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Uvod

Na Ovod své diplomové prace si dovolim uzit citaédského teoretika
moderniho managementu Jonase Ridderstréisty toho, aby byli za#stnanci
seznamovani s popisy pracellilby zangstnanci seznamit zaistnavatele s popisem
své motivace“Obecr plati, Ze lidé chodi do prace primérkwvali financni odneng.

V sowasnosti je vSak tdezité uvdomit si, Ze pro mnoho lidi se zastnani
posunulo do jiné sféry vnimani. Umje lidem, realizovat se, ukadzat¢em jsou
dohk¥i, zhodnotit svoje dovednosti a znalosti a byt wakecnymi. Vyznam finagni
odmeny je nezanedbatelny, alé& pvorbé motivatniho programu, by rozhodmenl

byt s€Zejnim prvkem.

Statni sprava je pracovni prisii, které ma sva specifika v podatigidity
postum, premiry byrokracie a neosobnich pravidelesto vSak je dle mého nazoru
nezbytna pro fungovani spoéfesti. Zandstnanci statni spravy jsou vazani
zédkonnymi postupy, které se mohou jevit nepraktieke hlediska motivace pro
volbu tohoto zamstnani odrazujici. V dnesni doliinancni krize pomalu mizi i
motivacni faktor, ktery ndl podobu jistoty zastnani. Vlada snizuje rozpet a tim i
pracovni mista. AvSak ifps vSechny tyto faktory je za&stnani ve statni sprapro

mnoho lidi zajimavou moznosti jak se seberealizovat

Aby bylo moZné udrzet motivaci a eldn zZsmtmand statni spravy pro vykon
jejich ¢innosti, je teba se orientovat v zakladnich pojmem souvisejisiptotivaci.
Ve své diplomové praci upozauji na problematiku byrokracie, neosobnich pravidel
a syndromu vyhieni jako na vlivy, které mohou negatévovlivnit naSi snahu o
vytvoreni efektivnihno motivéniho programu. Zifaziuji také vyznam personalnich
¢innosti, kterymi je nafklad p&e o vhodné pracovni présti a kvalifik&ni rozvoj

pracovniki.

Pokud chceme relevaritn monitorovat pléni Okok, které jsme
zanestnandm zadali a dale jim p&tbujeme poskytnout Zmou vazbu (ktera je také
vyznamnym motivénim prvkem), nili bychom zdadit do pravidelnych meetiig
hodnoceni provashych ¢innosti. Jefeba mit na mysli, Ze pod pojmem hodnoceni se
neskryva jen finaéni odnena, ale pedevsim adekvatni a vystizné verbalni vigéud

nasich pedstav o pibéhu plnéni Ukoli, které jsme zagstnaném zadali.



Finartni odnmeéna zaujima v hodnoceni a motivaci zstnand
neoddiskutovateth vyznamnou roli a saasré je to nastroj, kterym lze motivaci
zanestnand podpdit ale i uhasit. Specifika fin&niho hodnoceni statni spravy jsou
dana platovymitidami a tarify, i pes to je vSakieba nespoléhat pouze na tento

nastroj a pi stanoveni vySe osobniho ohodnoceni dbéat na sgireee odnenu.

s v Z

Empiricka ¢ast této diplomové prace se zabyva pohledem navawobti
z perspektivy nefinafmich zdroji a tedy usiluje o lepSi porozeni pohledu, kterym
se na problematiku nefinémi motivace ve statni spré\divaji sami zarstnanci.
Vyzkum, ktery jsem na toto téma uskirida, byl realizovan na Bstském dadu
Hlinsko. ZjiS€na data monitorujitizné persondlni oblasti a interpersonalni vztahy.
Mohou byt tedy pouzita jako nastroj pro motivovaairéstnané. Cilem diplomove
prace je tedy vytvat podklady pro tvorbu motivaiho programu, ktery si personalni
pracovnici @iadu modifikuji dle svych aktualnich geb.



1. Motivace jako hnaci motor naSich  ¢éinnosti

Spravna identifikace moti¢ai kotvy zamgstnance ze strany vedouciho
pracovnika a dobra osobni motivace Zamance pro vykonani Ukojsou vyznamné
faktory, jez hraji v pracovnim procesu jednu z&ejni roli. Pojem ,motivace”
neodmysliteld pa#i k lidské cinnosti. De facto kazdé Usiltlovéka je recim
motivovano. A uz se jedna o z&klad@innosti, které vykonavame, abychortepili
nebo o jednani, které je vyvolano ti&tad touhou po usichu a moci. Kazdopadn
odhalit motiv&ni pohnutky uchaz& o konkrétni pracovni pozici a udrzeni motivace
zanestnand, je pro vedouciho pracovnika (gopersonalistu) nelehky ukol, jelikoz
kazdy ¢lovek je individualitou. Zamstnavatel by si i prijeti kazdého nového
zamestnance @ uvédomit, Ze mu pracovnik n&pese nejen zisk pro firmu, ale
piedstavuje také vydaje (a to nejen vydaje spojemgplatou mzdy, ale také se
zaskolenim, atd.). Pokud je vSak zgtnandm veénovana dostatea pée mizeme
otekavat, Ze pracovnici, které si firma ,vychova“ [@da&vych pedstav, budou
odvadit odpovidajici vykon. Je pravplodobrjSi, Ze energii a progdky, které jsme

do nich vlozili, nefijdou zarait ke konkurenci.

Nasledujici kapitola je &ovana motivenim teoriim, které vysitluji
zakladni pojmy a procesy souvisejici s touto obl&pecifické pracovni prasdi
statni spravy je oproti soukromému sektoru v peabooh otézkach striktj
svazano nejen v otazce firiuich prostedki. Statni i soukromy sektor santepné
shodré musi dodrzovat platné zakorieské republiky. Ale co se tyka riéigad
moznosti personalisty ve statni isfé&ziskavat finafni prostedky nap. na Gzné
.Leambuildingové” aktivity, je zde zjevné omezemroblematikou finanénich
zdroji ve statni sfée se budu podrobuji zabyvat v kapitole ¢islo 3. Nejsou to
vSak jen finanni prostedky, které odliSuji moznosti pro motivaci pracdenive
statni a soukromé s Samo progedi statni sféry je typické svymi byrokratickymi
procesy, které jsou dané jednak historicky a jedzakonnymi pedpisy a
vyhlaSkami. Potencidl a prostor pro motivaci pracovhilse tedy viiznych

pracovnich prosgedich niize odliSovat.

Nicmére zakladni motivani teze a pojmy jsou shodné jak pro sféru
soukromého pracovniho sektoru, tak i pro sférunst&pravy, a pro tvorbu
adekvatniho motivamiho programu jeiéba je znét. V této kapitole jsou tedy



uvedeny obecné interpretace motivace a jejich klob@le pak popisuji evoluci

v ndzorech na motivai teorie. Konkrété uvadim mechanistickyifstup, ktery je
charakteristicky svouipdstavou ideathfungujicino systému s@sré vymezenymi
rolemi a pravomocemi, kde z&sinanec vykonava rutinni praci. Zde jsou patrné
znaky byrokracie, kteréa je pro statni spravu typickznakem. Nazorové poély pro
soudobé motivani teorie dale poskytuje humanistickiigtup.

1.1. Interpretace motivace

Autori knihy ,, Psychologie prace pro manazery a persstydl uvadsii, ze
sice neexistuje jedina univerzélprijimana definice motivace, ale toto slovo v sob

pro nas obsahuje ¢&ité voditko. _,Kdybychom pouZili mechanickou anaiogi

motivatni sila nastartuje stroj a udrzuje jej v choflu] Je tedy #ejmé, Ze motivace

se tyka faktal, jeZ nas nuti chovat secitymi zpisoby” [Arnold a kol 2007; 302].

1.1.1. Pojmy motiv, motivovatav ule

Podle Adaira je rozhodujicim faktorenilg. Vnittni impulsy a motivy, uz
jsou jakkoliv silné, nebudou mit ten spravny efekbkud nezapojime svouil
dosahnout nami stanoveného cile.ul®/ je akt rozhodnuti éto udlat, znamena
védomy zangr iniciovat vybranou akci. NaSe motivace budiejma z naseho
chovani“ [Adair 2004; 14]. Adair owi tika, Zze se chova jako ,komplexni signalni
soustava“, kterd rozhoduje mezi naSimiipbami a pAnimi na jedné str&rma nasSimi
moznymiciny na druhé stran Tim, Ze jsme schopnigdone realizovat naSeipni se
odliSujeme od zvat a pe@itaci. Schopnost jednat jistym &gobem a ignorovat jiny
je nazyvana silaide [Adair 2004; 16].

Oproti tomu motiv je ,vnitni poteba nebo touha —gdom4a, polo¢doma
nebo dokonce poddoma — kterapsobi na naSidi a nuti nas jednat tim nebo onim
zpisobem. [...] Na druhé stranobcas mizeme udlat néco, co je zdanli¥ bez
jakéhokoliv motivu“ [Adair 2004; 16].

Kazdému se ¢kdy stane, Ze citi ptetbu jmenovat @ivody, pr@ nékteré \&ci
ucinil. Tento proces aid/odreéni naSeho jednani se nazyva racionalizace.
.Racionalizace znamené&iguzovat jednani rozumoveé atryhodné motivy bez
analyzovani opravdovych (zejména &demych) motivi“ [Adair 2004; 18]. Adair

vSak iznava, Ze potiz je vtom, Ze si ne vzdydomujeme, jaké naSe motivy

10



vlastre jsou. A za dalSi se vSichni radi jevime v pozitanswtle, jak sami ped
sebou, tak spiSe vSakep ostatnimi. Z toho tedy logicky vyplyva, Zze neudy
snadné odhalit vlastniwdody, natoz pakitvody ostatnich [Adair 2004; 18].

Podle Adaira tedy racionalizaceige poslouzit jako zaénna kouwova clona,
kterd ma skryt naSe skdteé motivy — ty z nich, které zjakého divodu nechceme
piiznat. ,Védomi a nevdomi jsou dva ot rozdlené s¥ty. [...] Jediny skuteny
problém, ktery ndm brani motivaci jako subjekt faarjednoznéné popsat, je pray

v tom, Ze jeji znénacast je pra¥ newdoma [Adair 2004; 19].

,Sl0vo motivovat pesahuje slovo motiv, protoze je tdnnost, kterou
vyvijime snérem k druhémuwloveéku” [Adair 2004; 19]. Podle Adaira motivovat
nékoho tedy znamena, Ze poskytnetteréku podret, aby réco winil — stimulujeme
zijemclovéka a gevadime ho do aktivity. Zde narazime na dalSi vyemapojem,
ktery se v této souvislosti vyskytuje - ,stimul“znamenda &oho pobidnout a je
spojen s ,teorii cukru a &&“. Kdyz potebujeme tkoho pobidnout k vySSi aktiit
muzeme pouZzit k" nebo ,cukr. Renesed feceno, béem mize byt zpisreni
internich pravidel, pagpac restrikce, které maji slouzit jako nastroj pro Zemwi
efektivity pracovnik. Protipdlem je cukr - jjemny pamlsek” - ktery bylovek rad
ziskal. Zanmistnance tedy @Zeme stimulovat k vy$Sim vykam pislibem odndny.

»Cukr i bi¢* spadaji do kategorie ¥gich stimuti. Stimul pIni hned &olik funkci.

Nejen Ze nas pobizidnu, ale nize nas i podnitit byt &im, co nas posili nebo
uspokoji [Adair 2004; 20].

1.1.2. Z ¢eho se sklada motivace

Motivace se sklada zé slozek:

1. Smér. co se osoba snazididt.
2. Usili: jak moc se osoba snazi.
3. Pretrvani: jak dlouho se osoba snazi.

Arnold dale uvadi, Ze na slozku .8 je tieba vzdy pamatovat, protoze
jakakoliv lidskéacinnost v sob skryva motivaci. Ja'¢ba si ale uisddomit, Ze motivace
neni jedinou dlezitou determinantou pracovniho vykonu, jelikoa fe mimo jiné
ovliviovdn schopnostmi jedince, kvalitouizeni, koordinaci¢lena tymu, atd.

Problém motivace sgova v tom, Ze se jedna o abstraktni pojem a netedy gimo

11



pozorovat. Obech pouZivanym mdfitkem pracovni motivace je podle Arnolda
vykon. ,Zaznamy jednotlivé o tom, jak moc se snazi (tj. usili), jsou ré&mekdy
pouzivany jako indikator motivace, ale &na petrvani malokdy. To by se do
zmenit. Mnoho lidi ma praci, ktera nabizi volbu v toog clat a cemu v¥novat
pozornost (tj. skr) a na mnoha pracovnich mistech je nezbytné ssazittouhou
dobu, aby se dostavil G&gh” [Arnold a kol 2007; 302].

1.1.3. Znaky motivace

Podle Adaira jsou znaky motivace (jako je hagnergie a odhodlanost) tim
prvnim, co hledaji zawsstnavatelé § vybéru svych zamsstnandé. Pozdji se
zanestnavatelé snaZzi tyto vlastnosti rozvinout nebchjptmovat. Terminy spojené

s motivaci Adair popisuje takto:

Tabulka 1 Néktera synonyma pro motivaci®

Prirazené terminy Hrifazené vlastnosti

Energie

Houzevnatost

Rozhodnost

Pristup k praci
Orientace na préci Pracovni nasazeni
Usili
Viile
Nadseni

Preswdgivost

Vyrovnanost osobnosii

Cilevedomost

! [Adair 2004; 15].
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1.1.4. Obsahové a procesni teorie motivace

Arnold a kol. hovdi o odliSnosti pojmi ,,obsahova teorie a procesni teorie
motivace"”. Obsahové teorie se zaiji na to,co motivuje lidské chovani v praci.
Procesni teorie motivace se zZ#aji na to,jak obsah motivace ovliwje chovani.
Ve skuté&nosti ma ¥tSina z teorii catici o obsahu i procesu, ale podstase liSi

v relativnim dirazu na jedn@i druhé:

“Motivace se tyka toho, co lidi pohanfipozhodovani co dat, jak moc se

snazit a jak dlouho se snazit. Neni to ale jedakjdfr, jenZ ovlixiuje pracovni

vykon.“

Obréazek 1 Rozdily mezi teorii obsahu a teorii procar

Zajem o individualni potfeby a cile E;,""Z na to, jak k motivaci dochazi

o - Ddraz na proces motivace
Diraz na to, co motiwije p

Staticka Dynarﬂé
AN
Obsah behavioralni Proces koﬁvni
_— \
Zameéreni na chovani Védomi/ Racionalita
/
Reakce na wnitfni nebo wéjSi podnéty Cile a chovani znamé a wpocitatelné

1.2. Vyvoj nazor & na motivaci do 40. let XX. stoleti

Vyvoj motivatnich teorii se v gibéhu historie mdni spolu s vyvojem nézor
na organizaci. Do 20. let XX. stoleti hdime o mechanistickéntigtupu.

1.2.1. Mechanisticky p Fistup

.ldedlem byl perfekté fungujici systém sipsnym vymezenim roli,

pravomoci a odpadnosti, kdetlovék vykonéval rutinni praci a vystupoval viastn

2 [Arnold a kol 2007; 303]

3 [Brooks 2003; 44]

13



jako souwast velkého stroje. &kavalo se, Ze pokud bud&epré vymezeno, co maji

lidé cklat, a pokud budou lidé tato pravidléastedrg dodrzovat, budou organizace

pracovat bez probléif [Bélohlavek 1996; 30]. Klasickymi fpdstaviteli tohoto

piistupu byli: Max Weber, Henri Fayol, Lyndall UrwicB¢lohlavek uvadi, Ze tito

autdi aplikovali mechanistickd pravidla do administvgti a sestavili model

optimalniho fungovaniiadi. Naproti tomu Frederick Taylor a manzelé Gilbreiho

zase vypracovali postupy efektdjgi prace dinika, které byly zaloZzeny na
mechanistickych principech fibhlavek 1996; 30].

Z vySe uvedenych informaci Ize vyvodit, Ze d@ute domnivali, Ze pokud se

jim podai zajistit gresnyiad a hierarchii v prové&dych ¢innostech, vyroba ifady

budou fungovat zcela optim#&nKazdy gesré vi, co ma dlat a vznik koliznich

situaci tedy bude zte¢ eliminovan. Konkrétni fiklad organiz&niho schématu

uvadiHenry Fayol, F. W. Mooney a Lyndall Urwick:

1.

zdsada jediného vedouciho- pracovnik dostdva pokyny od
jediného natizeného,

vzestupnéretézeni — pribéh komunikace po linii od nejvysSich
nadizenych pdadové pracovniky,

rozpéti kontroly — paet lidi, podizenych vedoucimu, nesmi
zpasobit problémy v koordir@i ¢innosti,

Stab a linie— Stab jisobi poradensky, ale nesmi naruSovat autoritu

liniovych vedoucich,

autorita a odpowédnost — pravo davat itkazy a nést nasledky

musi byt v rovnovaze,
disciplina — respektovani a schvalenych pravidel a zvyklosti,

sluSnost— laskavost a spravedinost, kterd ma povzbuditopéis
v plnéni povinnosti; spravedlivd odma zvySuje moralku, ale

neznamenaigplaceni,

stabilita personalu — usnaduje rozvoj schopnosti pracoviiik
[Bélohlavek 1996; 30].

Je sice pravdou, Ze mechanistickistup je v dnesni démeaktualni, to vSak

nic nengni na skuténosti, Ze polozil zdklady séasnym teoriin¥izeni a nakonec i
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motivace pesto, Zze na p@tku 20. stoleti se s humanistickym prvkem ve virob
piiliS nekalkulovalo. Jednim ze ¢&ejnich motivanich prviki byla v této dob
identifikovana mzda. bkazem toho je &deckétizeni Fredericka Teylora, ktery
chttl pomoci Ukolové mzdy motivovat ébhiky k vySSim vykolim. ,Metodu
zkoumani prace nazval Tayldasové a pohybové studie [...]. Vysledkem zaved
Taylorova systému &deckéhotizeni byl skoro vzdy enormni rigt produktivity
prace. Na druhé strawvsak byla jednotvarna a mechanizovana prace ¢iginu lidi
negijemna a vyerpavajici“. Taylor byl obvien z nepatelstvi proti dinikam.
Obvirgni vSak nechgpal, povaZzoval se zdétgbe dElniki a domnival se, Ze jim
predevsim uletil téZkou préci [Elohlavek 1996; 34].

1.2.2. Skola lidskych vztah @ (20. a 30. léta)

Elton Mayo vnesl do organizaich teorii novy pojem, se kterym jba ve
vyrobni i nevyrobni sfi@ paitat, a tolidské vztahy. ,Podle Skoly lidskych vztah
jsou interpersonalni vztahy néjdzit¢jSim motiva&nim faktorem, ktery je sik)si
nez individualni zajmy pracovniki nez zajmy organizace. Tato Skolé&i,uyak se
maji vedouci pracovnici chovat k gigenym, vSimat si jich, zajimat se o jejich
problémy“. Bélohlavek uvadi, Ze v Evr@pvsak tato teorieifiliS neuchytila, jelikoz
v evropskych zemich ndvody na ,placani fipenych po ramenou” neudp tak
snadno jako v Americe; né@&iivy evropsky dinik je casto povazoval za dalSi trik

mazaného kapitalisty fohlavek 1996; 36].

1.3. Humanisticky p Fistup - 40. a 50. léta XX. stoleti

Ve 40. a 50. letech je jiz lidg§i pristup zcela integrovan do vyznamnych
teoriifizeni a motivace. ,Misto socialni motivace, kterokirazioval Elton Mayo, je
za hlavni pracovni stimul povazovano uspokojeni osobho rozvoje jedince”
[Bélohlavek 1996; 36].

1.3.1. Teorie X a Y Douglase McGregora

Arnold a kol. uvadji, Ze McGregor, Argyris a Schein identifikovati BirSi
piistupy k motivaci, zaloZzené nadravém rozumu*“. ,McGregor (1960) nazval dva
Z chto @istupi teorie X a teorie Y[...]. Schein (1988) fidal to, co bychom mohli
nazyvatsocialni gristup’ [Arnold a kol 2007; 303].
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1. Teorie X: hovai o tom, Ze lidé jsou iracionalni, nespolehliviiaqzere lini.
Proto tedy pdebuji kontrolu a motivaci za pomoci finarich pobidek, hrozeb
a tresii. Za nepitomnosti takové kontroly lidé sleduji své cile jeou neustale

v konfliktu s cili organizace, kde pracuiji.

2. Teorie Y: ta se naopak snazi poukazat na to, Ze lidé hlegefici nezavislost,
osobni rozvoj a kreativitu. Lidé jsou v z&Sadoralni a zodposdné bytosti.
Pokud je s nimi podle toho zachazeno, pracuji mioral organizace, ktera je

zangstnava.

3. Socialni pristup: Chovani lidi je nejvice ovliwovano spoléenskymi
interakcemi, které mohou dovat pocity identity a sounalezitostiovéka
s praci. Lidé hledaji v praci smysluplné sgeleské vztahy. Reaguji na
oc¢ekavani lidi ve svém okoltasto vice nez na finani pobidky [Arnold a kol
2007; 303].

