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ÚVOD
Tato příručka představuje Desatero manažera MPSV – společný
kompetenční rámec, který popisuje, co všechno obnáší manažerská role v
prostředí Ministerstva práce a sociálních věcí. Nejde o seznam pravidel ani
o návod, jak být „správným manažerem“. Desatero slouží jako orientační
mapa, která pomáhá pojmenovat klíčové dovednosti, postoje a způsoby
uvažování, se kterými se manažeři na MPSV ve své každodenní práci
opakovaně setkávají.

Desatero vzniklo ze zkušeností samotných manažerů zapojených do
Manažerské komunity. Vychází z jejich praxe, z témat, která otevírají, i z
napětí, která v manažerské roli zažívají. Je proto záměrně formulováno
obecně – tak, aby bylo použitelné napříč různými rolemi, agendami i
úrovněmi řízení.

V této příručce najdete:
vysvětlení, jak Desatero funguje a jak s ním pracovat,
přehled tematických příruček a dílen, skrze které se jednotlivé
kompetence rozvíjejí,
samotné Desatero manažera,
otázky k reflexi a diskusi, které slouží jako podklad pro společnou práci v
rámci Manažerské komunity.
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Desatero manažera vzniká právě jako společný jazyk a rámec, který
pomáhá pojmenovat, co manažerská práce na ministerstvu obnáší. Vzniklo
jako snaha tuto komplexitu pojmenovat a zviditelnit. Ne jako seznam
povinností, ale jako kompetenční rámec, který shrnuje klíčové dovednosti,
postoje a způsoby uvažování.

Desatero pomáhá:
manažerům zorientovat se v komplexnosti jejich role,
nabídnout společný jazyk pro přemýšlení o řízení,
podpořit sebereflexi a učení z praxe,
propojit jednotlivá rozvojová témata do smysluplného celku.

Zároveň počítá s tím, že každý manažer je v jiné situaci a v jiné fázi své
profesní cesty. Desatero proto není měřítkem „správnosti“, ale mapou, ke
které se lze vracet.

O MANAŽERSKÉ KOMUNITĚ
Manažerská komunita MPSV vznikla jako prostor, kde se manažeři a
manažerky napříč sekcemi a úrovněmi řízení mohou setkávat, sdílet
zkušenosti a společně rozvíjet svou manažerskou roli. Je postavená na
přesvědčení, že kvalitní řízení nevzniká jen z formálních struktur, ale
především z každodenní praxe lidí, kteří organizaci vedou.

Komunita propojuje výjezdová setkání, tematické manažerské dílny a
pravidelná komunitní setkání. Vytváří bezpečný prostor pro otevřené sdílení,
reflexi i hledání nových způsobů práce. Smyslem není předávat „správné
postupy“, ale podporovat manažery v tom, aby dokázali vědomě uchopit
svou roli v kontextu složité a proměnlivé reality MPSV.

PROČ 
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1.Udává směr a skrz to
smysl. 

Má vizi, umí ji komunikovat a převádět do praxe,
díky tomu tým vnímá poslání společné práce. 

2.Vede tým strategicky se
zaměřením na dopad MPSV
na kvalitu života lidí v ČR.

Umí stanovovat cíle a priority a dělá vědomé volby.
Ví co dělat a hlavně co nedělat.

3.Nastavuje cíle a využívá
data pro řízení a
vyhodnocování dopadu

Překládá strategii do cílů a ukazatelů a využívá
data pro řízení a pro vyhodnocování dopadu

4.Smyslupně deleguje a drží
zodpovědnost za výsledky

Umí delegovat a zadávat úkol smysluplně, vede
tým bez mikromanagementu. 

5.Rozvíjí systém řízení

Má např. nastavený systém práce s výkonem, má
systém porad, je schopen kvartálně vyhodnocovat
s týmem, co se daří, co ne, co je potřeba změnit.
Využívá digitální nástroje pro týmové fungování.
Skrz tyto stavební kameny staví své řízení pro svůj
tým vertikálně i horizontálně.

6.Spolupráce v rámci
ministerstva a napříč
ekosystémy

Buduje a řídí spolupráci napříč útvary a
organizacemi tak, aby se dařilo doručovat
společné výsledky: jasné dohody, role, tok
informací, řešení konfliktů a kontinuita.

