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Anotace

Tato bakalatska prace se zabyva problematikou kreativity a motivace ve statni sprave.
Kreativitu i motivaci se snazime nejprve definovat za pouziti teoretickych vychodisek
a zéaroven postihujeme zakladni bariéry, které rozvoji kreativity a motivace mohou
branit. V souvislosti s fizenim lidskych zdroji ve vybrané organiza¢ni slozce statu
zminujeme nékteré zakladni atributy, které jsou specifické pro statni spravu. Teoretické
poznatky jsou podkladem pro praktickou ¢ast, ve které zkoumame faktory motivace

a moznost uplatnéni kreativity u zaméstnanct Kancelare finan¢niho arbitra.

Na zavér jsou detailné popsany zjisténé vysledky Setfeni a moznosti jejich vyuziti.

Kli¢ové pojmy:
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Anotation

This thesis deals with issues of creativity and motivation in public administration.
First, it attempts to define creativity and motivation theoretically. It also lists basic
restraints which could be in the way of creativity and motivation development process.
Furthermore, the thesis mentions several basic attributes specific for the area of public
administration with relation to human resource management in a selected organizational
unit of public administration. Drawing from the theoretical outputs of the first part, the
thesis then examines motivational factors and possibility to employ creative approach

of employees at the Office of the Financial Arbitrator (KFA).

The results of the research and possibility of their employment are described in detail
at the end of the thesis.
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UvoD

Témét kazdy dospély jedinec je v pribéhu svého aktivniho zivota zapojen
do pracovniho procesu. Vychazime-li ztohoto tvrzeni, je zjevné, Ze kazdy takto
definovany jedinec je zapojen do pracovniho kolektivu, kde existuje fidici pracovnik,
spolupracovnici, pracovni tkoly a také odména za vykonanou praci. Podminky, které
jsou nastaveny pro vykon pracovni ¢innosti v jakémkoliv pracovnim prostfedi, jsou
zékladnim pilitem pro budovani kvality organizace a to nejen z pohledu ekonomického,
ale také v oblasti spolecenské a kulturni.

Kreativita byva Casto vnimdna pouze jako schopnost umélecké tvorby nebo jako
forma sebeprezentace. V této praci bychom chtéli upozornit na nékteré aspekty vyuziti
tviaréiho mysleni v prostiedi tak rigidnim, jakym miZze byt napiiklad statni sprava.
V mnoha pfipadech (a ¢asto opravnéné) je statni sprava vnimana negativné. Napiiklad
ptredstava ufednika finan¢éniho ufadu, ktery sedi za ptepazkou v klotovych rukavech
a komunikuje pouze prostiednictvim tiskopist, je téméf zlidovela. Tento archetyp
nemusi byt nutné vzorem fungovani statni spravy, pokud bude statni sprava pruzngjsi

a zaroven bude 1épe komunikovat.

Vhodna a dobra motivace muze pozitivné pusobit na kazdého. Tam, kde neexistovala
vile pomoci, chybéla potieba komunikovat a nebyla snaha feSit problém, by mohla
Vv piipadé optimalni motivace nastat zména. V kazdé organizaci lze nastavit podminky,
které pokud budou akceptovany ftidici 1 vykonnou slozkou, nasledné piispéji
k efektivnéjsimu vykonu pracovnich ¢innosti. Zaméstnanci takové organizace by mohli

byt také spokojenéjsi.

V bakalaiské praci jsme se zaméfili na popis vzajemné interakce kreativity a motivace
v prostfedi Kancelafe finanéniho arbitra. Tato organizaéni slozka statu je svym
zaméfenim specificka, nebot’ jejim cilem je bezplatné pomahat béznym obcaniim
V procesu vypotadani spord spotiebitelti S vybranymi institucemi bez nutnosti zahajeni

soudniho fizeni.



1 VYMEZENIi ZAKLADNICH POJMU - TEORETICKA
CAST

V teoretické cCasti bakalarské prace definujeme zékladni oblasti, které jsou
s uplatnénim Kreativniho mysleni spojené. V navaznosti na zvolené téma se pokusime
popsat i princip fungovani statni spravy v Ceské republice. Zakladnim vychodiskem pro
koncep¢ni zpracovani bakalatské prace bude charakteristika tvirc¢iho procesu, teorie
kreativity a moznosti diagnostiky kreativity a jejiho dalSiho rozvoje. Povazujeme za
vhodné zminit i jevy, které rozvoji kreativity brani a jsou tedy bariérami tviréiho
mySleni obecné. Inovaéni proces zahrnujeme do moznosti vyuziti tviréiho mysleni

v souvislosti s uplatiiovanim zmén.

Do kategorie zakladnich pojmu zafazujeme také motivaci, nebot’ je nedilnou soucasti
efektivniho vyvoje jedince i spolecnosti. Pfi jeji definici vychdzime z teorii a principt
motivace a zaméfujeme se na jeji uplatinovani v systému fizeni statni organizace.
Analyzou zdroji motivace vymezime podstatu motiva¢niho chovani jedince v ramci
organizace. Motivaéni techniky a nastroje budeme analyzovat v souvislosti s moznosti

motivace zaméstnanci v rdmci spoluprace a komunikace pti vykonu pracovni ¢innosti.

V teoretické Casti bakalaiské prace zduraznujeme nékteré zakladni charakteristiky,
které se tykaji problematiky ftizeni lidskych zdrojd, jakymi jsou napiiklad modely
systémového Fizeni nebo piekaZky realizace strategie Fizeni lidskych zdroji.
Dulezitym prvkem uspéSného fizeni je také komunikace v organizaci. EXxistenci
podnikové kultury se budeme zabyvat z davodu nutnosti nahledu na fizeni kolektivu
1 sebefizeni jedincti v rdmci dané organizacni struktury. Dal§im aspektem, ktery pfimo

souvisi s podnikovou kulturou, je i duSevni hygiena.

Pro potieby této prace jsme zvolili organizaci typu statni spravy, kterou je KFA.
Ve struktuie organiza¢nich slozek statni spravy resortu Ministerstva financi CR se jedna
o organizaci relativné nov¢ ziizenou a svym posldnim velmi specifickou. Principy
fungovani statni spravy posuzujeme pouze na uzemi Ceské republiky, protoZe se jedna

o0 velmi rozsahlou problematiku, ktera je zavisla na statnim zfizeni dané zemé.



1.1 Kreativita — diagnostika

Kreativita — tvofivost — je velmi specifickym jevem. Jen velmi obtizn¢ je mozné
dohledat jednoznacnou definici a jeSt¢ obtizn&ji se kreativita charakterizuje,
diagnostikuje a hodnoti. Existuje cela fada teorii, jejichz sestavenim se zabyvala fada
uznavanych védeckych kapacit nejen z oblasti psychologie. Kreativitu je mozné vnimat
jako klicovou kompetenci v pracovni oblasti, ale i v b&zném Zivoté. Provaznik (1999,

S. 10) uvadi, zZe Cinnost jedince je mozné rozdélit do dvou kategorii, na c¢innosti

reproduktivni (rutinni) a na ¢innosti produktivni (tvofivé).

Principem reproduktivnich ¢innosti je opakovani, které ma udrzovaci, zajistovaci
funkci. Podstatnym prvkem takovych ¢innosti je napi. zkuSenost, znalost, osvojeni si
vzorcl chovani a jednani. Podstatou ¢innosti produktivnich je napf. novost nebo

originalita.

Diagnostika kreativity je komplikovana. K samotné diagnostice je mozné pouZit celou
fadu metod, jejichz zdklad spo¢iva v méfeni zjistitelnych hodnot. Mezi nejznaméjsi
a nejpouzivangjsi fadime metody, které sleduji osobnostni rysy nebo metody, které méti
vysledek (produkt) kreativni ¢innosti. V souvislosti s vymezenim pojmu Kreativita
povaZzujeme za nutné zminit i jednotlive faze kreativniho procesu. V odborné literatuie
je k popisu tvlirciho procesu vyuzito ne¢kolik zakladnich fazi. Pro potieby bakaléiské

prace jsme zvolili etapizaci kreativniho procesu dle Provaznika (1999, s. 31).
a) orientace — objeveni problému;
b) preparace — ptiprava, promysleni strategie feSeni;
c) inkubace — hledani feSeni, zkoumani variant dal$iho postupu;
d) iluminace — napad, ktery vede k tspésnému feseni problému;
e) realizace — realizace mySlenky, napadu, postupu;
f) evaluace — hodnoceni vysledku.

Z popisu jednotlivych etap tviréiho procesu je patrné, Ze se nejednd o jednorazovy
akt, ale Ze cesta k tviréimu mySleni (a tim i k feSeni problému) je slozena z vice

psychickych Cinnosti, které maji zdklad v kognici. Zaroven je nutné dodat, Ze se nejedna
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o piesn¢ ohraniené faze, ale ze se jednotlivé etapy vzajemné prolinaji a mohou mit

razné dlouhou dobu trvani.

K problematice studia tviir¢iho mysleni jesté dopliujeme, ze kreativita byla historicky
vniména také jako urCity druh fenoménu, kterym disponuji pouze jedinci, ktefi maji
umélecké sklony. Dal§im nepfesnym vysvétlenim kreativity bylo tvrzeni, ze kreativita
patii do oblasti duchovni a neni mozno ji podrobit védeckému zkouméani. Dle Frankové
(2011, s. 16) ,,Mezi badateli sice neexistuje shoda vtom, zda se kreativita nachazi
v osobe, produktu nebo procesu, shoduji se viak v tom, Ze kreativni prace je jak nov4,

tak cennd.

Mezi zakladni schopnosti a procesy, které jsou typicke pro kreativni mysSleni
a zaroven ho i podnécuji, patii zejména: senzitivita, fluence, flexibilita, originalita,
schopnost redefinice a proces elaborace (Provaznik 1999, s. 39). Z uvedenych
schopnosti a procest je z pohledu psychometrie nejvice obtizné méfeni originality, ktera

je zékladnim vychodiskem pro definici kreativity.

Problematikou diagnostiky Kkreativity se zabyva mnoho dalSich psychologickych
teorii. Pauknerova (2012, s. 18 a 19) uvadi napt. gestaltpsychologii jako teoretickou
koncepci, v ramci které ,,vznikly také nékteré pojmy, které natrvalo vesly do psychologie
tvorivosti*. V ramci uvedené psychologické koncepce je piedpokladem, Ze celky nejsou
vytvafeny spojovanim konkrétnich prvki, ale jsou uspofddany od pocatku.
Pro zajimavost uvadime ptiklad, kdy je vniméani oklaméno zobrazenim jasnych tvart
(obr. 1). Pozorovateli se na prvni pohled jevi zobrazeni ¢tyt kruhovych vyseci, jako bily
Ctverec polozeny na Cernych kruzich. Podivame-li se pozorné&ji, dojdeme ke zjisténi,

Ze ve skuteénosti je ¢tverec kruhovymi vysecemi pouze naznacen.

Obrazek 1- Oteviena figura. Zdroj: Pauknerova 2012, s. 18.
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Diilezitym aspektem pfi studiu kreativity miize byt i otazka inteligence. Je kreativita
piimo umérna inteligenci? Mohou byt hloupi lidé kreativni? Na tyto a fadu dalSich
otazek hledalo odpovédi mnoho védci, ale jednoznaéné vysvétleni této vazby
neexistuje. Otazka, kterd stala pfed odbornou vefejnosti, a byla kladné vyhodnocena,

zni: Souvisi kreativita s inovaci?
1.1.1 Inovace — kreativni zména

Pokud vychazime z myslenky, Ze podstatou kreativity je vznik nové myslenky,
je inovace procesem, kterym je tato mySlenka realizovana. Mohli bychom tedy tvrdit,
ze bez tvur¢itho mySleni neni mozné inovovat. V odborné literatuie je inovace
definovana jako druh zmény. Zmény zamérné, nové a prospé$né. Pokud bychom
se zaméfili na zékladni typy inovaci podle méfitka originality, nabizi Pietrasinski (1977)
dva zakladni modely. Inovace napodobovaci (uplatnéni znamych a ovétenych procesit)

a inovace originalni (in Frankova, 2011, s. 173).