Priklonit se pouze k jednomu #ahto @istupi k motivaci a povazovat jej za
smerodatny, by bylo zni¢ zavadjici. Schein vSak howoo tom, Ze po uité doke
mohou mana#e ovlivnit své zandstnance tak, aby se na motivaci divali jejich
pohledem. Tedy za¥stnanci pod spotenskym tlakem fevezmou zfisob, jakym se
na motivaci diva organizace. Man#Zzk ovlivnéni zangstnané vyuzivaji fiznych
nastrofi. Mimo jiné se napklad snazi vybrat siip vybérovém fizeni takove
kandidaty, kt& budou nejlépe vyhovovat jejich gebam a budou mit pokud mozno
stejny nazor nadc. Avsak je teba vzdy vzit v Gvahu, Ze ne pokazdé se fipday
si zangstnanec specifické motigai schéma internalizoval. Proto tedy nekritické a
dogmatické uziti jakékoliv zeitvySe zmignych @istupi by mohlo byt negativni
dusledky [Arnold a kol 2007; 304].

Chris Argyris poukéazal na to, Z€ils striktni vedeni a kontrola lidi, iie
zpisobit demotivaci zasstnance. Sledoval, jak lidé reaguji na nadré
kontrolovani a direktivnitizeni. Oisledkem tétodinnosti je ztrata zajmu o praci,
frustrace, demotivace a tudiz nizSi vykon. Nazowmdy ukazal, Ze orientace na
pouze jeden motivai smér (v tomto gipadt Teorii X) je pro efektivni styl vedeni
lidi nevhodné [Blohlavek 1996; 37].
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1.3.2. Abraham Maslow: Teorie pot Feb

Maslow vychazi z mySlenky, Ze existuji psycholog@ickpoteby,
pravdEpodobré biologického jivodu, které jsou v pozadi lidského jednani. Pokud
nase padeby nejsou naplmy, zazivAme pocit nerovnovahy, ktery se snazime
napravit. Chovame se tedyeplevSim tak, abychom uspokojili naSeipby. ,Je
ziejme, Ze pojem ptgby odraziobsahmotivace, nikoli proces. Ale&Sina teorii
potrebtika rovrez néco o tom, jak a kdy se konkrétni pelty stavaji vyznaymi ¢i

charakteristickymi — tedy o procesu” [Arnold a R8I07; 304].

Adair uvadi, Ze ,Snad Zadna teorie motivace &ganma mySleni manaer

takovy vliv jako hierarchie péeb Abrahama Maslowa. Jeji zakladiivaredstava, Ze

élovék neni motivovan wSimi podréty jako je odnéna nebo trest, ale viitim

programem pdeb. Tyto poteby vytvdeji ucité soubory. Pokud je jeden soubor

uspokojen, vynfi se do pojedi jiny. Uspokojena ptgba pestava motivovat"
[Adair 2004; 29].

Adair klade otazku, zda mohou bytibec lidské pdeby zmapovany a zda
maji mezi sebou &aky vztah. Pokud uspokojime jeden soub&domych pateb,
uvadime tim do pohybu jiny soubainmdné newdomych pateb? Abraham Maslow
na tyto otdzky odpovida:

,Clovek je tvor, ktery stale dto chce a ktery fidkakdy dosahuje stavu
naprosteho uspokojeni, vyjma kratkych okamzike-li jedna jeho touha uspokojena,
vynaoii se jina a zabere jeji misto [...]. Pro lidskou &tigi je hem celého jejiho
Zivota charakteristické, Ze prakticky stale p@gem touzi. Stojime tedy tifav tva
nutnosti studovat vztahy mezi vSemi motivacemi astée se setdvame s nutnosti
vzdavat posuzovani jednotlivych motivaci izolovamame — li dosadhnout SirSiho
porozungni, které hledame" [Adair 2004; 29].

Adair ve své knize ,Efektivni motivace" popisuje Maowu obecnou teorii

lidského fungovani, ktera je zaloZzena &t potiebach:

1. Fyziologické poteby: nejprimitiviejSi a nejzakladjSi lidské poiteby
(potieba jidla, piti sexu, atd.). Fyziologické iy jsou obvykle povaZzovany za
vychozi bod motivéni teorie. Maslow zde pouziva slovo faiiajako alternativu
ke slovnimu spojeni_hnaci_sil&yziologické pateby mohou byt povazovany za

relativné nezavislé mezi sebou i na jinych souborectigio(v klasickém fpadu
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hladu, Ziz& nebo sexu mame pro peby lokalizovany fyziologicky zaklad).
Fyziologické poteba jsou tedy ,na prvnim mést— lidska bytost, ktera v Zivét
postrada naprosto vSe, se bude snazit uspokojit pyéo fyziologické poteby nez

vSechny ostatni.

2. Potfeba bezpéi, jistoty: potteba psychického a fyzického bezpet;.
predvidatelné a neohroZujici priesti. Kdyz jsou fyziologické p#eby relativié
dolkie uspokojeny, vynd se poteba bezp# a jistoty. Tento aspekt se deb
pozoruje u dti, protoZze dosfli maji tendenci obavy skryvat.d reaguji otevens
na jakékoliv naruSeni jejich &a: vylekéa je drsné zachazeni, hkikneodpovidajici
podpora. Maslow vSak naSel i jinéiznaky poteby bezpé&i: objevil, Ze @ti davaji

piednost opakovani nebo rytmu &egvidatelnému stu. Nespravedlnost,nedostatek
duslednosti a nefér jednanitgobi, Ze dti citi obavy. Di¢ chce mit s¥t jako celek
organizovany a strukturovany. U déBmh pozorujeme naznaky peby bezpéi
v obecné touze po zastnani s pevnym platem, v touze po majetkichddu, atd.

Lidé tedy pod¥dome obycejné ged nezvyklym a znameagd neznamym.

3. PotFeba sounalezitosti (spokenské poreby): poteba citit sounalezitost
s ostatnimi. V okamziku, kdy jsou uspokojeny preaw potreby, vyvstava touha po
lasce citu a pocitugkam patit. Lidé hledaji své misto ve skugina proto se tento
souhrn patb nazyva peebami spoléenskymi. Spoléenské padeby jsou pro
¢loveéka pirozené. Kazdy z nas je sice individualitou, ategbo touZzime po pocitu
sounalezitosti. Podle Maslowova prace poskytujeité prostedky a podminky,
kterymi lze tuto pdtbu uspokojit. Prace je mj. prostorem préételstvi a

kamaradstvi.

4. Potifeba Ucty: poteba citit se respektovan a uznavan sebou samym a
vyznamnymi lidmi. Maslow rozdil potiebu Ucty do dvou podskupin: A. Touha po
sile, uspchu, svobod a nezavislosti B. Touha po prestiZzi, uznani, poasti,
dulezitosti a oblibenosti. Maslow ale upo#toje na to, Ze bychom sidhn byt stale

vice wdomi nebezpd, které nam hrozi tim, ze zalozime vlastni seheuci

nazorech druhych, tedy nikoli na sktiém nadani, schopnostech #mgrenosti

ukoli. NejstabilrgjSi a proto i nejzdraysi sebelcta je postavena na zaslouZeng Uct

kterou nam druzi prokazuiji, nikoliv naggim dojmu nejistého patolizalstvi.
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5. Potfeba sebeaktualizacepotreba rozvijet a vyjait své schopnosti. | kdyz
se zd4a, Ze jsou vSechny fadly uspokojeny, izeme dekavat, Ze se objevi nova
touha. Maslow uvadi, z&mkoli ¢lovék muze byt, tim také byt musi. Tuto pebu
tedy mizeme nazvat ptgbou seberealizace — toulibovéka po sebenapdni,
zejména lidska pétba realizovat se v oblasti, pro kterou mamitéipredpoklad§
[Adair 2004; 30-36].

1.4. DalSi p fiklady motiva €nich teorii

V néasledujicicasti této prace se budénovat Vroomo¥ Teorii expektance a
Teorii stanoveni cil. Expektadni teorie poskytuje cenny zakladi plvahach o
motivaci zandstnané@. Upozonuje nas na to, Ze kazdiovek premysli o tom, co pro
n¢j z vykonanécinnosti plyne. Musime si tedyfiptvorbé motivainiho programu
uveédomit, Zec¢lovék uvaZzuje o vykonavanénnosti v tomto smyslu: Jakou hodnotu
pro rgj maji vysledky prace a zda mu tedy stoji za tonalgzit své Uusili.
V pracovnim prosedi statni spravy je fdba napiklad vice vys¥tlovat
zanestnand@m, pra je nutné provait nové a nové administrativni kroky, které se
mohou zdat zbytmé, ale maji S smysl. Vedouci pracovnik by tedyldZité nové

kroky vzdy nel vyswétlit a zdivodnit.

Teorie stanoveni dilnamiika, jak zamistnaném stanovit pracovni cile, aby
pro n predstavovaly motivaci. Pracovni napha rekterych pozicich MU je do
urcité miry stereotypni, pokud tedy chcemiedejit ,vyhdeni“ zangéstnand, je
vhodné konzultovat s nimi v pravidelném intervadjigh vysledky prace a bavit se o
novych ukolech, které proérbudou vyzvou a posunou je dal v moznostech rozvoje

kvalifikace.

1.4.1. Expektan €ni teorie

Expektarni teorie je zalozena na otazce: ,,Co z toho pe&opigne?* Arnold
uvadi, Ze zatimco Maslowova teorie it zdiraziuje predevSim obsah motivace

(co motivuje lidské chovani), expektd teorie se zagiuje na proces. Autorem této

* Maslow nazval tyto poeby potebamikonativnimi — vyjadtuji nase pani a touhy. Maslow
také zminil dva dalSi $fzréné soubory pdeb: 1. pateby kognitivni — poznavaci, 2. poteby
estetické —touha po krase [Adair 2004; 36].
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teorie je Vroom, ktery se snazil vy&lit, jak se lidé rozhoduji pro jednu zkolika
moznych akci. ,Tento proces volby je vniman jakogass kognitivni, jenz hodnoti

tii nasledujici faktory pro kazdou z uvazovanych akci
1. Valence:jak velkou hodnotu jikladam gmto vysledkm?

2. Instrumentalita: vedlo by provedeni této akce k identifikovanym
vysledkim?

3. Expektace: pokud bych to zkusil, byl bych schopen provésti akaiz
uvazuji?“ [Arnold a kol 2007; 312]

Jinymi slovy ndm expekténi teorietika, Ze se lidéidi podle svych hodnot,
schopnosti a podle toho, zda provedeni dam#osti povede k odsme.
1.4.2. Teorie stanoveni cil 4 — jak mohu dosahnout
svych cil a?

Ed Lock (autor této teorie) vychazehvodre z literatury zabyvajici se

»fizenim progednictvi cii*. Pomoci rozsahlych vyzkuindosgl k zawram, Ze:

. Obtizné cilevedou k vysSim vykaim, pokud jsou fjaty za své osobou,

ktera jich ma dosahnout.

. Specifické cileutvéreji presné zarry, které pomahaji lidemipsré utvaet

jejich chovani. Specifické cile tedy také vedowksim vykorim.

. Pro kvalitni vykon zastnand je nezbytna zfina vazbaJejim vyznam neni
jen vtom, Ze poskytuje pracoviiik informace, ale i@devSim je motivaim

prvkem.

. Velmi vyznamnou roli hraje_pocit zavazku osohitivdanému cili.,Jestlize

jedinec neciti zavazekidi svému cili, nevyvine dostateé Usili pro jeho dosazeni*
[Arnold a kol 2007; 319-321].
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2. Jevy, které mohou negativn é pusobit na

motivaci zam éstnanc U statni spravy

Motivovani zangstnand, respektive lidi v pracovnim procesu ob&cn
musi byt vzdy ,uSito na miru“ prasidi dané organizace. Abychom dokéazali
vytvorit funkéni a efektivni motivéni program, je tedy logicky nejprvéeba
seznamit se sorganigd kulturou a klimatem konkrétni organizace. To
znamena mj. diagnostikovat pddpé ale i ztZujici motivani faktory.
Specifikem statni spravy je byrokracie, kterd osebhese mnoha uskali pro
motivaci a pracovnéinnost \ibec. DalSim problémem je ,syndrom vybaoi*,
ktery se v sotasné chaotické a rychle seemici dolé znané rozmaha. Na
pracovnich pozicich, kde jsou z&simanci po ¥tSinu své pracovni doby ve
styku s klientem a pomahaji ntasSit napiklad jeho existetni problémy, je
vznik syndromu velmi realnou hrozbou. A to nejen pangstnance, kterému
mu mize zmsobit psychické obtize, jenZ mohou mit za nasleasdbni i
pracovni problémy, ale také pro z&mavatele. Ten musi pak v takové situaci
feSit minimalg personalni problematiku svého odboru.

2.1. Formalni organizace a byrokracie

Jandourek charakterizuje organizaci jako sociaysténem, ktery je
racional uspdadany. Vyznaéuje se vlastni strukturou, ¢itbou prace a
hierarchickym rozélenim roli. [Jandourek 2001; 177]. Statni spravie dzké
bezesporu vykazuje determinantu formalni organizede jak ji popisuje
Keller: ,Formalni organizacerpdstavuji urély prostedek koordinace aktivit
vétSiho pdtu lidi za utitym ucelem. [...] VSechny formdlni organizace
vznikaji jako pokusy deSeni téhoz problému: jak zajistit koordinaci s{oée
akce a jeji stalost, ktera by byla nezavisla naoddf vyngné konkrétnich
osob” [Keller 2001; 12]. Ve statni spgajsou pracovni procesy a ukony jasn
vymezeny a lzéici, Ze zamistnanci nemaiji iffliS velky prostor pro uplatmi
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vlastni kreativity. Rigidita postup je zde chépéana jako prvek zajist
koordinace a stalostinnosti. Klienfim tradu umo#uje predvidat, co je v této
instituci ¢ekd a na jaké situace se majiegem pipravit, coz umot#uje
efektivitu celého jednani mezi pracovnikebadu a klientem. Na druhé stean
praw ona striktnost vykolh maze byt vyznamnym faktorem, ktery Z&fini
demotivaci pracovnika. PodlegBhlavka jsou vyjatenim formalni organizace
Lorganiza&ni schéma, organizai fad a popisy prace” [Bohlavek 1996; 95].
Tyto prvky mizeme také povazovat za nastroje dosazeni efekijmttgani.
V prostedi statni spravy jsou tyto prvky striktdodrzovany. Konkréthmohu
uvést pray na gikladu MU Hlinsko, kde organizmi struktura je jash
definovana (viz filoha) a kazda pracovni pozice ma vymezeny obsabtepr

Vztahy nadizenosti a pokizenosti jsou také jednoziree.

Na dnesni spotmost bezesporu doléha tlak neustaléhgzisp. Cilem
lidského snazeni je mimo jiné efektivitannosti — dosahnout co nejvice
vysledki za nejkratSicas. Tento jev se sani@pre promita i do jednani na
Gfadech. Pro dosazeni ,vykonu“ v ramciiizpvani poZzadavk na Gadech je
nezbytné jednat racionalnimigobem. Ukité odsobrini trednika pozadoval
nagiklad Max Weber. Clt, aby ,Urednik byl neosobni, aby do své prace

nepromital sympatie, antipattejakékoliv emoce” [Blohlavek 1996; 95].

2.1.1. Max Weber: Byrokraticky Fizena organizace

Pracovni procesy a jednani v presti statni spravy jsou spojovany
s pojmem ,byrokracie“. V saiasnosti je chapana spiSe &itym negativnim
nadechem. Obeénje byrokracie vnimana jako synonymuasow vleklych
obstrukci a postup které zdrzuji jednani nez aby byly racionalnifekgvni.
Dale pak fisobi na zarstnance ,svazujicim“ dojmem, jelikoZ jsou nuceni
omezovat svou kreativitu stanovenymi metodanti.(Btnich rozhovorech se
zamestnanci MU Hlinsko mi wtSina z nich sélila, Ze jim vykon pracovnich

¢innosti  znané znegijemiuji zdlouhavé byrokratické postupy, které

® Vyjimkou jsou odbory sociélniché&ei, jelikoz zde kazdyreSeny pipad nelze
vyhodnotit ,podle tabulky”, ale je¢baieSit specifické problémy kliednt ktefi na tento odbor

vétSinou fichazeji ve slozité zivotni situaci.
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piedstavuji jen zbytmé papirovani. OvSem na druhou strarfu jpdnani
s klienty na &chto stanovenych metodach trvajitidhou pry je, ze p
nasledné kontrole (n&lad z krajskeho #tadu) by pro zawgstnance vznikl

problém, kdyby se zjistilo, Ze strikimedodrzeli postupy.

Pojem ,byrokracie* pouzil v 18. stoleti jako prvRiancouz Vincent de
Gournay. Vytvdil jej spojenimieckého slova ,kratos” (vlada) a francouzského
terminu ,bureau” (kanceith ,Byrokracie je tedy jinymi slovy viadarédniki®
[Giddens 1999; 290]. Lze tedyci, Ze mivodre méla hanlivy vyznam. Max
Weber vSak koncem devatenactého stoleti byrokz&oinstruoval jako idealni
typ fizeni organizaci. Byla to jeho reakce na rychlemgaici spoléenskou
situaci, resp. jeji fechod od feudalnich zvyklosti k modernimu dggdani.
.-Weberiv idedlni typ byrokracie chce ukazat, jaké mozZnogou
potencionald ukryty v raciondlgjSich formach spravy préw porovnani se
spravnimi systémy, kter&gvladaly v podminkéch tratfiiho panstvi“ [Keller
2001; 24]. Rozdil mezi traghim a legalnim panstvim se reflektuje
v pravidlech, jenZ jsou spdaieosti respektovany. V tragiim panstvi jsou
povaZzovany za platné normy, jenZ jsaigjpnany z minulosti a sousdi se
kolem ,centralni hodnoty, jiZ je pocit naprosté fimenosti vSechdti panovi*
[c.d.; 23]. Oproti tomu legélni panstvi je zaleZzena ,obecw pravnich
normach, které jsou formanplatné a zavazné pro vSechnyisfusné
organizace” [c.d.; 24]. dmito normami by se #ti Fidit stejré tak vedouci
pracovnici jako pokizeni. Lidé se tedy jiz neptiduji autorig jedné osoby ale

vécnym princigm.

Keller popisuje fivodni charakteristické znaky moderni byrokracie tak
jak je vymezil Max Weber: Vykonavariinnosti v byrokratické spré&vby
mélo byt zaloZeno na vicéi mére vycerpavajicich pravidlech, ktera maji
abstraktni povahu. Kompetence pracouniirokratického aparatu jsou jasn
definovany. Wady vy3siho typu dohliZeji na péekné dady. Ty viak maji
pravo odvolat se &i vy3sim dadim. Urednik ma znat pravidla, na jejichz
zéklad ¢ini rozhodnuti. Wedni jednani by #o byt doloZzenou pisemnou
formou. Pracovni dobaréidnika je jednozriaé vymezena &¢i jeho volnému
casu a je strikth odctlen soukromy majetek zafstnance od materialnich

spravnich progedki [c.d.; 27]. Jak jsem jiz uvedla vySe, tytdeppoklady
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byrokracie jako &inného fizeni vymezil Weber igd vice nez sto lety.
V aparatu statni spravy vsak jejich rysy existtjies Podle Webera préawona
byrokraticka racionalita, kter4 s#di abstraktnimi normami, ma zajistit
objektivitu v rozhodovani ipadi. Byrokraticka organizace v moderni
spol&nosti m& zartit ,rovnost prav ovladanych, a dokonce jejichigup

k Gfradim na zaklad pozadované kvalifikace” [c.d.; 29]. Weligridealni typ
byrokracie, zaloZeny na racionalltyl podrobovan mnohé kritice. Zejména R.
K. Mertonem, ktery ztrazioval vliv nezamySlenych iledki lidského
jednani.

V sowasnosti vSak casgji slychame pojem byrokratizace a
byrokratismus. Soudobé procesy byrokracie jsouvgirany misobenim
byrokrati, ktefi jsou zkostnadi, ¢innosti vykonavaji ne pro jejichéalnost ale
spiSe ze zvyku a pohodinosti. Webepozadavek racionality v byrokracii se
tedy vytraci. ,Odchylky od racionality jsou prav¥im, co vede kigzna&eni
pojmu byrokracie. [...] Potom setkdy pouziva pojem byrokratismus, ktery
ozn&uje pebujeni byrokracie do té miry, Ze své imitcile klade ped

stanovené ukoly, které byaha pinit* [Jandourek 2001; 44].

2.1.2. Byrokracie a motivace

Jak jiz bylo zmigno, byrokracie mj. s sebou nesgegt stanovené
postupy, kterymi seclenové organizaceidi. Tyka se to také moznosti
kariérnihno postupu. Keller mj. popisujeCrozieriav bludny kruh
byrokratickych dysfunkci, ktery je typicky neosobnosti pravidel a
centralizaci rozhodovani: ,Neosobni pravidla vymezdo nejmenSich
podrobnosti nefizrejSi funkce organizace argdpisuji jejim zargstnandém,
jak maji postupovat v co ngji§im pdtu situaci, které mohou nastat.cuji
rovréz zpisoby vykiru osob do funkci, mozZnosti sluzebniho postupu a
podobrg” [Keller 2001; 94].

