve vysvétluji pojem kompetence, jak je
chapany v oblasti fizeni lidskych zdroji, a pro vystiznéjsi popis tohoto
pojmu predstavuji strukturu kompetence. Dale uvadim jednotlivé typy
kompetenci podle déleni na zdklad€ riznych kritérii a objastiuji pifinos
kompeten¢nich modeli v organizaci. Druha cast kapitoly se zabyva
kompetenénimi modely, jejich typy a piistupy K jejich tvorbé.

V posledni kapitole jiz dochazi pfimo naplnéni cile mé prace, tedy
vytvofeni kompetencniho modelu personalisty ve vefejné spravé. Tato
kapitola je ¢lenéna na zakladé¢ jednotlivych fazi tvorby modelu, kterymi jsou
piipravna faze, faze ziskavani dat, analyza a klasifikace informaci, popis
atvorba kompetenci a kompetenéniho modelu a ovéfeni a validizace
vzniklého modelu. Kazdou fazi nejprve zpracovavam teoreticky na zékladé

dostupné literatury a nasledné tuto fazi prakticky provadim.



1 Charakteristika verejné spravy

Vzhledem Kk oblasti, které se tyka moje prace, povazuji za nezbytné
vymezit zékladni pojmy z oblasti vefejné spravy. V této kapitole bych rada
vysvétlila, co je to vefejna sprava, jeji déleni a specifika. Déle se zamétim
na charakteristiku obce jako zakladniho uzemniho samospravného celku,
a konkrétné na popis méstského tfadu, protoze cilem mé prace je vytvoreni
kompetenéniho modelu personalisty méstského uradu (pusobiciho jako
vedouci oddéleni personalistiky a mezd, které je soucasti kancelare
tajemnika méstského uradu).

Jednoduse lze fici, ze vetfejna sprava je zakladnim pojmem spravniho
prava. Nejprve je tieba rozlisit spravu soukromou a vetejnou. Toto rozliseni
v zasadé spociva v tom, zda dand ¢innost sleduje cile soukromé ¢i vetejné,
pfiemz vefejnd sprava muize byt charakterizovdna tim, Ze tyto cile
vykonavd v zajmu vefejném a naproti tomu soukromd sprava v zdjmu
soukromém. OvSem tato hranice neni vzdy zcela absolutni, jako naptiklad
u samospravnych svazki.

Pojem vetejna sprava lze tedy vymezit bud’ jako urcity druh ¢innosti,
to odpovidd materialnimu pojeti spravy, nebo instituci, ktera vefejnou
spravu vykonava, zde se jedna o pojeti formalni.? Jinak fe¢eno lze vefejnou
spravu charakterizovat jako spravu spolec¢nosti, spravu statu jako celku
I jeho jednotlivych uzemnich jednotek, jakozto projev realizace vykonné
moci ve staté, a to vcetné tzv. vetejnopravni samospravné moci.® Z vyse
uvedené¢ho tedy vyplyva, ze vefejnd sprava se skldda ztzv. statni spravy

a tzv. samospravy.
1.1 Statni sprava

Statni sprava je nezastupitelnou soucasti vetfejné spravy a jedna se

0 vefejnou spravu uskute¢fiovanou statem, konkrétné realizaci vykonné

! HENDRYCH, Dugan a kolektiv. 2009, s. 18.
2 HENDRYCH, Dusan a kolektiv, 2009, s. 18.
3 PRUCHA, Petr. 2004, s. 46.



moci statni. Statni spravu lze tedy vymezit jako Cinnost statu, ,jeZ se
realizuje ve vztazich, v nichZ na jedné strané vystupuji statni organy, které
tuto ¢innost vykonavaji, a na strané druhé objekty piisobeni statni spravy,
viiéi nim? je tato sprava vykonavana jako statng mocenské &innost.* *
Organy statni spravy je mozné rozdélit na organy se vSeobecnou
pusobnosti, tim je ustfedni vlada, a orgény se specializovanou plisobnosti,
tedy ministerstva a ostatni tstfedni organy. Dale je mozné rozClenit statni
spravu na jednotlivé instituce, kterymi je parlament, prezident, vlada,
ustfedni organy statni spravy, organy statni spravy s celostatni plisobnosti
a ostatni dekoncentrované organy statni spravy. V souCasné dobé je
uplatnovan model spoluprace vSech organti na vSech turovnich vcetné
urovné uzemni samospravy. K efektivité tohoto modelu pfispivad zvySeni
diirazu na rist kvalifikace ufednikli na vSech urovnich, jejich permanentni
vzdélavani a vyuZivani modernich metod fizeni®. Tim samoziejmé& nartistaji
naroky na personalni management a Utvary ve vetejné sprave, které péci

0 tifedniky a jejich vzd&lavani zajistuji.
1.2 Samosprava

Vzhledem K cili mé prace je pro mne samosprava jakozto ¢ast vetejné
uskute¢tiovanou jinymi vefejnymi subjekty nez statem.® Jak zdiraziiuje
Koudelka, samosprava ma funkci zabranovani soustiedéni moci v jednom
mocenském centru a tim i jejimu moznému zneuziti. V podstaté tedy jde
0 konkuren¢ni statni subjekt vici jinym nositelim vetejné moci.” Je tieba
zdlraznit, Ze samosprava jako jedna z Casti vefejné spravy je nezavisla
a druhé z ¢asti tedy statni sprave nepodﬁzenél.8 Definovani vztahu téchto
dvou casti vefejné spravy neni jednoduché a je predmétem zidjmu teorie

spravniho prava.

4 PRUCHA, Petr, 2004, s. 62.

> PEKOVA, J.; PILNY, J.; JETMAR, M., 2008. s. 103 — 107.
® PRUCHA, Petr, 2004, s. 62.

" KOUDLEKA, Zdeng&k, 2007, s. 19.

8 PRUCHA, Petr, 2002, s. 6.



Samospravu délime na Uzemni (mistni) a zajmovou. Jak nazev
napovida, izemni samosprava je spjata S urCitym tizemim. V jednom stat¢ je
zpravidla vice tzemnich samosprav fazenych v riiznych stupnich, pticemz
zakladnim stupném uzemni samospravy je obec. Oproti tomu zdjmova
samosprava se poji s urCitou lidskou, ptedevsim vydéle¢nou, ¢innosti. Déle
Ize samospravu rozlisit na profesni bez nucené piislusnosti a akademickou.
Mezi zakladni prvky samospravy fadime (1)tzemni nebo lidskou Cinnost,
vici kterym pusobi, (2)osoby podfazené samosprave, (3)zakladni prvky,
kterymi disponuje jakozto pravnicka osoba a (4)vlastni hospodafeni
a rozpoéet.9

Ma prace se tyka izemni samospravy, konkrétné mestského tadu, tedy
organu zakladniho uzemniho samospravného celku, pro ktery budu vytvaret

kompeten¢ni model personalisty.
1.2.1 Zakladni tzemni samospravny celek - obec

V této kapitole se budu zabyvat charakteristikou obce, popisem
pusobnosti, kterou disponuje, a vyctem jejich organti. Mezi tyto organy patii
také obecni ufad, kterému se budu konkrétngji veénovat v kapitole
nasledujici. Na pocatku je nezbytné vymezit obec z pravniho hlediska.
Dnesni pravni Gpravu postaveni obci piedstavuje zdkon €. 128/2000 Sb.,
0 obcich (obecni zfizeni), u¢inny ode dne voleb do zastupitelstva krajii
v roce 2000. Tento zdkon se zabyva postavenim obci, pravy ob¢ani obce,
uzemim obci, nazvy obci a jejich €asti a symboly obci. Déle zadkon upravuje
samostatnou a pifenesenou pusobnost obci, jejich organy, organy
zastupitelstva, dozor nad obcemi, kontrolu vykonu samostatné i pienesené
piisobnosti a vymezuje statutarni mésta. °

Jak jsem jiz zminila vyse, obec je zakladnim Gzemnim samospravnym
celkem a spolecenstvim ob¢and. Druhym stupném tizemni samospravy jsou
poté vyssi tzemni samospravné celky tedy kraje. Velmi obecné lze obec

charakterizovat jako vefejnopravni korporaci, ktera ma vlastni majetek,

¥ KOUDLEKA, Zdengk, 2007, s. 21.
10 z4kon &. 128/2000 Sb., o obcich (obecni zFizeni), ve znéni pozdé¢jsich predpist.
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vystupuje Vv pravnich vztazich svym jménem, dale peCuje o vSestranny

rozvoj svého uzemi a poteby svych obéant a chrani vefejny zaj em. ™

Piisobnost obci

V souvislosti s obcemi rozliSujeme tzv. samostatnou pusobnost,
do které smi stat zasahovat jen Vv ptipadech a mezich stanovenych zakonem
a tzv. prenesenou pusobnost. ,,Samostatna ptisobnost obci je vymezena
v zékonech piikladnym vyétem a dale jako péce o vytvaieni podminek
pro rozvoj socialni péce a pro uspokojovani potieb svych obc¢ani v souladu
S mistnimi pfedpoklady a mistnimi Zvyklos‘tmi.“12 Tato samostatna
pusobnost se tyka hospodaieni obce, jeji spoluprace s dal§imi i zahrani¢nimi
obcemi, spoluprace obce s pravnickymi a fyzickymi osobami, feSeni
spravnich deliktii a voleb do zastupitelstev. * Vykon prenesené piisobnosti
obci se 1isi podle jejich rozdéleni do kategorii: obec, obec s matricnim
ufadem, obec se stavebnim ufadem, obeC s povéfenym obecnim uUradem
a obec s rozsifenou plisobnosti. Cim vyse je obec na této stupnici podle miry
roz§ifené pusobnosti, tim vétsi administrativni aparat musi mit k dispozici

a tim vétsi jsou také naroky na persondlni fizeni.

Organy obce

Zakon uvadi jako organy obce zastupitelstvo, radu, starostu, obecni
ufad a zvlastni organ obce. Podrobngji se budu v nasledujici kapitole
vénovat obecnimu ufadu, presto kratce charakterizuji kazdy z t€chto organi.

Zastupitelstvo rozhoduju o vécech, které patii do samostatné ptisobnosti
obce. Clenové zastupitelstva jsou voleni obéany obce a jejich prava
a povinnosti upravuje zdkon o obcich. Zjednodusené lze fici, ze s funkci
Clena zastupitelstva je neslucitelna funkce zaméstnance obce ani kraje.
,Funkce ¢lena zastupitelstva je vetfejnou funkci, pro jejiz vykon nesmi byt

. , , . . g ccld
zastupitel zkracen na pravech z pracovniho nebo obdobného poméru.*

" PRUCHA, Petr, 2002, s. 10.
'2 Kolektiv autort, 2005. s. 27.
13 zakon &. 128/2000 Sb., o obcich (obecni ziizeni), ve znéni pozd&jsich piedpisi

4 PRUCHA, Petr, 2002, s. 10.
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Dalsim organem je rada obce, je vykonnym organem také v oblasti
samostatné pusobnosti, ovSem stanovi-li zakon, rozhoduje i v oblasti
prenesené puisobnosti. Cleny rady jsou starosta, mistostarosta a dalsi ¢lenové
rady voleni z fad zastupitelstva.'

Starosta zastupuje obec navenek. Jeho pravomoc a ptisobnost stanovuje
zakon o obcich a je volen zastupitelstvem z fad svych ¢lenti. Mimo jiné plni
starosta také ukoly zamé&stnavatele, kdy uzavira a ukoncuje pracovni pomér
zam&stnancu obce a stanovuje jim plat, ovSem jen pokud neni zfizena
funkce tajemnika, poté plni tyto ukoly on. Starosta poté tuto funkci plni
pouze vici tajemnikovi uvolnénym ¢Elentim zastupitelstva a zaméstnanciim

y , I |
nezafazenym do obecniho uiadu. 6
1.2.2 Obecni urad

Obecni Gfad mé zvlastni postaveni mezi orgadny obce, nebot’ pravé zde
se uskute¢nuji kazdodenni tkoly =z oblasti samostatné i pienesené
pusobnosti obce. Jeho hlavni funkci tedy je vykonavat ukoly z oblasti
samostatné pusobnosti ulozené zastupitelstvem nebo radou obce a dale
ukoly pfenesené pilisobnosti v zdkladnim rozsahu svéfeném obci. Obecni
ufad je tvofen starostou, mistostarostou, tajemnikem obecniho tfadu (pokud
je tato funkce zfizena) a zamé&stnanci obce zafazenymi do obecniho ufadu, ti
mohou byt ¢lenéni do jednotlivych useki, odborti a oddéleni. Dale mohou
na obecnim ufadu pracovat i pracovnici, ktefi nejsou zaméstnanci obce, ale
plni zédkonné povinnosti obce napi. odpadovy hospodar. Na vétSich
obecnich ufadech je zpravidla zfizena funkce tajemnika obecniho ufadu,
ktery je podiizen starostovi. '’

Organizac¢ni struktura obecniho ufadu neni pevné stanovena. Jednotlivé
useky tedy mohou byt v ramci konkrétnich ufadu spojovany nebo naopak
rozdélovany, ¢i se lisit nazvy. Presto lze fici, Ze Ufady jsou homogennimi
organizacemi s podobnymi cili, strategii, systémy fizeni, organizaéni

kulturou, fesi stejné problémy a tkoly a plati pro né stejna legislativa. Utady

1> pPRUCHA, Petr, 2002, s. 17.
18 KOUDLEKA, Zdengk, 2007, s. 201.
' KOUDLEKA, Zden&k, 2007, s. 207-209.
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vetejné spravy se obvykle vyznacuji funkcionalni organiza¢ni strukturou,
kde se zaméstnanci sdruzuji na zakladé¢ podobnosti pracovnich tukolu.
Takové uspofddani organizace vSak piinasi nedostatky v podobé nizké
operativnosti, zna¢né autoritativnosti a horsi komunikace.*® Tyto skute¢nosti
maji samoziejmé vliv i na podobu fizeni lidskych zdroj v organizaci.

Jak jsem vySe zminila, v uspofddani jednotlivych odbori a oddéleni
maji jednotlivé ufady urcitou volnost. Z toho vyplyva, ze i1 zaclenéni
personalniho utvaru je ponechdno na rozhodnuti ufadu a zavisi predevsim
na jeho velikosti a mife decentralizace ¢innosti, na typu provadénych praci,
a na druhu zaméstnavanych lidi. Je potfeba upozornit, Ze zplsob toho
zatazeni je ukazatelem propojeni persondlniho utvaru na cely organizaéni
Systém fizeni, nejen fizeni lidskych zdroji. V této souvislosti je feSena
otazka, zda je persondlni praci v prostfedi tifadii vefejné spravy prisuzovani
dostatecny vyznam, tedy jaka je zde role personalistiky. Ovsem o dulezitosti
kladené v organizaci na lidsky faktor nevypovida jen samotna existence
¢iorganizaCni  zafazeni  personalniho  Utvaru, ale  pfedevSim
jeho charakteristika, tedy, zda se zaméfuje spiSe na personalni

administrativu nebo fidi celou oblast personalni preice.19

1.2.3 Meéstsky urad Strakonice

Nésledujici cast kapitoly veénuji pfedstaveni Mestského tufadu
Strakonice, pro ktery budu vytvafet kompetencni model personalisty.
V uvodu je tfeba zminit, Ze Strakonice jsou obci s rozsifenou plsobnosti,
coz je nejSirsi vykon statni spravy Uzemnim samospravnym celkem.
Na Méstském ufadu Strakonice pracuje celkem 164 zaméstnanct.
Na vrcholu organiza¢ni struktury stoji starosta, ktery spolu s mistostarostou,
mistostarostkou a tajemnikem stoji ve vedeni Gfadu. Dalsi zaméstnanci jsou
rozmisténi v 11 odborech, samostatné stoji PR odd¢€leni, manazer projektii
autvar interniho auditu, ktery spadd pifimo pod starostu. Organizacni

strukturu méstského Gfadu znazoriiuje nasledujici schéma.

18 1 ESTINSKA, Vlasta a kolektiv, 2006, s. 54, 57.
191 ESTINSKA, Vlasta a kolektiv, 2006, s. 59, 60, 83.
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Obr. ¢. 1 (Interni materialy: Organizacni schéma)
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PéCi o zaméstnance zajistuje Oddéleni personalistiky a mezd, které

spadd pod kancelatr tajemnika spolu se spravnim oddélenim, oddélenim
informatiky, pracovistém krizového fizeni a sekretaridtem. Na tomto
oddéleni pisobi tfi pracovnici — Vedouci oddéleni, personalista a mzdovy
ucetni. Mezi dilezité tkoly tohoto oddéleni patii zajisténi pribézného
vzdelavani a odborné piipravy pracovnikil a kompletni persondlni a mzdova

agenda. V roce 2011 naptiklad probihaly dva vzdélavaci projekty, konkrétné
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,Dva kroky k profesiondlni vefejné sluzbé“, a ,, Sdm sobé manazerem*
na jejichz financovani se uplatnila dotace z Evropské unie.?’

