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Úvod

V bakalářské práci jsou řešeny základní problémy interpersonální komunikace v řídícím systému veřejné správy.

Práce manažera, jeho styl řízení, předávání a vyhodnocování důležitých informací, schopnost přesvědčit a vést lidi jsou bezprostředně spojené s efektivní interpersonální komunikací. Tato komunikace je také rozhodujícím nástrojem a prostředkem manažera, je základním předpokladem optimálního fungování všech prvků řídícího procesu. 

V procesu řízení funguje interpersonální komunikace jako nepřetržitá, intenzivní interakce manažera a podřízených. Je to proces odevzdávání a přijímání řídících sdělení a informací ve kterém se usměrňují řízení lidé tak, aby se chovali a jednali jak to požaduje manažer ve svém rozhodnutí. Komunikace je nástrojem, který ovlivňuje myšlení a jednání všech pracovníků a je prostředkem regulace jejich činnosti v profesních pozicích a rolích.

Rozvoj interpersonální komunikace a její optimální využívání je v současnosti vysoce aktuálním úkolem pro všechny stupně řídících pracovníků veřejné správy. Ovšem jejich dovednost komunikovat je nezbytné utvářet, zdokonalovat a kultivovat. Z této potřeby také vychází mé rozhodnutí analyzovat základní problémy praktického využívání interpersonální komunikace v řídící práci a řešit její funkce v systému veřejné správy.
Cílem mé bakalářské práce je poskytnout pohled čtenáři na tak složitý proces jakým je interpersonální komunikace v činnosti řídícího pracovníka. Budu se snažit zachytit a popsat nejdůležitější prvky pro pochopení tohoto procesu. Také bych v této práci chtěla docílit, aby čtenáři ocenili obrovskou snahu a práci, kterou řídící pracovník veřejné správy vykonává. Toto úsilí je vykonáváno pro státní správu, ale i pro nás všechny a tím mám na mysli širokou veřejnost. Práce je rozdělena do tří na sebe logicky navazujících kapitol.

V první kapitole jsou řešeny nejdůležitější aspekty řídící práce a její specifika v systému veřejné správy. Detailně jsou objasňovány základní etapy řídící činnosti vedoucího subjektu veřejné správy v návaznosti uplatňování nových forem řízení veřejné správy. Tato kapitola je zakončena analýzou osobnostních vlastností a kvalitativních předpokladů vedoucího pracovníka. Výsledky této analýzy jsou využívány pro formulaci problémů, které je nezbytné řešit v procesu vzdělávání vedoucích pracovníků.

Druhá kapitola je věnována funkcím, které přináší interpersonální komunikace ve veřejné správě. Ve vztahu k řídící činnosti manažera jsou analyzovány funkce informační, řídící a vedení lidí. 

Třetí kapitola obsahuje analýzu komunikačních prostředků ve veřejné správě. Zde jsou analyzovány základní druhy komunikace a jejich realizace prostřednictvím tradičních i moderních komunikačních prostředků.

1.  Řídící činnost vedoucího pracovníka veřejné správy

Nejdůležitějšími aspekty řídící práce manažera veřejné správy jsou komunikace, motivace a organizace. Všechny tyto tři aspekty prostupují veškerou činností řídícího pracovníka veřejné správy.

Formální vztahy související s hierarchickým uspořádáním jsou zdánlivě bezproblémové, protože je stanoveno, kdo rozhoduje a kdo za rozhodování zodpovídá, kdo má pravomoc vést a kdo ji musí respektovat. Ve všech těchto vztazích hraje důležitou roli moc. Jde jen o to, aby byla optimálně užívána a ne zneužívána.

Řídící pracovník veřejné správy má regulovat chování podřízených pracovníků, činnosti každého z nich má být pod určitou kontrolou. Ve skutečnosti tyto vztahy skrývají celou řadu problémů. Ne každý způsob řízení je pozitivně přijímán a respektován. Mnohdy může být respektován jen zdánlivě. Podřízený však skrývá ve větší nebo menší míře nesouhlas, protože nezískal stejný náhled na problém jako jeho nadřízený. Řídící pracovník veřejné správy proto musí mít citlivost pro vnímání zpětné vazby, musí být schopen empatie do pocitů spolupracovníků. Jinak nemůže vyvolávat důvěru a vztah pak nemá opravdovou hodnotu a otevřenost. Ale i důvěrnost vztahů má určité meze. Příliš velká závislost spolupracovníka na vedoucím není optimálním vztahem. Řídící pracovník veřejné správy musí umět vychovávat své podřízené, působí na ně svým příkladem, je jejich rádcem a kaučem. Tato funkce je ale možná jedině tehdy, když má důvěru svých podřízených jako odborník i jako člověk. I přesto, že manažer veřejné správy vede své spolupracovníky k vyšší samostatnosti a k vyšší míře seberealizace v pracovní činnosti, musí dělat rozhodnutí. Někdy sám, někdy s pomocí jiných lidí.

Komplikovanost vztahu je dána také tím, že manažer veřejné správy může jednat s větší nebo menší distancí. Pokud jedná s větší distancí, dost často je vnímán jako povyšující se. Pokud jedná s menší distancí, mohou si to někteří podřízení vykládat jako příležitost k žoviálnosti, jako příležitost k menšímu respektování nadřízeného. Optimální vedoucí veřejné správy musí být osobností, která je považována za opravdového lídra, jeho komunikační schopnosti musí být na vysoké úrovni a zejména vztahy mezi ním a jeho podřízenými by měla zaštiťovat bezproblémová komunikace.

Když manažer od svých podřízených něco žádá, tak jim to musí umět říct tak, aby to pochopili. Podřízení musí mít pocit, že jejich manažer je pro ně užitečný. Manažer by se měl stále tázat sám sebe – jsem pro své spolupracovníky užitečný, nebo ne? – jinak veškerá komunikace vázne.

Správný řídící pracovník veřejné správy nesmí u svých podřízených vyvolávat pocit méněcennosti. Tento pocit může zapříčinit celá řada drobných prohřešků ve verbálním i neverbálním chování. Mnozí manažeři mají tendenci neustále své spolupracovníky a podřízené poučovat.

Slova k podřízeným musí vyvolávat aktivitu, není nic horšího než pasivní spolupracovníci, kteří mohou sice být naoko se svou pasivitou spokojeni, ale vnitřně pociťují stále vyšší míru nespokojenosti. Strohé rozkazování je pro zaměstnance veřejné správy ponižující, protože každý má určité nároky na pocit důstojnosti a sounáležitosti v týmu. Každý z takto smýšlejících pracovníků se chce podílet na dobrém fungování veřejné správy. I dobře míněné příkazy se mohou obrátit proti manažerovi. A přitom nejde o nic jiného než o to, najít v sobě trochu více sebekontroly a trpělivosti k tomu, abychom i příkazy říkali jemnější formou. Poté je budou podřízení chápat spíše jako nějaký stimul či impuls. Vrcholem všeho je pocit větší svobody a autonomie, mohou si také sami sebe více vážit a samozřejmě si více vážit nadřízeného.

Nadřízení se často dopouštějí velké chyby a tou myslím, aby měli poslední slovo. Není nutné ho mít za každých okolností a u každého spolupracovníka. Další chybou je, že pronášejí jednoznačné a zásadní rozhodnutí, hodnocení nebo postoje charakteristické nekompromisností. Ostatní se poté mohou setkávat s pocitem, že jsou absolventy zvláštní školy či nedoukové. Samozřejmě že se to netýká všech, ale citlivějších povah rozhodně.

Řídící pracovníci veřejné správy jsou poté překvapeni, když jsou nepochopeni nebo když jim nějaká jiná osoba nerozumí. Toto ale není jen bolest manažerů, trpí tím všichni lidé. Řídící pracovník nesmí být egocentrickým jedincem, který stále zdůrazňuje svou osobnost, své názory, své myšlenky! Moderní typ manažera veřejné správy je orientován na jiné, umí ostatním aktivně naslouchat, koordinovat jejich aktivity a rozvíjet nápady, respektovat různé zájmy, umět předvídat chování jiných lidí, umět s nimi vycházet, dokázat je pochopit.

Manažer veřejné správy jistě ví, že poslušnost není u podřízených vždy a za všech okolností tou nejžádanější vlastností. Když chce převzít za jiné lidi odpovědnost, když chce koordinovat jejich práci, měl by se k nim chovat tak, jak by si přál, aby se k němu choval jeho nadřízený, ne jak se k němu chová jeho nadřízený. 

1.1  Etapy řídící činnosti vedoucího pracovníka veřejné 


   správy

Jak bylo uvedeno, management se dynamicky vyvíjí v souvislosti s vývojem společenské reality, kterou je na jedné straně determinován a kterou mají na druhé straně řídící subjekty ovlivňovat. Z uvedeného důvodu příliš nepřekvapí, že nelze jednoznačně vymezit hranice managementu. Řízení by mělo propojovat vertikálně (ve směru nadřízenosti a podřízenosti, tj. na různých stupních řízení) a horizontálně (tzn. na stejném stupni řízení) útvary a pracovníky ve veřejné správě prostřednictvím plánování, rozhodování, organizování a implementace rozhodnutí, vedení a personální řízení lidí, kontrolování, monitorování a prezentování organizace. Činnosti v tomto výčtu uvedené navazují logicky jedna na druhou a tvoří relativně uzavřený cyklus manažerské práce.

Efektivní dosahování cílů organizace vyžaduje, aby každý řídící pracovník veřejné správy opakovaně prováděl několik typů činností. Přesný pojem řídící či vedoucí pracovník veřejné správy je vymezen v zákoně č. 312/2002 Sb., o úřednících územních samosprávných celků.

Plánování zahrnuje určování cílů, strategie a tvorbu dílčích plánů pro koordinaci jednotlivých aktivit organizace. V případě organizací veřejné správy jako jsou obce a kraje je stanovování cílů – dosažení žádoucího stavu. K tomu by následně měli úředníci připravit možné varianty řešení s respektováním kritéria společenské efektivnosti.

Rozhodování je rozhodovací činnost ve veřejném sektoru lze z procesního hlediska rozčlenit na řadu dílčích kroků, které na sebe vzájemně navazují. Jejich obsahová analýza a vymezení základních postupů vytvářejí předpoklady k vypracování vhodné metodiky, jež je předpokladem účinné rozhodovací činnosti.

Organizování určuje a zabezpečuje všechno, co je potřeba k tomu, aby bylo dosaženo stanovených cílů.
Vedení lidí souvisí s organizováním. Každá organizace snažící se dosáhnout svých cílů je tvořena lidmi a to zaměstnanci a řídícími pracovníky veřejné správy. Vedení pak spočívá především v motivování lidí k výkonu, používání účinné komunikace mezi nimi, řízení a řešení konfliktů, rozhodování a vyjednávání.
Kontrolování spočívá v tom, že v průběhu prací na úkolech vedoucí pracovníci musí sledovat chování v organizaci a srovnávat toto chování s předpokládanými cíli. Jestliže při tom vyhodnotí významné odchylky od předpokládaného stavu, musí korigovat chování organizace.
Realizace uvedených činností zabezpečuje každý řídící pracovník veřejné správy formou určitých rolí, které se od něj v procesu dosahování cílů v organizaci očekávají. Jde o roli interpersonální, informační a rozhodovací.
Interpersonální (mezilidská) role se vztahuje ke kontaktům řídícího pracovníka s druhými lidmi. Má řadu rutinních povinností vyplývajících z faktu, že stojí v čele organizace. Dále plní roli vedoucího, při níž odpovídá za motivaci, přípravu a vedení podřízených. V kontaktech s druhými lidmi plní také roli prostředníka mezi organizací a veřejností. Vytváří si vlastní síť vnějších kontaktů, které přináší organizaci podporu a prospěch.
V informační roli plní manažer veřejné správy v první řadě roli příjemce informací. Řídící pracovník by měl být nervovým centrem organizace, kde se sbíhají všechny důležité a dostupné informace pro rozhodování či zajištění cílů. Důležitá je role zprostředkovatele, kdy přenáší faktické nebo hodnotící informace z jedné části organizace do druhé, nebo z vnějšího prostředí dovnitř. Řídící pracovník rovněž hovoří jménem organizace. Pronáší různá důležitá sdělení, poskytuje rozhovory a plní tak mnohdy i roli mluvčího.
Rozhodovací role patří k podstatě řídící práce. Ať se manažer nachází na jakémkoliv stupni řízení, ať se zabývá jakoukoliv řídící funkcí, vždy se liší od svých podřízených tím, že provádí rozhodnutí. Vybírá například příležitosti pro uskutečňování projektů a plánů obce či kraje. Rozhoduje o úpravách činností a cílů, když se organizaci nedaří. V neposlední řadě reprezentuje obec a kraj při různých konfliktních jednáních, kdy musí rychle rozhodovat o věcech, které ovlivňují budoucnost obce, kraje.

1.1.1  Plánování
K tomu, aby byl proces realizace poslání úspěšně završen, musí management organizace využívat soustavu nástrojů řízení, které může cílevědomě uplatnit jen tehdy, pokud je zformoval a precizoval pomocí plánovacího procesu. Ten se jeví ze zkušeností managementu všech typů organizací jako klíčový faktor pro úspěšnou realizaci poslání.

Pro popis realizačního procesu plánování se z odborné literatury nabízí poměrně velký počet kombinací a metod. Jako nástroje plánovacího procesu je zapotřebí za každých podmínek řízení organizace využívat: vize, koncepci, plán včetně plánu strategického a operativní řízení. Vzhledem k tomu, že do činností územních samosprávných celků nevstupují zcela zákonitosti trhu nabývají tyto nástroje řízení na mimořádném významu. Nepůsobí zde totiž automatická zpětnovazební informace o volbě produkovaného užitku i vynaložených nákladech, kterou získává podnikatelský subjekt automaticky prostřednictvím trhu, některé procesy plánování jsou silně determinovány rozhodnutími na centrální úrovni, ať již z důvodů koncepčních, finančních, či legislativních. Co pokazí centrum, to ostatní úrovně těžko napraví, aniž by došlo k dezintegraci systému. 
Vize by měla například odpovědět na otázky: Jak bude území vypadat v budoucnosti? Co bude odlišovat naši obec, kraj od jiných? Jak bude obec, kraj vnímán jeho obyvateli a podnikatelskou sférou? Strategický management je často založen na vizích a představách rozhodujících představitelů regionu, a je pak úkolem manažera tyto vize převést do programů, propojit je na rozpočtový proces a následně implementovat do praxe.
Koncepce určuje základní cíle řízeného subjektu a hlavní způsoby jejich dosažení. Výsledkem dílčí fáze koncipování je část fáze předvídání, která se věnuje vytváření koncepcí. Koncepce se od prognózy liší tím, že již vytyčuje konkrétní hlavní cíle a konkrétní způsoby jejich dosažení. Odpovědnost za plnění jednotlivých cílů je personálně i časově stanovena méně přesně než v plánu. Koncepce se považuje za základní nástroj řízení. Struktura koncepce do určité míry kopíruje strukturu prognóz, ale je podrobnější. Na rozdíl od prognózy je velmi náročná na vzájemnou provázanost jednotlivých cílů a jejich časového určení, výrazně respektuje vzájemnou podmíněnost dosažení jednotlivých cílů obsahově i časově. Koncepce je náročná na komplexnost (postižení všech rozhodujících procesů) a konzistenci (jejich vzájemnou obsahovou, časovou a někdy i prostorovou provázanost). Zvlášť významná je provázanost mezi koncepcemi primárních a sekundárních funkcí.