7.Buduje bezpečný a
funkční tým

Vytváří důvěru a bezpečné prostředí, umí se za
svůj tým postavit a zároveň se nevyhýbá řešení
konfliktů a určuje hranice.

8.Pracuje s chybou,
komunikuje otevřeně a
naslouchá 

Dává i přijímá zpětnou vazbu jako zdroj učení. Umí
být také rozhodný/á a pracuje s chybou jako s
učící příležitostí

9.Rozvíjí sebe i ostatní

Podporuje členy týmu v rozvoji a společném učení a
sám/sama ví, na co se zaměřuje a v čem se jako
manažer/ka posouvá. Umí k tomu kvalitně
realizovat rozhovor 1 na 1 i facilitovat týmovou
reflexi.

10.Jedná hodnotově a
férově

Žije hodnoty v každodenních rozhodnutích. Je
autentický/á.

MANAŽERSKÉ DESATERO
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1.Udává směr a skrz to smysl

Má vizi, umí ji komunikovat a převádět do praxe, díky tomu tým vnímá
poslání společné práce. 

Základ Má osobní představu o smyslu, sdílí ji nepravidelně.

Samostatný Umí smysl vysvětlit a navázat na cíle týmu.

Pokročilý
Smysl používá jako filtr priorit a rozhodování, tým se
drží směru i pod tlakem.

Systémový
Ladí smysl týmu s širší strategií organizace,
vyjednává konflikty smyslu mezi stakeholdery.

MANAŽERSKÉ DESATERO

Kotvy

Umí odpovědět „proč to děláme“ a opakuje to konzistentně
napříč situacemi.

Překládá smysl do konkrétních pravidel rozhodování („když X,
tak volíme Y“).

Nenechá tým fungovat jen v režimu „plníme úkoly“, bez
společného významu.
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2.Vede tým strategicky se zaměřením na dopad MPSV 

Umí stanovovat cíle a priority adělá vědomé volby. Ví co dělat a hlavně
co nedělat.

Základ Umí sepsat úkoly, ale neumí dělat tvrdé volby.

Samostatný Umí prioritizovat a komunikovat „top 3“.

Pokročilý
Umí dělat trade-offy napříč týmem a stakeholdery;
chrání fokus.

Systémový
Prioritizuje napříč portfoliem/ekosystémem a sladí více
týmů.

MANAŽERSKÉ DESATERO

Kotvy

Umí říct „ne“ aktivitám, které nepřispívají k cíli (i když jsou
populární)

Pracuje s kapacitou. Hlídá množství rozjetých aktivit a
pracuje se zásobníkem úkolů/nápadů.

Nenechá tým zavalit ad-hoc požadavky bez přefiltrování.
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3.Nastavuje cíle a využívá data pro řízení a vyhodnocování dopadu

Překládá strategii do cílů a ukazatelů a využívá data pro řízení a pro
vyhodnocování dopadu

Základ Má cíle, ale bez metrik nebo bez pravidelného review.

Samostatný Nastaví cíle a umí je měřit v základní kvalitě.

Pokročilý
Umí kombinovat data (kvant + kval), včas koriguje
kurz.

Systémový
Nastavuje metriky tak, aby nepodporovaly „gaming“
a podporovaly systémový dopad.

Kotvy

Umí rozlišit outcome vs. output; stanoví měřitelné cíle.

Má rytmus vyhodnocování (taktické/strategické porady) a
rozhoduje na základě dat.

Nespokojí se s „děláme spoustu věcí“ bez evidence efektu,
proto sbírá feedbec a používá ho k prioritizaci.
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4.Smyslupně deleguje a drží zodpovědnost za výsledky

Umí delegovat a zadávat úkol smysluplně, vede tým bez
mikromanagementu.

Základ Deleguje úkoly, ale často kontroluje detail.

Samostatný Deleguje s rámcem a umí držet follow-up.

Pokročilý
Buduje ownership v týmu; řeší výkon férově a včas..
Nenese za všechno odpovědnost sám/a.

Systémový Má aktivně nastavené role vedoucí/ho a zástupce.

Kotvy

Má jasné role (kdo rozhoduje, kdo realizuje)

Nastaví očekávání, termíny, kvalitu a kontrolní body.

