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UvoD

Motivace je v soucasnosti velmi aktudlnim a dilezitym tématem. Efektivni
vyuziti lidskych zdroji a schopnost pracovniky motivovat k lepSim pracovnim
vykontim je vyhodou kazdé organizace.

Cilem kazdého zaméstnavatele je nepochybné spokojeny zaméstnanec, ktery
kvalitn¢ odvadi svou praci. Zaméstnavatel by si mél proto uvédomovat aspekty, které
pfedstavy zaméstnance uspokojuji a napliuji. Motivace riznymi prostiedky podnécuje
zaméstnance ke kvalitngj§im pracovnim vysledkiim. Smyslem motivace neni pouze
zajistit okamzité vykony zaméstnanct, ale 1 jejich dlouhodobou spokojenost a dalsi
rozvoj. Aby bylo téchto cili dosazeno, je nutno zaméstnancim vénovat pozornost
a pouZzit vhodné zvolené motivatory.

V posledni dobé je patrnd snaha o implementaci motivacnich nastroji i ve
vefejné spravé. Duvodem této tendence je predevSim vytvoieni podminek pro efektivni
¢innost vefejné spravy, jejiz kvalita souvisi zejména s ufedniky, jejich znalostmi,
odborném vzdélani a individudlnim vykonu, ovlivnéném do zna¢né miry motivaci.

Bakalarskd prace je zaméfena na problematiku zaméstnancii vefejné spravy
a zpusobu jejich motivace. Cilem prace je snaha vysvétlit dileZitost motivace ve
vefejném sektoru, charakterizovat pojem motivace v souvislosti s pracovnim vykonem,
poukazat na mozné zplsoby motivace zaméstnancli ze strany vedouciho pracovnika
a navrhnout doporuceni vedouci ke zkvalitnéni managementu lidskych zdroju.

Tato prace je rozdélena do tii ¢asti. Prvni ¢ast definuje Cinnosti vefejné spravy
a vymezuje roli jejich zaméstnancti. Druha cast piedstavuje ndhled do teorii motivace,
charakterizuje jednotlivé motivacni a stimula¢ni nastroje uplatiiované u zaméstnanci
a vysvétluje vztah motivace k pracovnimu vykonu a pracovni spokojenosti. Tieti ¢ast
prace se zamétuje na ulohu vedouciho pracovnika v oblasti motivace, piicemz vedouci
pracovnik by mél disponovat dovednosti poznavat zameéstnance, aplikovat spravné
motivaéni a stimulacni nastroje a vést zaméstnance ke stanovenym ciliim a efektivnimu

fungovani verejné spravy.



1. ZAKLADNI CHARAKTERISTIKA VEREJNE SPRAVY

A JEJICH CINNOST/

Sprava je historicky pojem a lze jej odvodit ze slova ,,pravo.“ Pod pojmem
sprava je obvykle chépana urcitd lidska cinnost, jejimz smyslem a podstatou je
zabezpeCovani vykonu a fizeni urcitych zélezitosti, pfi¢emz toto jednani je
charakteristické jistou trvalosti, systemati¢nosti, organizovanosti a planovitosti a slouzi
k dosahovani zadouciho vysledku.'

Zakladnim kritériem c¢lenéni spravy v obecném pojeti je to, zda jde o spravu
vetejnych zéalezitosti nebo zalezitosti soukromych. V soucasné dobé je téméet nemozné
vyjadtit rozdil mezi spravou vefejnou a spravou soukromou. Ptispiva k tomu rozsiteni
1 neurcitost vetejného zajmu a v disledku toho téz rozmnoZzovani sluzeb vefejnosti, a to
nejen subjekty vetejného prava (stat, obce apod.), ale i subjekty prava soukromého
(obecné prospésnymi spolecnostmi, nadacemi apod.)

Z vécného hlediska spociva rozdil mezi vefejnou a soukromou spravou jednak
v mife pravni vazanosti, jednak v cili, ktery soukroma nebo vetejna sprava sleduje.

U soukromé spravy se vychazi z predpokladu, Ze jeji nositel je volny ve svém jednani,
nebot’ pravni fad jej vaze pouze negativné — vymezuje mu jen ramec jednani. Naproti
tomu vefejna sprava je pravnim fadem vazéna nejen negativné, ale i pozitivné
stanovenim pusobnosti a pravomoci kazdému jejimu vykonavateli zvlast. Soukroma
organizace si urcuje své cile a tkoly i metody potiebné k dosazeni cili sama, zatimco
vefejna organizace je povinna vykonavat tkoly stanovené v zakonech a jinych pravnich
predpisech nebo na zaklad¢ usneseni zastupitelskych sbort ¢i nadiizenych organi. Proto

maé veiejna sprava relativné maly prostor pro zménu zakladnich tikold.’

"MERKL, A. Obecni pravo spravni. Praha, 1932. Str. 42
2 HENDRYCH, D. Spravni véda - Teorie verejné spravy. Praha : ASPI Publishing, 2003. 196 s.
ISBN 80- 86395-86-3. Str. 12-13.



SPRAVA

VEREJNA SPRAVA SOUKROMA
I , SPRAVA
STATNI SPRAVA SAMOSPRAVA
Vnitini statni | Uzemni statni Zajmova Uzemni
sprava sprava samosprava samosprava

Tab. 1: Piehled spravy’

Vefejna sprava je ustfednim pojmem spravniho prava. OvSem pojem ,,vefejna
sprava‘“ neni zakotven ani v Ustavé CR, ani v zadném jiném zakoné€, tzn. nema Ustavni
ani zadkonnou definici. Pojem ,,vefejna sprava“ je projevem realizace vykonné moci ve
staté. Pojem ,,vefejna sprava‘“ lze chapat ze dvou pohledii — materidlniho
a organizacniho.

Z materialniho aspektu je vefejnd sprava cinnost, kterd zajiStuje spravu
vefejnych zalezitosti. Vefejna sprava je Cinnost ve vefejném zajmu. Tato c¢innost
spo¢iva v organizaci vefejnych zalezitosti, v poskytovani vefejnych sluzeb
a v mocenské ochrané verejnych zajmd.

Z organiza¢niho aspektu predstavuje vefejnd sprava souhrn instituci, které
vykonavaji ¢innost ve vefejném zajmu. Tyto instituce neboli organy lze ¢lenit na
instituce statni (organy statni spravy) a nestatni (vefejnopravni korporace — uzemni
samospravni celky, profesni komory ¢i zdjmova sdruZeni). Orgdny vetejné spravy
pusobi na riznych trovnich (Ustfedni, regiondlni, lokalni, mistni) a oznacuji se také jako

spravni organy. *

Statni sprava

Statni sprava je vefejna sprava uskuteciiovana statem respektive organy statni
spravy. Statni sprava je nezastupitelnou soucasti vetejné spravy ve spolecnosti, ktera je
organizovana jako stat. Statni sprava je jadrem vykonné moci ve state.

Statni sprava ma funkei Fidici a regulacni. Ridici prvky ve statni spravé mayji

> KANA, P. Zadklady verejné spravy. 2. ptepracované a doplnéné vydani. Ostrava : Montanex,
2007. 375 s. ISBN 978-80-7225-244-2. Str. 18.

*HEJDA, J. PRIBYL, K. Sprdvni pravo I. Ceské Bud&jovice : VSERS, 2005. 101 s. ISBN
80- 86708-08-X. Str. 13.




organiza¢ni povahu a uplatiiuji se za ucelem dosazeni cili a stavi, které odpovidaji
napliiovani vefejnych zajmi. Rizeni se uplatituje pouze tehdy, je-li nutné dosahnout
novych stavi, které se odvozuji od realizace novych pravnich norem. Regula¢ni prvky
ve statni spravé se uplatiuji pfi udrzeni Zadoucich vztahli v mezich stanovenych
pravnimi normami. Jedna se tedy o obnovu piedchoziho naruSeného stavu vetejnych
zélezitosti. Statni sprava je garantem urcitého zakonného stavu a zabezpecuje napravu
pii jeho naruseni. Jedna se o proces stabilizace chovani organt statni spravy.

Cinnost ve statni spravé ma vykonny, podzakonny a na¥izovaci charakter.
Vykonny charakter statni spravy je dan provadéci, zabezpecujici a realiza¢ni ¢innosti —
statni sprava zabezpeCuje provadéni pravnich norem. Podzakonny charakter statni
spravy je urcen takovou ¢innosti, kterd je vymezena a urCovana zdkony — statni sprava
se fidi zdkony a zabezpecuje provadéni zakonl.. Natfizovaci charakter statni spravy je
dan opravnénim vydavat spravni akty, tedy nafizovat adresatim statni spravy tkony
k zajisténi ochrany vefejnych zalezitosti, ¢imZ se potvrzuje mocenské postaveni statni
spravy. Nafizovaci charakter se neprojevuje jen navenek, ale plisobi 1 uvniti statni
spravy, kde spociva v uplatnovani vztahti nadfizenosti a podfizenosti organl statni
spravy.

Subjekt statni spravy je stat a jeho organy. Objekty statni spravy jsou adresati
statni spravy, tzn. takové subjekty, viici kterym je statni sprava vykonavana. Jedna se
o fyzické a pravnické osoby, vcetné vetejnopravnich korporaci, ale v nckterych
pfipadech se adresaty stava i stat a organy statni spravy (napf. vydani stavebniho

povoleni na vystavbu administrativni budovy pro spravni ufad). ’

STATNI SPRAVA CR
UZEMNI STATNI SPRAVA VNITRNI STATNI SPRAVA
Regionalni a oblastni statni Statni instituce vnitini Instituce s rozsifenou
sprava spravy a prenesenou pusobnosti vykonu
Krajska statni sprava statni spravy

Okresni statni sprava

Mistni statni sprava

Tab. 2: Piehled statni spravy®

> HORZINKOVA, E., NOVOTNY, V. Organizace vefejné spravy. Praha. Policejni akademie
CR, 2005. 137 s. ISBN 80-7251-191-2. Str. 27-35.

6 KANA, P. Zdklady verejné spravy. 2. prepracované a doplnéné vydani. Ostrava : Montanex,
2007. 375 s. ISBN 978-80-7225-244-2. Str. 27.




Samosprava

Samosprava je vefejna sprava uskuteCiiovana jinymi vefejnopravnimi subjekty
nez staitem. Tyto subjekty se nazyvaji samospravné korporace, a to Uzemni nebo
zajmové. Rozdil mezi samospravou uzemni a zajmovou spociva v organiza¢nim pojeti
a vrozsahu &innosti jednotlivych samospravnich korporaci. Uzemni samosprava je
piimo vazana na uzemni Clenéni stitu a ma vSeobecné zaméieni své Cinnosti. Zajmova
samosprava je koncipovéna rezortn¢ s Uzkym specialnim zaméfenim.

Odlisnost samospravy od statni spravy spociva predevsSim v tom, ze samosprava
predstavuje podil na vykonu vefejné spravy a ovliviiovani vefejnych zélezitosti pfi
vyuzivani prostfedkl nestatniho charakteru. Samosprava je vetfejnd sprava zajistovana
vefejnopravnimi korporacemi, které jsou vytvoreny na zdkladé demokratickych principt
(napt. volby do zastupitelstev Uzemnich samospravnich celkll). Samosprava muze
vytvaret ¢innost pouze v oblastech svéfenych ji zakony. Samosprava je vefejna sprava
decentralizovana a dekoncentrovand na subjekty nestatniho charakteru. Rovnéz pii
vykonu samospravy se uplatiiuje princip subsidiarity, kdy je opravnéni k vykonu
vetejné spravy postupovano do oblasti, kde se vefejné zalezitosti vyskytuji a kde se fesi.

Samosprava ma dvoji postaveni, které je piedstavovano dvoji plisobnosti —
samostatnou a prenesenou. Samostatnd pusobnost je orientovand na vlastni ¢innost
vefejnopravnich korporaci a spociva ve spravé vlastnich zalezitosti. Je-li k tomu
v zdkon¢ zmocnéna, mize samosprava upravovat své zalezitosti vyddvanim
normativnich spravnich aktli. Pfenesena plisobnost znamena pteneseni vykonu statni
spravy na vefejnopravni korporace. O pieneseni vykonu statni spravy na organy
samospravy rozhoduje vzdy zakonodarna moc ve state.

Podstatou a poslanim vetejnopravni korporace je tedy samostatné¢ rozhodovat
o spravé vlastnich zaleZitosti podle své ville a Fidit se pouze zakony. Cinnost
a rozhodovani nevykonava samospravna korporace jako celek, ale prostfednictvim
svych organi, které vystupuji jménem samospravné korporace, nikoliv jménem statu.
Okruh adresatii vefejnopravniho ptisobeni je dan izemné, spravné nebo odvétvove.

Samospréva je tedy organizujici a mocensko-ochranné ptisobeni izemnich
a zajmovych samospravnych korporaci rozsifené o tvorbu vlastni samospravné moci,

ma podzakonny a nafizovaci charakter, ale postrada mocenskou podstatu.’

"HEIDA, J. PRIBYL, K. Spravni pravo I. Ceské Bud&jovice : VSERS, 2005. 101 s. ISBN
80- 86708-08-X.. Str. 19-21.



SAMOSPRAVA

UZEMNI SAMOSPRAVA ZAIMOVA SAMOSPRAVA
Uzemni samosprava krajii a Uzemni samosprava Hlavniho | Samosprava Samosprava
mésta Prahy profesni z4jmovych sdruzeni

Obecni uzemni samosprava

Ustfedni sprava z4jmovych organizaci

Statutarni | Obec Obec s ufadem | Obec Oblastni, regionalni, krajskd sprava
meésto s tfadem vykonu s tfadem zajmovych organizaci
. . . , , Okresni sprava zajmovych organizaci
s Gfadem vykonu prenesené vykonu ~ — - -
Samosprava zajmové organizace
magistratu | rozsifené pusobnosti samospravni
pusobnosti funkce

Tab. 3: Piehled samospravy®

1.1 Cinnosti vei‘ejné spravy

Realizace ¢innosti vefejné spravy predstavuje uceleny proces jednotlivych

krokti. Jedna se o fetézec cili, ukold, funkci, metod piisobeni a forem realizace.’
Cile a ukoly verejné spravy

Ukoly souviseji s cili, které vefejna sprava sleduje a zamysli. Tyto dva pojmy
nelze zaménovat. Cile predstavuji zadouci stav, tkoly tvoii zaklad spravniho jednani,
které¢ ma vést k dosazeni cile jako zadouciho stavu. Napt. tkolem je zabezpeceni
kvalitni 1ékatrské péce. Tento ukol je krokem k dosazeni cile zlepsit zdravi obcani.
Vetejné ukoly tedy miizeme charakterizovat jako tkoly, které uskute¢iuji vykonavatelé
vefejné moci, nebo jiné opravnéné subjekty ze zdkona nebo na zéklad¢ zdkona. Vetejna
sprava si nemuize sama stanovit cile a ukoly.

Ukoly veiejné spravy piedstavuji zaleZitosti, které jsou stfedem pozornosti
celého statniho spoleCenstvi nebo jeho relevantni Casti (regionu, mésta, vysoké Skoly
apod.), odpovidaji a jsou spojeny s dlouhodobymi cili, o nichz ve spolecenstvi bylo

dosazeno shody, Ze jde o cile sledujici vefejné zajmy, a proto byly politicky

® KANA, P. Zadklady verejné spravy. 2. ptepracované a doplnéné vydani. Ostrava : Montanex,
2007. 375 s. ISBN 978-80-7225-244-2. Str. 49.

’ HENDRYCH, D. Spravni véda. Teorie vefejné spravy. Praha : ASPI Publishing, 2003. 195 s.
ISBN 80-86395-86-3. Str. 57-69.
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deklarovany jako vefejné ukoly a takto vymezeny, véetné jejich pofadi vyznamnosti
a posloupnosti plnéni.

Ukoly vymezuji a konkretizuji innost vefejné spravy. Plnéni ukold je G¢elem
vefejné spravy a dulezitym kritériem jejiho hodnoceni. Aby mohl byt néjaky ukol plnén,
musi byt dostate¢né konkretizovan, pfifazen urcitému subjektu jako vykonavateli
a stanoven pracovni postup, podle néhoZ bude plnéni ukolu probihat. '

Z hlediska obsahu rozliSujeme ukoly a ¢innosti vefejné spravy podle odvétvi, ve
kterych se dané ukoly zabezpecuji. Vefejna sprava zasahuje do riznych usekil. Patii
sem pravo a zakony, prace a socidlni véci, obchod a pramysl, finance, kultura, zivotni
prostiedi, zemé&d&lstvi, mistni rozvoj, zdravotnictvi, informatika." Hmotnépravni upravy
jednotlivych usekli vefejné spravy a vymezeni pravniho postaveni subjekti vetfejné

spravy zahrnuje spravni pravo hmotné.'