Povazujeme za nutné zdlraznit, ze v ptipad¢ inovaci se nemusi jednat pouze o zménu
konkrétniho produktu, ale inovace je mozné implementovat i v kategorii sluzeb, fizeni
organizace nebo technologii. ZjednoduSime-li proces inovace na proces, pii kterém
se dany produkt nebo technologie pfizplisobuje aktudlnimu prosttedi, mizeme
konstatovat, ze se jedna o zménu znutnosti. ,,Staré” piestalo vyhovovat svou

funkcionalitou a je tfeba ziskat néco ,,nového®, optimalné fungujiciho.

Zé&kladni premisou pro zménu (inovaci) je prostiedi, které zmény podporuje.
Organizace, ktera zmény potiebuje a akceptuje, zpravidla disponuje managementem,
ktery nastavi takové podminky, Ze pracovnici nemaji problémy s uplatiovanim
vlastnich kreativnich mys$lenek pii vykonu prace. Charakteristickym prvkem tohoto
typu fizeni je diskuze na vSech platformach organizacni struktury. Existuje tedy stala
vyména myslenek stejné tak, jako je pfitomna zpétnd vazba, kterd zajistuje korekci

navrhti nebo jejich implementaci v rdmci pracovnich procesu.

Dulezitym aspektem v inovacnim procesu je také vzdjemnd divéra a motivace.
Kreativné myslet neznamena vzdy mit uspéch. Je zjevné, Ze tvlrci a inovaéni mysleni
s sebou pfinasi i fadu napadu, které nemusi byt vzdy realizovany, protoze nejsou vzdy
dobré a vhodné. Dle Frankové (2011, s. 203) ,,tolerance vici nejistoté, experimentovani

a pripravenost cinit rozhodnuti ,za letu‘ a vyuzivat okamziku jsou snad nejvyraznéjsi
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rysy kreativni organizacni atmosféry.” Souhrnné bychom tedy mohli vhodné podminky

inovacniho procesu oznacit jako kreativni organiza¢ni atmosféru.

Ptedpokladem uspéSné organizace je schopny management a spokojend vykonna
slozka pracovnikii. Netvrdime vSak, Ze spolu tyto dva aspekty musi nutné souviset. Styl
vedeni, persondlni politika a nastaveni organiza¢ni struktury jsou determinanty, které
zajistuji tvarci proces. Pokud tedy existuji podminky, které tvur¢i a inovacni procesy

facilituji, musi nutné existovat i zabrany — bariéry.
1.1.2 Bariéry kreativity a inovace

V souvislosti s kreativnim myslenim je vhodné uvést, Ze kreativitu miZzeme vnimat jako
¢innost aktivni i pasivni. V piipadé aktivni kreativity jedinec vyviji konkrétni Usili a tvofiveé
pracuje. Naopak, piikladem pasivni kreativity mize byt systematickd podpora manazert
a ftidicich pracovnikti Kk dosazeni stanoveného cile. Chybné nebo Spatné fizeni lidskych

zdroji miize kreativni mysleni naopak zcela potlacit.

V souvislosti s bariérami tvofivosti si dovolime uveést zakladni kategorizaci prekazek
tvofivého mysleni - a to na skupiny vnitinich a vn&jsich bariér. Do kategorie vnitinich
prekazek tvorivosti mizeme zahrnout napf. negativni myslenkové stavy, jakymi jsou
frustrace, nedostatek sebevédomi, lenost nebo pesimismus. Unava nebo nemoc patii také
mezi vnitini prekazky tvorivého mysleni. Do vnéjSich bariér tvotivosti fadime napiiklad
Spatnou komunikaci, nedostate¢ny ptistup k informacim, izolovanost nebo natlak. Vnéj$imi

zabranami ale mohou byt i fyzikalni podminky, napt. chlad, horko nebo hlu¢nost.

Z&kladni bariéru tvofivosti predstavuje jedinec sam. Pokud nejsou splnény optimalni
nebo aspoit vhodné podminky pro tvlir¢i mysleni, neni mozné silou toto mysleni
aktivovat. V piipadé zakladnich potifeb a podminek je Unava nebo jina télesna
nepohoda znacnou bariérou. Existuji sice jedinci, ktefi ze sebe ,,pod tlakem* vydavaji
dobrou praci, ale je nutné mit na paméti, Ze organiSmus sam o sob¢ dlouho nevydrzi

takové zatizeni.

RozliSeni a strukturu bariér kreativity nabizi Chadt (2009, s. 61 — 66) v nékolika

arovnich. Na drovni funkce mozku, ve vztahu k mys$leni obecné, je problematicka
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konvenéni vychova, kterd upfednostiiuje levo-mozkové mysleni' a neklade diraz
na interakci obou zptisobli mysleni. Nedostatek nebo naopak nadbytek informaci fadime
mezi bariéry percepéni. Mezi tyto bariéry je mozné zafadit také stereotypii, ulpivavost
mysleni nebo nedostateéné vyuziti vSech smyslia. Bariéry kulturni a spolecenské
predstavuji zejména tradice a ustalené kulturni a spolecenské vzorce chovani. Obranné
mechanizmy psychiky pii feSeni problémi tvaré¢im zpiisobem je mozné definovat jako
strach z novych feSeni, obavu z nepochopeni nebo naopak piilisné nadseni pro feseni
problému. Tento druh bariér oznaCujeme jako bariéry emocni. Intelektové bariéry
tvofi dal$i skupinu piekdzek v uplatiovani kreativniho mysleni a jejich podstatou
je napt. chybné zvolend mentalni taktika nebo nedostatek znalosti k vyjadieni zplisobu
reSent.

V piipadé, Ze dokazeme bariéry definovat, méli bychom znat i zplsoby, jakymi
je mozné bariéry prekonavat. V odborné literature existuje mnoho namétd a konkrétnich
postupti, vybrali jsme zdkladni pravidla, kterd pomohou krozvijeni tvofivosti

a prekonavani moznych bariér.

Jako zakladni pravidlo bychom oznalili nutnost vyhybani se ustidlenym vzorclim
mysleni, stereotypii a Ipéni na zavedenych postupech nahledu na problém. Dulezitym
aspektem pii odstraovani bariér je také moznost vyhledavani analogii v jinych
oblastech, které piesné nekoresponduji s vymezenou oblasti feSeni problému, ale je
mozné je zohlednit pfi hledani sméru feSeni. Nezbytné nutné je, v pfipadé hledani
feSeni, uplatnit vlastni fantazii a nenechat se ,,zahnat do kouta®. V ptipadé, kdy kolektiv
spole¢né s vedoucim pracovnikem hleda novy zplisob feSeni problému, je nutné zajistit

vstiicné a tolerantni prostfedi, ve kterém existuje vzajemnd divéra.
1.1.3 Techniky rozvoje kreativniho mysleni

V navaznosti na omezeni, bariéry kreativity je vhodné uvést i skutec¢nost, Ze kreativitu
1ze dale uspé$né rozvijet vhodné zvolenymi technikami. NejjednodusSim pristupem
ve zlepSovani schopnosti kreativné myslet je vyhybani se stereotypim a zazitym
vzorcim chovani. SvatoSova (2010, s. 38 — 42) uvadi nékolik nejznaméjsich technik,

které se vyuzivaji pfi nadcviku a rozvoji tviréiho mysleni.

! U vétsiny lidi je leva hemisféra sidlem analytického a logického mysleni a v pravé hemisféie je centrum
fantazie a krasy. (Chadt, 2009)
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- Brainstorming — patii mezi nejoblibenéjsi a nejvice vyuzivané metody. Podstatou
této techniky je generovani velkého mnozstvi napadid bez piimych asociaci.
ZjednoduSen¢ lze konstatovat, Ze ¢im vice mySlenek bude prezentovano, tim vétsi

je pravdépodobnost, Ze mezi nimi bude myslenka spravna.

- Brainwriting — obdoba brainstormingu, jen v pisemné formé. Pouzivani této

metody muze piipominat détskou hru ,,napis a posli to dal*.

- Metoda myslenkovych map — metoda, ktera je vhodna pro kolektivy, které maji
Kk dispozici dostate¢né velky prostor (papir, tabule) pro zachyceni konkrétnich
myslenkovych postupti. Vychazi rovnéz z brainstormingu, ale je moZné vyuZivat

grafické oznacCeni konkrétnich Casti.

- Metoda myslenkové Zidle (mysSlenkového klobouku) — dilezitym atributem této
metody je spravné stanoveni roli. Jednotlivei se stiidaji v pfedem vymezenych rolich
tak, aby mohli na kazdé dané pozici pochopit potieby a souvislosti spojené s danou

problematikou.

1.2 Motivace — teorie a podstata

Proces tvofivého mysleni je velmi tzce spojen s motivaci. Motivaci samotnou
bychom mohli charakterizovat jako ,,soubor a strukturu cinitelii aktudlni ¢i trvalé
povahy, jez podnécuji osobnost k ¢innosti, které determinuji lidské chovani.” (Chadt
2009, s. 56). Velmi castym motivaénim podmétem je pfislib odmény. Neni dulezité,
jakou formou je odména piedstavovana, protoze se muze jednat nejen o hmotné,
finanéni stimuly, ale také o nehmotné vyjadieni, jakym muze byt napiiklad pochvala,
pod€kovani nebo radost zuspéchu. Moznym a optimalnim zpusobem motivace

je kombinace obou uvedenych motivacnich ptistupti.

Motivace jako takova pak ur€uje i aktivitu jedince ve vztahu k okoli. V pfipadé nizké
motivace je vykon nizky nebo jinak omezeny, ale i v piipadé znaéné motivace
(pfemotivovanosti) muze vykon klesat také. V souvislosti S rliznymi motivaénimi

teoriemi je vhodné uvést i zakladni aspekty motivace.

Pii¢iny lidského jednani maji zaklad v motivaci. Latinsky zaklad slova motivace

»,movere” — tj. pohybovati - naznaCuje, Ze podstatou motivace je pohyb. ,,Pojem
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motivace vyjadruje skutecnost, ze v lidské psychice piisobi specifické, ne vzdy zcela
vedomé ¢i uvédomované vnitrni hybné sily — pohnutky, motivy.” (Bedrnova 1998,
s. 221) Tato definice je podkladem pro konstatovani, Zze kazdé motivované chovani
nebo Cinnost maji zaklad, smér a intenzitu. V problematice motivace samotné pak
rozliSujeme prvek stimulu a prvek motivu. Motivem je v tomto rozli$eni vnitini popud,
ktery vede k dosaZeni konkrétniho cile. Stimul je pak jakykoliv podnét, ktery se stava

impulsem pro zménu v motivaci chovani.

Motivacni teorie poskytuji urcity vyklad pfi studiu motivace a mohou tak slouzit
manazerim i personalistim pro lepsi pochopeni chovani. Nakone¢ny (2014, s. 301)
uvadi, Ze: ,neexistuje jednotnd, vSeobecnéji prijimand teorie motivace” a na zakladé
tohoto tvrzeni je mozné dovodit, Ze teorii motivace existuje celd fada. Mezi nejznamé;jsi
teorie motivace spojené snevédomymi procesy je mozné zatfadit psychoanalyzu.
Dil¢imi motivacnimi koncepty se zabyva také behaviorismus, ktery vnima motivaci
pouze jako energetizaci chovani, kterd ma svlj zaklad v prozitych skutecnostech.
Humanistickd psychologie zdlraziiuje, na rozdil od behaviorismu, Ze ,,clovek neni
bytosti reaktivni, ale aktivni a Ze jeho jedndni neni urcovano minulosti, nybrz vztahem
k budoucnosti.© (Nakone¢ny 2014, s. 331) Hlavni mySlenkou humanistické¢ho piistupu

je existence systému hodnot a zejména potieb tyto hodnoty napliiovat.