Nenechá exekuci stát na „hrdinech“ a improvizaci.
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5.Rozvíjí systém řízení

Má např. nastavený systém práce s výkonem, má systém porad, je
schopen kvartálně vyhodnocovat s týmem, co se daří, co ne, co je
potřeba změnit. Využívá digitální nástroje pro týmové fungování. Skrz
tyto stavební kameny staví své řízení. Pro svůj tým vertikálně i
horizontálně.

Základ Spíš improvizuje; procesy jsou „v hlavách“.

Samostatný Má základní rytmus a pravidla práce.

Pokročilý
Průběžně zlepšuje systém práce; má stabilní
delivery.

Systémový Podílí se na škálování systému práce/řízeí na MPSV

MANAŽERSKÉ DESATERO

Kotvy

Má systém porad: operativní, taktické a strategické. 

Má rytmus vyhodnocování(taktické/strategické porady) a
rozhoduje na základě dat.

Nespokojí se s „děláme spoustu věcí“ bez evidence efektu.
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6.Spolupráce v rámci ministerstva a napříč ekosystémy

Buduje a řídí spolupráci napříč útvary a organizacemi tak, aby se dařilo
doručovat společné výsledky: jasné dohody, role, tok informací, řešení
konfliktů a kontinuita.

Základ
Spolupráce je ad-hoc, často osobní, dohody jsou ústní a
křehké. Konflikty se řeší pozdě nebo vůbec

Samostatný
Umí nastavit spolupráci pro svůj tým a nejbližší partnery:
základní dohody, občasné využití nástrojů (1on1)

Pokročilý
Řídí spolupráci napříč více útvary/organizacemi: jasné
rozhodovací práce, aktivní prevence tření, facilitace
trade-offů.

Systémový
Buduje spolupráci jako infrastrukturu ekosystému:
governance, standardy, stabilní rituály, udržitelnost i při
personálních změnách.

MANAŽERSKÉ DESATERO

Kotvy

Nastavuje rytmus spolupráce a tok informací: zajišťuje
zápisy a follow-up rozhodnutí.

Řeší tření včas a věcně: umí vyjednat trade-offy, facilitovat
konflikt a dovést strany k rozhodnutí.

netoleruje „nějak se domluvíme“ bez ownera, termínu a
dalšího kroku.
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7.Buduje bezpečný a funkční tým

Vytváří důvěru a bezpečné prostředí, umí se za svůj tým postavit a
zároveň se nevyhýbá řešení konfliktů a určuje hranice.

Základ
Je férový v běžných situacích, pod tlakem občas uhne
nebo vysvětlí rozhodnutí nejasně.

Samostatný
Je konzistentní i v konfliktech, umí se omluvit, napravit
chybu a držet stejné měřítko pro všechny.

Pokročilý
Buduje důvěru systémově. Nastavuje pravidla,
transparentnost a férové procesy tak, aby to nebylo
závislé na něm/ní.

Systémový
Drží integritu napříč ekosystémem (partneři, dodavatelé,
veřejnost) a dokáže odolat tlaku na obcházení pravidel i
při vysokých sázkách.

MANAŽERSKÉ DESATERO

Kotvy

Aktivně zve k nesouhlasu a dává prostor slabým signálům.

Pracuje s konfliktem věcně; nastavuje hranice chování.

Netrestá chyby a netoleruje toxicitu.
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8.Pracuje s chybou, komunikuje otevřeně a naslouchá 

Dává i přijímá zpětnou vazbu jako zdroj učení. Umí být také rozhodný/á a
pracuje s chybou jako s učící příležitostí

Základ Komunikuje hodně, ale ne vždy jasně a závazně.

Samostatný Má standard pro rozhodnutí a follow-up.

Pokročilý Umí vést náročné rozhovory a posouvat výkon.

Systémový
Nastavuje komunikační standardy napříč týmy; zlepšuje
tok informací.

MANAŽERSKÉ DESATERO

Kotvy

Shrnuje rozhodnutí, next steps, ownera a deadline.

Dává konkrétní feedback (chování dopad očekávání)

Nehromadí nevyřčené věci; neuhýbá před těžkým
rozhovorem.
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9.Rozvíjí sebe i ostatní

Podporuje členy týmu v rozvoji a společném učení a sám/sama ví, na co
se zaměřuje a v čem se jako manažer/ka posouvá. Umí k tomu kvalitně
realizovat rozhovor 1 na 1 i facilitovat týmovou reflexi.