Déle bych rada uvedla skutecnost, ze M¢éstsky ufad Strakonice jiz
od roku 2006 pracuje s modelem CAF (Common Assesmen Framewor,
Spole¢ny hodnotici ramec), ktery slouzi k fizeni kvality ve vefejné sprave.
Jednd se o nastroj slouzici k sebehodnoceni organizace. Model CAF
umoziuje analyzu stavajiciho stavu organizace, na jejimz zékladé¢ dochézi
k tvorbé akéniho planu zlepSovani prace. V ramci tohoto modelu je na ufad
nahlizeno z hlediska nékolika kritérii a subkritérii. Jednim z téchto kritérii je
také oblast fizeni lidskych zdroji. Zavedeni tohoto modelu s sebou
samoziejmé piinasi rozsifeni pracovni naplné pracovniki, ktefi se na fizeni
kvality podileji. 2

V souvislosti se zavedenim modelu CAF na Méstském uradu
Strakonice doSlo i k jasnému definovani vize, poslani a strategie uradu,
konkrétné k definovani tiech strategickych cili. Vize uradu je vyjadiena
takto: ,,Chceme byt profesiondlnim a efektivnim ufadem, dobrym partnerem
a prestiznim zaméstnavatelem.” Z takového vymezeni vize organizace, lze
usuzovat, ze ufad se snazi pro své zaméstnance budovat takové pracovni
podminky, které splituji jednak naroky stavajicich zaméstnancii a jednak se
stavaji zajimavymi i pro potencialni uchazece o zaméstnani.

Své poslani ufad vnima jako ,,Profesionalni vykon vetejné spravy,
vstficnost, sluSnost, komunikace.“ Charakteristika poslani samoziejmé
vyplyvd z povahy organizace jakozto Ufadu vefejné spravy zajiStujiciho
vefejnou sluzbu, a proto je zde patrny diraz na kvality vykonavatell
vetejnopravnich Cinnosti tedy samotnych pracovnikli. Pro naplnéni tohoto
poslani je tedy dilezitd predevSim jasnd organizacni struktura a kvalitni
vykon personalnich ¢innosti, jako je vybér vhodnych zaméstnancii, jejich
nasledny rozvoj a vzdélavani a celkové péCe o zaméstnance.

Strategie organizace je v tomto ptipadé¢ rozdélena do tii ¢asti. Prvni ¢ast

oznaCena jako strategicky cil ¢. 1 se tyka pracovnich podminek a jako

20 Vyro¢ni zprava mésta Strakonice z roku 2011. Méstsky utad Strakonice, 2012
21| OSKOT, Stanislav, 2012, & 7. s. 8-9.
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priority jsou zde uvedeny: ufad pod jednou stfechou, orientacni systém,
vytvofeni podminek pro vyfizovani zalezitosti obcCanli, zazemi
pro zaméstnance, vybaveni ufadu. Pozornost strategického cile ¢. 2 je
obracena k zaméstnancim utadu a za priority je zde povazovano vzdelavani,
péce o zaméstnance (motivace), hodnoceni zaméstnancii, firemni kultura.
Posledni strategicky cil €. 3 je zaméfen na pracovni procesy a jako priorita
je zde uvedena Citelnost Gradu, dostupnost ufadu, automatizace procest,
profesni spoluprace. Je tedy jasné vidét, ze uvedené strategické cile

odpovidaji poslani i vizi, které chce organizace dosdhnout.

Obr. €. 2 (Interni materidly: Strategie organizace)
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2 Lidské zdroje ve verejné spravé

Nasledujici kapitola bude vénovana lidskym zdrojim ve vetejné sprave.
V jeji prvni ¢asti se zabyvam zvlastnostmi Vv oblasti managementu tedy
fizeni, které s sebou pifindsi prostiedi vefejné spravy. Dalsi podkapitola se
tyka personalniho fizeni ve vefejné spraveé, popisuje personalni praci obecné
1 nejCastéji vyuzivané persondlni ¢innosti. Posledni ¢ast druhé kapitoly mé

prace pojednava o pracovnicich ve vetejné prave.
2.1 Management ve verejné spravé

Nez se za¢nu vénovat pfimo persondlnimu managementu ve vetejné
spravé, chtéla bych v nasledujici kapitole uvést nékolik informaci
0 managementu, tedy fizeni, ve vefejné spravé obecné. Seznameni
S problematikou fizeni v tomto prostfedi umozni poznani jeho specifik, které
maji vliv na podobu fizeni lidskych zdroji. Také je tieba piipomenout, ze
fizeni lidskych zdroju v organizaci, tedy i na ufadu vetejné spravy, neni jen
zalezitosti personalniho utvaru, ale je nedilnou soucasti prace vsech
vedoucich pracovnikd, ktefi #idi praci dalSich pracovnikﬁ.22

Ve vefejné spravé stejné jako v soukromém sektoru se vyuzivaji
manazerské metody. Nejvice se rozviji predev§sim finan¢ni a personalni
management a nyni i strategicky management. Management v této oblasti,
tedy vefejné spravé, ma sva specifika a odliSnosti oproti managementu
Vv oblasti soukromé. Nejcastéji je uvadén fakt, Ze na vetejny sektor maji vliv
politickd rozhodovani o vefejnych pottebach, které uspokojuji prave
instituce vefejné spravy. Ddle je cinnost téchto instituci ovliviiovana
pravnim prostfedim, zdkonodarci a vetejnou kontrolou, tedy i kontrolou
samotnych obcanii. Vzhledem k absenci ziskového motivu ve vetejné
spravé, nemuze slouzit jako kritérium vykonnosti téchto instituci, tudiz je
obtizné¢ méfit jejich efektivnost. Dalsi specifikum managementu vefejné

, Vs ’ s v v . :+ 23
Spravy spociva v omezene organizacnl a manazerské autonomii.

2 KOUBEK, Josef, 2001, s. 26.
2 PEKOVA, J.; PILNY, J.; JETMAR, M., 2008, s. 167-1609.
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Manazeti ve vefejné spravé se potykaji s riznymi nesnazemi, které
mnohdy plynou z nepichlednosti a neuréitosti vnéjsiho prostiedi organizaci.
Ridici pracovnici ¢asto naraZeji na nevypoditatelnost, rozpornost a mnohdy
I iracionalnost stanovenych norem, jimiz se maji fidit. S tim zfejmé¢ souvisi
I jejich obcCasna nechut k feSeni konfliktl, kterému se spiSe vyhybaji.
Konflikty vSak casto pfispivaji k uskute¢néni zaddoucich zmén, a proto je
tfteba vzdélavani manazerti zejména v oblasti realizace novych opatfeni.
Jednim z dtlezitych ukoll veiejné spravy, ktery s sebou ovsem také piinasi
jisté obtize ze strany manazerd i fadovych ufedniki, je pozadavek intenzivni
a efektivni komunikace s ob¢any. Obcané komunikuji s institucemi vefejné
spravy nejen jako jednotlivci, ale také ve formé aktivnich socidlnich skupin,
které sleduji své zajmy. OvSem hlavni rozpor je v tom, Ze vetejna sprava by
méla tyto obcanské aktivity v obcich podporovat a podnécovat, avsak
pti rozvinuté obcCanské kontrole a mnozstvi stejné mocnych reprezentantd
riznych zajma, casto zOstava prosazeni n¢jakého zaméru spise
V podob¢ neodtazeném kompromisu. Na viné¢ je opct neurcitost a slozitost

prostiedi, ve kterém se starostové a spravni ufednici pohybuji.?*
2.2 Personalni management ve verejné spravé

Jak jsem uvedla vySe v oblasti personalniho managementu spolu
s finanénim a v posledni dob¢ i strategickym managementem se nejvice
uplatiiuji manazerské metody.

Personalni management ve vefejné spravé se zabyva predevSim
analyzou pracovnich mist a jejich ndplné, analyzou finan¢niho zafazeni,
naborem a vybérem budoucich zaméstnancl, vzdélavanim a kariérnim
rustem, vstupnim i prubéznym vzdéladvanim zaméstnancii a hodnocenim
efektivnosti vzdélavacich programii. Dal$imi personalnimi ¢innostmi, které
jsou uskutecnovany v prostiedi vefejné spravy, je hodnoceni vykonnosti,

motivace K vy$§imu vykonu, objektivni odménovani, zmény pracovniho

2 REKTORIK, J.; SELESOVSKY, J. a kolektiv, 2002, s. 28-29.
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zatazeni, zabezpeceni vhodnych pracovnich podminek a v neposledni fadé
boj proti korupci a etika vetejné spravy jako vetejné sluzby. 2

Management, tedy i1 ten personalni, ve vefejné spravé podléha
politickému prostiedi a pfisluSnym zakonim. Omezeni vychazi ptredevsim
Z pracovné pravnich ptedpisi, upravujicich i pracovni podminky a tyka se
zejména schvalovani novych pracovnich mist, funkéniho zafazeni, ruseni
pracovnich mist, coz podléha schvalovacim proceduram, a také odménovani
ovlivnénému platovou stupnici. Zde je souvislost s finan¢nimi limity, které
vyplyvaji obecné z pravidel hospodateni s rozpoctovymi prostf"edky.26

Z vyse uvedenych informaci vyplyva, Ze jeden z hlavnich tukola
personalni prace ve vefejné spravé se tyka oblasti vzdélavani pracovniku.
V Ceské republice je zdkonem stanovené vzdélavani tiednikd uzemnich
samospravnych celkdi, které je fizeno Ministerstvem vnitra CR
prostfednictvim Odboru piipravy pracovnikl ve vetejné spravé. Zakon také
stanovuje, ze pro kazdého ufednika musi byt vypracovan vzdélavaci plan
s ¢asovym rozvrhem, ktery obsahuje vstupni vzdélavani, pribézné
vzdélavani, ptipravu a ovéteni zvlastni odborné zptsobilosti. Pokud se jedna
o vedouciho pracovnika, ten je povinen absolvovat vzdélani vedoucich
ufednikii a vedoucich Ufadd. Vzdélavani ufedniki mohou zajiStovat
akreditované organizace, jejichz fidicim a kontrolnim organem je

Ministerstvo vnitra CR. %'

V souvislosti se specifiky persondlniho managementu ve vetejné spraveé
stoji za zminku projekt Vytvofeni a implementace interaktivniho
personalniho portdli pro potfeby zaméstnancii ve veiejné spraveé, jehoz
vystupem by mél byt portdl ureny predev§im vedoucim zaméstnancim
a personalistim, kterym by mél pomoci zabezpecit kvalitni fizeni a rozvoj
lidskych zdroji. OvSem stejn¢ tak tento portal budou moci vyuzivat vSichni

ufednici vefejné spravy i ob&ané.?® Jedna se tedy o dalsi prostiedek, ktery

% PEKOVA, J.; PILNY, J.; JETMAR, M., 2008, s. 171-173.

% PEKOVA, J.; PILNY, J.; JETMAR, M., 2008, s. 173.

2" PEKOVA, J.; PILNY, J.; JETMAR, M., 2008, s. 174.

%8 personalni portal bude slouZit potfebam vefejné spravy. Verejnd sprava. 2012, &. 7. s. 12-
13.
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pomulze usnadnit napliiovani cile persondlniho managementu ve vefejné
spravé. Ten se tyka zasadni otazky vetejné spravy, kterou je byrokraticka
povaha organd vefejné spravy. ,Snaha personalniho managementu
ve vefejné spravé je dosdhnout stavu, kdy zaméstnani ve vetejné sprave je
hodnoceno jako prestizni zaméstnani, které povede ke zvySeni kvality
vystupil ¢innosti organti a instituci ve vetejné spravé a zvyseni jejich image
pied Vefejnosti.“29

2.2.1 Personalni prace

Nyni bych se chtéla vé€novat konkrétnéjSimu piedstaveni personalni
prace a popisem personalnich cinnosti, které jsou nejvice vyuzivané
pro fizeni lidskych zdroji v oblasti vefejné spravy, a které jsem
vyjmenovala v piedchozi kapitole. Piestoze jsem jiz dfive uvedla, ze
personalni fizeni se tykd vSech vedoucich pracovnikl organizace, nejvétsi
cast personalni prace pfesto samoziejme vykonavaji pracovnici persondlnich
utvartd. Proto se nésledujici Cast textu pojednavajici o persondlni praci
a konkrétnich personalnich ¢innostech bude tykat napIné prace personalisty.

Obecné se da fici, Ze persondlni prace je oznaceni, které zahrnuje
viechny personalni &innosti — pravni, administrativni a Fidici.*® Koubek
definuje personalni préaci jako Cast fizeni organizace, ktera se zamciuje
navse, co se tyka clovéka v pracovnim procesu, tedy od jeho ziskévani
a formovani pres organizovani jeho prace az po jeho personalni, socialni
a profesni rozvoj. V literatufe 1 v praxi je mozné setkat se s rliznymi terminy
oznacujici fizeni lidi v organizaci. Pojem personalni prace ¢i personalistika
jsou pouzivany pro nejobecnéjsi oznaeni této oblasti fizeni organizace.
Nejnovéjsi chapani persondlni prace je vyjadieno terminem fizeni lidskych
zdroji, které se stava zakladem fizeni organizace, protoze predevsim slouZi
k tomu, aby byla organizace vykonna a schopna plnit své cile. V sou¢asnosti

vétSina organizaci sméfuje pies diraz na péci a zdravé vztahy mezi

2 PEKOVA, J.; PILNY, J.; JETMAR, M., 2008, s. 175.
0 pALAN, Zdengk, 2002, s. 151.
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pracovniky ke zvySeni flexibility a efektivnosti organizace.31 Prave
V organizacich vetejné spravy je tento piechod od persondlni administrativy
k tizeni lidskych zdroji povazovan za podstatny. V poslednich letech
probihd jistd zména, kdy se personalni odd€leni jiz neomezuji jen
na personalni agendu, ale stavaji se tvirc¢im pracovistém, jehoZ pracovnici
jsou schopni pruzné reagovat na kazdodenni problémy.

Stim jak se vyviji pfistup k persondlnimu fizeni (fizeni lidskych
zdrojit) dochdzi ke zménam i ve vyctu hlavnich aktivit, kterymi by se méla

tato oblast zabyvat.

2.2.2 Personalni ¢innosti

Aktivity, kterymi se zabyva personalni management, se konkrétné
projevuji v podob& personalnich cinnosti. V této kapitole se zaméfim
predevSim na ty personalni Cinnosti realizované v prosttedi vefejné spravy

personalnimi utvary, coz je objektem mé prace.
Personalni ¢innosti dle Koubka:*

Vytvareni a analyza pracovniho mista: Pojem pracovni misto 1ze definovat
jako soubor pracovnich navzdjem si ptibuznych tukolt vykondvanych
urcitou osobou. Pfi vykonu této persondlni Cinnosti jde tedy o definovani
pracovnich tkoll a s nimi spojenych pravomoci a odpovédnosti, které tvoti
konkrétni pracovni misto. Nasledné¢ dochazi k jeho popisu, specifikaci
a prubézné aktualizaci téchto materialt

Personalni planovani: Tato personalni Cinnost se tykd planovani potieby
pracovnikl v organizaci a jejich personalniho rozvoje.

Ziskavani, vybér a prijimani pracovnikii: Ziskdvani novych pracovnikl
zaind zvetfejnénim informace o novych pracovnich mistech. Dale nasleduje

shromazd’ovani a zkoumani materialti vyzadanych od uchazecl, organizace

31 KOUBEK, Josef, 2001, s. 15.
%2 KOUBEK, Josef, 2001, s. 21.
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testli a pohovord. Po rozhodnuti o vybéru pracovnika dochéazi k vyjednévani
o podminkach jeho prace vorganizaci a jeho nasledné =zafazeni
do personalni evidence a uvedeni na pracoviste.

Hodnoceni pracovnikii: Tyka se hodnoceni pracovniho vykonu, pro které je
potfeba pripravit potfebné formuldie, vypracovat casovy pldn a obsah
hodnoceni a ur¢it metody hodnoceni. Nasledné dochazi k vyhodnocovani
hodnoceni a navrhovani a kontrole opatieni.

Rozmistovani pracovnikit a ukoncovani pracovniho pomeéru: Jde vlastné
0 fizeni kariéry pracovnika v organizaci, které zacina jeho zafazenim
na konkrétni pracovni misto, pokracuje povySovanim, piefazovanim a konci
propusténim ¢i penzionovanim.

Odmeénovani pracovniku: Odmeénovani vcetné poskytovani
zaméstnaneckych vyhod je jednim zndstroji ovliviiovani pracovniho
vykonu a motivovani pracovnik.

Vzdelavani pracovnikii: Tato persondlni Cinnost zahrnuje i1 rozvojové
aktivity. Samotné realizaci vzdélavani predchazi identifikace vzdélavacich
potieb a planovani vzdélavani. Konecnou fazi je hodnoceni vysledki
vzdelavani a Gcinnosti vzdélavaciho programu.