Jiny pohled na proces motivace popisuji napt. evolu¢ni nebo kognitivni teorie
motivace. V souvislosti s uvedenymi teoriemi je nutné zminit i aspekty motivace.
Nakonec¢ny (2014, s. 137-8) nabizi vycet Ciniteld, které se podili na procesech motivace.
Zasadnim ¢initelem je socialni zkusenost, ktera je specificka ur¢itému prostiedi. Vyvoj
jednice v pfirozeném prostiedi je ovliviiovan institucemi (Skola), organizacemi

(zamé&stnani), ale také kulturnimi zvyky, etikou — tedy kulturnimi faktory a normami.

Bedrnova (1998, s. 244) uvadi vycet vykladovych modeld motivace lidského chovani,

ktery Ize povazovat za zakladni:

»1. homeostaticky model motivace, 2. hédonisticky model motivace, 3. aktivacni,

pobidkovy model motivace, 4. kognitivni, poznavaci modely motivace, 5. humanistické
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koncepty motivace — teorie potieb A. Maslowa, 6. nékteré dalsi pristupy k motivaci

lidského chovani.?

Samostatnou disciplinou v oboru motivaénich teorii jsou teorie motivace pracovniho
jednani. Jako piiklad uvadime dvoufaktorovou teorii motivace (pracovni spokojenosti),
teorie kompetence a teorii spravedinosti (rovnovahy) zpracované Bedrnovou (1998,
s. 249).

- Dvoufaktorova teorie motivace (pracovni spokojenosti). ,,Byvd oznacovina
jako motivacné hygienickad teorie a je zaloZena na predpokladu, Ze clovek ma
dve skupiny protikladnych potreb: svym charakterem subhumanni, Zivocisna
potieba vyhnout se bolesti, a naproti tomu typicky a vyhradné lidska, kulturni

potieba psychického rustu.* (ibid)

- Teorie kompetence vychazi z potfeby uplatnit své schopnosti (moznosti,
zpasobilost) v pracovnim prostiedi. Uspésna aplikace této teorie Fidicim
pracovnikem znamenda, ze pracovni ukoly jsou pfidélovany kompetentnim

osobam tak, aby nedochazelo k piekroceni jejich moznosti a schopnosti.

- Teorie spravedlnosti (rovnovahy). Zakladem uvedené teorie je princip
srovnani. Jedinec na zékladé¢ vnimani porovnavéa vlastni Usili a vysledné
hodnoty s Usilim a hodnotami, které investuji a ziskavaji ostatni na podobné
pozici.

1.2.1 Zdroje motivace

Stejn¢ jako v pfipadé bariér tvorivosti mizeme i motivacni zdroje kategorizovat
ve dvou Urovnich. V piipadé vnitinich zdroja hovofime o tzv. motivech a zdroje vnéjsi
pak muzeme oznacit jako stimuly. Zakladem Kk vyuZiti principu motivace v praxi
je pochopeni, kde motivace vznikd. K zakladnim zdrojim motivace fadime zejména
potieby, navyky, zajmy, hodnoty a ideély (Bedrnova 1998, s. 223-230). Nejvyznamnéjsim

zdrojem pro motivované chovani jsou potieby.
Poti‘eby

V piipad¢ potieb, které jsou hybnou silou motivacniho procesu, mizeme vyuzit déleni

poti‘eb na biologické a socialni. Potieby biologické vyplyvaji z funkce organizmu a jsou

2 Napt. motivaéni teorie S. Freuda, afiliatni teorie motivace, ¢innostni teorie motivace.
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oznacovany jako potfeby primarni, protoze pokud neni naplnéni téchto potieb zajisténo,
dochézi ke zhrouceni organizmu. Socialni potieby oznacCujeme jako potreby sekundéarni
a jejich vznik je podminén existenci jedince Vv konkrétnim kulturnim a spoleenském

prostiedi.

Navyky
Zjednodusen¢ miizeme navyky definovat jako opakujici se ¢innost, kterou jedinec vyviji
na zéklad¢ osvojenych vzorci chovani. I v tomto ptipadé€ je dilezitym aspektem prostredi,

které determinuje jedince v jeho ¢innostech.

Zajmy

Ani v piipad¢é zajmt se neodchylime od pravidla, Ze struktura a kvalita zajmu jedince
se odviji od prostfedi, které ho ovliviluje. Obecné plati, Ze pravé Cinnost, kterd je pro
daného jedince z&bavna, dodava mu pocitu radosti a Stésti, plyne z jeho zajmu o danou,

konkrétni problematiku. Osobnostni dispozice pak urcuji druh zajmu, jeho hloubku a silu

zaujeti.
Hodnoty

Princip hodnoceni provazi osobnost ¢lovéka celym Zivotem. Jako batole dostava prvni
hodnotici poznatky o tom, co je dobfe nebo $patné, ve Skole je pro systém hodnoceni
nastavena specialni stupnice hodnoceni a v dospélosti se s u¢innou formou hodnoceni
setkdva na pracovisti, kde je hodnota vétSinou vyjadiena financni odménou. Hodnoticich
stupnic je mnoho a jsou charakteristické pro kazdy obor lidské ¢innosti. V mnoha odvétvich

jsou hodnotici stupnice kodifikovany formou norem a standard.
Idealy

Kategorie, ktera je opét zavisla na spolecenském prostiedi. Idealy jsou kazdému jedinci
vlastni a svou podstatou se mohou velice lisit. Clovéku je vlastni touha po dosaZeni
vzdalenych i blizkych cili a dosazeni idedlu tak miize piedstavovat celozivotni snazeni,

které ale nemusi byt zakonceno planovanym tspéchem.
1.2.2 Motivace a vykon

Problematiku motivace a vykonu muiZeme uvést konstatovanim, Ze kazdy jedinec

ocekava ocenéni svych schopnosti a dovednosti. Obecné je tedy motivace spojena
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svykonem vkazdém ohledu. Pokud neni ¢loveék (spravné) motivovan, zpravidla
nedosahuje takovych vysledku, jakych by dosahovat mohl, pokud by ho provozovana
¢innost bavila. V této souvislosti povazujeme za vhodné zminit i vztah o¢ekavani — vykon.
Nakone¢ny (2014, s. 55) uvadi, ze “sila reakce organizmu nezvisi jen na sile popudu,
aleina ocekavani budouctho uspokojeni* S ohledem na toto tvrzeni je duleZité
si uvédomit, ze anticipovat nemusime jen hmotné odmény, ale v nékterych situacich
vyjadieny obdiv k vysledku c¢innosti. Naopak subjektivné mize jedinec vnimat

premotivovanost i v pripadé, Ze na vysledku jeho ¢innosti a Usili zavisi jeho dalsi existence.

Optimalni pracovni (tviir¢i) atmosférou neni nizka troven motivace, stejné jako ji neni
uroven vysoka. Wagnerova (2008, s. 19) zdaraziuje, Ze ,,se vzrustajici intenzitou motivace
od optima dale klesa vykonnost a vznika podradzdeénost, neklid, neschopnost relaxace,
poruchy spanku, uzkost, panika, deprese a uplna ztrata vykonnosti aZ zablokovani
se, zhrouceni.”“ Pro definici pracovni Cinnosti a systému jejiho hodnoceni je tedy nutné
nastavit optimalni motivaci. Z pohledu nastaveni motiva¢nich podminek v organizaci
milizeme shrnout, Ze na prvnim misté optimalni motivace je mzda za vykonanou praci. Mezi
dalsi atributy motiva¢niho optima muZeme dale zahrnout moZnost kariérniho postupu,
spokojenost s vykonavanou pracovni ¢innosti, zpiisob zadavani a hodnoceni prace ze strany
nadfizeného, atmosféru pracovniho kolektivu a v neposledni fad¢ i fyzikdlni podminky

V misté vykonu pracovni ¢innosti.
1.2.3 Spolupréace a komunikace

Konkrétni pracovni vykony jsou limitovany mnoha faktory. Vzhledem ke skute¢nosti,
ze Cloveék neexistuje v izolovaném prostiedi, ale je téméf nepietrzité nucen komunikovat
V ramci socialni interakce, je nutnost vzajemné spoluprace a Gspésné komunikace potiebna.
K zékladnim lidskym schopnostem patii schopnost komunikovat a pravé tato schopnost
je pii vykonu prace velmi dilezitd. Jen ve vyjimecnych piipadech vykonava jedinec
takovou pracovni ¢innost, pii které neni nucen komunikovat s okolim.

Povahy a charaktery ¢lenti pracovnich tymt jsou podkladem pro nastaveni konkrétnich
zpiisobtl vykonu pracovni &innosti, ale mohou byt také zdrojem konfliktnich situaci. Ridici

pracovnik by mél disponovat zakladnimi znalostmi moznosti zlepSovani vztaht v kolektivu.

Bélohlavek (2010, s. 19 - 21) uvadi nékolik moznosti (technik), které mohou byt vyuZity
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pii feSeni krizovych situaci nebo mohou slouzit pro pfedchazeni konfliktim, ale jsou také

zdrojem osobniho motivovani:

- Vzdélavani (trénink) — zakladni metoda rozvoje profesnich i osobnich dovednosti
a schopnosti. Organizace nemusi nutn¢ zajisStovat vzdélavani vlastnimi zdroji, ale mtze

vyuzit velkého mnozstvi nabidek firem, které se specializuji na oblast vzdélavani.

- Koucovani — metoda, ktera je oblibena u mnoha organizaci a je velmi Usp&$na. Osobni
pomoc ze strany pracovnika znalého a zaméteného na konkrétni problematiku, je vzdy lepsi
a intenzivngj$i, neZ obecné vzdélavani napf. formou kursi. Nevyhodou tohoto typu

zaucovani je pomerné velka casova a osobni zainteresovanost kouce.

- Stinovani — v principu se jedna o metodu, ktera vyuziva nasledovani vzoru. Zauc¢ovany
pracovnik sleduje jiného vybraného pracovnika v pribéhu procesu a zaroven je mu

ze strany mentora vzdy poskytnuto vysvétleni (zdiivodnéni) daného pracovniho ukonu.

- Delegovani — metoda, kde je mozné vyuzit ptesun vybranych pracovnich tkoli
na spolupracovniky. Vedouci pracovnik piidéluje konkrétni ukony tak, aby mohl vykondvat
v téch organizacich, kde se méni naplh prace a je nutné ji diverzifikovat v zavislosti

na potiebach organizace.

Pokud zminime techniky, které jsou vyuZivany v ramci motivace, je také nutné zminit
dva nejcast&ji pouzivané motivacéni nastroje.

Zéakladnim motivaénim nastrojem je pochvala. Pokud vyuZivame tento prvkem
pozitivniho hodnoceni, je potieba dodrzet zakladni podminky pro jeji ud€leni. Pochvala
musi byt vzdy udélena za konkrétni pracovni vykon neb c¢innost, kterd presahuje bézné
pracovnimu nasazeni. U&innost pochvaly je mozné zvysit i tim, Ze bude doplnéna konkrétni
formou odmény. V tomto ohledu nemusi byt uvedena pouze financni motivace, ale je
mnoho vyuzit fadu jinych benefiti (napt. ndhradni volno, povysent).

Kritiku miZeme rovnéz povazovat za motiva¢ni techniku. Vhodna a konkrétni (adresna
kritika) je nastroj, kterym muzeme pracovnika upozornit, Ze nejsme spokojeni s jeho
pracovnim vykonem, nebo jeho vykon povaZzujeme za neZadouci. ,,Pro zdiiraznéni byva

kritika nékdy doprovizena riiznymi stupni postihu — prostym pokaranim, snizenim prémii,
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prideélenim horsi prace, prerazenim na jiné pracoviste, udélenim absence nebo uvolnénim

Z prace na zaklade paragrafu 55 ZP.*“ (Bélohlavek 2010, s. 21)

MoZnosti spoluprace vramci pracovniho kolektivu jsou vzdy determinovany jak

osobnosti vedouciho pracovnika, tak osobnostmi vSech ¢lenti tymu.