Funkce vefejné spravy

Vefejnou spravu charakterizuji jeji funkce:

a) Mocenska — donucuje, ptikazuje a zakazuje
Vetejnd moc je schopnost ovliviiovat chovani spole¢nosti Zadoucim smérem.
Vefejnou moc rozdélujeme na centralni (vykonnd, zdkonodarna a soudni)
a necentralni (svéfend uzemni samosprave).

b) Ochranna — zaméfena na sluzby a ochranu vefejnych zalezitosti, ochranu
a bezpe€nost obCani a ochranu a bezpecnost statu. Vefejna sprava zajistuje
ochranu vnitini a vnéjsi.

c) Organizacni — vefejna sprava organizuje zalezitosti:

- statni (Clenéni uzemi na mensi uzemni celky)
- instituci (vytvafeni organizacnich struktur, napt. sprava obrany statu)
- obcant (sluzby zdravotni, vzdélavani, socidlniho zabezpeceni)

d) Regulaéni — vytvaii systém fizeni spoleCnosti zaloZeny na politickém

pluralismu, na vzajemné komunikaci, solidarité a toleranci

e) Sluzby verejnosti — Cinnosti ve vefejném zajmu, napi. sluzby ekonomické,

10 HENDRYCH, D. Spravni véda - Teorie verejné spravy. Praha : ASPI Publishing, 2003. 196 s.
ISBN 80-86395-86-3. Str. 57.

" Portal statni spravy. Dostupné na www.statnisprava.cz

'2HEJDA, J. PRIBYL, K. Sprdvni pravo. Ceské Bud&jovice : VSERS, 2005. 191 s. ISBN
80- 86708-23-3. Str. 7.
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socidlni, finan¢ni, pecovatelské a dalsi sluzby, které jsou vymezeny vetejnym

pravem"

Metody pusobeni verejné spravy

Rozmanitost ukolt a funkci vetfejné spravy vyzaduje 1 diferencovany piistup
k uplatiovani metod ptlisobeni vefejné spravy. Metody piisobeni veifejné spravy lze
Clenit na obecné a konkrétni.

Obecné metody pilisobeni se uplatituji na jedné strané jako zakladni zplisoby
pusobeni organil vefejné spravy na adresaty vetejnospravniho pisobeni, které jsou dale
rozpracovany v konkrétnich metodach plisobeni vetejné spravy. Dle zpiisobu plisobeni
na adresity se mohou obecné metody rozliS§it na metody presvédcovaci nebo
donucovaci. Na druhé strané se uplatiiuji obecné metody pusobeni vetejné spravy jako
projev administrativné pravni metody regulace spoleCenskych vztahli ve vefejné sprave.
Tyto metody jsou dle povahy rozliSeny na metody fizeni a metody regulace.

Pozadavky kladené na obecné metody plsobeni vefejné spravy spocivaji
v zabezpeCeni ochranné povahy vetejné spravy prostiednictvim donucovacich metod.
V pozitivni stimulaci adresati vefejnospravniho plisobeni se uplatiiuji presvédcovaci
metody plisobeni vefejné spravy za podpory metod fizeni a regulace.

Konkrétni metody pusobeni vefejné spravy se uplatiiuji v nékolika oblastech
pusobeni subjektti vefejné spravy jak na adresaty vetejnospravniho pusobeni, tak na
organy vefejné spravy v systému hierarchického uspofadani vefejné spravy, v nichZ se
promitaji vztahy nadiizenosti a podfizenosti. Konkrétni metody ptisobeni mizeme Clenit
na metody administrativni (vyjadfuji pifimé puasobeni na jednotlivé adresaty
vefejnospravniho pisobeni, jsou vyrazem mocenského charakteru vefejné spravy),
metody ekonomické (riznd ekonomicka opatifeni a nastroje, kterymi lze feSit ukoly
vefejné spravy, tzn. jedna se o nepiimé pisobeni, davaji moznost volby konkrétnich cest
a prosttedkll) a metody organizacni (zabezpeCuji uspofadani vztahli mezi organy
vefejné spravy navzajem a mezi subjekty vetfejné spravy a adresaty vefejnospravniho
pusobeni, tzn. zajiStuji funkcnost vefejné spravy uvnitt 1 navenek).

Pozadavky kladené na konkrétni metody plisobeni vefejné spravy spocivaji ve

zméné preferenci k metoddm ekonomickym, které by mély efektivngji stimulovat

1 KANA, P. Zdklady veiejné spravy. 2. prepracované a doplnéné vydani. Ostrava : Montanex,
2007. 375 s. ISBN 978-80-7225-244-2. Str. 12.
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adresaty vefejnopravniho plisobeni.

Formy realizace verejné spravy

Formy realizace vefejné spravy jsou konecnym a vné&jSim vyrazem cinnosti
organu vetejné spravy. Jedna se o konecné vystupy €innosti subjektl vefejné spravy,
které se v konkrétnich piipadech bezprostiedné dotykaji jednotlivych adresati
vefejnospravniho plisobeni i samotnych subjektl vetejné spravy.

Z hlediska pravnich dusledkt se rozlisuji formy realizace vefejné spravy na:

- pravni formy realizace vetfejné spravy (normativni spravni akty, individudlni
spravni akty, interni normativni akty, individudlni sluzebni akty, dohody spravné
pravniho charakteru, faktické ikony s ptimymi pravnimi disledky)

- nepravni formy realizace vetejné spravy (opatfeni organizacni povahy, prace za-
meéstnanct, materidlné-technické operace)

Vsechny formy realizace vetfejné spravy maji vzdy pravni podklad, ale
u nepravnich forem realizace se neprojevuji bezprostiedni pravni disledky.

Formy realizace vefejné spravy lze dale ¢lenit z pohledu kone¢ného piijemce,
ato zda piimo ovliviluji adresadty vefejnospravniho piisobeni nebo jednotlivé
subsystémy ¢i organy vefejné spravy na:

- vngjsi formy realizace

- vnitini formy realizace
Z hlediska poslani vefejné spravy maji zasadni postaveni vnéj$i formy realizace

vefejné spravy, které pusobi v konkrétnich ptipadech pifimo na jednotlivé adresaty
spravné pravniho piisobeni. Vnitini formy realizace vefejné spravy maji podpirné
postaveni a zpravidla sméfuji k funkénosti a efektivnosti vykonu vefejné spravy

jednotlivymi subsystémy a organy veiejné spravy. '*

"' HEJIDA, J. PRIBYL, K. Sprdvni pravo I. Ceské Bud&jovice : VSERS, 2005. 101 s. ISBN
80- 86708-08-X. Str. 69-71.
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1.2 Postaveni veFejné spravy ve staté

Vztah verejné spravy k zikonodarné moci ve staté

Zakonodarstvi predstavuje institut tvorby, projednavani a pfijimani zakonda.
Vefejna sprava jako soucast vykonné moci ve stat¢ provadi zakony schvélené
zakonodarnou moci ve staté. Nékteré organy vefejné spravy maji sice zdkonodarnou
iniciativu a samy se podileji na tvorbé zakont, pfedev§im po odborné a pravni strance,
ovSem rozhodovaci pravomoc ma podle vile a potfeby zdkonodarna moc ve state.
Organy vetejné spravy mohou vydavat tzv. podzakonné pravni normy, jsou-li k tomu
zakonem zmocnény. Jednd se o vydavani normativnich spravnich aktd. Vydéavani
individudlnich spravnich akti je pak jednim ze zplsobii provadéni zikonl
v konkrétnich situacich sméfujicich ke konkrétnim adresatim vefejnospravniho

pusobeni.

Vztah verejné spravy k vykonné moci ve staté

Vefejna sprava je soucasti vykonné moci ve staté. Vykon vefejné spravy
zabezpecuji spravni organy, a to vedle organti statni spravy (spravnich ufadl) i nestatni

instituce (vetejnopravni korporace a jejich organy).

Vztah verejné spravy k soudni moci ve staté

Soudni moc ve staté predstavuje v podstaté také vykonnou ¢innost organt statu
pti uplatiiovani pravnich norem. OvSem oproti vefejné spravé soudnictvi pravo naléza,
ato nejenom ve vetfejné sprave, ale i v soukromé spravé. Vefejna sprava pravo
nenaléza, ale realizuje vefejny zajem podle zdkonl a v mezich zdkonl. Statni moc
soudni rovnéz kontroluje vykon vefejné spravy zajiStované organy vetejné spravy
a stanovi zpusob napravy v pfipadech poruSeni pravnich povinnosti ¢i prekroceni
pravomoci organy veiejné spravy. Z organiza¢niho pojeti je vSak rozdilné postaveni
soudnich organli v systému soudnictvi a spravnich orgdnd v systému vefejné spravy.
Jednotlivé soudy

1 pfes urcitou hierarchii jsou nezavislymi organy. V soudnictvi se uplatiuje tzv. princip
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koordinace. Naproti tomu vefejna sprava je velmi Gzce provdzana vztahy nadtizenosti
a podfizenosti, rovnost organti veiejné spravy je dana pouze na stejné€ urovni postaveni
a fizeni. Ve vefejné spraveé se uplatituje tzv. princip subordinace. Organ vetejné spravy

nema tedy nezéavislé postaveni jako soudni organ. "

1.3 Modernizace verejné spravy

Vzhledem k tomu, Ze v minulych letech doslo ke stabilizaci uzemni samospravy,
zruSeni okresnich tfadii a v rdmci nového uzemné spravniho ¢lenéni statu se vytvorily
podminky pro vykon statni spravy v uzemi, lze povazovat reformu vetejné spravy ve
smyslu zasadni systémové zmény vefejné spravy za skoncenou. V soucasnosti je
zadouci zaméfit se na zkvalitnéni a zefektivnéni Cinnosti vetejné spravy. Soustredit se
na zavadéni inovativnich pfistupti a novych trendd organizace a fungovani vetejné
spravy.

Vytvareni efektivni spravy by se mélo projevit zvySenim kvality pravniho
prostedi, snizenim byrokratické zatéze, vEtSi otevienosti vefejné spravy vefejnosti,
zjednoduSenim komunikace obcani s ufady, ale 1 mezi tufady samotnymi,
transparentnosti rozhodovani, odstranéni pfilezitosti pro korupci, co nejméné
nakladnym vykonem vefejné spravy a schopnosti Cerpat finan¢ni prostfedky pro
modernizaci vetejné spravy ze strukturdlnich fondi. Vetejna sprava by méla byt pojata
jako sluzba obcanovi, ktery je v postaveni klienta, nikoliv zadatele, a zaroven by se
méla posilit zpétna vazba mezi uzivateli a poskytovateli vefejné sluzby.

Zefektivnéni vefejné spravy se soustfedi na nésledujici oblasti:

- Zvyseni kvality regulace.

« ZlepSeni kvality fizeni a managementu v Ufadech vetejné spravy.

- Zefektivnéni fizeni lidskych zdrojl a vzd€lavani ve vetejné sprave.
- ZvySeni transparentnosti a otevienosti vefejné spravy.

- Intenzivni vyuZivani informaénich technologii a rozvoj eGovernmentu'®

' HEJDA, J. PRIBYL, K. Sprdvni pravo I. Ceské Bud&jovice : VSERS, 2005. 101 s. ISBN
80- 86708-08-X. Str. 16-17.

' Portal Ministerstav vnitra. Dostupné na
http://web.mvcr.cz/archiv2008/sprava/vlzpravy/vlada 22.html
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Strategie efektivni vefejné spravy a pratelské veirejné sluzby

Dne 11. &ervence 2007 byla Vladou CR pfijata strategie piiblizujici soucasny
stav vefejné spravy a vefejnych sluzeb na centralni i Gzemni Urovni a zvyraziujici
kli¢ové problémy. Dale obsahuje hodnoceni vykonu vefejné spravy CR v mezinarodnim
srovnani a dosavadni iniciativy smétujici ke zlepSeni vykonu vefejné spravy a zvySeni
kvality vetfejnych sluzeb.

Cilem strategie Efektivni vefejna sprava a pratelské vetejné sluzby je zajistit
koordinovany a efektivni zplsob zlepSovani vefejné spravy a vetejnych sluzeb
s vyuzitim prosttedki ze strukturdlnich fondd v programovém obdobi 2007 — 2013.
Tohoto cile bude dosazeno prostiednictvim zajisténi koordinace a synergického
pusobeni intervenci realizovanych v rdmci opera¢niho programu Lidské zdroje
a zamgéstnanost, Integrovaného operacniho programu a narodnich zdrojii. Strategie
zaroven vytvari ramec pro koordinaci veskerych procesti smétujicich k efektivni vetejné
spravé a pratelskym verejnym sluzbam, at’ jiz budou financovany ze strukturalnich
fondd, ¢i nikoli.

Dtrraz na efektivitu a vykonnost je v poslednich desetiletich soucasti prakticky
kazdé strategie premény vetejné spravy. Ackoliv se jednotlivé zemé lis§i ve svych
vychodiscich a pfistupech, vysledkem reformniho nebo moderniza¢niho usili ma byt
vzdy vykonnéj$i vetejnd sprava. Volani po modernizaci, marketizaci, nebo dokonce
privatizaci vetejné spravy predchazi kritika jeji nizké efektivity a vykonu ve srovnani se
soukromymi organizacemi, resp. trhem.

Ptes veskeré dosazené uspéchy nelze dosavadni snahy na poli zlepSovani veiejné
spravy komplexné povazovat za vyznamné UspéS$né. V pfipad¢ tzv. reformy vefejné
spravy zahajené koncem devadesatych let byl duraz kladen piedevSim na aspekt
uzemniho rozdéleni organti vefejné spravy. Prili§ mnoho pozornosti bylo soustiedéno na
otazky z dneSniho hlediska nikoliv nejvyznamnéjsi, jako byl pocet vysSich tizemné
spravnich celkt ¢i velikost spravnich obvodl obci s rozsifenou plsobnosti. Nikdy vSak
nedoslo na pivodné zamyslené zmény ve fungovani organt vetejné spravy, podrobny
popis agend v kompetenci jednotlivych urovni vefejné spravy a analyzu nezbytnosti
jejich vykonu vefejnym sektorem. Zmeény v oblasti izemni struktury vefejné spravy
nebyly doprovazeny piisluSnymi zménami v oblasti rozpoctovani a financovani vetejné
spravy. V neposledni ftad¢ pak snahy o zavaddéni modernich informacnich

a komunikacnich technologii probihaly izolované od ostatnich moderniza¢nich aktivit.
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Vysledkem je, ze po letech usili a obrovskych investic do informacnich systémi a ICT
se vykon vefejné spravy prakticky viibec nezlepsil. 1zolované projekty vedly vzdy
k vychyleni systému vefejné spravy z ,rovnovazného stavu“. Pfirozenou tendenci
systému vefejné spravy pak byla snaha uvést se opét do stavu rovnovazného, ¢imz

nutné dochazelo k negaci dosazenych zmén."”

Odbor reformy regulace a kvality veFejné spravy ziizeny Ministerstvem vnitra

Odbor vznikl 1. listopadu 2006 v disledku piesunu nékterych agend z Utadu
vlady na Ministerstvo vnitra. Néplni ¢innosti odboru je piedevs§im tvorba koncepcnich
materidlli a piiprava a zavadéni nastroji sméfujicich k systematickému zkvalitiiovani
a zefektivilovani fungovani vefejné spravy na vSech jejich urovnich, odstranéni
nadmérné byrokratické zatéze, zefektivnéni rozhodovacich procest ve vetejné sprave,
posileni jejich transparentnosti a kontrolovatelnosti a zvySeni kvality vykonu vefejné
spravy s dirazem na obcana jako klienta.

Odbor rovnéz zajistuje zastoupeni CR v pracovnich organech EU, OECD
a dalSich mezinarodnich organizaci tykajicich se problematiky reformy regulace

a modernizace vefejné spravy.'®

Rozvoj lidského faktoru ve verejné spravé

Lidé v soucasnosti predstavuji nejcennéjsi kapitdl kazdé firmy, podniku,
organizace Ci instituce. Takovy kapital je ale potfebné nepfetrzité rozvijet, formovat
1 zdokonalovat. VSeobecné vyzkumy ukazuji a praxe kazdodenné potvrzuje, Ze naskok
pted konkurenci a schopnost dynamického rozvoje ziskéavaji organizace, které pracuji
s lidskym kapitalem v dlouhodobém ¢asovém horizontu.

Rozvoj lidskych zdrojii predstavuje moderni persondlni strategii, zaméfenou na
klicovy faktor prosperity — cClovéka, se vSemi jeho vlastnostmi a schopnostmi.
Personalistika pfispéla k zvladnuti takovych aktivit, jako je vybér, hodnoceni a adaptace
pracovniki Rozvoj lidskych zdroji predstavuje koncentrovanou a soustfedénou péci

o pracovnika jako €lovéka, jako osobnosti charakteristické vlastnim rozumem, tviir¢imi

' Portal Svazu mést a obci Ceské republiky. Dostupné na
http://www.smocr.cz/cinnost/informatika

'8 Portal Ministerstva vnitra. Dostupné na
http://web.mvcr.cz/archiv2008/sprava/vlzpravy/vlada 22.html
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schopnostmi, zkuSenostmi, znalostmi a vili pracovat na urcité motivacni urovni. To

tvoii podstatny rozdil od pojeti ¢lovéka jako pouhé pracovni sily."