Plán je dílčí fáze prognózování a koncipování se vztahuje především k dlouhodobějšímu časovému horizontu. Dílčí fáze plánování se vztahuje spíše ke kratšímu časovému horizontu, obvykle horizontu 1-3 let. Vyplývá to ze samé podstaty obsahu plánování, jejímž výsledkem je základní nástroj řízení, a tím je plán. Zatímco koncepce stanovuje základní cíle a základní způsob jejich dosažení. Plán odpovídá na otázky co, kdo, kdy, kde a jak dělá, aby koncepčních cílů bylo dosaženo způsobem, který stanovila koncepce.

Operativní řízení, v procesu této fáze plánování již vlastně dochází k tzv. změně stavu. K vlastní realizaci úkolů stanovených plánem. Čas věnovaný kvalifikovanému plánování se vyplatí mimo jiné v relativní snadnosti fáze operativního plánování. Jsou-li zpracovány vzájemně věcně, časově i odpovědnostně doladěné odpovědi na otázky co, kdo, kdy, kde a jak udělá, aby cíle úkolu bylo dosaženo, pak už jde „jenom“ o to sledovat v řídící práci, zda řízená činnost probíhá dle plánu.

1.1.2  Rozhodování

Rozhodování se prolíná všemi činnostmi ve veřejné správě, proto ji můžeme zařadit v systému manažerských funkcí mezi funkce průběžné. Rozhodování je proces výběru jednoho z možných řešení problému. Rozhodnutí je volba mezi určitými alternativami subjektem rozhodování. Rozhodování je proces, ve kterém se rozhodujeme a vybíráme nejméně ze dvou možných variant. Předpokladem k výkonu rozhodovací činnosti je také nutný rozsah vymezení pravomoci a působnosti, stanovený právní normou nebo organizačním řádem. Každá výkonná funkce by měla být přidělena určitému jednotlivci, mělo by být známo, kdo nějakou věc vykonal. Rozhodovací činnosti jsou také značně strukturovány a v mnoha případech hierarchicky uspořádány.

Rozhodovací proces je řetězec určitých úkonů řazených za sebou s určitou logickou posloupností, odvíjející se a směřující od podnětu k rozhodnutí, až po vydání rozhodnutí, jeho realizaci a následné kontrole.

Tento proces se realizuje prostřednictvím několika metodických kroků a těmi jsou:

➢ Vymez problém a identifikuj možnosti jeho řešení!
➢ Stanov možné cíle řešení problému!
➢ Analyzuj rámcové podmínky řešení problému!
➢ Stanov alternativní postupy řešení problému!

➢ Urči kritéria k hodnocení alternativ!

➢ Proveď hodnocení a třídění alternativ!

➢ Proveď výběr nejvhodnější alternativy!

➢ Sestav doporučující důvodovou zprávu k doporučení realizace vybrané alternativy!

➢ Realizuj vybranou alternativu!

Jak je zřejmé, výchozím krokem je identifikace možností. Možnost je příležitost, přičemž příležitost je dána tím, co se může uskutečnit za určitých podmínek. Na základě identifikace stavu rozpoznáváme problémovou situaci. Dodržení všech jednotlivých kroků rozhodovacího procesu by mělo zajistit optimální rozhodnutí.

Zapojení široké veřejnosti do rozhodování a správy území přináší řadu výhod. Rozhodovací proces se stává otevřeným, lépe kontrolovatelným, bohatším o nové nápady, podněty a způsoby řešení a realizace, jsou zohledněny místní podmínky prostředí a jeho charakteristiky, je zabezpečena i zpětná vazba. Řada úřadů již přistoupila na praxi zjišťování úrovně spokojenosti obyvatel s poskytovanými službami. Pro takové účely jsou hojně využívány dotazníky a jsou prováděny průzkumy 
veřejného mínění.

1.1.3  Organizování a implementace rozhodnutí

Organizování vyjadřuje aktivní uspořádávání prvků v systému řízení organizačních prvků veřejné správy tak, aby systém optimálně fungoval a realizoval vytýčené cíle.
V tomto oddílu nastíním tři poznatky k fázi organizování, které mají vazbu na problematiku veřejné správy. Jde o poznatky:
Obecný postup při vytváření organizační struktury konkrétního subjektu

➢ Vymezit poslání konkrétního subjektu. Jinými slovy jasně vyjádřit, proč existuje, 

  jakou potřebu uspokojuje.

➢ Z definovaného poslání odvodit základní funkce tohoto subjektu např. obec apod.


  Tím je vytvořen i předpoklad pro vymezení základních - výkonných činností. Jedná


  se o činnosti, které realizují vymezené poslání a cíle.

➢ Vymezit výkonné činnosti sekundárních, zabezpečovacích funkcí jakými jsou interní 


  audit, finance, rozpočty, účetnictví a správa majetku.

➢ Podle příbuznosti obsahu výkonných činností sdružit tyto výkonné činnosti 


  do organizačních útvarů.

➢ Přiřadit k jednotlivým výkonným činnostem řídící činnosti. Od těchto činností jsou 

  pak odvozeny činnosti v řízení. Při vymezování řídících činností se postupuje dle 

  fází řízení. Bere se ovšem do úvahy význam určité výkonné činnosti.

➢ Přiřadit řídící činnosti a činnosti v řízení do jednotlivých útvarů, a to nejdříve 


  do útvarů, které již byly vytvořeny jako útvary výkonných činností, nebo vytvořit 

  podle zvolených principů dělby práce specializované řídící útvary.
➢ Vytvořit na takto zkonstruovaném organizačním modelu informační model, který 

  sděluje, ze kterého útvaru do kterého útvaru plynou jednotlivé typy informací


  a doklady.

➢ Určit rozhodovací místa, tj. ve kterém útvaru který pracovník o čem rozhoduje. 

  S tímto krokem bývá spojen i tzv. kompetenční řád. Tj. jsou jednotlivým 

  pracovníkům vymezeny kompetence, tedy práva a povinnosti. Jedná se o tzv. řídící

  pracovníky.

➢ Promítnout do rozhodovacích míst povinnosti vyplývající ze zákona č. 320/2001 Sb., 

  o finanční kontrole ve veřejné správě. Tímto postupem je vytvořen základ dobře

  zpracovaného organizačního řádu, na který pak může navazovat pracovní řád,

  vymezující všem pracovníkům jejich pracovní náplně.
Vertikální a horizontální dělba práce ve veřejné správě

V odborné literatuře si můžeme přečíst, proč a jak se vyvinula veřejná správa ve dvou liniích, a to v linii státní správy a v linii samosprávy. I když se s postupující demokratizací prosazuje tendence ke kompetenčnímu posilování samosprávy, i v demokratické společnosti nejvyšší zastupitelské sbory cestou přijímání zákonů rozhodují o tom, které činnosti budou vykonávány v linii státní správy. Jsou to obvykle činnosti, ve kterých má společnost zájem, aby byly vykonávány na celém území příslušného státního útvaru stejně. Pokud jde o horizontální dělbu práce, tj. dělbu práce mezi jednotlivými stupni veřejné správy, tam se ukazuje jako objektivní provést dělbu práce v souladu s tímto poznatkem: rozhodovat, a tedy i vykonávat určité činnosti je dobré na tom stupni veřejné správy, který může být o tom, o čem rozhoduje objektivně nejlépe informován a který má na dobrém rozhodnutí největší zájem. To se ovšem týká samosprávných rozhodnutí. Ve výkonu státní správy vstupuje do hry několik dalších kritérií, mezi něž patří kvalifikace úředníků, náklady na výkon státní správy, vzdálenost místa, kde se vykonává státní správa, od sídla obyvatel, kteří přicházejí do kontaktu s místem, kde se vykonává příslušná státní správa atd.
Poznámka k dělbě práce mezi profesionálními pracovníky veřejné správy a zastupiteli

Obecně platí, že základním předpokladem kvalitního rozhodování zastupitelských sborů je kvalifikovaná, vysoce odborná příprava tohoto rozhodování profesionálními úředníky. Ve výkonu státní správy jsou přijaté zákony závazné jak pro úředníky, tak i pro zastupitele, a je věcí profesní cti úředníků podat případný výklad dikce zákona a podzákonných norem a v případě konfliktu stát na straně zákona. Ve výkonu samosprávných kompetencí omezit případné nebezpečí negativních lobistických zájmů variantním zpracováním podkladů pro rozhodování zastupitelských sborů s objektivním vyhodnocením všech hmotných i nehmotných nákladů a užitků 
každé varianty podle jednotné soustavy kritérií.

Obsahem organizování je:

➢ Vymezení souhrnu činností, postupů a nároků na lidské, věcné a finanční zdroje, 

  které musí existovat, aby celek dosahoval stanovené cíle.

➢ Syntéza činností a postupů podle různých kritérií, vymezování pravomoci 


  a zodpovědnosti.

➢ Vytváření, udržování a regulování systému řízení, vytváření organizačně 

  strukturálních předpokladů pro součinnost lidí.

Do oblasti organizování spadá rovněž otázka financí, tedy finančního managementu. V jeho rámci jsou uplatňovány aktivity, které by měly vést k efektivnějšímu využívání zdrojů a k růstu výkonnosti. Důležitým pro všechny subjekty veřejné správy, tedy i pro orgány obcí a krajů, je rozpočet a rozpočtový proces. Každý rozpočet prakticky představuje určitý plánovací dokument, slouží rovněž jako nástroj kontroly, svou roli zastává i v komunikaci informací.

Při sestavování rozpočtu je důležité splnit zejména dva hlavní požadavky, a to že rozpočet musí být přesný a reálný. Úkolem manažera v oblasti finančního managementu je kromě jiného také sledování změn v právní úpravě týkající se hospodaření obcí, resp. krajů, sledování státní politiky a jejích programů, stejně tak i programů Evropské unie. Oblast financí a hospodaření s majetkem je oblastí, která je pravděpodobně nejvíce omezena a upravena v právních předpisech, jejich znalost je pro manažera naprosto nepostradatelná.

V procesu implementace, realizace rozhodnutí sehrává důležitou roli komunikace. Obecně můžeme komunikaci posuzovat jako vnitřní a vnější.  Vnitřní komunikace bývá zpravidla upravena vnitřními předpisy úřadu a slouží hlavně jeho efektivnímu řízení. Vnější komunikace je bezprostředně spojena se správou obce či kraje. Je vždy vykonávána především pro jejich obyvatele. Komunikační proces posiluje nejen dobré vztahy s obyvateli, ale i s dalšími subjekty a partnery.
Úřady se snaží stát se v očích občanů a dalších subjektů oblíbenějšími, podporují komunikaci s veřejností, zavádějí jednotný styl prezentace, budují svou image, navazují partnerské vztahy s podnikatelskou sférou, ale i s dalšími úřady a organizacemi, a to i na mezinárodní úrovni. Mezinárodní partnerství regionů a obcí je dnes zcela běžnou záležitostí. Mezery lze ještě nalézat ve spolupráci s podnikatelskou sférou, i zde je však snaha tyto vazby posílit.

1.1.4  Vedení a personální řízení lidí

Vedení jako součást implementace plánu je součástí řízení, nikoliv celým řízením. Je to schopnost s využitím znalostí přesvědčovat jiné a získávat je pro plnění úkolů k dosažení cílů. Funkce plánování jsou jako bytosti bez života, dokud řídící pracovník veřejné správy lidi nemotivuje, nevede je ke splnění úkolů ve prospěch dosažení cíle. Uplatňování moci lze jen tak, jak mi to organizace umožní. Jestliže vedoucí ovlivňuje plnění úkolů pomocí strachu, dostává se do potíží a problémů. Jde o to, aby podřízení nahlíželi na svého nadřízeného jako na přístupného, spravedlivého, ohleduplného a odborně zdatného člověka. Vedoucí může tak získat větší míru vlivu. Podřízení pak mají prospěch z toho, že poznají svého vedoucího pracovníka. Čím větší celkový vliv mají v organizaci vedoucí a podřízení, tím výkonnější může být celá veřejná správa a její složky. Podstatou této úvahy je budování vzájemných vztahů mezi manažery a jejich podřízenými. Podle výzkumů jsou efektivními vedoucími takoví manažeři, kteří jsou přizpůsobivější, tj. vhodně delegují pravomoci a zvažují své vlastní schopnosti, schopnosti podřízených a cíle, které mají být dosaženy. Z toho vyplývá, že řídící pracovník by neměl volit ani styl demokratický ani autokratický, ale měl by být dostatečně pružný. Lze se také přiklonit k názoru, že manažer chovající se za všech okolností ohleduplně nemůže vždy zajistit efektivní výsledky.

Oblast personálního řízení lidí je velmi rozsáhlá a pro hladký chod úřadu zcela nepostradatelná. Cílem personalistiky je doplňování a udržování zaplněných míst v organizační složce. To je prováděno identifikováním požadavků na obsazování míst, náborem, výběrem, umisťováním, oceňováním, plánováním míst, kompenzací, vzděláváním příslušníků organizačních složek. Vedoucí pracovník, který chce být úspěšný, musí za své spolupracovníky vybrat schopné lidi.

1.1.5  Kontrolování a monitorování

Součástí práce manažera je i kontrola a monitorování efektivity práce spolupracovníků. Kontrolu je možno označit jako permanentní sledování hospodárnosti porovnáváním plánů se skutečností, jako pořizování, zhušťování a poskytování informací pro potřeby rozhodování.