Po konzultacich s tajemniciradu, jsem byla seznamena s obecnymi
postupy vylrovéhoiizeni na MU Hlinsko. Proces profesnih@stu je slozity.
Zameéstnanci jsou na kazdou pozici vybirani ve &iglvémtizeni, které séidi
stanovenymi normami. Pokud je tedy pracovnijap na utitou pozici,

moznost povySenitpdpoklada ufity pocet praxe a samegjme odpovidajici
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N 1

vzaklani. DalSim pedpokladem je, Ze se vysSi pozice uvolni. Pokuahiut
dojde, adept na tuto pozici se épmusi z@astnit vykErového fizeni.
V prostedi statni spravy je na rozdil od soukromé sféeyanchie pozic pevn
stanovena. Zawgstnanci, ktery pomysli na povySeni nezbyva tekat. Na
jedné straé praw ona stabilita pozic f¥e byt motivanim faktorem pro
jedince, kt&i maji radi jistoty. Na druhou stranu tato jistotaize byt
vykladana i jako uiitd zkostnatlost a niize byt znané¢ demotiv&nim

faktorem.

2.2. Neosobni pravidla a centralni rozhodovani

Neosobni pravidla v ramci statni sféryagpbuji, ze pracovnik sva
rozhodnuti v jednani s klientetiini na jejich zakla8l a mize se na & tedy
kdykoliv odvolat giipadré vymluvit. Lidé tak nejsou nuceni vymyslet kreafivn
ieSeni problému. Jednaji podlgeggem stanové ,Sablony”. Tento fakt je pro
urcity typ lidi atraktivni skuténosti @i vybéru zangstnani. Na druhou stranu
pro jiné pracovniky rize byt divodem, pré nagiklad v krajnim pipact

zmenit povolani.

.ldealn¢ typicka forma organizace se zartiveyznauje rozsahlou
centralizaci rozhodovani* [Keller 2001; 95]. Vetsiaspra¢ tato skuténost
také plati bezezbytku. Centralizace rozhodovanimama, Zze vSechnyabbzité
kroky jsou rozhodovany v centru — tedy na nejvy$3fastech. V nékterych
piipadech mohou byt rozhodndthéna na zakla&g podreéta od zamdstnand na
hierarchicky nejnizSich postech. OvSem tyto gdgmnusi byt velmi silné, aby
byly vibec vzaty v potaz. Obeg&rteceno, v praxi cely proces tvorby pravidel
ve statni sprav znamena, Ze na zakkadktualni politické a spotenské
situace jsou v centru moci reglementovany postupgrastnanci jsou povinni
bez jakékoliv dasti na jejich tvord je dodrzovat. Vyhodou pro pracovniky,
ktefi jsou gimo v kontaktu s Kklienty, f¥e byt moznost odvolat se na ,vySSi
Ufady“ v pripads nespokojenosti klienfa Na druhé strah se zanistnanci

Ufadu mohou citit neztoto#ni s pravidly organizace, ktera vznikaji bez ohledu

® V pripadt statni spravy se jedna sigiusna ministerstvaifpadre krajské dady.

" Tedy klasicka ta: ,J& jsem tato pravidla nevymyslel, &si nestzujte*.
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na jejich nazor. Dlouhod@ébmuze tato skut&nost zmsobit u zamstnance
pocit nepatebnosti az vyhieni.

Pokud vSak chceme k problematice ,bludného kruhuokrgcie®
zaujmout objektivni stanovisko, jefeba vzit v dvahu i moznost, Ze
zamestnanci  statni  sprdvy nemusi byt jen pasivnimi wgkateli
byrokratickych n#zeni, ktera jim fnaSeji mozny pocit odcizeni nebo
nedostaténého ztotozéni se s nimi. Keller popisuje zj&ti tykajici se danée
problematiky, k nimz dosgi Merton a Crozier. Merton howd o ritualnim
chovani tednilka, které vznikd jako obrana proti tkak ze strany velkych
organizaci [c.d.; 97]. Byrokratické dysfunkceigpbuji, Ze zagstnanci Spath
navazuji vztahy s klienty. Dale pak pracovmikéini problém v souvislosti se
striktnimi pravidly i adaptace na spoémské zminy a jejich dynamiku.
Dusledkem &chto faktofi mize byt nizka produktivita prace projevujici se
napiklad hromadnim nevyizenych pozadavkklientu.

Crozier vSakika, Ze pra¥ ono ritualni chovani v ramci byrokratického
aparatu je taktika, kterou za&stnanci vyuZzivaji pro dosazeni svychucil
Dynamika spoléenskych zmin zpisobila, Ze z relativhpasivnich éednila se
stavaji aktivni a dravi aktésocialniho jednani, jenz sledujievazrié své cile a
h4ji si mocenské ambice [c.d.; 100)c Ae tedy statni spravade zdat jako
byrokraticka masinérie, ktera svymi pevnymi prayidinezuje zagstnance,
opét se dostdvame ktomu, Ze jsou to préona pravidla, ktera skterym
zamestnan@dm poskytuji pocit bez@é a jistoty v rozhodovani a jsou tedy
dulezitym faktorem pro jejich setrvani na dané poziBiro vedouciho
pracovnika je obtizné zjistit, zda zé&stnanec svych pravomocadr klientovi
n¢jak zneuziva a do jaké miry jsou prg byrokratické postupy stabilizaim

prvkem. Moznym indikatorem jsou stiznosti klignt

2.3. Sebereflexe a zm éna v byrokratické organizaci

Crozier definuje byrokraticky systém jako ,systémeschopny
korigovat svowinnost v zavislosti na svych omylech” [c.d.; 10¥]praxi to
tedy znamena, Ze pokus o proces napravy vzniklyoblgmi zatina az tehdy,
kdyz se dysfunkce Zaou zn&n¢ viditelné projevovat. Diagnostika problém

vzdy zavisi na fungujici komunikaci mezi jednotlwiystupni hierarchického
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systému. Nez se z jednotlivych pracdvatatni spravy podatlumatit dané
obtize centralnimuizeni, uplyne #tSinou dlouha doba a néasledbéSeni
problému niZe byt neaktualni a neadekvatni. Nepruznost s&frédvy tedy
muze byt zfisobena prav neschopnostéinit v kriticky okamzik adekvatni
rozhodnuti a napravu. Kdyz uz se pod tlakem okainosntralni vedeni
rozhodne provést zény, ¢ini tak ploS® a lzefici az drasticky. Crozier onen
proces popisujaemi specifiky: Jakakoliv zéma se uskutgiuje od nejvyssSich

i téch ¢asti organizace, kde se konkrétni problém nevyskytdémito kroky
dochazi k posileni centralizadgézeni, protoZze op#ni jsou univerzalni a
pohlcuji tedy lokalni diferenciace [c.d.; 101]. Cer tedy za dva hlavni znaky
byrokratické spravy ozid extrémni centralizaci a ztiaou hierarchii.
Formalré nejwtSi moc ve statni sprédvmaji samoiejmé nejvysSSi spravni
organy (tedy ministerstvo prace a socialnialitiy Vyznamnym spravnim
¢initelem jsou krajské iady, které maji funkci metodickych a kontrolnich
organi. Na nizSim hierarchickém stupni jsou pakstské tady. Crozier
hovai o tom, Ze nejde ani tak o koncentraci moci jakezdalenost, ktera je
mezi tim, kdog¢ini rozhodnuti a tim, koho se tato rozhodnuti begfedrs
tykaji [c.d.; 102]. Strategicka rozhodnuti tedyni clovek, k némuz se
informace o pdebné znminé dostanou azips rekolik instanci. Je logicke, Ze
tyto podklady jsou do dité miry zkreslené. Vzhledem ke sloZitosti
hierarchickych vztaln dochézi k dysfundni komunikaci: ,Je zagfena
mnohem vice na to, aby redukovala &ilryvinuté pocity netitklivosti, které
jsou charakteristické pro vysSi stédpstatni spravy, nez na to, aby posilovala

acinnost vlastnich spravnich operaci® [c.d.; 103].

Uvedené jevy maji za nasledek, Ze v systému ss@idivy existuji po
relativne dlouhou dobu obdobi stability, ktera jsou pak paklystidana
razantnimi kroky. A jak se tyto skut@osti projevuji na konkrétnimiadu a
ovliviiuji motivaci zamistnan@? Pokud se vyskytne problém nacitém
pracovisti, ktery lze povaZovat za objektivni a kdexni, jehotieSeni se
dostavi gasovym odstupem, ktery étije praci zamstnand. Pro kazdé
zasadpjSi rozhodnuti je feba kontaktovat krajskéiady ¢i vySSi organy.

Zaméstnan@m se tedy mohou dostavit pocity ,0samocenych \iojalpoli“.
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DalSim negativnimisledkem celého procesu @mmize byt, Ze zakstnanci,
ktefi na uctité pozici misobi delSi dobu si zvyknou na ,starou strukturu“.
Nejsou nuceni reagovat flexibnna zmény a kazda novinka je proén
obtzujici. Pracovnim motivem proénje pra¥ ona pevna struktura, ktera
piedstavuje jistotu. KdyZz se nahle amiy miZe dojit v extrémnim ifpads

k odchodu zastnance, protoZe se Znou nedokdze adekvédtmyrovnat.

2.4. Fenomén Burnout

.Vyhoieni* (odborny termin ,Burnout”) je jev, kteryiie vyznamnym
zpisobem ovlivnit pracovni jednani a motivaci jedinCe. si pod timto slovem
mame v3ak fesré predstavit? Burnout fenomén, jak jej popisijez&, je
.vyhasnuti, ,strzeni“, naprosta rezignace, az atrgfivodnich idedl a
o¢ekavani spojenych sditou profesi* Rez& 1998; 258]. Potterova hotioo
~syndromu vyhaeni“. ,Bezduchd@" prace 8i ndS pracovni entusiasmus tak
dlouho, az zmii i motivaci [Potterova 1997; 11]. ,Nejvice jsougtideni lidé,
ktefi pracuji ve sluzbach [...], kite¢asto maji cynicky Pistup ke své praci a
jsou az otekerg negratelsti k lidem, kterym maji slouzit* [c.d.;11].¢kblikrat
se mi pr&¢ na pracovistich statni spravyipdily situace, kdy jednéni
s tredniky bylo nefijemné a em@né nestabilni spiSe nezéené a
profesionalni. Z pohledu klienta jsem v onen ok&mdzhodi nevnimala, ze
by pracovnik mohl trt néjakym syndromem a situaci jsem identifikovala jako
profesni selhani z jeho strany. V tom mj. &gé uskali syndromu. Mnoho lidi
zapojenych do pracovniho procesu jej padge nechce si jejfpustit nebo si
ho dokonce interpretuje jako osobni selhani. Sitmamou feSit, az kdyz se
vyhroti. Tedy kdyZ pracownselZou nebo se psychicky zhrouti. Na pracovnich
pozicich, které jsou Uzce spjaty s &miozatzi, je vhodné tento problém

z pohledu vedouciho pracovnika kontingatmonitorovat.
Syndrom vyhéeni jako duSevhpodmirgna Unava

Dle Knoblaucha a Woltje je ¢kdy syndrom vyhteni zanginovan
S negativnim stresem. ,Stres vyplyva ze Spatnygsiych reakci, kdyz se
necitime dost silni na narokyciteé situace — duse¥n télesrg” [Knoblauch,
Wodltje 2006; 37]. Typicky stresovymi situacemi js@odle &chto autod

naraina zkouska, ietizeni mnoha ukoly nebdeba i zdolani obtizného
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horského Useku. Ve jmenovanyckigadech je stres vyvolan strachem nebo
pretizenim. VySe zmimi autdi uvadi, Ze ,oproti tomu tak zvanym
syndromem ,Burnout* ozriaji odbornici trvaly stav vyheni. ,Burnout®
muze byt bezpochyby nasledkem dlouhotrvajiciho strésuo ale na rozdil od
stresu pedevsSim psychické ietizeni, které doprovazi absence jakékoliv
motivace a chuti“ [c.d.; 37]. O faktoru dlouhodobépisobeni jako rozdilu
mezi stresem a vylienim hovei také ValiSova: ,Syndrom vykeni je
vysledkem dlouhodab pisobiciho stresu a nevhodného wgmani se

s psychickou i dlesnou zatzi. Proces, jehoZz vyvrcholenim je vybai,
vétSinou trvd mnoho let* [ValiSova 2008; 131].

Potterova popisujeifklad pracovniho vyh@ni na muzi, jenz pracuje
s bezdomovci. Od tohoto muze sé&ekéva naprava bezdomdve- snaha o
jejich inkluzi a adaptaci na spéteost. AvSak pracovnik méa ve své agef80
piipadi a nestéi se s mnohymi vidat ani jednou z&sit. Nehled na omezené
financni prostedky, jenz ma k dispozici, aby jim mohl pomoci.c¢Eameni
bezdomové do EZného Zivota je tedy gmito nastroji a fyzickymi moznosti
pracovnika prakticky nemozné. Onen muz musi kaztycedlit pracovnimu
Ukolu, ktery je objektivéh neproveditelny. Je logické, Ze motivace je tim
znané negative ovlivnéna [Potterova 1997; 46]. tiP rozhovorech se
zaméstnanci MU Hlinsko jsem obdobna zji&ii ziskala ji osobnich
rozhovorech na odboru socialnicéci; Tri zamgstnanci zde shodruvedli, Ze
n¢které hovory s klienty (padré Seteni u nich doma) jsou er® velmi
narané. Klienti feSi slozité Zivotni situace a mnohdyi psezenich
s pracovnikem ptiou. Dotazovani odp@déli, Ze si i jednanich samdejmeé
vzdy snazi zachovat profesionaliiciost. Ale pokud nastanou obdobi, kdy se
takovych pipadi sejde vice a ugpnost pomoci klieriim je nizka, tak je citova

nezaujatost obtizAa

Priznaky syndromu vyheni

8 Pracovnici také uvedli, Ze si jsoddomi svych moZnosti a kompetenci &iy Ze
nemohou viesit problémy za klienty. Lz#ci, Ze se tedy celou situaci snazi racionalizovat.
Coz je samazjme k prosgchu \&ci. Presto vSak jefeba vzit v potaz, Ze iffiSné gemahani

citovych projevi miZze vést k negativnim dopé@th na zamistnance.
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Potterova uvadi, Ze fjanaky syndromu vyheni jsou mnohdy
zanenovany za depresi. ,Deprese jéiznakem, emocionalni reakci nalité
okolnosti, které mohou zahrnovat i pracovni podmimde deprese five mit i
organicky mivod, Wetné problémi vyzivy a mozkovych poruch* [Potterova
1997; 13]. Oproti tomu vyheni ma sice také psychické i fyzickéstedky, ale
neni ani fyzickym¢i duSevnim onemoénim [c.d.; 24]. Explicité odliSit
depresi od pracovniho vyteni je obtizné. Jedba identifikovat, zda je to
pracovni problém, ktery ovliwje negativl nasS Zivot nebo zda se jedna o
osobni potize, kteréigndSime i do pracovni sféry. Oba jevy jsdiEipami
lidské nespokojenosti a nen by byt podcéovany, jelikoz mohou Zisobit
psychické poruchy, které vyznaghwovlivni Zivot doty¥ného. Pokud jedinec
citi, Ze neni vSe v padku (podle jeho subjektivnigdstavy), je dobré vyhledat
odbornou pomoc a nasletlpak ugit pavod problému. Jedna-li se opravdu o
pracovni vyheeni, pak je nutné najit jevy, které snizuji motivgk vyhotreni
nedojde pes noc. Ma kumulativni pb¢h, za&ina malymi varovnymi signaly,
které, kdyZz se ponechaji bez povSimnuti, mohiamipt v hlubokou a trvajici

hrizu z toho, z€lovék ma jit do prace” [c.d.; 15].

Mezi symptomy vyhteni fadime _negativni emoceOhiasné stavy

deprese a nespokojenosti jsotdirgzenou so&asti osobniho i pracovniho
Zivota. Ve stadiu vyh@ni vSak dochazi k tomu, Ze negativni emoce s@stan
pravidelnymi az chronickymi. DalSim popisovanym kzra je frustrace- tedy
piekazky, které nam brani v dosaZeni naSiah Eikistence zadrh&lmtze byt

za ugitych okolnosti stimul nasSi kreativity. Pokud algot bariéry zaneme
chapat jako ndgkonatelné a tento pocit se stane kazdodenngastu
pracovniho vykonu, pak se jedna oc@@ni piiznak vyhdeni. Vaznym
problémem, ktery iizve gesahnout hranice pracovniho Zivota jedince jsou
pocity sebeobwiovdni a marnosti svého jednéni, které Uusti v depres
Rizikovymi jsou lékéské profese, socialni pracovnici a dalsi, jeiimp
mohou ovlivnit Zivoty Kklieni. Indikatorem depresi iie byt neustéale Spatna
nalada a negace. Deprese jako takova je velice lkexmipproblém, ktery neni
dobré podckovat nebo zletovat. Vyznamnou roli v pracovnim vyteni hraje

i kvalita interpersonalnich vztahc.d.; 15-17].
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3. Vyznam a ukoly Fizeni lidskych zdroj

Vyznamiizeni lidskych zdrdgj a personélnictinnosti popisuje Koubek
slovy: ,Persondlni prace v novém pojetegtava byt zalezitosti personalist
samotnych, ale stava se integralni ¢&gmti kazdodenni prace kazdého
vedouciho pracovnikafKoubek 1995; 14]. Saiasré vSak také uvadi, Ze
v Ceské republice je persondlni prace zpravidla nemoéma a ma formu
spiSe administrativni. fRom historicky vyvoj (pedevSim ped druhou
swtovou valkou) nabizekeské personalistice slibnou budoucnost, jelikoz
mnohé ,prvorepublikové” podniky pidlty k prakopnikim moderni personalni

prace.

,Ukolem ¥izeni lidskych zdroja v nejobecr¥jdim pojeti je slouzit
tomu, aby podnik byl vykonny a aby se jeho vykon ngstale zlepSoval*

[c.d.]. Hlavni Ukolytizeni lidskych zdrdj dle Koubka jsou:

Vytv&eni dynamického souladu mezicfgan a strukturou pracovnich
mist a pdtem a strukturou pracovnikv podniku tak, aby v kazdém okamzZiku
pozadavkm kazdého pracovniho mista v maximalnienoidpovidaly pracovni
schopnosti pracovnika Zazeného na toto pracovni misto. Cilem by tedlp m
byt zaazeni spravnéhdloveka na spravné misto. A dale pak by tedltvek

m¢l neustéle reagovat nadsichi znény obsazené v jeho pracovnim @ist

Optimalre vyuzivat fond pracovni doby a optimékryuzivat kvalifikaci

pracovnilg.

Rizeni lidskych zdrdjby se rdlo také zam¥it na efektivni styl vedeni
lidi a zdravé mezilidské vztahy v podniku.

Duiraz na persondlni a socialni rozvoj pracovhik tedy na rozvoj
jejich pracovnich schopnosti a socialnich vlasthosizvoj jejich pracovni
kariéry, ktery bude s#&fovat k vnitnimu uspokojeni z vykonané prace; ke
ztotozwni individualnich a podnikovych z&jmNengla by byt opomijena také
nezbytnost vytv@ni priznivych pracovnich a Zivotnich podminek pro
zanestnancgKoubek 1995; 15].
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3.1. Obsahova napl r pécée o zam éstnance

e

Koubek o pracovni sil&ika, Ze je nejilezitejSim, ale také nejdrazsSim
zdrojem (pokud jde o silu kvalifikovanou), ktery npodnik k dispozici.
.Zaméstnavatelé si usdomuji, Ze jejich usfBnost a konkurenceschopnost je
v rozhodujici mile zavisla na pracovni sile a jejich schopnosteefim|
pracovnim chovani, jeji spokojenosti a jejimu vatak zangstnavateli*
[Koubek 1995; 302]. Pokud se vSak na tuto problémaiodivame z obecného
hlediska, tak Ize&ici, Ze zamstnavatelé také usiluji o to, aby na pracovni silu

e

vysledki -> tedy byla zajistnha efektivita podniku.

P&e o zamistnance je vSak neoddiskutovatelnezbytnou satasti
moderni persondlni prace. Koubek uvadi, Zé& pézantstnance mizeme

rozclit do ¥ skupin:

a) povinna p&e — p&e o pracovniky dana zakonyjreppisy a

kolektivnimi smlouvami;

b) smluvni p&e o zangstnance dana kolektivnimi smlouvami

uzawenymi na podnikové drovni;

c) dobrovolna p&e o zangstnance, ktera je vyrazem personalni
politiky zaméstnavatele [Koubek 1995; 302].

.Péce o pracovniky je vedle odrovani tou oblasti personalni prace,
kterd je zamstnanci ¢i potencialnimi zam@stnanci nefastji pouzivana

k porovnani organizace s organizacemi jinymi*

v v

3.2. Moznosti personalni  éinnosti v nejSirSim pojeti
péce o pracovniky

Personalisté maji k dispozici dité nastroje, kterymi mohou vytiet
kvalitni pracovni progedi, a tim pozitivé ovlivnit motivaci zamstnand
k vykonim ale také jejich loajalitu k podniku. V naslediljigasti se budu

vénovat rekolika zakladnim personalnignnostem.