Dalsi pracovni ¢innosti, které jsou uvadény v zdkladnim vyctu, se tykaji
péce o pracovniky, usmérnovani pracovnich vztahi mezi zaméstnanci
a vedeni a spravovani persondlniho informacniho systému, tedy uchovavani
dat o pracovnich mistech, pracovnicich, personalnich cinnostech
V organizaci, organizovani zvlastnich Setfeni mezi pracovniky a poskytovani

potifebnych informaci pfisluSnym piijemctim.
2.3 Pracovnik ve verejné spravé

Nasledujici fadky vénuji charakteristice zaméstnance ve vefejné sprave,
nebot’ pravé on je objektem personalni prace ve vetfejné sprave. Zaroven, jak
vyplyva zdokumentu Pracovni napli, personalista Me¢stského ufadu
Strakonice ma sam status Ufednika. Nize uvedené informace se tedy tykaji

jak objektu jeho ¢innosti, tedy pracovnikll ufadu, tak i jeho samotného.
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Podle Hendrycha ,lze definovat vefejného zaméstnance témito
pojmovymi znaky: zaméstnanecky (odborny) pomér ke statu nebo jinému
vefejnopravnimu zaméstnavateli, vykazujici urcitou trvalost, spocivajici
v odborném zajistovani vetejnych ukoll; zaméstnani placené z vetejnych

pros‘[fedkﬁ.“33

Na tomto misté je dulezité uvést skutecnost, ze ne vsichni
zaméstnanci vefejné spravy jsou ufedniky vtom smyslu, ze se na né
nevztahuje zakon ¢. 312/2002 Sb., o ufednicich izemnich samospravnych
celkii a o zméné nékterych zakont, ve znéni pozdé€jsich predpisi (dale jen
,zakon o ufednicich USC®). Piedmétem pravni Gpravy tohoto zikona je
pracovni pomér ufednikii Gzemnich samospravnych celkii a jejich
vzdélavani. Zakon o ufednicich USC je specialni upravou vidi upravé
obsazen¢ v zadkoniku prace. Podle tohoto zdkona tufednikem neni
zaméstnanec uzemniho samospravného celku, ktery je zafazeny v jeho
organizac¢nich slozkach nebo v jeho zvlastnich orgénech nebo takovy, ktery
vykonava vyhradné¢ pomocné, servisni nebo manualni prace ¢i vykon
takovych praci fidi.*

Naopak ufednikem se pro ucely tohoto zdkona rozumi zaméstnanec
uzemniho samospravného celku podilejici se na plnéni kol v samostatné
nebo prenesené pusobnosti Uzemniho samospravného celku zatazeny
do n¢kterého ze zakonem vyjmenovanych fadi.* Takto vymezeny urednik
ma ur¢ité povinnosti, které jsou spojeny s jeho vykonem ¢innosti. V prvni
fad¢ je Gfednik povinen dodrzovat pravni fad Ceské republiky, pii vykonu
svého zaméstnani hdjit vefejny zajem a plnit pokyny vedoucich ufedniki.
Zakonem je dale stanovena povinnost ufednika prohlubovat si kvalifikaci
Vv rozsahu, ktery je v tomto zakoné vymezen. V souvislosti s osobnostnimi
rysy ufednika je v zdkon¢ kladen ddraz na jeho nestrannost, neuplatnost,
ml&enlivost. Ufednik svym jednanim nesmi narusit divéryhodnost daného
uzemniho samospravného celku ani zneuzivat informace ziskané

v souvislosti s vykonem svého zaméstnani. Zajimavé je, Zze v zakoné jsou

** LESTINSKA, Vlasta a kolektiv, 2006, s. 9.

% § 1 zakon & 312/2002 Sb., o Gfednicich uzemnich samospravnych celki a o zméné
nekterych zakond, ve znéni pozdé€jsich piedpist.

% § 2 zakon & 312/2002 Sb., o ufednicich uzemnich samospravnych celkii a o zménd
nékterych zdkontl, ve znéni pozdéjsich predpisa.
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pfimo uvedené i povinnosti, které se nevazou piimo na pozici Gfednika, ale
poji se skazdym zaméstnanim, jako je povinnost pracovat fadné
a svédomité podle svych znalosti a dovednosti, vyuzivat pln¢€ pracovni dobu
a poskytnuté pracovni prostiedky a zachovavat pravidla sluSnosti pii jednani
s klienty i1 vi¢i ostatnim zam&stnanctim.*

Na zaméstnance v byrokratické organizaci, jakou jsou Urady vetfejné
spravy, jsou kladeny V jistych oblastech odlisné naroky nez na pracovnika
napiiklad v organizaci vyrobni. Pracovnici ve vefejné sprave, tedy jeji
persondlni slozka, jako skute¢ni vykonavatelé vetejnopravnich ¢innosti, jsou
rozhodnuti nebo spravni akt, ktery predevs§im musi byt v souladu s uréitym
pravnim  pfedpisem. Proto byrokraticka organizace Ipi zejména
na prizptisobeni pracovnika systému a procedurdm organizac¢ni kultury.
Clovék, ktery se rozhodne pro praci ve vefejné spravé, zde nachazi takové
vyhody jako je jistota zaméstnani a pifijmu nebo pracovni povySovani
po urcité¢ dobé vykonu €innost. Jednotlivé ufady by ovSem nemély spoléhat
jen na uspokojeni materialni orientace pracovnika, ale mély by se také
soustiedit na jeho duchovni a moralni rozvoj, ¢imz dosdhnou zvySeni
motivace zaméstnance a s tim spojené vyssi identifikace s organizaci.37 Zde
je tedy opét dilezité pfipomenou vyznam fizeni lidskych zdroji a Sirokou

Skalu prace personalnich utvard v organizaci.

% § 16 zakon & 312/2002 Sb., o ufednicich Gizemnich samospravnych celkl a o zméné
nékterych zakond, ve znéni pozdéjsich predpist.
" LESTINSKA, Vlasta a kolektiv, 2006, s. 67, 68.
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3 Kompetence a kompetenéni model

Cilem mé prace je vytvoreni kompetencniho modelu personalisty
ve vefejné spravé, proto nasledujici kapitolu vénuji charakteristice
kompetenci a kompeten¢nich modeld. Konkrétné se na tomto misté budu
zabyvat vymezenim pojmu kompetence, popisem jeji struktury a moznym
délenim kompetenci podle rOznych kritérii. Dale se zaméiim
na charakteristiky vyuziti kompetencniho pfistupu v oblasti fizeni lidskych
zdroju, popisSi vyhody tohoto pfistupu v soucasném prostiedi organizaci
a jaké je konkrétni vyuziti kompeten¢nich model v organizaci. Vymezeni
kompetencnich modeli vénuji druhou ¢ast kapitoly, kde se zamétim na to,
jaké podminky by mél spliovat kompetencni model, aby byl v organizaci
vnimén jako efektivni a funkcni. Dale popisi jednotlivé typy kompetencnich

modell a rizné ptistupy k jejich tvorbe.
3.1 Kompetence

Pojem kompetence je voblasti fizeni lidskych zdroji chapan
predevsim jako schopnost a zpiisobilost chovat se uréitym zptisobem. Zde je
na misté ptipomenout, ze v ¢esting je jest¢ druhy vyznam tohoto slova, ktery
vyjadiuje pravomoc ¢i opravnéni patfici néjaké autorité. Tento vyznam
vSak nyni ponechame stranou. Podle Hronika ma kompetence blize
k samotné ¢innosti nez k vlastnosti nebo rysu. Vychodiskem pfii rozeznavani
kompetenci tedy nejsou méfitelné vysledky pracovniho vykonu, ale zplisob
jak a ¢im t&€chto vysledkl pracovnik dosahl. Dale pfipomina, Ze kompetence
je spojena s roli, kterou manazer ve svém pracovnim Zivoté musi vykonavat,
a kterd je vice & méng oddélena od jeho osobniho Zivota. *

V ramci pracovniho procesu je tedy mozné kompetenci povazovat
za ,,mnozinu chovani pracovnika, které¢ musi v dané pozici pouzit, aby ukoly
Z této pozice kompetentnd zvladnul.“** K tomu, aby mohl byt pracovnik

povazovan za plné kompetentniho, vSak nestaci jeho schopnosti, dovednosti

% HRONIK, Frantisek, 2006. 5.29. ,
% KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 27.
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a védomosti potfebné pro splnéni pracovnich tkold, ale musi byt naplnény
jesté dalsi dvé podminky. Zaméstnanec musi byt motivovany tyto
schopnosti pouzit a musi mit pro jejich vyuziti vhodné podminky.40 Je tedy
dilezité, aby organizace vytvarela vhodné prostfedi pro plné¢ vyuziti
lidského kapitalu, tedy kompetenci svych pracovnikii, a uvédomovala si

vvvvvv

konkuren¢ni vyhody.
3.1.1 Rizeni podle kompetenci

V soucasnosti se vSechny organizace nachazeji ve stdle se ménicim
dynamickém prostiedi, kdy klicovym faktorem tuspéchu organizace jsou
prave lidské zdroje, tedy pracovnici dané organizace. Kompetencni ptistup
neboli fizeni lidskych zdroji zaloZené na kompetencich se tedy stava
vyhodnym oproti jinym pfistuplim, protoZze se koncentruje na skutecnou
¢innost pracovnikii (vychdzi zjejich chovani), vyzdvihuje v chovani to
podstatné (coz vede k tspéchu i v nejnaro¢néjsich situacich) a je také
bezprostiednd spojen s efektivnosti celé firmy.*!

Vyuziti kompetenéniho modelu je mozné predev§sim pfi hodnoceni
pracovnik, jejich vzdélavani a dalSich personalnich ¢innostech a postupech
a pomaha zvysit vykon pracovniki. Dale mohou kompetence poskytovat
prostfedek pro zfetelné vyjadieni podnikovych hodnot.* Vyhody fizeni
podle kompetenci dle Hronika jsou V jistém sjednoceni jazyka manazerQ
a personalist, poté v poskytovani jednotnych kritérii pro vybér
a hodnoceni, dalsi vyhodou je propojitelnost s vyhodnocenim méfitelnych
vysledk. Rovnéz piipomina uplatnéni kompetenci pii tvorbé systému
hodnoceni, odménovani a rozvoje a moznosti koncipovat cilené rozvojové
programy. 43

V oblasti vybéru pracovnikli jsou kompetencni modely ptfinosem pro

své zohlednovani jak soucasnych tak i budoucich pozadavkli na danou

‘0 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 26-27.
“1 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 16-18.

%2 ARMSTRONG, Michael, 2007. s. 155.
3 HRONIK, Frantisek, 2006. s. 30.
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pozici. Pii samotném vybérovém pohovoru pomohou tazateli piesné
informace o pozadovanych kompetencich s udrzenim rozhovoru v jasnych
mezich a nedovoli mu sklouzavat k vlastnimu pojeti a stereotypu. V praxi
se kompetencni pfistup pifi vybéru pracovnikit vyuziva hlavné v situaci
organiza¢ni zmény ve firmé, pokud je dana pozice narocna na zauceni
pracovnika, pii potfebé planovani nového postupu, dale pro profese
s vysokou fluktuaci a také v situaci nizkého vykonu na diilezité pozici.44

Po vybéru pracovnikil je dilezitd role kompetencnich modeltu také
Vv jejich rozvoji a vzdélavani. Kompetenéni piistup v této oblasti fizeni
lidskych zdroji odpovida spiSe dialogu mezi pracovnikem a manaZerem
aneomezuje se na pouhy administrativni tkol. Rozvoj by mél zajistit
snizeni rozdilu mezi stavajicim stavem a pozadovanym nebo idedlnim
stavem. Pii realizaci vzdélavani je tieba postupovat po jednotlivych krocich
od identifikace klicovych kompetenci pfes posouzeni urovné kompetenci
u pracovnikii a vytvoreni pfilezitosti K jejich rozvoji az po posledni krok,
vytvofeni systému implementace nauc¢eného do praxe.45

Kompetencni pfistup je vyuzivan také pti hodnoceni pracovnikt. Zde
napomahd prekonat nejvétsi obtiz v hodnoceni a to pouzivani subjektivnich
a neméfitelnych kritérii hodnoceni a odménovéani. Kromé toho tesi i dalsi
problémy spojené s hodnocenim jako napiiklad nesouméfitelnosti cili
v ruznych pozicich, maly vliv pracovniki na ocekdvané vysledky,
nerespektovani firemni strategie a kultury a neefektivnost hodnoceni
pro zaméstnance 1  manazery. Systém odménovani  vychazejici
z kompetencéniho pfistupu je pracovniky vniman jako spravedlivy
a objektivni a tim piispiva k pocitu spokojenosti a loajality v organizaci.*®

Z vystuptl hodnoceni vysledkli a kompetenci se vychazi pii planovani
kariéry pracovnika ve firmé. Pii planovani kariéry je porovnavana aktualni
uroven kompetenci pracovnika s pozadavky na jeho pracovni pozici
piipadné¢ s dalsimi volnymi pozicemi ve firm&. Pokud firma vidi

Vv zaméstnanci potencial zlepSovat své kompetence, mize mu zajistit rozvoj,

# KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 139-140.
% KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 142- 143,
4 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 143, 145.
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a pocitat s tim, Ze pozdéji obsadi vyssi pozici, na kterou bude jiz pfipraven.
Kariérni planovani je dilezit¢ predevSim pokud firma prochazi
organizatnimi zménami, chce se pfeménit na vykonové orientovanou
organizaci nebo pokud jsou vysledky povysenych manazerli nedostatecné.
Aby ovSem bylo kariérni planovani ispés$né, je potieba identifikovat klicové
pozice zpohledu budouciho ocekavani, vytvofit kompetenéni model
pro tyto kritické pozice 1 pro pozice na né navazujici, dale posoudit
kandidaty s ohledem na pozadované kompetence a konecné rozhodnuti

0 povyéeni.47
3.1.2 Struktura kompetence

Jak je ziejmé, kompetence tedy neni pojem jednoduse definovatelny.
K jeho lepSimu porozuméni muze slouzit tzv. hierarchicky model struktury

kompetence®®:

Chovani

Védomosti
Dovednost Fkuienoszt
Enow-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

“T KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 145-148.
8 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 28.
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Jak jsem jiz zminila vySe, kompetence neni jen samotna zpisobilost
vykonat urcity tkol, ale jsou s ni spojeny jesté dalSi okolnosti, které maji
vliv na to, zda bude kompetence efektivné vyuzita. Pravé tento model
struktury kompetence ukazuje, co vse je vV pozadi vysledného chovani, podle
kterého usuzujeme miru kompetentnosti. Model je vyuzivan piedevsim
v oblasti firemniho vzdélavani, kde nam ukazuje Grovné, které je mozné
ziskat a rozvijet vV ramci vzdélavaciho procesu.49

Pro jasngjsi pochopeni pojmu kompetence, mize byt vyuzito jeho
vymezeni od pojmu schopnost, kterym né€kdy byva nespravné nahrazovan.
Z uvedeného modelu struktury kompetence je vidét, ze schopnost je pouze
jednou ze soucasti kompetence. Schopnost je mozné definovat jako urcity
predpoklad k vykonu, ktery ovSem sam o sobé nezarucuje uspéch. Mizeme
ji povazovat za potencial k akci, ktery az spolu s efektivnim vyuzitim
kontextu situace vyusti v kompetentné tedy efektivné zvladnutou akci.
Pravé spojeni s konkrétni situaci je hlavnim odlisujicim prvkem kompetence
od schopnosti. Kompetence totiz v sobé mize obsahovat n€kolik rtiznych
schopnosti, dovednosti ¢i postoji, ale pravé na zakladé vyhodnoceni situace
jynlpouiﬁytysprévnéFO

Mezi zékladni znaky kompetence tedy patii piedevsim jeji spjatost
s kontextem prostiedi a slozeni z riznych zdroju, tedy znalosti, schopnosti,
dovednosti, postoji atd. Dale je typickd pfedem urcenou urovni zvladnuti
dané¢ kompetence i souborem vykonovych kritérii. Posledni uvadénou
charakteristikou je ziskavani a rozvoj kompetence v ramci vzdélavani. Je
dalezité pfipomenou, ze cloveék kompetence ziskava, rozviji 1 ztraci
v priib&hu celého svého Zivota.”* Kompetence se tedy tykaji celé osobnosti
¢loveka a jsou jeji stabilni charakteristikou. Slozky osobnosti, které vstupuji
do kompetence, jsou motivy, rysy, vnimani sebe samého, veédomosti
a dovednosti. Na jejich zakladé muzeme odhadovat, jak se jejich nositel

bude chovat a projevovat v urcité situaci.”