Bez kontroly není možno zaručit kvalitní práci. Ne každý řídící pracovník umí jednat a komunikovat v kontrolních situacích tak, aby to podřízený byl schopen přijmout a strávit, smířit se s tím. Kontrola je však nezbytná, a to průběžně, aby bylo možno včas dělat opravy nesprávných postupů. Čím větší je identifikace pracovníka se skupinou a s úkolem, tím větší je u něj míra sebekontroly.

Kontrolování představuje cílevědomé hodnocení jevů a procesů řízeného systému veřejné správy s cílem přispět k jeho dynamické rovnováze. Funkce kontroly objasňují tyto tři roviny.

Poznávací funkce

➢ získávání informací o cílech a plánech kontrolovaných,

➢ získávání informací o skutečném stavu,

➢ porovnávání získaných informací.

Proces získávání informací o rozdílech mezi předpokládaným a skutečným stavem a zjišťování příčin odchylek má výrazný sociální charakter. Dotýká se bezprostředně činnosti lidí, úrovně jejich kvalifikace, úspěšnosti, efektivity činnosti. Výsledky kontroly mají vliv na profesní kariéru.

Motivační funkce

➢ vztah kontroly a rozvoje aktivity,

➢ vztah prvku obavy a povzbuzení,

➢ úroveň a formy prosazování subjektu řízení,

➢ vztah kontroly a rozvoje motivační struktury
Regulační funkce

➢ efektivnost regulace chování a jednání,

➢ vztah regulace a motivace

➢ metody a formy kontrolní činnosti.
1.2  Nové formy řízení veřejné správy

Moderní management organizací veřejné správy se na celém světě mění. Důvody jsou různé, ale mají své kořeny ve změně hodnot, která odmítá zbytečný centralizmus, byrokracii a autoritářské povýšené vystupování vůči občanům, kteří žijí v demokratickém společenském systému. Veřejná politika a správa se stávají v demokraciích velmi proměnlivou činností. Probíhají ve značně komplexním politickém prostředí. Manažeři správních organizací často nemají dostatek informací pro správné rozhodování. 

Jako reakce na tuto změnu se začíná prosazovat koncept „New Public Management“ jako „nová“ filozofie správy. Tomu, aby se nový způsob řízení organizací veřejné správy přeměnil odpovídajícím způsobem do reálného správního jednání, napomáhají základní předpoklady.
Intenzivní komunikace ve vnitřním vztahu správy a občanů, která je charakterizována kontinuitou, orientací na výsledek, otevřeností, přátelstvím a porozuměním.

S ohledem na nové trendy v řízení organizací veřejné správy je možné určit základní ukazatele, které jsou specifické pro tento druh reformy veřejné správy. Na základě státně politického významu NPM je možné tyto ukazatele rozlišit ve dvou rovinách:
➢ v rovině cílů, 

➢ v rovině prostředků
Cíle New Public Managementu

➢ orientace na vliv či dopad poskytnuté služby
➢ orientace na zákazníka
➢ orientace na náklady spojené s činností veřejné správy
➢ orientace na produkt
Prostředky New Public Managementu

➢ náhrada pravidel a ustanovení zakázkami a smlouvami,

➢ oddělení strategických a operativních kompetencí, tj. rozhodování o tom 


  „co je úkolem“ a „jak bude úkol splněn“,

➢ delegování zodpovědnosti do popředí, aby se tím zvětšil prostor pro iniciativu 

  a kreativitu zaměstnanců veřejné správy,

➢ organizace, resp. uspořádání veřejné správy v duchu modelu koncernu 

  s decentralizovanými, autonomními správními jednotkami,

➢ smlouvy o provedení práce, resp. pracovní zakázky a sestavování globálního 

  rozpočtu,

➢ vytvoření motivačního systému ke zvýšení pracovní výkonnosti úředníků, 

➢ zavedení prvků soutěže do veřejné správy.

Výše uvedené členění na cíle a prostředky NPM má ozřejmit, že jde o dvojí pohled na jeho realizaci: o filozofii, která usiluje o změnu mentality veřejné správy, a o soubor nástrojů, které se snaží o revitalizaci správních procesů. 

Filozofie se pokouší do veřejné správy vnést podnikatelské myšlení soukromého sektoru a tím v ní uvést do pohybu tržní logiku. Soubor nástrojů usiluje oproti tomu zase o takovou změnu stávajících systémových zákonitostí, která by v rámci veřejné správy umožnila podnikatelské jednání. 

NPM musí být tedy rozvíjen současně jako soubor nástrojů i jako filozofie organizací veřejné správy, protože jedině tak se dají rozpoznat státně politické implikace nové formy řízení.

Filozofie NPM směřuje k tomu, aby do organizací veřejné správy byly spolu s tržní logikou přejaty i ekonomické zájmové struktury. Myšlenka efektivnosti se svým hlavním kritériem optimálního vztahu nákladů a užitků patří k hospodářskému úsilí o maximalizaci zisku. Tržní element NPM proto vyžaduje postupný vývoj od unaveného úředníka ve státní službě k typu „homo economicus“. To se odráží zvláště u obou cílů: orientace na náklady a na produkt. 

Soubor nástrojů NPM, odvozených z podnikového hospodářství, tedy předpokládá, že politické cíle (které vždy obsahují element obecného blaha) jsou předem dány a veřejná správa je jen řídí. Veřejná správa je z tohoto úhlu pohledu apolitická a usilovat o obecné blaho už není její úlohou. Správa se podle těchto komponentů NPM omezí jen na efektivnost v různých podobách a bude posuzována měřitelnými ukazateli její účinnosti. Odměněn bude ten, kdo je podle ekonomických kritérií úspěšný.

V realitě však ekonomicky přísný model NPM není zaváděn, ale pragmaticky se přizpůsobuje aktuálním problémům dané země. Ve Švýcarsku se např. silně „helvetizuje“, tj. bývá přirovnáván ke kamenolomu, z něhož se případ od případu 
vylamují vhodné části, aby se z nich mohla složit žádoucí mozaika.

1.3  Osobnost řídícího pracovníka veřejné správy
Kdo je to osobnost? Sigmund Freud tvrdil, že osobnost se skládá ze tří částí, které nazval Superego, Ego a ID.

Kdo to tedy je manažer veřejné správy? Nejprostší vysvětlení je, že manažer veřejné správy je člověk, kterému je svěřen tým spolupracovníků, s jehož pomocí realizuje vytyčené cíle. Také si můžeme položit otázku, zda se člověk s řídícími a komunikačními dovednostmi narodí, nebo je získá praxí a studiem? Musím přiznat, že jednoznačná odpověď asi neexistuje. Jsou skutečně řídící pracovníci, kteří jednají intuitivně a i bez odborného vzdělání dokáží vystupovat úspěšně. Mají vrozený takt, schopnost posoudit situaci a dokáží vždy vhodně reagovat a taktizovat. Při rozhovorech působí velmi uvolněně a zdravě sebevědomě, ale ne každý má toto nadání. Většina z nás potřebuje neustálý trénink a studium. Časem zjišťujeme, že se naše manažerské výsledky skutečně zlepšují a vyjednávání už pro nás není stresovou záležitostí. Cítíme se mnohem přirozeněji a dokážeme pohotověji reagovat. Ale najdou se i tací jedinci, kteří ať dělají co chtějí, kýženého úspěchu nedosáhnou. Z jednání řídícího pracovníka mají strach a je to na nich často vidět. Nedokáží pohotově reagovat a argumentovat a svým partnerům neustále ustupují. Toto chování má jistě mnoho příčin, ale jednou z nich je velký nedostatek sebevědomí. Ti, kteří nevěří sami sobě nevěří ani druhým a předem předpokládají, že partner nebude jednat fér. Výtky, které jsou zaměřeny na problém, berou jako útok na svou osobu a nejsou schopni ho řešit. Jsou špatnými partnery v jakémkoliv typu komunikačního procesu a asi by si měli hledat uplatnění ve sférách, kde komunikace není to nejdůležitější.

Mít zdravé sebevědomí ale neznamená, že se řídící pracovník veřejné správy vyvyšuje nad ostatní. Je-li manažer veřejné správy vnímán pozitivně, může si získat autoritu jako osobnost nebo autoritu na základě znalostí. Autorita na základě znalostí je velmi důležitá. Vedoucí pracovník veřejné správy si získává vážnost a uznání, spolupracovníci ho akceptují jako skvělého odborníka. Ale soustředit se v řídící praxi pouze na budování autority na základě znalostí nestačí. V řídících funkcích nemohou manažeři podrobně sledovat novinky ve svém oboru, protože se věnují komplexní činnosti řízení. Postupně se musí manažer smířit s tím, že jsou v jeho týmu odborníci, kteří vás ve znalosti oboru předčí. To je ale skutečnost, s níž těžko něco uděláte. Ke všemu musíme přistupovat se zdravou mírou a snažit se, aby úroveň vedoucího pracovníka byla taková, aby dokázal vytyčit jasné cíle a posoudit návrhy spolupracovníků. Tak se z pracovníka specialisty či odborníka stává vedoucí pracovník univerzalista. 

Manažer veřejné správy je zároveň vyjednavač a vůdce, což je podstatně náročnější než být pouze odborníkem. Slabinou může být nevhodný způsob komunikace, přílišný individualismus, nezájem o spolupracovníky či podřízené, nedostatek taktu při argumentaci nebo nerozhodnost. Jednodušeji řečeno, přestože měl autoritu odborníka, nezískal si autoritu jako vůdčí osobnost.

Můžeme si položit další otázku . Jak může manažer jinak než finančně posílit výkonnost a loajalitu pracovníků k veřejné správě nebo k týmu? Manažer ať chce nebo nechce, přenáší své vlastní hodnoty na ostatní. Neustále se zajímá, jak jeho spolupracovníci plní zadané úkoly i o ně samotné. Svou aktivitou a zájmem o věc dává příklad ostatním, které dokáže vyprovokovat k tomu, aby jej následovali. Na členy svého týmu je schopen přenést i část své energie a optimismu.

Tato energie nesmí být bezúčelná. Nikdo se nechce zbytečně namáhat při plnění nereálného cíle. Proto tedy k manažerskému umění patří i schopnost vytyčit reálné cíle. Vedoucí pracovník by měl mít cit pro posouzení schopností a ambicí svých podřízených. Kromě toho, že manažer ukládá správným lidem správné cíle, měl by udělat maximum pro to, aby lidem zajistil vše potřebné pro splnění jejich úkolů a dokázal je i vhodně motivovat. Nejen finančně, ale měl by na ně působit i tak, aby úkol plnili s chutí.

Kromě toho by mělo být pracovníkům jasné o co manažerovi vlastně jde a čeho chce dosáhnout v rámci státní správy a týmu. Vedoucí pracovník neuspěje a nezíská si důvěru pokud často mění cíle, jedná impulsivně, nezvažuje všechny okolnosti. 

Je důležité ovládat i další manažerskou schopnost a tou je empatie. Umět se vcítit do postavení druhého, umět odhadnout jeho potřeby. Nechceme-li druhého pochopit, nemůžeme se divit, že ani on nechápe nás. I ten nejvytíženější manažer by si měl udělat čas na to, aby mluvil se svými podřízenými. Jeho zájem nesmí být hraný, jelikož je okamžitě rozpoznatelný. Skutečný zájem musí z člověka vyzařovat. Projevuje se otázkami, nasloucháním a společnou komunikací. Pokud je k tomu důvod vedoucí pracovník musí chválit a tím vlastně motivuje svoje podřízené ke splnění dalšího úkolu. Své postavení si manažer může upevnit i určitými „zvláštními výhodami“, které svým lidem poskytuje. Manažer si může vytvořit svůj vlastí aparát výhod a velmi uvážlivě s nimi hospodařit. Co do této kategorie může patřit? Mimořádná dovolená, zahraniční stáž, další vzdělávání atd. V tomto případě se uplatňuje empatie a je na manažerovi, kterou z odměn zvolí pro určitého podřízeného.

Zatím jsme se zabývali tím, jak si manažer může získat důvěru svých podřízených. Je ale důležité ujasnit si, že se jedná o vzájemnou vazbu. Vedoucí pracovník nemůže mít důvěru, aniž by sám svým lidem důvěřoval. Důvěra v podřízeného musí být opodstatněná, na základě pracovních výsledků, dosavadního chování atd. S důvěrou se pak pojí i umění delegovat úkoly. Delegování pravomoci a odpovědnosti není jen organizační nástroj a opatření, ale je to skutečné manažerské umění. Ne všichni řídící pracovníci veřejné správy tento pojem správně chápou. Správné delegování tedy vychází ze zdravé důvěry manažera v jeho tým.

Skutečně dobrý vedoucí si umí přiznat i své slabé stránky. Nikdo není dokonalý, nikdo nemůže vynikat ve všem. Podstatné ale je být upřímný sám k sobě a umět si své slabiny přiznat. Podstatou úspěšného řídícího pracovníka veřejné správy je obklopit se takovými spolupracovníky, kteří vynikají právě tam, kde má manažer slabé stránky, opřít se o ně a delegovat na ně příslušné úkoly. Delegování má i druhou stranu mince. Tou je odpovědnost a riziko. Je sice možné delegovat samostatnost a odpovědnost, ale za celý tým nakonec nese odpovědnost právě manažer.

Ještě si dovolím položit jednu otázku jaký je manažer veřejné správy člověk? Úspěšný vedoucí se vymyká běžnému průměru svým jednáním, přístupem k ostatním, svým taktem a intuicí, ale i určitými výstřednostmi, které si jeho spolupracovníci pamatují, které jsou pro něj typické a které mu dodávají kouzlo osobnosti. Přitom je u dobrého manažera zcela zjevná snaha být v tom co dělá nejlepší. Toto úsilí a energie při tom vynaložená se přenáší i na jeho okolí. Manažer by měl být vyrovnanou osobností, která ví, že veškerá energie je vynakládána efektivně. K této vyrovnanosti patří i notná dávka životního optimismu. Ne vždy se však věci daří, tak jak by měly. Ale ani za těchto okolností nesmí manažer psychicky selhat. Má odpovědnost i za druhé a své vnitřní obavy musí potlačit a naopak přesvědčit spolupracovníky o tom, že věci nejsou tak strašné, jak se zdají, a že společně najdou řešení. Ten, kdo se umí zhostit takového úkolu je většinou člověk s pozitivním myšlením. Má tendenci vidět vše z té lepší stránky. Důležitou roli zde hraje i životní styl, radost ze života a chuť se bavit. 
Vše dělá naplno a s vervou, ať už je to práce nebo zábava. Kromě toho má i zdravou 
sebedůvěru. Je těžké získat si důvěru ostatních, když si nevěříte sám.

