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ABSTRAKT

VLASATY, M. Manazer arizeni lidskych zdrdj v ramci Policie CR:
bakala'ska prace.Ceské Budjovice: Vysoka Skola evropskych a regionalnich stud
0.p.s., 2011. 59 s. Vedouci bakake prace: doc. Ing. Skepa Ladislav, Ph.D.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské funkizeni lidskych
zdroji, spol€enské uznani

Tématem mé bakaiské prace jdManazer arizeni lidskych zdrdj Prvnicast je
zantiena na osobnost manaZzera, definici, ¥lewni a popis zakladnich manazerskych
funkci a styli fizeni manaZzera. Ve druhisti je popsana role manazer fizeni
lidskych zdrofi v ramci PolicieCR a postupy manazerai pvliviiovani pracovniho
vykonu prostednictvim motivace policigt Treti ¢ast je ¥novana shrnuti a éveni
teoretickych za#ri, které jsou uvathy v jednotlivych kapitolach. V tétdeti ¢asti jsem
se snazil pomoci dotazriikzjistit skut&né motiv&ni faktory ovliviiujici podstatu
a povahu pracovniho vykonu polidistSowkasré jsem se pokusil vytudt uréity model
postu policejniho manazera, ktery byémveést k plnému zapojeni policistpri
dosahovani adil prislusného utvaru, k pozitivnimu owvligvani jejich pracovni

vykonnosti a tim i vy3Si prestizi a spegaskému uznani prace Poli¢iR.
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ABSTRACT

VLASATY, M. Manager and Human Resource Management within tHeePof the
Czech Republic: Bachelor thesi€eské Budjovice: The College of European and
Regional Studies, o. p. s., 2011. 59 p. Supervdme: Ing. Skéepa Ladislav, Ph.D.

Keywords: management, manager, managerial functions, humaaounee
management, social appreciation.

The theme of my bachelor thesisManager and human resource management
The first section focuses on the personality of agean and it further deals with the
definition, explanation and description of basicnager functions and styles. The
second section describes the role of the manag#reirnuman resource management
within the Police of the Czech Republic and the aggmnial techniques how to influence
policemen’s working performance through the moitbratThe third section applies to
research and summarizes of theoretical conclusiatsare mentioned in the individual
chapters. In this third part | try to find out thigh questionnaires the real motivation
factors that are affecting the principle and chinaof the policemen’s working output.
Finally, | attempted to create the particular maafgbolice manager’s procedures which
should lead to the policemen’s full engagementhm achieving of the certain police
unit's goals, to the positive influence of their nimg efficiency and thereby to the

higher prestige and social appreciation of the wadrthe Police of the Czech Republic.
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UvoD

V sowasné dob probihaji u PolicieCeské republiky (dale jen(R) rozsahlé
organiz&ni a strukturalni zgny. Neustale se zvy3uji pozadavky &ianost R,
piedevSim se kladou z¥r@@ naroky na jednotlivé policisty, na jejich moialn
a osobnostni vlastnosti. Profese policisha vyrazg tviréi charakter. Zaéthto
okolnosti vystupuji stale vice do pepi otazky formovani osobnosti policisty
a u vedoucich pracovnikrozvijeni manazerskych metod k pozitivnimu oitivani
pracovniho vykonu policigt Metody efektivniho vedeni lidi u (R a postupy
policejnich manazér jsou zcela jist odliSné od metod klasického managementu,
nagiklad vyrobnich podnik Tyto odliSnosti jsou dany zejména rozdilnosti In&p
prace a vojenskym systémefizeni v jedné z nefiSich statnich organizaci, jakou
Policie Ceské republiky bezesporu je. Z uvedenychvadii i na zéklad svych
praktickych zku$enosti se sluZzbou @RPjsem si vybral jako téma své bakalké prace
problematiku osobnosti policejniho manazeréizeni lidskych zdrdj v ramci Policie
CR.

Cilem pedloZzené bakataké prace vSak bude nejen teoretické shrnuti otazek
manazerské osobnosti, vyznamiizeni lidskych zdrdi a postup manaZera
pii ovliviiovani pracovni vykonnosti, ale také vyiteni ukitého modelu postup
policejniho manazera, ktery byehvést k plnému zapojeni policispti dosahovani cil
piislusného Utvaru, k pozitivnimu oviigvani jejich pracovni vykonnosti a tim i vyssi
prestizi a spokenskému uznani prace Poli€iR jako celku.

Ke splréni tohoto cile jsem praci rozvrhl ddi tkapitol. Prvni kapitola je
zantiena na osobnost manaZzera, definici, ¥ewni a popis zakladnich manazerskych
funkci a sty fizeni manazera. Ve druli@sti je popsana role manazera fizeni
lidskych zdrof v ramci PolicieCR, postupy manazeratipovliviiovani pracovniho
vykonu, Uprava pracovni atmosféry jako zdroje avdwani pracovniho vykonu, a také
ovlivihovani pracovniho vykonu prdstnictvim motivace policigt Treti ¢ast je
vénovana shrnuti teoretickych zféw, které jsou uvathy v jednotlivych kapitolach
a zjiseéni skuténych motiv&nich faktofi mezi policisty zakladnich Gtvar v rdmci
Krajského feditelstvi policie Zlinského kraje, pomoci dotazvi&ého Setni, jehoz
cilem je o¢teni a porovnani manazerskych technik policejnihoahara se skuiaé

zjistenymi motivanimi faktory.
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1 OSOBNOST MANAZERA, MANAZERSKE FUNKCE,
STYLY RIZENI

1.1 Osobnost manazera

v v s

Predpokladem efektivniho vedeni lidi k vySSi vykorthges predevSim osobnost
manazera. Osobnost manazera ma totiz podstatnyalina atmosféru, ktera v tymu
panuje, tak i na jeho vykon. Nejjednodussi defipmjimu ,manazer je, Ze je tovek,
vedouci pracovnik, kterému je&egn tym spolupracovnik s jehoz pomoci realizuje
stanovené cile. Podstatna j€it&d mira vzdjemnéivéry mezi manazerem a vedenymi
pracovniky. Znamena to, Ze z&tnanci nebudou pouze steplnit ukoly vyplyvajici
Z pracovni smlouvy, ale sami se budou podilet fiaaleni cili své prace a procesech,
které k nim smytuji. Cilem manazera je, za pouziti kombinace nfstredeni, vytvait
pracovni tym a pomahat mu dosahnout podnikovyadhn téih, Ze nepatrnymi zasahy
koriguje nepesnosti a nedostatky.

Manazéi nesngji nikdy stat mimo skupinu a pouze vydavat rozkazyekat
jejich automatické pkni. Usgdny manaZer pracuje s lidmi. Znalost sebe sama,
schopnost sebehodnoceni jsou dispozice pro prachildsobni a mezilidské fungovani
a zejména také pro efektivni vedeni lidi.

S manaZzerskou profesi Gzce souvisi autorita vetloymiacovnika. RozliSuje se
statutarni autorita, skdy také nazyvana formalni autorita (je ziskanaomaticky
zarazenim se do funkce), charismaticka autorita {eopenou autoritou osobnosti)
a odborna autorita (je autoritou znalosti). Otazjewda je formalni autorita vnimana
pozitivré nebo negativé podizenymi pracovniky. Je-li manazer akceptovan paxiti
muze ziskat autoritu pro své silné charisma neboakéad svych odbornych znalosti
a dovednosti.

Vyznamfizeni lidskych zdrdj tkvi mimo jiné vieSeni dsledki organiz&nich
rozhodnuti pro produktivitu a podminky, za nichaquiji zandstnanci podniku.

Vyznam a hlavni &el fizeni lidskych zdrdj je v realizaci potencialu
zanestnand a v konstalaci skut@osti, Ze zastnanci nefedstavuji jen nutné vydaje
a néklady v podnikani, ale jsou néiglzitéjSim jmenim, zdrojem konkuremi vyhody,

a tedy investici produkujici vyznamnotiganou hodnotu.
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Smyslent¥izeni lidskych zdrdj je:
» vytvéret prostedi, které umozni v2thvat a motivovat padzené zaréstnance
* rozvijet socialni potencial
» posiliovat vzajemné vztahy a podporovat praci uvoiganizace
* fizeni zn&n (podporovat zrimy ¢i pusobit jako stabilizéni faktor)

* v zajmu fungovani sluzeb poskytnout cefadu sluzeb

1.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typick@énnosti, které vedouci pracovnik (manazer)
vykonava ve své praci. Typickénosti manaZeérjsou:
e planovani
e organizovani
* vybér a rozmistni spolupracovnilk resp. personalni zajéti
» vedeni lidi

+ kontrola

1.2.1 Planovani

Planovaci proces lze charakterizovat jako cilawientovany rozhodovaci
proces, tzn. jako proces, ktery vychazi &eui cili a postup, jak €chto cili dosahnout.
Podstata planovani:

» prostedek k dosazeni zamu a cifi organizace
e priorita planovani v systému manaZzerskych funkci
o vyuZziti planovani vSemi manazerskymi funkcemi

» prostedek k efektivni realizaci vSe¢mnosti

1.2.2 Organizovani

Organizovani lze definovat jako infordrd proces vymezentinnosti se
zamerem zajistit cil planu.
V uvedené definici Ize chapat organizovani jako:
9
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e vymezeni toho, co ma kdeldt
» odstragni organizanich gekazek
» existence rozhodovaci a komunikéd si€ nezbytné KeSeni ¢ekavanych

problémi

1.2.3 Vybkir a rozmisténi spolupracovnikii

Cilem personalniho planovani je analgtowa stanovit budouci pebu
pracovniki (nabor, vyr, vznik, pibéh a skokdeni pracovniho po#nu). Diraz se vSak
klade na profesni a kvalifikai predpoklady spolupracovnik resp. jejich schopnosti,
znalosti, dovednosti a uztteé navyky. Dochazi kzeni nezbytnych dloh vyu
a rozmigovani pracovnik, tedy posouzeni, ktery typ pracovnika je vhodny tité
misto. DalSim ukolem v ramci personalistiky je &tavat jejich dalSi vzéldvani
a perspektivni personalni rozvoj, rozvoj podnikdwdtury (tvorba etickych kodey,
p&e 0 zamistnance (socialni programy), odborna podpora vsbtété pracovniho

prava, psychologie atd.

1.2.4 Vedeni lidi

Vedeni lidi seadi k zakladnim manazerskym funkcim a je spolursgpélnim
planovanim povazovano za specifickou obkisnosti vztahujici se k lidem. Pojem
vedeni lidi v zasadznamena uskut&ovat réco prostednictvim druhych. Lidé obvykle
nésleduji toho, o kom jsougswdceni, Ze pochopil jejich tuzbyi@ni a pateby a snazi
se je zabezpd. Nekdo musi lidem ukazat cestu a zajistit, aby se pdéni vydali.
Vedeni lidi Ize tedy definovat jako dite umeni ¢i proces ovliwiovani, podscovani,
vyuzZivani a motivovani pdizenych pracovnik takovym zgisobem, aby se snazili

dosahovat Zadoucich vysledk

* Vedeni lidi méa d¥ stranky: artistni ( vedeni jako urni) ascientistni (vedeni

jako wda).

Jednou z nejznagsich teorii o vedeni lidi je teorie X" a ,YD. McGregora.

McGregor vymezil dvaiistupy k vnimani lidské povahy. Je nutnéradnit, Ze v praxi
10
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se ani jedna z teorii nevyskytujesigté podob. Moderni management se oviem vice
priklani k teorii Y.

Teorie Xvychazi z toho, Ze:
e pramérny ¢lovék ma girozeny odpor k praci a z tohotéwbdu se vyhyba praci
» odpor Ize chapat jako &itou vrozenou vlastnost, a proto musi byt pracavnic
k vykonim nuceni, musi byt kontrolovani, usmovani a musi jim hrozit postih
za ffipadné nespkmi cili organizace
* pramérny ¢loveék dava pednost tomu, aby bylzen, nendl Zadnou odpogdnost,
nema ctizadost, jen touzi po jistot
Manazer v tomto ijpact preferuje tzv. ,vedeni tvrdé ruky“, kdy nictiuje
svym podizenym, vede je k disciplén vétSinou formou striktniho zadavani ukol

a naslednou kontrolou jejich gimi.

Teorie Yvychazi z toho, ze:
» pracovnik ma paebu uplatnit se a pracovat, je iniciativni a nentysiv zasad
kontrolovan
* vynaloZeni maximalni fyzické a duSevni snahy v ipf@grirozené, stej# jako
odpcainek a hra
e ztotozréni scili organizace je ifmo unErné pedpokladanému Ugphu
a nasledné oden¢

ManaZzer v tomto fipact vyuziva ,netkké metody“ vedeni, kdy vytvatakove
prostedi, ve kterém maji peéizeni moznost se podilet na rozhodovani.