49 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 28.
% VETESKA, J.; TURECKIOVA, M., 2008. s. 30-31.
1 VETESKA, J.; TURECKIOVA, M., 2008. s. 32-33.
52 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 30.
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3.1.3 Typy kompetenci

V odborné literatufe se setkdvame s délenim kompetenci na rizné
druhy a typy. V nasledujici kapitole popiSu zakladni déleni kompetenci,
které je uvadeéno nejcastéji. Tento prehled mi napomulze k ujasnéni struktury
kompetencniho modelu, ktery budu vytvaret.

Podle kritéria vykonu jsou kompetence d¢leny na kompetence
zakladni a kompetence vysokého vykonu. Zakladni kompetence, jinak
nazyvané také jako prahové, jsou nezbytné pro samotny vykon prace. Pokud
pracovnik tyto velice konkrétni kompetence nemd, neni schopen plnit
pozadované ukoly a nemize obsadit dané pracovni misto. Tyto kompetence
vSak nefikaji nic o chovani pracovnika v naro¢nych situacich, které vyzaduji
jednani nad ramec pracovnich ukoli. Jak uz nézev napovida, pravé druhy
typ, tedy kompetence vysokého vykonu, neboli odliSujici, zajist'uji
nadstandardni vykon pracovnika. Tim je mySleno kazdé¢ chovani, které
ptrekracuje primérny vykon vsech pracovnikt. Dalo by se tedy fici, Ze tyto
kompetence tvoii jakousi nadstavbu nad kompetence zakladni. Dynamicky
meénici se prostfedi organizaci, silnd konkurence, rychlé zavadéni novych
technologii, to vS§e ma za nasledek, ze zakladni kompetence jiz nestaci a je
potieba zaméfit se pravé na kompetence, které zajistuji konkurenéni vyhodu
organizace.”®

Dalsi mozné d€leni kompetenci je na manazerské, interpersonalni
a technické. Mezi manazerské kompetence patii napiiklad delegovani,
kouCovani zaméstnanci nebo planovani. Vedouci pracovnik je diky nim
schopen zajistit plnéni ukoliim v souladu s cili podniku a zaroven vytvaret
piiznivé podminky v tymu spolupracovnikti. K budovani pozitivnich vztahti
na pracovisti jak se spolupracovniky, tak 1 se zakazniky jsou potiebné
kompetence oznaCované jako interpersonalni. K témto kompetencim je
fazena napiiklad schopnost aktivniho naslouchdni, empatie nebo
vyjednavani, které vedou k navozeni synergického efektu pii tymové

spolupraci. Tyto dva typy kompetenci jsou spiSe obecného charakteru a jsou

3 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 32-33.
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potfebné napfi¢ specializovanymi obory. Kompetence, které predstavuji
soubor dovednosti vztahujicich se pfimo ke konkrétnimu oboru, se nazyvaji
kompetence technické. Tyto kompetence odliSuji praci odbornika od prace
jinych specialistii a jedna se napfiklad o Ucetnictvi, programovani, sbér
a analyza udaji.>

Hronik hovoii o dvou vychodiscich pro tvorbu kompetencniho
modelu. Zde se zaméfim na déleni kompetenci, které z téchto pfistupu
vychazi. Prvnim je socialnépsychologické hledisko, které predpoklada, Ze
organizace je tvofena lidmi, jejichz kompetence vytvaii kompetence
organizace jako celku. Jednd se tedy o vychodisko od kompetentniho
jedince ke kompetentni firmé. Kompetence se vtomto piipadé Ccleni
na skupiny podle pozorované¢ho chovani. Jedna se o kompetence feSeni
problému, které¢ vychazi z pristupu k ukolim a vécem, dale interpersonalni
kompetence, které vyjadiuji vztah k ostatnim lidem a kone¢né kompetence
sebefizeni souvisejici s chovanim k sobé a projevem emoci. Toto ¢lenéni je
mozné vyuzit pifi tfidéni kompetenci vradmci tvorby konkrétniho
kompeten&niho modelu. *°

Naopak druhé vychodisko od kompetenci firmy
ke kompetentnimu jedinci je zakladem ¢lenéni kompetenci podle orientace
firmy. Zde je kompetence feSeni problému spojena s produktovou orientaci,
kompetence interpersondlni se vazi s orientaci na zakaznika a kompetence
sebefizeni na orientaci provozni a systémovou. Podle tohoto plvodné
marketingového pfistupu ma firma své kompetence, které jsou méné
rozvinuté a jiné, které jsou rozvinuté vice. Z toho vyplyva, ze nemuze byt
nadprimérnd ve vSech oblastech, ale nejvySe ve dvou. Tento piistup je
vyuzivan ¢im dal castéji kompetenéni modely se tak piiblizuji

s ;. r 56
organizacnimu chovani.

* VODAK, I.; KUCHARCIKOVA, A., 2007. s. 56.
% HRONIK, Frantisek, 2006. s. 32
*® HRONIK, Frantigek, 2006. s. 32.
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3.2 Kompetenéni model

Cilem mé prace je vytvoreni kompetenéniho modelu pro danou
pracovni pozici persondlniho pracovnika ve vefejné spraveé, konkrétné
personalisty méstského urfadu Strakonice. V nasledujici kapitole se proto
budu zabyvat tim, co to vlastn€¢ kompetencni model je a jaké jsou jeho
charakteristiky, typy a jakymi zpisoby se vytvari.

Kompetencéni model je vysledkem identifikace kompetenci. Lze jej
jednoduse charakterizovat jako seznam védomosti, dovednosti a jinych
osobnostnich charakteristik seskupenych do kompaktnich celkl, tedy
kompetenci, které jsou potiebné k plnéni urcitych pracovnich ukoli
v organizaci. Tyto hotové kompetenéni modely jsou vyuzitelné v oblastech
fizeni lidskych zdroji, jako je vybér novych pracovniki, jejich rozvoj,
hodnoceni pracovniho vykonu a planovani kariéry.57

Tim, ze kompetenéni model ukazuje jakymi procesy a jakym
pfistupem k praci a s kterymi vstupy a predpoklady Ize dosahnout urcitého
meéfitelného vysledku, vlastn€ tvofi v organizaci most mezi podnikovou
a personalni strategii. Tyto dvé strategie pievadi kompetencni model
do jazyka praktického chovani. Je tedy praktickym nastrojem tzv. vertikalni
integrace, jak se oznacuje navaznost kompetencniho modelu na podnikovou
strategii. Na druhou stranu provézanost kompetenéniho modelu
S jednotlivymi persondlnimi ¢innostmi je tzv. horizontdlni integraci.
Kompetenéni model vSak neposkytuje spojeni jen mezi podnikovou
a personalni strategii, ale také je mozné chapat jej jako most mezi
hodnotami organizace a popisy prace. A to predevS§im v situacich
nezahrnutych v popisech prace, kde nam poskytuji vnitini voditka jednani
pravé hodnoty a principy. Téch je v organizaci obvykle jen jeden soubor
na rozdil pravé od rozmanitych popisi prélce.58

Nyni bych rada uvedla, jaka je charakteristika efektivniho funkéniho
kompeten¢niho modelu, protoze tyto podminky budu snaZit zohlednovat

pii napliiovani cile mé prace tedy tvorbé kompetencniho modelu pro

S KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 60.
*BARTONKOVA, Hana, 2010. s. 96.
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konkrétni pracovni pozici personalisty ve vefejné spravé. Aby byl
kompetencni model efektivni a funkéni, mél by tedy spliovat nékolik
nasledujicich pozadavkli. Musi vychazet z ocekavaného chovani a ne
z vlastnosti nebo rysid, dale musi byt vytvofen nejen shora, ale i zdola a
po vytvotfeni by mél byt pribézné upravovan. Kompetenéni model by mél
také zajiStovat spojeni mezi firemnimi hodnotami a jednotlivymi popisy
prace. Dale se doporucuje V kompetenénim modelu pouzit maximaln¢ 10 az
12 kompetenci.”

Konec¢na podoba efektivniho kompetenéniho modelu by méla byt
pfedevsim uzivatelsky pratelska, jasna a sdilnd pro vSechny manaZzery, kteti
budou s modelem pracovat. Efektivni kompeten¢ni model by mél byt dale
jednotny, tedy jeho rtizné modifikace by mély vychézet ze stejného zékladu,
¢imz pomaha i ke sjednoceni jazyka v organizaci. Vsechny tyto vyse
zminéné pozadavky poté napomahaji tomu, aby byl kompetencni model
Siroce vyuzivany v riznych oblastech fizeni lidskych zdroju v organizaci,
jako je vybér, hodnoceni, odménovani, rozvoj a vzdélavani. Takovyto
funkéni kompetenéni model plni svou hlavni ulohu, tedy umoziuje fidit
vykonnost rozvojem patficnych kompetenci tim, Ze vytvari kritéria
uplatnitelnd pfi identifikaci rozvojovych potieb, mezer a moZnosti

a vyhodnocovani efektivit rozvoj e.”
3.2.1 Typy kompeten¢nich modeli

Kompetenéni modely je mozné délit do nékolika typtd, pficemz
Kubes, Spillerova a Kurnicky rozliSuji tfi typy kompetenénich modelt.
Pokud je zamérem organizace vytvoreni takového modelu, ktery bude
obsahovat kompetence nezbytné pro vSechny jeji pracovniky, jednd se
0 model ustfednich kompetenci. Tento model obsahuje kompetence, které
jsou potfebné na vSech pozicich v hierarchii a vychazi piimo z cile
organizace. Vramci ruznych pracovnich roli mohou byt ty samé

kompetence pouzivany v jinych souvislostech v zavislosti na cili, se kterym

% HRONIK, Frantisek, 2006. s. 30.
% HRONIK, Frantisek, 2007. s. 71, 73.
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se dana pracovni role vaze. Dal§im typem je specificky kompeten¢ni model.
Pti jeho vytvareni je cilem identifikovat ty kompetence, které jsou vazany
na konkrétni pozici v konkrétni firmé a ¢ini zde daného pracovnika
uspésnym. Tento typ modelu je uziteény piedev$im ke zvySeni efektivity
prace a sladéni rozvoje pracovnika s cili organizace. Zde je dulezité
pfipomenout, ze stejné¢ pojmenované kompetence mohou byt V riznych
firmach reprezentovany odliSnym chovanim. Proto je pouziti specifického
modelu konkrétni firmy v jiné organizaci problematické.

Univerzalnost modelti feSi pravé treti typ, kterym je genericky
kompetenéni model. Tyto modely maji za ukol usnadnit firmdm uplatnéni
kompetencniho pfistupu. Jejich vyhodou je, Ze vychdzi zrozsdhlych
vyzkumt v mnoha firmach a jsou tedy velmi hodnovérné. Avsak nevyhodou
je, ze neberou ohled na zvlastnosti dané firmy, coz snizuje jejich Gc¢innost.
Moznym feSenim, jak efektivné vyuzit generické modely je, vyuZit je jako
zaklad vystihujici podstatné znaky uspésného pracovnika. Dale nasleduje
ovéteni modelu a jeho Gprava pro danou organizaci, ¢imz se piiblizi
hodnoté¢ specifického modelu, avSak za nesrovnateln¢ mensi pracnosti
a nizsich nakladi. *

V kapitole pojednévajici o riiznych typologiich kompetenci jsem
zminila dvé rizna vychodiska pro tvorbu kompetenéniho modelu. Je to
socialnépsychologické vychodisko a organizaéné marketingové vychodisko.
Na kompetenéni modely vychazejici ze socidlnépsychologického pohledu
a marketingového pohledu je mozZné uplatnit typologii zaloZenou na tfech
charakteristikach kazdého kompeten¢niho modelu. Jsou to charakteristiky:
mekkeé faktory — kombinace mékkych tvrdych faktor, pozorovatelné
chovani — pozorovatelné chovéani a potencial, ploSny model — hierarchicky
model. Kombinaci téchto charakteristik lze rozliSit maximalné 8 typi

kompetencnich modeld. 63

1 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 60-61.
2 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 61-62.
% HRONIK, Frantigek, 2006. s. 33.
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Ve své praci se budu zabyvat tvorbou specifického kompetencniho
modelu, protoze se jedna o konkrétni pracovni pozici personalniho

pracovnika v konkrétni organizaci.
3.2.2 Pristupy k tvorbé kompetenénich modela

Pii vytvafeni kompetenéniho modelu lze vyuzit nckolik rtznych
ptistupti. Tyto pfistupy je mozné rozdé€lit do nasledujicich tii skupin: pfistup
preskriptivni, ptistup kombinovany a pfistup $ity na miru. Jaky z nich bude
v dané organizaci uplatnén, zalezi predev§im na zaméru projektu, strategii
a cilech organizace, cilech v oblasti fizeni lidskych zdrojt, stupni rozvoji
organizace a jejich vnéjSich podminkach. Dulezitou roli pii volbé pfistupu
k tvorbé kompetenéniho modelu hraji Casové a finanéni moznosti
organizace.®*

Pravé zcasového a finanéniho hlediska je nejvyhodnéjsi
preskriptivni pfistup, a to proto, ze v organizaci nedochazi k identifikaci
specifickych kompetenci na zakladé prizkumt, ale vyuziva se jiz hotovy
kompetenéni model. Krom¢ uspory ¢asu a financi je dal$i vyhodou
spolehlivost téchto hotovych modeld, nebot vychdzeji z rozsahlych
vyzkumu. Pro uspé$né vyuziti takovych modelt je podstatné, aby si
odpovédni pracovnici uvédomovali jejich limity, jako je mozné neshoda se
specifickymi podminkami organizace a nereflektovani zmény pozadavkl
v ase. Tyto limity se snazi prekonat kombinovany pfistup k tvorbé
kompetencniho modelu, ktery piizpasobuje hotovy kompetenéni model
specifickym pozadavkim dané organizace. Tento pfistup vyuzivaji
predevsim nadnarodni spolecnosti, které maji hotové kompetencni modely,
také nejefektivngjsi je tvorba kompeten¢niho modelu $itim na miru dané
organizace. V ramci tohoto piistupu se vychazi ptimo z identifikace projevu

14 14 14 b4 o o4 ~ O 65
chovani, které zajist'uji uspé€Snost manazert.

® KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 63.
8 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 64-66.

-35 -



Vybér pfistupu k tvorbé kompetencniho modelu v konkrétni
organizaci se odviji od jeji vize, strategie a cili, zejména v oblasti fizeni
lidskych zdroji. Déle je potteba si ujasnit, jaky druh kompetenci chceme
identifikovat. Dllezitou roli zde hraji také vnéjsi podminky organizace a jeji

dasové a finanéni moznosti. %

Pro splnéni cile mé prace, kterym je tvorba kompeten¢niho modelu
personalisty ve vefejné spraveé, jsem zvolila piistup $iti na miru, nebot
vytvaiim kompetencni model pro konkrétni pracovni misto v konkrétni
organizaci a pfitom vychazim pfedevsim z informaci o dané pracovni naplni

a ¢innostech.

Dalsi dulezit¢ informace o kompetencnim modelu se tykaji
jednotlivych fazi jeho tvorby. Podrobny teoreticky popis téchto fazi bude
soucasti nasledujici c¢tvrté kapitoly moji prace, kterd se tyka piimo
samotn¢ho vytvareni konkrétniho kompetencniho modelu personalisty
ve vefejné spravé. Proto se charakteristikou téchto fazi nezabyvam zde

v ramci kapitoly o kompeten¢nich modelech.

% Bartotikova, 2010, s. 100.
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4 Kompetenéni model personalisty ve verejné

spravé

Pii tvorbé kompetencniho modelu budu postupovat po jednotlivych
fazich. Kazdy tento krok nejprve teoreticky ukotvim a vysvétlim za pomoci
odborné literatury a poté jej ptevedu do praxe v rdmci svého tématu. Prvnim
krokem v procesu tvorby kompetenéniho modelu pfistupem Siti na miru,
ktery jsem si zvolila, je pfipravna faze, dale nasleduje sbér dat, analyza
a klasifikace téchto dat, popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu
a ovéteni a validizace vzniklého modelu.

Data potfebna k identifikaci kompetenci budu cerpat znéaplné
pracovniho mista, strategickych cili organizace, Etického kodexu ufedniki
a zameéstnancl vefejné spravy, katalogu Narodni soustavy povolani

a odborné literatury.
4.1 Pripravna faze

Ptipravna faze je pocatecni etapou v procesu tvorby kompetencniho
modelu, ktera pfedchazi vlastnimu identifikovani kompetenci. Podle Kubese
jsou hlavnimi body této faze ,,identifikace klicovych pracovnich pozic,
ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych
zamérech organizace a porozumeét organizacni struktufe, tedy zptsobu, jak
je firma organizovana, aby dosahla stanovenych cilt.“®” Tuto fazi jsem jiz
Vv postaté provedla v piedchozich ¢astech mé prace. Na tomto misté tedy
shrnu jednotlivé vystupy.