Být dobrým manažerem neznamená jen být dobrým odborníkem. Dobrý manažer musí umět chápat druhé a vést je.

I ten nejvytíženější manažer by měl mluvit se svými lidmi.

1.3.1  Kvalita osobnosti manažera

Rozhodujícím činitelem ve veřejné správě je kvalita osobnosti manažera jako aktivního iniciátora a tvůrce progresivních změn směřujících ke komplexní kvalitě poskytovaných služeb klientům veřejné správy. Při oceňování osobnosti manažera, ale i jeho spolupracovníků, hledáme odpovědi na tři základní otázky:

➢ co jedinec může – jaké má eventuelně může mít schopnosti a dovednosti, jaké jsou 


  jeho výkonové charakteristiky,

➢ co jedinec chce – čím je motivován a stimulován, jaká je jeho hodnotová orientace


  a motivační profil, jaký je podíl jeho vědomí na vzniku motivu event. motivačního


  profilu a na dosahování cíle, jaké jsou jeho volní charakteristiky,

➢ jaký jedinec je – jaké má temperamentové, charakterové, postojové 


  a interpersonální charakteristiky, jaké je jeho sebepojetí a jeho životní perspektivy.
Odpovědi na tyto otázky pak dávají obraz o aktuální i perspektivní pracovní způsobilosti (kompetenci) manažera. Přitom termínu pracovní způsobilost užíváme tam, kde máme na mysli obecný základ pracovních předpokladů. Termínu pracovní kompetence pak tam, kde se jedná už o doladění tohoto obecného základu na podmínky konkrétního pracovního místa a konkrétní pracovní činnosti. Tato konkretizace pracovní způsobilosti do pracovní kompetence probíhá v procesech výchovy, vzdělávání a výcviku. Je pro ni charakteristické sbírání zkušeností a upevňování dovedností během tréninkových i pracovních situací.

Základní úhel pohledu na kvalitu osobnosti manažera veřejné správy a její souvislosti je dán skutečností, že manažer řídí a vede především příkladem. To znamená, že neoddělitelnou součástí řízení a vedení je působení manažerovou vlastní osobností a vlastním chováním. A to vždy, ať už s pozitivním, negativním, případně neutrálním dopadem. Nezáleží přitom na tom, zda si tento vliv manažer uvědomuje a cíleně ho při řízení a vedení využívá nebo zůstává mimo jeho uvědomění a tedy i kontrolu.

Také v procesu vnímání se může jednat o různý podíl vědomí na přijímání komunikačních signálů vypovídajících o kvalitě manažerovy osobnosti. To, co je pro vnímání kvality osobnosti manažera podstatné z hlediska jeho partnera v jednání a spolupráci, tj. z hlediska jeho vnitřního či vnějšího klienta veřejné správy, je zdůrazněno v následujícím stručném přehledu.

➢ Celkový dojem vyjadřující celistvost osobnosti, jasné sebeuvědomění a vzájemný


  soulad vnitřních a vnějších charakteristik osobnosti v nejširším slova smyslu, tj.


  včetně fyzických, psychických a sociálních aspektů.
➢ Osobnostní charakteristiky, mezi nimi především hodnotová orientace a motivační


  profil, optimismus, pozitivita, proaktivita, tvořivost, činorodost, smysl pro humor,


  nadšení, odvaha, věcnost, dynamičnost a odolnost vůči běžné i zvýšené zátěži,

  sebedůvěra, aspirační úroveň a řízení a vedení sebe sama odvíjející se od reálného


  sebepoznání a průběžného vyhodnocování zpětných vazeb, tolerance a důslednost,

  svoboda a nezávislost, nadhled a vědomí širších souvislostí, respekt a odpovědnost


  vůči sobě,veřejné správě, ostatním, rodině, společnosti.
➢ Zdravá komunikace, tím rozumím především soulad mezi verbálním a neverbálním 


  sdělováním, dovednost naslouchat a dovednost otevřeně, srozumitelně a jednoznačně


  sdělovat a konfrontovat.
➢ Interpersonální dovednosti, tj. dovednosti důležité pro kvalitu mezilidských 


  vztahů. Mezi nimi především empatie a sebepoznání, srdečnost a ohleduplnost,

  autentičnost, konkrétnost, bezprostřednost, otevřenost, konfrontace, akceptace citu,


  aktivita a iniciativa.
➢ Režim, a to jako koncepčnost a stanovování a realizování priorit, tak uspořádání


  pracovního setkání, dne, týdne, měsíce, roku. Ale také způsob života manažera 


  včetně životosprávy. A soustava státních pravidel, jejich srozumitelnost, přínos


  a respektovanost.

➢ Manažerský styl odvíjející se od charakteristického smýšlení manažera o sobě, 


  lidech, veřejné správy, od charakteristického slovníku užívaného v komunikaci


  s vnitřním i vnějším klientem, od charakteristických způsobů uplatňování autority


  při rozhodování, ovlivňování a kontrole.
➢ Osobní a pracovní klima, které je výsledkem všech výše uvedených komplexních


  charakteristik. 

Shrnutí

Nejdůležitějšími aspekty řídící práce manažera veřejné správy jsou komunikace, motivace a organizace. Všechny tyto tři aspekty prostupují veškerou činností řídícího pracovníka veřejné správy. Řídící pracovník veřejné správy má regulovat chování podřízených pracovníků, činnosti každého z nich má být pod určitou kontrolou. Řídící pracovník veřejné správy má mnoho úkolů. Musí se umět vcítit do druhého člověka, například správnou komunikací s podřízenými, ale i veřejností. Úkoly, které mu byly zadány plnit pomocí svého týmu složený z podřízených úředníků veřejné správy. Dosahovat vytyčených cílů a dokázat si obhájit správnost cesty, kterou jsme se vydali k dalším metám. Slavit úspěchy, ale nést zodpovědnost za případné neúspěchy. 

Řízení vedoucího pracovníka by se mělo propojovat vertikálně (nadřízenosti x podřízenosti) a horizontálně tím se rozumí na stejném stupni řízení ve veřejné správě prostřednictvím plánování, rozhodování, organizování a implementace rozhodnutí, vedení a personální řízení lidí, kontrolování, monitorování a prezentování organizace. Takto uvedené činnosti na sebe logicky navazují a tvoří relativně uzavřený cyklus manažerských funkcí. 

Dnešní moderní management organizací veřejné správy se na celém světě mění. Jako reakce na tuto změnu se začíná prosazovat nová forma řízení veřejné správy a tou je „New Public Management“ jako „nová“ filozofie správy. Důraz je především kladen na intenzivní komunikaci ve vnitřním vztahu správy a občanů, která je charakterizována kontinuitou, orientací na výsledek, otevřeností, přátelstvím a porozuměním.

Kdo je to osobnost? Odpověď na tuto otázku můžeme nalézt u Sigmunda Freuda, který tvrdil, že osobnost se skládá ze tří částí, které nazval Superego, Ego a ID.

Kdo to tedy je manažer veřejné správy? Nejprostší vysvětlení je, že manažer veřejné správy je člověk, kterému je svěřen tým spolupracovníků, s jehož pomocí realizuje vytyčené cíle. Být dobrým řídícím pracovníkem neznamená jen být dobrým odborníkem. Dobrý manažer musí umět chápat druhé a vést je.

Rozhodujícím činitelem ve veřejné správě je kvalita osobnosti manažera jako aktivního iniciátora a tvůrce progresivních změn směřujících ke komplexní kvalitě poskytovaných služeb klientům veřejné správy. Při oceňování osobnosti manažera, ale i jeho spolupracovníků, hledáme odpovědi na tři základní otázky: co jedinec může, chce a co je. V poslední řadě je uvedeno, které vlastnosti či kvality manažera jsou důležité při jednání s podřízeným či veřejností.

2.  Funkce interpersonální komunikace ve veřejné správě

Co je interpersonální komunikace? Je to komunikace mezi dvěma lidmi, i když přítomno může být lidí více. Může mít formu interview, vyjednávání, dialogu při němž je používáno všech dostupných komunikačních prvků. Jelikož se jedná o komunikaci dvou lidí, máme tedy příležitost využití zpětné vazby. Komunikační šum v takovéto situaci bývá minimální, protože každý ze zúčastněných vidí, zda je protějšek soustředěný, či nikoli.

2.1  Interní (vnitřní) komunikace v organizační struktuře 


veřejné správy

Interní komunikace v organizační struktuře úřadu probíhá mezi vedoucími pracovníky navzájem, mezi manažery a pracovníky, mezi manažery veřejné správy a okolním prostředím i mezi subjekty okolního prostředí. Vnitřní komunikace ve veřejné správě probíhá neustále výměna informací, sdělení, předávání rad a zkušeností. Aplikují se nejrůznější dokumenty, nařízení a směrnice. Vše se řídí vnitřními předpisy úřadu a především slouží jako efektivní činnost. V této skupině komunikačních kontaktů můžeme vyvodit dvě roviny interpersonální komunikace. Rovina interní (v organizační struktuře) a rovina externí (s občany a organizacemi).

2.1.1  Potřeby interní (vnitřní) komunikace
Potřeby manažerů, úředníků i zastupitelů veřejné správy se týkají zejména řídící činnosti a spočívají především:

➢ v potřebě koordinovat zájmy jednotlivců, skupin, resortů i procesů spravovaného 

  území prostřednictvím zákonů, vyhlášek i nepsaných, ale dodržovaných pravidel 


  a norem. Taková koordinace je velmi složitý sociální proces, protože se jedná 


  o heterogenní subjekty – investory, sportovní fanoušky, majitele nemovitostí a řadu 

  dalších občanů, kteří mají své individuální potřeby, které chtějí uspokojovat 

  prostřednictvím veřejných zájmů. Koordinace uspokojování potřeb občanů by měla 

  vést k vzájemné spolupráci, k optimálnímu řešení vznikajících konfliktů tak, aby 

  výsledný efekt přispíval k rozvoji spravovaného území.
➢ v potřebách vnitřní organizace a realizace řídícího procesu, který by integroval 


  a motivoval úředníky, zastupitele i k uspokojování individuálních i společných 


  zájmů a potřeb,

➢ v potřebách vysoké profesionality pracovníků veřejné správy, rozvíjené jejich 

  systematickou přípravou a vzděláváním v oblasti vedení lidí a v oblasti účinné 

  komunikace,

➢ v potřebách představitelů veřejné správy rozvíjet znalosti problémů spravovaného 

  území, monitorovat efektivnost vlastní pracovní činnosti, poznávat vznikající 

  problémy a v reálném čase je řešit. Cílem práce orgánů veřejné správy je 

  shromažďovat informace k tomu, aby byly schopny popsat a prezentovat svoji práci, 

  analyzovat současnou situaci v obci, zajímaly se o zpětnou vazbu a byly schopny 

  měřit efektivitu své práce.
2.1.2  Charakteristika interní (vnitřní) komunikace
Ve vnitřní komunikaci se realizuje výměna podnětů, sdělení, informací a aktivit směřující k ovlivňování postojů a činnosti pracovníků veřejné správy. Jejím prostřednictvím je zajišťováno plnění pracovních úkolů, vydávání příkazů, pokynů, návodů, instrukcí a doporučení. Je to proces odevzdávání a přijímání řídících sdělení a informací kterými se usměrňují řízení lidé tak, aby se chovali a jednali jak to požaduje fungování veřejné správy. Je nástrojem, který ovlivňuje myšlení a jednání pracovníků a je prostředkem regulace jejich činnosti v profesních pozicích a rolích.

V organizační struktuře veřejné správy její pracovníci vstupují do intenzivní formální a neformální komunikace. Samozřejmě, že uvedené rozdělení nemá absolutní platnost. Nejčastější formou je interní kontakt vedoucího v organizačním prvku. Jeho komunikace ale realizuje také externí kontakt, který je zaměřený mimo systém veřejné správy. Například komunikace s občanskou veřejností apod. V reálné komunikaci se tyto dvě formy prolínají a vzájemně doplňují.

2.2.  Charakteristika základních funkcí interpersonální 

  komunikace
V systému veřejné správy naplňují sociální komunikaci především tyto funkce.
Informační: snižování neurčitosti – fungování vnitřního informačního systému v úřadě, předávání informací občanům a občanské veřejnosti, spolupráce s masmédii, organizace pracovních porad, hodnotící zprávy, zpětná vazba od pracovníků apod.

Řídící: příkazové – ústní a písemné zadávání úkolů, instruování, nařízení, zákazy, směrnice, organizace práce apod.

Vedení lidí: regulační, přesvědčovací, vzdělávací a výchovná, vztahová, stimulační, motivační (povzbuzení partnerů), stimulace a motivace, tvorba podnikové kultury.

2.2.1  Realizace uvedených funkcí umožňuje
➢ Přenášet informace potřebné pro vnitřní fungování systému veřejné správy, 


  realizovat přenos a výměnu informací, přesvědčit komunikační partnery o správnosti


  a nezbytnosti sdělovaných informací.

➢ Podílet se na řízení všech procesů ve veřejné správě, regulovat řídící procesy 


  a vztahy mezi komunikujícími, řešit osobní i pracovní problémy.

➢ Získávat a realizovat zpětnou vazbu jako prostředek pro hodnocení a kontrolu 


  činnosti pracovníků.

➢ Přenášet informace potřebné pro realizaci funkcí veřejné správy a usměrňovat 


  občany v oblasti veřejného života.

➢ Získávat a shromažďovat informace, názory, postoje, návrhy a podněty od občanů.

➢ Sdělovat pravidla vzájemné komunikace subjektů a objektů veřejné správy.

➢ Ovlivňovat chování a jednání pracovníků veřejné správy i občanů, utvářet jejich 


  postoje a hodnotové orientace.

➢ Formovat sociální vztahy v pracovních skupinách a týmech veřejné správy, 


  podporovat pozitivní, kooperativní vztahy s partnery.

➢ Utvářet profesionální kompetenci vedoucích pracovníků, formovat jejich osobní 


  kulturu, imič a charisma.

➢ Pochopit komunikační záměr a význam sdělení v interpersonální komunikaci.

2.2.2  Funkce informační
Komunikační cesty mezi veřejnou správou a občany se neustále vyvíjely. V minulých letech komunikační vztahy i prostředky byly převážně jednostranné a veřejnost (občané) byli chápáni především jako objekt a zdroj informací. V současné činnosti veřejné správy prudce narůstá důležitost, rychlost a rozsah faktických informací. Vytvářejí se poznatkové systémy, zrychluje se přenos informací o požadavcích a očekáváních, které se váží k profesním pozicím úředníků, k sociálním normám veřejné správy a způsobům jejich naplňování. Mezi hlavní požadavky poskytování veřejných informačních služeb patří umožnit přístup k informacím a informačním službám co nejširšímu okruhu uživatelů (občanské veřejnosti). Tomu musí odpovídat fungující síť informačních služeb a optimální struktura informací.