Základ Rozvoj řeší ad-hoc.

Samostatný
Má základní rozvojové rozhovory a plán

Pokročilý
Buduje týmovou kapacitu, snižuje závislost na
jednotlivcích.

Systémový
Rozvíjí talent management napříč organizací, propojuje s
HR systémem.

MANAŽERSKÉ DESATERO

Kotvy

Má pravidelná 1:1, rozvojové cíle, deleguje růstové výzvy

Pracuje s výkonem férově (podpora i nároky).

Nenechá lidi stagnovat nebo vyhořet bez povšimnutí.
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10.Jedná hodnotově a férově

Žije hodnoty v každodenních rozhodnutích. Je autentický/á.

Základ Je férový v běžných situacích, hůř v tlaku.

Samostatný Konzistence i v konfliktech, umí se omluvit a napravit.

Pokročilý Buduje důvěru systémově (pravidla, transparentnost).

Systémový
Drží integritu napříč ekosystémem (partneři, dodavatelé,
veřejnost).

MANAŽERSKÉ DESATERO

Kotvy

Transparentně vysvětluje důvody rozhodnutí 
(i nepopulárních).

Drží stejné standardy pro všechny, řeší porušení pravidel.

Netoleruje „dvojí metr“ a zákulisní hry.
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1.Udává směr a skrz to smysl. 

2.Vede tým strategicky se zaměřením na dopad MPSV na kvalitu
života lidí v ČR.

3.Nastavuje cíle a využívá data pro řízení a vyhodnocování dopadu

4.Smyslupně deleguje a drží zodpovědnost za výsledky

5.Rozvíjí systém řízení

6.Spolupráce v rámci ministerstva a napříč ekosystémy

7.Buduje bezpečný a funkční tým

8.Pracuje s chybou, komunikuje otevřeně a naslouchá 

9.Rozvíjí sebe i ostatní

10.Jedná hodnotově a férově

MANAŽERSKÉ DESATERO
VYHODNOCENÍ

celkem
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Kde jsem byl/a?

Kde jsem teď?

Kam bych se chtěl/a dostat?

Jak se tam dostanu?

Jak poznám, že jsem se tam dostal/a?

Kam se má posunout systém řízení?

MANAŽERSKÉ DESATERO
MAPA ROZVOJE
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JAK S DESATEREM PRACOVAT
Desatero manažera je kompetenční rámec, který běží na pozadí
rozvojových aktivit Manažerské komunity. Neučí se bod po bodu a není
zamýšlené jako učivo, které by bylo možné „probrat“.
Jednotlivé kompetence se rozvíjejí skrze praxi – prostřednictvím
manažerských dílen, které se zaměřují na konkrétní témata, jako jsou
porady, hodnoty, zpětná vazba, konflikty, role vedoucího nebo systémové
řízení. Tyto dílny vytvářejí řízený prostor pro zkoušení, sdílení a učení se z
konkrétních manažerských situací, se kterými se účastníci setkávají ve své
každodenní práci.

Desatero tak slouží jako rámec, který:
dává jednotlivým dílnám společný kontext,
pomáhá vidět souvislosti mezi tématy,
umožňuje manažerům vnímat svůj rozvoj v širším celku.

Učení probíhá průběžně, v dialogu a ve vazbě na realitu práce manažerů.
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ROLE PŘÍRUČEK
Tematické příručky vznikají jako praktická opora k manažerským dílnám.
Nejsou samostatným výukovým materiálem, ale nástrojem pro práci v praxi.
Příručky:

pomáhají strukturovat dílny,
poskytují konkrétní postupy, otázky a nástroje,
umožňují návrat k tématu po workshopu,
podporují přenos učení do týmové práce.

Každá příručka se dotýká více bodů Desatera zároveň. Společně vytvářejí
ekosystém, ve kterém se manažerské kompetence rozvíjejí propojeně, nikoli
izolovaně.