Lidské zdroje patii mezi klicové problémy vetejné spravy. Statni sprava neni
povazovana za atraktivniho zaméstnavatele a na trhu prace neni konkurenceschopna.
Uroven fizeni lidskych zdrojt se lisi na jednotlivych Gfadech, neexistuje centralni
metodika. V praxi se neuplatituje jednotny systém vybéru a piijimani pracovnikii a tato
pravomoc ndlezi jednotlivym manazerim. Systém odménovani je zastaraly,
nezohlednuje vykonnost, zvyhodiuje ,déleslouzici“ zaméstnance, neobsahuje
dostatecné motivaéni prvky a je dlouhodobé podfinancovan. Dale neni kladen

dostate¢ny diraz na prib&zné vzdélavani a neexistuje systém fizeni znalosti.*

Odbor rozvoje lidskych zdroji ve verejné spravé ziizeny Ministerstvem vnitra

Pisobnost odboru spociva v koncepcéni, analytické, koordina¢ni a metodické
¢innosti v oblasti rozvoje lidskych zdrojii ve vefejné spravé a v pravnich ¢innostech
v oblasti zaméstnaneckych vztaht véetné¢ odménovani ve vetejné spravé. Odbor vytvari
a rozviji koncepci etiky ve vefejné spravé. Mimo jiné se také zaméfuje na vytvareni
koncepci a programit v systétmu vzdelavani zaméstnanci ve spravnich ufadech, na
realizaci systému piipravy a dalSiho profesnitho vzdélavani ufednikii Uzemnich
samospravnych celkti (obci, krajiil) ana metodické tizeni vzd€lavani clent
zastupitelstev. Spolupracuje se vSemi subjekty, které¢ do systému piipravy ufednikd pro
vefejnou spravu vstupuji - univerzitami, samostatnymi vysokymi Skolami, vysSimi
odbornymi Skolami, stfednimi Skolami, rezortnimi a vzdéladvacimi zafizenimi
a ostatnimi nestdtnimi vzdélavacimi institucemi, ale iveédeckymi a vyzkumnymi
pracovisti, které se problematikou vzdélavani a lidskych zdroji ve vetejné spravé
zabyvaji.

Pod odbor rozvoje lidskych zdrojii spadd oddéleni vzdélavani pracovnikii ve
vefejné spravé, které vytvaii koncepéni materidly a podklady pro jednani vlady CR
v oblasti vzdélavani ufednikli izemnich samospravnych celkil v€etné ptipravy podkladi

pro tvorbu legislativnich piedpisi v této oblasti, zabezpecuje Cinnost akreditacnich

' KRNINSKA, R. Rizeni lidskych zdrojii v dimenzi tretiho tisicileti. Nitra : Slovenska
pol'nohospodarska univerzita, 2002. 200 s. ISBN 80-8069-105-3. Str. 10-11.

%% Portal Svazu mést a obei Ceské republiky. Dostupné na
http://www.smocr.cz/cinnost/informatika
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komisi pro akreditaci vzdélavacich instituci a vzdélavacich programii ve veiejné sprave,
piipravuje podklady ve spravnim tizeni pro rozhodnuti o uznani rovnocennosti vzdélani
nebo jeho casti, provadi kontrolni Cinnost v oblasti vzdélavani ufednikt tzemnich
samospravnych celkli. Soucasné spolupracuje pii realizaci mezinarodnich projektt
v oblasti vzd€lavani Gfednika. *!

Usili manaZeri ve vefejné spravé musi vést k soudasnému i budoucimu
zvySovani schopnosti a vykonnosti zaméstnancti. Vzdélavani je zvlast dulezité pro
rozvoj profesionalni statni sluzby. Uspéch v organizaci v rychle se ménicim prostiedi
zavisi na kvalité jejich ¢lent. Proto je schopnost ucit se a pfizpiisobovat se manazery
vysoce oceflovana.

Mnoho novych zaméstnancii piichazi do organizaci bez ptredchoziho povédomi
o uloze a funkcich vladni administrativy. Organizace vétSinou pofadaji pro nové
zaméstnance uvodni Skoleni, kde je mozné seznamit je s ukoly a hodnotami, a to
predtim, neZ novi zaméstnanci dostanou piidéleny konkrétni povinnosti
a zodpovédnosti. Systematické seznamovani s prosttedim je dalezité predevsim pro lidi,
ktefi maji predchozi zkuSenost pouze ze soukromého sektoru. ManaZefi na vSech
fidicich trovnich musi novym zaméstnancim pomoci pfizplsobit se organizaci, a to
bud’ na zvlastnich Skolenich, nebo osobnim pfedavanim informaci.

Vzdé€lavani neznamend pouze navstévu specidlnich kurza, ale zahrnuje i1 fadu
dal$ich metod, jakymi jsou napiiklad uceni se pfi praci, samostudium a Skoleni pomoci
vypocetni techniky. Vzdélavani je drahé a proto je potieba, aby manazefi neustale
hodnotili efektivnost jednotlivych programt. Néklady na vzdélavani tvoii piimé
naklady na jednotlivé programy a ztraceny cas organizace zpusobeny absenci
vzdélavajiciho se pracovnika. Hodnoceni pfinosu vzdélavani je obtizné€jsi. Velmi Casto
neni mozné ukazat, jak vydaje na vzdélavani pirispély ke zlepSeni prace verejné spravy.
Efektivnost vzdélavani mohou nejlépe posoudit manaZzefi, ktefi jsou v pfimém kontaktu
s konkrétnim zaméstnancem. Z tohoto divodu zodpovédnost za vzdélavani svych

podtizenych nese manaZer, nikoliv pouze personalni oddéleni.”

2 Portal Ministerstva vnitra. Dostupné na
http://web.mvcr.cz/archiv2008/sprava/moderniz/index.html

2 WRIGHT, G. NEMEC, J. Management verejné spravy — teorie a praxe. 1. vydani. Praha :
Ekopress, s. 1. 0., 2003. 419 stran. ISBN 80-86119-70-X. Str. 155-156
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1.4 Zaméstnanci ve verejné spravé a jejich role

Organizace a metody spojené s ¢innosti vetfejné spravy nemohou ptinést uspéch,
pokud v institucich vykonavajicich vetejnou spravu nebudou zaméstnani lidé dostate¢né
vzdélani, odborné pfipraveni na vykon vefejné spravy, lidé ztotoznujici se s cili a ukony
vefejné spravy v urcitém spolecenstvi, obansky bezuhonni a odpovédni. Pfipomenime
slova M. T. Cicerona: ,,Ufednik si ma uvédomovat, 7e jeho ukolem je piedstavovat
obec, chranit jeji diistojnost a Cest, zachovavat zékony, rozhodovat o pravu a pamatovat,
7e toto vie bylo svéfeno jeho svédomi.*

Status ufednika se vyvijel v pribéhu historie vefejné spravy v souladu
s potiebami a vyvojem stitu a spolecnosti. Tento vyvoj pfizplsobeny narodnim
specifikdm vedl k situaci, kdy mezi jednotlivymi spravnimi systémy jednotlivych stat
nemusi existovat jednotna terminologie a jednotny obsah v systémech veiejné spravy. **

Vyznam a postaveni vetejné spravy ve spolecnosti piredurcuje i roli, kterou maji
mit zaméstnanci vefejné spravy.

Byt zaméstnancem vetejné spravy je na jedné strané povolanim jako kazdé¢ jiné,
m¢élo by byt vSem ob¢anim stejné pristupné, na druhé strané je toto povolani provazeno
vys$i odpovédnosti. Verejna sprava se stava otevienéjsi a tim pruhlednéjsi
a kontrolovatelnéj$i. Nabyva povahy sluzby vefejnosti a piestdva byt chapana jen jako
sprava vrchnostenskd s moci natizovaci.

S roli zaméstnance vefejné spravy je spojen i jeho vztah k politice. Je to vztah
rozporny. Pfirozené je veifejna sprava realizaci politiky statu, obce, kraje ¢i jiného
nositele vetfejné spravy. Ale pravé proto si ponechdva vyznam i v modernim
demokratickém staté jiz zminéné vyjadieni vérnosti, a to ve smyslu neutralniho
a loajalniho vykonu spravy ve vefejném zajmu bez ohledu na okamzité slozeni
vladnouci garnitury. Ptikaz takové veérnosti neznamend, ze zaméstnanec veiejné spravy
ma byt omezen ve svych politickych pravech. Jista zdrzenlivost v jeho politické aktivité
je vSak namiste.

Pravdou ovSem zilistava, ze i v demokratickych statech dochdzi k oteviené c¢i

skryté politizaci vefejné spravy, zejména na vysSSich urovnich statni spravy

* HENDRYCH, D. Spravni véda - Teorie verejné spravy. Praha: ASPI Publishing, 2003. 196 s.
ISBN 80-86395-86-3. Str. 123.

2 REKTORIK, J., SELESOVSKY, J. Strategie — komunikace — #izeni. Dil IV. Brno :
Masarykova univerzita, 2002. 128 s. ISBN 80-210-2957-9. Str. 23-30.
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a v n¢kterych klicovych zaméstnaneckych funkcich samospravy (napf. feditel krajského
ufadu, tajemnik obce). Jako obrana proti tomuto jevu byvaji v nékterych statech urcité
funkce ve vefejné spravé vyslovné prohlaSeny za politické. Trvalost, resp. délka
zamé&stnani osob, které takové funkce vykonavaji, jsou zavislé na setrvani urcitého
vedouciho ve funkcei, coz byva spojovéano s tim, jak dlouho bude urcita politicka strana
nebo koalice vladnout. Takové opatieni se vztahuje zejména na poradni funkce
vedoucich ufadi, feditele jejich kancelaii apod. »

Reformé vefejné spravy v Ceské republice byla Evropskou komisi je§té v roce

2001 vytykana absence specialni pravni Upravy postaveni zaméstnanci ve vetejné

vvvvv

wewvr

o sluzb¢ statnich zaméstnancii ve spravnich Ufadech a odménovani téchto zaméstnanci
a zadkon ¢. 312/2002 Sb. o ufednicich Uzemnich samospravnich celki. Zakony
konkretizuji postaveni zaméstnance, blize specifikuji jeho prava a povinnosti. Tyto
predpisy by mély také postihovat vztahy uvniti ur€ité organizacni jednotky nebo celé
organiza¢ni soustavy, véetné zasad, jimiz by se méli zaméstnanci fidit ve styku s ob¢any

a jinymi subjekty. *°

Pracovnépravni vztahy

Jednotlivec je zaméstnanec a organizace vefejné spravy je zaméstnavatel.
Zaméstnanec a zaméstnavatel vstupuji do pracovnépravnich vztahli, kdy zaméstnanec
vefejné spravy uzavira sluzebni pomér nebo pracovni pomér.”’

SluZebni pomér se fidi zakonem ¢. 361/2003 Sb., o sluzebnim poméru,
a zvlastnimi ptedpisy v jednotlivych rezortech. Zakon upravuje vznik, zménu, zanik
a obsah sluzebniho poméru, upravuje hodnosti, dovolené, sluzebni volno, platové
zafazeni a nalezitosti, upfesiiuje sluzebni organy a sluzbu konajici osoby. Pravni normy
o statni sluzbé plati pro ministerstva, ufady vlady a Gfady statni spravy. Naopak zdkon

o statni sluzbé neplati pro cleny vlady, Iékare, ucitele, zdravotni pracovniky

» HENDRYCH, D. Spravni véda - Teorie verejné spravy. Praha: ASPI Publishing, 2003. 196 s.
ISBN 80-86395-86-3. Str. 127-130.

% REKTORIK, J., SELESOVSKY, J. Strategie — komunikace — Fizeni. Dil IV. Brno :
Masarykova univerzita, 2002. 128 s. ISBN 80-210-2957-9. Str. 47.

*” POMAHAC, R., VIDLAKOVA, O. Vefejné sprava. Praha : C.H.Beck, 2002. 278 s. ISBN
80- 7179-748-0. Str. 135-147.
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a pracovniky komise pro cenné papiry.

Sluzebni pomér maji uzavieny zaméstnanci statni spravy, pfisluSnici
ozbrojenych sil v policejni sprave, v celni spraveé, v armadé a ve vézenské a justicni
strazi. Zaméstnani ve statni sluzbé piinasi vyhody (vys$si mzdové ohodnoceni nez je
celostdtni primér, dodatkovou dovolenou, placené¢ volno ke studiu, odstupné pfi
rozvazani pracovniho pomeéru).

Pracovni pomér se fidi zakonem ¢. 262/2006 Sb., zdkonik prace. Pracovni
pomér vznika na zakladé:

- uzaviené pracovni smlouvy nebo dohody o pracovni Cinnosti (zaméstnanec
vykonavéa funkci referenta, ucetniho, sekretarky, vratného apod.)

- volby (zaméstnanec je zvolen ve volbach komundlnich a vykonava funkci
starosty, Clena zastupitelstva apod.)

- jmenovani (zaméstnanec je jmenovan do funkce ndméstka, feditele ¢i prokuristy

na zékladé referenci, vzdélani, praxe, schopnosti a dovednosti)

Vybér uchazeci

Uzavirdni pracovniho poméru osob ve vefejné spravé nebo jejich povolavani do
takové sluzby podle zvlastniho pravniho rezimu by mély byt uskute¢novany na zakladé
posouzeni jejich zplsobilosti pracovat ve vefejné sprave a vile k vysoké vykonnosti.

Za zakladni pozadavky kladené na uchazece se povazuji odbornost, nestrannost,
loajalita k zaméstnavateli (statu, obci apod.), a s tim souvisejici politicka neutralita.

Za dulezitou metodu k ovétreni vSech pozadavku, kladenych na osoby uchazejici
se 0 zaméstnani ve vefejné sprave, se povazuje vyberové fizeni. Jeho vysledek by mél
byt rozhodujici pro ur€eni potadi uchazect a pro rozhodnuti o pfijeti. Za smérodatné
pro vybér uchazect se zpravidla povazuji tyto znaky:

- informace o uchazeci z dokladl (napft. zivotopis, jind doporuceni)
- vysledky odbornych zkousek a psychologickych vstupnich testl

- bezuhonnost uchazece

- osobni dojem ze vstupniho rozhovoru

N¢kdy byvaji kritéria vybéru uchazeci pro veiejnou zpravu i zptsob takového
vybéru zpochybniovany. Poukazuje se napf. na to, ze jsou pro vybér konkrétniho

uchazece fakticky smérodatnéjsi jiné skutecnosti nez shora uvedené. Napt. uchazeCovy
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vztahy kurcité politické stran¢€, odborové organizaci, obanskému sdruzeni, které
mohou ,,svého* kandidata prosazovat. Vztahy ke zminénym organizacim mohou sehrat
roli zejména u vysSich a atraktivnéjSich mist. Pfitom nemusi jit vzdy o pfimou protekci
ve prospéch uchazece, ale predevS§im o zabezpeceni vlivu politické strany ¢i jiného
spoleCenstvi v uritém resortu vetrejné spravy.

Uz pii vybéru je tieba sledovat nejen vySe uvedené atributy, ale ve spojeni
s beztthonnosti uchazece zkoumat také jeho moralni piedpoklady pro vykon vetejné
spravy a uplatiiovani hledisek moralni integrity vetejné sluzby ve smyslu etickych

kodexti pro zaméstnance vefejné spravy. **

Pozadavky na zaméstnance verejné spravy

Zakon o statni sluzbé vymezuje pozadavky na zaméstnance veiejné spravy
zahrnujici znalost svétového jazyka, odborné kvalifikacni dovednosti a védomosti,
veéetné¢ dosazen¢ho vzdé€lani, moralni vlastnosti, vstficnost, ohleduplnost, cestnost
a dal$i pozadavky, jimiZ jsou uspe$né absolvovani psychotesti a kvalifikacni
zkousky. *

Zaméstnanec vetejné spravy musi splilovat vécné pozadavky:

- vzdélani (sttedoskolské, vyssi odborné, vysokoskolské)

- vSeobecna praxe (veskerad pracovni ¢innost, v€etné mateiské dovolené, apod.)

- odborna praxe (doba kvalifikované ¢innosti v oboru dle dosazeného vzdélani)

- bezthonnost (zaméstnanec nebyl trestan rozhodnutim soudu)

- neformalni spolehlivost (reference z pracovist’, bydliste, Skoly apod.)

- formadlni spolehlivost (pro vykon nékterych funkci ve vetejné sprave se pozaduje
negativni lustrace dle zakona ¢. 451/1991 Sb.)

- verbalni schopnosti (zaméstnanec je vybaven velmi dobrou verbalni
komunikaci, musi disponovat rétorickymi dovednostmi)

- vizudlni poZadavky (zaméstnanec ma mit pfijemny vzhled, upraveny zevnéjSek)

- dalsi schopnosti (drzitel fidicského prikazu, zbrojniho prikazu, apod.)

* HENDRYCH, D. Spravni véda - Teorie verejné spravy. Praha : ASPI Publishing, 2003. 196 s.
ISBN 80-86395-86-3. Str. 126.

¥ Shornik: Verejnd sprava v Ceské republice. Praha : Ministerstvo vnitra CR, 2005. 120 s. ISBN
80-239-4709-5.
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Povinnosti a napli prace zaméstnance verejné spravy

Zakladni povinnosti ufednika jsou zakotveny v Zakoné ¢. 312/2002 Sb.
O tfednicich tzemnich samospravnich celkii.*® Cilem zékona je zkvalitnéni prace tiadu
uzemniho samospravného celku.

Zaméstnanec vefejné spravy vykonava ¢innosti:*'

a) Administrativni — Zaméstnanec pracuje s informacemi, vyfizuje a tiidi
korespondenci. Ovlada kancelafskou techniku a uplatiuje znalosti prava,
spravniho fizeni, ekonomiky, psychologie, sociologie, ucetnictvi, zdravotnictvi
a ma dal$i znalosti dle pracovniho zafazeni. Vykonavé cinnosti technicke,
uplatnuje znalosti a dovednosti z dopravy, stavebnictvi, znalosti z inZenyrskych
siti a dalsi.

b) Komunikativni — Zaméstnanec je schopny vécné se vyjadfovat, komunikuje
s ob¢any, vyfizuje stiznosti, vystupuje na vefejnosti, na schiizich a poradéch, celi

riznym formam kritiky.