Struktura informací

Z hlediska obsahu mají informace, potřebné pro fungování systému veřejné správy následující strukturu:

➢ Informace o základních charakteristikách spravovaného území

- kvalita životního prostředí,

- obecné rozvojové trendy spravovaného prostředí,

- charakteristiky obyvatelstva, jeho potřeby, spokojenost, chování. Nejedná 

   se o informace, na které by se vztahoval zákon o ochraně osobních údajů 

   v informačních systémech,

- aktivity, které na spravovaném území probíhají,

- další potřebné situační informace.

➢ Informace o hodnotách, plánech, preferencích a vizích

➢ Informace o postupech, o způsobech naplňování legislativy a agendách

Jedná se o systémy návodů a postupů, které jsou potřebné k vyřízení jednotlivých agend. Tyto informace představují standardizaci procesů, aby občan mohl splnit povinnosti, které po něm správa při řešení nejrůznějších agend vyžaduje. Standardizací se vytvářejí stejné podmínky, aby nedocházelo k opomenutím, která by mohla občana poškodit nebo mu plnění zákonných povinností znesnadnit. Standardizované informace o agendách mohou pomoci rozlišovat, zda občan nepochopil nebo nebyl dokonale obeznámen s příslušným postupem, zda došlo k pochybení úředníka nebo jde o systémový nedostatek určitého postupu.

Standardizace a formalizace informací však v žádném případě neznamená opomíjení pravidel jednoduché každodenní slušnosti. Jinak řečeno jde o dodržování základních zásad vedení sociální komunikace a neustále zdokonalování komunikačních dovedností pracovníků veřejné správy, ale pochopitelně i občanů jako jejich klientů.

➢ Informace o službách poskytovaných veřejnou správou

Tyto informace mají mít celkový charakter, musí být nepřetržitě aktualizovány, ověřovány a jejich distribuce kontrolována prostřednictvím zpětné vazby. Velmi často dochází ke kritice služeb veřejné správy především proto, že občan není dostatečně o službách informován. Ukazuje se, že ucelená prezentace informací o území, vizích, pravidlech a poskytovaných službách je jednou ze základních služeb veřejné správy.

Informující komunikace v systému veřejné správy vychází především z jejich potřeb oznámit určitou informaci. Je však též podmíněná příjemcem (občanem, veřejností) jeho potřebami, zaměřením i zájmem o konkrétní druh informací. Zaměření na příjemce si vyžaduje modifikovat oznamovaný obsah i formy jeho odevzdávání s ohledem na individualitu a situaci příjemce.

Způsob předávání informací

➢ podle způsobu komunikačního spojení

- bezprostřední (dyadická komunikace bez mediátora),

- zprostředkovaný (za účasti mediátora),

- zprostředkovaný za využití informační konzervy,

- bezprostřední nebo zprostředkovaný – skupinový.

➢ podle způsobu vyjadřování

- verbální ústní, spojený s neverbální komunikací,

- verbální písemný,

- verbální písemný symbolický, prostřednictvím grafického, schématického vyjádření.

➢ podle organizační formy

- oficiální, silně formalizovaný (příkaz, směrnice, statut, nařízení apod.)

- neoficiální, neformální (rada, doporučení, podnět, námět, konzultace apod.),

- kombinace obou forem, kde její použití závisí na konkrétních podmínkách 

   a charakteru interpersonálních vztahů.

Způsob realizace informační funkce je ovlivňovaný následujícími faktory:

- způsobem odevzdávání informací a oznámení, tj. technologií oznamování informací,

- charakterem pozice a role komunikačních partnerů, protože komunikace 

   je ovlivňována i charakterem jejich vztahů,

- osobnostními vlastnostmi komunikujících partnerů i komunikačních zprostředkovatelů 

   (mediátorů)

- efektivností informačního systému, průnikem informací a jejich motivačním vlivem 

   na změnu postojů komunikujících,

- intenzitou deformace informací a působením komunikačních překážek.

Metodické požadavky na realizaci informační funkce

Realizace informační funkce je ovlivňována potřebou efektivnosti přenosu potřebných informací. Předávání informací by proto mělo mít určitý řád, spojený s možností měnit se a vyvíjet podle měnících se podmínek i aktuálních potřeb činnosti veřejné správy. 

Informační proces by měl naplňovat následující požadavky:

Optimální rozsah: do jakých podrobností se příjemce (pracovník veřejné správy, občan, veřejnost) musí s informací seznámit tak, aby mohl optimálně realizovat svoji činnost.

Stručnost: jen výstižná a stručná informace je účinná a napomáhá vést lidi, regulovat jejich chování a jednání.

Věcnost: informace musí odrážet problém, který se řeší, anebo který se bude řešit v budoucnosti.

Věrohodnost: informace musí být pravdivá, přesná a úplná, optimálně odrážet objekt, o kterém informuje.

Včasnost: rychlé a včasné odevzdávání informací je nutné pro regulační a motivační působení – pozdní informace ztrácí efekt a může být příčinnou komunikačního nedorozumění.

Současná řídící činnost manažera veřejné správy je charakterizována značnou informační náročností a aktivním uplatňováním moderních poznatků informatiky. Informační funkce umožňuje poskytovat informace, oznámení, zkušenosti a názory.

Nejvíce se prosazuje v těchto oblastech:

➢ je umožněn přenos informací o zadaných úkolech, požadavcích a výsledcích 

     rozhodnutí řídícího pracovníka veřejné správy,

➢ zvětšuje se rozsah odborných, ale i všeobecných informací a samozřejmě se vytváří 

     nové poznatkové systémy.

Role řídícího pracovníka veřejné správy
Všeobecně se uvádí, že řídící pracovník veřejné správy vykonává dvě role. První role je, že je nositel a poskytovatel informací, které souvisí s pracovním úkolem a se situací na pracovišti. Takovéto informace směřují k lidem, kteří jsou bezprostředně spojeny s takovým úkolem, problémem, nebo mají co dočinění s tou situací, která se odehrává.
Ve druhé roli se stává mluvčím, který pracuje s informacemi. Tyto informace odesílá či poskytuje přijímatelům neboli podřízeným, kteří jsou s daným problémem spjatí.

K tomu všemu je zapotřebí vytvořit odpovídající komunikační síť a samozřejmě ji i aktivovat. Takováto síť umožňuje včas poskytovat potřebné množství kvalitních a pravdivých informací.

Pro takovou síť musí řídící pracovník veřejné správy vytvořit přijatelné podmínky a těmi jsou:

➢ Vytvoření odpovídající soustavy informací

Tím mám na mysli vymezit rozsah základních informačních potřeb a povinností, určit způsob vnitřního toku informací v organizaci veřejné správy. Vymezit obsah a rozsah informací, které jednotliví pracovníci mají dostávat. Aktivovat informační vstupy a výstupy vzhledem k potřebám řízeného organizačního prvku.

➢ Včas a dostatečně informovat podřízené

Včasné a úplné informace jsou základem efektivního řízení. Neinformovanost má negativní důsledky, protože rozhodnutí vedoucího úředníka jsou zkreslené. Vznikají nejrůznější deformace v podobě různých fám a tzv. zaručených informací. V takovém případě podřízení považují svoji činnost za zbytečnou. Domnívají se, že ji musejí vykonávat jen proto, „aby se něco dělalo“. Stejně negativní účinek má obhajoba takové činnosti, která je zjevně zbytečná a nefunkční.

Informace o požadavcích na podřízené mohou mít trvalý či proměnlivý charakter. Trvalé informace by měly poskytovat podřízeným představu o základních požadavcích. Měla by to být jakási strategie výkonu. Řídící pracovník by si měl obsah těchto informací promyslet, aby se nemusely dodatečně opravovat a měnit. Dalším negativním vlivem je vnášení neustálých změn do výkonů podřízených.

Proměnlivé informace jsou důležité v takových situacích, když se podstatně mění podmínky pro výkon činnosti a vznikají nové kvalitativní úkoly.

➢ Informace musíme formulovat srozumitelně a jednoznačně

Při oznamování je potřebné především respektovat záměr komunikace. Hlavně u ústních informací je potřeba ověřit, zda podřízení pochopili informaci správně. Případné nedorozumění je potřebné okamžitě, klidně a věcně vysvětlit. Současně je užitečné hledat příčiny nedorozumění. Důležité je také najít postup jak nedorozumění napravit a jak jim v budoucnu můžeme předcházet.

➢ Vytvářet podmínky zabraňující zkreslení informací

To si vyžaduje zejména dávat pozor na:

- zkreslování informací,

- zamlčování, nepropouštění informací,

- zpomalování informací,

- rozptylování a odklon informací.

➢ Udržovat bezprostřední komunikační kontakt s podřízenými

Takový kontakt minimalizuje možnost zkreslení informací, vytváří pozitivní vztah k řídícímu pracovníkovi. Bezprostřednímu kontaktu brání absolutizace písemné formy komunikace. Musí se akceptovat přiměřené proporce mezi písemnou a ústní formou odevzdávání či poskytování informací.

➢ Pozorně naslouchat podřízeným a komunikovat kulturně
Pozorné naslouchání zvyšuje účinnost komunikace a navozuje atmosféru důvěry. Je dobré poslouchat to co se oznamuje a ne to co se chce poslouchat. Řídící pracovník veřejné správy by se neměl snižovat k nekulturní komunikaci, ale naopak by měl zvyšovat kulturu verbálního projevu podřízených spolu s celkovou kulturou jejich činností.

Dosahování informačního efektu vyžaduje, aby informace byly po obsahové stránce hodnotné a pro podřízené potřebné a dostatečné. Informace mají také pro podřízené stimulační a motivační účinek, protože jim umožňují hlouběji poznávat cíle, kterých mají dosáhnout na základě pochopení smyslu svého povolání.

2.2.3  Funkce řídící

Řídící činnost ve veřejné správě obsahuje množství složitých a komunikačně náročných situací, jejichž řešení zvyšuje nároky na osobnostní vyspělost subjektů řízení. Je proto nesporné, že efektivně řídit může jen skutečná osobnost, člověk s vysokou kulturou chování a jednání. Právem se zdůrazňuje, že řízení je věda a umění. Proto je potřebné, aby subjekt řízení ovládal umění žít, myslet a pociťovat. Musí být všeobecně vzdělaný a jeho osobnost formována trojím vlivem: působením informací, přemýšlením a činností. Tak se dosáhne syntéza intelektuální a morální snahy a oslabuje se nebezpečí různých deformací a povrchních, neefektivních komunikačních přístupů.

Realizace řídící funkce umožňuje výměnu informací v řídícím procesu. Představuje nepřetržitý kontakt vedoucích s pracovníky, s institucemi i organizacemi a občanskou veřejností.

Prostřednictvím řídící funkce realizuje sociální komunikace ve veřejné správě následující úkoly:

➢ Ovlivňuje myšlenkovou přípravu řídících subjektů, průběh rozhodovacích procesů 


  i realizaci rozhodnutí. Podílí se na cílovém usměrňování správních úřadů,


  zprostředkovává rozhodnutí vedoucích tak, aby se dosahovalo cílového stavu 


  řízeného organizačního prvku.

➢ Jejím prostřednictvím se odevzdávají informace o rozhodujících úlohách 


  organizačních prvků, o pravidlech hry, o pozitivních i negativních sankcích. 


  Umožňuje výměnu informací v sociálním kontaktu směřující k požadovanému 


  ovlivňování jednání a chování lidí.

➢ Umožňuje zpětnovazební přenos informací o výsledcích profesní činnosti 


  pracovníků veřejné správy, o vývoji formálních a neformálních vztahů, 


  o zaměřenosti skupinového mínění, efektivnosti řídících rozhodnutí a jejich vlivu 


  na myšlení a jednání lidí. Komunikační akty vystupují jako nástroj zpětné vazby 


  a jako součást kontroly efektivního fungování správních úřadů.

➢ Je neoddělitelnou součástí kontroly výsledků realizace rozhodnutí. Komunikace při 


  hodnocení a oznamování výsledků kontroly působí na motivaci a sebedůvěru 


  pracovníků veřejné správy, odstraňuje psychické napětí a konflikty v kontaktu 


  s občany, aktivizuje a podporuje ochotu pracovníků podílet se na realizaci 


  rozhodnutí.

➢ Přímo a bezprostředně ovlivňuje styl řídící práce, umožňuje vytvářet kooperativní 


  a partnerský vztah mezi vedoucím a pracovníky. Formuje a aktivizuje motivační 


  strukturu osobnosti pracovníku tak, aby se dosahovala shoda jejich myšlení a jednání 


  s požadavky vedoucího. Oboustranná komunikace vytváří pracovníkům možnosti 


  uplatňovat vlastní názory a současně respektovat pozici vedoucího pracovníka.

Sociální komunikace v základních etapách řídícího procesu

Mezilidská komunikace je v řídícím procesu vždy ohraničená a modifikovaná konkrétní komunikační situací, ve které probíhá. Je značně formalizovaná a normativně regulovaná. Její závěry jsou pro pracovníky závazné a podléhají sankcím. Je asymetrická, projevuje se vyšší aktivitou vedoucího pracovníka – komunikátora.

Realizuje se především v oblasti formálních vztahů. Přitom se používají přesná vyjádření, termíny, komunikační vzorce, které odrážejí strukturu veřejné správy a její funkce. Používají se prakticky všechny verbální i neverbální komunikační prostředky. Převažuje racionální aspekt nad emocionálním, i když to neznamená, že emoce v této komunikaci absentují a že je potřebné je potlačovat.

Komunikace je rozhodujícím nástrojem a prostředkem managementu veřejné správy a je základním předpokladem efektivního řídícího procesu. 

Komunikační aktivity v řídícím procesu jsou ovlivňovány především následujícími faktory:

- deficitem informací a času,

- charakterem konkrétního organizačního prvku, jeho velikostí, strukturou, cílovou 

   orientací apod.