° [Koubek 1995; 303].
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3.2.1. Pracovni doba a pracovni rezim

Pracovni doba je nastrojem, kterycwje pracovni vyuZzitelnost
zantstnance, ale také jeho volrdas a tim i jeho Zivotni Zgob, Zivotni
aroveir a nasled#& uspokojovani jeho ptgb a obnovitelnost zafstnancovy
pracovni schopnosti. [Koubek 1995; 303] Pracovriiadi@ upravena zakonem,
ktery obsahuje pravidla pro délkurestavek, jejich rozvrzeni (zejména ve

smEnném pracovnim procesu), maximalni rozsah préegas, atd.

Pracovni rezim byva tiovan povahou pracovniho procesu. Z toho tedy
vyplyva, Ze vyrobni provoz bude spiSe ve vicgsmém rezimu, kdeZto
nagiklad ve statni spré@vse bude jednatipvazri o jednosminny provoz.
Zamestnanci statni spravy maji stanovenkedni hodiny, které jsou také
hodinami pro viejnost. Pracovni doba je tedy relativpevre stanovena
(vyjma nap. odboru pée o dti, kde zangstnanci musi drZzet pohotovost).
Praw ona peva stanovena pracovni doba je atributem, ktezenmit pro
n¢které potencialni uchage o zandstnani ve statni sprawozhodujici vliv.
Vyhodou (gedevSim pro matky, které maji doma malkéi)dje fakt, Ze
pracovni doba fize byt od 6:30 do 15:00 hodin.

.Ve snaze vyjit vsic poZzadavikm pracovnik i ménicim se provoznim
poZzadavkm uplatuji se stéale &ji tzv. pruzné (flexibilni) pracovni rezimy.
Flexibilita se niize tykat jak délky pracovni doby (chronometrickexibilita),
tak i umis&ni pracovni doby (chronologicka flexibilita)* [Koek 1995; 305].
Pokud jde o flexibilitu tykajici se délky pracovdbby, tak hoviime o
zkrdceném pracovnim Uvazku nebo smdooa@ racni pa‘et odpracovanych
hodin. V pripad Ze hovdéime o flexibilitt, ktera se tyka umi&ti pracovni
doby, jde o tzv.pruznou nebo klouzavou pracovni dobu, kdy si pnaidov
v casovych Usecich stanovenych organizaci sam vdhtedg pop. konec
sneny. Mezi tyto casové Useky je obvykle vloZzeasovy uUsek povinné

pritomnosti na pracovisfc.d.].

3.2.2. Pracovni prost redi

Pracovni prosedi je dalSim vyznamnym faktorem, ktery oviliye
vztah zamistnané@ k jejich praci. ,Pracovni prosdi tvai souhrn vSech

materialnich podminek pracovniinnosti (stroje a zdézeni, manipuléni
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prostedky, osobni ochranné prietky, ostatni vybaveni pracowj&uroviny a
material, stavebnieSeni), které spolu s dalSimi podminkami (techriplog
organizaci prace, atd.) vyttr&aktory, které ovliviujici pracovnika v gibehu
pracovniho procesu® [Koubek 1995; 309]. Ve stapméa& maji zangstnanci

v porovnani nap s mnohymi vyrobnimi nebo fomyslovymi prostory dobré
pracovni zazemi. AvSak neni dobré pro gstmavatele ,usinat na vidmech" a
myslet si, Ze kdyZz ma zasstnanec teplou kancélaak musi byt spokojeny.
Nevhodré nastavena klimatizace, Spatna obrazovkétage nebo nepohodina
Zidle mohou p dlouhodoljSim pisobeni velmi negativnovlivnit zdravotni
stav zamistnance. Nehledna to, Ze najklad rozbita kopirka nebo tiskarna

mohou znan¢ snizit efektivitu vykonavané prace.

3.2.3. Bezpe €nost prace a ochrana zdravi

.Zaméstnavateli je uloZzena povinnost pro¥tdpateni, jejichz cilem
je odstranit ficiny ohrozeni Zivota a zdravi pracovnika a vyivbezp&né
pracovni podminky. Tato jeho povinnost je kontral@na. Dozor vykonava
Ministerstvo prace a socialnichtoi CR, kterému je padzen Cesky &ad
bezpénosti prace [...]. Hlavnim cilem vSech ofmti je zabranit vzniku
pracovnich Urak a nemoci z povolani“ [Koubek 1995; 312}i Rozhovorech
zamgstnanci MU uvedli (zejména zadstnanci odboru sociélnichési), Ze se
ob¢as ocitnou v situacich, kteréeplstavuji uité riziko. Konkrétrt se jedna o
piipady, kdy zamsstnanci jednaji s agresivnimi klienty. Z&tnanci sice maji
moznost volat réstskou policii, ale jak sami uvedli, {@&h kolizni situace je
vétSinou velice rychly a je tedyiegba, aby zagstnanci ndli k dispozici
prostedky pro sebeobranu (naglzny sprej). Obeeénje vSak prosedi statni

spravy povazovano za bezpé a zdravi neohroZuijici.

3.2.4. Personalni rozvoj pracovnik

KdyZz hovdime o personalnim rozvoji pracovijkje teba mit na
zieteli, Ze se jednad o oblast, kterd vyznanmisobi mj. na ztotoZmi se
zanestnand s firemni kulturou. ,P& o personalni rozvoj pracoviiikje
piedevsim p& o kvalifikaci a jeji zvySovani“ [Koubek 1995; 3Jl4&Koubek
zduraziuje, Ze vzdlavanim zamsstnand@ zanestnavatel velmi ovlisiuje

motivaci zamistnand, jejich spokojenost se z&stnavatelem a vazbu na
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organizaci [c.d.]. Vz&lavani je oblast motivmich nastaj, na kterou jsem se
také zandtila pri kladeni dotai zaméstnanam MéU Hlinsko. Zangstnanci
statni spravy musi absolvovat povinna skoleniaksertykaji jejich profesniho
zantieni. Dale mohou absolvovat Skoleni, ktera jsou jmabidnuta
zamestnavatelem, pdp kter4d si sami vyhledaji. OvSem to je mozné za
predpokladu, Ze konkrétni gstsky Gad nmiZze uvolnit finagni prostedky na

tato Skoleni.

3.2.5. Sluzby poskytované pracovnik am na pracovisti

Do této oblasti personalnich aktivit Ize zahrnoafriklad umozZni
zanestnanédm Kkvalitné se stravovat. ¥Si firmy mohou disponovat
prostedky k zajis¢ni zavodniho stravovani. Ve statni sgrfy zangstnan@m
obvykle gispivano na stravovani. Tentdigpivek ma formu ,stravenek®.
Jejich benefit mimo jiné sgtva v tom, Ze zagstnanci si za é§ mohou také
nakoupit potraviny. DalSimi sluzbami, které aZe zandstnavatelem
zanestnan@dm nabidnout je kvalitni prasdi pro chvile oddechu, pbppro
odloZeni osobnichéei apod. V prosedi statni spravy je tento benefitéop
zavisly zcela na rozgtu konkrétniho réstského tadu. | v gipad téchto
sluzeb pro zagstnance je dobré si ssomit, Ze pijemné pracovni prosdi
muze zandstnance stimulovat k vySSim vykiom a neni proto dobré tento fakt
podceiovat. Dale bych je&t zminila benefity pro zadéstnance ve foréh
piispsvka na rekreaci nebo jiné vyuziti volnébasu. Zamstnanédm maze byt
napiklad pispivano na vstup do fitcentra, plaveckého bazépad.
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4. Hodnoceni pracovnik 0

Lze fici, Zze v pracovni praxi se kazdfoveék setkd s hodnocenim.
Pokud na#izeny pracovnik dokaze své pambné efektivé hodnotit, niize
ocekavat, ze pracovni vysledky jeho zstmand budou v peaddku dle jeho
pozadavk. OvSem samo hodnoceni je velice slozity procesnahaly také
podcaiovany. Existuji vykony, které Ize hodnotit shadnpanEstnanec ma za
urtitou dobu vyrobit dany p@t ku$i sco nejmenSim poSkozenim
komponeni. Pokud tak &ini, bude klad& ohodnocen. V fipact, Ze se
dopusti utitého procenta ,zmetkovitosti“, jeho o@dma bude niZSi nebo Zadna.
OvSem jak hodnotit vykony, které lze jen obtizme¢tit (nap. vysledky
duSevni prace)? Této problematice se bushovat v nasledujici kapitole.

4.1. Hodnoceni a,m ékka data“

Hronik uvéadi, Ze v personalistice tohaizeme ndfit opravdu malo.
LVvice jevi miZzeme pondrovat, Fisuzovat jim gjakou ¢iselnou hodnotu a
velmi snadno se mylit“. Hronik se nevymezuje péigiim, alefika, Ze jeiteba
mit kazdé zisel velmi odpowdr¢ podloZzeno kvalitativni informaci [Hronik
2007; 11].

4.1.1. Hammondova matice

Hronik vyzdvihuje dlezitost Hammondovy matice v tom ohledu, Ze
v oblastitizeni lidskych zdrdj se nikdy nebudeme opirat jen o tvrda data, ktera
budou nezpochybnitelnd. ,Hammondova maticgedptavuje 6 zjsohi,
kterymi dosahujeme poznani [...]. Z tohoto pojetizeme snadno vyvodit, Ze
nelze dosahnout objektivnino hodnocenifedto je nasSim cilem dosahnout

hodnoceni, které je akceptovano jako spravné avojadi” [c.d.].
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aktivni
(maximalni)

manipulace s

pasivni
(minimalni)

proménnymi

Obrazek 2 Hammondova matic&®

analyticka intuitivni

modus kognice

Galilelv zplsob uvaZzovani
(soustredéni na proménné,
vice vypovédni sily)

Aristoteldv zpUsob uvaZovani
(soustredéni na objekty, méné

redukuje konflikt D—

potencidlni konflikt

% THronik 2007; 12].

—_—

vypovédni sily)

podporuje vznik
konfliktu
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4.1.2. Explanace Hammondovy matice

1. étverec - analyticky experiment

Vlevo nahde je analyticky experiment, ve kterém lze kontraloa
ovliviovat prondnné. VSe Ize spidtat a opakovat — Ize snadno doloZit, co je
pravda, o kterou se neni mozno tolik hadat. | mlev§ak trochu ,Sedého”
prostoru, ktery vyjatlije podil intuitivniho mysSleni, které je nezbytnéop
kladeni citi [c.d.].

6. étverec - usuzovani

Usuzovani je znazoéno vpravo dole. P usuzovani postupujeme na
zaklad stereoty nebo pedpoklad, o nichZ toho moc nevime — nevime, jak
jsme dosli ke svym z&wim, jsou vSak pro nas pravdou. Usuzovanzgela
intuitivni pagin. Obsahuje v sabnejvice nedorozusmi, kognitivniho konfliktu
[c.d.].

4. ¢tverec - intuitivni mySleni a zdravy rozum

Hronik dale uvadi, Zefphodnoceni vykonu pracovnikse pohybujeme
nanejvysSe vectverci 4, kde pevazuje pré¥ jiz ono zmirné intuitivni
mysSleni. Je teba ale zéraznit, Ze intuitivni mySleni zde obsahuje intuece
analyzy v mie, kterou nizeme oznét jako ,zdravy rozum®. ,Pti tomto
usuzovani se upkadji jednak konvenéni statisticka analyza (pramer,
smerodatna odchylka, korelacggdnak simulace vlivi pasobeni prostedi
(pccitacové modelovani dynamickych jiv nag. ekonomickych dopad,

jednakanalyza usuzovani a rozhodovéni[c.d.].
5. ¢tverec - stereotypy

Nejcastji se vSak nachazime wverci 5 — i tomto usuzovanijsobi
rizné stereotypy, kter&asto nejsou &domé a je velmi obtizné je oviievat —
existuje tedy velkd moznost vzniku kognitivniho Riktu — neshody.
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4.2. Zakladni vychodiska p £ hodnoceni pracovnik d

Nejprve je teba zdraznit, Ze v sotasné dob dochazi k nahrazeni
pojmu ,hodnoceni pracovnik pojmem , ¥izeni vykonnosti“. Hronik tento
fakt zdivodiuje tim, Ze pojem ,hodnoceni zastnané“ zaostava a je ziaé
zprofanovany. DalSim aspektem pro pouzivani pojtizeni vykonnosti“ je,
Ze je obsahavbohatSi — pai sem nafiklad motiva&ni soutze, které maji
podnit vykonnost. Je vSakeba podotknout, Ze pojem ,hodnocenfégahuje
»Hizeni vykonnosti“, jelikoz k hodnoceni se dostavamagiiklad i vybéru
pracovniki. Hronik tedy povaZuje oba pojmy za pravoplatndéda wyjadujici
trochu odliSnou skut@ost [Hronik 2007; 12].

,Hodnoceni pracovnik a 7izeni vykonnosti pracovniksou personalni
¢innosti, které nejsogynonymy a abpatii do sodasné personalistiky,
respektiveizeni lidskych zdrdj Provadi je manazg nikoliv jen personalisté

¢ HR specialisté*!

4.2.1. Vyznam a efekty hodnoceni pracovniho vykonu

Podle Rlohlavka mé& hodnoceni vyznam pro vedouciho i pro

hodnoceného zatatnance. Hodnoceni se vyuZziva ke:

. zvySeni osobni vykonnosti jednotlivc

. vyuziti a rozvoji potencialu pracovnik

. navrhovani a planovani personalnich zéloh,

. ZlepSeni  komunikace mezi vedoucimi a pracovniky,

komunika&nimu spojeni jednotlivych Grovitizeni [Bilohlavek
2008; 59].

Hodnoceni pracovniho vykonu uniege vedoucim aby motivovali
pracovniky k dosazeni vysSich vykKgrjednoznéné a Zetelrt vyjadili své
nazory na pracovniky a poskytli jim &pou vazbu; pochopili zajmy a nazory
pracovniki v procesu motivace a mj. slouzi hodnoceni ke skmo

™ IHronik 2007; 13].
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spravedlivé odriny za vykonanou praci. Hodnoceny pracovaikodnoceni

ziskavé oceni vlastni prace a stimul k dalSim vyKon; nazor vedouciho na
SVOou praci; moznost prezentovat své nazoriilaztost vyjadit své gedstavy

o rozvojovych narocich [Bohlavek 2008; 60].

4.2.2. CtyFi trovn & hodnoceni vykonu

1. Kazdodenni styk vedouciho s pracovnikyToto hodnoceni je
negasgji vyjadieno slovy: ,Ano, v ptadku, niizete to poslat®. Nebo:
.Bohuzel, zkontrolujte to je8tjednou”. Blohlavek vSak uvadi, Ze manaze
tuto Uroveés hodnocentasto podciuji a pokud je vykonan&nnost v pdadku,
tak zamgstnanci neposkytnou ZzZadnou égpou vazbu, ¢imZz se vedouci

pracovnici pipravuji o velmi cenny motivai nastroj [Rlohlavek 2008; 60].

Pokud bychom tuto Urovie hodnoceni vztadhly ke konkrétnimu
pracovnimu prosedi MU Hlinsko, domnivam se, Ze by pro vedouci
pracovniky nerd byt problém ji vykonavat. Vedouci pracovnici zodfdaji
za ¢innost max. 10 zadstnan@ a pravidelné sledovani p@ni, pogipact
nesplni cinnosti je dobrym zjsobem pro vedouciho pracovnika, jak
monitorovat situaci na pracovisti a motivovat zatmance. Hodnoceni
zanestnanci zaseadi, Ze jejich prace je sledovana a hodnocena @ tugjich

ocich ziskava na&sSi dilezitosti a vyznamu.

2. Hodnoceni ¥ dosazeni vysledk prace. Tato Urové hodnoceni je
obvykla @i zakorteni dlouhodobychinnosti (nap. stavebni pracetasow
narany projekt). V progtedi statni spravy fize byt toto hodnoceni aplikovano

nag. pri pripadech, kteréeSi odbor pro sociamravni ochranudi.

3. Finanéni hodnocenj které slouzi ke spravedlivému stanoveni mzdy.
Bélohlavek uvadi, Ze jeréba se vyhnout chybam jako je nédedi divodu,
pro¢ byla mzda zvySena nebo sniZzena. Vedouci by se rédteli vyhybat
rozliSovani mezi dobrymi a Spatnymi pracovnikylfhlavek 2008; 60]. Jak
jsem jiz uvedla, ve statni spgayjsou moznosti finatniho ohodnoceni
limitovany, avSak osobni ohodnoceni je pohyblivéZzkh, se kterou fize

vedouci pracovnik pracovat, jako&nnym motiva&nim nastrojem.

4. Systematické hodnocenilToto hodnoceni je spojovano s hodnoticim

pohovorem a provadi se v pravidelnyéasovych intervalech (po roce, po
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pulroce, atd.). Vedouci pracovnik je povinen hodrigitthovor zaznamenat do

formulé&e.

5. Hodnoceni v 360°.Zde se vyuZiva nejen nazorvedouciho
pracovnika, ale také se zachycuje nazor Koleg miréni vybranych
podiizenych. Hodnoceni koléga podizenych vsak stava anonymni a je
vyhodnoceno odbornou skupinou. Hodnoceny dostanezepokonény
vysledek. Cilem tohoto hodnoceni je zachycertr#p vazby od koleg pro
hodnoceného. Toto hodnoceni probiha ve firmachesmpsdobrovolné drovni.
[Bélohlavek 2008; 61].
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5. Finan éni odm énovani
Finartni odnena je bezpochyby vyznamnym pracovnim motivem. Ve
své diplomové praci se z&mji prevaz na nefinatni prvky motivace
pracovnino vykonu. AvSak p&mi odngnovani nelze opominout.
V nasledujici kapitole se tedy budu zabyvat moznoShancniho odngnovani
ve statni sfie a zakladnimi pojmy souvisejicimi s timto tématé&fa. statni
sfée jsou moznosti finamiho odngnovani redukovany fisluSnymi zakony.
Vedouci pracovnik tedy nemafils prostoru pro udlovani finargnich
benefiti. Je tedy feba vyuZivat nefinamiho odménovani pro zvySeni
motivace pracovnik V dalSi kapitole se zaffim na nefinatni zpisob
odmenovani pracovnich vysledk Neperzni odnény ve forng& uznani nebo
pochval mohou mit (&asto maji) stzejni vliv na motivaci zagstnance a

nasledg na jeho pracovni vykon.

5.1. Zakladni definice a principy v systému Fizeni
odm énovani
Armstrong uvadi, Ze: Rizeni odndiiovani se zabyva strategiemi,
politikou a procesy poebnymi k zabezpeni toho, aby bylo to¢im lidé
prispivaji organizaci, uznano a odmdno jak pesizi, tak nepe&zni formou.
[...] Obecnym cilem je odwiovat lidi slusg, spravedli¢ a disledré podle

jejich hodnoty pro organizaci, aby to poslouzilodbucimu dosahovani

strategickych cil organizace" [Armstrong 2009; 20].

Pokud tuto definici vztahneme ke konkrétnimu pradow prostedi
méstského tadu a zariime se na ,strategicky cil organizate'tak Izefici,

Ze cilem pracovnginnosti zangstnané je profesiondlni jednani s klienty a

12 Strategickym cilem organizace (v tomtéipads je organizaci obecnitad jako sowést
veiejné spravy) je: ,ZlepSovat kvalitu zZivotad&@mi pri respektovani zasad trvale udrzitelného
rozvoje a sotasré zvySovat vykonnost a kvalitu poskytovanychejaych sluzeb®. Pramen:
Verejnd sprava [online]. Dostupny #ttp://denik.obce.cz/go/clanek.asp?id=61570t4.
2010-07-18].
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nasledg UsmSné vyizeni jejich pozadawk Zamgstnanci w@adu jsou
v kazdodennim kontaktu s klienty a tudiz naroky jegch profesionalitu,
komunikani dovednosti a psychickou odolnost jsou velké. rédpetu a
naranosti pracovni ¢innosti se vztahuje logicky fingni ohodnoceni.
Pracovnici @adu, jakoZto statni zafstnanci, nemohou byt odiffovani
Ukolovou mzdou, pdfipads provizf. Jejich plat je stanoven dle tarif

uréovanych Ministerstvem prace a socialniésiCR.