Vedeni lidi se uskutéuje pomoci pimého msobeni, tj. ukladani Okl
konkrétnim osobam zaftimého dohledu na aktivitu pracoviiik Zarover jsou
pouzivany i formy nefmého fisobeni v podab motivace pracovnik Vzajemnou
kombinaci pimého a neffmého fiisobeni se zvySujetinnost vedeni. Z toho vyplyva,
Ze uspsné vedeni lidi v podstaspaiva:

* Vv 0sobnosti manazera
e v U€inném motivovani spolupracovriik

» v efektivnim zfisobu komunikace

11
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1.2.5 Kontrola

Podstatou kontroly je srovnani toho, jak jsouépinplany cile organizace se
skutgnym stavem. Zji&né odchylky jsou dlezZitymi informacemi pro dalSi
rozhodovaci procesy na vSech uUrovnfcteni. Poslanim kontroly jecasné zjisini,
rozbor a pijeti zawra k odchylkam. Smysl kontroly neni v pouhé informamstihu,

ale gredevsim v jejim vlivu na budoucnost, na lepSi Wsjea na rozvoj organizace.

1.3 Styly¥izeni

DalSim dilezitym faktorem v osobnosti manazera jsou tzvlysiyzeni. Styl
vedeni lidi je moZno charakterizovat jako osobitysgecificky zgisob vyuZivani
prostedki, metod, pravidel a technik vedeni manazerem. Jekrktim vijSim
projevem manazera, ktery sgegevsim projevuje v jeho chovani a vychazi z viasin
a rysl osobnosti manaZera. Styizeni do zn&né miry ovliviuje vysledky kazdé

skupiny.

Touto problematikou se jiz zabyvala celada autal. Negastji uvadenou
typologii styh je typologieK. Lewina, ktera rozliSujeit zakladni styly vedeni lidi.

Autokrativni styl vedeni je typicky vtom, Ze manaZer rozhodsgen, sva
rozhodnuti séluje pouze formou ifkazi a aiekava jejich automatické&asné a fesné
splreni. Vedouci pracovnik stoji nad skupinou fimdnych a udrZuje si od nich
znatelny odstup. Komunikace je jednoducha, motiyaaaloZena na statutarni autdrit
a vyuziva rove?z tresty.

Demokraticky styl vedeni je charakteristicky v tom, Ze manaZevaduje své
podizené za spolupracovniky, patoje je kangaZovanosti a spotasti na
rozhodovani o fedloZzenych ukolech, respektuje jejicippminky a navrhy, zvySuje
jejich iniciativu a samostatnost. Komunikace jevid®a, ale sloZifSi, je zde dinna
motivace.

Liberalni styl vedeni spsiva vtom, Ze vedouci manaZer je shovivavy,
pracovnikKim poskytuje znénou volnost v jejich¢innosti a ténsi do ni nezasahuje.
Jinymi slovy, vedouci pracovnik splyvéiisenou skupinou. ManaZer nerozhoduje
0 nicem a vyhyba se & rozhodnutim, pro které ma jedion sam kompetence.

12
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DalSim gristupem je typologieR. Likerta popisujici kvalifikaci styk vedeni

nasledova.

Exploativie autoritativni systémje zaloZzeny na poznani, Zeidce jedna
autokraticky, netivéiuje svym podizenym, komunikuje s nimi jen formou
piikazl a uziva negativni motivace.

V laskav autoritativnim systémpievazuje autoritativni slozka, ale manazer ma
jiz vytvorenou jistou miru @ivéry v podizené, které motivuje kombinaci odm

a tresti. Delegace rozhodovani je u tohoto stylu je minithal

Konzultativni systénje charakteristicky vzajemnou obousmou komunikaci
mezi vedoucimi a pdtzenymi, kdy manazer konzultuje se svymi ipenymi
n¢které své nazory. Je zde jéasténa delegace v rozhodovani. Motivace je
obvykle pozitivni.

Participativie  skupinovy systémje zalozen na plné usiéte vedouciho

v podizené, spolutasti na rozhodovani, a pozitivni motivaci. Manaagvari

piiznivé pracovni klima, probihd neformalni oboust@komunikace.

DalSi moZnou teorii je tzvmanaZerska nizka ktera charakterizuje chovani

manazei. Jejich autory jsolR. Blake aJ. Moutonova, ktei se inspirovali Likertovou

typologii. Vysledkem je matice, ktera vychazi z@ul dimenzi: manaZer se orientuje

na cil nebo na pteby podizenych. Tato matice se skladd z 9 x 9 qudlj které

piedstavuji 81 moznych kombinaci chovani vedoucichabeaf, pokud jde ofizeni

prace a ovliiovani pracovnik. Podle tohoto grafu lze posoudit, kde se manadetoc

stylu nachazi.

Skupiny manazérdle manazerskeé iizky:

Manazersky styl 1.Je zaloZzen na tom, Ze man#Zenaji minimalni zajem

0 podizené a o préaci, v podstate manazestaraji pouze o sebe.

Manazersky styl 1.9je charakterizovdn vyraznym zamem manaZera
0 podizené, ale je malo orientovany na vlastni vykotnarp cili.

ManaZzersky styl 9.]e zaloZzen na tom, Ze manaZer je s@ahy pouze na
dosahovani vysokych pracovnich vykodedna se o autokratického manaZzera,

ktery neméa 2adny zdjem o gazkné.

13
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* ManaZzersky styl 9.¢ stylem tzv. tymovych manaZerTo znamena, Ze tento
styl spojuje maximalni zajem manazera o vykony difzené a dosahuje tak
vysokych vykord.

* ManaZersky styl je 5.5%¢ chapan jako rovnovaha mezi pracovnim vykonem

a dobrymi mezilidskymi vztahy.

1.4 Motivace

.,Motivace je odvozena z cilberientovaného chovani nebo je jim definovana.
Tyka se sily a s¢tu tohoto chovani. K motivaci dochazi, kdyz lidélkavaji, Ze ufit
akce pravdpodobr povede k dosazenéjakéeho cile a cemé odndny — takove, ktera

uspokojuje jejich individuaini pagby.**

Jednim z nejobtiZsich problémi, se kterym se setkava kazdy manazer, je
vhodna a &inna motivace pdidzenych, tzn. dlouhodobé udrzeni jejich snahy mkys
pracovni vykon. Vhodny Zisob motivace pracovniho jednani se bezpedst odrazi
ve vykonu lidi. Udrzovani vysoké uro¥motivace je velmi komplikovany proces. Co
motivuje jednoho, neni motivaci pro druhé a ®motivace jednotlivce séasem
meni.

Termin motivace je odvozen z latinského slovaveo— hybam. Proto séasto
setkdvame s tim, Ze motivace je axnaina za zakladni hybnou silu lidského chovani.
Podstatou pochopeni motivace je nalezeni oghfiova otazku: ,Prd seclovék chova
tim, nebo onim zjsobem?*

Existuji mizné definice motivace. Management vyuzZiva vymezgevzaté
z psychologie, ktera motivaci rozumi souhrn psystickychdinitelt, ktefi vyvolavaiji,
udrzuji a zanduji chovani lidské bytosti. Motivai teorie dale rozliSuji motivy
a stimuly neboli incentivy.

Nasledujici mnemotechnicka péoka znazatuje, co niizeme zahrnout pod
pojem motivace:

! ARMSTRONG, M.Personalni managemerraha : Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-614.-
295.

2BLAHA, J.; MATEICIUC, A.; KANAKOVA, Z. Personalistika pro malé a/&dni firmy Brno: CP
Books, 2005. ISBN 80-251-0374-9, s. 161.
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Motivem se rozumi vnini pohnutka podftujici jednaniclovéka, kterad se
projevuje navenek jakorgina k jednani.

Stimulemse rozumi v§§Si podrét (nag. odnena, zvySeny plat), ktery ovliwje
individualni chovani jednotlivic Za pomoci stimulu se lidé rozhoduji, co budeélad

Stimulace niZze byt zamfena pozitive (nag. odmeéna, kladné hodnoceni, pochvala)

nebo i negativé (nag. trest).

1.4.1 Proces motivace

Model procesu motivace, ktery se vztahuje kglodm, znazauje nasledujici obrazek.

Jedna se o zjednoduSeny popis, jak dochazi k noojea@notlivce.

Obr. 1: Proces motivacé

/ e ko L \

Podniknuti krokd

Potieba
\ T /

¥ ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Praha: Grada Publishing, 2007. 789 s. ISBN 978480-2
1407-3.
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Zakladnim vnitnim zdrojem procesu motivace jsou igdly, které se objevuji
u kazdéehoclovéka. Potebu Ize charakterizovat jako prozZivany nebo fmany
nedostatek &eho dilezitého pro Zivot jedince. V psychologii se obwkbbjevuje
tiéideéni poteb na primarni a sekundarni. V biologickém zakléduéka jsou zakotveny
primérni poteby (fyziologické) — tj. pdgeby potravy, vody, vzduchu, spanku. Oproti
tomu vySSi pdeby (sekundarni) — tj. p@by socialni, pdeby poznavaci, pidby
dosahovat vykain¢i jako poteba seberealizace.

Potreby snétuji k urtitému cili. Veédomi tohoto cile vyvolava motigai nagti.
Vysledkem dosazeni cile je uspokojeni vedouci brali a zaniku motivaiho najti.
Dlouhodobé neuspokojovani pelb mize vést ke strddani a zavaznému poskozeni
osobnosti projevujicim se napfrustraci, deprivaci, vritim konfliktem psychickou

zakzi.

1.4.2 Teorie motivace

Existuje mnoho teorii motivace, které se snazi @oalji vysvétlit motivaci.
Duvod jejich vzniku Ize sp#&bvat v tom, Ze motivani teorie maji slouzit manaden
jako uckity zasobnik poznatk ze kteréeho mohoterpat znalosti, dopoéeni i inspiraci
pro vlastni praxi. Kazda z uvedenych teorii ukazui&té moznosti, jak motivovat

podiizené.

Mezi nejrozSiergjSi teorie motivace pé#t hierarchie poteb, kterou vytvdil
A. Maslow, ktery vychazel z poznani, Ze uspokojovaniigiot hraje uclovéka
je zalozena na myslence, devék neustale hleda nagini neuspokojenych piah a po
uspokojeni pdeb zaujimajicich v hierarchii geb nizSi misto, usiluje o uspokojeni
potreb vySSich. Jednotlivé geby se vSak vyskytuji spdie vedle sebe, dodavajice

motivaci jednéni slozity charakter, pouze s timyygSi poteba dosahuje v hierarchii
nejsilngjSiho vlivu teprve po nalezitém uspokojeniiebtnizsich.

Mezi zakladni lidské peéeby, sestavené od nejnizsiho sttipo nejvyssi, séadi:
» fyziologické potby— znamenajici zakladni geby (potraviny, voda, spanek)
* poteby jistoty a bezpé — znamenaji stabilitu zaistnani a vydku, nemit

strach z nebezpg ze ztraty zagstnani
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* poteba soundlezitost+ vychazi z poznani, z&dovek je spoléenska bytost,
a proto patebuje, aby ho ostatni lidé mezi seb#&a, touzi po dobrych
mezilidskych vztazich

* poteba uznani- ¢loveék touzi po projevech uznani a préSposti pro ostatni,
po spoléenské prestizi

* poteba seberealizace- touha po napkmi vlastniho obrazwlovéka v jeho

védomi a sebeuspokojeni z vliastitinosti

Druhou teorii jeHerzbergova dvoufaktorova teorie F. Herzberg zasadnim
zpisobem modifikoval Maslowovu hierarchii peb. Vysledkem se stala teorie dvou
skupin faktofi, které vyraza ovliviuji pracovni spokojenost a motivaci pracovnik
motivatoit (satisfaktof)) a udrzovanych (hygienickych) faktor

Udrzovaci faktory jsou vrgjSi odneny plynouci z obsahu prace - plat,
bezpénost prace, interpersonalni vztahy, pracovni poliymiiyto faktory slouZzi dle
teorie Herzberga k prevenci proti nespokojenostiagi. Vysoka urovetéchto faktofi
nezvysi motivaci lidi v podniku, jejich neexistencak nfize vyvolat nespokojenost.

Motivatory predstavuji druhou skupinu fakforvztahujicich se bezprdstine
k obsahu préace, ktera zvySuje pracovni motivagakagjenost. Mezi tyto faktory pit
aspech, uznani, odpadnost a pracovniist.