- úrovní fungování komunikačního systému – technologií oznamování informací, 

   průnikem informací a jejich motivačním vlivem na příjemce, 

- profesní pozicí a statusem manažera v organizační hierarchii, jeho mocenským vlivem,

- profesní pozicí pracovníků,

- skupinovým očekáváním a míněním,

- překážkami (překonávání odporu lidí i prostředí, prosazování argumentů proti 

   názorům rozporných a nežádoucím z hlediska potřeb realizace rozhodnutí),

- úrovní stimulace a motivace v oblasti postojů pracovníků,

- konkrétní úrovní komunikační kompetence manažera a realizátorů rozhodnutí,

- úrovní soudržnosti a charakterem vztahů v řízeném organizačním prvku.

Základním teoretickým východiskem pro zkoumání vlivu komunikace je členění řídícího procesu na dvě etapy řízení:

a) etapa řešení problémů a rozhodování,

b) etapa realizace rozhodnutí.

a) Sociální komunikace v etapě řešení problémů a rozhodování

Základním obsahem etapy řešení problémů a rozhodování je proces řešení řídících problémů, který v zásadě zahrnuje vztah mezi realitou řešeného problému a modelovou představou jeho řešení. Představuje souhrn relativně přesně stanovených kroků (činností), které zahrnují:

- identifikaci a formulaci řídícího problému,

- výběr optimální varianty jeho řešení,

- přijetí rozhodnutí.

Výsledkem a výstupem je řídící rozhodnutí, které vstupuje jako základní vodítko do etapy realizace rozhodnutí.

Sociální komunikace ovlivňuje tuto etapu především prostřednictvím vysvětlování řídících problémů. To spočívá v odhalování vnitřních i vnějších vztahů, příčin a následků jejich vývoje. Jádrem takového přístupu je objasňování odpovědnosti za vznik a rozvoj událostí, které je možné chápat jako příčinné. Bez příčinného, etiologického přístupu dospívá subjekt řízení pouze k subjektivistickým nebo formálním rozhodnutím.
b) Sociální komunikace v etapě realizace rozhodnutí
Proces realizace rozhodnutí je sociálním procesem zahrnujícím sociální interakci, sociální komunikaci a řídící kooperaci. Je vyústěním procesu rozhodování a základní součástí řídícího procesu.

Proces realizace rozhodnutí považujeme za syntézu řídících činností včetně procesu shromažďování, zpracovávání a komunikaci informací, fungování komunikačních sítí, usměrňování činnosti realizátorů – jednotlivců i pracovních týmů. Je to do určité míry heterogenní komplex činností, jejichž prostřednictvím prosazuje manažer obsah rozhodnutí do praxe a zabezpečuje pro jeho plnění vhodné realizační podmínky. V nejširším slova smyslu je to soubor cílově zaměřených řídících činností a součinností s účastníky realizačního procesu.

V realizaci rozhodnutí plní sociální komunikace následující úkoly:

- oznamování informací o metodách řešení problémů,

- oznamování obsahu řídícího rozhodnutí,

- oznamování pravidel vzájemné komunikace,

- získávání informací a názorů na řešení problémů,

- stimulování a motivování pracovníků.

Pro vedoucího je v realizačním jednání důležitý bezprostřední komunikační kontakt s partnery, protože minimalizuje možnost zkreslování informací a napomáhá vytvářet pozitivní interpersonální vztahy. Tím se prohlubuje vzájemné pochopení, vytvářejí se lepší možnosti pro zpětnou vazbu jejímž prostřednictvím je možné objasňovat složité a nejasné problémy.

Bezprostřední interpersonální komunikace bývá často účinnější než komunikace zprostředkovaná. Je tomu tak proto, že:

- bezprostřední komunikace umožňuje větší pružnost obsahu formy komunikace, 

   dovoluje pozorovat neverbální komunikaci a pružně přizpůsobovat směr i obsah

   komunikace,
- je možné zdůrazňovat existenci pozitivních i negativních sankcí pro případy splnění 

   nebo nesplnění komunikovaných požadavků,

- mnozí lidé důvěřují názorům a požadavkům bezprostředně sdělovaných osobami 

   ke kterým mají vysokou osobní autoritu,

- bezprostřední komunikační akt umožňuje efektivněji využívat objasňování, 

   přesvědčování a další aktivizační komunikační postupy,

- bezprostřední interpersonální komunikace lépe vyhovuje požadavkům na uplatňování 

   participačního stylu vedení lidí.

Z uvedených důvodů je vhodné využívat různé formy bezprostřední komunikace (ústní rozkazy, nařízení, instruování, přesvědčování, informování apod.). Tato komunikace umožňuje účinněji působit na pracovníky, přesněji pochopit komunikované informace a bezprostředně pozorovat chování pracovníka. V komunikaci z očí do očí se zvyšuje věrohodnost odevzdávaných informací, efektivnost řešení pracovních problémů.

V realizaci rozhodnutí vystupuje přikazování jako základní komunikační kontakt. Někdy se ale nesprávně ztotožňuje řízení a přikazování. Řízení není možné nahrazovat pouze přikazováním. To je potřebné spojovat s ostatními metodami vedení lidí, uplatňovat participační prvky řízení a stimulovat aktivní plnění povinností.

2.2.4  Funkce vedení lidí

Regulační funkce je zaměřená na pozitivní ovlivňování myšlení, chování a jednání příjemců. Regulační funkce je „střechová“ tzn. sjednocuje ostatní funkce, protože když se má dosáhnout změny v chování a jednání úředníků veřejné správy je třeba syntetického komunikačního působení. Dochází k tomu prostřednictvím celého řetězce komunikačních působení jako například jsou informace, motivace a aktivní profesní činnost.

Regulační efekt se dosahuje v případě, že dojde ke změně jednání a nebo k chtěnému zachování určitého způsobu chování. Uvedený efekt se potom projevuje ve sféře poznávací, ale také ve sféře emocionální a činnostní.

Regulační působení je ovlivňováno úrovní sebeprosazování řídícího pracovníka. To má výrazný komunikační aspekt, který zahrnuje vlastnosti, schopnosti a způsobilost komunikačně regulovat činnost podřízených. Působit na jejich osobnostní rozvoj, integrovat interpersonální a skupinové vztahy, vytvářet příznivou sociálně-psychologickou atmosféru. Základem tohoto vlivu je přirozená autorita, vysoká odborná kompetence a pozitivní osobnostní vlastnosti řídícího pracovníka. Regulační funkce interpersonální komunikace by měla obsahovat aktivizační potenciál, který potom vyvolává žádoucí myšlení a jednání.
Proto i moderní metody managementu odmítají absolutizaci metod přímého řízení v pevných hierarchických strukturách. To znamená, že vedení lidí není o tom „držet je na krátkém řetězu“, dále užívat metody „odměn či trestů“ a v posledním případě používat metodu „cukru a biče“. Naopak je kladen důraz na motivační metody organizačního řízení, které podněcují zájem na vytváření tvořivého prostředí pro samostatné konání.

Fungování veřejné správy je podmiňováno nejen organizačním prostředím, ale také strukturou osobnostních vlastností zúčastněných subjektů. Organizační prostředí nepůsobí přímočaře, ale transformuje se přes osobnost lidí, přes jejich potřeby, zájmy, hodnotové orientace a postoje. Jde o propojení osobnostní, strukturní, komunikační a činnostní stánky veřejné správy, koncentrované v procesu vedení lidí.

Cílem vedení lidí jsou požadované změny v jejich myšlení a jednání, v interpersonální i skupinových vztazích a v podmínkách ve kterých realizuje svoji činnost veřejná správa. Cílem je stimulovat a aktivizovat pracovníky veřejné správy tak, aby v optimální míře naplňovali požadavky organizačních struktur.

K tomu je nezbytné, aby vedoucí i podřízení:

Uměli: byli kvalifikování, měli potřebné znalosti, schopnosti a zručnosti,

Chtěli: byli optimálně a účinně stimulovaní a motivovaní,

Mohli: měli odpovídající podmínky.

Při realizaci těchto požadavků vystupuje sociální komunikace jako organická součást vedení pracovníků veřejné správy, jako nástroj a prostředek regulace jejich chování a činnosti. Tím se také ovlivňuje vnitřní struktura jejich osobnosti a dosahuje se tak souladu mezi očekávaným a skutečným jednáním lidí.

Vedení lidí funguje jako systémové propojení následujících prvků.

➢ Vedoucí, jako řídící subjekt, který má odpovídající schopnosti, kvalifikační 


  předpoklady i podmínky k ovlivňování profesní činnosti pracovníků. Za klíčové 


  se obyčejně pokládají tyto schopnosti manažera: odborné, interpersonální, 


  koncepční, diagnostické, analytické.

➢ Pracovníci, kteří akceptují působení manažera a jsou schopni i ochotni transformovat 


  svoji profesionální činnost tak, aby byly dosahovány záměry nadřízeného a tím i cíle 


  řízeného organizačního prvku.

➢ Podmínky vedení lidí (personální, materiální, finanční, sociální, organizační apod.), 


  které mají odpovídající úroveň, umožňující stimulovat aktivitu profesní činnosti.

Vedení lidí, jako nepřetržitá interakce vedoucího a pracovníků, je především charakterizována komunikační činností. Jejím prostřednictvím se přenášejí sdělení a informace, významy, názory, představy, postoje, hodnocení apod. V tomto procesu se informace nejen přenášejí, ale také formují, zpřesňují a rozvíjí.

Komunikace umožňuje sociální interakci v procesu vedení lidí tak, aby byly ovlivňovány jejich individuální postoje. Změny postojů jsou spojené s odevzdáváním určitého typu informací o požadovaných sociálních normách a vzorech, na základě kterých je potřebné regulovat profesní činnost. Vlastní obsah informace je schopný navodit určitou činnost, i když převod informace na tuto činnost nikdy není mechanický. Komunikace formuje i hodnotovou orientaci pracovníků ve vztahu k jejich profesi, sociálním normám a hodnotám. Vytváří předpoklady k identifikaci, vnímání a přebírání hodnot a norem organizace a jejich transformace do vlastní činnosti.

Komunikační akty zprostředkovávají informace o změnách ve vývoji formálních a neformálních vztahů v prostředí pracoviště, o zaměřenosti skupinového mínění, o faktické efektivnosti řídících rozhodnutí a jejich vlivu na myšlení a jednání podřízených.

Efekty v této oblasti ovlivňují především sféru postojů. Regulační efekt komunikace je střešní, sjednocuje dílčí komunikační efekty a synteticky vyjadřuje komunikační působení. Efekt regulační komunikace se projevuje ve změně činnosti prostřednictvím informací, motivace a aktivní činnosti pracovníků. Regulační efekt se dosáhne v případě, že dojde ke změně jednání, anebo k chtěnému zachování určitého způsobu chování. Jde o usměrňování a mobilizaci příjemce k určitému žádoucímu jednání. Regulační komunikační efekt se potom projevuje jak ve sféře poznávací, tak ve sféře emocionální a činnostní. Nejvýrazněji se projevuje při vydávání příkazů, ale i při uplatňování nejrůznějších sankcí – pochval, pokárání, vytýkání, varování apod.

Efektivnost regulační komunikace je ovlivňována úrovní sebeprosazování subjektu řízení. Sebeprosazování má výrazný komunikační aspekt, který zahrnuje vlastnosti, schopnosti a způsobilosti komunikačně regulovat činnost podřízených, působit na jejich osobnostní rozvoj, integrovat interpersonální a skupinové vztahy, vytvářet příznivé sociálně-psychologické klima. Základním předpokladem tohoto vlivu je přirozená autorita, vysoká odborná kompetence a pozitivní osobnostní vlastnosti.

Pro optimální regulační efekt je důležité, aby vedoucí měl správnou představu o svém komunikačním partnerovi, adekvátně poznával jeho potřeby, postoje, hodnotovou orientaci a nejdůležitější osobnostní vlastnosti. Adekvátnost této představy je ovlivňována úrovní sociální percepce – úrovní vnímání, porozumění, posuzování a interpretace sociálních objektů (ostatních lidí, sociálních skupin i samotného vnímajícího subjektu řízení).

Regulující komunikace má výrazný interakční a činnostní charakter. Jako nejdůležitější zde vystupují následující druhy komunikačních aktivit: informování, přikazování, přesvědčování, projednávání úloh s podřízenými, prosazování a koordinování.

Vedení lidí předpokládá bezprostřední komunikační kontakt mezi vedoucím a pracovníky. Tak se minimalizuje možnost zkreslování informací, prohlubuje se vzájemné pochopení a zvyšuje se úroveň autority nadřízeného. Je potřebné umožnit podřízeným zpětnou komunikaci, ve které je možno nastolovat nejasné otázky, požádat o vysvětlení všeho, co by mohlo komplikovat plnění služebních povinností.

Umění vhodně využívat působení různých funkcí sociální komunikace ve veřejné správě patří k základním komunikačním schopnostem a dovednostem pracovníků veřejné správy. Na jejich kvalitách (např. odborná připravenost a kvalifikace, komunikační dovednosti, morální vlastnosti apod.) v podstatné míře závisí výsledek sociální komunikace. Uvedené faktory je možné měnit cílevědomou a efektivní přípravou, optimální personální činností i formováním morálních vlastností.

Motivační funkce ovlivňuje motivační strukturu podřízených, jejich potřeby, zájmy, hodnotové orientace a postoje. Aktivuje u nich způsobilost, která posilňuje aktivitu, tvořivost a participaci na realizaci rozhodnutí řídícího pracovníka. Komunikace ovlivňuje motivační strukturu pracovníků veřejné správy a transformuje normativní systém do jejich individuální hodnotové orientace. Zabezpečuje kontinuitu hodnotových struktur a napomáhá hodnotit i aktivizovat faktory stimulačního působení řídícího pracovníka veřejné správy.

Motivační funkce se zpravidla nerealizuje tam, kde vedoucí pracovník nemá autoritu a kde se komunikace zužuje jen na izolované odevzdávání a poskytování informací.

Shrnutí
Mezilidská komunikace není jen vysílání signálů a vhodná volba slov. Jedná se o velmi komplikovaný a složitý proces, při kterém je potřeba zvládnout mnoho dalších aspektů. Význam a možnosti interpersonální komunikace řídících pracovníků jsou stále ve většině případů nedoceněny. K tomu, aby mohli řídící pracovníci komplexně komunikovat potřebují smysly, rozum, intuici i city. Smysly vnímáme především komunikaci neverbální. Rozumem pochopíme smysl slovního sdělení. Intuice pomáhá chápat komunikační činy. V poslední řadě avšak ne nejméně důležitý je cit, který je nezbytný pro umění vcítit se do druhého a pochopit ostatní.