DalSim zmhovanym bodem vySe uvedené Armstrongovy definice je
.Spravedinost v od#nhovani“. V rozhovorech s dotazovanymi pracovniky
Gfadu rektefi vznesli pochyby nad spravedlnosti v dgovani jejich
pracovniho vykonu a pracovniho vykonu kdlegjinych odboii. Konkrétre
uvactli, Ze jejich kolegové jsou odenovani ve stejné vysi jako oni, alétom,
dle jejich nadzoru, maji mensi népprace. Kdyz jsem se jich ptala, jestli znaji
piesré pracovni agendu énh koledi, tak odpovidali, Ze maji ¢innostech
kolegi spiSe zBZnou gedstavu. V této souvislosti¢kieri pracovnici také
uvedli, Ze by mili zdjem v ramci sveho vzthvani a rozsovani odbornych
znalosti ,vyzkouSet“ si praci na jinych odborecha ddmto mist povazuji za
vhodné zminit Teorie spravedinosti J. Stacey Adamse

5.1.1. J. Stacey Adams: Teorie spravedInosti

Spravedlivé odmrmovani je vyznamnym faktorem oviiujicim
motivaci. Pokud mame objektivnitkiaz (mnohdy vSak pracovrikn sta&i i
subjektivni pocit), Ze jsme za stejny pracovni vykktery podava i nas kolega,
odmenovani hire nez on, mize se dostavit pocit nespravedinostiriady, jenz
ovlivni naS postoj nejen k pracovnimu ukolu, alerajnim gipack, kdy pocit
nespravedlivého ohodnoceniteprvava delSi dobu, e dojit napiklad
k poklesu loajality Wi vedoucimu pracovnikovi, kolektivu nebo
zantstnavateli. ,Teorie spravedinosti se z#uje na to, jak lidé pocuji
poctivost, sjakou se snimi jednalo v porovnandstatnimi. Lidé totiz

octekdvaji udité vystupy vyménou za Wité prispeni ¢i vstupy“. Takto

13 Jak je tomu nafklad v soukromé sfé.
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charakterizuji ve své knize Teorii spravedinostjtiGenr a dina [Cejthamr,
Dédina 2005; 150].

Bélohlavek o spravedinosti v odtiovani fika: ,Spravedlnost i
odmenovani pracovnik motivuje k pracovnimu Usili, nespravedlinost ma

demotiva&ni &inek [...]. Teorie spravedlnosti ukazuje, jakil&lfité je pro

motivovani lidi spravedlivé od&iovanl® [Bélohlavek 1996; 192]. Dale

Bélohlavek uvadi, pro lidé jednaji tak, aby spravedinosti dosahli. Jetqr
podle r¢j n¢kolik davoda:

- V situaci, kterou lidé vnimaji jako nespravedlivaugji nepijemny
pocit nagti. VyieSeni nespravedinosti jintipasi tlevu.

- Nekteti lidé chgji byt spravedlivy, protoZedvyi, Ze to ostatni oceni.
- Vlastni spravedlivé jednani zvySuje sebe@oénsoby.

- Pro &tSinu lidi je gijemné \&fit, Ze Zivot je spravedlivy. [8Bohlavek
1996; 192].

Podle Armstronga budou lidé Iépe motivovani, polsedjim dostane
spravedlivého jednani. V ofr@ém gipact budou logicky demotivovani.
Armstrong vSak v souvislosti s touto teorii updzge na to, Ze ,spravedinost
neni synonymum pro rovnost, ktera znamend zaclsézeiemi stej) protoze
to by bylo v gipadech, kdy si lidé zasluhuji diferencované zaehfz

nespravedlivé” [Armstrong 2002; 165].

Bélohlavek uvadi, jak Ize objekti¢nidentifikovat spravedlivé jednani.
Jedna se o srovnani vlastnich vétujp prace a vystupz vstupy a vystupy
ostatnich, ktd maji podobné vz#lani, postaveni nebo pracovni praxi jako my.

Tuto rovnovahu lez vyjat vzorcem:

Obrazek 3 Teorie spravedInosti (rovnovaha) - vzorec

S _9%
IV ID
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Kde: G, (output) je vystup viastni,
lv (input) je vstup vlastni,
Op je vystup druhé osobu,
Ipje vstup druhé osoby fohlavek 1996; 192].

Mezi vstupy pai nagiklad vzclani, praxe, dovednosti, zkuSenosti,
vynaloZené Usili nebo osobni kvality. K vysiop sefadi vydlek, priplatky,
povyseni, uznani,&ast na rozhodovani, atd. Vnimani spravedlivého boeini
je vSak u kazdého pracovnika podsmio rmiznymi vjemy a spravedlivost
posuzuji podle odliSnych kritérii: starSi pracovnktadou diraz na délku
praxe; mladsi pracovnici spiSe hledi na vykonriBstohlavek 1996; 193].

Armstrong hovéi o tom, Ze existuji dv formy spravedinosti.

.Distributivni spravedinostse tyka toho, jak lidé citi, Ze jsou og&iovani

podle svého finosu a v porovnani s ostatnimi. Proceduralni sulawstse

tyka toho, jak pracovnici vnimaji spravedinost ppstpouzivanych podnikem
v takovych oblastech, jako je hodnoceni praco¥nplovySovani a disciplinarni
zalezitost* [Armstrong 2002; 165]. Proceduralni essmdinost je spojena

s interpersonalnimi faktory, kterymi jsou:
- piimérené zvaZzovani pracovnikova stanoviska;
- potlateni osobni fedpojatosti k pracovnikovi;

- dusledrg stejné uplatovani kritérii u vSech pracovnik

poskytovani ¥asné zptné vazby, tykajici seidledki rozhodnuti;

- poskytovani giméreného vysetleni winénych rozhodnuti [Armstrong
2002; 166].

Nespravedlnost v odéovani, resp. nerovnovaha uge podle
Bélohlavka nabyvat dvou forem: negativhi a pozitivnNegativni

nespravedlnosf(nedoplaceni) vznika tehdy, kdyz je pmmmezi vystupem a

vstupem druhého vysSi nez amvlastni pondr. Duasledkem negativni

nespravedlnosti je ¥\, ktery pisobi demotivane.
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Obrazek 4 Negativni nespravedinost - vzorec

Clovek se s negativni nespravedinosti snaikivyrovnat. Blohlavek

popisuje kroky, které pracovnéini pro dosazeni rovnovahy:

- snazi se pracovat usiladjn aby na sebe upozornil (maximalizuje
vstupy),

- nebo omezi vstupy — polevi v praci -> ted§ladtolik, za kolik je

placeny,

- pokousi se zvysit vystupy — pozaduje vysSSi mzdwrepsSi pracovni
pozici,

- raznymi intrikami komplikuje praci kolegy (snaha oiZzeni vystug
druhého),

- snazi se psychologicky vyrovnat s nespravedinosti,
- unikne ze situace — odejde z pracay[&eélohlavek 1996; 193].

Pozitivni nespravedlnogpieplaceni) je jev, ktery pro naseplstavuje

oproti jinym kolegim vyhodu. Gisledky geplaceni jsou ale &b nezadouci,
protoZe niZe vzniknout pocit viny &i koleghm. Mimo jiné miZe pracovnik
ziskat dojem, Ze penize dostane stepez ohledu na kvalitu vykonané prace
[Bélohlavek 1996; 193].

Obrazek 5 Pozitivni nespravedinost - vzorec
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S pozitivni nespravedlnosti se pracovnici vyroviiaviepe nez
s negativni nespravedinosti.éP se tak oft na psychologické arovni.
Pracovnik peswdci sam sebe, Ze m&tgi zasluhy nez kolega.é®hlavek
uvadi, Ze reakce na nadhodnoceni zatim ale néh§ rozkouméana
[Bélohlavek 1996; 194].

5.1.2. Obecné cile odm énovani
Armstrong uvadi zakladni citézeni odngnovani, jimiz jsou:
- odnenovat lidi podle hodnoty, kterou vytiei;

- propojovat postupy v od&ovani scili podniku a podnikani i

s hodnotami a ptébami pracovnilk

- odmenovat spravné &ci, aby bylo jasné, co jeutkzité z hlediska
chovani a vysledk

- pomahat ziskavat a udrzovat sifetiné vysoce kvalitni pracovniky;
- motivovat lidi a ziskavat jejich oddanost a angaimst;
- vytvéret kulturu vysokého vykonu [Armstrong 2009; 20].

Odmenovani je vyznamnym prvkem systéniiizeni lidskych zdrdi.
Podle Armstronga v s@bodmenovani pracovnik nese ufitou filozofii, jejiz
zakladni premisou je ,investovani do lidského kapit od khoz se pozaduje
odpovidajici, rozumna navratnost* [Armstrong 2009]. Je tedy logicke, ze
v odmenovani zanistnand musi byt i uéitd odliSnost v zavislosti na jejich
piinosu pro organizaci. Armstrong charakterizijeeni odmdnovani jako
.Strategické v tom smyslu, Ze je z&f@no na dlouhodafisi zalezitosti tykajici
se toho, jak by ®li byt lidé hodnoceni a o@é@vani za to, co #aji a ¢eho
dosahuji. Strategie a procesy agiovani, které jerteba realizovat, museji
vychazet z podnikové strategie” [Armstrong 2009, 21

47



5.2. Odm énovani ve statni sfé re

.Podle ¢l. 28 Listiny zakladnich prav a svobod flabdménovani za
praci mezi zakladni pracovni podminky, jejichz woratanovi zdkon. Zakonik
prace upravuje problematiku odiovani zamstnané v pracovepravnich
vztazich komplex& [...] Zakonik prace pouZziva pojem ,oditovani za
vykonanou praci“ pro vSechny formy pracépnavnich vztath uvedené v § 3
zakoniku préace, tedy pro pracovni pwra dohody o provedeni prace a dohody
0 pracovni¢innosti. Zakon vylduje, aby zavisla prace v prac@pmavnim
vtahu byla konana bez Uplaty, ale ré¥rstanovi, Ze mzda, plat i odny
z dohod jsou plinim za vykon prace, a nikoliv ginim za pouhou existenci
pracovigpravniho vztahu. Pémi poskytovana za#stnavatelem za#éstnanci,
kterd nejsou oiodrina vykonem prace, nejsou mzdou ani platem ani
odmenou z dohod (napnahrada mzdy, odstugrcestovni nahrady, odma za
pracovni pohotovost, benefit, atd.)" [Jakubka 2G28,180].

Dle Ceského statistickéha@du pfimérna hruba nssicni mzda WCesku
¢inila za prvnictvrtleti roku 2010_22 748 K V podnikatelské st& v tomto
obdobi pak pimérna hruba résicni mzda byla 22 693 Ka v nepodnikatelské

sfée 22 982 K. Vymezeni nepodnikatelské sféry nachazime v z&koni

prace. Jakubka uvadi, Ze zsmtmand@m statu za praci v pracovnim pém
neni poskytovana mzda, ale pJaakubka 2009, str. 180]. V nepodnikatelské
sfée jsou tedy zagstnanci odrovani platem, kterym je ,pedité plreni
poskytované za praci za&stnanci zarmstnavatelem, kterym je stat, uzemni

samospravny celek, statni fondigpsvkova organizace, atd. [.. .

5.2.1. Zpusob odm énovani a platové tarify

Z udaji Ceského statistickéhoradu vyplyva, Ze platy zafstnané ve
statni sfée jsou v piméru mirns vy3si nez pimérna mzda \Ceské Republice.

Jedna se ovSem o Upnérnd cisla a je tedy ieba vzit v Gvahu systém

14Pramenﬁesky statisticky tad [online]. Dostupny z:
http://www.czso.cz/csu/csu.nsflinformace/cpmz060A1M.xls [cit. 2010-06-23].

15§ 109 z&kona. 262/2006 Sb., zakonik prace
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odmehovani pracovnfik ve statni sprév ,0d roku 1992 existuji Ceské
republice dva zakladni systémy o#fravani zamistnand zalozené

samostatnymi zakony.

Zakon &. 1/1992 Sb., o mzd odmEng za pracovni pohotovost a o

praimérném vydlku, ve zréni pozdijSich gedpidi (dale jen ,,zakon o mzd),

upravuje poskytovani mzdy obecuSech zamgstnand v pracovnim porru,

jejichz odneénovani nestanovi zvlastni zakon. Zakori43/1992 Sb., o platu a

odméné za pracovni pohotovost v rozftovych a v rkterych dalSich

organizacich a organech, veémh pozdjSich gedpidi, upravuje platové

ponery zanestnand@ téch zangstnavatal, u nichz jsou progedky na platy a
na odnény za pracovni pohotovost hrazeny zeyeych zdroj. [...] Systém

odménovani zan®stnanai je tedy zalozen zakonem Pouze konkretizace

podminek pro poskytovanic¢kierych slozek platu je zakonem vyslévn
swtena vlad. Uprava platovych po#ni zangstnané pravnimi gredpisy nizsi

pravni sily neZ je ri&zeni vlady je vylosena™®

.Plat ukuje zamstnanci zamsstnavatel. Plat neni moznécirjinym
zpisobem v jiném sloZeni a jiné vySi, nez stanovi nékgrace a pravni
ptedpisy vydané k jeho provedeni, nestanovi-li zmia&tkon jinak’. Dle

zakoniku prace jsou stanoveny platoveé tafyl23 zakoniku prace uvadi, Ze

zanestnanci pislusi platovy tarif stanoveny pro platovotidu a platovy
stupdi, do kterych je zamzen. Do platové iidy zamgéstnance zadi
zanestnavatel podle druhu prace sjednaného v pracommbusé a podle
nejnar@néjSich praci, které za¥kstnanec bude vykonavat. Dale zetmavatel
zaradi zamdstnance do islusného platového stuprpodle doby dosazené
praxe, doby p& o dit a doby vykonu vojenské zakladni sluzby nebo civiln
sluzby?®.

®Pramen: Ministerstvo vnitrdeské republiky [online]. Dostupny z:

http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/reforma/zpravigpava/m_odmen.htnjtit 2010-07-18].

Ybramen: Ministerstvo prace a socialniéaivjonline]. Dostupny z:

http://www.mpsv.cz/ppropo.php?ID=IPBO7 7#l1[dit 2010-07-18].

18§ 123 zakona. 262/2006 Sh., zakonik prace
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Zakonik prace dale uvadi, Ze platové tarify seataji v 16 platovych
tiidach a v kazdé z nich ve 12 platovych stupnichad¥l stanovujevysi

prostedki, které jsou zawstnavatelem vynakladany na platy a &dm za

pracovni pohotovost zasstnand.

Déale vldda stanovuje fizenim:

a) zarazeni praci do platovychid v souladu s charakteristikami platovych
tiéid odstupovanymi podle slozitosti, odp&ginosti a namahavosti prace, které

jsou uvedeny vifloze k tomuto zakonu,

b) kvalifika¢ni predpoklady vz#lani pro vykon praci, zazenych do
jednotlivych platovychrid,

C) zpasob z@azovani zarstnand do jednotlivych platovychiid,

d) podminky pro ufeni zapéitatelné praxe,

e) podminky pro zvlastni Zsob z#azeni do platovérily a uteni
platového tarifu pro za#stnance, kté vykonavaji prace, jejichz U&gné

provedeni zavisifiedevSim na nmi¢ talentu, [...],

f) stupnice platovych tafif pro @islusny kalendédi rok. Zpravidla
s innosti od poéatku kalendéniho roku tak, aby platové tarify v jednotlivych
platovych ¥idachginily nejmérs: *°

19§ 123 zakona. 262/2006 Sh., zakonik prace
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Tabulka 2 Stupnice platovych tarifi

Platova tfida Platovy tarif v K& mésiéné
1 5 40(
2 5 85(
3 6 35(
4 6 85(
5 7 45(
6 8 10(
7 8 75(
8 9 50(
9 10 30(
1C 11 20(
11 12 15(
12 13 15(
13 14 30(
14 15 50(
15 16 80(
16 18 350

5.2.1. Moznosti p Fiplatk G k platu

Zakonik prace dale také uvadi, v jakychippdech mohou byt
zanestnanci piznany giplatky k platu. Jedna se rddad o (iplatky za
vedent?, jeZ prislusi vedoucimu za¥stnanci podle stugniizeni a narénosti

fidici prace. DalSimfjkladem piplatku je_osobni fiplatek Na r&j ma narok

zamestnanec, ktery dlouhodsdhlosahuje velmi dobrych pracovnich vyslédk
nebo plni ¥tSi rozsah pracovnich UKol nez ostatni zadéstnanci.
Zamestnavatel mze tento osobni ffplatek poskytovat az do vySe 50%

platového tarifu nejvysSiho platového stéipw platové tidé, do které je

2 Stupnice platovych tafif Zdroj: Zakonik prace, UZ. 765 k 1. 1. 2010

21§ 124 zékona. 262/2006 Sb., zakonik prace
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zanestnanec ZzZazen. Zamsstnanci, ktery je vynikajicim a vSeobécn
uznavanym odbornikem, ithe zamdstnavatel poskytovat osobnfiplatek az
do vySe 100% platoveého tarifu nejvyssiho platovstupreé v platove tide, do
které je zamstnanec Z@zers”. Zanmistnanci niZe byt také Hiznana_odnina
za pracovni pohotovgskterou upravuje § 19 zakola262/2006 Sb., zakonik

prace.

2§ 131 zakond. 262/2006 Sb., zakonik prace
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6. Nastroje motivace k o ¢ekavanému jednani

a chovani zam éstnanc ¢ na MéU Hlinsko

Cilem mého dotazovani bylo zisk&ni dat tykajiciehspokojenosti
v riznych pracovnich oblastech od zmtmané Méstského fadu Hlinsko
(dale MeU). Pomoci &chto dat bude mozné pro tajemnik&Wizmapovat, jak
jsou zangstnanci spokojeni s pracovnim pii@gtim a jak tento fakt naslegin
ovliviuje jejich pracovni vykony. Dotaznik se z&mje pedevSim na
nefinaréni faktory, které povaZuji zarstnanci za vyznamné vzhledem ke

zlepSeni jejich vztahu k pracovni pozici a vykonu.

V dotazniku se nejprve zaiuji na interpersonalni vztahy a na jejich
vyznam pro pracovni vykon a motivaci zéstnané. Nasledg jsou poloZzeny
otdzky tykajici se komunikace mezi z&manci navzajem a komunikace
s vedoucimi pracovniky. Zjiiji takeé, z jakych informénich toki zangstnanci
ziskavaji nejastji informace, které jsou vyznamné pro vykon pradovn
¢innosti. Treti ¢4st je ¥novana naplni prace. Zda existuji odchylky mezi
stanovenym obsahem prace a skofen vykonem zarstnand (vliv tohoto
faktoru na pracovni vykon). Zji&ti, zda pipadna disharmonie e byt
st€Zujicim faktorem. V dalsfasti zandstnanci odpovidali na dotazy tykajici se
moznosti rozvoje vadani. Posledntést dotazniku je &novana technickému
zazemi. Zda umditije zaméstnaném bezproblémovy vykorinnosti a zda

dobré pracovni vybaveni pr@ hraje roli jako motivani faktor.

Po konzultaci s tajemnici &) Hlinsko jsem zvolila 9 odbér na
kterych byly rozdany dotazniky. Strukturaéstského itadu je popsana
v priloze.

Zkoumana pracovist

* Odbor socialnich &ci (Oddleni social@ pravni ochrany &i je

vyhodnoceno samostain
1. Odbor dopravy
» Stavebni iad

« Zivnostensky iad
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e Spravni odbor

e Odbor Zivotniho prosedi

* Odbor skolstvi a zdravotnictvi

* Odbor finani a ekonomicky

* Odbor investic a #stského majetku

Dotazniky jsem fedavala osolinna kazdy odbor. Distribuce acb
dotazniki probihaly v obdobi od 1. #&2009 do 31. listopadu 2009. Nejprve
jsem ngla vzdy domluvenou sélzku s vedoucim pracovnikem, abych jej
seznamila s obsahem dotazné&kzpisobem vyplovani otazek. Nasledrjsem
hovdila se zamistnanci jednotlivych odbér Dotazniky byly rozdany vsem
zanestnand@m, ktei byli pfitomni na pracovisti (tedy nebyli dlouhodob
v pracovni neschopnosti). Rozdano bylo 59 dotazn¥&pracovniky jsem si
domluvila termin, kdy jsem si je vypiné nela vyzvednout. Navratnost tedy
byla 100%.

Zpracovani dotaznik

V prvni ¢asti zpracovani jsou dotazniky vyhodnoceny souhmancely
M&U Hlinsko. V druhégasti jsou zanalyzovany jednotlivé odbory a slovni
odpowdi. Popisky ke grdim jsou vzhledem kighlednosti zkraceny.i€ti ¢ast

obsahuje celkové zhodnoceni zjisich dat.
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7. Souhrnné hodnoceni vSech dotaznik U

7.1. Socialni vztahy

1. Jsou podle Vas vztahy na pracovisti harmonické?

Na otazku, zda jsou vztahy na pracovisti harmonid®lilo z celkového
poctu 59 zanistnan@ 61% odpovd’ ¢islo dw — tedy ¥tSinavztahi je podle nich v
poradku, vztahy na pracovisti jsou obdobné jako naycin odborech. 34%
responderit povaZuje_vSechnyztahy na pracovisti za harmonické a s kolegy si
dohkie rozumi. 5% pracovnik odpowdélo, Ze na pracovisti jsouckteri lidé, se

kterymi si nerozumi a @as dochazi ke konflikn.

Obrazek 6 Jsou podle Vas vztahy na pracovisti harnmocké?

Jsou podle Vas vztahy na pracovisti harmonické?