Treti teorii jeteorie spravedlivé odeny — teorie ekvityAutor J. S. Adamsse
zametil na skuténost, Ze pracovnici maji sklon k subjektivnimu por@vani své
odmeény s odnénami ostatnich pracovnik kteri vykonavaji stejnou nebo podobnou
praci. V souvislosti s tim se snazi zjistit, zdauyjspravedli¥ hodnoceni vedoucim. Dva
hlavni komponenty této teorie jsatklady — vstupynag. usili, zkuSenosti, vadani
atd.) azisky — vystupgnag. plat, postup, okrajové vyhody atd.)

Zamestnanci porovnavaji pon svych vklad a ziski s ostatnimi. PoZzadavkem
je, aby pormdr mezi vysledky a vstupy u spolupracovnika bylrstgpko u kterékoliv
jiné osoby.

Pocit nespravedlnosti se dostavi tehdy, kdyz pmiowzjisti, Zze je bdl
podhodnocen, nebo také&epodnocen ve srovnani se spolupracovnikif. g@citu
nespravedlnosti vyplyvajici z toho, Ze pracovnik pedhodnocen, roste n#p
Pracovnici se citi akvdéni a to vede ke zhorSeni vysléd&z k odchodu z organizace.

Maji-li dojem, Ze jejich odrna je \tSi, nez si zaslouzi, mohou byt motivovani
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Vi s

k intenzivrgjSi praci. Pochopitethlidé hire toleruji podhodnoceni nez nadhodnoceni,

ale mohou se objevittfpady, kdy nadhodnoceni vyvolava pocit nervozity.

Ctvrtou teorii je McClellandovaeorie poteb D. McClelland prispél k rozvoji
motivace tim, Ze klasifikovatitskupiny motiv&nich poteb manazérsamotnych:

» Potreba mocise objevuje u lidi, ki¢ chgji ziskat ve skupi& dominantni
postaveni, maji zgay zajem na ovliizovani druhych a na uplaivani kontroly.

» Poteba oblibenostie zavazna zejména u profesi, jejichz &abp zavisi na
jednani s partnery. Lidé svysokou imitou oblibenosti maji p@tbu
spolupracovat s druhyméerpat od nich pomoc a sami pomoc poskytovat, jsou
potSeni z toho, Ze majii@telské vztahy s ostatnimi pracovniky a Ze jsoutd
lidem sympatiti.

» Poteba Usgchu je vyrazna u lidi, kte reSi ukoly vyzadujici tw¢i praci. Tito
jedinci jsou ochotni nést i &ité riziko. Poteba Uspchu je vede k tomu, Ze si
sami ffed sebe stavi n&foe ukoly.

Patou teorii jeVroomova teorie a‘ekavanj ktera chape motivaci jako proces
zavisly na osobni votbélovéka a na tom, colovék ocekdva. @ekavani se tedy stava
hlavnim motivatorem jeh@&innosti a chovani v pracovnim procesu. Autor Vroom
dochazi k zakru, Ze lidé jsou motivovani¢tht maximum pro dosazeni cile, jestlizgiv
v jeho hodnotu a jsouigswdéeni, Zze pray to, co dlaji, je k pozadovanému cili
privede.

Teorii acekavani je mozno vyjdid pomoci nasledujicich pojim

* Ocekavani vykonu zalozeného na usili

Zaméstnanec s nizkyméekavanim vykonu neniiis motivovan. Jeho chpéni Ize
vyswétlit touto vtou: ,Uspsch je nepravépodobny, tak prébych se il snazit?*

* Ocekavéni zisku zaloZzeného na vykonu

Zamestnanec, ktery neciti silnou vazbu mezi vykonendi@mou, nema zajem na
dosazeni witého cile a nenifis motivovan, i kdyZ je mu nabidnut pozadovany
zisk. | kdyZz zamstnanec chépe, Ze osobni Usili bude znamenat Zvygkanu,
stéle neni motivovan k vySSimu vykonu, dokud siwdami, Ze zvySeny vykon
znamena dosazeni pozadovanych &am

* Vyhodnoceni dosazenych Zisk
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e

Prace pindsi fizné odmdny v zavislosti na jejim provedeni. Tyto o&my mohou
mit rizné formy — plat, uznani, postup aj. Jednotlivcdrnati tyto formy @zrg.
Neékdo vySe hodnoti plat, jiny ostatni vyhodykdo chovani nadzeného.

Posledni teorii jeSkinnerova teorie zesilenych vjaimktera vychazi z teze, Ze
lidské chovani je naené. To znamend, Ze chovani, ktefigquli poZzadované nasledky,
vede k opakovani, zatimco chovani, které vyvolawgvybadované nasledky, je
eliminovano.

Skinner rozliSuje&tyii mozné postupy motivace:

» Pozitivni motivacge zaloZzena na upaevani projeveného zZadouciho chovani
uréitymi formami odnén a zamistnanec se di, Ze kdyZ bude poktavat

v téchto projevech chovani, bude nadale stiovan. Efekt je tim silgsi, ¢im je

kratSicasovy usek mezi vykonem a oé&mnou.

* Negativni motivacge rovréz zaloZzena nait/¢jSi zkuSenosti pracovnika, ale

v podstat se jedna o to, nait podiizené, aby se sami vyhybali fgemnym

dusledkim svého chovani.

e Utlumeni aktivity se pouziva pro utlumeni dilych nezadoucich nebo
nevhodnych projevchovani pracovnika.

* Sankce, resp. yétkeni trestuby nelo byt krajni metodou v okamziku, kdy jiné
prostedky nepomahaiji a je nutno volit potrestani od &miho az po hmotné.

V téchto ipadech manaZer musi respektovat pravni stav dasé&hbtku

a pimefenost naslednych opahi. Rozhodujici je, aby dkkny trest byl

objektivni, neosobni a jednozimgy.

1.5 Komunikace

Komunikace je zakladni spojovacilanek mezi lidmi v procesu vedeni.
Odehrava se na vSech urovnitkeni, vSemi siry a pouze s jeji pomoci mohou lidé
v kazdé organizaci pracovat efektijako celek.

Uloha komunikace ve vedeni lidi je nezastupitel@fovek je od narozeni
komunikujici bytosti, ktera titéa scleni ustawtné vysila a sotasre také utita scleni

piijima. Déje se tak nejiznejSimi prostedky a v nejiizrejSich situacich. Sdujeme
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nejen ¥cné informace, ale i své touhyidpi a sympatieCinime tak slovy, gesty,
mimikou, nebo nap i blednutiméi cervenanim.

Proces komunikace zahrnuje odesilatel&enps sdleni zvolenym kanalem
a pijemce. Sdleni mize mit pisemnou nebo Ustni formupiza byt verbalni nebo
nonverbalni. Nkdy je mozné pouzit dva i vice komuntké&ch kanal. Frijemce musi
pievést sdleni do mySlenky. Komunikace néde probihat, jestlize neni &dni
porozungéno. Porozurdni musi nastat jak u odesilatele, takiijgpnce.

Komunikaci ovliviiuji Sumy neboli bariéry, které zkresluji informacernibéhu
komunikaniho procesu.

Neoddlitelnou sowdsti komunikace je Zma vazba. Jedénpomoci zptné
vazby je mozné sei@s\wdcit, zda bylo sdleni efektivie¢ zakdédovano, igneseno,
dekdédovano a pochopeno. Sprawhapani je zaloZzeno na znalostech, zkuSenostech,

pocitech, postojich a vnimani odesilatel&jgmce.

* Neverbalni komunikace
Je vpraxi velice dezita. VeSkeré informace o svych citech, postojich
a naladach sdijeme mimoslova. Mimoslovni komunikaci zttaziujeme to, co
iikame slovy, ale také vyjagieme i opak toho, ctikame slovy (nap slovy chvalime,
ale usnskem davame najevo, Ze to myslime ironicky).
» Pisemna komunikace
neobejde bez tenych druli pisemné komunikace. NejsgjSi formou pisemné
komunikace jsou n&pdopisy, zapisy a jiné dokumenty. Toto médiumigevformalni,
ale ma obvykle také&tSi vahu nez sdieni Ustni. Pisemna forma zachycujegmeé zani
dokument a umo#uje snadno informovatétsi mnozstvi lidi najednou. Nevyhodou
pisemnych s#leni je zejména jejich pracnost akdy i dlouha doba doteni a zptné
vazby.
+ Ustni komunikace
Je nefastji pouzivanou formou komunikace v podniku. Jeji ipetdnost
a nenahraditelnost sgiwa pra¥ ve vyuziti lidského hlasu. Tento nastroj doda siov
pati¢ny vyraz, hloubku, zabarvi je svoji silou a intoinagpozorni na nejdezitéjsi ze
vSech vy¢enych slov. Mluvené slovo niadu dalSich fgdnosti. Nejvyznan#jsi z nich
je usporatasu. Ustni komunikace e probihat telefonicky nebo osobnim kontaktem.

Obk¢ dwe formy jsou rychlé, bezprastdni a existuje zde okamzita¢hpa vazba. Festo
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je mezi nimi podstatny rozdil. fPosobni rozmlug je bezprosedni zgtnd vazba
obohacena o velmiutezity prvek — mimiku. A je odpoed’ jakakoli (Usndv, pokrkeni

ramene, apod.), odesilatel okaraZit, jak bylo sdleni @rijato a pochopeno.

Ustni komunikace v organizaci se upilge pi:
o interpersonalni komunikaci — napozhovor
o komunikaci s malou skupinou — rfapesedy, porady, semiiea

o komunikaci s velkou skupinou — naprednasky

* Komunikace s po#izenymi
Je nutné jasné vymezeni Oka zarové zpstna vazba na to, jak je plni. Je
dulezité podizenému vysétlit, co vlastg od rgj chceme a jakym Zsobem to mé
udélat. Praci musi manazer debnaplanovat a nesmi vSechny dané ukoly davat
jednomu jedinci, @ by je rovnomgrné rozclit mezi vSechny. Také by &h byt
piistupny otetené kritice a mozné diskuzi o zadané praci.i2edi by mohli mit
konstruktivni ndpady jak tento problém Iépéesit.
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2 ROLE MANAZERAP RI RIZENI LIDSKYCH
ZDROJU V RAMCI POLICIE CR

Pracovni napl policejniho manaZera je velmi specificka, protd?€éR je
vojensky organizovanou jednotkou, kterart zakonem o €R, sluzebnim zakonem
a sluzebnimi fedpisy. ZvySenou pozornost chci ve své absolvengskéi enovat
zakladnim utvam a jejich vedoucim policisim. Jednou zidezitych povinnosti
vedouciho manazera je véstistusSniky krozvijeni pracovni iniciativy, aktivity
v profesionalnim pléni zadanych Ukdl zabezpéit, aby pro vykon sluzby byli naleit
vycvi¢eni a vyskoleni, a to nejen u rioprijatych nebo ustanovenych do funkci, ale
i u téch, ktei jsou jiz v bezp&nostni problematice policie zapracovani. Dale jdotesi
manazer povinen vytvét griznivé podminky pro vykon sluzby zejména po mabetia
strance, zajistit kulturnost prastdi, technické prostdky k vykonu sluzby, odevat
zasluzn&iny, prikladné plrni sluzebnich povinnosti a vyvozovaistedky z poruseni
sluzebni kdz& V ramci @&lby prace na zékladnim atvaru musi policejni manaze
optimalrg stanovit dlbu prace mezi sebe a zastupce &eli. Ukolem vedouciho
pracovnika je zdokonalovat se v problematiceésisgho vedeni svych piidenych,
proto je role policejniho manazera négritéjSim a nejodpoddn¢jSim ukolem v ramci
PCR. Role policejniho manaZzera musi byt 2gna na efektivni vedeni lidi k vy3si
vykonnosti svych padzenych, motivaci, vyuziti jejich potencidlu a veteni
piiznivého prosedi pro jejich praci. Cilem policejniho manaZeravijgvorit urcity
model postup, ktery by n&l vést k plnému zapojeni policistpiéi dosahovani cil
piislusného Uatvaru, k pozitivnimu owigvani jejich pracovni vykonnosti, k vyssi

prestizi a spokenskému uznani prac€R jako celku.

V ramci organizéni struktury 'R na Policejnim prezidiu v Praze vzniklo

Reditelstvi pratizeni lidskych zdrdj.