Kli¢ovou pracovni pozici je pro mne personalista resp. vedouci
odd¢leni personalistiky a mezd Méstského tradu Strakonice. Toto oddéleni
a tedy jeho pracovnici jsou hlavnim vykonavatelem personalni prace v této
organizaci. Zatazeni této pracovni pozice vramci organiza¢ni struktury
ufadu jsem jiZ také uvedla. V Oddéleni personalistiky a mezd jsou zatazeni

tfi pracovnici, krom¢ jiz zminéné kliCové pozice personalista-vedouci

7 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 46.
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je soucasti odboru Kancelar tajemnika.

Cil organizace je v piipadé MEU Strakonice rozdélen do tii
strategickych cili, které jsem jiz také podrobné popsala v kapitole
pojednavajici o obecnich tradech. Obecné lze shrnout, Ze cilem uradu je stat
se profesiondlnim vefejnosti pfistupnym vykonavatelem vefejné spravy,
¢ehoz ufad dosahne rozvojem svych pracovnikii a zvySovanim jejich
motivace vytvorenim prestiznich pracovnich podminek. Nasledujici
kompetencni model tedy bude slouzit jako vychozi materidl pro budouci
rozvoj personalisty.

Dale bych v této fazi rada uvedla, Ze pro tvorbu tohoto kompetenéniho
modelu jsem zvolila pfistup Sity na miru, diky kterému vytvotim specificky
kompetenéni model odpovidajici konkrétni pracovni pozici Vv konkrétni

organizaci.

4.2 Ziskavani dat

Po ptipravné fazi nasleduje proces sbéru dat potifebnych pro samotnou
identifikaci kompetenci. Ziskavani informaci v této etapé probihd za pomoci
technik analyzy prace a pracovniho mista. Téchto technik existuje Siroké
spektrum ovSem pii klasickém ptistupu k identifikaci kompetenci a nasledné
tvorbé kompetenéniho modelu jsou nejcastéji vyuzivané rozhovor nebo
metoda  kritickych  situaci, panely expertd, prizkumy, databaze
kompetencnich modelti, analyza pracovnich ukoli a pifimé pozorovani.
Pro vytvoteni efektivniho kompetenéniho modelu je zadouci kombinace
vice technik nez spoléhani se pouze na jednu z nich. Vybér jednotlivych
technik sbéru dat zavisi na pfedevs§im na zaméru projektu, ovSem svou roli

v e w [P ’ v 7 v ;. 68
Samozrejme hI'a_]l 1 ¢asové a financni moznosti.

% KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 48.
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Kompetencni model personalisty ve vefejné spraveé

Jak jsem uvedla na zacatku kapitoly, pfi tvorbé kompetencniho
modelu personalisty ve vefejné spravé mi jako zdroje informaci o této
pracovni pozici poslouzi pracovni ndplii personalisty resp. pracovni napli
vedouci oddéleni personalistiky a mezd M&U Strakonice, strategické cile
tohoto tfadu, Eticky kodex ufednikl a zaméstnanct vefejné spravy dale pak

informace z katalogu Narodnich soustavy povolani, odborna literatura.

V dokumentu Pracovni napli je ¢innost personalisty M&U Strakonice

vyjadtena jako: ,,Komplexni koordinace a zajistovani rozvoje oblasti
organizacnich vztahii a systematizace, personalistiky, odménovani, pripravy
a vzdelavani zaméstnancii organizace.” Daéle je tato ¢innost rozvedena
V nasledujicich bodech®:
e organizuje a fidi ¢innost oddéleni personalistiky a mezd
e zajisfuje studijni ¢innosti pro pracovniky M&U, uvolnéné &leny MZ
ve vztahu k ziskani odborné zpusobilosti dle platnych pravnich piedpist
e 7zajistuje uzavirani pracovnich smluv, dohod, jmenovani, volby,
personalni zmény a zapocCtove listy
e vede evidenci pracovnikl pfihlaSenych do vybérovych fizeni
e 7zajistuje a eviduje Skoleni a kurzy
e spolupracuje s tfadem prace a plni vii¢i nému oznamovaci povinnost
Vv ramci platnych predpisi
e 7zajiSt'yje archivaci veSkeré dokumentace svého useku
e Vv pfipad¢ nepfitomnosti vedouciho kancelafe tajemnika ho zastupuje
na poradach vedeni
e vedeni agendy zdravotnich prohlidek a smluvniho zavodniho 1€kate

véetné ockovani pracovniki rizikovych pracovnich ¢innosti

% Interni materialy: Pracovni napln.
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e cvidence a proSkoleni fidict referentskych vozidel a dle ¢asového
harmonogramu zajisténi referenta provadéjiciho proskoleni
¢ plni dalsi tkoly dle pokyni vedouciho kancelafe tajemnika a tajemnika

MeU

Nyni doplnim informace z Narodni soustavy povolani o dalsi ¢innosti

a dovednosti spojené S pracovni pozici pelrsonalis‘[y:70
Cinnosti:

e spolupracuje s vedenim organizace pii vytvaieni a napliiovani
systému odménovani a hodnoceni zaméstnancii a vytvareni systému
motivovani

e komunikuje s vedenim spole¢nosti obecné a komunikuje
s jednotlivymi utvary spolecnosti pii1 provadéni personalni ¢innosti

o sleduje legislativni zmény v oblasti pracovné pravni problematiky

Dovednosti
e VyuZivani prostiedki vypocetni techniky

e Organizovani kolektivniho vyjednavani

Kompetence pozadované u pracovnikli organizace jsou v souladu se

strategii organizace, proto je tieba pii shromazdovani dat vychdzet také

z tohoto zdroje. Strategie organizace, pro kterou vytvaiim kompetencni
model, je rozdélena do tii strategickych cilt, z nichz jeden se pfimo tyka
zaméstnancll. Mimo jiz zminénych ¢innosti souvisejicich s uvedenymi
prioritami vzd&lavani, péfe o zaméstnance (motivace) a hodnoceni
zaméstnancil, je zde jesté uvedena firemni kultura. Ukolem personalisty je

tedy piispivat svou ¢innosti ke tvorb¢ a udrzovani firemni kultury.

Dalsi zdroj, ktery vyuziji pfi ziskdvani dat pro tvorbu kompetenéniho

modelu, je Eticky kodex ufedniki a zaméstnancti vefejné spravy. Ucelem

tohoto dokumentu je ,,vymezit a podporovat zadouci standardy chovani

"% Karta povolani: Personalista. Ndrodni soustava povoldni [online]. [cit. 2013-01-25].
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ufednika a zaméstnance vefejné spravy ve vztahu k vefejnosti
a spolupracovnikim® a tim ,vytvaret, udrzovat a prohlubovat divéru
vefejnosti ve vefejnou spravu.“’* Z tohoto dokumentu uvedu ty informace,
které jsem zhodnotila jako pifimo souvisejici | s pozici personalisty, a které
nejsou uvedeny z zadného jiného zdroje:
e (profesionalita) vykonava vefejnou spravu na vysoké odborné
urovni, kterou si prohlubuje pribéznym studiem
e (nestrannost) dba na to, aby jeho rozhodovani bylo objektivni,
nestranné a piijaté feSeni bylo vzdy v souladu s vefejnym zdjmem
(Pti rozhodovani nesmi ufednik a zaméstnanec vefejné spravy
preferovat osobni ¢i skupinové zajmy ani se nechat ovlivnit
pozitivnimi ¢i negativnimi vztahy ke konkrétnim osobam)
e (rychlost a efektivita) vyfizuje pracovni zalezitosti zodpovédné, bez
zbyte¢nych pratahi, nejpozdéji v zakonem stanovenych lhitach
e s prostiedky, které mu byly svéteny, naklada efektivné a hospodarné
e je povinen zachovat mlcenlivost o skutecnostech, které se dozveédél
pii vykonu tufedni cinnosti, zejména o osobnich udajich nebo
utajovanych informacich v rozsahu stanoveném pravnimi predpisy
e svym jednanim a vystupovanim podporuje diveéryhodnost a vaznost

uradu

Dale jsem pro ziskdni informaci o pracovni pozici personalisty
ve vefejné spravé vyuzila piehled vzdélavacich programi z oblasti
personalistiky vramci pribézného vzdélavani zaméstnanci Gzemnich
samospravnych celkd. Jednd se o vzdéldvaci programy organizované
institucemi, které maji akreditaci Ministerstva vnitra CR pro vzdé&lavani
uiednikt. Jako doplnéni k jiz ziskanym informacim uvadim tyto vzdélavaci
programy, jedna se piedevsim doplnéni z oblasti psychologie:’

e osobnost ufednika a jeji vliv na pracovni vykonnost

™ Ministerstvo vnitra CR [online]. 2010 [cit. 2013-01-13] Usneseni vlady Ceské republiky
ze dne 9. kvétna 2012 €. 331 o Etickém kodexu tfednikli a zaméstnanct vetejné spravy.

"2 Oteviena databaze vzd&lavacich instituci a vzd8lavacich programd. Ministerstvo vnitra
CR. [online]. 2010 [cit. 2013-02-3].
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e asertivita pro jednani
e Ucinna kritika a sd¢lovani negativnich zprav
e image Ufednika

e syndrom vyhoteni

Poslednim zdrojem, ktery jsem vyuzila pii sbéru dat, je dokument Statut
soutéze o cenu ,Personalista vefejné spravy”“. Mimo jiz zminovanych
informaci o této pracovni pozici obsahuji zde uvedend kritéria hodnoceni
také tyto zddouci osobnosti charakteristiky: "

e  tah na branu“

e hofim a zapaluji*

e chcito d¢lat dobie*

4.3 Analyza a Kklasifikace informaci

V této fazi tvorby kompetencniho modelu dochazi ke zpracovavani
informaci ziskanych o pracovnim misté v predchozi fazi. Jejim vystupem je
pak seznam kompetenci. Tato faze je ovlivnéna zamérem projektu,
pouzitymi technikami sbéru dat a také tim, zda ziskané informace
hodnotime s ohledem na jiz existujici kompetencni model, nebo zda
k posuzovani kompetenci dochazi poprvé. I pres tato specifika Ize analyzu
a klasifikaci kompetenci rozdélit do nasledujicich krokd.”

Prvnim krokem této etapy je soupis jednotlivych projevlii chovani
odpovidajici dané pozici, pro kterou je kompetenéni model vytvaren. Dale
pak nasleduje snaha ze vSech ziskanych dat identifikovat ty informace
0 pracovni pozici, které pfimo popisuji aktivity pfispivajici k uspéSnym
vykontim. To ndm poskytuje jistotu, ze v dalsi fazi budeme pracovat pouze
s témi informacemi, kterou mohou byt zdrojem nésledné tvorby a popisu

kompetenci. Dalsim krokem je vytvareni takzvanych kompetencnich témat,

"3 Statut soutéze o cenu "Personalista vefejné spravy [online]. Praha: Klub personalisti,
2012 [cit. 2013-02-05]. ) )
" KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 55.
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coz jsou skupiny kompetenci, které¢ se v dalSi fazi stdvaji homogennimi
celky. Ty jsou nékdy nazyvané také terminem ,kompetencni kotvy*
amiZzeme je jiz povaZovat za zdklad kompetence a jejich projevil.
Poslednim krokem této faze je ovéfeni projevii kompetenci na vzorku

o e e . 75
respondentli nejcastéji dotaznikovou formou.
Kompetencni model personalisty ve verejné spravé

K hlavnim ukolim personalisty ve vefejné spravé patii zajistovani
studijni cinnosti, Skoleni a kurzi, kterymi si pracovnik prohlubuje
kvalifikaci. Problematiku vzd€lavani zaméstnancli ve vefejné spravé jsem
rozebirala jiz v kapitole 2.2 (Personalni management ve veifejné sprave), kde
uvadim, ze tato povinnost prohlubovani kvalifikace je stanovena zdkonem ¢.
312/ 2002 Sb., o ufednicich tizemnich samospravnych celkd. Uiad je
povinen ufednikovi zajistit toto prohlubovani kvalifikace podle tohoto
zakona a je povinen postupovat pii tom podle planu vzdelavani. Tento plan
vzdélavani obsahuje vSechny vzdélavaci akce, které zaméstnanec absolvuje
v ramci vstupniho vzdélavani, priibézného vzdélavani, ptipravy a ovéteni
zvlastni odborné zpusobilosti v souladu s vyhlaSkou &. 512/2002 Sb.,
0 zvlastni odborné zpiisobilosti Ufednikli izemnich samospravnych celkil
a dalsi vzdélavani podle konkrétnich potieb. Ukolem personalisty je tedy
pro kazdého zaméstnance vypracovat plan vzdélavani, ktery obsahuje
casovy rozvrh v rozsahu nejméné 18 pracovnich dnti po dobu nasledujicich
tf let, a zajistit plnéni tohoto pla’mu.76
Personalista tedy pfi vykonu této Cinnosti, kterd je soucésti personalniho
planovani, uplatni znalosti a dovednosti z oblasti firemniho vzdélavani,
celozivotniho rozvoje a vzdélavani a organiza¢ni dovednosti.

V oblasti vzdélavani zaméstnanci personalista dale zajistuje
proskoleni Fidi¢i referentskych vozidel. Povinnost tohoto skoleni vyplyva

ze zdkoniku prace, kde je uvedeno, Ze zaméstnavatel je povinen zajistit

" BARTONKOVA, Hana, 2010. 5. 101.
& KOROTVICKOVA, M., KRUMLOVA, J. Metodické doporuceni k cinnosti uzemnich
samospravnych celki [online]. Praha: MVCR, 2009 [cit. 2013-02-19].
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Skoleni zaméstnanciim o pravnich a ostatnich pfedpisech (hapi. pravidla
silni¢niho provozu) K zajisténi ochrany zdravi pii praci, které dopliuji
odporné pozadavky a ptfedpoklady pro vykon prace. Dale je povinnosti
zameéstnance prohlubovat si svoji kvalifikaci k vykonu sjednané prace,
pfi¢emz zaméstnavatel je opravnén ulozit zaméstnanci U€ast na Skoleni ¢i
studiu. Obsah a Ccetnost téchto Skoleni urcuje sam zaméstnavatel
a zamestnanec je povinen se téchto Skoleni Gicastnit.”” Ukolem personalisty
je tedy evidence téchto fidict a dle ¢asového harmonogramu zajisténi jejich
proskoleni véetné zajiSténi referenta, ktery jej provadi.

Jednou z hlavnich personalnich ¢innosti je =ziskavani a vybér
pracovnikl. ZajiStovani vybérovych Fizeni je ukolem personalisty ufadu.
Prvnim krokem, ktery udava zdkon ufadu je ozndmeni o vyhlaseni
vybérového tizeni poptipad¢ zvetejnéni verejné vyzvy k prihlaseni zajemc,
jejiz obsah je rovnéz upraven zdkonem. Personalista spolupracuje s ufadem
prace a plni vii¢i nému oznamovaci povinnost V ramci platnych piedpisi.
Po shromazdéni vSech =zaslanych ptihlaSek je potifeba zhodnotit, zda
uchazeci zaslali ptihlasku k vybérovému fizeni spolu se vSemi nalezitostmi,
které byly uvedeny spolu s vyhlaSenim vybérového fizeni. Pokud tomu tak
neni, je tfeba vyzvat zdjemce k doplnéni téchto ndleZitosti v pifimétené
Ihits.”® Zajemei, ktefi spliuji pozadované podminky, jsou naslednd vyzvani
k dostaveni se k dalsimu kolu vybérového tizeni. Uchazeci jsou posuzovani
vybérovou komisi, jejimz ¢lenem byva v pfipadé konkrétniho ufadu, pro
ktery kompeten¢ni model zpracovavam, i personalista.

S pfijetim nového pracovnika je spojen dalsi kol personalisty a tim je
zajistovani uzavirani pracovnich smluv a dohod a personalnich zmén
jako je jmenovani apod. Vykon této Cinnosti od personalisty ocekava
znalosti z oblasti pracovné pravnich predpisii jako je zakonik prace
¢.262/2006 Sb., zakon ¢&. 312/ 2002 Sb., o ufednicich Gzemnich
samospravnych celki, zdkon €. zdkon ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti,

nékteré predpisy z oblasti socidlniho a diichodového zabezpeceni.

" Z&kon &. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozd&jsich predpisii.

® Zakon & 312/2002 Sb., o ufednicich Gzemnich samospravnych celki a o zménd
nékterych zdkontl, ve znéni pozdéjsich predpisa.
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Dalsi ukol personalisty se tyka zdravotnich prohlidek zaméstnancii,
kde se tidi zakonem o specifickych zdravotnich sluzbach. Podle tohoto
zakona je zaméstnavatel povinen sjednat smlouvu s poskytovatelem
pracovnélékarskych sluzeb (smluvnim Iékafem) nebo v zakon¢ stanoveném
pfipadu zajiStovat provadéni prohlidek vSeobecnym Iékatem, u kterého je
zaméstnanec registrovany. Zdravotni prohlidky se provadéji u novych
zamestnancl, pii zméné zatazeni prace, atd.” Ukolem personalisty, ktery
vyzaduje znalost tohoto zakona, je tedy vedeni agendy téchto zdravotnich
prohlidek u smluvniho zivodniho Iékate vcetné ockovani pracovnikl
rizikovych pracovnich ¢innosti.