Shrnuti

Spravou se obecné rozumi systematicka Cinnost, ktera sleduje dosazeni dan¢ho
cile. Podle cile, kterého chce sprava dosahnout, rozliSujeme spravu vefejnou
a soukromou. Pro soukromou spravu je charakteristickd volnost v jedndni a urovani
cilti. Naopak vetejna sprava je povinna vykonavat cile ve vefejném zajmu a na zakladé
zékona. Zaklad vefejné spravy tvofi statni sprava vykondvana statem a jeho organy.
Statni sprava zabezpecuje aplikaci pravnich norem, zékond, rozhoduje o pravech
a povinnostech objektd vefejné spravy a sleduje statni zdjmy. Druhou Cast vetejné
spravy predstavuje samosprava, ktera zajiStuje vefejnou spravu pouze v oblastech
svéfenych ji  zakony. Samosprava je vykonavana prostfednictvim nestatnich
vefejnopravnich subjektl, a to uzemnich (vdzdny na tGzemni Clenéni statu) nebo
zajmovych (vazany specidlnim zaméetenim).

V minulych letech doslo ve vefejné sprave k systémové zméne. V soucasnosti je

potfeba zaméiit se na zefektivnéni vefejné spravy. Modernizaci vefejné spravy se

30 Zikony V/2008. Cesky Tésin : PORADCE, 2008. ISBN 978-80-7365-300-2. Str. 121-122.
3 VLACIL, J. Veiejnd sprava: socidlné-psychologické problémy v historii a soucasnosti. Praha :
Linde, 2002. 322 s. ISBN 80-7201-379-3. Str. 173-184.
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zabyva Odbor reformy regulace a kvality vetejné spravy ziizeny Ministerstvem vnitra.

Diraz je také kladen na problematiku rozvoje lidského faktoru. Lidské zdroje
maji ve vefejné spravé velky vyznam. Je velmi dilezité ziskavat a udrzet kvalitni
zaméstnance, protoze zasadné ovliviiuji vnimani vetejné spravy vetejnosti. Zaméstnanci
vetejné spravy by méli byt vzdélani, bezihonni lidé ztotoziujici se s cili vefejné spravy.

Postaveni, prdva a povinnosti zaméstnancll vefejné spravy vymezuje Zakon
¢. 218/2002 Sb, o sluzbé statnich zameéstnanci a Zakon ¢. 312/2002 Sb o uiednicich
uzemnich samospravnich celkii. Mezi nejdulezitéj$i povinnosti zaméstnancli patii
dodrzovéani ustavy a zdkond, plnéni piikazii nadfizeného, zachovavani politické
loajality, nestrannosti, ml¢enlivosti a dodrZovani etického chovani.

Zaméstnanci hraji ve vefejné spravé dilezitou roli, jednaji s vefejnosti
a ovliviiuji tak Groven vetejnych sluzeb. Velky vyznam zde zastdva personalistika, ktera
ma za ukol ziskévat, vzdélavat a motivovat zaméstnance ke kvalitnimu vykonu vetejné

sluzby.
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2. FAKTORY OVLIVNUJICI MOTIVACI A STIMULACI
PRACOVNIKU VEREJNE SPRAVY

Motivace

Termin ,,motivace* pochdzi z latinského slova ,,moveo™ - hybam a vyjadiuje
hybnou silu chovani. Otazka motivace je otdzkou, pro¢ se Clovék chova tak, jak se
chova. *V literatufe najdeme né&kolik definic pojmu ,,motivace.*

Motivace je psychologicky proces, ktery aktivuje nase chovani a ddva mu tcel
a smér. Je to interni hnaci sila zenouci nas k uspokojeni naSich nenaplnénych potieb. Je
to hnaci sila, ktera nas vede k dosazeni osobnich a organizacnich cila. Je to viille néceho
dosahnout. Motivace vSak neni to jediné, co ovliviiuje nase chovani. Chovani je také
ovliviiovano biologickymi, kulturnimi a situacnimi aspekty. Rozhodujici a nutnou
ingredienci motivace jsou emoce.”

Motivovani lidé se pti dosahovani zadoucich vysledkii osvédcuji efektivnéji nez
lidé demotivovani. Chce-li $éf dosahovat vysledki, musi se soustfedit na motivaci.**

Motivace vyjadiuje skute¢nost, ze v lidské psychice pisobi specifické, ne vzdy
zcela védomé ¢i uvédomované vnitini hybné sily. Pohnutky a motivy ¢innost ¢loveka
(chovani, jednani) uréitym smérem orientuji, aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzu;ji.”

Jini autofi tvrdi, ze: ,,Motivace je obecny pojem, zahrnujici celou Fadu riiznych
snazeni, tuzeb, potieb, prani apod. Rici, Ze manaZeri motivuji své podrizené, znamend,
Ze deélaji takové veci, o nichz jsou presvedceni, zZe povedou k naplnéni téchto tuzeb
a prani a priméji podrizené k Zddoucim aktivitam.**° Armstrong ve svém dile uvadi, Ze:
7«37

»Motivaci lze charakterizovat jako cilové orientované chovani.

Existuji dva typy motivace. Vnitini motivaci tvoii faktory, které si lidé sami

*> FARKOVA, M. Uvod do psychologie. Praha : VSIAK, 2002. CD-ROM

3 Portél Podpory rozvoje leadershipu. Dostupny na Www.vedeme.cz

34 FREEMANTLE, D. BIZ — 50 malickosti, které maji velky vliv na motivaci a vedeni tymu.
Praha : Management Press, 2006. ISBN 80-7261-147-X. Str. 10.

3 BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3.rozitené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 362.

** KOONTZ, H. WEIHRIG, X. Management. Pielozil V. Dolansky. 10. vydéani. Praha : Victoria
Publishing 1993. 660 s. ISBN 80-85605-45-7. Str. 457-491.

37 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Pielozil J. Koubek. 8. vydani. Praha : Grada
Publishing 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2. Str. 210-257.
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vytvareji, a které je ovliviiuji, aby se chovali urCitym zplisobem. Tyto faktory tvori
odpovédnost, autonomie, pfilezitost vyuzivat a rozvijet schopnosti a dovednosti,
zajimava podnétna prace nebo piilezitost k funkénimu postupu. Vnéjsi motivaci
predstavuji odmény (zvysSeni platového ohodnoceni, pochvala, povySeni), ale i tresty

(odepteni platového ohodnocent, kritika).”®

Stimulace

Stimulaci rozumime vnéj$i ptisobeni na psychiku ¢loveka, kdy disledkem jsou
ur¢ité zmény jeho Cinnosti prostfednictvim zmény psychickych procesi, piedevSim
zmény jeho motivace. Stimulace na rozdil od motivace predstavuje plisobeni na

psychiku jedince zvenku, nejastéji prostiednictvim aktivniho jednani jiného jedince.”

2.1 Motivacni faktory

Pokud chce vedouci pracovnik uvést lidi do pohybu, musi docilit urcitého
pozitivniho vnitiniho napéti, na jehoz zaklad¢ projevi skutecné vnitini odhodlani splnit
ukol. Musi umét uplatiiovat Siroky soubor motivacnich (resp. motivac¢nich
a stimulacnich) faktord, vhodné je kombinovat a na kazdého ze svych zaméstnancl
pouzit pravé takové, které na néj plati nejvice. Toto vnitini napéti vznika u kazdého na
zaklad¢ jinych faktorti. Manazer tedy musi umét uplatiovat rizné vnéjsi pobidky, ale
musi oslovit 1 vnitini postoje pracovnika a vychdzet z jeho osobnich hodnot a potieb.

Mezi motivaéni faktory, které se dlouhodobym prokazovanim v managementu
osveédcily nejvice, patfi: cile, napli prace, participace, pravomoc a odpovédnost, zpétna
vazba, styl vedeni, osobnost manazera, informace, socialni program a vedlejsi vyhody,
kariéra, osobni rozvoj, vztahy na pracovisti, systétm odménovani a ocenovani, image
firmy, podnikova kultura a jistota pracovniho mista.*’

Stimul je jakykoliv podnét, ktery vyvold ur¢ité zmény v motivaci ¢loveéka

Impulsy tvoii vnitini podnéty signalizujici néjakou zménu v téle nebo mysli cloveéka

3 ARMSTRONG, M. Personalni management. Ptelozil J. Koubek. 1. vydani. Praha : Grada
Publishing 1999. 968 s. ISBN 80-7169-614-5. Str. 398-415.

** BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie rizeni. 3.rozSifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 364.

“ ADAIR, J. Efektivai motivace. Praha : Alfa Publishing, 2004. 178 s. ISBN 80-86851-00-1.
Str. 58-73.
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(bolest zubi — motiv navstévy zubniho 1ékate, télesnd tnava — motiv odpocinku).
Incentivy tvoti vnéj$i podnéty, které aktivuji urcity motiv (nabidka pracovniho postupu,
pochvala).”!

Motivy jsou definovany jako pohnutky, psychologické osobni pfiCiny reakci,
¢innosti a jednani ¢lovéka. Za zakladni formu motiva jsou pokladany potieby. Pocit, ze
néceho mame nedostatek, nas vede k ¢innostem, kterym potiebu uspokojujeme.

Potieb je celd fada a rGzni autofi je razné déli. Nejzndméjsi je bezesporu teorie

potieb Abrahama Maslowa.

Potieba seberealizace

(rozvoj schopnosti, povyseni)

Potieba uznani, tcty

(ocenéni, odpoveédnost)

Potreba lasky, prijeti, sounaleZitosti

(stabilita pracovni skupiny)

Potieba bezpedi a jistoty
(socialni jistota v zamé&stnani)

Zakladni télesné, fyziologické potieby
(mzda, pracovni podminky)

Obr. 1: Maslowova pyramida potfeb®

Na cil Odstranéni

Iljedostate C—)> Potfeba T=)> Motivace C=) zamé&iens ——> nedostatku

fomm At 1A ¢innost (nadbytku)

Obr. 2: Schématické znazornéni vztahu nedostatku, potfeb, motivace a ¢innosti®

4 BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3.roz$ifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 364.

* ARMSTRONG, M. Persondini management. Pielozil J. Koubek. 1. vydani. Praha : Grada
Publishing 1999. 968 s. ISBN 80-7169-614-5. Str. 126-186.

# BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie iizeni. 3.rozsifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 366
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Kromé potieb existuji i jiné motivy. K nejznaméjSim patii pudy, z4jmy, cile,
ctizddost, idealy a zvyky:

* Pud - vrozend pohnutka ¢innosti, oznaceni pro energii nebo cilenou ¢innost az
nutkéani (pud pohlavni, matetsky apod.)

e Zajem - ziskany motiv, ktery se projevuje kladnym vztahem Cclovéka
k predmétim nebo Cinnostem, které ho upoutavaji po strance poznavaci nebo
citové.

* Ctizadost (ambice) - snaha o sebeuplatnéni, vyniknuti

* Cil - uvédomély smér aktivity, kdyz chceme néceho dosdhnout, néco vykonat,
nééemu se vyhnout, néco délat ¢i nedélat apod.

* Idedly - jsou vzorové cile, napt. idedl Zivotniho partnera, zptisobu Zivota apod.

» Zvyk - tendence vykonavat za uréitych okolnosti uréitou ¢innost.*

Motivy orientované stejnym ¢i podobnym smérem se vzajemné posiluji —
podporuji vznik a pribéh motivované ¢innosti, naopak motivy protichiidné se mohou

vz4jemné oslabovat a motivovanou ¢innost narusovat ¢i znemoziiovat.*

Motivace a manipulace

Motivace znamenda podnécovani k jednani, které je pro ¢lov€ka pottebné a které
sam nedokaze zacit nebo dokoncit (vnitini ptani danou véc uskutecnit)

Manipulaci rozumime klamani vedoucich pracovniki k ¢innostem, které by
clovek jinak ned¢lal (faleSné a zavadéjici prani).

Mezi negativni motivacni faktory, které maji manipulaéni povahu patii hnév,

zrada, podvod, ego, strach, penize, politika, odpor, marnivost, apod.*

Pti motivaci lidi je dobré zvazit, zda se da v daném piipad¢ vyuzit vnitinich
motivl (které jiz clovék ma), nebo zda je vhodnéjsi pouzit vnéjsi stimulace. ManaZzefti
obvykle vyuzivaji spiSe vné&jsi stimulaci, aniz by vedla k vyssimu efektu. Motivy jsou

lidem vlastni, neni nutné je vytvaret — staci je jen poznat a vyuzit. Obvykle ptlisobi

* Portal Podpory rozvoje leadershipu. Dostupny na www.vedeme.cz

* BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie rizeni. 3.rozSifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 364.

* SANG HKIM. Tisic a jeden zpuisob jak motivovat sebe i druhé. 2. vydani. Praha :
Management Press, 2003. ISBN 80-7261-078-3. Str. 17.
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dlouhodobé¢ a sristaji s osobnosti ¢lovéka. Stimuly jsou naopak faktorem, ktery je
v chovani ¢lovéka cizi, a proto je tfeba na né¢ opakované vynakladat tusili. Lze tedy
shrnout, ze motivy na Clovéka plsobi piirozené, a proto jsou ucinnéjsi nez stimuly,
které maji vliv pouze po dobu, po kterou je vynakladano usili na jejich ptisobeni.””
Dulezita je motivace pfi vedeni lidi. Nejen odména za odvedenou praci je to, co
nas a ostatni motivuje k tomu, abychom néco délali, nebo abychom se né¢emu vyhnuli.
Pro vedouci pracovniky je absolutné nezbytné védét o motivaci nejvice. Vedouci
pracovnik musi védét, co motivuje jeho samotného, musi se sdm umét motivovat
a teprve pak muze zacit inspirovat a motivovat ostatni. Musi znat i umét, teprve pak
miize vést.”® ManaZefi si mohou k motivovani zaméstnancii vybrat z n&kolika tzv.
motivacnich teorii. Motiva¢ni teorie poddvad manazerim poznatky, ze kterych mohou

cerpat znalosti, doporuceni 1 inspiraci pro vlastni praxi.

2.2. Pracovni motivace

Ovliviiovani motivace ¢lov€ka v praci znamend ovliviiovani jeho pracovni

ochoty. Motivovat nékoho znamena plisobit na n&ho s cilem zménit jeho jednani.*

V teorii pracovni motivace se rozliSuji dva druhy motivii:

a) motivy, které souviseji s praci samotnou (intristicka motivace)
b) motivy, které leZi mimo vlastni praci (extrinsicka motivace)

Intristickou motivaci se rozumi pohnutky, které jsou uspokojovany praci
samotnou. K vyznamnym intristickym motivim patfi: potfeba c¢innosti, potfeba
kontaktu s druhymi lidmi (obchodni profese, ¢innost fidicich pracovniki, apod.),
potieba smyslu Zivota a seberealizace.

O motivaci extrinsickou se jedna v ptipadech, je-li pracovni motivace
uspokojovana duasledky ¢i okolnostmi prace. K extrinsickym motiviim patii: motiv

penéz, potieba jistoty (je spojena s budoucnosti cloveéka), motiv potvrzeni vlastni

7 PLAMINEK, J. Synergicky management. 1. vydani. Praha : Argo 2000. 328 s. ISBN
80- 7203- 258-5. Str. 258-273.

*8 portal Podpory rozvoje leadershipu. Dostupny na Www.vedeme.cz

49 SKOREPA, L. ERNEKER, J. Rizeni a manazerské dovednosti, 1. dil. Ceské Budg&jovice :
VSERS, 2006
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diileZitosti (spojen s prestizi zastidvané pozice), potieba socialnich kontaktd.”
Teorie motivace jsou zalozeny na snaze poznat a vysvétlit motivaci lidského

chovani. Mezi nejvlivnéjsi patii:

Taylorismus

Manazer se snazi vyuzit fyzické rezervy a dispozice pracovnikid na zékladé¢
norem casu a pohybovych studii. Hlavnim stimulem je hmotna odmeéna. Cilem je
vytvofit sladény systém clovéka jako stroje s maximalnim vykonem. Odcizeni od préce,
negativni piistup pracovnikii k tvorb&é norem a hodnoceni vykonu jsou doprovodnymi

jevy tohoto pojeti.

Human relations (lidské vztahy)
Dulezitou soucasti lidské prace je jeji pojeti, kdy jsou manazeti orientovani na

vytvateni zdravych lidskych vztahli na pracovisti.

Humanizace prace
Pii motivovani je dullezit¢é nahradit wvné&j§i stimuly vnitinimi motivy
vyplyvajicimi z potfeb Clovéka - moznosti riistu a rekvalifikace. Problémem ziistava

uplatnéni pro vétsi pocet pracovnikd.

Teorie oekavani L. W. Portera a E. F. Lawlera

Do pracovniho chovani se jesté promita minula zkuSenost a subjektivni odhad
pravdépodobnosti ovlivnéna specifickymi informacemi o tUkolu, zkuSenostmi
s podobnymi ukoly, sebejistote. Tento model je uplatnovan s Gspéchem v organizacich

zaméfenych na vykon. Pracovnika motivuje jak vykon, tak i cil.