Organiza’ni struktura ifeditelstvi prafizeni lidskych zdraj:
+ Reditel
* Odbor strategického personalniharizeni
o0 Oddleni personalniho planovani a analyz
o Odcleni pravnich sluzeb

o Odcleni vedouciho psychologa
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* Odbor personalnihofizeni a odnénovani
o Odcleni vykonu personalniatinnosti
0 Odcleni sluZzebnichifjjmu a plafi
o Oddleni socialnich evidenci
o Odcleni psychologickych sluzeb
* Odbor vzdélavani
0 Odcleni vzctlavani

o Oddleni sluzebni fipravy a sportu

Problematika ovlitiovani vykonu vychazi z nasledujicich péjm
« ovliviovani znamena gsobeni na lidi, kongym vysledkem je z#na ve
védomi a jednandloveka
e pojem pracovni vykon se vztahuje ke stupngpinikoli, které tvai naph prace
urcitého pracovnika, znamena to nejen mnoZzstvi a tkvaliace, ale i ochotu,
piistup k praci, pracovni chovani, absenci a dal&rattieristiky jedince

povaZzované za vyznamné v souvislosti s vykonavanaci

Mezi zakladni praktické a fudki postupy policejniho manazera k ovilbwani
pracovniho vykonu jsem gadil:

» ovlivihovani pracovniho vykonu prdstnictvim motivace policigt

e Upravu pracovni atmosféry jako zdroje oiitivani pracovniho vykonu

» ovliviiovani pracovniho vykonu pomocié&pé vazby

2.1 Ovlivihovani pracovniho vykonu proskednictvim motivace
policistu

Motivace pracovniho jednani se odrazi bezpeost v pracovnim vykonu
policisty. Vezmeme-li v Gvahu skuteost, Ze praceifslusnika ER je velmi narona,
musi byt motivaci ¥novana zvySena pozornost. Vedouci policista, ktdrge ziskat
maximum od potizenych policisi, je povinen porozugt motivainimu procesu.
Vedouci policista musi respektovat z&kladni teokétigistupy a psychologické pojeti
motivace, vychéazet ze svych zkuSenosti a postymonikat do jadra osobnosti
podizeného policisty. Z tohoto astodu musi byt policejni manazer také dobrym

psychologem. Pochopit teorii motivace je jedna r#aa a druhou stranku tkio
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schopnost tyto znalosti uplatnit u poliéistvedouci policista, ktery zna a respektuje
potreby svych zarstnané, maze zvolit optimalni fistup k jejich uspokojovani. Zadna
technika neni vSak vSeobeégnlatna a univerzalni. Vzdy jéebba motivovat konkrétniho
¢loveéka v konkrétni situaci. Séasré i motivatni stimuly seéasem mini, proto
v procesu motivace hraje vyznamnou roli takd wolicisti a délka sluzebni praxe.
S @ibyvajici délkou sluzebni praxe obda@brgako s pgibyvajicim wkem policisti
nariista vyznamnost stimiul(nag. uznani od spolupracoviikuznani od natdzenych).
Naopak policisté s nizSi dobou sluzebni praxe jsmio motivovani pouze pé&zitou
odmenou apod. Pokud je na stéarpodizeného ufita prekdzka, kterd blokuje
uspokojeni pdtb, zajni a grani, mize dojit k frustraci, a neni-li p@ba uspokojovana
v dostaténé mie nebo po witou dobu, vznika deprivace.
Za nejdilezitéjsi stimuly ovliviwujici aktivitu pracovnika lez povazovat:

» 0sobnost manazera

e systém odréovani

e pracovni podminky

» obohaceni prace

2.1.1 Osobnost policejniho manazera

Velmi dilezitym stimulem je osobnost manaZera a jednandweitio policisty.
Neékdo se vyraznou osobnosti rodi, ale mnozi 8agéem stavaji. Vedouci policisté svou
osobnosti formuji cely uUtvar, ve kterémispbi. \Wid¢i osobnost ,sama o s&b
neexistuje. Znalost sebe sama, sebehodnoceni, ebkapeni, schopnost se
zdokonalovat a rozvijet nové schopnosti jsou dig@ozoro produktivni, osobni
a mezilidské fungovani. Podstatou &8peho vedeni lidi je, Ze UGsmy manazer

dovede jednat s lidmi, své p@ziené inspiruje a probouzi v nichitéi schopnosti.

2.1.2 Oce®rni — odmEnovani

,,Odm¥iovani pracovnik je jednou z nejstarSich a nejzavggich persondlnich

cinnosti, ktera na seberimhuje mim@adnou pozornost jak vedeni organizaci, tak
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pracovnilé. Jedna se zarowieo cinnost Siroce propracovanou, a tedy i Zné&rozsahlou

teorii a metodologii.*

Odminou se ¥tSinou mysli mzda, plati jiné formy perzni odnény, které
organizace poskytuje zastnanci jako kompenzaci za vykonavanou praci. Nigmé

moderni personalistika do odirovani téz zahrnuje:

« zanestnanecké vyhody

* povySeni zarstnance

* vz&lavani zanistnance

e pochvaly

e powiovani vyznamnymi ukoly a vedenim lidi
» dobré vztahy na pracovisti

* pfijemny styl vedeni pracovnik

» vytvéfeni @iznivych pracovnich podminek

Tento vyet samoejme i se mzdou a vSemi jejimi slozkami oZoge vrejSi
odmeny. Jsou to pefZni a nepefZni odneény, které nize mit firma pod kontrolou.
Naopak vnitni odreény, které zaréstnavatel pod kontrolou nema, jsou day ve
form¢ vnitinich pocifi zameéstnance, jako ndp pocit UsgSnosti, uZiténosti, pocit
vlastniho vyznamu, seberealizatienaphovani kariéry. Zamstnavatel mze utvdet

takové podminky, aby se tyto \imif pocity u zamistnané dostavovaly®

Obech kazda teorie na téma odiovani naznéuje, Ze je odmmovani
povazovano za jeden z nejefekdjgich stimul&nich nastraj. V tomto gipad nejde
o mesicni plat, protoZze ten ma té&nminimalni motiv&ni charakter. Pro vice nez 80 %
populace je mzda hlavnim zdrojerfijmu, proto je pro & dilezitd a méa vliv na jejich
Zivotni Urover. Plat je totiz pouze jeden z fakiorkteré pracovnika v za¥stnani
udrzuje. Plat je velmi silnym stimulenfipastupu na pracovni misto nebio pmén¢,
ale sama existence platu hispiva ke kazdodennimu zvySovani motivace. Proto
vedouci policista musi vyuzivat motivace pracoundkekavanim odrny nad ramec

platu. ZvySeni platu nebo odma v pezni ¢i jiné formé je kompenzaci za praci.

* KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj Praha: Management Press, 2003. ISBN 80-7261-083283.
® KOUBEK, J.Personalni prace v malych a/stinich firmachPraha: Grada Publishing, 2007. ISBN
978-80-247-2202-3, s. 158-159.
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Odmeny a zvySeni platu jsou vazany na povahu a vyzneimep na vykon policisty
a vyplyvaji ze sluzebniho paimu.

Typy odmén (v ramci Policie CR):

VnéjSi odmény
» perezité odneény — finartni odména, zvyseni osobniho ohodnoceni projevujici
se v platu, fiplatky za praci festas, ve dnech pracovniho klidu
* jiné odreny — sluZzebni zakon rozliSuje &ldni wcného daru, udeni pisemné
pochvaly a udleni sluzebni medaile
* negimé odmény a vyhody, coz jsou zejména:
o priplatky na pojini, na dovolenou, na stravovani v organizaci, sestao
zamestnani
o chovéni a jednani vedouciho policistyigmivé vztahy s natzenym, Uprava
pracovni doby, umozmi profesnihoistu)
0 priznivé vztahy se spolupracovniky

0 spole&enské hodnoceni profese @ejaé uznani prace ze stranyatn

Vnit ¥ni odmény

Souviseji s vykonavanou praci, s rddokterou policistovi prace ifmasi,
S @ijemnymi pocity vyplyvajici z toho, Ze seuwe z@ashovat ucitych aktivit ¢i
ukoli, z pocitu uziténosti a uspSnosti, z neformélniho uznani okoli, z postaveni,

dosahovani pracovnich ¢ih kariéry.

Pouzivani systému o¢iovani, aby byly odrny dostaténym stimulem pro
policistu, jecasto obtizné. fedevsim je nakmeé stanovit nap druh odngny, velikost
odmeny, kterého policistu od#mit, cetnost odmainy. Proto by mil vedouci policista

pouzivat nasledujici soubor zasad k&§sgmu a efektivnimu odfiiovani:

* musi byt zaji&tna jasna definice vztahu mezi vykonem a édou

e musi byt vytvéeno reswdceni, Ze dobry pracovni vykon vede k aghé

« finantni odntna miZze byt silnym demotivatorem, pokud neni vyplaceta d
individualni vykonnosti. Vedouci policista, kterg\éh ,radji“ vSem stejré nebo

odmeny vyplaci dle subjektivnich kritérii, demotivujegiizené policisty. | o
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utajené odréné se pracovnici dozdi neformalnimi komunikaimi kandly, tzv.
Septandou.

e uckleni odngny zavisi na povaze minddnéhocéinu nebo dsledném plani
sluzebnich povinnosti

» koceiovani musi dochazet co n&ie po provedeni Ukolu. Neni-li odezva
okam?Zitd, roste v policistovi pocit zklamani.

e jako ugity motivatni faktor miZze vedouci pracovnik zavést kazdowo
odmenovani nejlepSich policitna policejnim Gtvaru

« tam, kde se uéité formy odngnovanic¢i vyhod stanou &nou samozjmosti,

ztraceji na motivéni sile

Je velmi pravpodobné, Ze odémy mohou motivovat policisty jen tehdy,
jsou-li efektivre vyuzivany vedoucim policistou. V ogegém gipad odmeny mohou

sice policistu udrzovat ve stavu relativni spokofn ale nefisobi jako silny stimul.

2.1.3 Pracovni podminky

Vytvéeni giznivych podminek pro vykon paétk zékladnim povinnostem
uloZzenym sluzebnim zakonem vSem ifiazehym pracovnikm. Pracovni podminky
pusobi pozitivi ¢i negativré na policistu, na jeho zdravotni a psychicky sRracovni

podminky Ize rozélit na pracovni vztahy a pracovni priestky.

Pracovni vztahy na kazdém pracovisti vznikaji vztahy mezi spadgpwvniky.
Tyto vztahy maji neformélni charakter a jde o vyt&ladné nebo zdporné. Kladné
vztahy maji pozitivni vliv na pracovni klima a vykopolicisty. Zaporné vztahy

vytvéareji prostedi, ve kterém vznikaji konflikty, a tudiz kleséakta vykonané prace.

Pracovni prosfedi - podminky pracovniho prasdi tvai prostorové a funini
ieSeni pracovist swtelné a zvukové podminky na pracovisti, barevnaavgor
podminky bezp&osti prace, zdravo¥npreventivni pé& o pracovniky, hygienické

podminky, organizmi podminky (pracovni doba).
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2.1.4 Obohaceni prace

Obohaceni prace se tyka prace sampuizeny policista se motivuje sam,

usiluje o autonomni rozhodovani.
K metodam obohaceni prace vedoucim pracovnikemdhy pafit:

o vytvéieni gilezitosti pro ¥tSi odpo¥dnost, pidavani ukoh na vysSi Urovni,
tzv. delegace
» zvySeni spolugasti zandstnan@ na rozhodovani

* 0sobni dst, kariéra

Delegovani

Delegovani znamen&epaseni Ukdl a pravomoci z n&tkenych na padzené,
pficemZz dochazi k zvySovani odgawosti. Dobry manazer je schopen vyitvo
prostedi, v #mz jsou zaréstnanci schopni a ochotni brat na sebe vysSi agjnmst.
Policisté museji mit pocit, Ze maji pro samostgtaani dostatek prostoru a podporu

vedoucich policist a ziskavaji zkuSenosti @ileZitosti pro osobnitist a vyvoj.

Vyhody spravného delegovani:

s

» delegovani dava&si prostor vedoucimu policistovi k vyuZivani svélasu pro
efektivni praci

« delegovani poméaha rozvijet schopnosti a znalostiipenych a jejich prace se
stava efektivyysi

» delegovani zvySuje podil ptidenych policisi na Ukolech od#deni

» delegovani zvySuje motivaci ke s kol

Mozné negativnitkledky neefektivniho delegovani:

» neefektivnim delegovanim setée zvysSit patbacasu vedouciho policisty pro
kontrolu, dozor a koordinaci ptidenych
» neefektivni delegovani e zapicinit ztratu vazeb vedouciho policisty na

podiizené a jejich ukoly
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Principy delegovani:

» Vedouci policista ukol deleguje tomu policistovieky ma nejlepSiigdpoklady
pro jeho spravné spini. Fi vybéru vhodného policisty ihlizi nejen
k schopnostem policisty, ale zejména k motivaciiqity. Kazda osobnost je
individualni, a proto ne kazdého policistuize delegace motivovat,ibe se ale
stat demotivatorem a vyvolat tak negativni jednani.