5% 0% @ 1. Viechny
| 2. VétSina

O 3. S nékterymi lidmi si
nerozumim

O 4. Wyznamné problematické

2. Dostavate se sdkterym z kolegi do konflikt a?
71% pracovnik se do konfliki s kolegy nedostava29% respondent

odpowdélo, Ze se do konflikt s kolegy se dostavaji vyjinies.

3. Miuzete se v pipadé pracovniho problému obratit na své kolegy?
71% respondentse vyjadilo, Ze se na kolegy e obratit s jakymkoliv
problémem. 27% dotazanych se na své kolegy obeoaepv pipad, ktery spada do

jejich kompetenci. 1 pracovnik na otazku neodpélv
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Obrazek 7 Muazete se v pipadé pracovniho problému obrétit na své kolegy?

MUzete se v pfipadé pracovniho problému obrétit na své
kolegy?

O 0. Neodpovedél

B 1. Ano, s jakymkoliv
problémem

0O 2. Pouze v pfipadé, kteryje v
jejich kompetenci

O 3. Radéji se neobracim

4. Jaky je V&S vztah s vedoucimi pracovniky?

1/2 respondefitma vztah s vedoucimi pracovniky velmi dobry, mokewna
n¢ obrétit s jakymkoliv problémem, i osobnim. 47% admtvanych povazuje vztah
s vedoucimi pracovniky za dobry, mohou s nifeBit pracovni problémy. 1

pracovnik poklada vztah s vedoucimi pracovnikyeahovuijici.

Obrazek 8 Jaky je Vas vztah s vedoucimi pracovniky?

Jaky je V&S vztah s vedoucimi pracovniky?

2%

O 1. Velmi dobry

m 2. Dobry
47% 51% O 3. Newhowjici
5. Poskytuji Vam Vasi @imi nadiizeni dostat€énou oporu pii FeSeni

probléma?
75% dotazovanych zvolilo odp&¥ 1 — tedy, Ze se na svéipé nadizené
mohu vzdy spolehnout. 19% respondeatpovdélo, Zze v rkterych gipadech se
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jim podpory dostava, ovsem neni to pravidlem. 3%poadent zvolily odpowd 3 —
tedy Ze se na n#édené spolehnout nemohou. 2 dotazovani neagjsby
Obrazek 9 Poskytuji Vam Vasi Fimi nadiizeni dostat€énou oporu pii reSeni

probléma?

Poskytuji Vam Vasi pfimi nadfizeni dostateCnou oporu pfi feSeni
problému?

3% 3%

O 0. Neodpovedél

W 1. Vzdyse nané mohu
spolehnout

0O 2. V nékterych pfipadech

0O 3. Nemohu se na né
spolehnout

6. Co byste si pali zménit na interpersonalnich vztazich?
Odpowdi na tuto otdzku budou jsou slovni. Budou tedyelwany po

jednotlivych odborech.

7.2. Komunikace

1. Dostavaji se k Vam pracovni informace vzdydas?

79% dotazanych odpeésélo, Ze se jim pracovni informace dostanou vzdy
véas. 19% respondantzvolilo odpowd 2 - pracovni informace dostavaji se
zpozdnim. 1 dotadzany vybral odp&¥ 3, tedy Ze pracovni informace je obtizné
ziskat.
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Obrazek 10 Dostavaji se k Vam pracovni informace % véas?

Dostavaji se k Vam pracovni informace vzdy véas

2%

19%

O 1. VzdyvCas
W 2. Se zpozdénim
O 3. Prac. info je obtizné ziskat

2. Zjakého zdroje ziskavate informace neajastji?

Obrazek 11 Z jakého zdroje ziskavate informace népstji?

2. Z jakého zdroje ziskavate informace nejcastéji?

ol Z internich zdroju (intranet,
informacni tabule, atd.).

70%

60% +
° m2. Od vedoucich pracownikd.

50%

40%1 03 Od kolegu.

0/ -
30% O4.  Zijinych zdroju

20%

10%- m5. Neziskavam.

0%

3. Jsou Vam poskytovany relevantni a spolehlivé inofmace tykajici se
vykonu Vasi prace?

Vice nez 66% dotazanych odpgolo, Ze informace jsou vzdy spolehlivé a
relevantni. 32% dotazanych vybralo odpdv cislo 2, tedy Ze spolehlivost
poskytnutych informaci si musitgd pouzitim vzdy o¥%it. 1 dotazovany

neodpo¥dél.
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Obrazek 12 Jsou Vam poskytovany relevantni a spoléhé informace tykajici se vykonu

Vasi prace?

Jsou Vam poskytovany relevantni a spolehlivé informace tykajici
se wykonu Vasi prace?

0%
O 0. Neodpovédél

%

® 1. Ano, vzdy

0O 2. Spolehlivostinfo je tfeba
ovefit

O 3. Informacim nedvéfuji

4. Frirad’te k informaénim zdrojam hodnoceni od jednéky do étyirky
(jedni¢ka = nejlepsi; étyrka = nejhorSi) podle jejich pfinosu pro vykon Vasi
prace.

Pracovnici tiadu ohodnotili informace ziskané od vedoucich praiéé jako
nejpfinosrEjSi zdroj informaci pro vykon jejich prace. Za néjm piinosné povazuji

externi zdroje.

Interni zdroje (intranet, inforn¢ai tabule, porady, atd.). = 2,17
Externi zdroje (internet, tisk, rozhlas, atd.).,52

Informace ziskané od vedoucich pracovunik1,89

Informace od koledy = 2,16

7.3. Napln prace
1. Jak hodnotite VasSi pracovni napi vzhledem Kk predepsanému
pracovnimu zatfazeni?

VétSina dotdzanych na tuto otazku odgdiva, Ze vykondvané pracovni
¢innosti se shoduji s jejich pracovnimiazenim. 27% respondénbhcas musi
vykonavat pracovnéinnosti, které fimo nesouvisi s jejich pracovnimiaaenim. 1

dotazovany neodp@dél.
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Obrazek 13 Jak hodnotite VaSi pracovni napl vzhledem k pgr‘edepsanému pracovnimu

zarazeni?

Jak hodnotite Vasi pracovni naplf vzhledem k pfedepsanému
pracovnimu zafazeni?

O 0. Neodpovédeél

B/ 1. Prac. ¢innosti se shoduji s prac.
zafazenim

O 2. Ob¢as vykonavaiji €innosti pfimo
nesouvisejici s prac. zafazenim

O 3. Casto vykonavaji &innosti pFimo
nesouvisejici s prac. zafazenim

m 4. Cinnosti se zcela nesluéuji s
prac. zafazenim

2. Jak hodnotite¢asovou nar@nost své prace?
66% respondefitodpowdélo, Ze pracovntinnosti vzdy zvladaji §as. 34%
dotazovanych uvedlo, Ze &@s musi pracovat ipsas. Uvedené tdody jsou

popsany ve vyhodnoceni jednotlivych odior

3. Pokladate Vasi pracovniinnost za stresujici?
65% pracovnik odpowvdélo, Ze vykon pracovnéinnosti pro & neni nijak
stresujici. 27% dotazovanych se ¢ab dostava do stresovych situaci. 8%

responderit povazuje stres zashnou soudast své prace.

Obrazek 14 Pokladate VaSi pracovnéinnost za stresujici?

Pokladate Vasi pracovni ¢innost za stresujici?

8%

O 1. Prace neni stresujici
| 2. Obcas stresové situace

O 3. Stres je bézna sou¢ast mé prace
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3. Zaskrtnéte prosim, které faktory povaZujete za nejvice stiujici pri
vykonu Vasi prace (mizete zaSkrtnout vice faktoii)

Obrazek 15 ZaSkrtnéte prosim, které faktory povazujete za nejvice stigujici pri

vykonu Vasi prace (miZete zaSkrtnout vice faktoh).

4. ZaSkrtnéte prosim, které faktory povazujete za nejvice stresuijici pfi wkonu Vasi

prace.
O Neodpovédél
60% - B Newhowujici pracovni prostredi.
50% O Spatna komunikace a vztah s
40% - nadfizenymi pfac’:o'v?iky.
0O Velk& pracowni zatéz.
30%
m Spatny vztah s kolegy.
20%
10%- O Jednani's klienty.
0%- M Jiné divody
7.4. Oblast vzd élavani
1. Jak hodnotite moznosti rozvoje kvalifikace vhledm k vasSemu

pracovnimu nasazeni?

72% dotazovanych odpéslo, Ze si svoji kvalifikaci si B vykonu
zamestnani mohou bez problému razsiat. Pro 20% dotazanych je raosiani
vzklani obtizi slwitelné s narénosti jejich prace. 8% respondémieodpovdélo.

Obrazek 16 Jak hodnotite moznosti rozvoje kvalifikae vhledem k vaSemu pracovnimu

nasazeni?

Jak hodnotite moznosti rozvoje kvalifikace vhledem k vaSemu
pracovnimu nasazeni?

8%

20%

@ 0. Neodpovédél

m 1. Kvalifikaci mohu bez
problému rozSifovat

0O 2. RozS§ifeni vzdélani je obtizné
slucitelné s naro¢nosti mé prace

2%
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2. Jak hodnotite podporu MEU pii Vasem dalsim vzdlavani?

32% respondefitse vyjadilo, ze MeU aktivné podporuje moznosti dalsiho
vzdlavani. 65% pracovnikzvolilo odpowd’ ¢islo 2, tedy Ze MU akceptuje jejich
pozadavky na daldi vZfivani. 3% respondehbdpowdéla, ze MU se neangazuje

v rozvoji dalSiho vz8lavani zanistnand.

Obréazek 17 Jak hodnotite podporu MU p¥i Vasem dal$im vzdélavani?

Jak hodnotite podporu M&U pfi Vasem dalsim vzdélavani?

3%

@ 1. M&U aktivmé podporuje

m 2. MéU akceptuje pozadawky na
vzdélani

0 3. MéU se neangaZuje Vv rozvoji
dalSiho vzdélani zaméstnancu

3. Je pro Vas dilezita moznost dalSiho vz8avani?

Pro vice jak polovinu dotazovanych je moznost Hal3izdlavani dilezita.
34% respondent povaZzuje moznost dalSiho \&évani za benefit. Pro 5%
pracovniki MéU moznost daldiho vzthvani nehraje roli. 3% dotazovanych
neodpo¥déla.

Obrazek 18 Je pro Vas dlezitd moznost dalSiho vzélavani?

Je pro Vas dulezita moznost dalSiho vzdélavani?

5% 3%

O 0. Neodpovédél
E 1. Ano

34%

0 2. Povazuji ji za benefit
0 3. Nehraje roli
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4. Jaké skoleni by Vam pomohlo k usnadimi vykonu Vasi prace?
Odpowdi budou rozebrany v nasledujici kapitole podlengtivych odboti
vzhledem k rozdilnym poZadau, které souviseji s vykonetinnosti.

7.5. Technické zazemi

1. Jak hodnotite VaSe pracovni prosedi?

VétSina dotdzanych povazuje pracovni piedit za vyhovujici. 24%
responderit by zmeénilo pouze par drobnosti, jinak je pracovni predi v pdgadku
(zmény jsou popsany podle jednotlivych odbprPro 7% pracovnik je pracovni
prostedi nevyhovujici a 2Euje jim vykon prace. (Zasadni problémy jsou také
popsany dle jednotlivych odhigr 1 zangstnanec neodpedel.

Obrazek 19 Jak hodnotite VaSe pracovni progedi?

Jak hodnotite VaSe pracovni prostredi?

O 0. Neodpovédél

| 1. Vyhovujici

0O 2. Zménil bych péar drobnosti

0O 3. Nevyhovuijici, zt&Zuje mi praci

B 4. Nehraje pro mé roli

2. Jak hodnotite stav VaSeho s@&asného pracovniho vybaveni?

79% pracovnilx pracovni vybaveni zcela vyhovuje. 19% respondent
odpowdélo, Ze pracovni vybaveni je opebené a alas nefunkni, coz ma vliv na
vykon prace (konkrétni problémy jsou uvedeny dlenglivych odbo#). 1
respondent neodp&ekl.
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Obrazek 20 Jak hodnotite stav VaSeho sdasného pracovniho vybaveni?

Jak hodnotite stav VaSeho sou¢asného pracovniho vybaveni?
0%

0 0. Neodpowvedél

m 1. Zcela whowije

0O 2. Opotiebené, méa Miv na wkon
prace

0 3. Newhowijici

79%

3. Jak hodnotite dostupnost pracovnich poiicek a vybaveni?

70% dotazanych odpédélo, Zze ponficky i vybaveni jsou vzdydas a bez
problémi dostupné. 27% respondéntybralo odpo¥d’ ¢islo dw. V dostupnosti
pomicek i vybaveni se podle nich &@s vyskytnou problémy, které maji vliv na

vykon prace. 3% dotazovanych neodidila.

Obrazek 21 Jak hodnotite dostupnost pracovnich poiitek a vybaveni?

Jak hodnotite dostupnost pracovnich pomucek a vybaveni?

0%

@ 0. Neodpovédél

m 1. Vzdy a bez problém
dostupné

0 2. Obc¢as problémy s
dostupnosti, oMiviuje praci

O 3. Spatna dostupnost, zasadni
Miv na wkon prace

4. VypiSte prosim, co byste si§ali zménit na Vasem pracovnim prostedi,
aby se Vam lépe pracovalo?

Tyto odpo¥deéni jsou rozebrany dle jednotlivych odliorv nasledujici
kapitole.
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8. Celkové zhodnoceni dotaznikového Set feni

V celkovém zhodnoceni shrnuji nejprve u kazdé otéa#lpovdi za cely
Uiad. Nasled& k ttmto hodnotdm firovnavam vysledky jednotlivych odhiora
dophuji komentde, jenz respondenti uvedli do dotaznil¥ipadré uvadim zaery

nebo doporéeni, které Ize z odpedi vyvodit.

8.1. Socialni vztahy

1. Jsou podle Vas vztahy na pracovisti harmonické?

Dle wtSiny odpovdi zangstnand@ je WwtSina vztalh v parddku, coz byva
klicovym prvkem k funknosti pracovniho kolektivu. Vztahy na pracovistijpodle
dotazanych obdobné jako na jinych odborech. Z jddgoh grafi tykajicich se této
otazky vidime, Ze v hodnoceni této problematikyodylpe odbor dopravy. Kzeme
fici, Ze zamistnanci na ostatnich pracovistich povazuji vztahkolsgy za
harmonické. Pouze na odboru doprdkiypracovnici odpo&déli, Ze si s &kterymi

lidmi nerozumi. Nkteré problémy, které zaistnanci odboru uvedli, jsou nastity

v nasledujici otdzce. Pro uplné objasintéto situace by vSak bylo vhodné dale
zkoumat, o jak zavazné rozpory se jednd. Zda jeckonflikty pouze na pracovni
nebo i na osobni Urovni a jak dalece by mohly késibzné demotivaci pracovrik

ovlivnéni pracovniho vykonu,ifpadré destrukci pracovniho kolektivu.

2. Dostavate se sdkterym z kolegi do konflikt a?

71% ze vSech dotazanych se do koniliks kolegy nedostava. 29%
responderit se do konflikti s kolegy se dostava vyjirtie. K této otazce dotazovani
uvactli do dotaznik vlastni koment& a pra¢ ty nam poslouzi k objagni
moznych zdraj konflikti. Nésledd se budu ®novat odboiim, u kterych byly
v dotaznicich uvedeny specifické koméata

Na Zivnostenském iddu se \tSina pracovnik do konflikta s kolegy

nedostava. Jeden respondent uvedl, Ze se do Kdandlikolegy dostava vyjinéac.
Pricinou rozpot je, kdyZ s 8¢im nesouhlasi. Tato informaceibe byt stimulem pro
vedouciho Zivnostenskéhdaalu, aby se za¥stnanci @inil motivaéni pohovor pro

zjisténi pripadnych picin konflikta.
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Na odboru socialnichéei se také ¥tSina zamistnan@ do konflikti s kolegy

nedostava. i respondenti uvedli, Ze rozpory jsou vyjitmé&. Dva z nich odpadéli,
Ze divodem konflikti jsou rozdilné nazory nace pii feSeni pipadi. Situaci je
mozné interpretovat tak, Zze by z&tnaném, v pipadt jejich zajmu, usnadnilo

vykon prace odborné Skoleni na danou problematiku.

Na odboru SkolstvivétSina zamistnand odpowdéla, ze se do konflikit

s kolegy dostava vyjinteé. Jako picina byl identifikovan jednim dotazovanym
konflikt z titulu nadizenosti a pokzenosti. DalSim @lodem je ,jiny pohled na
danou situaci“. Wity nesoulad zde vyplyvd ze vztahmezi nadizenym a
podiizenym. To je vzdy citlivou zaleZitosti, kterdube byt v krajnim fipac
davodem disharmonie pracovniho kolektivu. Na danénbood jsou pouze 4
pracovnici, kt& jsou v blizké interakci a rozpory by se mohly kahmiut vSech
pracovniki na pracovisti. Dopokienim by tedy mohl byt monitoring dané situace,
aby se zabranilofpadnému ndistu konflikii.

Na odboru dopravyétSina zamistnand@ odpowdéla, Zze se do konfliki

s kolegy dostavaji vyjimmeé. Tii z peti responderit uvedli jako gicinu problént
rozdilné nazory na pracovni pojmy a pravni legialaty navaznosti na prvni otdzku
vidime, Ze problémy jsou tedy pracovniho charakt@anméstnaném odboru by
evidentrg usnadnilo praci vhodné odborné Skoleni.

Vyrazné konflikty z odpoddi responderit nevyplyvaji. Z pedeSlych
informaci zle vyvodit, Ze se jedna o rozporyegevSim na urovni odborné

terminologie.

3. Mizete se v pipadé pracovniho problému obratit na své kolegy?

VétSina z celkového @ou dotazanych odp@déla, Ze se mohou obratit na
své kolegy s jakymkoliv problémer@innost na jednotlivych pracovistichésiského
Gfadu je komplexni a provazana. Jak mi samié&ananci pi rozhovorech sdili,
pro feSeni problému Kliefitpotrebuji v rekterych gipadech i informace z jinych
odbofi popipadt od kolegi. Pro efektivni vykon prace je vyznamné, moci setb
o radu na své spolupracovniky, jelikoz je logicke vzhledem k heterogedit
feSenych problétnnemiZe pracovnik znat vSechny informaceirpbhé k tomu, aby

mohl klientovi pomaoci.
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Na jednotlivych odborech se procentudlni rozloZzedpowdi liSilo od
celkového zhodnoceni na odboru Skolstvi a zdraetini odboru dopravy a na

spravnim odboru. Na odboru Skolsse polovina dotdzanychte obratit na své

kolegy s jakymkoliv problémem. Druh& polovina resgenti se na své kolegy

obraci pouze vifpac, ktery spada do jejich kompetenci. Na odboru dopse 4

z 5 respondeitpriklonili také k této odpo¥di. Jeden dotazovany odpakl, Ze se
na své kolegy rive obratit s jakymkoliv problémem. Z komparace odpld na
otazkucislo 2 a 3 na odboru dopravy vyplyvajiciié souvislosti. Jak respondenti
uvedli, konflikty na pracovisti vznikaji z rozdilriéterpretace pracovnich pojmA
respondenti se na své kolegy obraci také pouhsagh, ktery spada do jejich

kompetenci. Toto zji8hi miZe byt pro vedouciho pracovnika indikatorem kde

hledat pipadné piciny konfliktnich situaci. Na_spravnim odbotuto odpod’
zvolilo 67% zamdstnand. 17% respondefit se na své kolegy Wie obrétit
s jakymkoliv problémem. Jeden zé&imanec neodp&dél.

4. Jaky je V&S vztah s vedoucimi pracovniky?

51% ze vSech dotazanych povaZuje vztahy s vedoywreovniky za velmi
dobré. 47% respondeénfe hodnoti jako dobré, mohou se svymi iiaehymireSit
pracovni problémy. Pro 2% procenta zamané jsou vztahy s vedoucimi
pracovniky nevyhovujici. Konkré&nse jedna o odbor dopravy. Na ostatnich
odborech zawstnanci zvolili prvni d¥¢ odpowdi. Lze tedy fici, Zze vztahy
s vedoucimi pracovniky by nety zpasobovat konflikty.

5. Poskytuji Vam Vasi @imi nadiizeni dostat€énou oporu pii FeSeni
probléma?

Z celkového souhrnu odp&di na tuto otazku vyplyva, Ze sedt$ina
zanestnand na sveé naidzené nize vzdy spolehnout. 19% respondeatipowdélo,

Ze v rekterych gipadech se jim podpory dostava, ovsem neni to gleawi. 3%
dotazovanych se na své maéné spolehnout nemohou. 3% dotazovanych
neodpo¥déli.