Jak na porady
Hodnotový kompas
Manažer v systému
Role vedoucího a zástupce
Zpětná vazba a jak na konflikty
Psychologické bezpečí
Jak na data

rychlá zpětná vazba - krizová (existuje handout)
zpětná vazba rozvojová 1v1
hodnotový kompas
jak na porady
základy facilitace
(strategicky - canvas na formulování cílů)
vize a cíle budou

psychologické bezpečí - jak si po poradě můžu checknout, že tam bylo -
checklist zdravých signálů (někdo semnou nesouhlasí) hodnoty pokecy a
zpětnou vazbu

Role vedoucího a zástupce -  flipchart jaké činnosti to můžou podpořit,
delegování, v jakých činnostech se to může projevovat (konkrétní činnosti
flipchart) 

týmová plachta - light verze (reflexe týmových dimenzí, řídí systém ne jen
lidí a okolo společnýho učení 

digitální dílna - efektivita, týmový chat, sdílený online prostor, 

situační řízení a zadávání úkolů - pro jaké situace jaký typ řízení,
(3.delegování)

karty s nástroji na systém (co nám funguje, co nám nefunguje, co je pro nás
k ničemu, co nechápu, co nám funguje tak nějak, 
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JAK NA PORADY
Příručka se zaměřuje na porady jako klíčový nástroj řízení směru, koordinace
a rozhodování. Učí, jak porady připravovat, vést a uzavírat tak, aby měly
jasný smysl, výstupy a odpovědnosti. Posiluje roli vedoucího jako facilitátora
společného myšlení, nikoli jen moderátora diskuse.
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HODNOTOVÝ KOMPAS
Hodnotový kompas pomáhá převádět společné hodnoty do každodenní
manažerské praxe. Ukazuje, jak se hodnoty mohou promítat do rozhodování,
komunikace, zpětné vazby i nastavování hranic. Podporuje vědomé jednání v
situacích, kde neexistuje jedno správné řešení.
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MANAŽER V SYSTÉMU
Příručka rozšiřuje pohled manažera od mezilidské roviny k systémovému
řízení. Otevírá otázky fungování procesů, rituálů a pravidel, které ovlivňují
chování lidí v týmu i organizaci.

Pracuje s otázkami, které podporují systémové myšlení, například:

Jaké části fungování týmu stojí na systému a které jen na jednotlivcích?
Kde se opakují stejné problémy a co to říká o nastavení systému?
Co v současném fungování podporuje mikromanagement?
Jaké změny v systému by ulevily lidem i manažerovi?

Cílem je posílit roli manažera jako architekta systému, nikoli pouze jako
„toho, kdo dobře vede lidi“.
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ROLE VEDOUCÍHO A ZÁSTUPCE
Příručka se zaměřuje na manažerskou roli samotnou. Otevírá témata
přechodu z odborné pozice, rozdělení rolí, odpovědnosti za tým i sebe a
zvládání tlaku shora i zdola. Podporuje vědomou práci s vlastní rolí a rozvoj
manažerské identity.
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ZPĚTNÁ VAZBA 
A JAK NA KONFLIKTY
Tato příručka rozvíjí schopnost vést náročné rozhovory, poskytovat a
přijímat zpětnou vazbu a pracovat s konflikty. Zaměřuje se na nastavování
hranic, férovost a důslednost a podporuje vnímání konfliktu jako běžné
součásti spolupráce.
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PSYCHOLOGICKÉ BEZPEČÍ
Příručka se věnuje vytváření prostředí důvěry a otevřenosti v týmu. Pracuje
s tématy chyby, nejistoty, sdílení názorů a zpětné vazby jako základními
předpoklady kvalitní spolupráce a výkonu. Pomáhá manažerům vědomě
pracovat s atmosférou v týmu.

24



JAK SI Z DESATERA POSKLÁDAT
VLASTNÍ ROZVOJOVOU CESTU? 
Každý manažer vstupuje do Desatera z jiné situace – jako nový vedoucí,
zkušený manažer nebo člověk řešící náročnou situaci. Tato kapitola ukazuje,
jak si vybírat témata dílen a příruček podle aktuálních potřeb a jak s
Desaterem pracovat v čase jako s rozvojovou mapou.
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JAK NA DATA
(různé vstupní situace manažerů -nový vedoucí/zkušený manažer/manažer v
náročné situace a jak vybírat témata a dílny)
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FAQ PRO MANAŽERY
Kapitola odpovídá na nejčastější otázky, například:

Musím zvládat všech deset bodů?
Co když s některým bodem nesouhlasím?
Jak s Desaterem pracovat v týmu?
Jak Desatero zapadá do každodenní operativy?