* Vedouci policista by & delegovat ukol do nejnizsi aro¥nve které nize byt
aspesre splren.

* Vedouci policista by ¥ delegovat racional) ne pouze kdyZ se citigiazeny
nebo véasové tisni.

» Policisté mohou fijit kdykoliv pro radu.

* Vedouci policista by ne#h uplatiovat isny dozor g reSeni delegovaného
Ukolu, policisté musi mit Sanci samostatnétgeni.

* Vedouci policista musi ohodnotit d@bprovedeny delegovany Ukol a aSpé

osvojeni delegované pravomoci.

Zvyseni spoludasti zangstnanai

Spoluéast je prosedkem, vyjadujicim uznani tim, Ze vedouci policista Zzada
podiizeného policistu o radu. Tato motivé technika by rda byt uplatgna
u policisti, u nichz dominuje pétba oblibenosti aigtelstvi. Vysledkem takové

spoluttasti je vysSi kvalita rozhodnuti, omezeni chybp&éni vztath mezi nadizenym

a podizenym, zlepSeni komunikace mezi policisty.

Osobni st a kariéra

Vedouci policista by sethorientovat v tom, co policisté&ekavaji v pracovnim
procesu. Pozitivni @ekavani se rize stat hlavnim motivatoremcinnosti policist.
Mezi takova dekavani Ize zZadit nap. pracovni postup, pracovni kariéru. Policista ma
v takovém pipadt pottebu seberealizace, pebu neustalého zdokonalovani, ziskavani
zkuSenosti, formovani a rozvijeni svych schopnastialSiho odborného v@dvani.
Cilem vedouciho policisty je napomoci polidist k osobnimu trstu prostednictvim
vytvareni podminek pro jejich rozvoj. Tato motiva technika se vSak nepromita do
motivatnich proces policisti stejre. Ne kazdy policista ma p@bu dosahnout
osobnihoiistu. Na kariéru policisty mé vlivipdevsim jeho potencial (ambice, zajem,
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vlohy, znalosti)Rizeni kariéry policist musi vychazet ze strategie a politiky vedouciho
policisty. Vedouci policista musi postupovdt pmoziovani kariérniho ustu tak, Ze
vyieSi aktualni situaci policisty s ohledem na stanéveile policisty a poeby

policejniho oddleni (plany osobnihaistu, nastupnictvi ve funkcich).

Ovliviiovani pracovniho vykonu pomoci &né vazby

Zadny manazer néie ovliiiovat chovani svych péizenych, jestlize jim
newnuje dostat&nou pozornost a neposkytuje-li odezvu madwvedeny vykon. Vedouci
policista musi zjigovat, jak policisté vykonavaji svoji praci, a poskyat jednotlivym

policistim informace o tom, jak pracovali.

Kontrola jako forma zgtné vazby

Znanoucast pracovni napéwvedouciho odéleni tvai kontrolnic¢innost. Bez ni
by tidici proces nemohl existovat. Kontrokinnost vedouciho pracovnika je zejména

zanerena na.

* nepravidelnou kontrolu zaffenou naradny vykon sluzby, zda je tato sluzba
vykonavana ve stanovenémase, mist a dle pozadauk

» kvalitu a efektivnost pkni uloZzenych Ukdi

e provadni sluzebnich zakrak dalecinnost na misttrestnéhainu, apod.

» dodrZzovéani zakahna dalSich normativnich pravnich @l internich instrukci

e vystupovani, chovani nagnosti, zejménaipstyku s oldany

» dodrzovani ustrojove kdZm predepsané vyzbroje

» udrzovani sotinnostnich vztah s ostatnimi sluzbami policig dalSimi subjekty

» cinnost na Useku trestnilizeni a pestupk

e ¢innost na Useku vykonu spisové sluzby

Hodnoceni

Jednim z nasttofizeni lidskych zdrdj je pravidelné hodnoceni pracovniho
vykonu policisti. Napomaha rozpoznat Uraveracovniho vykonu policisty, jeho silné
a slabé stranky, umodje ovliviiovat chovani policisty a ziskat podklady pro
odmenovani za dobrou praci a moznost postihu za practngo. Hodnoceni

podizenych ma vliv na zlepSovani podnikové kultury emkinikaci. Povinnost
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nadizeného hodnotit vykon sluzby svych piagnych je imo stanovena sluzebnim
zadkonem. Hodnoceni musi odpovidat charakteru padbgt pravidelnym procesem.
Musi jit o dialog mezi hodnocenym policistou a jehadizenym, o kombinaci
porovnani planu a skuteého vykonu podle dosazeného cile a sebehodnockeisti.
Vedouci oddeni hodnoti potizené policisty na pravidelnych poradach

konanych zhruba jednoudsicné, na kterych hodnoti zejména:

* bezpeénostni situaci za obdobi od posledni porady

» dosazenou vyslednost celého Gtvaru, ale i vysleédadsotlivych policish

» seznamuje policisty s vysledky provedenych kontrol

» chovani policisi v pracovnim procesu

Ocenreéni prace nebo potrestani jako forma zptné vazby

Ve sluzebnim zakésou stanoveny ka#eké tresty a jejich ukladani.
Kazaiskymi tresty jsou:
e pisemna napomenuti
* snizeni zakladniho tarifu az o 25% na dobu nejty3acsiol
* odreti sluzebni medaile
* odreti sluzebni hodnosti
e propadnuti ¥ci

e zakaz¢innosti
Praxe ukazuje, Ze vedouci pracovnitki kabudovali do svého motisaiho

programu prvky zgtné vazby, hodnoceni, odmy a sankce, dosahuji lepSich vyslidk

nez ti, u kterych chybi pravidelné pozitivni hodeotcsvych potizenych.
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3 DOTAZNIKOVE SET RENI

K ovéreni teoretickych z&va uvedenych v fedchozich kapitolach jsem proved|
dotaznikové Sétni, které bylo zagfeno na zjidini skuténych motiv&nich faktoi
mezi policisty a zji&ni spokojenosti policigt se systémem odftovani,
poskytovanymi zagstnaneckymi vyhodami, pracovnim pi@stim, vztahy na
pracovisti a dalSimi faktory, které vedou ke zvySpracovni motivace a pracovniho
vykonu. Dotaznikové Sini bylo provedeno naiech vytypovanych zakladnich
utvarech (oddenich) v ramci Krajskéheeditelstvi policie Zlinského kraje, Uzemniho

odboru Krongtiz.

Dotaznik obsahoval 23 otazek a byl rozdan 60 mstiici, coz¢ini 47 % vSech
policisti na Uzemnim odboru v KrofiZi. Policisté byli Wi¢i dotaznikim vsticni, a tak
byl navracen plny pmet dotaznilk, tedy 100 %. Dotazniky byly zcela anonymni.
U kazdé otazky bylo uvedenakolik moznosti odpoddi, pricemz kazda z otazek byla
samostaté vyhodnocena. Nasledujici grafy pak zn&mgir vysledky dotazovani

a koresponduiji s jednotlivymi otazkami vizlBha I.

Graf 1: Pohlavi policisti®

Ot. €. 1 - Jakého jste pohlavi?

3%

B muz

M Zena

97%

Dotaznik vyplnily 2 Zeny, tj. 3 % z celkovéhoghw dotazanych policigta 58
muzi, tj. 97 % z celkového @tu dotazanych policiét Tento pomdr koresponduje se
skutetnosti, Ze u Polici€R pracuji pevazr muzi, coz Ize takétpdpokladat vzhledem

k charakteru a povaze tohoto povolani.

628 vlastni zdroj*
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Graf 2: Pohlavi policisti’

Ot. &. 2 - Jaky je VA4S ¥k?

3%

M 18-30 let
42% M 31-40 let
41-50 let

M 51 let a vice

Nejvétsi podil policish je ve wku 18-30 let, coz @da 42 % z celkového gtu
dotazanych. Druhou nejpetnsjSi skupinou je 39 % policistve wku 31-40 let.
O poznani méhje policisti ve wku 41-50 let, je to pouze 16 % a pouhd 3 % pdiicis
jsou ve ¥ku 50 a vice let. Ze zji&ého Ize konstatovat, Zze policisté jsou z 81 %y ted
z drtivé &tSiny, lidé do 40 let. Toto je dano zejména getr@rabnenou v souvislosti
s odchody d&ch policisti, ktei dosahli v ramci své sluzby (15 a vice let) naluysvé
naroky a rozhodli se odejit do civilu.

Graf 3: Vzdélani policisti®

Ot. &. 3 - Jaké je VaSe nejvySSi dosazené ¥hi?

9%

M stfedoskolské
M vyssi odborné

vysokoskolské

Nejvice policisti (75 %) vyplnilo, Ze maji ¢doSkolské vz&ani, coz je jednim
ze zékladnichiedpoklad pro gijeti k Policii CR. Vy3i odborné vadani uvedlo 16 %
dotazanych policigt a nejmén poietnou skupinu tvid policisté s vysokoskolskym
vza&klanim (9 %). \&tSina policisti, kteri maji vysSi odborné nebo vysokoSkolské

vzaklani, jsou ve vedoucich funkcich.
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Graf 4: Délka pracovniho pongru u PCR®

Ot. &. 4 - Jak dlouho pracujete u PolicieCR?

[O%

0,
30% 379% M méné nez 1 rok

M 1-5let
[0 5-10 let

W 10 a vice let

33%

Zadny z dotazanych polictstneslouzi u Polici€ R méré neZ 1 rok. Nejvice
policisth méa odslouzeno 1-5 let (37 %), 33 % politiptacuje u PR 5-10 let a 30 %
dotazanych policiét pak slouzi u Polici€R vice nez 10 let. Toto koresponduje s jiZ
zmirgnou gener&ni obnmeénou u PolicieCR v souvislosti s odchody policista s grafem

tykajicim se ¥ku policist.

Graf 5: Spokojenost s vykonavanou profedf

Ot. €. 5 - Bavi Vas VaSe prace? Vykonavate ji rad(a)?

3% [0%

M ano
34%
M spiSe ano

M spise ne

M ne
63%

Témet vSechny policisty jednozuie¢ jejich prace bavi a vykonavaji ji radi.
63 % pracovnik zakrouzkovalo odpad’ ano, 34 % spiSe ano. Pouze dva &inance
prace spiSe nebavi (3 %). Ani jeden respondentatiendpowd ne. Toto je velice
pozitivni zjiS€ni. Koho prace nebavi a ngddl ji rad, neniZe byt v zamistnani spokojen.
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Graf 6: Motivace pracovniki*

Ot. &. 6 - Domnivate se, Ze jste dostate€ motivovan(a)

k Vasi praci?
17% 9%
M ano
M spiSe ano
[ spise ne
M ne

57%

VétSina policist si mysli, Ze nejsou dostdt& motivovani k pracovnimu
vykonu. AvSak zhrubactvrtina policisti je dle ptizkumu k pracovnimu vykonu
néjakym zpmsobem motivovana. Nadpoléwi vétSina (57 %) zakrouZkovala odpml/
spiSe ne, stejny pet respondeiit a to 17 %, pak zvolilo odpéd’ ne a spiSe ano.
Pouze 9 % odp@délo ano. Domnivam se, Ze zde maji policisté na nhtarge mzdu,

~

s jejiz vysi nejsou spokojeni vzhledem ke snizovddadnich tarif u PolicieCR.

Graf 7: Spokojenost s plateny

Ot. €. 7 - Jste spokojen(a) s vySi své mzdy?

4%
13%

M ano
43% M spiSe ano
1 spiSe ne

M ne

e

Z grafué. 7 je zjevné, ze nespokojenost s vySi mzdy je&rmnad3 % policist
neni spokojeno zcela a 40 % spiSe ne. Tedy vice tifieétvrtiny policisti je
nespokojeno se svoji mzdou. 13 % je spiSe spok@grauze 4 % jsou pirspokojeni.
Vysledek neni fekvapenim vzhledem k jiz zmdinému snizovani sluzebnihdijmu
u PolicieCR, ke kterému dochazi v posledni dob
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Graf 8: Systém odnétiovant

Ot. &. 8 - Zda se Vam, Ze je systém odfitovani u FCR
spravedlivy?

6%

30%

49%

15%
M ano

M spiSe ano
spise ne

M ne

Tento vysledek souvisi s otazkéu 7. Skoro vSem, kié jsou nespokojeni se

svou mzdou, se zda systém aghwovani nespravedlivy. Téka polovire se zda systém

spiSe nespravedlivy a 30-ti procemt se nezda dokonceilvec spravedlivy. To, Ze

u PolicieCR je systém odiiovani spiSe spravedlivy, se zda pouze 15-ti praoent

policisti a jen 6 % ho povazuje za zcela spravedlivy.