1.3 Statni sprava v Ceské republice

Abychom mohli spravné vnimat funkci statni spravy, pokusime se nejprve o jeji
vymezeni ve struktuie spravy vetejné. Podstatou vefejné spravy je poskytovani vefejnych
sluzeb a zajiStovani vefejnych zalezitosti pro obCany, tedy verejnost. Legislativné je funkce
vefejného zajmu kodifikovana v Ustavé Ceské republiky a v Listing zakladnich lidskych
prav a svobod. V Ceské republice je vefejnd sprava zajistovana Statni spravou,

SamOospravou a ostatni vefejnou spravou; nejvyssim organem statni spravy je vlada CR.

V pfipad¢ organizaci statni spravy, které jsou druhové i typové dané, hovoiime
o organizacich institucionalnich a formalnich. Tyto organizace maji pevné stanoveny fad a
jejich struktura je vézand na okruh vefejného zajmu, ktery zabezpecuji. Organizacni
struktura takovych organizaci je zpravidla pevné nastavena. V Ceské republice jsou
uplatnény principy statni spravy piimé — jednd se o vykon statni spravy prostiednictvim
organii (napf. ministerstva) — a nepiimé, kdy je vykon spravy delegovan na dalsi subjekty
spravy vefejné (napf. obce).

V rémci pfimého Fizeni délime jesté statni organizace z pohledu jejich financovani nize
uvedenym zptisobem:

Rozpoctové organizace — tzv. organizacni slozky statu — jejich provoz je kompletné
hrazen  zprosttedkti  statniho  rozpoctu, piipadné programy nebo projekty

spolufinancovanymi z rozpoétu Evropské unie a jinych obdobnych fondi (napt. Fondy
EHP a Norské fondy).

Statni prispévkové organizace — jsou zfizovany organiza¢nimi sloZzkami statu nebo
uzemnimi samospravnymi celky, prosttedky statniho rozpoctu (véetné prostiedkit EU
a dalSich fondu) tudiZ tvoii vyznamnou ¢ast jejich rozpoétu, ale jsou i Castecné (vice,
¢i méné — dle charakteru ptispévkové organizace) financované z vlastni ¢innosti a dalSich,

na statu nezavislych zdrojich.
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Pro potieby bakalaiské prace vyuzijeme dil¢i Cast struktury statni spravy, kterou je
organizac¢ni slozka statu. Primarni funkci téchto organizacnich slozek je nekomercni
zajisténi nckteré ze zékladnich funkei statu, jakymi je napiiklad vzdélani, zdravotni péce
nebo obrana. Ziizovatelem téchto instituci je stat, ktery tak cini na zakladé¢ legislativnich
norem (zak. 2/1969 Sh, 359/1992 Sh, atp.) a jejich provoz je hrazen z konkrétnich kapitol
statniho rozpodtu. ,,V CR existuje v soucasné dobé smiseny model verejné spravy: jak na
trovni obci, tak krajii je statni sprdva i vizemni samosprava vykondvana v ramci jedné
izemné administrativni jednotky. Obce i kraje vykonavaji statni spravu vramci tzv.

prenesené piisobnosti."* (Provaznikova 2009, s. 38)

Vzhledem ke skutecnosti, Ze se statnimi Gfedniky je nucen komunikovat v bézném Zivoté
kazdy dospély jedinec, povazujeme za vhodné analyzovat nékteré prvky komunikace

v ramci socialni interakce.

Pro ucely této prace se zaméfime na organizacni sloZzku statu (Kancelai finan¢niho

arbitra), ktera je sou¢asti resortu Ministerstva financi CR.
Ministerstvo financi fidi nasledujici organiza¢ni slozky statu:
- Generalni feditelstvi cel (Celni sprava)
- Generalni financni feditelstvi (Financni prava)
- Utad pro zastupovani staru ve vécech majetkovych
- Statni tiskarnu cenin
- Kancelat finan¢niho arbitra.

Zatimco ucel ctyf prvné jmenovanych organizacnich slozek statu je ziejmy a souvisi
piimo s hlavni ¢innosti Ministerstva financi CR (sprava a vybér ptimych i nepfimych dani,
spotfebnich dani a cla, sprava majetku stitu apod.), ¢innost Kancelafe financniho arbitra je

v rdmci statni spravy velmi specificka — viz popis dale.

Ministerstvo financi CR je§té navic také piimo fidi statni podnik Statni pokladna —
centrum sdilenych sluzeb, ktery zabezpecuje IT podporu informaénim systémtim celého

resortu.
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2 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

V souvislosti s danou strukturou organizace (nejen ve statni spraveé) povazujeme
za nutné vénovat pozornost problematice zajisténi lidskych zdroji. Principem kazdé
organizace by méla byt efektivni ¢innost zajisténa dostatecnym mnozstvim erudovanych
a motivovanych pracovniki. Organizace statni sprdvy definuji parametry
pro zajistovani lidskych zdroji v navaznosti na problematiku vetfejného zajmu, ktery
zajistuji. Dulezitym aspektem pii vytvafeni pracovnich tyma v danych pracovnich
podminkéch je nejen kvalitni vybér fidicich pracovniki, ale také odpovidajici vybér

pracovnikt spolupracujicich na nizsi urovni organizacni struktury.

Kazda organizace byla zaloZena za né&jakym ucelem cCinnosti a liSi se tedy nejen
zaméfenim, ale také kapacitou pracovnich pozic - lidskych zdroji. Sprava
zamé&stnaneckého potencialu a tim i fizeni lidskych zdroji ,,je definovano jako
strategicky a logicky promysleny pristup k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji
— lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri individudlné i kolektivné pripivaji k dosaZeni
cilit organizace.” (Armstrong 2007, s. 27) Vhodné nastavena strategie fizeni lidskych
zdroji miize pozitivné ovlivilovat produkci podnikové hodnoty (dosazeni cile) dané
organizace a miZze také prispét kvytvofeni funkénich tymid spokojenych

a motivovanych pracovnikd.

Z uvedenych rozmanitosti struktury organizaci vyplyva skuteCnost, Ze nemize
existovat jediny platny systém fizeni lidskych zdrojii, ale systémli mlze byt vice.
Pro nazornost jsme vybrali dva modely systémového fizeni, které zminuje Armstrong

(2007, s. 30).

a) Model shody - principem tohoto modelu cyklus, ktery vychazi ze ¢ty zakladnich
funkci, které existuji v organizacich vSech typu a jsou jimi vybér, hodnoceni,
odmeéiovani a rozvoj.

b) Harvardsky systétm — podstatou systému je diraz na existenci liniovych
manazera a jejich odpovédnosti za strategii fizeni a personalni politiku. Druhym
pilitem Harvardského systému je zajiSteni koncepce a realizace cinnosti

personalnim Utvarem.
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2.1 Koncepce Fizeni organizace

Personalni naplnéni organiza¢ni struktury dané organizace zajistuje vrcholovy
management ve spolupraci s personalnim Gtvarem organizace. V piipad¢ statni spravy
a nové i v navaznosti na sluzebni zakon, jsou kodifikovana pravidla o funkcich, které
jsou obsazovany z politickych divodd stejné jako pravidla, ktera definuji a nastavuji
syst¢ém finanéniho odménovani. Vzhledem ke skuteCnosti, ze zajisténi kvalitni
personalni zakladny je jednim z hlavnich piedpokladi uspé$ného fungovani, pokusime

se definovat zakladni koncepce systému prace s lidmi v organizaci.

Personalni management je dle Berdnové (1998, s. 295) ze dvou samostatnych
funkénich celkd. ,,Prvni z nich je vytvareni systémovych podminek a predpokladii
pro ovliviiovani jednani pracovnikii. (...) Druhou oblasti persondlniho managementu
je viastni vedeni lidi, pri némz jde jiz o bezprostiedni ovliviiovani védomi a jednani
pracovnikii.“ Dulezitym aspektem pii fizeni organizace je tedy vedeni lidi
za predpokladu, Ze rozhodujicimi subjekty jsou fidici pracovnici na vsech urovnich
organiza¢ni struktury. V souvislosti s ¢innosti, kterou personalni utvar zajistuje,
uvadime prehled aktivit, které je nutno uplatnit v ramci realizace optimalniho

personalniho zajisténi zaméstnancii (obr. 2).

ZISKAVANI PRACOVNIKU

= planovani potieby
* analyza poZadavki
* nabor pracovniki

PERSONALNI ROZVOI

® zvySovani kvalifikace (vychova a
vzdélavani)

* hodnoceni pracovniki

® motivace pracovnik(

* zdokonalovani prace
(zlep3ovatelstvi)

® planovani a realizace profesni
kariéry

PECE O PRACOVNIKY
= odmériovani
» doplfiovani vzdélani

» socialni sluZby
= informovani
* sprava

Obrazek 2 - Rozhodujici aktivity personalniho managementu. Zdroj: dle Bedrnové 1998, s. 296.
Zpracovani: vlastni
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Mezi hlavni cile, o jejichZz dosazeni by mél persondlni management usilovat, patii
piedevsim zachyceni vSech podstatnych oblasti pracovni ¢innosti, posilovani podnikové
kultury, vytvafeni prostoru pro optimalni pracovni vykony zaméstnanct, reflektovat
fidici strategii organizace a zajistovat fadnou a vcéasnou informovanost v oblasti
personalni  politiky. ,,Podnikova politika obsahuje vypovédi o zdkladnich
a dlouhodobych cilech hospodarské organizace a zpusobech jejich dosazeni.*

(Bedrnova, Novy 1998, s. 298).

Komparaci souvisejicich literarnich zdroju jsme dosli k zavéru, Ze je v systému fizeni
organizace nezastupitelnd role liniovych manazerd. Je to pravé tato kategorie
managementu, ktera fidi funk¢ni celky a méla by vytvaiet a napliiovat zasady dané
systém fizeni. V praxi se setkdvame se situacemi, kdy roli fizeni (hodnoceni) zajist'uje
personalni utvar, ktery ovSem nemiize disponovat v§emi znalostmi a moznosti v dané
oblasti podnikové struktury. Napf. Armstrong (2007, s. 99-100) ve své analyze doSel
k zavéru, ze: ,,Nejvhodnéjsim postupem pro personalisty je zdiraznovat, Ze jsou tu
proto, aby pomahali liniovym manazeriim dosahovat jejich cilii prostrednictvim jejich
lidi, a nikoliv délat za né jejich praci.”

rr v

DalSim podnétem pro zajisténi vykonu fidici ¢innosti personalnim ttvarem muze byt
stav, kdy liniovi pracovnici odmitaji vykonavat ¢innost spojenou s feSenim nedostatkti
souvisejicich napt. s dochdzkovou agendou nebo sfteSenim piestupi a naslednym
karnym fizenim. Je tedy zalezitosti vrcholového managementu, jakym zplisobem
nastavi prdva a povinnosti jednotlivych utvarii tak, aby byly jasn¢ vymezené

kompetence.
2.1.1 Ridici pracovnik a jeho role v organizaci

Moderni piistup k fizeni lidskych zdroji vychdzi z pfedpokladu, ze pracovni tkoly
je tfeba zadavat na miru pracovnikim na konkrétnich pracovnich pozicich. Dilezitym
aspektem je také pozadavek na stav, kdy ,,(...) do prdce pracovnika je treba vkladat
maximadlni mnoZstvi prvkii zvySujicich motivaci pracovnika.” (Koubek 2015. s. 203)
K tomu, aby bylo nastaveni motivace ucinné je potieba zajistit zpétnou vazbu.
V nékterych organizacich tak probihd hodnoceni spolecné, kdy hodnoceny i hodnotitel
diskutuji nejen na téma plnéni konkrétnich pracovnich tkold, ale fe$i i moznost dalSiho

rozvoje a vzdélavani (obr. 3).