Dvoufazova teorie pracovni spokojenosti F. Herzberga
Tento model vychazi z existence dvou paralelné plisobicich tendenci: vyhnout se
strasti (neuspokojené potieby) a dosazeni slasti (hodnoty trvalejsi). Herzberg rozlisil
dvé samostatné pusobici skupiny faktort:
a) vztah k préci (satisfaktory) — maji vyrazny motivacni charakter, dlouhodobé

uspokojeni z prace (dosazeni cile, uznani, odpovédnost, povyseni)

%0 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednéni a jeji fizeni. 1. vydani. Praha : Management
Press 1992. 258 s. ISBN 80-85603-01-2. Str. 122-126.
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b) vztah k prostfedi (dissatisfaktory) - faktory pracovniho prostiedi, jejichz
nenaplnéni vyvolava nespokojenost a pracovniky dlouhodobé nemotivuji. Patii
mezi n¢ pracovni podminky, kvalita fizeni, mezilidské vztahy, odménovani,
pracovni jistota, postaveni.

Teorie ekvity (spravedlnosti)

Reprezentantem tohoto modelu je J. S. Adams. Zékladem je subjektivni
posouzeni jednotlivce vztahu: ,,Davam = dava, dostavam = dostdva.” V optimalnim
ptipadé by lidé mé&li mit pocit, Ze tento pomér je u vSech pracovnikl stejny. Pokud tento
pomér neni vyrovnany, lidé se snazi najit rovnovahu — pfi podplaceni snizuje svij
vykon na subjektivni vyrovnani s ostatnimi, pii preplaceni se snazi svlij vykon zvysit

a vyrovnat pomer.

Teorie hierarchie poti‘eb

Autorem je A. H. Maslow, ktery za hlavni stimuly lidského jednani povazuje
lidské potieby, které ¢leni do péti hierarchickych urovni (fyziologické potieby — potieby
bezpedi a jistoty — soundlezitost a pratelstvi — uznani, Uicta — seberealizace). Jako stimul

zde plsobi neuspokojeni potieby.

Teorie X a'Y
Model pracovni orientace i1 pfistup fizeni v organizaci autor D. McGregor
rozdélil podle ptistupu k lidem do dvou skupin:

a) teorie X — reprezentuje tradicni statickou ptfedstavu o povaze lidi: clovék ma
piirozeny odpor k praci, lidé davaji pfednost usmériiované cinnosti bez
odpovédnosti, u lidi neni kladeny vztah k organizaci, vyZaduje piimé fizeni,
kontrolu, hmotnou stimulaci, systém odmén a tresti

b) teorie Y — klade dliraz na integraci cilii a osobnich cilii pracovniki, je pruzna
a dynamicka. Vychazi z predpokladii: t€lesné i dusevni Gsili je pfirozené jako
hra nebo odpocinek, vnéjsi autoritativni fizeni a pfima kontrola s hrozbami
trestem nevede k naplnéni cill, stupeil ztotoznéni s cili je umérny velikosti

odmeén, vytvareni podminek pro rozvoj osobnosti
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Teorie cukru a bice
Motivovani je zaloZeno na upevnéni chovani pracovnikll na zakladé systému

odmén a tresti, které patii k nejsilnéjsim stimultim.”'

2.3 Motivace a pracovni vykon

Motivace spolu se schopnostmi tvoii dvé zdkladni skupiny subjektivnich,
osobnostnich determinant vykonu. Neplati nazor, ze ¢im vyS$i motivace, tim véEtsi
vykon (mald motivace — véc se nedafi, pfiliSnd motivovanost — psychické napéti
oslabujici vykon).*

Ovliviiovani pracovni motivace motivovanim, za ptfedpokladu dostatecné
podminky kontroly jeho pracovniho vykonu a pracovni produktivity. Proto ma fizeni
pracovni motivace pro organizaci tak zasadni vyznam.”

Dusledek nizké nebo Uplné chybéjici motivace zplsobi, ze se prace se nedaii a
vysledek cCinnosti byvd neuspokojivy. AvSak v pfipadé nadmérmné motivace
(premotivovanosti) dochazi ke stejnému vysledku.

Vztah mezi Grovni motivace, naro¢nosti ukolu a vykonem vyjadiuje

Yerkers- Dodsonliv zékon. Tento zdkon je zobrazen tzv. obracenou U-ktivkou.

Uroveii
vykonu 23
T, <
optimalni 'y
\
................................................................... R
\
s \
nizka .
| )
\

Intenzita motivace

Obr. 3: Obracena ,,U-kiivka‘**

o NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni. 1. vydani. Praha : Management
Press 1992. 258 s. ISBN 80-85603-01-2. Str. 54-105.

> BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3.roz$ifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 374.

> NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji vizeni. 1. vydani. Praha : Management
Press 1992. 258 s. ISBN 80-85603-01-2. Str. 59-73.

> PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vydani. Praha :
VSE v Praze 1996. 210 s ISBN 80-7079-283-3. Str. 86.

33



Z vyse uvedeného grafu vyplyvaji dvé skute¢nosti:
1. Pro kazdy typ tkolu existuje urcitd optimalni uroven motivace. Pokud je intenzita
motivace nizsi nebo vyssi, nasledkem je snizeni vykonu.

wewr

ukoly se jako optimdlni jevi relativné niz§i Groven motivovanosti a naopak.

,,Motivace Clovéka k praci a k vykonu se vytvati okamzit€, kratkodobé
a dlouhodobg. Jeji ucinek je u riznych osob rozdilny. “”

Kazda organizace se zajima, co se da udélat pro dosazeni trvale vysoké tirovné
vykonu lidi. Znamena to vénovat zvySenou pozornost vhodnym zpiisobim motivovani
lidi pomoci riznych stimult, odmén, pracovnich podminek, vedeni lidi a prace, kterou

vykondvaji. Cilem je vytvaret a rozvijet motivacni procesy a pracovni prostiedi, které

napomahaji jednotlivym pracovnikiim dosahovat o¢ekavanych vysledkii.™

2.4 Pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost zahrnuje vSechny projevy pracovnika ve vztahu
k vykonavané praci, k pracovnimu zatfazeni v organizaci a k profesi, k pracovnim
podminkam, rezimu prace a pracovnimu prostfedi, ke skupiné spolupracovnik,
k nadtizenému a k celé organizaci.

Zakladni pozadavky tykajici se spokojenosti s praci mohou zahrnovat vyssi
platové ohodnoceni, spravedlivy systém odmeénovani, readlné ptilezitosti k povysSeni,
ohleduplné a participativni ftizeni, dostateCny stupeil socialni interakce pii praci,
zajimavé a rozmanité ukoly ¢i vysoky stupeil autonomie. Mira uspokojeni vSak do
znaéné miry zavisi na individualnich potiebach, ocekéavanich a na pracovnim prostredi.

Spokojenost zaméstnanci méa pro firmu fadu duasledkt. Ovliviiuje pracovni
vykonnost, odrazi se ve kvalité vyroby ¢i sluzeb a spokojenosti zdkazniki, ve fluktuaci,

pracovni absenci i loajalité zaméstnanc.”’

» STYBLO, J. Manazerské motivaéni strategie. 1. vydani. Praha : Management Press1992. 74 s.
ISBN 80-85603-05-5. Str. 18-33.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroja. Pielozil J. Koubek. 8. vydani. Praha : Grada
Publishing 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2. Str. 369-410.

> MAYEROVA, M. Stres, motivace a vykonnost. 1. vydani. Praha : Grada Publishing, 1997.
136 s. ISBN 80-7169-425-8. Str. 34-48.
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Péce 0 zaméstnance

Hlavnim argumentem zaméstnavateli pii péfi o jednotlivce je moZnost
ovliviiovani pracovniho vykonu osobnimi problémy. Mohou to byt problémy v jejich
soukromém zivoté, ale také problémy, jez mohou vznikat na pracovisti. Jejich vliv na
pracovni aktivitu je ziejmy: klesa produktivita prace, nedodrzuji se pracovni normy,
zvysuje se pravdépodobnost absentismu a fluktuace personalu.

I kdyz osobni problémy ovliviiuji pracovni vykon, ziistdva zde otazka, jaka je
role zaméstnavatele a jak daleko miiZze zajit v pomdhani pfi feSeni téchto problémt.

Dotazovani na mimopracovni Zivot mnozi pocituji jako projev dotérnosti.*®

Shrnuti

Otéazka motivace je v ramci fizeni lidskych zdroji velmi dalezita. Obecné plati,
ze nejlépe pracuje motivovany a loajalni zaméstnanec. Motivace vyjadiuje vnitini
hybnou silu, kterd aktivizuje urCité chovani jednice. Stimulaci rozumime vné&jsi
pusobeni na psychiku jedince, které vede ke zménam jeho motivace.

Vedouci pracovnik by mél znat a byt schopen uplatiiovat vhodné motivacni
faktory. Piedpokladem efektivni motivace je poznat a vyuzit vlastni motivy
zaméstnanctl a vést je tak poZzadovanym smérem, ke kvalitnimu pracovnimu vykonu. Pfi
motivovani zaméstnanci mohou vedouci pracovnici vychazet z né€kolika motivacnich

teorii. Pro zaméstnance je motivace velmi dilezitym zékladem pracovni spokojenosti.

** FOOT, M. HOOK, C. Personalistika. Praha : Computer Press, 2002. ISBN 80-7226-515-6.
Str. 54.
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3. ULOHA VEDOUCICH PRACOVNIKU V OBLASTI MOTIVACE
A STIMULACE

Rizeni lidskych zdrojt pedstavuje nejnovéjsi koncepci personalni prace a stava
se jadrem fizeni organizace. Vyjadiuje vyznam lidské pracovni sily jako
Ukolem fizeni lidskych zdrojti je v obecném pojeti zabezpetit, aby byla
organizace vykonnd a jeji vykon se neustdle zvySoval. Zajisténi tohoto ukolu lze
prostfednictvim neustalého zlepSovani vyuziti vSech zdrojl, tj. materidlnich zdroji,
finan¢nich zdrojii, informaénich zdrojt a lidskych zdroja.
Rizeni by se mé&lo zaméfit na nasledujici hlavni ukoly:
« Usilovat o zatazeni spravného ¢lovéka na spravné misto a snazit se,
aby byl tento ¢lovék neustéle pfipraven pfizplsobovat se ménicim se
pozadavkliim pracovni pozice.
«  Optimalné vyuzivat pracovnich sil v organizaci, tj. optimalni vyuZivani
kvalifikace pracovnika.
« Formovat schopné tymy, efektivni styl vedeni lidi a zdravé mezilidské
vztahy v organizaci.
«  Zajistovat persondlni a socialni rozvoj pracovnikl organizace.
« Dodrzovat zakony v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav

a vytvaret dobré zaméstnavatelské povésti organizace.™
Management a manaZerské funkce

Management je proces vytvareni urCitého prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spole¢né ve skupinich a efektivné uskute¢iiuji zvolené cile.”

Management je proces organizovani, planovani, rozhodovani, komunikovani,
motivovani a kontroly, s ¢elem stanovit a dosdhnout cile organizace.®' Ve své fidici

roli musi manazer zvladdat ptredevSim Ctyfi tradiéni fidici funkce: tkoly planovat

> KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojt. 2. vydani. Praha : Management Press, 2001. 356 s. ISBN
80-85943-51-4. Str. 16-19.

% KOONTZ, H. WEIHRIG, X. Management. Pielozil V. Dolansky. 10. vydéani. Praha : Victoria
Publishing 1993. 660 s. ISBN 80-85605-45-7. Str. 57.

o1 SKOREPA, L. ERNEKER, J. Rizeni a manazerské dovednosti, 1. dil. Ceské Budg&jovice :
VSERS, 2006. Str. 8.
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a rozdélovat praci, zadavat pracovni ukoly podiizenym a kontrolovat jejich plnéni.
Klasické fidici funkce tvotfi 1 nadale zaklad ¢innosti kazdého manazera. Pro

uspesné fizeni lidi v moderni firemni organizaci vSak tyto fidici funkce jiz samy o sobé

nestaci. K novym funkcim managementu v ramci firemni organizace je tfeba fadit dalsi

manazerské ukoly (a jim odpovidajici schopnosti). Patii k nim uloha motivovat

a inspirovat zaméstnance, postupné jim delegovat stale narocnéjsi pravomoci a ukoly,

podporovat je v jejich plnéni a trvale s nimi komunikovat.®

Podstatné rozdily managementu ve veiejném a soukromém sektoru

Stale existuji urcité rozdily mezi managementem ve vefejném a soukromém
sektoru.

Vetejné organizace pusobi na zékladé politicky stanovenych potieb, nikoliv na
zakladé¢ potfeb urcenych trhem. Tento rozdil zvyraziiuje neexistence ziskového motivu
u vefejnych organizaci. I kdyz nékteré vetejné organizace poskytuji sluzby za tplatu,
tyto poplatky vétSinou pokryvaji néklady, nez aby pfispivaly k tvorbé zisku. Ziskovy
motiv existujici v soukromém sektoru je zakladem pro méteni vykonnosti, ktery neni ve
vefejnych organizacich mozné pouzit. Vefejnym organizacim tak chybi jasny systém
meéieni vykonnosti, ktery by dostatecné odrazel efektivnost a ucinnost.

Management ve vefejném a v soukromém sektoru piisobi v rozdilném pravnim
prostfedi. V soukromém sektoru fikaji zdkony manaZzeriim jen to, co nesm¢ji délat. Ve
vefejném sektoru fikaji zdkony, co manaZeti mohou délat.

Lisi se 1 prostfedi, ve kterém manazefi vefejné spravy rozhoduji. Mnoho
rozhodnuti musi byt vetejnych, musi se uskutecnit vetejna slySeni, vefejnost musi mit
moznost vyjadfit svlj nazor. Rozhodovani v soukromém sektoru nemusi byt vetfejné,
1kdyZ dnes je stale vice rozhodnuti rovnéz vetejnych, naptf. rozhodnuti o umisténi
tovarny musi vzit v ivahu ndzory ob¢anti a dopady na zivotni prostiedi.

Rozhodovani manazerii vetfejné spravy ovliviuji tisk a média, kterd pro
vetejnost sleduji a kontroluji rozhodovani verejnych funkciondi. Manazeti musi mit
vliv na média a soucasné se musi s médii naucit komunikovat.

Soucasny trend vede ke sblizovani managementu ve vefejném a soukromém

sektoru. Pricinou je spoluprace vetejnych a soukromych organizaci, Castecné vlastnéni

62 KOONTZ, H. WEIHRIG, X. Management. Ptelozil V. Dolansky. 10. vydani. Praha : Victoria
Publishing 1993. 660 s. ISBN 80-85605-45-7. Str. 57.
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statem, spolecné podniky a dal$i inovace, které brani jasnému rozliSeni. Dalsi pticinou
jsou manazerské metody, které vznikly v soukromém sektoru a dnes se pouzivaji i ve
vefejném sektoru. Proto jsou zakladni prvky manazerskych ¢innosti v obou sektorech

stejné.”

Mezi hlavni funkce manaZera ve veiejné spravé patii:

*  zajisténi komunikace v organizaci — fidici funkce jsou diileZité pro tok informaci
a jsou nezbytné pro koordinaci a ucelnost ¢innosti pracovniki

* zajisténi zakladnich sluzeb jednotlivei — fizeni lidskych zdroji, tj. nébor,
vzdélavani a motivace jednotlivca

* formulace ucelu a cili — definovani obecného sméru, ucelu a cili organizace,
kterymi se podiizeni fidi

e reprezentovani organizace — manazer se setkdva s vefejnosti, zdjmovymi
skupinami, Gcastni se vefejnych slySeni nebo jakykoliv setkani se skupinami ¢i
jednotlivei, ktefi se zajimaji o cCinnost organizace, manazeii musi nejen
vzdélavat, ale 1 ziskdvat podporu vnéjSiho prostfedi prostiednictvim médii
a tisku

e strategicky management- manaZeti ve vetejné spravé musi byt schopni vidét
nejen kratkodobé cile, ale 1 dlouhodoby zamér organizace, musi pfizpisobovat
cile organizace tak, aby odpovidaly novému prostfedi a funkcim vyzadovanym

vefejnosti.**

Vedeni charakterizujeme jako ovlivitovani lidi k dosahovani skupinovych
a organizacnich cili, pii respektovani individuality a duastojnosti Clovéka a jeho
vicendsobnych socidlnich tloh. Jedna se o proces takového ovliviiovani lidi, aby se
snazili ochotné a nadSen¢ dosahovat skupinovych cilii. Vedeni lidi je také schopnost,
dovednost, uméni vedoucich pracovnikli vést, usmériiovat, stimulovat a motivovat své

spolupracovniky ke kvalitnimi, aktivnimu a tviréimu plnéni poslani své prace.”

63 WRIGHT, G. NEMEC, J. Management verejné spravy — teorie a praxe. 1. vydani. Praha :
Ekopress, s. 1. 0., 2003. 419 s. ISBN 80-86119-70-X. Str. 25-26.

% WRIGHT, G. NEMEC, J. Management verejné spravy — teorie a praxe. 1. vydani. Praha :
Ekopress, s. 1. 0., 2003. 419 s. ISBN 80-86119-70-X. Str. 34.