Graf 9: P¥imé odmgny™

Ot. €. 9 - Ktera z tchto pfimych odmén by méla vliv
na zvyseni Vaseho pracovniho vykonu?

0%

0% | °%

M finan¢ni odména
M vécny dar
pisemnd pochvala

M sluzebni medaile

94%

NejvyrazrejSi zastoupeni ma podle vyslédk tabulce prvni ukazatelugéleni

financni odneny® (94 %). Tento motivéni faktor s ohledem na moti&a odezvy

u policisti vyjadiuje velmi vysokou fisobivost. Druhy motiveni faktor ,udeéleni

vecného daru“a teti motivani faktor ,udéleni pisemné pochvdlyemaji na zaklagl

vysledku Satni Zzadnou motivai &innost (oba 0 %). Posledni motéva faktor

Ludeleni sluzebni medaile'ma zanedbatelny vliv na postaveni v mativaodezy¢

policisti, ale zajimavosti je, Ze vSichni policisté,ikievedli tento motiveni faktor, byl

z déle slouzicich policist(u PolicieCR pracuiji vice nez 10 let).
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Graf 10: Neptimé odmeny™®

Ot. €. 10 - Aisobi na Vas motiv&né neprimé odmény? Pokud ano
kterd z uvedenych?
/0%

21%

6% 45%
MW uznani od nadfizenych

M uznani od spolupracovnikl

M védomi dobre vykonané prace 21%
W védomi vyznamnosti prace pro vefejnost 6%

M spolecenské hodnoceni profese a vefejné uznani prace ze strany obcan(

W uznani od ¢lenl rodiny a znamych

Z analyzy vysledk motivani techniky nefimého odminovani vyplyva, ze
nejvyrazijSi zastoupeni ma motivai faktor ,uznani od nadizenych” (45 %). Déle
byly uvedeny také motivai faktory, u kterych Ize sledovat niz§i motiaa odezvu
.vedomi dolbe vykonané prace” a ,spolenské hodnoceni profese a'ejaé uznani
prace ze strany alani“ (oba 21 %). Naopak za naprosto nemdtindaktor povazuji

policisté,uznani odcleni rodiny a znamych*

Graf 11: Socialni a vedlejsi vyhod{f

Ot. €. 11 - Risobi na Vas motivané socialni a vedlejsSi vyhody?
Pokud ano, které z uvedenych?
0%

9% 9% 0%

M dobry sluzebni ptijem
ry prij 12%

B mozZnost zvySovani kvalifikace, kurzy

M néroky na dovolenou

W moznosti rekreacnich pobytt

M naroky na sluZzebni volno

W naroky na sluzebni péci 73%

Socialni a vedlejSi vyhodyiapobi na motivaci spiSe zpristkovag. Presto je
ziejmé, ze ¥tSina prisludniki PCR se citi byt socialnimi a vedlejsimi vyhodami
motivovana. Z vySe uvedené tabulky a grafu je gatire mezi nejfrekventovgsi
socialni a vedlejsi vyhody pat,dobry sluzebni pijem” (73 %). Na dalSim mistsou
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»-moznost zvySovani kvalifikace, kurzgt2 %), ,naroky na dovolenou“a ,moZzZnosti

rekrea’nich pobyt (oba 9 %). Jiné mozZnosti nemaji na policisty mativavliv.

Graf 12: Ochota se profes¥ vzdglavat®’

Ot. ¢. 12 - Jste ochoten(na) se sam(a) profas
zdokonalovat a vzdlavat se?

0%\ ~0%

39% Wano
M spiSeano
spisSe ne

61% e

Tento motivéni faktor |ze povazovat za zvl&éStyznamny, protoZe jeho zdroj
tkvi predevsim v samotnych policistech, ftenaji podle ziskanych vysletikvelkou
potrebu seberealizace. Vlastni prace, seb#azdni a sebezdokonalovaniibe mit
u rekterych policist vysokou motivani odezvu, coz dokazuje i uvedeny graf, ve
kterém 100 % policistodpowdélo anoci spiSe ano.

Graf 13: Naplii prace'®

Ot. €. 13 - Hisobi na Vas naph prace stereotypré?

3%

M ano
M spiSe ano
spise ne

M ne

39%

Naph prace nize pisobit na gkteré policisty motivané a jde o velmi pozitivni
zjisténi, Ze vice jak d¥tietiny policisti (70 %) vnima préaci u Polici€R tak, Ze na &
nepisobi stereotyph Toto Uzce souvisi s jiz zodpgenou otazkow. 5, kde bylo
zjisteno, Ze témyt vSechny policisty jednoziieg jejich prace bavi a vykonavaji ji radi
ziejme i z toho divodu, Ze na &jejich naph prace nefisobi stereotyph
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Graf 14: Ochota prevzit Wt3i odpowdnost

Ot. &. 14 - Jste ochoten(a) zémit naplii prace prijetim vétsi
odpowdnosti?

o% /0%

®ano
M spiSeano
spisSe ne

H ne

Prostednictvim této otdzky byla zjidvana intenzita jsobeni motivéniho
faktoru odpo¥dnosti, tzv. delegace. Zjité vysledky této otazky jednozime
prokazuiji, (u 91 % policif), Ze gFijeti vétSi odpo¥dnosti a s tim spojenyripadny
dalSi profesionalniist vyvolava u policist velmi vysokou motivéni odezvu.

Graf 15: Motivace prostiednictvim profesionalniho mistu?

Ot. ¢. 15 - Byl(a) byste motivovan(a) k vy3si pracovni
vykonnosti, kdyby Vam byl umoznén dalSi profesionalni
rast?

8% s 0%

M ano
31% M spiSe ano
spiSe ne

M ne

Tato otdzka navazuje na&goichozi¢trnactou otazku a zde rodh jednoznaéné
zjisSttné vysledky prokazuji, ze drtivagtéina policistt (92 % dotazanych) by byla
motivovana k vyssi pracovni vykonnosti, kdyby jigl mmozrén dalSi profesionalni
rast. Tento motivéni faktor,umozreni dalSiho profesionalnihaistu” rovnéz vyvolava

u policisti velmi vysokou motivéni odezvu.
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Graf 16: Vztahy s kolegy*

Ot. €. 16 - Jaké mate vztahy se svymi spolupracovniky?

M velmi dobré
M dobré
W Spatné

M velmi Spatné

Z grafu je #ejmé, Ze skoro vSichni policisté maji dobré nebonvelobré vztahy
se svymi spolupracovniky. Jen jediny policista Uved se svymi kolegy nevychézi. Na

pracovisti tedy funguji i@telské vztahy na velmi dobré Grovni.

Graf 17: Vliv vztahii na pracovisti na pracovni vykorf?

Ot. ¢. 17 - Maji na VasSi pracovni vykonnost vliv vztahyse
spolupracovniky?

/0%

18%

M ano
M spiSe ano

M spise ne

55%
27% M ne

Vztahy na pracovisti se spolupracovniky maji jedraaé vliv na pracovni
jednani a vykonnost policist Toto se potvrdilo u 82 % dotazanych poligisTato
otazka je Uzce spjata s Sestnactou otazkou a pggvse, Ze u dotazanych polidgigsou
v této oblasti dobré vztahy prioritou.
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Graf 18: Vztah s nadiizenymi®

Ot. &. 18 - Jak byste hodnotil(a) vztahy s vaSimi n&tzenymi?

4% [ 0%

H velmi dobré
M dobré
[ Spatné

H velmi Spatné

75%

Z grafu je patrné, Zefit ¢tvrtiny policisti vychazi se svymi nadkzenymi dobe
a 21 % hodnoti vztahy s nazenymi dokonce jako velmi dobré. Dva policistéssgmi
nadizenymi nevychazeji. Dle vysletlkmizeme tedy tvrdit, Ze néideni se ke svym
podiizenym chovaji dale a dok&Zou je vhodrtidit a vést.

Graf 19: Vliv vztahu s nadifzenymi na pracovni vykorf*

Ot. €. 19 - Maji na VaSi pracovni vykonnost vliv vztahy
s nadfizenym pracovnikem?

9% e 0%

M ano
M spiSe ano
M spiSe ne

M ne

Tato otazka Uzce souvisi a navazuje na dotedghazejici, fiéemz se oft dle
vysledii tohoto Seaeni potvrzuje, Ze u dotdzanych poligishaji jednoznéné vztahy
S nadizenymi pracovniky vliv na pracovni jednani a vykost policisti. Alespai 91 %
dotazanych policigtto takto vnima.
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Graf 20: Vliv pracovniho prostiedi na pracovni vykorf®

Ot. ¢&. 20 - Vyhovuje Vam VaSe pracovni prosedi a ma vliv
na Vasi pracovni vykonnost?

0%

2%

M ano
M spiSe ano
1 spiSe ne

47% 51% M ne

Vysledky této otazky ukazuji, Zze rath pracovni podminky maji dominantni
roli v procesu ovliviovani pracovniho vykonu. Dotazanym poligist jednoznéné
jejich pracovni prosedi vyhovuje. 51 % policitzvolilo odpo¥d’ ano, 47 % spiSe ano.
Pouze jeden policista zvolil odp&l spiSe ne.

Graf 21: Stres v pracovnim procesﬁl5

Ot. €. 21 - Jste v préci ve stresu?

44% M ano

M ne

56%

VétSina policist (56 %) stres v praci nepdaije. Naopak 44 % respondént
tvrdi, Ze jsou v préci ve stresu. Dva z politigkipsali ke kladné odpadi ohias.
Pracovni stres fife svym zfisobem #gkteré pracovniky nabudit k lepSimu vykonu,

nesmi ho byt alerfis.
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Graf 22: Pochvala za pracovni vykofA’

Ot. €. 22 - Jste chvélen(a) za ddie vykonanou praci?

9%

M ano

31% M obcas

ne

Nadpolovini wtSina dotazanych policist(60 %) uvedla, Ze neni chvalena za

praci, kterou dote odvedou. 31 % policisje pochvaleno od néideného pouze éhs.

Jen 9 % zvolilo odpasd’ ano. Z toho vyplyva, Ze jsou policisté za své pvac usili

chvéaleni malo, nebo bohuzZetibec. Za opravdu da#é vykonanou praci by pochvala

méla prijit vzdy. Pochvaly jsou velmi idezité a pat k dilezitym motiva&nim

c¢initelam, i kdyz neniZzeme @ekavat, Ze budeme chvaleni neustale.

Graf 23: Celkovéa spokojenost s profeé}

5%

52%

Ot. C. 23 - Jste celko¥ spokojen(a) se svym za#stnanim?

M ano
M spiSe ano
spise ne

M ne

VétSina dotazanych policistie celko¥ se svym zawstnanim spokojena. 33 %

zvolilo odpov¥d ano a 52 % odp@d spiSe ano. Pouze 10 % polidigpiSe nejsou

spokojeni. Ti policisté zvolili odpo¥d’ ne, gicemz pro zajimavost lze podotknout, Ze

se jednalo o policisty (muze) veéku 18-30 let, ki u PolicieCR slouzi 1-5 let. Dle

mého nazoru je vysledek zodgaeni této otazky pro PolidiR vice nez uspokojivy.
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3.1 Shrnuti dotaznikového Sdéeni

Dotaznikového S&ni se zdastnilo 60 policist Uzemniho odboru Polici€R
zodpowzeno vSech 23 otazek.

Z dotaznikového S@ni vyplyva, Ze pokr muAi je drtivy oproti pondru Zen.
Dotaznik vyplnily 2 Zeny, tj. 3 % z celkovéhodhw dotdzanych policigta 58 mu,
t. 97 % z celkového ptu dotdazanych policiét Tento pondr koresponduje se
skutetnosti, Ze u Polici€R pracuji pevazi muzi, coz Ize takéippokladat vzhledem

k charakteru a povaze tohoto povoléni.

Prevaznoucast tvdi respondenti ve &ku 18-40 let, kterych je celkem 81 %.
O poznani méhje policisti ve wku 41-50 let, je to pouze 16 % a pouha 3 % pdiicis
jsou ve ¥ku 50 a vice let. Toto je dle mého nazoru dano éepgrgenekmi obnEnou
v souvislosti s odchodyc¢h policisti, ktefi dosahli v ramci své sluzby (15 a vice let) na

vysluhové naroky a rozhodli se odejit od PoliCR.