25



Definovanirole

il

Dohodao
pracovnim vykonu

Prozkoumani a
posouzeni Planovani osobniho

pracovniho vykonu rozvoje

Rizeni pracovniho
vykonuv pribéhu
obdobi

Obrazek 3 - Cyklus Fizeni pracovniho vykonu. Zdroj: Koubek 2015, s. 204.

vvvvvv

schopnosti fidiciho pracovnika by méla byt schopnost komunikace. V¢asné odhaleni
problematickych oblasti spojenych s vykonem prace mize vést ke zvySeni efektivity

prace a tim 1 ke spokojenosti zaméestnance 1 zaméstnavatele.

Role personalniho Gtvaru je v organizaci nezastupitelna, ale tfizeni vykonu pracovni
¢innosti je zalezitosti fidiciho pracovnika organizace. Je to prave fidici pracovnik, ktery
pti komunikaci s jednotlivymi ¢leny pracovnich tymu pfedava vize a zdméry organizace
a tim pomaha k lepSimu vnimani spole¢nych cili. Personalisté by se méli zaméfovat
na zajisténi procesu, které¢ pracovnikiim ¢innost usnadiiuji. Pfikladem mutze byt kvalitni

zpracovani vzdélavacich programi v organizaci.

V této souvislosti musime zminit, ze pro fizeni pracovnich Cinnosti neexistuje
univerzalni ndvod. V kazdé oblasti pracovni ¢innosti je nutné zohlediiovat nejen
specifika vnéjsi (prostiedi, obtiznost zadani, atp.), ale také individualitu kazdého
pracovnika. Stejné tak je dulezité pfistupovat ke sveéfené fidici funkci s respektem
a citem. ,,Prevaznd vétsSina negativnich ndhledit na otazku moci ridicich pracovnikii

vychazi ze skutecnosti, ze jejich vlastni pojeti moci casto slouzi vice individudlnim
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zdjmum a cilim jich samotnych nez zprostredkovani, umoznéni a udrZeni uspésného
fungovani podniku, instituce nebo organizace jako celku“. (Bedrnova, Novy 2007,
s. 85)

Z pohledu statni spravy je nutné uvést, ze direktivni zplsob fizeni i persondlni
politiky nenabizi pfili§ velké moznosti K individualnimu pfistupu k zaméstnanctim.
Personalni utvary jsou pomérné rozsahlé a metodika je stanovena fidicim Utvarem
vrcholového fizeni organizace. PovaZzujeme za vhodné zminit, Ze ani nova legislativa
v podobé platného sluzebniho zékona situaci nijak nezjednodusila.® Ustanoveni tohoto
zakona ve vztahu ke sluZzebnimu poméru ufednikd kladou duraz spise na profesni

a odborné znalosti.
2.1.2 Komunikace v organizaci

Predpokladem k GspéSnému plnéni pracovnich povinnosti neni jen profesni zvladnuti
zadané préce, ale také komunikace se spolupracovniky. V piipadé fidiciho pracovnika je
v tomto ohledu situace ztizend skute¢nosti, ze takovy pracovnik prostiednictvim
komunikace fidi dalsi, podiizené pracovniky. Bedrnova a Novy (1998, s. 140) definuji
nékolik zakladnich stylli s vazbou na Uc¢innost takovych styli. Napf. za podporujici
pristup fizeni s vysokou u¢innosti oznacuji styl orientovany na vztahy. Autokraticky
piistup naopak vyhodnocuji jako styl snizkou uc¢innosti pfi Stylu orientovaném
na ukoly. Vycet uvedenych styll fizeni dopliuje jesté styl orientovany na postupy

a styl orientovany na integraci.

Ridici pracovnik by mél vramci své pozice zvladnut nékteré zakladni techniky
socidlni komunikace. Uméni naslouchat a vhodné reagovat patii k premisam uspésné
komunikace v organizaci. Snaha o komunikaci by neméla byt zamétena pouze na plnéni
konkrétnich pracovnich ukold, ale méla by obsahovat i projevy zdjmu o pracovniky
samotné. Schopnosti zlepSovat pracovni prostiedi, poskytovat vhodné stimuly a rozvijet

podnikovou kulturu by také mély patfit k ,,zakladni vybavé* fidiciho pracovnika.

V souvislosti s komunikaci v ramci organizace povaZzujeme za vhodné zminit
i dodrzovani duSevni hygieny. Do koncepce duSevni hygieny muzeme zahrnout
napf. zdravy Zivotni styl. Efektivni pracovni ¢innosti lze docilit pouze, pokud jsou

splnény zakladni podminky pro optimalni pracovni vykon. Mezi pravidla spravné

3 Predpis ¢. 234/2014 Sb. Zakon o statni sluzbé platny od 1. 1. 2015
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zivotospravy aplikovana do pracovniho prostiedi patii napf. stanovovani dil¢ich,
splnitelnych cilii, spravny odhad vlastnich moznosti nebo vhodné stravovani a kvalitni

odpocinek.

Sociélni interakce je proces, ktery je nedilnou soucasti Zivota pracujiciho jedince
a predstavuje také proces ,,vzdjemného pusobeni (reagovani, ovliviiovani) jedince
a druhého cloveka ¢i skupiny. Jejim vychodiskem a soucasné i duleZitou skladebnou
soucdasti je socialni percepce (vzajemné vnimani lidi).* (Bedrnova, Novy 1998, s. 176)
Nelze tedy rozdélit pracovni ¢innost a komunikaci, ale je potieba vyvaZené rozvijet
profesni stranku i schopnost komunikovat. Pratelské pracovni prostfedi je také mnohem

lepsi platformou pro zvySovani efektivity pracovnich vykont.

V souvislosti s dusevni hygienou je vhodné zminit i riziko zatéZze a stresu. Zadavani
nepfiméfenych ukoll, nedostatecnd casova dotace nebo konflikty na pracovisti mohou
zpisobovat zna¢nou neuropsychickou zatéz. I v téchto pripadech je mozné vyuzit tviirci
pristup k feSeni problému, protoze vyuziti zavedenych postupt (analogii) pii feSeni
zatézovych situaci nemusi vést k uspéchu. Tvofivi lidé ,,obvykle problémové situace
chapou jako vyzvu nebo prileZitost nové se projevit, zatimco ti, kterym tvorivy rozmer
osobnosti chybi, maji tendenci videt probléemy jako neresitelné a nachazet je dokonce

i tam, kde nejsou.” (Bedrnova 1999, s. 61)

Styl fizeni, ktery oznacujeme jako kreativni, charakterizuje nékolik pfedpokladi.
Za zékladni prvek kreativniho fizeni a vedeni lidi oznaCuje Frankova (2011, s. 207)
schopnost viidd¢iho konceptu. Pokud je fidici pracovnik dostateéné erudovany v oblasti
tvir¢itho mysleni, mél by umét sestavit takovou koncepci organizace, ktera zahrnuje
pfedstavy o budoucnosti organizace a zaroven reflektuje potteby a hodnoty, kterymi

organizace a jeji zaméstnanci disponuji.

Dulezitym piredpokladem k naplnéni vadéi vize je i vtomto piipadé schopnost
uspésné komunikace. V ramci takto nastavené komunikace je mozné motivovat
a povzbuzovat pracovniky klep$im pracovnim vykonim a v nékterych piipadech
I k vykonim, které prertstaji ramec béznych pracovnich povinnosti a mohou se stat
podkladem pro inovativni mySleni. K tkolim uspé&$ného fidiciho pracovnika by
v takovém pfipadé¢ méla patiit podpora kreativniho mysleni, nastaveni optimalnich

podminek pro diskusi nebo sdileni planii a cili se svymi podfizenymi.
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Ve vztahu fidiciho pracovnika a podiizenych bychom mohli konstatovat, ze tam, kde
existuje kreativni fizeni, existuji i kreativni pracovnici. ,,Organizace, ktera chce posilit
a udrzZet svou kreativitu a inovativnost, se pri naboru a vybéru pracovnikii zaméruje
na kreativni lidi, tj. na lidi s otevienou mysli, zvidavé originalni a experimentujici."
(Frankova 2011, s. 216) Nedilnou soucasti vysokého a efektivniho vykonu je

i motivace.

2.2 Motivace ve statni spravé

Statni sprava se fadi k organizacim, ve kterych je uplatiovan klasicky (direktivni)
model fizeni. Podstatou tohoto modelu jsou na stran¢ jedné hmotné i nehmotné stimuly,
které motivuji a na strané druhé postihy, které vtomto ohledu spiSe demotivuiji.

Zjednodusené lze tento pfistup oznacit za fizeni metodou ,,cukru a bice®.

V této souvislosti povazujeme za nutné upozornit a skuteCnost, ze tvrzeni,
Ze vykonnost pracovnika zavisi pouze na jeho motivaci, neni zcela spravné. Motivace je
pouze jednim z mnoha faktord, které se na pracovnim vykonu podili. Dulezitymi
atributy vykonnosti jsou také zdravotni stav, individualni schopnosti a dovednosti
jednice, vyuziti vhodnych technologickych (pracovnich) postupi nebo fyzikalni

podminky prostiedi, ve kterém je pracovni ¢innost vykondvana.

Statni sprava zabezpecuje nastaveni pracovnich podminek ve vazbé na zdkonné
normy, které jsou dale upravovany internimi akty fizeni. Mezi tyto interni akty fizeni
patii napt. smernice o bezpecnosti prace a ochrané zdravi, smérnice o dal$im vzdélavani
nebo smérnice, které zajiStuji saturaci zaméstnanci pracovnimi pomuckami
(kancelafsky materidl, hygienické potieby, atp.). Komplexné je mozné vyhodnotit,
ze podminky a pracovni prostfedi v konkrétnich organizac¢nich slozkéch statu jsou velmi

podobné.

Nedilnou soucasti kvalitni pé¢e o zaméstnance je také vzdélavani. Vhodné nastaveny
zpisob vzdélavani v organizaci je zakladem pro rozvoj schopnosti, védomosti
a dovednosti pracovnikli. Pokud odmitneme kvantitativni rozSifovani statniho aparatu,
musime soustfedit pozornost na jeho kvalitativni rozvoj. ,,Musime si uvedomit,

Ze talentovani lidé potirebuji podnik méné, nez podnik potiebuje je, a snadno se uplatni
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at’' Uz v jiné, casto konkurencni spolecnosti, anebo ve svém vlastnim byznysu*. (Vodak,

Kuchar¢ikova 2011, s. 203)

Statni sprava disponuje relativné propracovanym systémem vzdélavani, ale v naproste
vétsin¢ jsou vzdélavaci akce zaméfené pouze na profesionalni rozvoj pracovnika
(napt. profesni zdokonalovani, zvySovani odbornosti). Studiem ptislusnych akta fizeni
vV resortu Ministerstva financi CR jsme zjistili, ze vzdé&lavaci akce zaméfené na rozvoj
osobnosti, ptipadné¢ na zpusob komunikace nebo rozvoj kreativity se Vv danych
vzdé¢lavacich programech témét nevyskytuji. Organizace nabizi zaméstnancim typovée
podobné testy v podobé seminai, na kterych jsou prezentovany pouze zakladni

zpusoby komunikace s klientem v ramci vytizovani pozadavka.

Uplatnéni kreativniho pfistupu v této oblasti vefejné sprdvy povazujeme za velmi
dilezité. Prestoze pracovni ¢innost ma pifevazné byrokratickou a administrativni
povahu, jsou to pravé statni Giednici, kteti pii komunikaci s obéany vytvaii povédomi
0 jejim plisobeni na vefejnost. Divergentni zpisob uvazovani o problémech pfispiva
k hledani vét§iho mnozstvi feSeni a tim i k lep§im moZnostem zpracovani konkrétnich
pfipadi. Dalsim dulezitym disledkem vhodné nastavené komunikace mulze byt

1 zlepSeni vykonu pracovni ¢innosti uvniti organizace.