Mezilidská komunikace je součástí kultury ve veřejné správě. Je tedy nutné začít budovat kulturu organizace tak, aby otevřená komunikace, osobní příklad, spolehlivost, týmová spolupráce a spolupráce vůbec, byly podporovány všemi členy vedení a oceňovány u všech zaměstnanců veřejné správy.

3.  Efektivnost komunikačních prostředků ve veřejné správě

„Slovo se ujme spíše než myšlenka a také má více veřejného vlivu“


Karel Čapek

Komunikace ve veřejné správě je pomyslnou sítí, myslím tím komunikační sítí či sítí kontaktů, která umožňuje nejen spolupráci, ale dokonce samotnou existenci veřejné správy. Můžeme říct, že je součástí „podnikové“ kultury.

V dnešní době se mění podmínky pro interpersonální dovednosti a pro komunikaci ve veřejné správě. Mění se v souvislosti s novými komunikačními technologiemi, také s mírou připravenosti řídících pracovníků na komunikační interakci a se zvyšující se mírou informovanosti. Ve veřejné správě ovlivňuje přirozenost komunikace, ať už v pozitivním nebo negativním smyslu.

Vysoká míra informovanosti pracovníků veřejné správy je nezbytnou podmínkou. Je tomu tak proto, že zaručuje funkčnost celého systému, zaručuje efektivní chod, zvyšuje motivaci pracovníků, umožňuje zpětnou vazbu každému jednotlivci a je předpokladem pro rozvoj a inovaci. Informovanost je svědkem utváření se a změny postojů, které jsou předpokladem měnící se a učící se organizace veřejné správy.

Systém řízení komunikace využívá různé komunikační kanály. Upřednostňovány jsou nejen moderní, ale také tradiční formy komunikace tváří v tvář. Starší manažeři veřejné správy tuto formu často preferují.

Vedoucí pracovníci, kteří mají nižší sebevědomí, dávají přednost písemným a formálním formám komunikace. Pak i vztahy jsou formálnější, typická je větší sociální distance mezi vedoucími a pracovníky. V takových případech manažeři někdy ztrácejí informace, kontrolu a řízení nad jedním z nejdůležitějších komunikačních kanálů a tím je komunikace tváří v tvář. Tato komunikace důležitá také ve vnějších vztazích, protože se tak zvyšuje charismatický účinek manažera. 

Komunikace může mít různou míru standardizace a formálnosti. Standardizované formy komunikace jsou oběžníky, týdenní porady, výroční zasedání či vnitřní korespondence. Nestandardizovanými formami komunikace jsou neformální rozhovory, pomluvy a šeptandy. Standardizované formy mají stálejší podobu. Dá se očekávat, jak se na ni má reagovat.

Nestandardizovaná komunikace je závislá na emočních vlivech, je proměnlivější a nejjednoznačnější, směřuje ke kladení otázek s úmyslem více poznat a pochopit. Nestandardizovaná komunikace je ale stejně důležitá jako komunikace standardizovaná. Dokonce i s šeptandami je třeba se seznamovat, protože mnohdy může poskytnout objektivnější poznání než to, co se dozvíme formální cestou. Důležité je to při vnímání postojů pracovníků veřejné správy. Někdy ale také může jít o pomluvy, které nejsou založeny na objektivních poznatcích, ale pouze na pocitech anebo na úmyslu někoho poškodit.

Nejrozšířenější formou komunikace je ale stále ještě vertikální komunikace směrem odshora dolů. Výsledky průzkumu potvrzují převažující jednostrannost této komunikace, která je určena především pro předávání úkolů a příkazů zaměstnancům veřejné správy. Tento způsob komunikace je využíván na poradách všech úrovní, i při interpersonální komunikaci mezi dvěma lidmi. Účinek tohoto způsobu interpersonální komunikace bývá posilován ještě pomocí interních novin a speciálních zpráv. To je komunikace, která je uplatňována v rámci poziční moci.

Vertikální komunikace
Komunikace probíhá shora dolů a zdola nahoru. Shora dolů má zpravidla formu příkazů, dispozic, doporučení, rad, poučení, organizačních nebo technických norem apod. Komunikační kanály mají být otevřené, aby dobře fungovaly. Dojde-li k blokování informací, je třeba zjistit příčinu a zajistit nápravu. Komunikace zdola nahoru umožňuje tok a výměnu informací, názorů, iniciativních návrhů od výkonných členů přes řídící pracovníky k vedení veřejné správy. Možné chyby ze strany vedení jsou např. není zajištěna průchodnost sdělovacích cest nebo požadavky a názory řídícího pracovníka nejsou srozumitelné. Pak podřízený nezná přesně jaké informace jsou na něm požadovány, jak měla být určitá práce provedena. Pozorné sledování informací zdola nahoru přináší vedení spoustu pozitiv: možnost uspokojovat základní požadavky členů organizace, možnost povzbuzovat je k aktivnější kooperaci, možnost předcházet problémům, řešit problémy dříve než dojde ke kritické situaci. Informace se při pohybu shora dolů konkretizují, při procesu zdola nahoru probíhají procesem výběru, zevšeobecňování. Smyslem je zajistit jednoznačnou a tvůrčí realizaci rozhodnutí. Míra zobecnění informací musí odpovídat funkci stupně řízení, na kterém se informace využívají.

Horizontální komunikace
Realizuje koordinační kontakty a spolupráci mezi útvary. Neuspokojivá horizontální komunikace nebo její nedostatek mohou být brzdou spolupráce lidí, jejichž práce na sebe navazují, brzdou plnění úkolů organizace. Nejčastěji probíhá formou pohovorů, porad, konferencí, pohybu dokladů, popř. písemného styku.

V zájmu všech by mělo být omezování takového způsobu komunikování. Komunikace by měla probíhat všude, kde je to možné, na úrovni rovnosti, jedině tak se odstraní bariéry a jedině tak se řídící pracovníci veřejné správy mohou dozvědět pravdivé názory, lidé se při takové interpersonální komunikaci uvolní a budou schopni většího „sebeodhalení“, větší identifikace se skupinou a organizací, zároveň tak budou naplňovat potřeby seberealizace, produkovat tvůrčí myšlenky a připravovat efektivní objevy. Stále oblíbenějšími se stávají rovněž konference, které zastávají tradiční formy přímé komunikace. Komunikační úroveň ve veřejné správě se může více rozvinout díky tomu, že v civilizovaném světě je výrazný tlak na rozšiřování prostoru svobody, spoluúčasti, zainteresovanosti a seberozvoje.

Díky komunikaci si mohou zaměstnanci veřejné správy lépe uvědomit své přispění ke zvýšení produktivity. Vysoká informovanost na pracovišti tedy není samoúčelná. Informace mají klíčovou roli ve státní sféře, ale i ve sféře podnikatelské a samozřejmě i v soukromém životě. Význam informací umocňují počítačové technologie. Roste význam a potřeba ochrany informací uložených, zpracovávaných i distribuovaných v informačních systémech.

Aby komunikace ve veřejné správě mohla být označena jako funkční a efektivní měla by splňovat následující podmínky, které uvádí Mikuláštík.

➢ Zaměstnanci veřejné správy znají cíle organizace a jsou seznamováni s jejich 


  případnými změnami, jsou také seznamováni s názory vedení k aktuálním 


  záležitostem.

➢ Ve veřejné správě jsou podporovány formální a pracovní vztahy, ale také vztahy


  neformální, a tedy nejsou kladeny překážky neformální komunikaci a do určité míry


  je tolerována i nepracovní komunikace ovšem nesmí přesáhnout určitou mez.

➢ Jsou posilovány pozitivní vztahy a postoje.

➢ Nadřízení pracovníci znají pracovní potenciál a možnosti jednotlivců svého týmu.

➢ Nadřízení znají pracovní kompetence jednotlivců svého týmu a jejich práci 


  koordinují a organizují.

➢ Každý jednotlivec zná cíle a záměry svého týmu.

➢ Každý pracovník ví, co má dělat, co se od něj očekává. Nemá jen vědět, co má 


  dělat, ale také to opravdu dělat.

➢ Nezbytné je poskytování zpětné vazby na všech úrovních. S tím souvisí také 


  vzájemné ujišťování a oboustranném pochopení.

➢ Při spolupráci se očekává vzájemná informovanost.

➢ Autoritativnost a zdůrazňování moci efektivnost komunikace snižuje. Čím vyšší 


  je míra uplatňování moci, tím vyšší jsou náklady.

➢ Nezbytná je loajalita a identifikace pracovníka s podnikovými a skupinovými cíly.

3.1  Druhy komunikace ve veřejné správě

Z hlediska základních funkcí se komunikace ve veřejné správě diferencuje na vnitřní (interní) a vnější (externí).

Vnitřní komunikace
Je určována především  organizační strukturou jednotlivých prvků veřejné správy. Tato komunikace bývá upravena vnitřními předpisy úřadu a má především formalizovanou podobu. Pro její efektivní fungování je nezbytné, aby naplňovala následující potřeby.

Informační potřeby pracovníků veřejné správy

Potřeby manažerů, úředníků i zastupitelů veřejné správy se týkají zejména řídícího procesu a spočívají především:

➢ V potřebě koordinovat zájmy jednotlivců, skupin, resortů i procesů spravovaného 

  území prostřednictvím zákonů, vyhlášek i nepsaných, ale dodržovaných pravidel


  a norem. Taková koordinace je velmi složitý sociální proces, protože se jedná


  o heterogenní subjekty – zahrádkáře, investory, sportovní fanoušky, majitele

  nemovitostí a řadu dalších občanů, kteří mají své individuální potřeby, které chtějí

  uspokojovat prostřednictvím veřejných zájmů. Koordinace uspokojování potřeb 

  občanů by měla vést k vzájemné spolupráci, k optimálnímu řešení vznikajících

  konfliktů tak aby výsledný efekt přispíval k rozvoji spravované obce.
➢ V potřebách vnitřní organizace a realizace řídícího procesu, který by integroval 


  a motivoval úředníky, zastupitele i k uspokojování individuálních i společných 


  zájmů a potřeb.

➢ V potřebách vysoké profesionality pracovníků veřejné správy, rozvíjené jejich 

  systematickou přípravou a vzděláváním v oblasti vedení lidí a v oblasti účinné

  komunikace.
➢ V potřebách představitelů veřejné správy rozvíjet znalosti problémů spravovaného 

  území, monitorovat efektivnost vlastní pracovní činnosti, poznávat vznikající 

  problémy a v reálném čase je řešit. Cílem práce orgánů veřejné správy je 

  shromažďovat informace k tomu, aby byly schopny popsat a prezentovat svoji práci,

  analyzovat současnou situaci v obci, zajímaly se o zpětnou vazbu a byly schopny 

  měřit efektivitu své práce.
Proces uspokojování uvedených potřeb je realizován především prostřednictvím manažerské komunikace.

Vnější komunikace

Realizuje výměnu informací s vnějším prostředím, s klienty veřejné správy. Tato komunikace se realizuje s cílem uspokojovat potřeby občanů a veřejnosti.

Informační potřeby občanů a veřejnosti

Ve společnosti, kde fungují samosprávné demokratické principy, vznikají následující komunikační potřeby občanů a veřejnosti:
➢ Občan má potřebu orientovat se na obecním úřadě, na radnici, znát úřední hodiny 


  a vědět, kde sídlí konkrétní odbor, jako linkou hromadné dopravy se tam dostane 


  a jaké dokumenty musí mít s sebou, pokud chce vystavit nějaký dokument, pas či

  občanský průkaz apod.
➢ Každý občan by měl také vědět, proč by měl dodržovat zákony, předpisy a vyhlášky, 

  měl by získávat pocit, že je součástí partnerského společenství, ve kterém se lidé 

  musí umět vzájemně respektovat, pomáhat si a spolupracovat.

➢ Občan má potřebu konkrétních služeb - čistotu na ulicích, dopravní dostupnost svého 

  bydliště, pracoviště apod., stejně jako bezpečnost a řadu dalších potřeb.

➢ Občan pociťuje potřebu být informován a kontrolovat zda je s veřejným (obecním) 

  majetkem nakládáno hospodárně, zda nedochází k plýtvání s veřejnými prostředky


  na zbytečné investice, zda jsou dodržovány zákony a vyhlášky.

Komunikaci mezi orgány veřejné správy a občanem můžeme považovat za dobrou v okamžiku, když si ji občan ani neuvědomuje, když zmizí vžité rozdělení na „oni a my“.

3.2  Analýza komunikačních forem ve veřejné správě
Komunikační formy se liší rychlostí, přesností, náklady, množstvím oslovených lidí, efektivitou a schopností prezentovat a reprezentovat veřejnou správu. Záleží ale také na posluchačích a cílech, protože některá forma může být lepší za jedněch podmínek a některá za jiných podmínek.

Komunikační proces je úspěšný tehdy, když podporuje spolupráci a dosažení cílů organizačního prvku a cílů vytyčovaných vedoucím subjektem. Právě zde je nezbytná je osobní identifikace a motivace zúčastněných osob, pozitivní vztahy, důvěra a otevřenost a úspěšné řešení problémů. Komunikace tváří v tvář je lepší pro komunikaci a rozhodování ve skupině, protože se snadněji vyjasňují nesrovnalosti, řeší rozdílnosti názorů. Při komunikaci tváří v tvář může docházet ale ke zkreslování, jestliže je zpráva předávána přes zprostředkovatele. Čím více zprostředkovatelů, tím větší je zkreslení. Písemná zpráva zaručuje přesnost při zprostředkovávání.

Hlasové vzkazy, například na telefonním záznamníku, jsou upřednostňovány mezi zaměstnanci v případě, že se nezastihnou při telefonování.

Výběr kanálu bývá ovlivněn také kulturou organizace, postupným přivykáním na nové formy komunikace.

Možné komunikační formy uplatňované ve veřejné správě

➢ rozhovor tváří v tvář
➢ skupinový rozhovor – porada, týmová diskuze
➢ konference, výroční zpráva, masové shromáždění, seminář
➢ vzdělávání – přednáška, video, knihy a další vzdělávací prostředky
➢ interní noviny a časopisy veřejné správy
➢ nástěnky
➢ externí komunikace s partnery a zákazníky
➢ kolektivní vyjednávání

➢ dopisy
➢ písemné zprávy
➢ telefonování, telefonické porady
➢ faxy, telegramy, telexy
➢ dotazníky, průzkum mínění
➢ oběžníky, metodické pokyny, předpisy
➢ e-maily, internet, elektronická porada

➢ obřady a tradice ve veřejné správě, obleky, image organizace
➢ reklama
➢ public relations

Pro zvyšování efektivnosti sociální komunikace je nezbytné identifikovat i různé formy formálních i neformálních vztahů prostřednictvím různé podoby vztahových diagramů. Ty mohou mít podobu pavouků, kruhových diagramů anebo strukturních diagramů. To může být velmi dobrá pomůcka pro ujasnění vzájemné návaznosti a závislosti, kooperace a také pro vyhnutí se obtížím, které mohou vznikat jako důsledek nedorozumění, špatného pochopení kompetencí.