Nejvice policist ma stedoskolské vz#lani, coz je jednim ze zakladnich
predpoklad pro pijeti k Policii CR. Vy33i odborné a vysoko3kolské wl&hi ma
dohromady 25 % dotdzanych polidistpiicemz \tSina €chto policisti jsou ve
vedoucich funkcich.

Zhruba jedna fetina policist pracuje u PolicieCR 1-5 let, d¢ tretiny
dotézanych policistslouZi u PolicieCR vice neZ 5 let. Toto zi& Ze policisté nemaji
tendence si hledat jinou praci a jsou nejspiSe gpak se svym za#stnanim. Toto
potvrzuje i fakt, Ze taka vSechny policisty jejich prace bavi a vykonawsjoji praci

radi. Tento faktor je veliceidkeZity pro spokojenost.

Vyrazna je vSak nespokojenost s vySi mzdy. 43 %cigtl neni spokojeno
vibec, 40 % dotazovanych pak spiSe ne. Vysledek pigkivapenim vzhledem ke
snizovani sluzebnihaimu u PolicieCR, ke kterému dochazi v posledni dob

Témet vSem policisim se také zda, Ze systém aghovani je nespravedlivy
a jejich schopnosti a dovednosti nejsou dostgt@hodnoceny, coz je mnohenst$i
problém. To je patthi davod, pr@ policisté nejsou spokojeni s poskytovanou vysi

mzdy.
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V procesu motivace ipmymi odménami ma nejvyrazijsSi zastoupeni
nep'ekvapiw prvni ukazatel (94%)udeleni finarni odneny*, s ohledem na motivai
odezvy u policist vyjadiuje velmi vysokou fsobivost. DalSi motivai faktory
Ludeleni wcného daru“a ,udéleni pisemné pochvdlynemaji na zakla#l vysledku
dotazovani Zadnou motigai (¢innost. U posledniho motigaiho faktoru, pestoze ma
zanedbatelny vliv na postaveni v motina odez¢ policisti, je vSak zajimavosti, Ze
vSichni policisté, ktd uvedli tento motiveni faktor ,udéleni sluzebni medaile“byli
z déle slouzicich policist(u PolicieCR pracuji 10 let a vice) a byli to muzi.

Nepimé odnény, socidlni a vedlejSi vyhodyugobi na motivaci spise
zprostedkovar. Presto na zaklagdanalyzy odpo&di je Zejmé, Ze ¥tSina policist se
citi byt €mito negimymi odnenami, socialnimi a vedlejSimi vyhodami ran
motivovana. Nej¥tSi motiva&ni odezvu u policist vyvolaly nasledujici motivai
faktory: ,dobry sluzebni pijem“, dale ,moZnost zvySovani kvalifikace, kurzy“
a v neposledniact ,naroky na dovolenou a moznosti rekée&h pobyi*” .

Za zvla¥ hodnotny lze povazovat moti&a faktor seberealizace, protoZze jeho
zdroj tkvi predevsim v policistech samych, v jejich osobnosta&inzeni. Na zaklad
odpowdi se d&ict, Ze vSichni policisté se v z&sinani neustale rozviji. Vlastni prace,
sebevzdlavani a sebezdokonalovani, jakoz i ummindalSiho profesionalnihaistu,
ma pro ¥étSinu policisti vysoky motiv&ni charakter. RowE naph prace, pjeti vetsi
odpowdnosti a s tim spojeny jiz zrmémy dalSi profesionalniist, vyvolava u policist
velmi vysokou motivani odezvu.

Na pracovni vykonnost policistmaji dle zjis¢nych vysledk také vyznamny
vliv vztahy s na@izenymi pracovniky, vztahy se svymi spolupracovné&ypracovni
podminky policist, které jsou na dobré udrovni. V tomto &un je velmi pozitivhim
zjisténim, Ze u dotadzanych policisjsou v gchto oblastech dobré vztahy prioritou,
vychazeji doke jak se svymi spolupracovniky, tak se svymitfrmmhymi. Dle vysledk
muzeme tedy tvrdit, Ze néideni se ke svym poidenym chovaji date a dokazou je
vhodre fidit a vést.

Co je dle mého nazoru problémem, dle vystedjsteni, Ze jsou policisté malo,
nebo dokoncedbec chvaleni za ddb vykonanou praci. Absence pochval neitbac
piizniva a zajisté vede k nespokojenosti policiftochvaly a projevy uznani jsou velice
dulezitymi motivanimi prvky.

Nejen vysledek posledni otazky, ale také fakt, akcisty jejich prace bavi

a vykonavaji ji radi, nam dokazuje, Ze praktickitSina policisii je celko¥ se svym
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zanestnanim spokojena. 33 % zvolilo odgdvano a 52 % odp@d’ spiSe ano. Pouze
Sest policisi spiSe neni spokojeno.fiTpolicisté zvolili odpo¥d ne, gicemz ze
zajimavosti Ize podotknout, Ze se jednalo o pdiic{snuze) ve ¥ku 18-30 let, ki#
u PolicieCR slouzi 1-5 let. Dle mého nazoru je vysledek, esmpidlkové spokojenosti

policist, pro PoliciiCR vice nez uspokojivy.

Prezentované vysledky dotaznikovéhaesdt podavaji realijSi obraz o povaze
a zastoupeni jednotlivych moti@ich faktofi ovliviiujicich pracovni vykonnost
policisti. Na zaklad vysledki Ize povaZzovat za velmi pozitivni zjti, Ze policisté
jsou ochotni podat lepSi pracovni vykontipacdt pasobeni dinné motiv&ni techniky.
Motivacni faktory, zastoupené v motid@ technice, vyvolavaji iznou intenzitu
motivatni odezvy u policist. NejwetSi motiva&ni (€innost vyvolala motivéni technika
jak primého, tak neffmého odminovani, ale také gsobeni socialnich a vedlejSich
vyhod.

Za piznivé zjiseni lze také povazZovat, Ze policisté uspokojuji ielon
seberealizace. Seberealizaci svou praci obohacdfilea se p ni rozvijeji. Policisté
prisoudili pri ovliviovani pracovniho vykonu také zm@u dilezitost pracovnim
vztahim a pracovnim podminkam.

V piipact (cinné motivace Ize figdpokladat, Ze policista bude nachazet v praci
uspokojeni a bude dosahovat i vysSich vykdtroto by si nil, dle mého nazoru, kazdy
policejni manazer, jiz od Uro¥nstedniho managementu, vytio jakysi model
manazerskeho postupu, kde si ¥tyhodnoty a cile jimtizeného utvaru, ale takeé
podminky, strategie a prdstky, jimiz chce vytyeneho cile dosahnout. O vytemi
nastinu takového modelu manazerského postupu jegrolaisil v ramci své bakatké
prace v nasledujici podkapitole.
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3.2 Model manazerského postupu policejniho manazera

Jednim z cil mé bakaléské prace bylo vytieni ugitého modelu spravného
manazerskeho postupu policejniho manazera. V téikgpitole jsem se pokusil
0 alespd nastin takového modelu. Dle mého nazoru kazdycepli manazer, pokud
chce byt Usggnym manazerem, by siéhnytvorit svij model, jiz od Grova stedniho
managementu (u Polici€R nagiklad od Grovid vedouciho obvodniho odeni).

V modelu by si mil manazer vytyit predevsim hodnoty, priority a cile jittizeného
Gtvaru, ale také podminky, strategie a prxity, jimiZ chce vytyenych citt dosahnout.
Zcela jist bych také kazdému manazerovi dogilfuaby si pravideld provadil
praizkum spokojenosti, jelikoz tento poskytuje ¢upu vazbu od jednoho
z nejdilezitéjSich zdrof organizace - imo od policist. Kazda organizace (PoliceR
nevyjimaje) by se fa zajimat, jak jsou jeji pracovnici spokojeni, yadit prizkumy
spokojenosti a opakovat je.ikumy spokojenosti policistby ukazaly, Ze organizaci
(Policii CR) nejsou lhostejni, ale hlagy jejich vedouci zjistil, v jakych oblastech je
potteba zdokonalovat jak sama sebe, tak procesy v iaagati samotné policisty, kde
jsou nedostatky nebo naopak rezervy, jak to vidiatai policisté, coz je pro objektivni
zhodnoceni velmiidezité. Ohleda teorie cile jsemiswdeen, Ze policistm musi byt
vytyceny specifické cile, aby motivace a vykon byly \y&§le musi byt nesnadné, ale
piijatelné, a musi existovat &ma vazba na jejich vykon. Podstatna je spedst
jedinai na stanovovani @il S tim Gzce souvisi proces komunikace, jelikozgamotny
prizkum spokojenosti je titou formou pisemné komunikace s pracovniky by se
jednalo o anonymni pekum. DalSi dlezitou formou komunikace je komunikace Ustni.
Spravny manazer dle mého nazoru musi gipedymi komunikovat a th by provadt

s podizenymi pravideld rozhovory. Cilem rozhovoru je sestavit argumenty
a vypracovat spotmé cile. Kriticky rozhovor by # byt veden mezityima a@ima.
RozliSoval bych dva druhy rozhovoruiifay (jde spiSe o monolog) a rfépy (zde jde

o dialog).

Manazerem by neéh byt pouze ¢lovék s bystrym Gsudkem, nadaniiesit
problémy a jinymi psychickymti fyzickymi dispozicemi, ale f@devsSim odbornik
disponujici celodadou schopnosti, dovednosti a znalosti, ziskangaotimym studiem
a praxi. Dale by spravny manazer réryt pouze dominantnim Séfem s armadou
podiizenych, aleclovékem, ktery musi ugt vyuZit znalosti a schopnosti svych

spolupracovnik, a to rozhodé& ne formou direktiv a ri&zeni, jako spiSe uwnim
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sestavit aidit tym, ktery by navic s pouZzitim &enych zdraj dosahl vytgenych cit
organizace. Dale bych zde upozornil, Ze z dotaxdko Seteni provedeného

u policisti, jehoz vysledky jsem uvébv predchozi podkapitole, bylo prokazano, Ze na
pracovni vykonnost policist maji také vyznamny vliv vztahy s ndzenymi
pracovniky, vztahy se svymi spolupracovniky i pradopodminky policidl. Tyto
faktory by n&l spravny manazer hlidat a drzet na dobré Urovyi,s& policisim i jemu
samotnému, jakozto jejich vedoucimu, tlipracovalo. Co je dle mého nazoru dalSim
dulezitym motiv&nim faktorem a row¥ bylo potvrzeno z prezentovanych vyslédk
dotaznikového S&ni, je poteba podizenych policisi, aby byli ze strany vedouciho
chvaleni za daite vykonanou praci. Absence pochval neibac Fizniva a zajisté vede

k ptipadné nespokojenosti polidistPochvaly a projevy uznani za debvykonanou
praci nejenze manazera pro fi@aéného nic nestoji, ale patk tm nej&inngSim
nastrofim motivace.

Ja osoba se pl ztotoAiuji s nazory zkuSenych manaiiex expert, Ze ukolem
spravného manaZzeraeni ridit lidi, ale Ukolem je lidi vést, pficemz cilem je
produktivni vyuziti konkrétnich p Fednosti a znalosti kazdého jedince

Uvadim zakladnisidcovskéschopnostj které jsou dle mého nazoru vetsing
oblasti pro manaZera nepostradatelné. Zajmem kaZsigtdivného manazera bylm

byt, Ze bude tyto schopnostii gvé praxi neustéle rozvijet a zdokonalovat:

» Divéra ve vlastni schopnosti je velmi dilezita, jelikozlidé nemaji dvéru ve
vedouciho, ktery ne¥i sam sob. Sebejistotou tak jeménnaznguje, Ze ma pravo
a pravomoc. Jeho ptidenym to dava pocit spokojenosti, Ze jejich pnadesmysl.

» Dobra schopnost komunikace -je nezbytna jasre vyswtli svym podizenym
ukoly a povinnosti. Dava jim navod a &npostupu, jak maji ukoly plnit. Je schopny
svym nadizenym vys¥tlit svou ¢innost. Ve velkych organizacich, jakou bezesporu
Policie CR je, zdiraziuje, ze komuniké&ni schopnosti jsou velmi ateZitym
aspektem v oblasti Usghu jejich organizéni jednotky.

* Schopnost rozhodovat je dilezitdpro udrZzeni pracovniho tempa, dale pro rychlé
posouzeni toho, co sewe stat hlavnim osobnim problémem a pro drasmi Usili
vSech zaréstnand stejnym snirem.

* Kontrola a priméieny tlak na podiizené -je nezbytny proto, aby se zvySovala
produktivita podiizenych pracovnika aby se rozvijely jejich znalosti a osobnostni

dovednosti.
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e Chut rozvijet schopnosti ostatnich pomaha fi rozvoji talentu po#izenych,
shazi se tolerovat chyby, se kterymitgbla pditat @i rozvoji a weni.