Zékladnim stimulem pro kazdou pracovni ¢innost je bezesporu odména za vykonanou
praci. Domnivame se, Ze pokud na pracovisti existuji 1 jiné motivaéni prvky
(napf. ptatelské pracovni prostfedi, uznani nadiizeného, podpora samostatného mysleni)
je nastavena optimalni cesta ke zvySeni efektivity pracovni ¢innosti a ke spokojenosti

pracovniku na vSech pozicich.
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3 MOTIVACE A KREATIVITA ZAMESTNANCU
VE STATNI SPRAVE — PRAKTICKA CAST

V piedchozich kapitolach jsme se snazili charakterizovat nékolik zakladnich pojmd,
které vychazeji ze vzajemné interakce motivace a inovace. Pro sledovéani téchto
kompetenci by se zdalo prostfedni statni spravy nevhodné. Velka cast laické vefejnosti
se domniva, ze statni sprava kreativitou nejen neoplyva, ale zaroven ji také nevyzaduje
od svych pracovnikii. Domnivame se, ze kreativita jedince je stejné dulezitd
pro soukromy sektor i pro statni spravu. Jednim z piedpokladti pro toto tvrzeni je
1 skutecnost, Ze ve statni spravé je nutné implementovat fadu inovaci nebo aspon
novych pohledl, aby se tato stala pozitivnéji vnimanou a hlavné, aby dokazala
efektivnéji hajit z4jmy nas, obCand.

Kancelaf finan¢niho arbitra je organizacni sloZkou statu, kterd se zabyva bezplatnym
vytizovanim sporll mezi obCany a vybranymi finan¢nimi institucemi. Jedné se o mensi
typ organizace, ktera je fizena finan¢nim arbitrem. Zvolili jsme tuto organizacni slozku

statu zejmeéna ze dvou davodi.

- zajiStuje sluzbu obCaniim (spotiebitelim) bezplatné a je tedy druhem organizace,

ktery je spolecnosti pozitivné vniman;

- organizacni struktura je relativné jednoducha a dotaznikové Setfeni bylo mozné

realizovat s vét$§inou zaméstnancu Kancelafe finanéniho arbitra.

3.1 Predmét a vymezeni cile

V teoretické Casti bakalaiské prace jsme piedlozili nékolik teorii, které jsou nosnymi
prvky casti praktické. Zakladem této c&asti prace je zjisténi, zda je pritomnost
kreativniho mysleni dulezita, vhodnd a vyuzivand pii vykonu pracovni c¢innosti
Kancelafe financniho arbitra. Mezi dalsi dulezité aspekty optimaln€ nastavené¢ho
pracovniho prostiedi patii i uroven komunikace v organizaci mezi vedoucimi
a podiizenymi pracovniky. Nedilnou soucasti uvedené problematiky je i zjiSténi, zda

jsou (dle subjektivniho nazoru respondentl) pracovnici dostate¢n¢ motivovani a pokud
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ano, tak jakym zpisob motivace je nejvice Zadany. Tato ¢ast komunikace,
tj. komunikace uvnitf organizace, ma& piimy dopad i1 na komunikaci vné&jsi,

tj. komunikaci s klienty.

V rdmci hodnoceni kompetenci ve vztahu ke kreativit¢é a motivaci pak budeme
ovéiovat, zda jsou tyto pozitivné vnimany vrcholovym ¢lankem organizace — finanénim
arbitrem. V piislusné casti prace ovéiime, zda je pro vedeni organizace typu statni

spravy existence kreativity Zadouci a potfebna nebo nikoliv.

Cilem préace je také zjisténi, zda je v Kancelafi finan¢niho arbitra uplatfiovan,
podporovan a rozvijen kreativni zptsob mysleni a zda je pro pracovniky tviréi mysleni
a jeho hodnoceni i motiva¢nim podnétem. Predpokladame, ze pracovni ¢innost, ktera je
hlavnim pfedmétem Kanceldfe finan¢niho arbitra (mimosoudni feSeni sportl) nedava
ptili§ prostor kreativnimu procesu. Pfi ové€fovani hypotéz bychom méli dojit ke zjistént,
zda Kancelai finan¢niho arbitra podporuje kreativni mysSleni svych zaméstnanct
a nakolik jsou tito zaméstnanci motivovani pifi vykonu své prace. Vychazime
z predpokladu, ze vyznamnym motivacnim stimulem je, Sohledem na nizky pocet
zaméstnancll organizace, spiSe pratelské pracovni prostfedi nez finan¢ni ohodnoceni

vykonané préce.

3.2 Pracovni hypotezy

V souvislosti s vymezenim pfedmétu a cile bakalaiské prace jsme zvolili pracovni
hypotézy, které se pokusime potvrdit prostfednictvim vysledkd dotaznikového Setfeni
mezi pracovniky Kancelafe finan¢niho arbitra. Pfi stanovovani hypotéz jsme nejprve

formulovali dvé ¢asti vyzkumného problému.
Vyzkumny problém:

- Je vyuZivln kreativni pfistup k feSeni problematiky v pracovnich agendach
(kauzéach), kterymi se zabyva Kancelaf finan¢niho arbitra i pfesto, Ze resortni
metodika nenabizi vzdélavaci akce tohoto zaméteni?

-V ptipadé, Ze se jedna o relativné maly kolektiv, je dilezité pratelské pracovni

prostiedi a dobré vztahy mezi pracovniky?
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Na zaklad¢ vyse formulovaného vyzkumného problému jsme stanovili dvé hypotézy,

jejichz platnost budeme ovéfovat.

Hypotéza €. 1 — V podminkach Kancelafe finan¢niho arbitra je uplatiiovan tvirci
pristup 1 piesto, ze zaméstnanci se neucastni vzdélavacich akci zaméfenych na rozvoj

kreativniho mysleni.

Hypotéza ¢. 2 - Vngjsi motivace zaméstnancti Kanceléie financniho arbitra ve formé
pratelského pracovniho prostfedi hodnoceni je silngj§im stimulem nez finanéni

ohodnoceni.

3.3 Metodika reseni

Pfi feSeni prace je nasim hlavnim cilem:

a) Teoretické zpracovani problematiky kreativity a motivace na zakladé studia

a komparace literarnich prament a dokumentt organizaci resortu Ministerstva financi

w~

CR;

b) prezentace, analyza a interpretace vysledku ziskanych dotaznikovym Setienim;

c) formulace zavérd, naméth a doporudeni pro daldi studium a uplatnéni vysledki

dané problematiky.

V navaznosti na stanovenou metodiku jsme vychazeli ze skuteCnosti, Ze nemame
k dispozici komplexni diagnostické metody, abychom dokazali stanovit miru kreativity
u konkrétnich zaméstnanct. DalSi limitujici podminkou byl fakt, Ze se jedna
o0 organizaci malou. Sestavili jsme dotaznik, ktery ve dvou ¢astech postihuje nékteré

zakladni charakteristiky kreativity a motivace, které budou respondenti posuzovat.
Konkrétni vyuzité metodické postupy:

- vybér vhodnych literarnich pramenil a jejich komparace a analyza. Zvolené téma
bakalarské prace urcovalo vybér literatury z oblasti psychologie, sociologie a fizeni
lidskych zdroji. Dopliyjicimi literarnimi zdroji byly zejména pftislusSné zakony
a provadéci piedpisy, véetné internich aktu fizeni, vydavanych Ministerstvem financi

CR a Kancelaii finan¢niho arbitra;
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- dotaznikové Setfeni bylo realizovéano individudln€. Finan¢ni arbitr umoznil distribuci
dotaznikli individualné tak, aby respondenti m¢li dostatecny Cas a vhodné prostredi
K jejich vyplnéni. Dotaznik byl sestaven ze dvou ¢asti. V prvni ¢asti méli respondenti
vybirat z uzavienych odpovédi (ANO, NE, NEVIM) na otazky, které mapuji moznosti
a vyuziti kreativniho pfistupu k feSeni pracovnich problémid a motivovanost
k pracovnim vykonum. V druhé &asti dotazniku (Skalovy dotaznik) respondenti
pfidélovali bodové hodnoceni (1 — 5) konkrétnim motivacnim charakteristikdm
na zakladé¢ vlastnich priorit. NejvySe hodnocend motivacni charakteristika byla

hodnocena 5 body.

Vysledky, které vyplyvaji z dotaznikového Setfeni, maji spiSe orienta¢ni charakter.
Cilem realizovaného Setfeni bylo dokazat, ze i v organizaci statni spravy je vhodné
a piirozené uplatiiovat kreativni postupy. Vzhledem ke skutec¢nosti, ze se jedna
o relativné malou organizaci, snazili jsme se zapojit do dotaznikového Setfeni

maximalni pocet zaméstnancii.
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4 ZAMERENI PRUZKUMU

Struktura fizeni ve statni spravé je nastavena legislativou. Premisou pro vybér dané
organizacni slozky statu bylo stanoveni konkrétniho cile, kterym je bezplatna sluzba
vefejnosti. Vefejny zajem — napln ¢innosti finan¢niho arbitra - je definovan a podminky
vykonu dané Cinnosti je mozné ovlivnit vhodnym zajisténim personalniho obsazeni.
Motivace pracovniku statni spravy je z pohledu finan¢niho zajisténi dana legislativou -
systémem platovych tarifu (platové téidy a stupng€) - a je tedy velmi obtizné zajistit pro
tuto oblast jiné financ¢ni prostiedky, nebot’ se jednd o organizace, které podléhaji

pravidlim Cerpani statniho rozpoctu.

Zajistit optimalni motivaci statnich zaméstnanci je mozné v rozsahu daném
legislativou, ale zaroven se domnivame, Ze je mozZné nastavit dalsi motiva¢ni podminky
pro kreativni zplsob feSeni problému v jednotlivych organizacnich slozkach. Obecné
uzndvanym a vyuZivanym stimulem maze byt napiiklad povySeni. Ptiklad ¢innosti
Kanceldfe finan¢niho arbitra je specificky, protoze tato organizace neni povétfena
vybérem dani ani cel, nevytvaii legislativni rdmec, ktery by vefejnost omezoval,

ale naopak se snazi obCany chranit a pomahat jim v nouzi. Bezplatné.

4.1 Popis vybrané organizace statni spravy - KFA

Kancelar financéniho arbitra - KFA byla zfizena 1. 7. 2011 na ziklad¢ zakona
¢. 180/2011 Sb. Finan¢ni arbitr je jmenovan vladou a jeho funkéni obdobi je 5 let.
Aktudlné je ve funkci finanéniho arbitra Mgr. Monika Nedelkova, ktera je ve funkci
od 16. 11. 2011. Kancelaf je souéasti rozpoétové kapitoly Ministerstva financi CR a je

také samostatnou ucetni jednotkou.

Pfedmétem cinnosti této organizacni slozky statu je mimosoudni feSeni sporti mezi
spotfebiteli a finan¢nimi institucemi. Zékladnim pozitivnim atributem Kancelare
finanéniho arbitra je bezplatnd pomoc obcanim (spotiebitelim), ktefi se dostali
do problematickych situaci s finan¢nimi institucemi. Finan¢ni arbitr neni zahrnut mezi
organizacni slozky statu, které¢ vytvari legislativu, ale pouze dbéa na jeji dodrZzovani.

Institut finan¢niho arbitra vznikl k1. 1. 2003 na zakladé zakona ¢. 229/2002 Sb.
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o finan¢nim arbitrovi. Motivem pro ziizeni této organizace byla nutnost harmonizovat

pravni fad Ceské republiky s legislativou Evropské unie.

Mezi medialné zndmé kauzy, které Kanceldt financniho arbitra zpracovava, patii
napiiklad problematika Zivotniho pojisténi, platebnich sluzeb nebo sménarenska
¢innost. Ve vSech uvedenych piipadech fesi financni arbitr podvodné nebo nekalé
obchodni praktiky ve vztahu finan¢ni instituce — spotiebitel. Na webovych strankach
Kancelare finanéniho arbitra (www. finarbitr.cz) je zvefejnéno mnoho piikladd, které
arbitr muze feSit vramci své plsobnosti (zneuZziti platebnich karet, nedostate¢na

informovanost spotiebiteld pfi uzavirani uvéru, atp.).