Na odboru_socialnich éei vétSina dotazovanych odpékla, Ze se jim
podpory od vedoucich pracoviildostava, ale Ze to neni pravidlem. Na odboru
dopravy dva pracovnici z &i zvolili tieti odpo¢d’ — tedy Ze se na své rtakné
spolehnout nemohou. Zbyliiit pracovnici odposdéli, Zze se na své vedouci
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pracovniky mohou spolehnout vzdy. Na spravnim adbee 3 pracovnici z 6

domnivaiji, Ze se jim dostava podpory odifeehych, ale neni to vzdy pravidlem. 2

zanestnanci se na své ndzené mohou spolehnout vzdy a jeden neodgdy

6. Co byste si pali zménit na interpersonalnich vztazich?
Na odboru sociélnichéei jeden respondent uvedl, Ze by&haby nadizeni

pracovnici projevili ¥tSi zajem o praci pdgtkenych. Na odboru Skolstdiotazovani

odpowdeli, Ze by si pali, aby interpersonalni vztahy byly viceishé, ohleduplné a

ochotrgjSi. Na_odboru dopravijeden zarsstnanec odpasdél, Ze bych chtl zmeénit

vzajemnou komunikaci, coz koresponduje s problénigeré se objevily

v odpovdich na pedchozi otazky na tomto odboru. Na spravnim odheden

pracovnik uvedl, Zze by cdktaby si vSichni byli vzajemhnapomocni a nikdo nikoho

za z&ady nepomlouval. Na_odboru stavebmiantuto otazku odpedél také pouze

jeden respondent <4 by si vice komunikace. Na ostatnich odborecltqnaici
neodpo¥déli nebo si nepeji nic znenit.
Zavér

V¢étSina dotazovanych pracoviike domniva, Ze vztahy na pracovistich jsou
v paradku. Zamdstnanci povazuji vztahy za obdobné jako jinde. ®raici se do
konfliktu s kolegy ve ¥tSin¢ pripadi nedostavaji, pokud ano, tak jen vyjiéne.
Duvody pipadnych rozpdr jsou odliSné podle odbir Generalizace za vSechna
pracovis¢ by nebyla vypovidajici. S vedoucimi pracovniky majotazovani
z celkového pohledu dobré vztahy. Socialni gemlitna pracovisti ize byt citlivym
tématem. Vztahy na pracovistigobi vyznamnym podilem na psychiku jedince.
Vedouci pracovnik odboru by &nmonitorovat pipadné obtizné zaasu, aby

z jejich g@iciny nedoSlo k dysfunkcim na pracovisti.
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8.2. Komunikace

1. Dostéavaji se k Vam pracovni informace vzdydas?

79% ze vSech dotazovanych odpdsli, Ze informace dostavaji vzdycas.
19% respondefitdostava pracovni informace se zp&#d. Pro 2% dotazovanych
zanestnand je obtizné tyto informace ziskat. V porovnani lk@eymi vysledky se

procentualni rozloZzeni odpédi 1iSi na_odboru Skolstvi a zdravotnictvidva

dotazovani odpadéli, Ze informace obdrzi vzdycas a zbyli dva se zpodum. Na
odboru dopravy3 zangstnanci dostavaji pracovni informace se zpgoid. Jeden

zantstnance odpaddél, Zze je obtizné je ziskat. 1 zastnanec uvedl|, Ze pracovni

informace dostane vzdyas.

2. Z jakého zdroje ziskavate informace néasté)i?

Z porovnani vSech odpédi na tuto otazku vyplynulo, Ze respondenti
ziskavaji negjastji informace od vedoucich pracoviiil z internich zdrdj dale pak
od koledi. 29% dotazanych ziskava informace také z jinyalojiadz internetu nebo
ze Skoleni, pop sbirky zédkof). Na_odboru dopravgegastji ziskavaji zamstnanci

informace z internich zdrbja od koleg. Na odboru investic a majetku jsadroji

informaci stejnym dilem interni zdroje, vedouciganenici i kolegové. N€psgjSim

zdrojem informaci na sprdvnim odbgeou interni zdroje a kolegové. Na ostatnich

odborech jsou po#ny zvolenych zdraj obdobné jako souhrnné vysledky.
3. Jsou Vam poskytovany relevantni a spolehlivé iofmace tykajici se
vykonu Vasi prace?

66% ze vSech dotazovanych odpdslo, Ze jsou jim vzdy poskytovany
spolehlivé a relevantni informace. 32% respontisnizasané informace musieg

pouzitim vZdy o¥wtit. Na odboru socialnichéei si 4 ze 7 pracovnikmusi informace

vzdy owfit, jeden z &chto respondentodpowdél, Ze je olkas obtizné informace

owvétit. 3 zangstnanci tohoto odboru je pokladaji za spolehliva.ddboru dopravgi

musi informace otit 4 z 5 respondefit Na_odboru Zivotniho prastdi informacim

duvétuji 4 ze sedmi zadstnand. Tii si jejich wrohodnost odftuji.

4. Frirad’te k informaénim zdrojam hodnoceni od jednéky do ¢étyirky
(jedni¢ka = nejlepsi; étyFka = nejhorsi) podle jejich gfinosu pro vykon VaSi
prace.

Nejlépe hodnocenym zdrojem informaci jsou Udajékazié od vedoucich

pracovniki. Obdrzely v soétu celkovych hodnoceni vyslednou znamku 1, 89.
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Druhym nejlépe hodnocenym zdrojem jsou informace kotegi, které dostaly
znamku 2, 16. Dale pak informace z internich Zdisg znamkou 2. 17. NejhorSi

znamku dostaly externi zdroje (internet, tisk, Jatd.

Na odboru Skolstvbyly nejlépe ohodnoceny externi zdroje a to znamkp

75. Externi zdroje vSak jako ®eptjsi zdroj informaci na tomto odboru uved| pouze
jeden pracovnik ze 4 zastnan& tohoto odboru. Informace od vedoucich
pracovniki ziskaly dvojku. Na tomto odboru byly uvedeny jakeKgasgjSi zdroj
informaci. Interni zdroje ziskaly znamku 2, 25. iNi¢ byly ohodnoceny informace

ziskané od koleig— dostaly trojku.

Na odboru dopravhyly naopak nejlépe ohodnoceny p¥anformace ziskané

od kolegi — znamka 1,8. Jsou takeé ¢egtjSim zdrojem informaci. Znamku 2,4
ziskaly externi zdroje. Interni zdroje a informackvedoucich pracovniku obdrzely

znamku 2.6.

Na odboru investic a majetkaiskaly nejlepSi znamku 1,86 informace

z internich zdraj. Dvojku obdrzely informace od vedoucich pracowniknamku

2,71 ziskaly informace od kolégVSechny tyto if zdroje informaci vSak byly
ozna&eny jako steja casté informani kanaly. Nejlife byly hodnoceny externi
zdroje — 3,14.

Na odboru Zivotniho prosdi byly nejlépe ohodnoceny informace od kaieg

—1,29. Spolu s internimi zdroji byly také oZeay jako nejas€jSi zdroj informaci.
Informace z internich zdrdjziskaly vS8ak znamku 2,42. LepSi znAmkoveé ohodriocen
ziskaly informace od vedoucich pracovnikl,71.

Na spravnim odboribyly nejlépe hodnoceny interni zdroje a informacke

kolegi — znamka 2,17. Byly také ozteny jako nejastjSi zdroje informaci. Externi
zdroje ziskaly znamku 2,33. Informace od vedougigtovniki obdrzely na tomto
odboru nejhorsi zndmku — 2,67. Byly také ammgy jako nejméa casty zdroj
informaci.
Zavér

Z celkového zhodnoceni vSech odpdivvyplyva, Ze ¥tSina dotazovanych
zamestnand ziskava pracovni informacecas. NefasgjSim zdrojem pracovnich
informaci jsou vedouci pracovnici a interni zdrojeformace od vedoucich

pracovniki jsou také hodnoceny jako n#jposrEjSi pro vykon pracovntinnosti.
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Opet je vSak teba zan¥it se na jednotlivé odbory, kde hodnoceni infotniah toki
vykazovalo utité obtize.

8.3. Napln prace
1. Jak hodnotite VasSi pracovni napi vzhledem Kk predepsanému
pracovnimu zatazeni?

71% ze vSech dotazovanych odpditto, Ze vykonavanéinnosti odpovidaji
pracovnimu zéazeni. 27% dotazanych &s vykonavacinnosti, které pmo

nesouvisi s jejich naplni prace. Na dléthi socialé pravni ochrany &i dva zectyr

pracovniki vykonavaji praci, ktera odpovida jejich pracovningazeni. Zbyli dva
pracovnici obas vykonavajtinnost, kterd fimo nesouvisi s naplni jejich prace. Na

odcEleni investic a majetkwétSina zamistnandé obcas vykonavatinnosti, které

piimou nesouvisi s jejich pracovnimiaaenim. Odpaoxdi takto 4 z 6 zagstnand.

Na odboru Zivotniho pra®di tfi ze sedmi pracovnik obéas musi vykonavat

pracovni¢innosti, které imo nesouvisi s jejich razenim.

2. Jak hodnotite¢asovou nar@nost své prace?
66% ze vSech dotazovanych pracouinost zvlada vzdy das. 34%

dotazovanych atas musi pracovatiestas. Na odd@eni social@ pravni ochrany &i

dva zectyr dotazovanych odpe@déli, Ze ol¥as musi pracovatiesias. Jako dvod

uvedli sluzebni cesty a vyjimieé situace. Na _odboru Zivotniho piesti Sest ze

sedmi dotazovanych ¢bs musi pracovatipsas. NefasgjSimi divody je velké

mnozstvi Zadosti a ity pro zpracovani statistik. Na_spravnim odbguiovina

pracovniki uvedla, Ze okas musi pracovatipstas. Jako tvod uvedli, Zze klienti
chodi ged koncem pracovni doby. Jako daldvad byla uvedenaifpadna nemoc

nebo dovolena kolég Na finaknim odboruoktas musi pesas pracovattyii

z Sesti pracovnik NejéastjSimi divody je termino¥ nar@na agenda a velky objem

prace.

3. Pokladate VaSi pracovniinnost za stresujici?

63% ze vSech dotazovanych odpadsio, Ze se otas dostavaji do stresovych
situaci. Pro 29% dotazanych prace neni stres@fiéidotazovanych zvolilo na tuto
otazku odpowd’ cislo # — tedy, Ze stres jeé&hnou sodasti jejich prace. Na

Zivnostenském iadu dva z gti dotazovanych alas zaZzivaji stresové situace.

Duvodem je jednani s klientyipreSeni sloz#jSich gipadi.
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Na oddleni social@ pravni ochranyse ti ze &ty zamgstnand obcas

dostavaji do stresovych situaciiddami jsou konfliktni a krizové situace s klienty.
Jeden dotazovany na tomto ¢kohi odpovdél, Ze stres je &nou sodasti jeho

prace.

Na odboru socialnichéei se do stresovych situaci @s dostava Sest ze

sedmi dotazovanych. iRRinami stresové zd&fe jsou konfliktni klienti (naip
alkoholici), soubh vice ukoli, které je tebaieSit v kratSiméasovém intervalu,

nejasny postupeSeni pipadu.

Na odboru Skolstvélva pracovnici zétyi odpowdéli, Ze se obas dostavaji

do stresovych situaci &ipnou jsou v obouifpadech problémy s piacem.

Na odboru dopravypro dva z pti dotazovanych pracovnéinnost neni

stresujici. DalSi dva pracovnici secab dostavaji do stresovych situaci. Jakeod
bylo uvedeno jednani s ,obMinym*“ klientem. Jeden respondent povaZuje stres za

béZnou sodast své prace.

Na odboru investic a majetkpro dva ze sedmi dotazovanych pracovni

ginnost neni stresujiciCtyi respondenti odpadéli, e se obas dostavaji do
stresovych situaci. fRinou jsou rkterd problémova jednani s klienty nebo
uzawrky. Jeden dotazovany povaZuje stres&ambu souast své prace.

Na odboru Zivotniho prosdise olktas do stresovych situaci dostava Sest ze

sedmi pracovnik Duvodem stresovych situaci je jednani s problémowienty.

Jeden respondent povazuje streséabu sodast své prace.

Na spravnim odborse do stresovych situaci dostava vSech Sesistaand.

Pricinami jsou: Nespokojeni klienti a to igsto, Ze pracovnik dodrzuje zékon a
chova se slugn Dale pak vyizovani pracovnicktinnosti v souvislosti s &Sim
poétem Zadatél v sezo®, kdy je nejetSi napor Zadosti. Né&gemny cloveék za

piepazkou, ktery nadawd vyhrozuije.

Na stavebnim odboryracovni ¢innost neni stresujici pro ép z osmi

VVVVV

zantstnand. Tii respondenti se @hs dostavaji do stresovych situaci i&ipami

jsou arogance Zadaleh pretizenost.

Na finartnim odboruse do stresovych situaci @s dostavajiit z Sesti

zanestnand. Divodem je nedostatalasu a ¥tSi objem prace. Pro dva respondenty
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pracovni¢innost neni stresujici. Jeden dotazovany povairge ga BzZnou sodast
Své prace.
4. ZaSkrtnéte prosim, které faktory povaZujete za nejvice stigujici pri
vykonu Vasi prace (mizete zaskrtnout vice faktoii).

Z vyhodnoceni vSech odp&¥i vyplyva, Ze nejvice stresovym faktorem je
jednani s klienty. Na druhém misje pracovni z&?, na tetim pak nevyhovujici

pracovni progedi. Na jednotlivych odborech jsou

Na zivnostenskémiédu a od#éni socidl@ pravni ochrany &i je nejvice

stresujicim faktorem jednani s klienty. Na odbomci&nich \¥ci je nejvice

stresujicim faktoremipvykonu prace jednani s klienty (ziskalo 4 body@le pak

nevyhovujici pracovni pragdi (3 body). Na_odboru Skolstaa tuto otazku nikdo

neodpo¥dél. Na odboru dopravjsou nejvice stresovymi faktory Spatna komunikace

a vztah s nadkzenymi pracovniky, velka pracovni &ata jednani s klienty. Na

odboru investic a majetkje nejvice stresovym faktorem jednani s klientyihgrm

pak velka pracovni z&. Na spravnim odborje nejvice stresujicim faktorem

nevyhovujici pracovni pragtdi. Druhym faktorem je jednani s klienty. Na

finanénim odborye nejvice stresujicim faktorem velka pracovnézat

Zavér

71% ze vSech dotazovanych odpdito, Ze vykonavanéinnosti se shoduji
S jejich pracovnim zazenim. Na oddeni investic a majetku aleét§ina pracovnik
ob¢as musi vykonavat pracovtinnosti, které fimo nesouvisi s jejich pracovnim
zarazenim. Toto zjighi by bylo dobré dale sledovat. Konkré&tkteré ¢innosti se
podle zamstnand tohoto odboru odliSuji od jejich pracovnihoiazeni a pro je
musi vykonavat. 39 pracovriilz 59 dotazanych svoje pracowinosti zvlada vzdy
véas. hvody, pr& musi pracovnici alas pracovatigsas se lisi podle jednotlivych
odboii. 37 dotazovanych se & dostava do stresovych situaci. ddsgjSimi

piicinami je jednani s klienty a pracovni &t

8.4. Oblast vzd élavani
1. Jak hodnotite moZznosti rozvoje kvalifikace vhledm k vasSemu
pracovnimu nasazeni?

72% dotazanych na tuto otdzku odpdito, Ze si svoji kvalifikaci Mize i
zamestnani bez problému rodvat. Pro 20% dotdzanych je razsii vzalani

obtizre slwitelné s narénosti jejich prace a 8% respondenta tento dotaz
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neodpo¥délo. Na_odboru dopravje pro dva z §ti dotazovanych roz&ni vzalani

obtizre slwitelné s narénosti jejich prace. Na fingnim odboruje proctyii z Sesti

dotazanych roz&ni vzalani obtizi slwitelné s narénosti jejich prace.

2. Jak hodnotite podporu MéU p¥i Vasem daldim vzdlavani?

65% ze v3ech dotazanych odpdilo, ze MeU akceptuje jejich pozadavky
dalsiho vzdlani. 32% dotazanych pracoviikivedlo, Ze MU aktivné podporuje
rozvoj jejich dalsiho vzglavani. Podleif procent pracovnik se MsU neangaZuje

v rozvoji dalSiho vz8lavani zanistnand.

Na Zivnostenskémiadutii z péti dotazovanych odpa@déli, ze M3U aktivns

podporuje moznosti dalSiho wdvani zamistnan@. Dle vyjadeni zbylych dvou
responderit M&U akceptuje jejich pozadavky na daldi stZ@ani. Na_oddeni

socialré_pravni_ochrany &i vétsina dotazovanych odpésla, ze MgU aktivrg

podporuje moznosti dalSiho wdédvani. Na_odboru socialnicksi se Sest ze sedmi

dotazovanych vyjailo, ze MU akceptuje pozadavky na wdévani. Jeden
respondent zthto @ipsal ke své odpadi poznamku, Zeiad nepodporuje studium
na vysoké Skole. Zbyly respondent zvaiétf odpo¥d’, tedy ze MU se neangaZzuje
v rozvoji dalSiho vz#8éani zamgstnandé. Na odboru Skolstvi a zdravotnictge

vSichni dotazovani shodli, Ze 8@ akceptuje pozadavky na jejich dalsi stagani.

Na odboru dopravytyii dotazovani z gi uvedli, ze MU akceptuje pozadavky na

vza&klani. 1 respondent odpéskl, ze MEU aktivné podporuje rozvoj dalsiho
vzklavani. Na odboru Zivotniho prastli pét ze sedmi zastnand odpovdélo, Ze

M&U akceptuje pozadavky na dalsi wEvani. Jeden respondent se vyjade MsU
aktivné podporuje dal$i vadévani. Jeden dotazovany odpd#l, ze MU se
neangazuje v rozvoji dalSiho wévani zamistnané. Fripsal ke své odpadi ale
poznamku, Ze MJ akceptuje jeho pozadavky na dalsiatadani.

3. Je pro Vas dilezita moznost dalSiho vz8avani?

Pro 58% ze vSech dotazanych je moznost dalSihtlaxzhi dilezita. 34% ze
vSech respondeinpovazuje tuto moznost za benefit. Pro 5% dotazanghraje roli
a 3% dotazanych na tuto otazku neodjbla. Na Zivnostenskémiadu je pro fi

Z pti dotazanych moznost dalSiho ¥al/ani dilezitd. Dva pracovnici ji povaZuji za

benefit. Na_odéleni social@ pravni ochrany &i je moznost dalSiho vatavani

dulezita pro vSechny pracovniky. Na odboru socialni€hi je dalSi vzdlavani

dulezité pro ti ze sedmi respondentDalSi ti respondenti tuto moznost povazuji za
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benefit. Pro jednoho dotazovaného dalSiciéadani nehraje roli. Na_odboru Skolstvi

dva respondenti ze&tyt povazuji dalSi vz#ldvani za benefit. Pro jednoho
dotazovaného je moznost dalSiho stadani dilezita. Jeden pracovnik neodgdsl.

Na odboru dopravylva z @ti dotazanych povaZzuji moznost dalSiho dadani za

benefit. Pro dva respondenty je dalSi &adani dilezité. Jeden pracovnik
neodpo¥dél. Na odboru_investic a majetie dalSi vzdlavani dilezité pro ¥tSinu

pracovniki. Na_ odboru Zivotniho pragtdije tomu steji tak. Na_spravnim odboije

moznost dalSiho vzthvani dilezitd pro fi z péti dotdzanych. Dva pracovnici ji
povaZzuji za benefit. Jeden respondent odgély Ze dalSi vzélavani pro ®&j nehraje
roli. Déle uvedl, Ze studium by bylo obt&kombinovatelné s praci. Pokud to tedy

Gfad nevyZaduje, tak dotazovany dalSi studium nedg@vé. Na stavebnim odboje!
dalSi vzélavani dilezité proctyii z osmi dotdzanych.iTrespondenti jej povaZzuji za

benefit. Pro jednoho pracovnika dalSi &iadani nehraje roli. Na fingnim odboru

je moznost dalSiho vzthvani dilezita pro polovinu pracovnik Druhd polovina ji

povazuje za benefit.

4. Jaké skoleni by Vam pomohlo k usnadimi vykonu Vasi prace?
Na Zivnostenském odbohy dotazovani pracovnici uvitali praktické Skoleni

kde by n&li moznost si¢innost imo vyzkouSet. Saiasna Skoleni jsou teoreticka

nebo formou e-mailu.

Na oddleni social@ pravni ochrany &i by zangstnanci ngli zdjem o

veSkera Skoleni tykajici se jejich prace. Dale pdkoleni zabyvajici se asertivitou.

Na oddleni socialnich &ci by zangstnanci nli zajem o nasledujici Skoleni:

Skoleni @i zménach zakona; kurz asertivity; Skoleni zdgemé na znalost spravniho
fizeni a spravnih#adu; psychoterapeuticky vycvik; jeden responderdijvze by
uvital casgjSi konzultace s na&tzenym organem (porady).

Na odboru Skolstvimaji dotazovani zajem o Skoleni zgemé na datové

schranky, spisové sluzby a vykaznictvi.

Na odboru dopravya tuto otazku odp@dél jen jeden z dotazovanych. Ma

zéjem o jakékoliv Skoleni tykajici se jeho pracénwnzdazeni.

Na odboru investic a majetkodpowdél také pouze jeden respondent.