* PotéSeni z moznosti ukazovat s#m ostatnim — vyZaduje nesmirnou tpvost pxi
praci s odliSnymi schopnostmic¢ii se novym mySlenkdam a metodam prace.
Vyzaduje schopnost komunikovat.

» Schopnost motivovat lidi -v podstat znamend fimét lidi k tomu, aby byli ochotni
plnit manazerovy fikazy a aby je plnili produktivnim #igobem.

Ve vyétu manazerskych kompetenci by se dalo pmikrat a odborna literatura
také popisujetizné druhy efektivnich styliizeni spravného manazera. Mym cilem bylo
pokusit se wvytviit urgity model spravného manazerského postupu policgjnih
manazera. Pracuji jiz dvanact let u PoliCieské republiky viznychtidicich funkcich,

a proto si ze svého pohledu dovolim &&m shrnuti a malé srovnani, jak fungtigici
management a jaky stizeni grevliada u Polici€ eské republiky, jelikoZ jsou zde zcela
jist¢ urcité odliSnosti na rozdil od klasického managememagiiklad vyrobnich
podniki. Tyto odliSnosti jsou dany zejména v rozdilnosipimt prace a vojenskym
systémemiizeni v této jedné z nejidich statnich organizaci, jakou Polidi@ské
republiky bezesporu je. Jiz ztohoto pojednani gedané vyplyva, Ze je zde
uplatiovan ve velké niié autokraticky stykizeni. Tento styfizeni je u PolicieCeské
republiky jako u vojensky organizované slozky stawa rozkazech afikazech, které
vedouci pracovnik deleguje na své fipené a fisné dohlizi na jejich plani. Zarove

je podizenym pracovnikm presré stanovena metodika a postup praénymi
zadvaznymi a metodickymi pokyny, internimi aktizeni a podob¥) které vyplyvaji

Z raiznych ustanoveni zakona tak, aby postup palidist vzdy jednoznéné v souladu
se zakonem. Dle mého néazoru je autokraticky #@gni u PolicieCeské republiky
uplatiovan zcela sprawn jelikoz jiny stylfizeni by ani nebylo mozné uplatnit, chceme-
li, aby v3e dote fungovalo. Winnosttizeni ale samdejmé zavisi také na osobnosti
a schopnostech vedouciho pracovnika.

Jak jsem se jiz zminil na &#ku, tato oblast je velmi rozsahla a existuje gelk
mnozstvi publikaci, které se tykaji ptavéto problematiky. Nazory ékterych
odborniki v této oblasti se mohou liSit. Ja jsem se &#ma oblasti, které jsem
povaZzoval za dlezité. Uvedl jsem hlavni schopnosti a vilastnokteré by ndl mit
schopny manazer a ro¥nh jsem se zasiil na styly fizeni lidi podle vlastnosti

jednotlivych manazér
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Zavérem uvadim, jaky by mél byt dle mého n&zoru postup soéasnych policejnich

manazem:

e Me¢li by si dopredu gesreé stanovit, co clgi konkrétré délat a jakych cii chgji
dosahnout.

* Me¢li by si stanovovat natmé, ale nikoli nedosazitelné Ukolyatn® ¢asovych
termin.

* Me¢li by byt ochotni diskutovat o Zigobu provedeni prace &jpnat rady.

« Me¢li by mit jasny cil, za kterym jdou, a projevovattwalost a odhodlani ifps
moZznou nefizei osudu.

* Me¢li by sami po sob pozadovat vysoké vykony a dosti terge vyZzadovat i po
vSech ostatnich.

* Mgl by se snazit &inné motivovat podizené policisty, odinovat je za doke
odvedenou préci.

* Me¢li by podiizenym policisim vytvaet kvalitni pracovni podminky.

* Mgli by pracovat pil@ a dolte i pod tlakem.

* Neméli by mit obavy vyjatit nespokojenost s nezadoucim stavem, ale na druhou
stranu by nali umét pochvalit své paidzené za dobry pracovni vykon.

* Mg¢li by byt schopni jit do fedem uvazenych rizik.

» Méli by byt schopni se rychlefpnést pes neusgchy bez osobnich fsi.

* Ke svym Ukolim by neli pfistupovat s nadSenim a toto nadSéehpSet i na ostatni.

» Magli by trvale sledovat jak vlastni vykon, tak vykpadizenych.

* V kazdém pripadé by méli byt vzorem pro své podizené.
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ZAVER

V piredlozené praci jsem veeth navzajem navazujicich kapitolach shrnul
problematikutizeni lidskych zdrdgj. Vychézel jsem ze studia zakladnich monografii
0 managementu, jeZz jsou uvedeny v seznamu pouiddétlry, ale i z dalSich

pomocnych literarnich zdmbja ze svych osobnich zkuSenostiyykonu sluzby u PR.

V prvni kapitole jsem shrnul teoreticka vychodiskaedené problematiky,
zejména otazky manazerské osobnosti, komunikas#adkzteorie motivace. Vytvil
jsem tak obecny zaklad pro druhou kapitolu, kterarjentovana jiz na vlastni postupy
policejniho manazera k ovitevani pracovni vykonnosti ptidenych policisi. Duraz
je kladen na konkrétni otazky policejfidici praxe, jako jsou néilad typy odnén,
kazeiské tresty, kontrolnfinnost a hodnoceni policist

Ve ftreti kapitole jsem se pokusil pomoci dotaznikovétttesi zjistit skuténé
motivatni faktory ovliviiujici podstatu a povahu pracovniho vykonu policist
Prezentované vysledky dotaznikovéhoredt podavaji realjSi obraz o povaze
a zastoupeni jednotlivych moti@ch faktofi. Na zaklad vysledki 1ze povazovat za
velmi pozitivni zjiSéni, Ze policisté jsou ochotni podat lepSi pracowykon v gipact
pusobeni dinné motiv&ni techniky. Za fiznivé zjis€ni Ize také povaZovat, Ze policisté
uspokojuji potebu seberealizace. Seberealizaci svoji praci olbjihacdale se i ni
rozvijeji. Policisté gisoudili pii ovliviiovani pracovniho vykonu také zmeu dilezitost
pracovnim vztalm a pracovnim podminkam. Z hlediskaipbt policejni praxe se jevi,
Ze velmi vysokou motivai &innost vykazuji nejen stimuly materialni povahy,
pracovni podminky a mezilidské vztahy na pracova roviZ i socialni a vedlejSi
vyhody, tzv. nefimé odmny. FedevSim pak dotaznikové #ati v souladu
s teoretickymi pedpoklady prokazalo, Ze policisté jsou ochotntipraveni &init svoji
praci smysluplgjSi prijetim vétSi odpo¥dnosti, jsou fipraveni se dale zdokonalovat
a sebevzdavat. Vyznamnym motivaim faktorem je pro policisty také mozZnost
profesiondlniho irstu. V gipadt cinné motivace Ize iedpokladat, Ze policista bude
nachazet v praci uspokojeni a bude dosahovat iicly3§koni. V tomto smyslu maji

ziskané vysledky vyznam nejen teoreticky, @&edpvsim prakticky.
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Proto by si mil dle mého nazoru kazdy policejni manaZer (jiz advi
sttedniho managementu), ktery chce bytédsy, vytvdit jakysi model manazerského
postupu, kde si vyty hodnoty a cile jinfizeného utvaru, ale také stanovi podminky,
strategie a prostdky, jimiz chce vytyeného cile dosahnout. O vytemi jakéhosi
,vzorového" modelu manazerského postupu policejnihanazera jsem se pokusil

v posledni podkapitole své baklké prace.

Celkovy vysledek fedlozené prace prokazal pelbu nejen teoretického
zvladnuti manaZerskych dovednosti v oblasti komasek hodnoceni a zejména
motivace potizenych pracovnik ale fedevSim nutnost zavedeni takto koncipovaného
teoretického modelu do vlastni manazerské praxe&k ba mélo byt dosazeno
pozitivniho ovlivréni pracovni vykonnosti policist a jejich plného zapojeni do
dosahovani ail prislusného atvaru. To ost&tiylo cilem pedkladané préace, kterého
jsem podle mého nazoru dosahl.
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SEZNAM PRILOH

PRILOHA |

Dotaznik zaméfeny na otazku motivace policisi

Dobry den, vazeny respondente / respondentko,

jmenuji se Michal Vlasaty a rad bych Vas pozadalplnéni tohoto dotazniku. Cilem
dotazniku je zji&ni motivanich faktofi ovliviujicich povahu a podstatu pracovniho
vykonu policisti na zékladnich Utvarech PolicieR. Udaje budou pouZity pouze pro
acel mé bakaléské prace na téma ,Manazeriaeni lidskych zdrdj v ramci Policie
CR*“ a budou zcela anonymni.

Dékuji Vam za VasSi ochotu éas.

Pt vyplhovani dotazniku, prosim, zaskite pouze jednu odpéi’.

1. Jakeého jste pohlavi?

a) muz
b) zena

2. Jaky je vaSak?

a) 18 - 30 let
b) 31 - 40 let
c) 41 - 50 let
d) 51 a vice let

3. Jaké je VaSe nejvySSi dosazené&had?

a) stedoskolské
b) vySsi odborné
c) vysokoskolske

4. Jak dlouho pracujete u Poli€iR?

a) mér nez 1 rok
b) 1 -5 let

c) 5-10let

d) vice nez 10 let

5. Bavi Vas VaSe prace? Vykonavate ji rad(a)?

a) ano

b) spiSe ano
C) spisSe ne
d) ne
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6. Domnivate se, Ze jste dostate motivovan(a) k Vasi praci?

a) ano

b) spiSe ano
C) spisSe ne
d) ne

7. Jste spokojen(a) s vySi své mzdy?

a) ano

b) spiSe ano
C) spisSe ne
d) ne

8. Zda se Vam, Ze je systém agiovani u Policie’R spravedlivy?

a) ano

b) spiSe ano
C) spisSe ne
d) ne

9. Kterd z nésledujicich fpmych odmén by n®la vliv na zvySeni VaSeho
pracovniho vykonu? (Odény dle zakon&. 361/2003 Sb.)

a) ucileni finartni odneny
b) ucleni wcného daru

c) uctleni pisemné pochvaly
d) udtleni sluzebni medaile

10.Pisobi na Vas motivmé negimé odmény? Pokud ano, ktera é&chto
negimych odn&én na Vas psobi motiv&né?

a) uznani od nadzenych

b) uznani od spolupracovnik

c) védomi dolie vykonané prace

d) védomi vyznamnosti prace proiegnost

e) spoléenské hodnoceni profese arejeé uznani prace ze strany
obcani

f) uznani odleni rodiny a znamych

11.Pasobi na Vas motivae socialni a vedlejSi vyhody? Pokud ano, kteréchtb
vyhod na Vas fisobi motiv&ne?

a) dobry sluzebnifljem

b) moznost zvySovani kvalifikace, kurzy
c) naroky na dovolenou

d) moznost rekramich pobyi

e) naroky na sluzebni volno

f) naroky na sluzebni pe
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12.Jste ochoten(a) se sdm/sama prafesiokonalovat a vzdiavat se?

a) ano
b) spiSe ano
C) spiSe ne
d) ne

13. Pusobi na Vas naplprace stereoty?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

14. Jste ochoten(a) zmit naph Vasi prace fijetim vétSi odpo¥dnosti?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

15. Byl(a) byste motivovan(a) k vysSi pracovni vykostio kdyby Vam byl
umoZzren dalSi profesionalniist?

a) ano

b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne

16.Jaké méte vztahy se svymi spolupracovniky?

a) velmi dobré
b) dobré

c) Spatné

d) velmi Spatné

17. Maji na Vasi pracovni vykonnost vliv vztahy s@lsgpracovniky?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

18.Jak byste hodnotil(a) vztahy s vasSimi Hadnymi?

a) velmi dobré
b) dobré

c) Spatné

d) velmi Spatné
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19. Maji na Vasi pracovni vykonnost vliv vztahy s fiadnym pracovnikem?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

20. Vyhovuje Vam VaSe pracovni priesti a ma pracovni prdsti vliv na Vasi
pracovni vykonnost?

a) ano

b) spiSe ano
Cc) spisSe ne
d) ne

21. Jste v praci ve stresu?

a) ano
b) ne

22. Jste chvalen(a) za delvykonanou praci?

a) ano
b) okxas
C) ne

23. Jste celkayspokojen(a) se svym za&sinanim?

a) ano

b) spiSe ano
C) spisSe ne
d) ne
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