Uvedenou organizacni slozku statu jsme zvolili pro potfeby dotaznikového Setfeni

z nékolika duvodu:

- jednd se o relativné nové ziizenou organizaci (2011), kterd je sice rozpoctoveé

soucasti MF CR, ale zachovava si ur¢itou mirou samostatnosti a nezavislosti.

- Organizaéni struktura a personalni zajiSténi Kancelafe finan¢niho jsou dané
zakonem a charakterem c¢innosti. Jejimi zaméstnanci jsou pouze pravnici

a administrativni pracovnici. Ostatni &innosti (IT, uklid, atp.) zajistuje MF CR.

- Struktura zaméstnanci je genderové relativné vyvazend (21 zen a 16 muzl)
a primérny vék zaméstnanct je 30 let. Zaméstnanci se do dotaznikového Setfeni
zapojili ochotné a Mgr. Nedelkova neodmitla spolupraci pii zadani dotaznikového

Setfeni.

- Problematika, kterou se Kancelai finanéniho arbitra zabyva, je pievazné
administrativni. Byrokratickd povaha pracovni naplné zaméstnanci mize
evokovat nemoznost vyuziti tviir¢iho mysleni. Domnivame se vsak, ze uplatnéni

novych, tvaréich postupt by v této organizaci mohlo byt vhodné a Zadouci.

4.2 Popis zkoumanych souborii a podminek Setfeni

Vzhledem ke skuteCnosti, ze V piipadé Kancelafe finanéniho arbitra se jedna
o relativné malou organizaci (37 zaméstnancli) zvolili jsme dotaznikové Setfeni.
Dotaznikového Setfeni se zcastnilo 30 zaméstnanci Kancelafe financ¢niho arbitra

ve véku od 21 do 54 let, vékovy pramér respondentii byl 30 let. Zeny a muzi byli
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v dotaznikovém Setfeni zastoupeni vpoméru 19:11. Dosazené vzdélani jsme

u respondentii nehodnotili.

Dotaznik je rozd€len na dvé ¢asti (viz pfiloha A). V prvni ¢asti dotaznikového Setieni
uvadéli respondenti odpovédi na otdzky z moznych variant uzavienych odpovédi ano,
ne, nevim. Otdzek v této ¢asti dotazniku bylo 9. V druhé &asti dotazniku (Skalové
hodnoceni) respondenti pfidélovali bodové hodnoceni (1 - 5) vybranym

charakteristikdm, které piimo ¢i nepiimo souvisely S procesem motivace.

Cilem zvolenych otdzek bylo potvrzeni nebo nepotvrzeni platnosti stanovenych
hypotéz ¢. 1 a ¢. 2 vymezenych v ivodu praktické ¢asti bakalaiské prace. Pro snadnéjsi
vyhodnoceni Setfeni jsme v kazdé ¢asti dotazniku uvedli pomocnou skupinu pismen.
Primarnim vysledkem bylo zjiSténi, zda je v prostfedi organizace vyuzivan kreativni
pfistup — prvni ¢ast dotazniku a zjisténi nejvétsiho poctu ptidélenych bodia (BC).
Nejoblibenéjsi motivacni charakteristiky (PI, PO) zjistujeme z odpovédi respondenti
ve druh¢ Casti dotazniku. Zjisténé vysledky vyuZijeme pro potvrzeni nebo vyvraceni

platnosti obou hypotéz.

4.3 Prezentace vysledkii Setieni

Pti vyhodnocovani vysledkli jsme vychazeli ze skutecnosti, Ze pocet respondentli byl
pro potieby parametrizace vysledkl nizky a proto jsme zvolili metodu sestaveni grafii
a jejich néslednou prezentaci. Zjisténé vysledky komentujeme v dal$i ¢asti prace.
Analyzovana data interpretujeme formou dil¢ich zavért. V zavéru prace uvadime

naméty, které mohou byt podkladem pro rozsahlejsi studium dané problematiky.
Prvni ¢ast dotazniku:

Na otazku ¢. 1 Uplatiujete ve své pracovni pozici kreativni pristup? odpovédélo
20 respondentt kladng, 9 zaporné a 1 respondent zvolil odpovéd’ ,,NEVIM*. Cilem této
otazky bylo zjisténi, zda je kreativni pfistup uplatiovan u konkrétnich pracovniki
na konkrétnich pracovnich pozicich.

Otazka ¢. 2 Jste Vv kreativnim pristupu podporovan svym nadrizenym? byla polozena
pro zjisténi podpory fidicich (vedoucich) pracovnikt. 21 respondenti zvolilo odpoveéd’

»ano“, 7 ,,NE* a 2 respondenti vybrali variantu ,,NEVIM*.
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Otazkou ¢. 3 Domnivate se, Ze statni sprava podporuje kreativni mysleni? Jsme
se snazili zjistit nazor respondentti na podporu kreativity ve statni sprave. 9 respondentd
se domniva, ze kreativita je ve stitni spravé podporovéna. 13 respondentl
se nedomniva, ze statni sprava poskytuje podporu kreativnimu ptistupu. 8 respondentti
zvolilo odpoveéd ,NEVIM*.

Na otazku ¢. 4 Absolvoval jste nékdy kurs/trénink kreativniho mysleni? odpovedél
pouze 1 respondent kladné&. 29 respondentii se nikdy neucastnilo uvedené aktivity.

Otazka ¢. 5 Jsou ve Vasi organizaci nastaveny podminky uplatnéni inovaci? Vedla
ke zjisténi, ze 14 respondentli se domniva, ze ano, 8 respondentii se nedomniva, ze by
tomu tak bylo a 8 respondentt zvolilo nerozhodnou variantu.

MoZnost samostatného rozhodovani v pracovnim procesu jsme zkoumali otazkou ¢. 6
Mate moznost vyuzit pri své prdci samostatné rozhodovani? 19 respondentli zvolilo
odpovéd’ ,,ANO*, 11. Odpovéd ,,NE“. Odpovéd’ ,,NEVIM* nezvolil zadny respondent.

Otéazka €. 7 Davate prednost pouzivani osvédcenych postupii pri vykonu své prace
byla zodpovézena 21 respondenty kladng, 5 zaporné. Variantu ,NEVIM* zvolili 4
respondenti.

Problematiku motivace obsahovala otazka ¢. 8 Je pro V&s motivujici cil organizace
(bezplatna pomoc a podpora klientiim)? 27 respondentii potvrdilo, Ze cil organizace je
motivujici, 1 respondent zvolil odpovéd ,NE“ a 2 respondenti vybrali moznost
~NEVIM®.

Na otazku ¢. 9 Ovliviiuje Vasi kreativitu a motivaci politicka situace? Odpovédéli
2 respondenti ,,ANO®, 26 respondentti ,,NE* a 2 respondenti NEVIM*.

Pro jednodussi prezentaci a srozumitelnost zjisténi vyplyvajicich z vysledku této ¢asti

dotaznikového Setfeni uvadime grafické zpracovani vysledkt (graf €. 1).
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Uplatfiujete ve své pracovni pozici kreativni
pristup?
Jste v kreativnim pristupu podporovan svym
nadfizenym (spolupracovnikem)?
Domnivate se, Ze statni sprava podporuje kreativni
mysleni?
Absolvoval jste nékdy kurs/trénink kreativniho
mysleni?
Jsou ve Vasi organizaci nastaveny podminky
uplatnéniinovaci?
Mate moznost vyuZit pfi své praci samostatné
rozhodovani?
Davate prednost pouzivani osvédéenych postupl
pfi vykonu své prace?

Je pro Vas motivuijici cil organizace (bezplatna
pomoc a podpora klientdim)?
Ovliviiuje Vasi kreativitu a motivaci politicka
situace?

ANO ENE mNEVIM

Graf 1 - Kreativita a motivace - souhrn odpovédi. Zpracovani vlastni

7y wr

Druha ¢ast dotazniku:

v

Skalovy dotaznik nabizel respondentim 8 charakteristik vng&j§i motivace
a respondenti méli jednotlivych charakteristikdim pfifadit hodnoty na bodové stupnici

v rozsahu 1 -5, kdy 5 oznacuje nejlépe vnimany zpisob motivace.

Uznani nadrizeného — hodnotu 2 wvyuzili 2 respondenti, hodnotu 3 vyuZili
2 respondenti, hodnotu 4 vyuzilo 10 respondentt a hodnotu 5 vyuzilo 16 respondentt.
Celkovy pocet pridélenych bodi: 130

Financni ohodnoceni - hodnotu 3 vyuzili 4 respondenti, hodnotu 4 wvyuzilo
8 respondentli a hodnotu 5 vyuzilo 18 respondentii. Celkovy pocet pridélenych bodii:
134.
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Pratelské pracovni prostiedi — hodnotu 3 vyuZil pouze 1 respondent, hodnotu
4vyuZilo 5 respondentt a hodnotu 5 vyuzilo 24 respondenti. Celkovy pocet
pridélenych bodu: 143.

Prestiz organizace — hodnotu 1 vyuzil pouze 1 respondent, hodnotu 2 wvyuzili
2 respondenti, hodnotu 3 vyuzilo 6 respondentii, hodnotu 4 vyuzilo 12 respondentt
a hodnotu 5 vyuzilo 9 respondentii. Celkovy pocet pridélenych bodi: 116.

Spokojenost klientii — hodnotu 1 vyuZil pouze 1 respondent, hodnotu 2 vyuZili
4 respondenti, hodnotu 3 vyuzilo 8 respondentd, hodnotu 4 vyuZzilo 8 respondentii
a hodnotu 5 vyuzilo 9 respondentt. Celkovy pocet pridélenych bodu: 110.

Moznost osobniho rozvoje (dalsiho vzdélavani) — hodnotu 3 vyuZzili 4 respondenti,
hodnotu 4 vyuzilo 15 respondentli a hodnotu 5 vyuzilo 11 respondentl. Celkovy pocet
pridélenych bodi: 127.

Podpora samostatného mysleni — hodnotu 2 vyuZil pouze 1 respondent, hodnotu
3 vyuzilo 5 respondentii, hodnotu 4 vyuzilo 16 respondentii a hodnotu 5 vyuzilo
8 respondentll. Celkovy pocet pridélenych bodi: 121.

Spokojenost v osobnim zZivoté — hodnotu 2 vyuzili 2 respondenti, hodnotu 3 vyuzilo
5 respondentti, hodnotu 4 vyuzilo 7 respondentti a hodnotu 5 vyuzilo 16 respondentt.
Celkovy pocet pridélenych bodi: 127.

Pro n4zornost uvadime grafické zpracovani vysledki této ¢asti dotaznikového Setfeni

(graf ¢. 2).

bodové hodnoceni @1 m2 m3 m4 mS5

Uznani nadfizeného
Finanéni ohodnoceni
Pratelské pracovni prostredi
Prestiz organizace
Spokojenost klientd
MozZnost osobniho rozvoje... | &

Podpora samostatného mysleni

Spokojenost v osobnim Zivoté

Graf 2 - Motivaéni charakteristiky - souhrn odpovédi. Zpracovani vlastni
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4.4 Interpretace a diskuse vysledki Setieni

Uzavieny dotaznik:

Na otazku ¢. 1 (Uplatiiujete ve své pracovni pozici kreativni pristup?) jsme ziskali
dve tretiny kladnych odpovédi. Toto zjisténi bylo pomérné piekvapiveé, protoze jsme
vychéazeli z predpokladu, ze charakter organizace nedava pfilis velké moznosti uplatnéni
kreativniho pfistupu. Pouze jeden respondent zvolil odpoveéd’ ,,nevim®. Tato neutralni
odpovéd” mohla byt zvolena v disledku chybéjicich informaci o podstaté tviréiho

mysSleni.