Personalista dale také zajistuje archivaci veskeré dokumentace svého
useku podle spisového a skartaéniho fadu. O zaméstnancich ufadu se
uchovavaji dokumenty tykajici se jejich kvalifikace a vzdélavani a jeho
hmotného zabezpe€eni. Déle personalista spravuje dokumenty vztahujici se
Kk pracovnimu poméru zaméstnance, jako jsou napiiklad osobni spisy
zam¢stnancli, udaje o pracovni dob¢, nemocenském a socidlnim
zabezpeceni pracovnikli, o zpusobilosti zaméstnanci k vykonu ¢innosti,
0 vybérovych fizenich a Zadostech o zamé&stnani. Archivované jsou dale
pisemnosti z oblasti mezd a plj¢ek zaméstnancl jako jsou mzdové listy
a dokumenty tykajici se péfe o zaméstnance jako jsou naptiklad pisemnosti
o bezpe€nosti a ochrané zdravi pii praci, pracovnich urazech a jejich
odSkodiiovani. Personalista se orientuje v systému archivu, je nutné, aby
védél, jaka je lhlita archivace téchto spisti a jak s nimi po uplynuti této lhity
ma byt nalozeno.®

Jak wvyplyvd znabidky vzd€lavacich programt zoblasti fizeni
lidskych zdroji pro zaméstnance veifejné spravy, pro personalisty jsou pii
vykonu jejich ¢innosti diilezité znalosti o osobnosti Ufednika a jejim vlivu
na pracovni vykonnost. Jedna se piedevsim o znalosti z oblasti psychologie

osobnosti, konkrétné¢ vykonové charakteristiky osobnosti a motivaéni

" 7akon &. 373/2011 Sb., o specifickych zdravotnich sluzbach, ve znéni pozdéjsich
gfedpisﬁ. 5

° Ministerstvo vnitra CR [online]. 2010 [cit. 2012-01-21]. Metodickd pomicka pro
zpracovani vlastniho systému pro ukladani dokumentt, vzniklych z ¢innosti obce.
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dimenzi. Vykonové charakteristiky jedince jsou dilezit¢é hlavné pro jeho
praktické uplatnéni v Zivoté a praci. Uspé&$nost tohoto uplatnéni je zavisla
na vrozenych predpokladech, které se nazyvaji vlohy a jsou biologickymi
zaklady pro schopnosti. Ze schopnosti jsou pro cloveéka nejdulezité;si
rozumové schopnosti, které tvoii zaklad pfipravenosti cloveka ucit se.®! Pro
personalistu je dilezité orientovat se v této oblasti psychologie osobnosti
asvé znalosti prakticky vyuzivat zejména pii piipravé rozvojovych
a vzdelavacich aktivit zaméstnanci tiadu.

Pracovni vykonnost zaméstnance je dana nejen jeho schopnostmi,
ale také motivaci tyto schopnosti v organizaci uplatilovat. Pojem motivace
mizeme vymezit jako soubor Ciniteld jako jsou potieby, zajmy, hodnoty
a idealy, ptedstavujici vnitini hnaci sily c¢loveéka, které usmériuji jeho
poznéavani, prozivani a jednani. Motivovanost ¢loveka k ¢innosti, tedy mira
jeho usili podat oc¢ekdvany vykon a splnit pozadovany ukol, se formuje
na zakladé¢ mnoha objektivné pusobicich vliva (podnéti’l).82 Pii Cinnosti
personalisty je tfeba uvédomovat si tyto skutecnosti tykajici se motivace
pracovnikli a umét s nimi pracovat. K tomu, aby pracovnici byli ochotni
uplatiiovat své schopnosti v organizaci, musi byt uritym zpiisobem
motivovani, zde je idedlnim stavem sdileni organizac¢nich cili podniku,
kterému dopomaha silnd organizacni kultura. Dillezity je tedy pfistup, ktery
zohlednuje, Ze motivace pracovnikd je sice spojena i s odménovanim ovsem
nelze ji zredukovat pouze na motivaci materidlni.

Personalni Cinnosti tykajici se hodnoceni, odménovani a motivace
zamé&stnancu spolu uzce souvisi a neprovadi je sam personalista, ale podili
se na jejich vykonu spolu s vedoucimi pracovniky jednotlivych oddé€leni.
Zde se vracim ke kapitole 2.2 (Personalni management ve vetejné sprave),
kde uvadim, Ze odménovani zaméstnancli ve vefejné spravé je dano
platovymi  tabulkami. Uloha personalniho tutvaru v souvislosti
s odménovanim pracovnikli spo¢iva zejména v tom, Ze ma na starosti spravu

systému odménovani, ve kterém se personalista musi orientovat. Déle také

8 PROVAZNIK, Vladimir a kolektiv, 2002, s. 101-103.
8 PROVAZNIK, Vladimir a kolektiv, 2002, s. 103-109.
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archivuje vSechny dokumenty, které se tykaji odménovani zaméstnanci,

ey . v IS ’ s v~ ;. r 83
a zajistuje predavani informaci vztahujicich se odménovani.

Protoze klicovou pozici, pro kterou vytvatim kompetenéni model, je
personalista a jedna se zaroven i o pozici vedouci oddéleni personalistiky
amezd, soucasti pracovni naplné této pracovni pozice je oOrganizace
a¥izeni Cinnosti oddéleni personalistiky a mezd. Rizeni je podle
Armstronga proces, ,ktery ma prinést ur¢ité vysledky za pomoci co
nejlepsiho vyuziti lidskych, materidlnich a finan¢nich zdroji, které jsou

. . . .84
k dispozici.*

Podle klasického pojeti 1ze tohoto cile dosdhnout pomoci
rozhodovani o zaméieni a prabéhu CcCinnosti, Stanovenim postupu
nejvhodnéjSiho pro dosaZeni cile, motivaci lidi k dobré spolupraci a vyuziti
svych schopnosti v tymové praci a sledovanim a vyhodnocovanim postupu
prace v porovnani s planem.* Co se tyka Fizeni lidi, to miZe v souvislosti
s roli personalisty byt chapano spiSe jako motivovani ostatnich, at’ uz jsou to
vedouci pracovnici, podiizeni nebo ¢lenové projektového tymu, pro splnéni
spole¢nych cilti. Toto vedeni ovSem neprobiha za pomoci formalni autority,
ale spiSe pomoci vlastniho piikladu, vytvafenim své odborné
divéryhodnosti a budovanim vzajemné dﬁvéry.86

K tizeni a organizaci ¢innosti oddéleni samoziejmé patii i FeSeni
nastalych problémi. Jak jsem zminovala v kapitole 2.1 (Management
ve vefejné sprave) oblast vefejné spravy ma sva specifika a liSi se
od soukromého sektoru zejména véEtsi mirou pravnich predpisi, norem
a predepsanych postupt, které musi byt respektovany a dodrZzovany.
Pracovnici tedy maji jiné podminky pro hledani moznych feSeni pii vzniku
problému. Na druhou stranu cilem vefejné spravy je Vsoucasné dobé
oproSténi se od byrokratické strnulosti, kterd mnohdy mtze vést k ptilisné
opatrnosti pi1 rozhodovani. K uskutecnéni této zmény v piistupu je potfebna

jistd davka kreativity a rozvinutd schopnost feSeni probléml u vSech

8 KOUBEK, Josef. 2001, s. 302.

8 ARMSTRONG, Michael, 1995, s. 18

% ARMSTRONG, Michael, 1995, s. 18-19.
8 ARMSTRONG, Michael, 2007, s. 94.
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pracovnikt. I od personalisty, resp. vedouciho personalniho oddé€leni, je
oc¢ekavana schopnost pievzit urCitou odpovédnost nebo spoluodpovédnost
zpracovavat samostatné informace, planovat vysledky a pfitom byt otevieny
k novym postuptim feSeni vyskytujicich se problémii. Pracovnik na této
pozici by tedy mél umét rozpoznat problémy, roz¢lenit je na dil¢i problémy,

< e Vv v I v . row v s 87
jejichz feseni bude nasledné spojovat v celkové feSeni.

Personalistu je v jeho pozici mozno obecné chapat jako prostifednika
mezi vedenim ufadu a zaméstnanci. Pfi své praci komunikuje praveé
s vedenim ufadu i jednotlivymi utvary organizace, jednotlivymi pracovniky
a dale i s jednotlivci i skupinami z fad vetejnosti ¢i obchodnimi partnery
ufadu. Jako vedouci oddéleni personalistiky a mezd ma tento pracovnik
navic specifickou pozici stiedniho clanku fizeni, kde se komunikuje
nejintenzivnéji, a kde se stiidaji rizné formy komunikace, fesi se rtzné
druhy konflikti a tato osoba se stava uvniti uradu mediatorem. % Je tedy
nezbytné, aby personalista mél piislusné komunikaéni kompetence potiebné
pfi zvladani svych pracovnich tkold.

Schopnost komunikovat znamend, Ze jedinec je schopen vypovidat
co nejsrozumitelnéji, védomé naslouchat ostatnim, umét rozpoznat
podstatné informace od nepodstatnych, byt vstticny k potfebam jinych a pfi
komunikaci dbat i na neverbalni signaly.®® V pracovnim procesu je
lidi vramci feSeni rozmanitych situaci. Zde se jevi vhodnym vyuZziti
asertivnich technik v komunikaci, které jsou i soucasti vzdélavacich
programi Z oblasti fizeni lidskych zdroji pro zaméstnance veiejné spravy.
Asertivnim jednanim je myslena schopnost ¢loveéka vyjadrit, co chee, jaky
ma ndzor, byt otevieny a upiimny, chovat se sebejisté, ale pfitom plné

respektovat druhou stranu a naslouchat ji, kritizovat a také kritiku pfijimat.*

8 BELZ, H., SIEGRIST, M, 2001. s. 231
% HEGER, Vladimir, 2012, s. 107.

8 BELZ, H., SIEGRIST, M., 2001. s. 185.
% MIKULASTIK, Milan, 2003. s. 90.
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Pfi jednani s lidmi musi byt personalista schopen také ptekonavat
bariéry komunikace a zvladat problémové situace jako je napiiklad fesSeni
konflikta. Konflikt se da obecné definovat jako konfrontace dvou zcela
nebo do ur€it¢é miry nesourodych az vyluéné protichtidnych sil, snah
a tendenci. Pokud se jedna o interpersonalni konflikty (dvou a vice lidi) jsou
to konflikty predstav, nazordi, postoji nebo zajmi.”’ K nejcast&jsim
konfliktim v pracovnim prostfedi dochazi v dusledku Spatné organizace
prace, neptfesného vymezeni odpovédnosti a pravomoci, nejasnych
kompeten¢nich vztahli, rozdilnych zdjml, nedostatcich Vv hodnoceni
a odménovani prace a dale v dasledku psychologickych faktorii. Konflikty
vSak mohou doprovazet i pozitivni jevy jako naptiklad prosazovani novych
myslenek ¢i novych forem organizace prace, jejich uspesné vyieSeni pak
posiluje soudrznost skupiny.92 Personalista by tedy mél umét zvladat
efektivné tyto konflikty, se kterymi se setkdvd pifi svém pulsobeni
Vv organizaci, pomoci dodrzovani jistych pravidel. Stejné tak by mél umét
konfliktiim ptfedchazet, naptiklad tim, ze bude ovladat techniky ucinné
kritiky a sdélovani negativnich zprav.

V procesu komunikace jedinec neuplatiiuje jen verbalni prostredky,
ale vyjadiuje se i pomoci neverbalnich projevu, které vypovidaji o mnoha
informacich tykajicich se jeho wvnitfnich hnuti. Personalista by se m¢él
orientovat v téchto neverbalnich projevech a v§imat si jich nejen u ostatnich,
ale také si uvédomovat své vlastni neverbalni projevy, kterymi plsobi
na své okoli. Je potfeba také ptfipomenou, ze komunikacni dovednosti se
netykaji jen mluveného projevu, ale také komunikace pomoci pisemného
projevu, ktery je nezbytnou souc¢asti pracovnich ukolt personalisty. Proto by
méla byt i dovednost vyborného pisemného projevu soucésti narokti na tuto
pozici.

Se schopnosti komunikovat tzce souvisi také schopnost
kooperovat. Ta je pro pracovni roli personalisty nezbytna piedev§im proto,
ze z povahy jeho ukold vyplyva nutnost spolupracovat s ostatnimi odbory

ufadu a byt soucasti riznych pracovnich skupin napiiklad pii organizaci

L KRIVOHLAVY, Jaro, 2002. s. 18-22.
%2 PROVAZNIK, Vladimir a kolektiv, 2002, s. 179-180.
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vzdélavacich projektd, €i jinych akci souvisejicich s fizenim lidskych zdroji
v organizaci. Personalista pii své praci spolupracuje s vedenim ufadu
a spole¢né se podileji na napliovani strategickych cili organizace a také
udrzovani silné organizacni kultury, kterd dosazeni vytyCenych cila
napomaha. K tomu, aby se jedinec mohl Gspésné ucastnit kooperace, je pro
néj nutna schopnost podilet se na skupinovych pracovnich procesech, tedy
poskytovat své védomosti, schopnosti a dovednosti, respektovat ptredstavy
anazory druhych, dodrzovat dohodnuté zasady a neustdle si byt védom
spole¢ného cile.®®

Personalista je jednou zpozic, ktera vyznamné ovliviiuje také
neformalni komunikaci prifezoveé uvniti ufadu. Jeho vyjimecnost spociva
V tom, Ze shromazd'uje a spravuje vSechny udaje o zaméstnancich, a pokud
je jako dlouhodobé¢ ptisobici pracovnik zapojen do riznych vazeb v ramci
socialni sit¢ ufadu, je pravé diky znalostem vSech zaméstnancl zdrojem
cennych informaci.** Povaha socialnich vazeb v organizaci uzce souvisi
s firemni kulturou organizace. Pravé firemni kultura je jednou z priorit
prezentovanych V ramci strategickych cilti organizace, pro kterou vytvarim
model personalisty. Firemni (organizac¢ni neboli podnikovou) kulturu lze
vymezit jako soubor piedpokladi, hodnot, postoji a norem chovani
sdilenych v organizaci, které se projevuji v mysleni, citéni a jednani ¢lent
organizace a jejich vytvorech.”

Pozice personalisty ve vztahu K firemni kultufe by se dala vyjadrit
pojmem ,, udrzovatel kultury.“ Ukolem personalisty je rozpoznat kulturu
potiebnou k naplnéni podnikové strategie, vytvaret kulturu tak, aby byla pro
pracovniky pfitazlivd, vnaset kulturu do konkrétniho chovani a vést vedouci
pracovniky ktomu, aby se chovali vsouladu s Zadouci kulturou.®®
Dtlezitost propojeni kultury nastavené v organizaci a persondlni prace
spoc¢iva v tom, ze ,,cilen¢ ovliviitovana organiza¢ni kultura mize napomahat

ke zvySovani profesionality a vykonnosti ufednikl, ale téz k vytvareni

% BELZ, H., SIEGRIST, M., 2001. s. 185.
* HEGER, Vladimir, 2012, s. 118.

% LUKASOVA, R., NOVY, L., 2004, s. 22.
% ARMSTRONG, Michael, 2007. s. 94
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optiméalniho prostiedi pro jejich rozvoj a stimulaci.*%’

Znamena to tedy, ze
jednotlivé oblasti organizaéni kultury jsou formovany tak, aby
usnadiovaly, podporovaly a vysvétlovaly dil¢i personalni cinnosti.
Personalni management tak sehrdvd primarni funkci a je i nositelem
zakladni koncepce a filozofie fungovani aradu.* %

V pracovni néaplni pozice, pro kterou vytvaiim kompetencni model,
je také uvedeno, Ze v ptipadé nepfitomnosti vedouciho kancelafe tajemnika
jej zastupuje na poradach vedeni. Jako ucastnik porady se tedy na ni musi
byt schopen pripravit a aktivné se ji ucastnit, coz znamena ,,pteCist si
program, zkontrolovat ukoly, pfipravit pfispévky, na poradé byt aktivni
a prospesny, fikat své nazor, které povazuje za ptinosné, po porad¢ si precist
zapis zkontrolovat ukoly a Snazit se je zodpovédné plnit.“99 Samoziejmé

I pfi této prilezitosti uplatituje vyse uvedené komunikacni dovednosti.