65 SKOREPA, L. ERNEKER, J. Rizeni a manazerské dovednosti, 1. dil. Ceské Budg&jovice :
VSERS, 2006. Str. 69-81.
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Manazeti se pii plnéni svych povinnosti chovaji uréitym zptisobem. V tomto
ptipadé jejich piisobeni ve funkci manazerti ovliviiuje jejich vlastni osobnost a vnimani
manaZzerskych stylt.® Mezi nejzndméjsi Fidici styly patii styly zaméfené na vyuzivani
pravomoci:

Autokraticky styl — vedouci dava piikazy, dogmaticky, vyuzivani odmén
a trestti, jednostranna komunikace

Demokraticky styl — zalozen na spolurozhodovani s podfizenymi
a mnohostranné komunikace

Liberalni styl — vedouci jen ziidka uplatituje svoje pravomoci, velka nezavislost

podtizenych, nevyrazna komunikace®’

vvvvvv

vvvvvv

rozhodovani a pfitom stale rozhodovat pro dobro celku, je dnes nejtézsi Casti prace
manazera veiejné spravy. Etické, moralni a demokratické hodnoty musi prolinat kazdé
manazerské rozhodnuti a jednani. Dilemata a pifekazky pii rozhodovani mezi
administrativni 0Cinnosti a ucelnosti a volanim vefejnosti po transparentnosti
a otevienosti vefejné spravy je to, co ¢ini manazerovu praci specifickou.

Moderni manazer ve veiejné spravé musi veédet, jak tvofit strategické vize
a plany pro rozvoj statu i mistni samospravy, jak fidit disponibilni lidské zdroje, jak
dostatené financovat programy a sluzby a spravovat ptidélené fondy a mit povédomi
o potieb¢ a vyuziti informaci a planovat potfebnou uroveinl techniky, ktera zlepsi sbér

a analyzu informaci pro rozhodovani.®®

3.1 Funkce manaZera v procesu vedeni lidi

3.1.1 Diagnosticka funkce

Cinnost manazera v procesu vedeni lidi vystupuje jako feSeni problémovych

66 NOVY, 1. a kol. Interkulturdlni management: Lidé, kultura a management. Praha : GRADA,
1996. 143 s. ISBN 80-7169-260-3. Str. 28-42.

67 SKOREPA, L. ERNEKER, J. Rizeni a manaZerské dovednosti, 1. dil. Ceské Budgjovice :
VSERS, 2006. str. 78-79.

68 WRIGHT, G. NEMEC, J. Management verejné spravy — teorie a praxe. 1. vydani. Praha :
Ekopress, s. 1. 0., 2003. 419 stran. ISBN 80-86119-70-X. Str. 9-14.

39



situaci, kde se diagnostikuji a vyrovnavaji rozpory mezi pozadovanym cilem organizace
a konkrétnim jedndnim pracovnika. Cilem je dosahovat relativni shody mezi
ocekavanim manazera (které zahrnuje potieby organizace) a Cinnosti pracovniku, kteii
tato oCekavani napliuji. Proto je potfebné, aby manaZer problémovou fidici situaci
identifikoval, analyzoval, definoval a popsal. Od manazera to vyZzaduje potiebné
osobnostni  vlastnosti rozvijené a umociiované poznavacimi schopnostmi
a dovednostmi.

Cilem je odhalovat, identifikovat a predvidat problémové situace, které maji vliv

na realizaci profesnich ¢innosti.*”

Diagnostickou ¢innost je vhodné soustiedit na:

« osobnostni vlastnosti pracovniki a jejich profesni profil

« uroven pracovni vykonnosti a vysledky pracovni ¢innosti (napft. aktivitu nebo
pasivitu, vstficnost, Uroven samostatnosti a spoluprace, trvalost dosahovani
vysledki apod.)

«  vliv konkrétnich pracovnich podminek na profesni ¢innost a Zivot pracovnikl

+ konkrétni zpisoby chovani a jednani v rlznych situacich (predevSim
konfliktnich), zplisob reagovani na béznou, zvySenou a extrémni zatéz apod.

« vliv stimulii a ucinnost jejich transformace do motivacni struktury (potieby,
zajmy, postoje, hodnotové orientace)

« uroven informovanosti o pracovnich ukolech

« prubeh adjustace novych ¢lenti

« fungovéani vztahti a socialniho klimatu

. jak je pfijiman pouZzivany styl vedeni, apod.”

Moderni management organizace smeéfuje k soustavnému vyuZzivani
psychologickych a sociologickych poznatki, které v soucasné dobé jiz maji ucelenou
poznatkovou stavbu. Byvaji oznacovany jako manazerskd psychologie a manaZerska

sociologie.”

69 CAKRT, M. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii. Praha : Management Press, 2003. 184 s.
ISBN 80-85943-81-6. Str. 113-145

70 SKOREPA, L. ERNEKER, J. Rizeni a manaZerské dovednosti, 1. dil. Ceské Budgjovice :
VSERS, 2006. Str. 115-133.

m BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie iizeni. 3.rozsifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 13-45.
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ManaZerska psychologie

Psychologie patii mezi védu o Clovéku. Zabyva se psychikou a jeji regulacni
funkci, Cinnosti a osobnosti clovéka. Manazerskd psychologie se pak, ve shodé
s obecnym vymezenim piredmétu psychologie, zabyva osobnosti a ¢innosti pracovnikli
a manazeru v procesu fizeni.

Urcujici psychologickou soucasti fizeni je vedeni lidi v organizaci. Obsahem
vedeni lidi je cilevédomé plisobeni manazera na poznavani, prozivani a jednani fizené
skupiny pracovnikii. Vedeni lidi zahrnuje vSechny formy plsobeni na cloveka
v prubéhu prace.

Lidské zdroje jsou v hospodarské organizaci urcujici slozkou fidici ¢innosti.
Musi proto byt hlavnim pfedmétem zdjmu kazdého manazera a prace s lidmi pak

7o v

podstatnou soucasti jeho tidici ¢innosti.

Manazerska sociologie

Sociologie je spoleCenskd véda, zaméfena na feSeni konkrétnich socidlnich
problémi. Pfedmétem sociologie jsou takové vztahy mezi lidmi, jeZ maji trvalejsi
platnost a na jejichz zéklad¢ se vytvareji nové socialni subjekty. PredevSim jde
o socialni skupiny a socidlni organizace.

Manazerska sociologie se zabyva organizaci jako sdruzenim lidi spojenych siti
technickych, pravnich, ekonomickych, spolecenskych, psychologickych a dalSich

vztaht. Jejim predmétem je organizace a jeji usporadani. Sleduje strukturu vztahti mezi

pracovniky a utvary, které tito pracovnici vytvareji.

Clovék a prace

Prace kazdého clovéka ma urcity psychologicky akcent. Prozivani prace je
mnoha faktory determinovany proces. Prace miize byt prozivana jako svobodna nebo
nucenad, jako osvobozujici i jako nutné zlo, jako zdroj seberealizace i jako nepiijemné
otroctvi.

Vztah k praci se formuje v pribéhu pracovniho procesu, ale je pfedurcovan jiz

vychovou k préci, resp. k plnéni povinnosti v détském véku, a do zna¢né miry 1 Skolni
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pracovni vychovou, v niz je zahrnuta i vychova k volbé povolani. Pozdé&ji se na vztahu
¢lovéka k praci podili 1 podnikova pedagogika, prosttedi a dalsi Cinitelé. Tento vztah ma
zasadni zivotni vyznam: ,JJenom tehdy, pracuje-li cloveék efektivné, ucelné, dosahuje
dobrych pracovnich vysledkti, dospivd nejen k pracovnimu, ale 1 k Zivotnimu
uspokojeni.“ Vztah k praci je velmi komplexni. Nejde tu jen o vztah k pracovnim
ukolim, k manudlnim a psychickym aktivitam, které tvoii strukturu konkrétni pracovni
Cinnosti, ale 1 o abstraktni vztah k praci jako spolecenské hodnoté, jako symbolu

spole¢enského statutu atd.”

Psychologické a sociologické poznani je dilezitym predpokladem efektivniho
fizeni organizace. Psychologie a sociologie jsou pro manazery vyznamnymi zdroji

informaci.”

Je pochopitelné, ze nadfizeny nemulize poznat vSechny oblasti najednou, ale
postupné, pfiCemz ma jen urcité, konkrétni pozndvaci moznosti. Ve své pozndvaci
¢innosti vyuziva predevsim zakladni aspekty metody pozorovani, rozhovoru a obsahové
analyzy dokumenti. Vytvaii se tim nevyhnutelné piedpoklady pro vyuzivani
dostupnych informacnich zdroji, pro potiebné poznavani osobnosti a realizaci
konkrétnich postupti vedoucich k aktivizaci pracovniki.

Je dilezité naucit se ,,Cist lidi“, vnimat jejich individudlni esenci, vytvaret si
obraz ,,druhého.” To u manazera predpokladd nejen vnimat druhé, ale téZ sama sebe
prostiednictvim sebereflexe, sebeuvédomovani a sebepoznavani. Jaka je tUroven

sebepoznavani, takova je i Groven poznavani jinych.™

V diagnostické ¢innosti manaZera mohou vznikat rizné chyby:

a) tzv. ,,halo-efekt,* kdy je jednotlivec posuzovan podle prvniho dojmu. Obecné
se uvadi, ze az 90 % lidi podlehne ,,halo-efektu®, a to i pfes to, Ze je pfiblizné
jen ze 4 % nezkresleny. Poznavani podle prvniho dojmu vede casto ke

zkreslenym zavérim. Proto neni zapottebi d¢lat unahlené zavéry z piipadnych

= NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni. 1. vydani. Praha : Management
Press 1992. 258 s. ISBN 80-85603-01-2. Str. 27-53.

” BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie rizeni. 3.rozSifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 13-45.

“ VLACIL, I. Verejnd sprava: socidlné-psychologické problémy v historii a soucasnosti. Praha :
Linde, 2002. 322 s. ISBN 80-7201-379-3. Str. 189-205.
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prvnich uspéchii ¢i netspéchi, ale vytvaret si postupny a komplexni obraz
s vyuzivanim vice zdroji informaci.

b) Efekt stereotypizace funguje prostfednictvim urcitych stereotypti, vytvaiejicich
se na zaklad€ vykonstruovanych schémat chovani a jednani osob. Ty se nasledné
vyuzivaji ve vsech situacich. Sviij vliv zde uplatiiuji i rizné tradice, predsudky,
nazory ,,informovanych* jedinct apod.

c) Vliv psychického stavu nadrizeného muze také ovliviiovat proces poznavani
lidi. Pokud u nadfizen¢ho ptevazuji pesimistické postoje a Spatnd nalada, milize
byt posuzovani negativnéjsi a naopak, pti optimistickém naladéni budou usudky

pozitivnéjsi.

Eliminace téchto chyb predpokladd posuzovat podfizené na zéklad¢ racionalné
promyslenych zavéra, hodnotit kriticky vysledky vlastniho poznani a vyuzivat vSechny
dostupné zdroje informaci.

Celkové je vysledek procesu poznavani ovliviiovan socialni kvalifikaci
manazera, jeho schopnostmi vnimat, hodnotit a interpretovat fungovéani socialnich

situaci i konkrétnimi podminkami, ve kterych se poznéavaci ¢innost realizuje.”

3.1.2 Komunikaéni funkce

Cinnost manaZera je komunikaci piimo prosycena. Kazdodenné komunikuje
s lidmi, musi je v pribéhu této komunikace informovat, usmérnovat, jejich ¢innost
koordinovat, ovliviiovat je a souCasn¢ jim usnadiiovat podminky prace i Zivota.
Komunikace ptedstavuje prostfedek, jimZ jsou lidé v organizaci propojeni, aby mohli
dosahnout spole¢ného cile.”

Vedeni lidi, jako nepfetrZita interakce manaZera a pracovnikil, je predevSim
charakterizovano komunikacni ¢innosti. Jejim prostfednictvim se pfenaseji sdéleni
a informace, vyznamy, nazory, predstavy, postoje, hodnoceni apod. V tomto procesu se
informace nejen prenaseji, ale také formuji, zptesnuji a rozvijeji.

Vyzkumy ukézaly a sou€asné praxe potvrzuje, Ze fidici pracovnici znacnou ¢ast

s SKOREPA, L. ERNEKER, J. Rizeni a manaZerské dovednosti, 1. dil. Ceské Budgjovice :
VSERS, 2006. Str. 115-133.

7 BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie iizeni. 3.rozsifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 164.
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své pracovni doby vénuji komunikovani s cilem ovliviiovat chovani lidi, vést je
k aktivnimu plnéni pracovnich povinnosti a k vlastnimu seberozvoji. Efektivnost vedeni
lidi je zna¢n& ovliviiovana efektivnosti komunikac¢nich ¢innosti.”’

Efektivni je takova komunikace, pfi které za vzajemného respektovani partneri
dochazi k ucelné vyméné informaci mezi subjekty, které jsou schopny jejich vécné
spravného kodovani a dekodovani, a dokazi si rovnéz poskytovat (a akceptovat)
odpovidajici zpétnou vazbu. Efektivitu komunikace podminuje také spravné chapani
komunika¢niho kontextu, rozvinut¢é komunikacni dovednosti a pozitivni orientace
Ucastnikd.”

Vedeni lidi, jakoZ 1 jejich cilevédomé, motivované a spolecensky potiebné
usmérnovani se realizuje predevsim prostfednictvim verbalni a neverbalni komunikace.

V procesu vedeni lidi mlize verbalni komunikace ziskéavat tyto formy:

a) interpersondlni (dyadickd) komunikace — oznamovani ptikazl, rozkazd,
nafizeni, ale 1 rozhovor a dialog

b) komunikace s malou skupinou — ve formalni i neformélni rovin€, napt. porady,
diskuse, pratelské rozhovory, slovni souboje apod.

c) komunikace s velkou skupinou — realizovana na riznych shromazdénich,

seminafich apod.”

Socialni komunikace v organizaci spociva predevSim ve stanoveni a sdé€lovani
jejich cilii. Kli¢ovou tlohu ma pro socialni komunikaci v organizaci jeji management.*

Formalni 1 neformalni komunikace, vyuzivana v fidicim procesu, dostidva
podobu manazerské komunikace. Manazerskd komunikace zprostfedkovava ftidici
informace v roviné myslenkové ptipravy praktického feSeni vytyceného tkolu, v roving
regulace a usmériiovani pracovni ¢innosti a v roviné operativni kontroly plnéni
planovanych tkoli. ™

Vedeni lidi predpokladéa bezprostfedni komunikac¢ni kontakt mezi nadfizenymi

77 STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi 2. Komunikace. Praha : GRADA Publishing, 2005. 164 s.
ISBN 80-247-0844-2. Str. 58-76.

7 BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3.rozsifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 127-200.

7 SKOREPA, L. ERNEKER, J. Rizeni a manazerské dovednosti, 1. dil. Ceské Budg&jovice :
VSERS, 2006. Str. 115-133.

% BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie rizeni. 3.rozSifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 201-206.

8 ERNEKER, J. Rizeni a komunikacni dovednosti. Ceské Bud&jovice: Ceské budgjovice :
VSERS, 2005. 98 s. ISBN 80-86708-13-6. Str. 13-17.
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a podfizenymi. Tak se minimalizuje moznost zkreslovani informaci, prohlubuje se
vzajemné pochopeni a zvySuje se Uroven autority nadiizeného. Komunikace umoziuje
socialni interakci v procesu vedeni lidi tak, aby byly ovliviiovany jejich individualni
postoje. Je vhodné vyuZzivat ptredev§im bezprostfedni interpersonalni komunikaci (stni
rozkazy, nafizeni, presvédcovani apod.). Tato komunikace umoznuje U¢inngji pusobit
na podfizené, presnéji pochopit komunikované ozndmeni, jeho obsah, zdmér 1 smysl

a bezprostiedné pozorovat chovani podfizeného.

Pro vedeni lidi je dulezité, aby obousmérné prochazely informace v potiebné
kvalité a kvantité. Kvalitou informaci rozumime nejen adekvatnost problému, o kterém
vypovidaji, ale také jejich vyznam pro pracovnika, ktery informace piijima — zda se
jedna o informace pfiznivé nebo neptiznivé. Kvantita informaci vyjadiuje dostatek nebo
nedostatek informaci. Nedostatek informaci potfebnych pro profesni ¢innost naruSuje
nejen kvalitu plnéni pracovnich povinnosti, ale i organiza¢ni klima, vz4djemné vztahy

apod.”

Komunikaéni  dovednosti manaZeri se koncentrovan€  prosazuji
v komunika¢nim stylu. Ten ptredstavuje kombinaci stabilnich dispozici a ziskanych
komunikac¢nich dovednosti.

Planava vyclenuje pét komunikacnich styli: konvencéni, konverzacni,
operativni, vyjednavaci a osobni.

Konvenéné komunikujeme obvykle pomérné kratce s cilem kontroly nad situaci,
branit rozpakiim, usnadnéni volby mezi pokracovanim a ukoncenim komunikac¢niho
kontaktu. Kromé¢ seznamovacich frazi o pomérech pocCasi sem patii predevSim
pozdravy, ritudly a ceremonidly, vymény komplimentu.

Konverza¢né¢ komunikujeme zajimavé informace, novinky, nazory, jejichz
prakticka uziteCnost miZe byt v dané chvili zanedbatelna.

Operativné vétSinou komunikujeme jasnd, strucnd az stroha sdéleni. Zakladnim
znakem je korektnost, zdvofilost, emocni projevy maji byt miniméalni a formalni.
Komunikace probiha na zaklad¢ jasného vymezeni socialnich pozici, roli a kompetenci.

Osobn¢ az intimné¢ komunikujeme emoce, potieby, tuzby a nadgje.

Charakteristickym rysem je otevienost. Osobni komunikace piedpoklada aktivni

82 SKOREPA, L. ERNEKER, J. Rizeni a manazerské dovednosti, 1. dil. Ceské Budg&jovice :
VSERS, 2006. Str. 115-133.
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naslouchéni, empatické chovéni a akceptaci druhého.”