Pracovni vykon by mu usnadnilo Skoleni v pravninakje
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Na odboru Zivotniho prosdi maji zamgstnanci zdjem jednak o Skoleni

odborné, tedy iimo zangtené na jejich praci. Dale pak o Skoleni obecnéiikiapl
orientované na jednani s problémovym klientem. dedspondent uved! zajem o
jazykové Skoleni. Dale toto &dni vSak nekonkretizoval (n&glad o jaky jazyk

piesré by mel respondent zajem).

Na spravni odborzantstnance uvedl, Zze bydnzajem o Skoleni vifpacd

zmeny zakori, se kterymi pracuji. Konkrétn aby se v okamzik zény winila

nagiklad, kde by se zimy presrgji definovaly.

Na stavebnim odbortespondent uvedl, Ze nema zdjem o Skoleni, akaluvi

by podporu v pravni oblasti. DalSi respondent odgély Zze by uvital kazdé Skoleni

tykajici se stavebniho zakona a progtase kterymi na odboru pracuji.

Na finartnim odboruna tuto otazku neodpéskl Zadny respondent.

Zavér

Pro 58% respondeintje moznost dalSiho vZvani dilezita. \&tSina
dotazanych si svoji kvalifikaciipvykonu zangstnani nize bez problému rozéivat.
Podle 65% dotazanych 88 akceptuje jejich pozadavky na dvani. Vzhledem
k legislativnim zmindm a rostoucim pozadawrk klientl statni spravy je neustalé
vzklavani zamistnan@ nezbytné. Vedouci pracovnici jednotlivych odbdoy

faktoru vzalani rozhodg meli vénovat pozornost.

8.5. Technické zazemi

1. Jak hodnotite Vase pracovni prosedi?

67% dotazanych hodnoti pracovni presf jako vyhovujici. 24% dotazanych
by zmenilo pouze par drobnosti, jinak je jejich pracopnbstedi v pdadku Pro 7%
ze vSech dotazanych je pracovni piedt nevyhovujici a 2kuje jim vykon prace.

Jeden respondent na tuto otazku neodgsyv

Tfi z péti dotdzanych na_Zivnostenském odbdoy zmenili pouze par

drobnosti, jinak je jejich pracovni préstli v pdadku. Dotazovani neuvedli, jaké
zmeény maji na mysli. Dva respondenti povaZzuji pracomtiaveni za vyhovujici. Na

odcEleni social@ pravni ochrany &i je pracovni vybaveni vyhovujici pr@&téinu

dotdzanych. Jeden respondent zvolil odidb¥islo dw. Tedy Ze by zrnil péar
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drobnosti. Konkréthiuvedl, Ze jejich pracovi§tsousedi s mistnosti, kde s& lra na
bici nastroje.

Na odboru socialnich éei tii ze sedmi zagstnand povazuji pracovni

prostedi za vyhovujici. Dva dotazovani by @mii par drobnosti. Jedna se o
preventivni opdeni pro bezpmost zamistnand a poZzadavek na samostatné misto
pro jednani s klienty. Pro dva respondenty je prat@rostedi nevyhovujici a
zt¢Zuje jim vykon prace. Jeden&hto dotazovanych uvedl jako zasadni problém, Zze
je nevyhovujici zejména pro klienty absence pasitukromi. Déle pak nevyhovuijici

pracovni bezpmost - chybi alarm a Unikovy vychod.

Na odboru Skolstvi je pracovni progedi vyhovujici pro vSechny

zanestnance. Na_odboru doprayg pracovni progedi vyhovujici pro i z peti

dotazanych. Jeden respondent byéaimpar drobnosti. Konkréth povazuje za
nevyhovujici ruSeni ip Ustnim jednani a vlastnitipraw podkladi potrebnych k
astnimu jednani (steni obvireni, vedeni Ustniho jednani). Jeden pracovnik tohoto
odboru uvedl, Ze pracovni présdi je pro & nevyhovujici a aZ%Zuje mu vykon

prace. Zasadni problémy nejmenoval. Na odboru tioves majetkuje pracovni

prostedi vyhovujici pro Sest ze sedmi dotazanych. Jeesgpondent by z#mil par
drobnosti, ale neuvedl! jaké. Na odboru Zivotnihmspedi pét ze sedmi dotdzanych

povazuje pracovni pragdi za vyhovujici. Dva dotazovani by &amily nékteré

drobnosti, neuvedli vSak jaké. Na spravnim oddwwdnoti pracovni prosdi jako
vyhovujici dva z Sesti respondénflii dotazovani by znili par drobnosti. Dva
z nich konkréta uvedli, Ze v |&t je na pracovisti horko a byla by tedy vhodna
klimatizace. Dale by pak uvitali vice pracovnihcstai Jeden respondent povaZzuje

pracovni prosedi za nevyhovujici a &uje mu vykon prace. Na stavebnim odboru

je pracovni prosedi vyhovujici pro sedm z osmi dotazanych. Jedsparedent by

zmenil pouze pér drobnosti. Na findmim odboruvSichni dotazovani povazuji

pracovni prosedi za vyhovujici.

2. Jak hodnotite stav VaSeho s@&asného pracovniho vybaveni?
Pro 79% respondeinfe pracovni vybaveni zcela vyhovujici. 19% dot§zan
hodnoti pracovni vybaveni jako opelbené a alas nefunkni, coz ma vliv na vykon

jejich prace. 1 respondent neodpadsl.

Na Zivnostenském odboru a @tkhi sociald pravni ochrany &i pracovni

vybaveni zcela vyhovuje vSem dotdzanym &stmaném. Na_odboru socialnichiei
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je pracovni vybaveni zcela vyhovujici pré&t pe sedmi dotdzanych. Dva respondenti
hodnoti pracovni vybaveni jako opelbené a alas nefunkni — ol#as nejdou

telefony. Na _odboru Skolstvie pracovni vybaveni vyhovujici pro vSechny

zanestnance. Na odboru doprapyacovni vybaveni povaZzuji za vyhovujiiiz peti

dotazanych. Dva respondenti jej hodnoti jako fslmné a alas nefunkni. Na

odborech investic a majetku a Zivotniho predt vétSina dotazanych hodnoti stav

pracovniho vybaveni jako zcela vyhovujici. Na spravodborupovazuji pracovni

vybaveni za vyhovujicttyii z Sesti zardstnand. Dva dotazovani hodnoti pracovni
vybaveni jako opdebené a otas nefunkni. Konkrét se jednd o problém s
pocitatem — dle vyjatkni respondenta je jiz zastaraly &ab Festane fungovat, coz
zpasobuje probléemy v okamziku, kdy jgeba rychle vyhledat informaci pro klienta.

Na stavebnim odborpracovni vybaveni vyhovuje vSem osmi dotazovaniga.

finanénim odboruje pracovni vybaveni vyhovujici prayii z Sesti dotazanych. Dva

respondenti uvedli, Ze je opebené a atas nefunkni, konkréti se jedna o potac.

3. Jak hodnotite dostupnost pracovnich posicek a vybaveni?

70% dotazanych odpegélo, Ze poniicky i vybaveni jsou vzdydas a bez
problémi dostupné. Podle 27% respondest v dostupnosti poimek i vybaveni
ob¢as vyskytnou problémy, které maji vliv na vykonqeaa3% dotazovanych na tuto

otazku neodpasdéla.

Na Zivnhostenském odboubtazovani odpaedéli, Ze pracovni poricky jsou

dostupné vzdy &as a bez probléin Na oddleni socialg pravni ochrany &i tfi ze

Ctyi dotazanych odpe@deli, Ze pomicky jsou dostupné vzdycas a bez problému.
Jeden dotazany se vyjild Ze se v dostupnosti parcek olgas vyskytnou obtize,

které maji vliv na vykon prace. Na odboru socidinci tfi ze sedmi dotazanych

odpowdéli, Ze v dostupnosti pofitek jsou obas problémy. Na odboru Skolstsé

podle dvou ze&tyr dotazanych atas vyskytuji problémy v dostupnosti pracovnich
pomicek i vybaveni. Jeden respondent odkly Ze pracovni pofitky jsou

dostupné bez problému. Jeden dotazovany ne@dgloWa odboru dopravifi z peti

dotdzanych odpadéli, Ze v dostupnosti pracovnich péoek a vybaveni se ¢as
vyskytuji problémy. Na_odboru investic a majetest ze sedmi dotazanych

odpovdélo, Ze ponticky i vybaveni jsou vzdy das a bez probléindostupné. Na

odboru Zivotniho progedi tfi ze sedmi dotdazanych odpmili, Ze v dostupnosti

pomicek a vybaveni, jsou 6hs problémy. Na odboru spravnim a stavebvsiohni
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dotazovani odpadéli, Ze pomicky i vybaveni jsou vzdy das a bez probléin
dostupné. Na finamim odborujsou ponficky podle poloviny dotazanych dostupné

bez problém. Druha polovina dotazanych odpokla, Ze v dostupnosti painek i
vybaveni se atas vyskytnou potize.
4. VypiSte prosim, co byste si§ali zménit na Vasem pracovnim prostedi,
aby se Vam lépe pracovalo?

Na Zivnostenském odbottii dotazovani uvedli, Ze by si na pracovistalp

klimatizaci. Jeden respondent uvedl, Ze byal ppravu na $e€Snich oknech, jelikoz

na pracovidt negijemne sviti. Na_oddleni social@ pravni ochrany &i pracovni

prostedi olgas znegijemnuji ,hudebni doprovody” ze sousedici zakladniélatké

Skoly. Na_odboru socialnickéci zangstnanci chiji zmeénit preventivni opa&eni pro

bezp&nost zamstnand@. Déle pak vyesit prostory pro jednani s klienty. Idealni by
byla hovorna, kde bude mit klient pocit soukromiagn prostor oddeny
piepazkami). Jednou z odpmii na tuto otazku také bylo vyjghi gani: ,Vratit se
zpét na pracovidt, které bylo uzpsobené nasSi préci“. Na_odboru dopravy

zanestnanci chiji klimatizaci na pracovisti. Jeden respondent bypigal UGplrg

samostatnou kancélaDale byl uveden pozadavek na sprchu._Na odbarotriho

prostedi na tuto otazku odp@dél pouze jeden respondent #ap by si znénit
teplotu (konkrétsji poZzadavek neuvedl). Na spravnim odbaiwzangstnanci také

pieji klimatizaci (alespo prenosnou). DalSim poZzadavkem je vice mista (takgloeb
blize specifikovano). Jeden respondent se wyjatk bych chil svou kancelda Na

stavebnim odborsi zangstnanci peji, aby se tolik naetaglo. Dale by chili

klimatizaci pro letni obdobi a ¢hs zrychlit poitate. Na _odboru finamim

odpowdél na tuto otazku jeden respondentalgoy si novy peoitac. Na _odborech
Skolstvi a zdravotnictvi a investic a majetiaiotdzku nikdo neodpdekl.

Zavér

Pro 40 dotazanych je pracovni presii vyhovujici. Pracovni vybaveni a jeho
dostupnost jsou ve é&8ine pripadi také v p#adku. Pro vedouci pracovniky
jednotlivych odbolt by vSak dlezitym ukazatelem, jakifpadre zlepSit spokojenost
zanestnand, m¢li byt slovni odpo¥di, kde zamistnanci vyjaduji, co by jim

skute&né pracovni vykon usnadnilo.
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Zaver

Cilem vyzkumu, ktery byl prové&d pro &ely této diplomové prace
bylo zmonitorovat nefinami jevy, které jsou pro zafstnance MU Hlinsko
vyznamné jako motivai faktor. Vedouci pracovnici jednotlivych odboa
tajemnice Badu byli @i prezentaci cile diplomové prace nejprve seznameni
s obsahem dotazniku, ktery byl vytea mj. na zaklatirozhovofi s tajemnici
Gfadu o personalni situacirirezentaci byl dohodnutasovy harmonogram
distribuce a stru dotaznik. V okamziku kdy jsem tedy Zala sbirat data, byl
vSichni zandstnanci informovani a dotaznikovémigeii a je tebafici, Ze ve
vétSine pripadi byl jejich pristup ke spolupraci velmi pozitivni. Dotaznik byl
anonymni. Respondenti vybirali ¥kierych otdzkach z uzganych moznosti
odpowdi, v jinych otazkach i prostor pro vilastni slovni vyjddni. Ziskana
data byla zanalyzovana a uggdana do tematickych okrishkteré mapuji

razné personalni oblasti.

Zamestnanci se vyjagvali k oblasti socialnich vztéhna pracovisti a
komunikaci, které tvid vyznamny prvek vztahu k pracovnimu presi.
Hodnotili svou napl prace a pracovni nasazeni. Dotaznikoviesebylo také
zangieno na moznosti vathvani a rozvoje kvalifikace. Posledriast
dotazniku byla ¥novana technickému zadzemi. Snahou tedy bylo poskytn
kompletni obraz situace natorzantstnan@ na zlepSeni nefingnich
motivatnich prvki. Vysledky dotaznikové Seni se odkazuji na cil diplomové
prace a mohou tedy slouzit persondlist MU Hlinsko jako material pro

zlepSeni nebo inovaci moti&@ich nastraj.

Pri tvorb¢ koncepce diplomové prace byl brafetel také na teoreticka
vychodiska, souvisejici s procesem motivace a lstabe zamistnand.
Abychom si ziskana empiricka data dokazali relewannterpretovat, jeieba
se orientovat v zékladnich pojmech a teoriich,&itgm poskytnou nezbytné
zazemi, ale také si agdomit, jaka Uskali musime bréat v potaz. Vybranéi¢eo
v této diplomové praci poskytuji dop@eni, kterd& mohou byt pouzita
v kombinaci se zjighymi daty g tvorbé motivanich programi pro

pracovniky jednotlivych odbéra oddleni.
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Priloha 1 Dotaznik

Pruzkum spokojenosti zandstnanai

Vazeni respondenti,

Tento dotaznik slouzi jako empiricky material projindiplomovou praci s nazvem
.Motivacéni program jako nastroj stabilizace pracovwilDotaznik je zcela anonymni.

Odpowdi prosim krouzkujte, pdfpads dopiSte slovni odp@d’.
Dékuji Vam za spolupréci.

Bc. Martina Ondrakova

SOCIALNI VZTAHY

Jsou podle Vas vztahy na pracovisti harmonické?

A. VSechny vztahy na pracovisti jsou harmonické, egplsi dobe rozumime.

B. VétSina vztalh je v pdadku, vztahy na pracovisti jsou obdobné jako ngcjin
odborech.

C. Na pracovisti jsou &kteri lidé, se kterymi si nerozumim, &s dochazi ke konflikkm.

D. Pracovni vztahy jsou vyznamproblematické.

Dostavate se sékterym z kolegi do konflikt a?

A. Do konflikta s kolegy se nedostavam.

B. Do konflikti s kolegy se dostavam vyji@ (uvedte prosim évod).

C. S kolegy mam konfliktni vztah (udiée prosim dvod).
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Muzete se v pipadé pracovniho problému obratit na své kolegy?

. Ano, na kolegy se mohu obratit s jakymkoliv probé&m

. Na své kolegy se obracim pouzeiippc, ktery spada do jejich kompetenci.

. Na kolegy se ragji neobracim (uvéte prosim pro).

Jaky je Vas vztah s vedoucimi pracovniky?

. Velmi dobry, mohu se n&robratit s jakymkoliv problémem, i osobnim.

. Dobry, mohu s nimieSit pracovni problémy.

. Nevyhovujici (Uveé'te prosim dvod).

Poskytuji Vam Vasi pfimi nadrizeni dostaténou oporu pri reSeni probléni?

. Ano, na své fimeé nadizené se mohu vzdy spolehnout.

.V nékterych gipadech se mi podpory dostava, ovSsem neni to gesmid

. Na své pimé nadizené se spolehnout nemohu.

Co byste si grali zménit na interpersonalnich vztazich?
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KOMUNIKACE
1. Dostévaji se k Vam pracovni informace vzdydas?

A. Ano, pracovni informace dostanu vZzdias.

B. Pracovni informace dostavam se zpwich.

C. Pracovni informace je obtizné ziskat.

2. Z jakého zdroje ziskavate informace népstji?

A. Zinternich zdraj (intranet, informani tabule, atd.).

B. Od vedoucich pracovnik

C. Od koleg.

D. Zjinych zdroji — z jakych?

E. Neziskavam.

3. Jsou Vam poskytovany relevantni a spolehlivé infmace tykajici se vykonu Vasi
prace?

A. Ano, informace jsou vzdy spolehlivé a relevantni.

B. Spolehlivost poskytnutych informaci si musibeg pouZzitim vzdy ostit.

C. Poskytnuté informace maji nizkou uzitnou hodnotedivétuji jim.
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4, Frirad’te k informaénim zdrojam hodnoceni od jednéky do étyiky (jednicka =
nejlepsi; ¢tyika = nejhorsi) podle jejich gfinosu pro vykon Vasi prace.

Interni zdroje (intranet, inforntai tabule, porady, atd.).

Externi zdroje (internet, tisk, rozhlas, atd.).

Informace ziskané od vedoucich pracovnik

Informace od koleiy

NAPLN PRACE

1. Jak hodnotite Vasi pracovni napi vzhledem k p‘edepsanému pracovnimu
zarazeni?

A. Vykonavané pracovriinnosti se shoduji s mym pracovnintazenim.

B. Ob¢as musim vykonavat pracowinnosti, které fimo nesouvisi s mym pracovnim
zaazenim.

C. Casto musim vykonavat i jinénnosti, jenz pimo nesouvisi s mym pracovnim
zarazenim (napiSte prosintiebd).

D. Vykonavané pracovriinnosti se zcela nesiuji s mym pracovnim Zazenim (napiste
prosim divod).
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Jak hodnotite¢asovou nar@&nost své prace?

. Pracovnkinnosti vzdy zvladamdas.

. Ob¢as musim pracovatgsias (uve'te prosim dvod).

. Pravidelf musim pracovatipsas (uve’te prosim dvod).

. Pracovniéinnosti nejsem schopen dokatv pracovni dob (uved’te prosim évod).

Pokladate Vasi pracovnkinnost za stresujici?

. Vykon pracovnkinnosti pro nd neni nijak stresujici.

. Obxas se dostavam do stresovych situacidte@rosim dvod).

. Stres je BZnou sodasti mé prace.
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4, Zaskrtnéte prosim, které faktory povazujete za nejvice stsujici pii vykonu Vasi
prace (mizete zaskrtnout vice faktoii).

A. Nevyhovujici pracovni proisdi.

B. Spatna komunikace a vztah s fiadnymi pracovniky.

C. Velka pracovni zéb.

D. Spatny vztah s kolegy.

E. Jednani s klienty.

F. Uvedte prosim pipadre jiné divody.

OBLAST VZD ELAVANI

1. Jak hodnotite mozZnosti rozvoje kvalifikace vhledm k vaSemu pracovnimu
nasazeni?

A. Svoji kvalifikaci si i vykonu zangstnani mohu bez problému razsiat.

B. RozSfovani vzalani je obtizg slwitelné s narénosti meé préce.
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Jak hodnotite podporu MEU pri Vasem daldim vzdlavani?

. Me&U aktivne podporuje moznosti daliho wdévani.

. M&U akceptuje mé pozadavky na dalsi&tadani.

. M&U se neangazuje v rozvoji daldiho stévani zanistnang.

Je pro Vas dilezitd moznost dalSiho vz8avani?

. Ano, moznost dalSiho vthvani je pro m dalezita.

. Moznost dalSiho valavani povaZzuji za benefit.

. Moznost dalSiho vadavani pro n¢ nehraje roli.

Jaké skoleni by Vam pomohlo k usnadimi vykonu Vasi prace?

TECHNICKE ZAZEMI

Jak hodnotite Vase pracovni prosedi?

. Pracovni prosgedi povaZuji za vyhovuijici.

. Zménil/a bych pouze par drobnosti, jinak je pracowoispedi v pdadku (vypiste
jake).

94



C. Pracovni prosedi je pro M nevyhovujici a 2Zuje mi vykon prace. Jmenujte prosim
zasadni problémy.

D. Pracovni prosedi pro & nehraje fi vykonu zangstnani roli.

2. Jak hodnotite stav VaSeho s@asného pracovniho vybaveni?

A. Pracovni vybaveni mi zcela vyhovuije.

B. Pracovni vybaveni je op@bené a alas nefunkni, coz mé vliv na vykon prace
(uved’te prosim, které vybaveni mate na mysli).

C. Pracovni vybaveni je zcela technicky nevyhovugithz mi z€Zuj vykon prace
(uved'te prosim, které vybaveni méate na mysli).

3. Jak hodnotite dostupnost pracovnich poiicek a vybaveni?

A. Pomicky i vybaveni jsou vZdydas a bez probléindostupné.

B. V dostupnosti porircek i vybaveni se @as vyskytnou problémy, které maji vliv na
vykon préace.

C. Spatnéa dostupnost pacek i vybaveni méa zasadni vliv na vykon préace.

4, VypiSte prosim, co byste siiali zménit na Vasem pracovnim prostedi, aby se
Vam lépe pracovalo?

95



P¥iloha 2 Organizani struktura %

Mistostarosta

Starostka

Tajemnice,
Personalista

%3 pramen: NESTSKY URAD HLINSKO. Organizanf struktura.online]. Dostupny z:
http://www.hlinsko.cz/foto/34/1209.jplgit. 2010-11-15].
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