3.2.1  Komunikační formy
Při výkonu správních činností využívá veřejná správa zejména dvou základních forem komunikace - ústní a písemné.

Ústní komunikace

Je nejnáročnější ale zároveň i nejefektivnější způsob komunikace úřadu s občanem. Žadatelům (občanům) jsou předávány informace „z očí do očí“, přičemž jsou používány verbální i neverbální prvky komunikace. Součástí ústní komunikace není jen vlastní obsah mluveného slova, ale i zabarvení hlasu, mimika, gesta, výraz obličeje, pohyb a držení těla, oblečení, ale i čichové vjemy. Působí tedy na všechny naše smysly. Jde o velmi dynamickou formu komunikace, umožňující sdělit věci s mimořádným osobním zaujetím. Zároveň je zajištěna i bezprostřední zpětná vazba a pouze tak je možné zjistit, zda došlo k dorozumění a tím i k hlubšímu projednání problému.Ústní komunikace ve veřejné správě probíhá v prostředí, které je dobře přizpůsobeno úřednímu jednání.

Telefonická komunikace

Je široce rozšířeným způsobem ústní komunikace. Přestože je osobní kontakt ve většině případů nenahraditelný, je řada informací předávána telefonicky. Svým projevem v telefonu reprezentujeme sebe a veřejnou správu. Zaměstnanec veřejné správy, který je příjemcem telefonátu se představuje názvem úřadu a poté sděluje svoje jméno. Samozřejmostí je pozdrav a sdělení požadovaných informací.

Nedostatkem telefonické komunikace bývá nejčastěji u sdělujícího neúplné a nepřesné vyjadřování, rozsáhlé prezentování informací, neurovnání si myšlenek před sdělením nebo zařazení myšlenek, které spolu nesouvisejí. U příjemce je to nedostatečné soustředění při příjmu sdělení, soustředění se na detail místo na podstatu sdělení, soustředění se na odpověď již po úvodní informaci, aniž by bylo vyslechnuto celé sdělení. Telefonická komunikace odstraňuje prostorové bariéry, má však i svoje omezení. Umožňuje pouze auditivní komunikaci, tedy bez vizuálních či dalších vjemů, což však může být naopak v některých situacích výhodné. Tento způsob je vhodný zejména k ověření si některých informací, domluvu jednání apod.
Písemná komunikace

Je dalším běžným způsobem komunikace ve veřejné správě. Poštovní styk je starý několik tisíciletí a jeho principy se téměř nezměnily. Ovšem v současnosti patří dopisy, vzhledem k neustálému růstu cen poštovních služeb, k mimořádně finančně i časově náročným formám komunikace. Nové možnosti nabízejí počítače a kopírovací technika. S jejich pomocí lze snadno připravit velké množství dopisů, které si zachovají formu osobní komunikace, počínaje jmenným oslovením adresáta a vlastnoručním podpisem odesílatele konče.

Elektronická komunikace

Je další vhodný způsob výměny informací na pracovišti veřejné správy i mimo ně. Vedle faxové komunikace se objevuje elektronická komunikace založená na vnější (internetové) či vnitřní (intranetové) síti. Šetří čas a zároveň umožňuje občanům opatřit si informace bez ohledu na vzdálenost. Umožňuje nejen předávat a přijímat zprávy, ale i celé soubory, které mohou být dále využívány a zpracovávány.
Sdělovací prostředky

Do této skupiny patří zejména tisk - noviny, časopisy, letáky, zpravodaje apod. Mohou být určeny pouze zaměstnancům veřejné správy nebo naopak distribuovány do všech domácností. Mohou se prodávat, nebo mohou být poskytovány bezplatně. Mohou být vydávány pravidelně nebo pouze příležitostně. Každý ze sdělovacích prostředků má pro komunikaci s veřejností určité přednosti i nedostatky. Právě z jejich znalosti bychom měli při výběru nejvhodnějšího sdělovacího prostředku vycházet. Například při mimořádných situacích, kdy je nutné informovat veřejnost co nejrychleji, je vhodné použít televizního nebo rozhlasového vysílání. Naproti tomu náročné sdělení podáme raději v tištěné podobě.

Internetové stránky
Mezi moderní komunikační formy patří komunikace prostřednictvím internetu a webových stránek. Můžeme zde najít veřejně publikované informace a různé přístupy k databázím. Tato forma komunikace nevykazuje časová ani územní omezení což je její obrovskou výhodou. Základním rysem dobrého webu úřadu by měla být přehlednost a co nejrychlejší cesta k potřebným informacím. Samozřejmostí by také mělo být vytvoření kvalitních cizojazyčných mutací internetových stránek pro zahraniční návštěvníky.

Úřední deska

Od 1. ledna 2006 je úřední deska správních orgánů definována §26 zákona č. 500/2004 Sb., který specifikuje následující pravidla:

➢ každý správní orgán zřizuje úřední desku,

➢ úřední deska musí být nepřetržitě veřejně přístupná,

➢ pro orgány územně samosprávných celků se zřizuje jedna úřední deska,

➢ obsah úřední desky se zveřejňuje též způsobem umožňujícím dálkový přístup 


  prostřednictvím internetu.

Shrnutí
Komunikace ve veřejné správě je komunikační sítí či sítí kontaktů, která umožňuje nejen spolupráci, ale dokonce samotnou existenci veřejné správy. Můžeme ji označit jako součást „podnikové“ kultury. Druhy komunikace jsou ve veřejné správě především upravovány vnitřními předpisy jednotlivých organizačních prvků veřejné správy. V organizační struktuře veřejné správy vstupují její pracovníci do formální (institucionální) a neformální (neoficiální) komunikace. Působení formální a neformální komunikace je navzájem propojené. Proto je nezbytné, aby obsah formální komunikace byl vnímaný a pozitivně přijímaný rovněž v neformální struktuře.

Základem externí komunikace s občany a veřejností je interpersonální komunikace, která se může realizovat v bezprostřední a zprostředkované podobě. Externí komunikace je charakterizována značnou různorodostí komunikačních prostředků a forem. Můžeme souhlasit s názorem, že pokud chce veřejná správa utvářet aktivní a efektivní vztahy s veřejností, pak se nesmí omezovat na pouhé informování. Musí proto využívat celou škálu komunikačních prostředků ve vztahu k proměnlivé sociální situaci ve které komunikace probíhá. Ukazuje se, že míra využívání jednotlivých komunikačních prostředků závisí nejen na sociální pozici komunikačních partnerů, ale také na konkrétním komunikačním prostředí a kontextu, na komunikačních záměrech komunikačních partnerů. Proto se v současnosti využívá optimální kombinace tradičních a moderních komunikačních prostředků.

Závěr

V závěru bych chtěla shrnout a zhodnotit bakalářskou práci. Musím říci, že mě studium literatury a podkladů k tématu velice obohatilo. Jistě jsem si rozšířila všeobecné znalosti. Dále si dokáži odpovědět na různé otázky, které mě kdy zajímaly a jsou spojeny s řídící činností nebo interpersonální komunikací pracovníka veřejné správy.

Před řídícím pracovníkem veřejné správy v jeho každodenní činnosti stojí řada úkolů, které jsou označovány jako „manažerské funkce“. Jsou to zejména: plánování, rozhodování, organizování a implementace rozhodnutí, vedení a personální řízení lidí, kontrolování a monitorování. Obecně by mělo platit, že je výhodnější s podřízenými komunikovat, správně a efektivně je řídit a ne je pouze „hnát“ k zadaným úkolům a cílům. K tomu přispívá rozvíjení a také se teoreticky propracovávají studie, jak účinně, racionálně a přitom efektivně si počínat při výkonu řídící funkce.

Nyní si můžu odpovědět i na otázku: „Jaký by měl být řídící pracovník?“ Řídící pracovník uvádí všechno v činnost, tomuto pohybu dává řád a podmiňuje účinnost všech procesů, které v organizaci veřejné správy probíhají. Připravuje své podřízené k dosažení vysoké výkonnosti při optimálním využití jejich individuálních předpokladů. Je tím, kdo musí podřízené pochopit a naučit se s nimi komunikovat tak, aby dosahovali potřebného cíle. Cílem řízení je odhalovat v podřízených jejich vlastní ukrytá „aktiva“, navádět je a probouzet v nich vlastní schopnosti, hledat a nalézat ta pravá řešení a pak je realizovat. Osobní kvalita řídícího pracovníka veřejné správy je odraz všeho, co na osobnost jedince působí a formuje jeho konkrétní podobu, identitu, kterými jsou vědomosti, dovednosti, postoje, temperament, charakterové vlastnosti, sebevědomí, způsoby jednání aj.

Základním spojovacím článkem mezi lidmi v procesu řízení je interpersonální komunikace. Odehrává se na všech úrovních řízení a všemi směry a pouze s její pomocí mohou lidé ve veřejné správě pracovat efektivně jako celek. Proces komunikování lze zjednodušeně popsat asi takto. Účastníky komunikace jsou vždy jistý odesílatel (řídící pracovník) informace a její příjemce (podřízený). Předmětem interpersonální komunikace jsou informace, které jsou určitým způsobem vyjádřeny a dopraveny k příjemci. Mělo by být samozřejmostí, aby byly správně příjemcem pochopeny, tím se předchází různým nesrovnalostem. To závisí na znalostech, zkušenostech, pocitech, postojích a vnímání odesílatele i příjemce. Řídící pracovník musí být schopen účinně se dorozumívat, musí umět formulovat myšlenku tak, aby byla přesně pochopena. Podřízený musí být schopen sdělení správně porozumět a interpretovat je. To, že mezi řídícím pracovníkem a podřízeným musí existovat zpětná vazba je samozřejmé. 

Komunikace tedy může být verbální či neverbální. Ústní komunikace je nejčastěji používanou formou komunikace ve veřejné správě. Její jedinečnost a nenahraditelnost spočívá právě ve využití lidského hlasu. Tento nástroj dodá slovům výraz, hloubku, zabarví je svojí silou a intonací, upozorní na nejdůležitější ze všech vyřčených slov. Mluvené slovo má řadu dalších předností. Nejvýznamnější z nich je úspora času. Ústní komunikace může probíhat telefonicky nebo osobním kontaktem. Obě dvě formy jsou rychlé, bezprostřední a existuje zde okamžitá zpětná vazba. Další nejrozšířenější formou komunikace ve veřejné správě je komunikace písemná. Dnes se prakticky žádná organizace neobejde bez různých druhů písemné komunikace. Nejčastější formou písemné komunikace jsou dopisy, zápisy a jiné dokumenty jako smlouvy, dohody atd. Tento prostředek je více formální, ale má obvykle také větší váhu, než sdělení ústní. Písemná forma zachycuje přesné znění dokumentů a umožňuje evidenci o jejich odeslání a přijetí, což je nutné zejména v právních záležitostech. Písemným sdělením můžeme snadno informovat větší množství lidí najednou. Nevýhodou písemných sdělení je zejména jejich pracnost a někdy i dlouhá doba na doručení a zpětnou vazbu. Do řízení a chodu veřejné správy pronikají stále více elektronická média. Elektronická pošta a počítačové sítě se stávají běžnými nástroji komunikace. Jejich výhodou je vysoká rychlost přenosu a možnost přenášet velké množství informací.
Mezilidská komunikace nás provází každý den celý náš život v pracovním procesu, v řízení lidí či samotná komunikace v kruhu rodinném. Ovšem záleží na každém z nás jakými je vybaven vrozenými vlastnostmi, ale i na sociálním vývoji.

Interpersonální komunikace nás provází vždy a všude! Na to nesmíme zapomenout!
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Abstrakt
PFLEGEROVÁ, B. Interpersonální komunikace v činnosti řídícího pracovníka : bakalářská práce. České Budějovice : Vysoká škola evropských a regionálních studií, o. p. s., 2008. 60 s. Vedoucí bakalářské práce prof. PhDr. Jaroslav Erneker, DrSc.

Klíčová slova: Interpersonální komunikace, efektivnost komunikačních prostředků, etapy řídící činnosti, funkce mezilidské komunikace, osobnost řídícího pracovníka, řídící činnost

Anotace

V bakalářské práci jsou řešeny základní problémy interpersonální komunikace v řídícím systému veřejné správy. Interpersonální komunikace je rozhodujícím nástrojem manažera a je základním předpokladem optimálního fungování všech prvků řídícího procesu. Teoretické a metodické přístupy práce ukazují tuto komunikaci jako nepřetržitou, intenzivní interakci manažera a podřízených. Je to proces odevzdávání a přijímání řídících informací jejichž prostřednictvím se usměrňují řízení lidé tak, aby se chovali a jednali jak to požaduje manažer.

Závěry práce zdůrazňují, že rozvoj interpersonální komunikace a její optimální využívání je v současnosti vysoce aktuálním úkolem pro všechny stupně řídících pracovníků veřejné správy. Proto je obsahové zaměření práce koncentrováno na formování dovedností manažerů zdokonalovat a kultivovat vlastní interpersonální komunikaci i prostředky její realizace.

Abstract
PFLEGEROVÁ, B. Interpersonal communication in practice of a manager : bachelor thesis. Ceske Budejovice : The College of European and Regional studies, o. p. s., 2008. 60 s. Bachelor thesis director prof. PhDr. Jaroslav Erneker, DrSc.

Key words: Interpersonal communication, communication tools efficiency, periods of managerial activities, interpersonal communication functionality, managerial worker character, managerial activities.
Annotation 
In this bachelor thesis are solved basic problems of interpersonal communication in managerial systems of public service. Interpersonal communication is a decisive tool of a manager and also a basic presumption for optimal functioning of all managerial processing elements. Theoretical and methodical work approaches find this communication as uninterrupted, manager and subordinate workers intensive interaction. It is a process of giving in and receiving managerial information through which people management is streamlined in order to proper behavior and act as the manager is requesting. 

Thesis conclusion emphasizes that interpersonal communication expansion and it´s optimal utilization is nowadays highly actual task for all stages of managerial workers in public service. Therefore the content orientation of the thesis is concentrated on forming the manager´s skills to improve and cultivate own interpersonal communication as well as realization tools.
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