Jako =zakladni manazerskd komunika¢ni forma v organizacich vystupuje
sdélovani ukolu. Jejim prostfednictvim se odevzdava informace o potfebé dosdhnout
urcitého cile, jaké pristupy a prostfedky pouzit, zdivodituje se nezbytnost, opravnénost
nebo zadoucnost pozadovaného tkolu. Zadavani ukolu se nazyva ptikazovani.

Zadavané ukoly by mély respektovat nasledujici poZadavky:

a) obsah ukolu musi byt srozumitelny, aby pracovnik porozumél obsahu,
uzite¢nosti a tcelu

b) tukol musi byt adresny k pracovnikiim, kterym nélezi jeho plnéni

c) ukol musi vymezit naleZitosti kvality a Casu pottebného pro jeho splnéni

d) ukol musi respektovat podminky prostredi, ve kterém se bude plnit*

V procesu vedeni lidi mlze dochdzet k naruSovani priniku informaci
k pracovnikiim vlivem nasledujicich faktort:

a) zkreslovani informaci — zamérné nebo Zzivelné (zpiisobeny technickym c¢i
sémantickym Sumem)

b) utajovani, zaml¢ovani, nepropousténi informaci — informace neni viibec ptedana
nebo je pfedana v nesrozumitelné formé

c) zpomalovani informaci — informace pfedana s Casovym zpozdénim, Ze ztraci
svoji ptivodni hodnotu

d) rozptyleni a odklonéni informace — informace se zamémé nebo zivelné

nedostavi k pfijemci

Ve vetejné sprave se uskutecituji dva druhy komunikace. Vnitini komunikace
v organizacni struktufe ufadu a komunikace s vnéjSim prostfedim.

Vnitini komunikace je komunikace probihajici v organizaci samé a piimo
ovliviiuje mezilidské vztahy v organizaci a také vztah zaméstnanct k ni. Tyto vztahy se
odrazeji v celkovych vysledcich organizace a jejim Uspéchu. Kli¢ova je v mnohych
ptipadech rychlost komunikace, dilezita je i jeji kvalita a obousmérnost, a to na vSech

trovnich organizace.*

83 PLANAVA, 1. Privodce mezilidskou komunikaci — pristupy, dovednosti, poruchy. Praha :
Grada Publishing, 2005. 146 s. ISBN 80-247-0858-2. Str. 47-72.

84 ERNEKER, J. Rizeni a komunikacni dovednosti. Ceské Budégjovice : VSERS, 2005. 98 s.
ISBN 80-86708-13-6. Str. 32-35.

% STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi 2. Komunikace. Praha : GRADA Publishing, 2005. 164 s.
ISBN 80-247-0844-2. Str. 96-114.
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Co si pod vnitini komunikaci predstavit? Jde o kazdodenni provozni komunikaci
na urovni spolupracovnikii — horizontdlni komunikaci, komunikaci vertikdlni mezi
nadfizenymi a podfizenymi, ale 1 komunikaci napfi¢ jednotlivymi Urovnémi -
komunikaci diagonalni. Velmi dilezitou soucasti interni komunikace je vymeéna
informaci mezi managementem organizace a fadovymi pracovniky, napt. komunikace
strategie, plant, vysledkii organizace. V praxi je pak nutné zvolit vhodné systémy
komunikace a tyto systémy neustale zdokonalovat, aby vedly k efektivnimu pfenosu
informaci.

V dnesni dobé existuje vedle tradicnich komunikacnich kanalt (pisemnych,
ustnich) tada elektronickych kanala. V ptipadé spravného a pravidelného pouzivani
umoziuji efektivni komunikaci, zejména jde o moznost osloveni vétStho mnozstvi
ucastnikli najednou, rychlost pfenosu informaci, moznost komunikace i se vzdalenymi
lidmi. Patii sem e-mail, intranet, firemni chaty, konference, elektronickd podoba
zpravodaje apod.™

Informacni potieby vefejné spravy, tj. manazert, uredniki i zastupitell se tyka;ji
pfedev§im managementu a spocivaji v potifebé koordinovat zajmy, realizovat fidici
proces motivujici ufedniky k uspokojovani spolecnych z4jmil, v potiebé vysoké
profesionality zaméstnancu vefejné spravy a potiebé monitorovani efektivnosti vefejné

spravy.

Problémy pri napliiovani komunikaénich poZadavku ve verejné spravé

Pokud jde o problémy ze strany verejné spravy, které piimo ovliviuji
komunikaci a poskytovani informac¢nich a komunikacnich sluzeb, pak mizeme fici, Ze:

« neni budovana jasnd vnitini kultura ufada sdilend vSemi zaméstnanci, neexistuje
spoluprace jak mezi odbory navzajem, tak 1 mezi ufedniky a zastupitely

« Ufednici nedostatecné prezentuji koordinacni ulohu vetejné spravy,

 Ufednici 1 zastupitelé si dostatecné neuvédomuji, Ze maji o spravé mésta
a fungovani vefejné spravy mnohem vice informaci nez obcané, a proto
nedokazi informovat srozumitelné a strucné

« neumi zpracovat komunikacni strategii

« nerozliSuji cilové skupiny

86 BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie iizeni. 3.rozsifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 201-206.
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+ nesleduji zpétnou vazbu, nevyhodnocuji dotazy, pifipominky a nazory obcani
« maji pfehnané obavy z kritickych nézorii a ptipominek a maji tendence reagovat

na kritiku emocionalné€, nikoli vécné

Také v chovani ob¢anii pii komunikaci s vefejnou spravou se objevuji typické
problémy:
« nerespektuji vnitini strukturu ufadu a obraceji se Casto pfimo na nejvyssi
pfedstavitele obce misto na pfislusné odborniky
« neumi se sdruzovat a spolupracovat,
« maji velmi nizkou Urovenl pravniho povédomi a zakon nevnimaji jako

"mantinely na cesté ke spole¢né vytéenému cili", ale spise jako straska.”

3.1.3 Stimulaéni funkce

Budoucnost vefejné spravy zavisi na schopnosti manazera ptildkat, motivovat
a udrzet kvalitni a vysoce vykonné lidi ve vefejné sluzbé. Manazeti mohou pomoci
riznych metod pfivést a udrzet vysoce kvalitni zaméstnance. Organizace jsou pro
zaméstnance atraktivni podle toho, co nabizeji. Pobidky lze rozdélit do dvou hlavnich
kategorii: hmotné a nehmotné. Pfevaha jednoho typu nad druhym ovliviluje personalni
politiku v organizaci. Hmotné pobidky jsou odmény, které maji uréitou penézni
hodnotu, naptiklad mzdy a platy. Nehmotné pobidky jsou odmény bez penézni hodnoty,
které nelze snadno v penézich vyjadfit. Nehmotnymi pobidkami jsou napiiklad
vzdélavani nebo moznosti pro kariérni rlst v organizaci. Nehmotné pobidky souviseji se
vztahem k organizaci a zahrnuji osobni vztahy.

Manazeti v soukromém 1 vefejném sektoru pouzivaji oba typy pobidek. Je vSak
dalezité urcit, jaké pobidky dominuji v rtiznych organizacich. Tradi¢ni systém statni
sluzby predpokladal, Ze dobré pracovni podminky, atraktivni penzijni programy
a uznavany status statnich zaméstnancti umozni zaméstnat dobré lidi 1 za nizsi platy nez

soukromy sektor. V situaci, kdy dochdzi k ptiblizovani podminek zaméstnani

v soukromém 1 vefejném sektoru je vSak nezbytné, aby byly platy a dalsi pozitky v obou

87 HORZINKOVA, E., NOVOTNY, V. Organizace veiejné spravy. Praha

Policejni akademie CR, 2005. 137 s. ISBN 80-7251-191-2. Str. 57-78.
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sektorech srovnatelné.™

Co stimuluje pracovniky?

- Hmotny Ccinitel — je ekonomicky a casto i socidln€¢ prvotni. Jeho zakladni
formou je penézitd odména za praci. Stimulujici G€inek odmény je vyssi, kdyz
pracovnik pocituje, ze jeho zivotni a spolecenské uroven je neuspokojiva
a kdyz usiluje o zménu této situace. Kdyz svilij Zivotni standard povaZzuje za
pfiméteny, stimulac¢ni G€inek hmotné odmény klesa.

« Vertikalni mobilita (pracovni postup) - je dulezité, aby byla realizovana na
zéklad¢ objektivniho a spravedlivého hodnoceni. V opacném piipadé neni
motivacéni silou pro postupujiciho jednotlivce, ale soucasné plisobi demotivacné
na jeho spolupracovniky.

+  Obsah pracovni ¢innosti — stimulujici vliv maji pfedevsim nasledujici pracovni
¢innosti: rozsah tvofivosti a samostatnosti, znalost vysledki vykonavané
pracovni ¢innosti, znalost spolecenské prestize pracovni ¢innosti, presvédceni
o jeji spoleCenské uziteCnosti, moznost uplatnéni kvalifikace, moznost
seberealizace v pracovnim zafazeni.

- Pozice a status jednotlivce v pracovni skupiné — jsou vyjadiované
skupinovym minénim o osobnim a pracovnim profilu jednotlivce (z toho
vychazi tolerovani / netolerovani nebo uznavani / neuzndvani jedince skupinou)

+ Spolecenské ohodnoceni profese (prestiZ profese) — manazer by mél vyuzivat
dostupné prostedky a posilovat u pracovnikl pozitivni vztah k pracovisti

« Fyzické pracovni podminky a pracovni rezZim — pokud jsou pracovni
podminky pfiméfené, nevénuje se jim pozornost. Stimulacni vliv ziskdvaji,
pokud je moZnost je upravovat.

+  Obsah, zaméienost, realnost vyty¢ovanych cili — cile maji stimula¢ni vliv
pokud: maji jasnou pfesvéd¢ivou souvislost s pracovni ¢innosti, jsou pracovniky
pochopené a piijaté, nepiekracuji nebo nejsou hluboko pod schopnostmi
pracovnika, maji srozumitelna a piesna kritéria

« Osobnostni vlastnosti manaZera, jeho odborna a osobnostni autorita — jde

o vSeobecné€ uznavany a dobrovolné pfijimany vliv manaZera na pracovniky

8 WRIGHT, G. NEMEC, J. Management verejné spravy — teorie a praxe. 1. vydani. Praha :
Ekopress, s. 1. 0., 2003. 419 s. ISBN 80-86119-70-X. Str. 155-156.
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Styl vedeni lidi — pozitivni stimula¢ni vliv ma pfedevsim participacni styl
Osobni priklad manaZera — manazer svym chovanim, jednanim, nazory a fidici
¢innosti vyjadtuje urcité socialni normy

Vzijemna diivéra a pochopeni mezi manaZerem a pracovniky — je potfebné
vyuzivat kazdou pfilezitost na rozsSifovani hranic divéry, vyuzivat zakladni
metody poznavani lidi, védét jaké lidi vedeme a jak je stimulovat

Zajem o pracovniky a snaha resit jejich osobni problémy — je samoziejmé, ze
manazer nemuze feSit vSechny osobni problémy pracovnikii, ale velmi Casto
postacuje projeveny zajem

Fungovani zpétné vazby — pracovniky je potiebné informovat o vysledcich,
kterych pracovnici dosahuji a o tom, jak se bude déle postupovat. Vyznamnym
stimula¢nim faktorem je pocit Uspéchu. Védomi uspéchu vzbuzuje a zvySuje
pracovni vykonnost.

VyuZzivani pozitivnich a negativnich sankci — pro kazdou pochvalu je dulezity
individualni pfistup a spravné davkovani. Spontanni pochvala ma vétSinou
dvojnasobny ucinek. Formulace je potfebné piesné zvazit. Méné slov plsobi
Casto vice nez dlouhy vyklad. Spravedlivé a uvazlivé je potfebné vyuzivat

1 negativni sankce. Maji mit donucovaci, ale také vychovny a stimula¢ni
charakter.

Rozvijeni aktivity pracovnikii - pracovnici si nejvice ceni, kdyZ manaZer

pomiiZe v situacich, které jsou pro né stresové, konfliktni a Zivotng dtilezité*

Zamgéstnanci ve vefejném, neziskovém i soukromém sektoru maji stejné potteby

penéZznich odmén, povySeni, smysluplné prace, pocitu potiebnosti, schopnosti néco

zménit, spoleCenské zodpovédnosti, piejimani rizik a jistoty zaméstnani. Na druhou

stranu lidi, ktefi se rozhodli pro statni sluZzbu, maji zajem na jiné kariéfe nez lidi

v soukromém sektoru. Motivace ve vefejném sektoru je ovlivnéna ochotou slouzit

vefejnému zajmu a byt loajalni k vlade, nebo virou v socidlni rovnost. Motivaci statnich

zaméstnanci ovliviiuji 1 celostatni faktory, jakymi jsou napiiklad vnimani vetejné

spravy vetejnosti a status statnich zameéstnanci ve spolec¢nosti.

Platova ohodnoceni jsou bezesporu nejsilngjsi odmeénou v organizaci. Financni

odmény maji podporovat aktivni ucast na déni v organizaci a vykonnost. Finan¢ni

8 SKOREPA, L. ERNEKER, J. Rizeni a manazerské dovednosti, 1. dil. Ceské Budg&jovice :

VSERS, 2006. Str. 115-133.
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kompenzace ma tadu forem., nejcastéjsi je odména v hotovosti. Organizace mohou
zaméstnance odménit prostiednictvim penzijniho zabezpeCeni, vysSi dovolenou,
zdravotnim pojisténim, odménami za vykonnost a podobné.

Ve vetejném sektoru je odménovani vykonnosti pomérné omezené. Odmenovani
vykonnosti je na jednu stranu silné motivujici a umoziluje zvySit vykonnost
zaméstnancl a odmeénit nejlépe ty nejvykonnéjsi. Odmeénovani vykonnosti ukazuje
vefejnosti, ze manazeii se o vykonnost svych podfizenych zajimaji a Ze statni
zaméstnanci jsou spravedlivé odménéni za své Gsili. Hlavnim problémem manaZerQ
vSak neni poznat, kdo pracuje nejlépe, ale méfit a zaznamenat rozdily ve vykonnosti.
Platy, respektujici hodnotovy systém, vSak nedokéazi kviili nemoznosti ptesné a uplné
méfit vykonnost zaméstnance a dostatecné motivovat. Pii Spatné navrzeném nebo
fizeném systému odmeénovani vykonnosti miize dochazet ke zcela opaénym ucinkim:
ke snizeni produktivity a zhorSeni organizac¢ni kultury. Pokud se manazefi rozhodnou
zavést odménovani podle vykonnosti, musi nejdiive vénovat velkou pozornost piiprave

celého systému a mit k této zmeén¢ dostatecné finan¢ni zdroje.

Kariérni rust

Pro¢ by se méli manazefi zajimat o kariérni rozvoj statnich zaméstnanct?
Programy kariérniho rGstu umoziuji snizit pohyb zaméstnancti a pomahaji zvysit zdjem
lidi o jejich soucasnou praci. Program kariérniho rastu tak pfindsi vyhody nejen
organizaci, ale 1 jednotlivym zaméstnancim. Pro organizaci to znamena lepSi vyuziti
schopnosti zaméstnancti, vyssi loajalitu, pfistup vSech organizacnich urovni
k informacim, lepsi komunikaci v organizaci, realistictéj$i planovani kariérniho ristu
a pfehled o zvlastnich schopnostech nebo znalostech pro konkrétni projekty. Pro

vV

organizace je rovnéZ piinosnd vys$i motivace a spokojenost zaméstnanci. Program

4

rozvoje kariéry pomitize identifikovat moznosti dalSitho profesiondlniho ristu
jednotlivetl v organizaci, a to jak z hlediska vertikalni mobility na vy$$i mista, tak
z hlediska horizontalni mobility na mista s jinou naplni prace.

Organiza¢ni mobilita se neomezuje jen na presuny vyse v hierarchické strukture,
ale tvoii ji kombinace vertikalnich a horizontalnich zmén. Horizontalni mobilita nabizi
nové moznosti pro pracovni prostfedi, kdy neni mozny presun na vy$si mista. Nabizi

soucasn¢ moznosti presunu schopnosti do novych oblasti a omezuje stagnaci a nudu na

stale stejném pracovnim misté. Pohyb mezi pracovnimi misty, je rovnéz dilezity
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z hlediska motivace.”

3.1.4 Hodnotici funkce

Hodnoceni pracovnikil je dilezitou ¢innosti fidiciho pracovnika. Klade vysokeé
naroky na jeho socialni kvalifikaci, na schopnosti efektivné¢ komunikovat, analyzovat
¢innost a chovani pracovnikll. Cilem hodnoceni je poznavat a posuzovat kvalitu vykonu
profesni ¢innosti, stimulovat jejich vykonnost a vytvaret tak prfedpoklady pro objektivni
vyuzivéani pozitivnich a negativnich sankci.”

Hodnoceni vykonu je jednim ze zptsobt, jak poskytnout zaméstnanci zpétnou
vazbu o jeho pracovnim vykonu, jeho potencialu a budoucich potfebach. Hodnoceni
dava moznost se celkové podivat na napli, zatizenost a mnozstvi prace. Dale umoziuje
zpétny pohled na to, ¢eho bylo
v priub¢hu hodnoceného obdobi dosazeno, a moznost dohodnout se na pfistich cilech.