Osobnostni charakteristiky diilezit¢ pro pozici personalisty
ve vefejné spravé jsou kombinaci osobnostnich charakteristik pracovnika
vetejné spravy obecné a osobnostnich charakteristik personalisty. Vlastnosti
dulezité pro vykon povolani ve vefejné spravé se poji predevsim s etikou,
tedy témi charakteristikami zaméstnanci, které zarucuji dtvéryhodnost
a profesionalistu organizaci vetejné spravy. V etickém kodexu zaméstnancti
vetejné spravy je uvedena jako nezbytny predpoklad zaméstnance jeho
nestrannost. To znamend, ze pracovnik nesmi preferovat osobni ¢i
skupinové zajmy ani se nesmi nechat ovlivnit pozitivnim ¢i negativnim
vztahem ke konkrétnim osobam. Z toho pro personalistu vyplyva, ze pii
vykonu vSech personalnich Cinnosti musi jednat objektivné, nezaujaté
a spravedlivé se vSemi pracovniky. Dale pracovnik musi byt schopen
zachovavat mlcenlivost. Personalista pii vykonu své prace pracuje
s riznymi dokumenty obsahujicich informace, které samoziejmé nesmi $itit

ani nijak zneuZzivat. Pfi své praci je povinen postupovat rychle a efektivné

" LESTINSKA, Vlasta a kolektiv, 2006, s. 61.

% LESTINSKA, Vlasta a kolektiv, 2006, s. 64.
% MIKULASTIK, Milan., 2003. s. 246.
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sohledem na stanovené lhuty, k cemuz hospodarné vyuziva prostiedky,
které mu byly svéteny. 100

Osobnostni charakteristiky uvedené v hodnoticich kritériich soutéze
o cenu ,,Personalista vefejné spravy* jsou definované jako tah na branu,
hotfim a zapaluji a chci to délat dobfe. Za témito vyroky se skryvaji
vlastnosti jako cilevédomost, zapalenost, iniciativnost, aktivita a dislednost.
Jsou to ty osobnostni kvality, které jsou dulezité pro to, aby personalni
pracovnik pisobil jako opravdovy vykonny profesional, ktery ke své
pracovni roli pfistupuj zodpovédné, a vytrvale pracuje na svéfenych
ukolech.

V soucasné dobé€ je prakticky s kazdou pracovni pozici spojena
nezbytnost vzdélavani a rozvoje. Jako zaméstnanec vefejné spravy je
I personalista pracujici na ufadu povinen prohlubovat si kvalifikaci. Tato
skutecnost je uvedena také v etickém kodexu zaméstnance vefejné spravy.
Jak jsem uvedla v piedchozich kapitolach, organizace vefejné spravy si
davaji za cil stat se predevSim profesiondlnim pracovistém. K naplnéni
tohoto cile prispivaji svou ¢innosti dostate¢né vzdélani pracovnici, jakozto
lidské zdroje, jejichz potencial je efektivné vyuzivan. DileZitou roli v tomto
procesu samoziejm¢ hraje personalista organizace. Jeho pribézné
vzdélavani se tyka nejen znalosti z oblasti vefejné spravy, ale také
udrzovani rozhledu o aktualnich trendech v oblasti fizeni lidskych zdroja
Vv organizacich. Proto je tedy pro personalistu nezbytnd schopnost ucit se,
kterd znamena, ze jedinec je pfipraven a ma silu dale rozvijet svou
zpusobilost k uc¢eni, myslet v souvislostech a systémove, znd svlij pristup
Kuceni a dale jej rozviji, snazi se dostat k novym zdrojim informaci
a smysluplné jich vyuzivat, umi spojovat nové védomosti s tim, co uz zna

a bude tedy schopen je v budoucnu aplikovat na nové obsahy.'*!

19 Ministerstvo vnitra CR [onling]. 2010 [cit. 2013-01-13] Usneseni vlady Ceské republiky
ze dne 9. kvétna 2012 ¢. 331 o Etickém kodexu tGfednik a zaméstnanct vefejné spravy
101 BELZ, H., SIEGRIST, M., 2001. s. 331.
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V predchéazejicim textu jsem provedla cast analyzy informaci
ziskanych o pozici personalisty ve vefejné sprave. Podrobné jsem zde
rozepsala vSechny pracovni ukoly a pozadavky, které se poji s touto
pracovni roli. Nyni z tohoto soupisu budu vychéazet pti realizaci dalsi Casti
této faze tvorby kompetencniho modelu, kterou je vytvareni kompetencnich
témat. Nejednd se tedy jeSt€é o tvorbu konecné podoby kompetenci
Vv kompetenénim modelu, ale pouze o seskupovani piibuznych projevi

chovani a pozadavkl na tuto pracovni pozici do sourodych celk.

Odborné kompetence

Prvni kompeten¢ni téma jsem nazvala ,,Odborné kompetence®. Tyto
kompetence souvisi piedev§im s pracovnimi ukoly, které se tykaji
zajiStovani vzdélavani a Skoleni zaméstnancl, organizace vybérovych
fizeni, pfiprava pracovnich smluv, zajistovani a evidence zdravotnich
prohlidek, archivace dokumentace odd€leni a spoluprace pii Cinnostech
hodnoceni a odménovani. Kompetence, které jsou potiebné pro splnéni
téchto pracovnich tukold, jsou znalosti z oblasti personalistiky, znalosti
z oblasti pracovniho prava, orientace v oblasti vefejné spravy a prislusnych
pravnich predpisech. K odbornym kompetence lze zatadit 1 znalosti tykajici
se psychologie osobnosti, protoze se jednd také o specifick¢é védomosti
usnadnujici plnéni ukolt personality. Dale by bylo mozné do této skupiny
zatadit 1 organizac¢ni dovednost, které jsem ovsem zaclenila do skupiny
manazerskych kompetenci, protoZe jako vedouci oddé€leni je tikolem tohoto

pracovnika i organizace svého useku.

Manazerské kompetence

Dal$im okruhem ve vyctu kompetencnich témat jsou ,,Manazerské
kompetence. Kompetence, které je mozné oznacit jako manazerské, jsou
soucasti potieb vyplyvajicich z pracovnich pozadavkl personalisty. Pti
provadéni personalnich ¢innosti, jako je naptiklad zajiStovani vzdélavacich
akci, jsou u personalisty nutné organizacni dovednosti stejné¢ jako

samostatné rozhodovani a feSeni moznych komplikaci. V ptipadé mé prace
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je pozadavek téchto kompetenci posilen skutec¢nosti, ze pozice, pro kterou
kompetencni model vytvatim, je zaroven pozice vedouci oddéleni
personalistiky a mezd dan¢ho ufadu. Jedna se tedy o kompetence spojené se
samostatnym fizenim, organizaci a feSenim probléml v ramci Cinnosti

oddéleni.

Interpersonalni kompetence

Tteti skupinu neboli kompeten¢ni téma jsem pojmenovala jako
,Interpersonalni kompetence. Zde je souvislost zejména s Cinnosti
zajist'ujici tvorbu a udrzovani firemni kultury, kterd je dulezitd pro Uispésné
uskutecnovani konkrétnich personalnich ¢innosti. Potfebné kompetence
vtéto skupin€ jsou zoblasti komunikacnich dovednosti, dovednosti
efektivniho feSeni konflikth a schopnosti kooperace personalniho
pracovnika S ostatnimi useky ufadu ¢i Cleny pracovnich skupin v ramci
ruznych uskute¢iiovanych projekti. Tyto kompetence povazuji za potiecbné

I pro ptipadné zastupovani vedouciho kancelafe na poradach vedeni.

Osobnostni kompetence

Posledni skupinu kompetenci, kterou jsem vytvofila v ramci
kompetencniho modelu personalisty vefejné spravy, jsem nazvala
,»Osobnostni  kompetence.“ Tyto kompetence by se daly povazovat
I za klicové kompetence pro pracovniky vefejné spravy obecné. Jedna se
oty schopnosti, které zajistuji urcity zéklad, ktery je potfebny pro
profesionalizaci a zmirnéni byrokratizace v organizacich vefejné spravy.
Témito predpoklady jsou schopnosti u¢eni a dal§iho vzdélavani, dodrzovani
etickych zasad a dale aktivni a zodpovédny pfistup k vykonavani

pracovnich ukolu.
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4.4 Popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu

Na rozdil od ptredchozi faze, jejimz vystupem byl spiSe nacrt
kompetence, v této fazi jiz dochazi k co nepfesnéjsimu popisu chovani,
které vystihuje a popisuje danou kompetenci. Dalsim ukolem je kompetenci
pojmenovat a vytvofit stupnici raznych projevii kompetence podle stupné
jejiho rozvoje, ktera poté slouzi Kposouzeni urovné kompetence
u jednotlivych pracovnikt. K tomu, aby mohla byt kompetence i stupnice
spravné vyuzivana, je dilezité dodrzovat nasledujici principy. V prvni fadé
je potieba pouzivat jednoduchy a srozumitelny jazyk bez dvojznaénosti.
Popisy chovani charakterizujici kompetenci by nemély byt ptili§ vSeobecné,
ale je nutné vyvarovat se i zbytecné zatézujicich specifickych podrobnych
popisi. Nazev kompetence by se nemél objevovat v jejim popisu, ¢imz

102 yoqavieh ,
%2 Dulezité je, aby ndzev kompetence

predejdeme riziku definice kruhem.
byl vytvofen az po popisu ocekavanych projevii chovéni, analyze
jednotlivych slozek kompetence a vytvoreni Stupnice rozvoje. Tim se
zabrani riziku vyskytu navzdjem se prekryvajicich kompetenci ve findlni

podob¢ kompetencniho modelu.'%®

Kompetenéni model personalisty ve verejné spravé

V této fazi se jiz dostdvam piimo k cili mé préace, tedy tvorbé
kompetenéniho modelu personalisty ve vefejné spravé. Konkrétni
kompetence jsou rozdéleny do skupin podle kompetencnich témat a je jasné
vymezené chovani, které danou kompetenci charakterizuje. Pt popisu
jednotlivych kompetenci vychdzim z udaji z pfedchozi faze tvorby modelu,

tedy analyzy informaci, a proto jiz neuvadim citace u jejich charakteristik.

“%2 KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R., 2004. s. 56, 57.
103 VETESKA, J.; TURECKIOVA, M. , 2008. s. 101.
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Odborné kompetence

Personalni ¢innosti

Pracovnik mé znalosti z oblasti personalni prace,
firemniho vzdélavani a oblasti psychologie
osobnosti. Tyto znalosti dokaze aplikovat v praxi

konkrétni organizace.

Verejna sprava

Pracovnik se orientuje v problematice vefejné
spravy v takovém rozsahu, ktery mu umoziuje
uskutecnovani personalni prace a plnéni vSech
pracovnich tkold v konkrétni organizaci vetfejné

spravy.

Legislativa

Pracovnik zna prislusné pravni predpisy tykajici
se jeho Cinnosti, prfedevsim zékonik prace, zdkon
a ufednicich, zdkon o obcich, zakon
0 zamg&stnanosti. Dokaze stémito pravnimi
predpisy pracovat a vyuzivat je v praxi fizeni

lidskych zdrojt.
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ManaZerské kompetence

Pracovnik vyuziva lidské, materidlni a finan¢ni
zdroje, které ma k dispozici, k tomu, aby dosahl
pozadovaného cile. Rozhoduje o zaméfeni
Rizeni a prubéhu ¢innosti, stanovuje postup
nejvhodnéjsi pro dosazeni stanoveného cile,
podnécuje ke spolupraci, vyuziva svych
schopnosti ~ vtymové praci a  sleduje

a vyhodnocuje  postup  prace v porovnani

S planem.

Pracovnik zajistuje pfipravu a pribch riznych
o akci a projektl spojenych s persondlnim fizenim
Organizovani proj pojeny p
Vv organizaci. Je schopen rozvrhnout pracovni
¢innosti s ohledem na dodrzeni stanoveného

casového planu.

Pracovnik samostatné zpracovava informace,
planuje vysledky a pfitom je otevieny k novym
postupim feSeni vyskytujicich se problémti.
ReSeni problémi Tyto problémy je schopen rozpoznavat,
rozClenovat je na dil¢i problémy a jejich feSeni
nasledné¢ spojovat v celkové feSeni, jehoz
spravnost poté prakticky ovéfuje. Je schopen
piremyslet kriticky a je si védom odpovédnosti za

sva rozhodnuti.
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Interpersonalni kompetence

Pracovnik  je  schopen  vypovidat co
nejsrozumitelnéji o svych myslenkach a nazorech
a aktivné¢ naslouchat ostatnim. Rozpoznava
podstatné informace od nepodstatnych, vhodné
Komunikace reaguje a diskutuje s ostatnimi. Pracovnik se
vyjadiuje v mluvené i psané podob¢, ptic¢emz pfi
komunikaci dba i na neverbalni signaly. Dokaze
pfekonavat komunikaéni bariéry. Kritiku ¢i
negativni informace sdéluje zplsobem, ktery

pfedchazi pfipadnym konfliktim.

Pracovnik se podili na skupinovych pracovnich
procesech vtymu tim, Ze poskytuje své
Kooperace dovednosti, védomosti a schopnosti, respektuje
pfedstavy a nazory druhych, dodrzuje dohodnuté
zasady a to vSe Cini s ohledem na vytyCeny

spolecny cil.

Pracovnik dokédze rozpoznat pii¢iny konflikt
mezi lidmi a identifikovat faktory ovliviiujici
Reteni konfliki uspésnost jejich feSeni. Zna pravidla efektivniho
feSeni konfliktd a v pfislusnych situacich se jimi
fidi. Nabizi alternativy feSeni, pfi¢emzZ respektuje
nazory vSech zucastnénych. Rozpoznava mozné

pozitivni jevy doprovazejici konflikty.
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Osobnostni kompetence

Sebevzdélavani

Pracovnik je schopen rozvijet svou zptsobilost
k uéeni, dokaze myslet v souvislostech

a systémove, zna sviyj pristup k uceni, ktery dale
rozviji. Pracovnik se snazi mit pfistup k novym
zdrojiim informaci a smysluplné jich vyuzivat.
Dale umi spojovat nové nabyté védomosti s tim,

CO Uz zna, a je schopen je dale aplikovat v praxi.

Etika

Pracovnik se vyvaruje zneuziti vyhod plynoucich
z jeho pracovni pozice ke svému osobnimu
prospechu ¢i prospéchu jiné skupiny. Nezneuziva
tedy informace nabyté pfi své pracovni ¢innosti

a jeho jednani je objektivni, nezaujaté a neni
ovlivnéno zadnymi vedlej$imi zajmy. Svym
vystupovanim piispiva k daveéryhodnosti a

profesionalité organizace.

Vykonnost

Pracovnik pracuje vytrvale, disledné

a soustfedéné na ukolech a aktivné ziskava
informace potiebné k jejich plnéni. Svou ¢innost
smeétuje k efektivnimu dosahovani vytycenych

cila.

-59 -




V zavéru této faze je tady mozné piedstavit jiz hotovy kompetencni

model personalisty ve vefejné spravé, jehoz vytvoreni bylo cilem mé prace.

Odborné Interpersonélni Osobnostni
kompetence kompetence kompetence
PERSONALNI . .

) RIZENI KOMUNIKACE | SEBEVZDELAVANI
CINNOST
VEREJNA .

, ORGANIZOVANI | KOOPERACE ETIKA

SPRAVA

RESEN{ RESENI ,
LEGISLATIVA . . . VYKONNOST
PROBLEMU KONFLIKTU

4.5 Ovéreni a validizace vzniklého modelu

Hlavnim ukolem této faze je pfipravit kompetenéni model K uzivani
v praxi. Je potieba zjistit, zda je mozné se na model spolehnout pfi jeho
vyuziti pfi vyberu, hodnoceni zaméstnanctl, identifikace vzdélavacich
potieb a dalSich personalnich ¢innostech. K tomu je nejcastéji vyuzivany
nastroj 360° zpétné vazby, kdy se popisy chovani charakterizujici jednotlivé
kompetence ptetvoii do podoby polozek v dotazniku. Poté je model
pfipraven pro implementaci do systému fizeni lidskych zdroja
a do strategického ramce. Jak jsem jiz popisovala v pfedchozich kapitolach
vyuziti kompetenéniho modelu v organizaci je velice Siroké od vybéru
zaméstnanct, jejich hodnoceni, kariérové planovani az po oblast vzdélavani
zamg&stnancl. Zde je dilezité urcit kompetence, které je mozné ziskat
arozvijet pomoci vzdélavani. Kompetencni model nam poté poskytne
vychodisko pro identifikaci vzdé&lavacich potieb a celkovou podobu

vzdélavaci akce veetné jeji struktury a obsahu.'®

104 BARTONKOVA, Hana, 2010. s. 102, 103.

-60 -




Kompetencni model personalisty ve vefejné spraveé

Tuto fazi tvorby kompetenéniho modelu zde jiz provadét nebudu
vzhledem k rozsahu prace. Mohu vSak navrhnout mozny postup pro jeji
realizaci. Pro urCeni validity vytvofené¢ho kompetencniho modelu by bylo
nejvhodnéjsi prave vyuziti nastroje 360° zpétné vazby. V ramci této metody
ovéteni spolehlivosti vytvofeného modelu personalisty vetfejné spravy,
konkrétn¢ méstského uradu, by byli formou dotazniku osloveni
spolupracovnici daného pracovnika, jeho pfimy nadfizeny, tedy vedouci
kancelafe tajemnika, popiipadé¢ pracovnik z vybrané¢ho odd¢€leni, ktery
s oddélenim personalistiky a mezd intenzivné spolupracuje. Po doplnéni
0 poznatky z tohoto Setfeni by byl dany model pfipraven k implementaci

do strategického ramce organizace.
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7.avér

Ve své praci jsem se zaméfila na fizeni lidskych zdrojii v organizacich
vefejné spravy. Mym cilem bylo vytvofit kompetenéni model personalisty
ve vefejné spravé. Prvni Cast prace jsem vénovala pravé oblasti vefejné
spravy, kde jsem se snazila popsat jeji strukturu a seznamit se tak s timto
specifickym prostfedim. Zaméiila jsem se predevsim na prostiedi obecniho
ufadu, pro ktery jsem kompetenéni model vytvarela, a na roli personalniho
utvaru. Zde jsem zjistila, ze v podobé a zplsobu zafazeni personalniho
utvaru v organizacni struktufe maji Gfady znacnou volnost a i povaha
personalni prace se v jistém smyslu v ramci jednotlivych ttadi 1isi.