27



LITERATURA CO SI MŮŽETE NAČÍST
Doporučené zdroje k vedení lidí, systémovému myšlení, práci s komunitami
praxe a rozvoji manažerů ve veřejné správ
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ZÁVĚR
Desatero manažera je živý rámec, který se bude dál vyvíjet spolu s
Manažerskou komunitou. Jeho smysl není v dokonalosti, ale v tom, že
otevírá prostor pro společnou reflexi manažerské role a podporuje
dlouhodobou proměnu kultury řízení na MPSV.
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ZPĚTNÁ VAZBA
Co z Desatera nejvíce odpovídá mé zkušenosti? v man. komunitě?

Co mi v něm chybí nebo mi připadá problematické?

Který bod je pro mě aktuálně nejdůležitější?

Co by se v Desateru mělo změnit nebo doplnit?

Jak by mělo Desatero dál žít v Manažerské komunitě?
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Rozvoj manažerských dovedností v rámci Manažerské komunity je postaven
na zkušenostně-reflektivním učení v komunitě praxe. Jednotlivé
kompetence popsané v Desateru se rozvíjejí prostřednictvím manažerských
dílen, které mají podobu praktických workshopů.

Tyto dílny vytvářejí řízený prostor pro zkoušení, sdílení a učení se z
konkrétních manažerských situací, se kterými se účastníci setkávají ve své
každodenní práci – například při vedení porad, práci s hodnotami,
poskytování a přijímání zpětné vazby, zadávání práce nebo řešení konfliktů v
týmu.

Základem učení je vlastní zkušenost manažerů. Účastníci pracují s reálnými
situacemi ze svých týmů, společně je rozebírají, pojmenovávají klíčové
momenty a zkoušejí různé způsoby jejich uchopení. Součástí každé dílny je
reflexe, která pomáhá převádět zkušenost do vědomého manažerského
jednání a podporuje přenos nových postupů zpět do praxe.

Manažerské dílny jsou zároveň prostorem vzájemného učení. Manažeři sdílejí
své tipy, postupy i slepé uličky napříč odbory a úrovněmi řízení. Tím se
postupně vytváří společný jazyk, porozumění a kultura řízení, která
respektuje různorodost agend, ale staví na sdílených principech.
Učení probíhá vždy v konkrétním kontextu MPSV. Používané nástroje,
příklady i modelové situace vycházejí z reálného fungování ministerstva a
jsou přímo použitelné v každodenní manažerské praxi.

Příručky slouží jako praktické opory, ke kterým se mohou manažeři vracet
při práci se svými týmy i při přípravě konkrétních manažerských situací.
Desatero manažera tak funguje jako orientační rámec kompetencí, zatímco
manažerské dílny představují cestu, na které se tyto kompetence prakticky
rozvíjejí. Učení probíhá průběžně – v kombinaci výjezdových setkání,
tematických dílen a komunitních setkání – a je pevně propojené s
každodenní realitou manažerské práce.
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Desatero jako kompetenční rámec
Desatero manažera představuje komplexní soubor
dovedností, postojů a způsobů uvažování, které dohromady
popisují, co znamená být dobrým manažerem v prostředí
veřejné správy. Nejde o normativní seznam „správného
chování“, ale o orientační mapu manažerských kompetencí
– od práce se směrem a hodnotami, přes vedení lidí, až po
řízení systému.
Jednotlivé body Desatera nejsou izolované – vzájemně se
posilují a v reálné praxi se prolínají. Proto se Desatero neučí
„po bodech“, ale skrze konkrétní manažerské situace a
nástroje, které manažeři denně zažívají.

Manažerské dílny jako hlavní učební prostředí

Základním formátem rozvoje v rámci Manažerské komunity
jsou manažerské dílny, které mají podobu praktických
workshopů. Každá dílna se věnuje jednomu konkrétnímu
tématu (např. porady, hodnoty, zpětná vazba, delegování),
ale na pozadí vždy rozvíjí více bodů Desatera současně.
Typické rysy těchto dílen:

vycházejí z reálné manažerské praxe účastníků,
umožňují vyzkoušet si konkrétní postupy a nástroje,
vytvářejí prostor pro sdílení zkušeností, tipů a slepých
míst napříč útvary,
podporují vzájemné učení manažerů mezi sebou.
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