Pojmem ,.hodnoceni* rozumime posouzeni uzitecnosti, kvalit nebo dilezitych
hodnot pracovniho jedndni véetné spravedlivych usudkd vychdzejicich z objektivnich
kritérii pracovniho jednani. Hodnoceni vykonu se zabyva posuzovanim vykonu jedince,
poskytuje mu zpétnou vazbu o jeho vykonu a motivuje k usilovnéjsi a efektivnéjsi
praci.”

Hodnoceni vykonnosti je jednou z moznosti jak zvysit produktivitu statnich
zaméstnancl. Statni zaméstnanci mohou svou vykonnost hodnotit na zakladé
neformalniho hodnoceni. Jedna se napiiklad o pochvalu kolegli. Hodnoceni vykonnosti
je v8ak formalni, strukturovany systém méfeni, hodnoceni a ovliviiovani zaméstnancti
a predevsim jejich postojti, chovani a vysledkii. ManaZzeti potfebuji mit neustale zpétnou
vazbu. Potfebuji veédét, jak kazdy zaméstnanec pracuje a zda pracuje efektivné.
Hodnoceni vykonnosti souvisi s konkrétnimi oblastmi fizeni lidskych zdroji jakymi
jsou hodnoceni potieb a efektivnosti vzdélavani, odhalovani skrytych talentt,
rozhodovani o povysSeni a zvySovani platu nebo odménovani zvlastnich vykont.

Pted vytvofenim odménovacich postupt si je tfeba uvédomit, ze ve vefejné

%0 WRIGHT, G. NEMEC, J. Management verejné spravy — teorie a praxe. 1. vydani. Praha :
Ekopress, s. 1. 0., 2003. 419 s. ISBN 80-86119-70-X. Str. 155-156.

ol SKOREPA, L. ERNEKER, J. Rizeni a manaZerské dovednosti, 1. dil. Ceské Budgjovice :
VSERS, 2006. Str. 115-133.

2 FOOT, M. HOOK, C. Personalistika. Praha : Computer Press, 2002. ISBN 80-7226-515-6.
Str. 232.
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sprave, na rozdil od sektoru soukromého, existuje jen minimum standardi a métitek
vykonnosti. V soukromém sektoru se jedna napiiklad o financni névratnost nebo podil
firmy na trhu.

Pfi hodnoceni vykonnosti se klade diraz pfedev§im na technickou dokonalost
hodnocené sluzby. Pozornost je vénovana urceni problémi souvisejicich s méfenim
vykonnosti. Obecné se predpoklada, ze hodnoceni vykonnosti ma probihat v ndvaznosti
na popis pracovniho mista, piedev§im na jeho klicové aspekty. Klicovou otazkou
hodnoceni vykonnosti pro kazdého manazera je: ,,Udé&lal statni zaméstnanec to, co mél
udélat?* Druhou otazkou je: ,,Udélal to v pozadované kvalité?“

Hodnoceni vykonnosti je jednou z nejpropracovangjSich metod personéalniho
managementu ve veiejné spravé. Proces hodnoceni mtize plsobit ne jako poradenstvi,
ale jako kontrola. Hodnoceni vykonnosti proto miize uspét jen tehdy, pokud manaZefi

projdou dostate¢nym vzd&lanim a budou mit dostate¢nou metodickou podporu.”

Zakladni funkce hodnoceni:

e Poznavaci — umoziiuje prabézné sledovat kvalitativni a kvantitativni znaky
profesni ¢innosti

* Porovnavaci — umoziiuje diferencovat mezi pracovniky

* Kauzélni — umoziuje sledovat faktory zmén v plnéni pracovnich povinnosti

* Regulacni — umoznuje posilovat vliv pozitivnich faktorii a oslabovat vliv faktort
negativnich

e Stimula¢ni — umoznuje efektivné uplatiovat systém stimulatora

Hodnoceni vykonu mize byt i jednim z motivacnich prvkit — pokud je spravné
pouzito, mé¢lo by se stat odrazovym mustkem pro zvySovani platl a kariérni postup.

Zameéstnanec, ktery projde procesem hodnoceni, musi mit na jeho konci pocit, ze
zna ndzor svého nadfizeného na sviij pracovni vykon a na svlij postoj ke spolecnosti.
Podtizeni musi mit v tomto hodnoceni prostor k vyjadieni a vedouci musi umét svij

nazor obh4jit nebo uznat argumenty druhé strany.”*

» WRIGHT, G. NEMEC, J. Management verejné spravy — teorie a praxe. 1. vydani. Praha :
Ekopress, s. 1. 0., 2003. 419 s. ISBN 80-86119-70-X. Str. 155-156.

4 HALIK, J. Vedeni a Fizeni lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha : Grada Publishing, 2008. 128 s.
ISBN 978-80-247-2475-1. Str. 85-88.
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Metodické poZadavky na hodnoceni:

Hodnotit skute¢n¢é dosazené vysledky: je to dulezité proto, Ze se ¢asto nehodnoti
konkrétni dosazené vysledky, ale hodnoti se jen vynaloZend cinnost, ktera
k uvedenym vysledkiim vedla. Potom miize dojit k tomu, Ze pracovnik, ktery na
vSechno potiebuje enormni mnozstvi Casu a ¢innosti, je hodnoceny pozitivné.
Hodnotit objektivné a spravedlivé: zalozené na objektivnich, ovéfenych
a pravdivych informaci.

Hodnoceni zaméfit na to, co je podstatné a rozhodujici: napf. hodnoceni typu
,»pInéni tkoli je na dobré Grovni“ neni spravné, rozhodujici je fici, co se splnilo,
co se nesplnilo a proc.

Vyhybat se jednostrannym soudiim: je potfebné komplexné posuzovat zakladni
podminky a faktory, které ovliviiovaly Ccinnost a chovani pracovnika
a nevyuzivat pfitom neovéfené informace. Manazer by mél také poznat obsah
a zaméteni sebehodnoceni pracovniki, jakou si o sobé vytvareji predstavu, zda
maji k sobé kriticky vztah, zda jsou schopni realného sebehodnoceni.
Respektovat jednotu pozitivniho a negativniho hodnoceni: upiednostiovat
kladné prvky hodnoceni, vyzdvihovat pozitiva a odhalovat pfi¢iny nedostatkd,
byt adresny a nesnizovat dustojnost, nebat se kriticky vytknout chyby, dokonce

i vlastni.”

Ceho je nutné se pri hodnoceni zaméstnancii vyvarovat

zaujatosti a predpojatosti

osobnich pratelskych vazeb

zlaté stiedni cesty — hodnotit v§echny stejné
nadprimérného hodnoceni pro v§echny

obecné nizkého hodnoceni pro vsechny

hodnoceni jiného, nez dané¢ho obdobi

ovlivnéni jednim aspektem, at’ kladnym ¢i zapornym
ptiliSné shovivavosti €1 pfisnosti

antipatii ¢i sympatii

hodnoceni formou porovnavani jednoho pracovnika s druhym

9 ERNEKER, J. Socidlni komunikace ve verejné spravé. Ceské Budgjovice : VSERS, 2007.

136 s. ISBN 978-80-86708-47-8.
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+ pocitu jediného osviceného a neomylného

. nekonkrétné stanovenych témat”

Efektivni a G¢innd zpétnd vazba by méla byt podavana tak, aby zaméstnanci

pomahala ve zlepSovani kvality a nestala se osobnim utokem.

U¢inna zpétna vazba Neucinna zpétna vazba
« zaméfend pomoci pracovnikovi « zamgéfena pracovnika ponizit
+  konkrétni, jasna + obecnd, nesrozumitelna
+  popisujici +  hodnotici
+ nacasovana + nenacasovana (pouzita ndhodn¢)
- v situaci, kdy je pracovnik schopen « zahani pracovnika do defenzivy
ji pfijmout + nepatficna
+ hodnotna

Tab. 4: Porovnani u¢inné a neti¢inné zpétné vazby”

Objektivni hodnoceni a jeho zpé&tnévazebni vyuZiti je pro vedeni lidi
nezastupitelné. Piispiva svoji objektivitou k aktivizaci motivacni struktury pracovnik,
vede je k dokonalejSimu plnéni pozadavkl profesni role, pfispiva k vzajemnému
pochopeni a porozuméni a k vytvareni pozitivniho socidlniho prostfedi v pracovnich
tymech. Hodnoceni také ,nastavuje zrcadlo® manazerovi, vede ho k zamySleni nad

vlastnim stylem vedeni lidi a nad moZnostmi jeho zefektivnéni.”

3.2 Spravedlivé Fizeni lidskych zdrojt

Cilem manazeri bchem reforem v 90. letech 20. stoleti bylo zavedeni
hodnotovych principli do personalniho managementu ve vefejné spravé v zemich
sttedni a vychodni Evropy a opustit protekci a politizaci vetfejné sluzby zdédénou
z komunistického rezimu. ZvlaStni legislativa o vefejné sluzbé pomohla zvysit
transparentnost a spravedlnost naboru, vybéru, odménovani a povySovani zamestnancti.

Spravedlnost vefejné sluzby tzce souvisi s mySlenkou reprezentativni

% HALIK, J. Vedeni a fizent lidskych zdrojii. 1. vydéni. Praha : Grada Publishing, 2008. 128 s.
ISBN 978-80-247-2475-1. Str. 85-88.

’” BEDRNOVA, E., NOVY, I a kol. Psychologie a sociologie rizeni. 3.rozSifené vydani. Praha :
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 181.

% SKOREPA, L. ERNEKER, J. Rizeni a manazerské dovednosti, 1. dil. Ceské Budg&jovice :
VSERS, 2006. Str. 115-133.
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byrokracie. Reprezentativni byrokracie vyzaduje, aby existoval vztah mezi sloZzenim
veifejné sluzby a sloZzenim celé spolecnosti. Demokraticka spolecnost by méla umoznit
riznym skupindm ucast na vladnuti.

Osobni vztahy v organizaci rovnéz ovliviiuji spravedlnost. Statni zamé&stnanci
tak maji samoziejmé¢ nékdy pocit, ze je urité rozhodnuti nebo postup nespravedlivy.
Pokud existuje formalni postup pro podavani stiznosti, maji stdtni zaméstnanci moznost
své pripominky vyjadiit a piispét tak k hledani feSeni. Postup podavani stiznosti je
vétSinou upraven v zdkong. Stiznosti vSak upozorfiuji na minulost, stoji energii pfi
sporech, oznacuji postizenou stranu a vyzaduji nédpravu. Proto musi manazeti vytvaret
piistupy podporujici spravedlivé jednani, které zahrnuji naptiklad dobfe navrzeny
a uplatiiovany systém hodnoceni vykonnosti, ¢astou neformalni zpétnou vazbu, jasna
pravidla discipliny, pravidla sledovani vztahli a postojl statnich zaméstnancii, podporu
reagujici na rizné potieby a dobrou komunikaci v organizaci.

Manazefi hraji dilezitou roli pfi zajiStovani spravedlivého fizeni lidskych
zdrojii. Jsou zodpovédni za vytvofeni persondlni politiky a postupt, které umozni
zajistit, Ze dilezitd rozhodnuti o zaméstnani jsou spravedlivd a odpovidaji pravim

a povinnostem statnich zaméstnancii a manazert.”

Shrnuti

Zaklad Fizeni organizace piedstavuje fizeni lidskych zdrojii. Ukolem
managementu je proto planovat a rozdélovat pracovni tkoly, kontrolovat jejich plnéni,
motivovat zaméstnance a nepretrzit¢ s nimi komunikovat. Mezi managementem
soukromého a vetejného sektoru stale existuji urcité rozdily. Pro manaZera ve vetejné
sprave je specifické rozhodovani pro dobro celku, nikoliv za ucelem zisku.

Vedouci pracovnici by méli disponovat dovednosti vést zaméstnance, ovliviiovat
je a dosahovat stanovenych cilii. Vedeni je ovlivnéno osobnosti manazera a riiznymi
fidicimi styly.

Manazer plni v procesu vedeni lidi nékolik funkei: diagnostickou, komunikacni,
stimula¢ni a hodnotici. Manazerské funkce se navzijem prolinaji a dopliuji, Jsou
dualezité pro efektivni fizeni lidskych zdroji, motivaci zaméstnancii a kvalitni fungovani

vetejné spravy.

% WRIGHT, G. NEMEC, J. Management verejné spravy — teorie a praxe. 1. vydani. Praha :
Ekopress, s. 1. 0., 2003. 419 s. ISBN 80-86119-70-X. Str. 181-182.
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Ceska republika prochazi v soucasné dobé obdobim reformy veiejné spravy.
Soucasnd modernizace klade také diraz na problematiku rozvoje lidskych zdrojt.
Vefejna sprava se zatim personalistice piili§ nevénuje, se svymi zaméstnanci dostatecné
nepracuje a neumi je spravné motivovat, cozZ se nepiiznivé projevuje na jejich
pracovnim nasazeni a pracovni moralce. Vzhledem ke skutecnosti, Ze zaméstnanci hraji
ve vefejné spravé vyznamnou roli, jsou v kontaktu s vefejnosti a ovliviiuyji tak Groven
vetejnych sluzeb, méla by byt otazka motivace a efektivni fizeni lidskych zdroji velmi
vyznamnou souc¢asti managementu. Vedouci pracovnici mohou vychdzet z nékolika
motivacnich teorii a vyuzit nespocet faktort, které by pozitivné ovlivnily pracovni
motivaci.

Nastroje motivace subjektll vetejné spravy jsou v uréitém rozsahu zakotveny
také v pravnim fadu a organizacim vetejné spravy je do urcité miry umoznéno upravit si
nastroje dle vlastniho uvazeni. Mezi pevné dané motivatory patii platovd ohodnoceni,
osobni pfiplatky a ptiplatky za vedeni. Za volitelné motivatory se povazuji odmény,
prispévky na stravovani, na rekreaci, na vzdélavani apod. Dulezitou soucasti motivovani
zaméstnancl by se také meéla stat komunikace a zpétnd vazba, kterd poskytuje cenné
informace o vysledku motivace a zdrovenn umoziuje reagovat na nové vzniklé situace.

Mezi doporuceni, vedouci k ucinnéjsi motivaci zaméstnancii, patii vyhotoveni
a zpracovani motivaéniho programu do pisemné podoby, moznosti kariérniho rustu,
absolvovani Skoleni a vzdélavacich program a zvySeni nemateridlnitho zplsobu
ohodnoceni (napt. pochvala, uznani, vetejné ocenéni apod.). Dand doporuceni je vhodné
aplikovat pfi zvySovani pracovni spokojenosti a motivace zaméstnancl, nebot
spokojenost zaméstnanci vyrazné ovliviiuje pracovni vykonnost, pracovni absenci,
loajalitu zaméstnancii a odradzi se v kvalité sluzeb a spokojenosti klientt.

Bakalarska prace piinasi vymezeni zdkladnich souvislosti tykajicich se pojmu
motivace v souvislosti s pracovnim vykonem statnich zaméstnanct. Praci je proto
mozné vyuzit pro dal$i vyzkum v oblasti personalistiky a aplikovani motivaénich

nastrojli ve veifejné sprave.
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ABSTRAKT

PRAGROVA, M. Stimulace a motivace pracovnikii verejné spravy: Bakaldrska
prace. Ceské Budgjovice: Vysoka $kola evropskych a regionalnich studii, o. p. s., 2009.

62 s. Vedouci bakalarské prace: prof. PhDr. Jaroslav Erneker, DrSc.

Klicova slova: efektivita, motivace, pracovni vykon, fizeni lidskych zdroja,

stimulace, teorie pracovni motivace, Ufednik, vefejna sprava

Bakalafskd prace feSi problematiku lepsiho vyuziti pracovni sily, spojené
s fizenim vykonu a zvySovanim produktivity. K feseni téchto problému ptispiva zvolena
pracovni motivace. Cilem prace je poukazat na otdzku motivovani zaméstnancti ve
vefejné spraveé. Pozornost je vénovana modernim metodam fizeni a nastaveni vhodnych
motivacnich ndastrojl, které jsou pfedpokladem pro kvalitni pracovni vykon v oblasti
vefejné spravy. Prace charakterizuje vefejnou spravu, statni zaméstnance a shrnuje
faktory ovliviiujici pracovni motivaci. Soucasti bakalarské prace je dale analyza role
vedouciho pracovnika v oblasti vedeni lidi a specifikace jednotlivych funkci v oblasti

efektivniho fizeni lidskych zdroja.
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ABSTRACT

PRAGROVA, M. Introduction of intencives and motivation staff public
administration: Bachelor’s Thesis. Ceské Budé&jovice: The College of European and

Regional Studies, o. p. s., 2009. 62 p. Supervisor: prof. PhDr. Jaroslav Erneker, DrSc.

Key words: effectiveness, motivation, work performance, human resources
management, introductions of incentives, work motivation theory, administrative

officer, public service

This Bachelor’s Thesis addresses the topic of the better utilization of manpower
in parallel to performance management and productivity increase. The chosen work
motivation contributes to solving these problems. The objective of this thesis is to
emphasise the issue of the motivation of public service personnel. Attention is focussed
on modern management methods and setting the appropriate motivation tools which are
a prerequisite for a quality work performance in the field of public administration. This
Bachelor’s Thesis describes public service and state employees and summarizes those
factors that influence work motivation. A further part of this Bachelor’s thesis is an
analysis of the Chief Officer’s role in the area of the management of people and

a specification of the individual functions in the area of human resources management.
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