V ndvaznosti na prvni kapitolu jsem pokraCovala problematikou
lidskych zdrojh ve vetejné spravé. Dosla jsem k zavéru, Ze na lidské zdroje
je v organizacich vefejné spravy bran znac¢ny zietel, nebot’ pravé pracovnici
ufadl jsou hlavnimi a skuteCnymi vykonavateli vefejnopravnich ¢innosti
spravy. V persondlnim managementu je tedy kladen diraz zejména
na vzdélavani pracovnikll a jejich motivaci, kterd je podpofena vytvarenim
a udrzovanim silné organizacni kultury na ufadech vefejné spravy. Dale
jsem zjistila, Ze zaméstnanci vefejné spravy maji zvlastni povinnosti a jsou
na n¢ kladeny odliSné naroky nez na zaméstnance v jinych oblastech.
Postaveni téchto zaméstnancti je upraveno v zékoné o ufednicich izemnich
samospravnych celkl. Tento zdkon byl pro mne hlavnim zdrojem informaci
o pracovnim poméru pracovnikll a jejich rozvoje a vzdélavani. VSechny tyto
udaje mi poskytli dulezité informace o pracovni ndplni personality
ve vefejné sprave, které jsem vyuzila v dalSich ¢astech prace pii vytvareni
daného kompeten¢niho modelu

Vzhledem Kk cili mé prace, kterym bylo vytvofeni kompeten¢niho
modelu konkrétni pracovni pozice, jsem se Vv dalsi Casti prace zabyvala
teoretickym ukotvenim pojmu kompetence a kompeten¢ni model. Vymezeni
vyznamu terminu kompetence, pro mne bylo nezbytné pii nasledné

identifikaci vlastnich kompetenci v daném modelu. Dale jsem zde
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pfedstavila typy kompetenénich modeli a pfistupy k jejich tvorbé,
a po zvazeni vSech ziskanych udaji a zhodnoceni podminek své prace jsem
se rozhodla pro tvorbu specifického kompetenéniho modelu vytvaren¢ho
pfistupem Siti na miru.

Na zéklad¢ poznatkli nabytych béhem ptedeslych kapitol, které
V podstaté tvoii pfipravnou fazi, jsem v posledni ¢asti prace jiz mohla
pristoupit k samotnému vytvoreni kompetencniho modelu personalisty
vetejné spravy. Jako zdroj pro ziskani informaci o daném pracovnim misté
jsem vyuzila pfedev§im pracovni ndplii personalisty Ufadu, pro ktery jsem
model vytvértela. Tyto tdaje jsem doplnila o poznatky z dalSich zdrojh a tim
jsem ziskala uceleny piehled o pozadavcich na tuto pozici. DalSim krokem
byla analyza téchto dat a nasledna identifikace potfebnych kompetenci. Ty
jsem rozdélila do ¢ty skupin podle urcenych kompetencénich témat.
V navaznosti na tento krok doslo k popisu chovani charakterizujicich
jednotlivé kompetence. Posledni fazi tvorby kompetenéniho modelu, tedy
ovéieni jeho spolehlivosti, jsem vzhledem k rozsahu mé praci jiz
neuskute¢nila. Pouze jsem nastinila mozny postup pii jeho realizaci.
Kompeten¢ni model personalisty ve vefejné spravé byl tedy hotovy a tim
doslo ke splnéni cile mé prace. Jeho vyuziti v organizaci vidim ptedev§im
Vv oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikil na této pozici a hodnoceni jejich

pracovniho vykonu.
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Cilem této prace je vytvoifeni kompetenéniho modelu personalisty ve
vefejné spravé. Prvni kapitola je zaméfena na specifikaci vefejné spravy
jakozto pracovniho prostfedi. Konkrétnéji je rozebrano postaveni obce, jeji
pusobnost a organy, zejména obecni Ufad. Druhd kapitola se tyka lidskych
zdroju ve vetejné spravé. Pojednava o managementu v této oblasti obecné a
poté o personalnim managementu. Dale je zde ptedstaven pracovnik ve
vetejné spravé. Treti kapitola se zabyva kompetencemi, jejich typy a
kompeten¢nimi modely a jejich vyuZitim v organizaci. Posledni kapitola je
vénovdna vymezeni jednotlivych f4zi tvorby kompetenéniho modelu a
Z nich vychazejici tvorbé konkrétniho kompetenéniho modelu personalisty

ve vefejné sprave.
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The aim of this work is to create a competency of human resource employee
in public administration. The first chapter focuses on the specification of the
public administration as a working environment. More specifically, we
discuss the role of the municipality its powers and authorities, particularly
the municipal office. The second chapter is about human resources in public
administration. It deals with the management in this area in general and then
about personnel management. There is presented the worker in the public
administration. The third chapter deals with the competencies, their types
and competency models and their use in the organization. The last chapter is
devoted to defining the individual steps of the competency model and the
resulting creation of a specific competency model of human resource

employee in public administration.

-65 -



Pouzité zdroje:

Literatura:

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10.vyd. Praha: Grada,
2007. 800 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

ARMSTRONG, Michael. Jak byt jeste lepsim managerem. 1. vyd. Praha:
Victoria Publishing, 1995. 312 s. ISBN 80-85865-66-1.

BARTONKOVA, Hana. Firemni vzdélavini: Strategicky pristup ke
vzdeélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. 208 s. ISBN
978-80-247-2914-5.

BELZ, Horst, SIEGRIST, Marco. Klicové kompetence a jejich rozvijeni:
vychodiska, metody, cviceni a hry. 1. vyd. Praha: Portal, 2001. 376 s. ISBN
80-7178- 479-6.

HEGER, Vladimir. Komunikace ve verejné sprave. 1. vyd. Praha: Grada,
2012. 256 s. ISBN 978-80-247-3779-9.

HENDRYCH, Dusan a kolektiv. Spravni prdavo, 7. vydani, Praha 2009,
837s. ISBN 978-80-7400-049-2.

HRONIK, Frantidek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006.
128 s. ISBN 80-247-1458-2.

HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. 240 s. ISBN 978-80-247-1457-8.

Kolektiv autori. Verejna sprava v Ceské republice. 2. vydani, Praha:

Ministerstvo vnitra CR, 2005. ISBN 80-239-4709-5.

- 66 -



KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky.
3.vyd. Praha: Management Press 2001. 367 s. ISBN 80-7261-033-3.

KOUDELKA, Zden¢k. Samosprdva. Praha: Linde Praha a.s., 2007, 399 s.
ISBN 978-80-720-1665-5.

KRIVOHLAVY, Jaro. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Portal, 2002. 192
s. ISBN 80-7178-642-x.

KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence:
zpuisobilosti vyjimecnych manazern. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 184 s.
ISBN 80-247-0698-9.

LESTINSKA, Vlasta a kolektiv. Personalistika ve verejné spravé. 1. vyd.,
Brno: Masarykova univerzita, 2006, 177 s. ISBN 80-210-3984-1.

LUKASOVA, R., NOVY, 1. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a
cilit k vyssi vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, 174 s. ISBN 80-
247-0648-2.

MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha:
Grada, 2003. 368 s. ISBN 80-247-0650-4.

PALAN, Zden&k. Zdklady andragogiky. Praha: Vysoka gkola J. A.
Komenského 2002, 207s. ISBN neuvedeno.

PROVAZNIK, Vladimir a kolektiv. Psychologie pro ekonomy a manazery.
1. vyd. Praha: Grada, 2002, 226 s. ISBN 80-247-0470-6.

PRUCHA, Petr. Prdvo, normotvorba, verejny porddek. Rukovét iizemni
samospravy. 1. vyd., Brno: Masarykova univerzita, 2002. ISBN 80-210-
2954-4.

-67 -



PRUCHA, Petr. Sprdavni pravo. 6. vyd., Brno: Masarykova univerzita, 2004.
ISBN 80-210-3350-9.

REKTORIK, J.; SELESOVSKY, J. a kolektiv. Strategie, komunikace,
rizeni. Rukovét uzemni samospravy. 1. vyd., Brno: Masarykova univerzita,

2002. ISBN 80-210-2957-9.

VETESKA, J.; TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdeélavani. 1. vyd.,
Praha: Grada, 2008. 160 s. ISBN 978-80-247-1770-8.

VODAK, J.; KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1.
vyd., Praha: Grada, 2007. 205 s. ISBN 978-80-247-1904-7.

Verejnd sprava. 2012, ¢. 7. ISSN 1213-6581.

Vyro¢ni zprava mésta Strakonice 2011. Méstsky trad Strakonice, 2012.

Interni materialy M&U Strakonice.

Elektronické zdroje:

KOROTVICKOVA, M., KRUMLOVA, J. Metodické doporuceni k cinnosti
uzemnich samospravnych celkii [online]. Praha: MVCR, 2009 [cit. 2013-02-
19]. Dostupné z: http://www.mvcr.cz/odk2/soubor/metodika-312-web-

pdf.aspx

Ministerstvo vnitra CR [online]. 2010 [cit. 2012-01-21]. Metodicka
pomiicka pro zpracovani vlastniho systému pro ukladdni dokumentt,

vzniklych z ¢innosti obce. Dostupné z: http://www.mvcr.cz/clanek/vzorovy-

spisovy-a-skartacni-plan-pro-obce-s-rozsirenou-pusobnosti.aspx.

-68 -


http://www.mvcr.cz/odk2/soubor/metodika-312-web-pdf.aspx
http://www.mvcr.cz/odk2/soubor/metodika-312-web-pdf.aspx
http://www.mvcr.cz/clanek/vzorovy-spisovy-a-skartacni-plan-pro-obce-s-rozsirenou-pusobnosti.aspx
http://www.mvcr.cz/clanek/vzorovy-spisovy-a-skartacni-plan-pro-obce-s-rozsirenou-pusobnosti.aspx

Ministerstvo vnitra CR. [online]. 2010 [cit. 2013-02-3]. Oteviena databaze
vzdélavacich instituci a  vzdé€lavacich  programi. Dostupné z:
http://www.mvcr.cz/clanek/vzdelavani-ve-verejne-sprave-a-akreditace-
vzdelavacich-instituci-676573.aspx?q=Y 2hudWO09NQ%3d%3d.

Ministerstvo vnitra CR [online]. 2010 [cit. 2013-01-13] Usneseni vlady
Ceské republiky ze dne 9. kvétna 2012 ¢&. 331 o Etickém kodexu tiedniki a
zameéstnancl vetejné spravy. Dostupné Z:
http://www.mvcr.cz/clanek/vestnik-vlady-pro-organy-kraju-a-organy-obci-
717579.aspx

Narodni soustava povolani [online]. [cit. 2013-01-25]. Karta povolani:
Personalista. Dostupné A
http://katalog.nsp.cz/karta_p.aspx?id_jp=102138&kod_sm1=2.

Statut soutéze o cenu "Personalista verejné spravy* [online]. Praha: Klub
personalisti, 2012 [cit. 2013-02-05]. Dostupné z:
http://www.mvcr.cz/clanek/verejna-sprava-podpora-zavadeni-kvality-ve-
verejne-sprave.aspx?q=Y2hudW09Ng%3d%3d.

Pravni predpisy:

Zakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich (obecni ziizeni), ve znéni pozdéjSich
predpisti. In: ASPI [pravni informaéni systém]. Wolters Kluwer CR [cit. 24.
11. 2012].

Zakon ¢. 312/2002 Sb., o ufednicich izemnich samospravnych celkl a o
zmeéné nékterych zakond, ve znéni pozdéjSich predpist. In: ASPI [pravni

informaéni systém]. Wolters Kluwer CR [cit. 16. 1. 2013].

-69 -


http://www.mvcr.cz/soubor/otevrena-databaze-akreditace-instituce-k-30-11-2012-xlsb.aspx
http://www.mvcr.cz/soubor/otevrena-databaze-akreditace-instituce-k-30-11-2012-xlsb.aspx
http://www.mvcr.cz/clanek/vzdelavani-ve-verejne-sprave-a-akreditace-vzdelavacich-instituci-676573.aspx?q=Y2hudW09NQ%3d%3d
http://www.mvcr.cz/clanek/vzdelavani-ve-verejne-sprave-a-akreditace-vzdelavacich-instituci-676573.aspx?q=Y2hudW09NQ%3d%3d
http://www.mvcr.cz/clanek/vestnik-vlady-pro-organy-kraju-a-organy-obci-717579.aspx
http://www.mvcr.cz/clanek/vestnik-vlady-pro-organy-kraju-a-organy-obci-717579.aspx
http://katalog.nsp.cz/karta_p.aspx?id_jp=102138&kod_sm1=2
http://www.mvcr.cz/clanek/verejna-sprava-podpora-zavadeni-kvality-ve-verejne-sprave.aspx?q=Y2hudW09Ng%3d%3d
http://www.mvcr.cz/clanek/verejna-sprava-podpora-zavadeni-kvality-ve-verejne-sprave.aspx?q=Y2hudW09Ng%3d%3d

Zakon €. 262/2006 Sb., zdkonik prace, ve znéni pozdéjsich predpist. In:
ASPI [pravni informaéni systém]. Wolters Kluwer CR [cit. 8. 2. 2013].
Zakon ¢. 373/2011 Sb., o specifickych zdravotnich sluzbach, ve znéni
pozdgjsich predpist. In: ASPI [pravni informacni systém]. Wolters Kluwer
CR [cit. 10. 2. 2013].

-70 -



Priloha

Méstsky urad | Nazev pracovni | Personalista odboru Kancelar
Strakonice pozice v ORS: | tajemnika
Pravni piredpis: | NV ¢. 222/2010 SB.
Utinnost 1. 10. 2010
pracovni naplné
od:
odbor Kancelat uiednik ano
tajemnika
oddéleni personalistiky a | jina vydéleéna | ne
mezd ¢innost
zaméstnanec Hmotna ne
zodpovédnost
PRACOVNI NAPLN
Nejnaro¢néjsi 1. 02. 01 Personalista

¢innost podle
katalogu praci

2. tfida 10.1.: Komplexni koordinace a zajiStovani

rozvoje oblasti organiza¢nich vztahu a

systematizace, personalistiky, odménovani,
pfipravy a vzdélavani zaméstnancii organizace

Dalsi prace:

organizuje a fidi ¢innost oddéleni personalistiky a

mezd

zajistuje studijni ¢innosti pro pracovniky M&U,
uvolnéné Cleny MZ ve vztahu k ziskani odborné

zpusobilosti dle platnych pravnich predpist

zajiSt'uje uzavirani pracovnich smluv, dohod,
jmenovani, volby, personalni zmény a zapoctové

listy

vede evidenci pracovnik piihlaSenych do

vybérovych tizeni

zajistuje a eviduje Skoleni a kurzy
spolupracuje s tfadem prace a plni vii¢i nému
oznamovaci povinnost v rdmci platnych predpist
zajistuje archivaci veskeré dokumentace svého useku
Vv ptipadé neptitomnosti vedouciho kancelare

tajemnika ho zastupuje na poradach vedeni

vedeni agendy zdravotnich prohlidek a smluvniho
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zavodniho 1ékate veetné ockovani pracovnikii
rizikovych pracovnich ¢innosti
evidence a proSkoleni fidict referentskych vozidel a
dle ¢asového harmonogramu zajisténi referenta

provad¢jiciho proskoleni
plni dalsi ukoly dle pokynti vedouciho kancelare
tajemnika a tajemnika M&U

Je zastupovan
kym:

PoZadavek na
prokazani
Z0Z

Tajemnik

Vedouci odboru

Zameéstnanec

jméno

datum

podpis
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