Otazkou ¢. 2 (Jste V kreativnim pristupu podporovan svym nadiizenym?) jsme
se snazili zjistit, zda jsou respondenti podporovani v kreativnim pfistupu k préci.
21 kladnych odpovédi potvrdilo, ze tomu tak skuteéné je. Tato skute¢nost signalizuje,

7e piistup nadfizenych pracovnikt v této organizaci ke kreativité je pozitvni.

U otazky ¢. 3 (Domnivate se, Ze statni sprava podporuje kreativni mysleni?) odpovédi
respondentti prokazali, Ze nazor na pozitivni vniméni kreativity ve statni spravé je
pomérné negativni. Pouze neceld tfetina respondentl se domnivd, ze statni sprava

Kreativitu podporuje.

Vysledky Setfeni u otazky €. 4 (dbsolvoval jste nékdy kurs/trénink kreativniho
mySleni?) potvrdilo naSi (neformulovanou) domnénku, Ze organizace statni spravy
nedeleguji své zaméstnance na vzdélavaci aktivity, které souvisi s rozvojem tvirciho

mysleni. Jediny respondent se kursu tohoto zaméfeni zicastnil.

Otazkou €. 5 (Jsou ve Vasi organizaci nastaveny podminky uplatnéni inovaci?) jsme
ovéiovali povédomi respondentli o znalosti a moznosti uplatnéni inovacnich procest.
Témét polovina zaméstnanclti odpovédéla na tuto otazku kladné. Tento vysledek je

mozno pozitivné hodnotit ve vztahu k otdzkam ¢. 1 a 2.

V piipadé odpovédi na otazku €. 6 (Mdte moznost vyuzit pri své prdci samostatné
rozhodovani?) jsme dosli ke zjisténi, Ze moznost samostatného rozhodovani je

Vv organizaci podporovana. Témér dvé tretiny respondentti tuto moznost vyuZivaji.
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V souvislosti s vySe uvedenymi vysledky byly pomérné pickvapivé odpovédi
na otazku ¢. 7 (Davdte prednost pouzivani osvédcenych postupii pri vwkonu své prace?).
Spis byrokraticky charakter organizace vede k domnénce, ze nadpoloviéni vétSina
kladnych odpovédi netenduje k vyuzivani kreativity, ale tato skuteénost je v rozporu
s predchozimi vysledky. Domnivame se, ze otdzka mohla byt formulovana Iépe
a presn&ji, aby bylo patrné, Ze se nejedna o konkrétni zpracovani kauz, ale spiSe

o celkovy piistup k rezimu prace.

V otazce ¢. 8 (Je pro Vas motivujici cil organizace (bezplatna pomoc a podpora
klientiim)?) jsme zjistovali miru rozvoje podnikové kultury a integrity zaméstnance
a organizace. Pfevaha kladnych odpovédi prokazala, ze respondenti si uvédomuji svou

ucast v projektu, ktery Kancelat finan¢niho arbitra reprezentuje.

Otazka ¢. 9 (Ovliviiuje Vasi kreativitu a motivaci politicka situace?) byla pouze
doplnujici. Snazili jsme se zjistit, zda ma politicka situace (nespecifikovali jsme kde
a jakd) vliv na kreativitu a zejména motivaci respondenti. Naprosta ptevaha zapornych
odpovédi (26) je potvrzenim, ze v piipadé oslovenych zaméstnanci neni politicka

situace relevantnim prvkem pti vykonu prace.

Dopliujici Sskalovy dotaznik:

Bodové hodnoceni motiva¢nich charakteristik prokazalo, Ze nejsilnéjSim stimulem
pro respondenty je pratelské pracovni prostiedi (143 bodu). Primérné bodové
hodnoceni je 4,77 bodu. Tato motivaéni charakteristika dosahla i nejlepsiho
individualniho hodnoceni (5 boda). Druhym nejlépe hodnocenym stimulem je finanéni
ohodnoceni (134 bodt) Pramérné bodové hodnoceni je 4,47 bodu. Uznani
nadrizeného (130 bodl) doplituje trojici nejlépe hodnocenych motivacnich

charakteristik. Primérné bodové hodnoceni je 4,33 bodu.

Nejméné kladné hodnocenymi motivaénimi charakteristikami jsou: spokojenost
klientd (110 bodi — pramérné bodové hodnoceni je 3,67 bodu), prestiZz organizace
(116 bodi — primérné bodové hodnoceni je 3,87 bodu) a podpora samostatného

mysleni (121 bodi - primérné bodové hodnoceni je 4,03 bodu). Vzhledem
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k vysledkiim zjisténym v uzavieném dotazniku (zejm. otazka ¢. 8) je relativné nizké

bodové hodnoceni uvedenych charakteristik pomérné prekvapivé.

Motivacni charakteristiky: moZnost dalSiho vzdélavani a spokojenost v osobnim
Zivoté dosahly stejného poctu pridélenych boda (127 — primérné bodové hodnoceni je
4,23 bodu). Pro nazornost uvadime grafické vyhodnoceni zjisténych vysledka (graf
¢. 3).

Primérné bodové hodnoceni

4,77
4,23

433 447 4,23
3 87 4 4,03
I ' [ I I

Graf 3 — Prumérné hodnoceni motiva¢nich chrakteristil. Zpracovani: vlastni

4.5 OQvéieni pracovnich hypotéz - dil¢i zavéry

Na zakladé prezentace, analyzy a interpretace dat ziskanych dotaznikovym Setfenim

jsme dosli ke konkrétnim zavérim pii ovétovani platnosti stanovenych hypotéz:
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Hypotéza ¢. 1 — V podminkdch Kancelafe finan¢niho arbitra je uplatiovan tvarci
pfistup i piesto, Zze zaméstnanci se neucastni vzdélavacich akci zaméfenych na rozvoj

kreativniho mysleni.

Nejsiln€js$im stimulem pro oslovené zaméstnance Kanceldfe finanéniho arbitra je
zaméfeni Cinnosti organizace. Domnivame se, Ze tato skuteCnost je zpusobena
»pozitivni* vetejnou sluzbou organizace, kterd se specializuje na bezplatnou pomoc
spotiebitelim. Z vysledki dotaznikového Setfeni také vyplynulo, ze zaméstnanci
VyuZivaji v pracovni ¢innosti kreativni postupy, ptestoze prevazna vétSina respondentd
nikdy neabsolvovala kurs nebo vycvikovy program zaméfeny na rozvoj tohoto druhu
mysleni. Pozitivnim zjisténim je skuteénost, Ze vét§ina respondentti souhlasi s tvrzenim,

Ze jsou Vv kreativnim piistupu k praci podporovani nadiizenym.

Déle je z vysledku Setfeni patrné, Ze urcitd mira rozdilu odpovédi na pouzivani
osvédCenych postupli a vyuziti kreativity pfi praci, mohla byt zplsobena tim,
Ze respondenti musi vyuZivat v ramci své pracovni ¢innosti legislativni zdroje, kterymi
dokladaji sva rozhodnuti. I pfes toto uvedené zjisténi mizeme na zakladé¢ vysledku

ziskanych v tomto dotaznikovém Setfeni konstatovat, Ze hypotéza ¢. 1 byla potvrzena.

Hypotéza ¢. 2 - Vngjsi motivace zaméstnancti Kanceléie financniho arbitra ve formé
pratelského pracovniho prostiedi hodnoceni je siln€jSim stimulem nez financni

ohodnoceni.

Motivacni charakteristika oznacend jako pratelské pracovni prostiedi, byla
respondenty hodnocena nejlépe. Na zakladé¢ zjisténych vysledkt je zjevne,
ze zaméstnanci si velmi ceni dobrych vztahli na pracovisti. Prestoze velmi dobie
hodnocenym stimulem je na zéklad¢ vysledku Setfeni i financni ohodnoceni, miizeme

konstatovat, Ze hypotéza ¢. 2 byla potvrzena.

Ze zbyvajicich vysledkd Setfeni zaméfenych na hodnoceni intenzity stimult nas
zaujalo hodnoceni respondenttl, které se tykéd spokojenosti klienti Kancelafe. Piestoze

v odpovédi na otazku tykajici se motivovanosti spojené se zaméfenim organizace
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vétSina respondentll odpovédéla, ze je pro né cil organizace motivujici, spokojenost
klientt (dle vysledkd hodnoceni) neni pro respondenty vyznamné dalezita. Domnivame
se, ze tato skuteCnost mohla byt zplsobena tim, ze moZnost vybéru uzavienych
hodnoticich odpovédi neddvala moznost pojednat o problematice rozsahleji a zaroven
charakter dané pracovni ¢innosti ve vétSin€é pripadii neumoziuje osobni kontakt

s klienty.

Na zéklad¢ zjisténych vysledkli se domnivdme, Ze pro zvolenou organizacni slozku
stdtu by bylo vhodné zajistit tymové aktivity tak, aby byl ve vétsim rozsahu vyuZit
jejich spolecensky potencial. Rozhovory s n¢kterymi respondenty bylo také potvrzeno,

Ze sdileji i mimopracovni spoleCenské aktivity, které spole¢né organizuji.
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ZAVER

Vzhledem ke skuteCnosti, Ze se ob&é hypotézy stanovené vramci vyzkumného
problému potvrdily, domnivame se, Zze problematika kreativniho pfistupu k feseni
probléml ve statni spravé by si zaslouzila S§ir§i a detailnéj$i analyzu. Kancelar
finan¢niho arbitra je mozné oznacit za organizacni slozku statu, kterd se kreativnimu
stylu fizeni nebrani. Naopak. Naroky kladené na zaméstnance této organizace maji
znacné byrokraticky charakter, ale vhodné propojeni byrokracie (v pozitivnim smyslu

slova) s vyuzitim tvir¢iho pfistupu ma pozitivni dopad i do pracovni atmosféry.

Kreativita jako takova je u zamé&stnancti organizace vitana a podporovéana. Osobnimi
pohovory s nékterymi pracovniky, i Vv ramci dotaznikového Setfeni jsme dosli k zaveéru,
Ze statni spréva je z pohledu kreativity negativné hodnocena. Ze strany oslovenych
zaméstnancl jsme také zaregistrovali poptavku po vzdélavacich akcich, které se snazi
rozvijet tvir¢i potencial osobnosti. Rovnéz jsme zaznamenali, Ze respondentim obecné
chybi vzdélavaci aktivity, které by byly zaméfeny i mimo oblasti zvySovani kvalifikace

a odbornosti.

Z vySe uvedenych skuteCnosti vyplyva nékolik podnétu, které by bylo vhodné dale
rozvijet a integrovat do vzdélavaciho systému statni spravy, v tomto piipad¢ konkrétné
v resortu Ministerstva financi CR. Domnivame se, Ze je k dispozici mnoho spole¢nosti,
které se na profesionalni Urovni zabyvaji danou problematikou a jsou schopny zajistit
pozadované vzdélavaci aktivity. Pfestoze je problematika diagnostiky a rozvoje
kreativity zna¢n¢ rozsdhla, stanovili jsme nékolik zakladnich oblasti, které
doporucujeme dale analyzovat a na zéklad¢ konkrétnich vysledkd realizovat postupy,

které by piispély ke zlepSeni situace v dané oblasti:

- vramci hodnoceni zaméstnancii zapracovat moznost diagnostiky kreativnich

schopnosti a mozZnosti jejich dalSiho rozvoje;

- revokovat systém hodnoceni zaméstnanct a integrovat i jiné motivaéni metody,

které nejsou zaloZzeny pouze na financnim ohodnoceni;

- stavajici vzdélavaci programy rozsifit o kursy, které pfispivaji ke komplexnimu

rozvoji osobnosti zaméstnanct;
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- interni akty fizeni, které se tykaji personalni politiky organizace rozsifit

0 ustanoveni, ktera se tykaji komunikace s klientem, ale i na pracovisti;

Problematika uplatiiovani kreativity a zjiStovani miry a charakteru motivace ve statni
spravé je komplikovana. Direktivni charakter fizeni statnich instituci a byrokraticky
zpusob ¢innosti nedavaji pfili§ velky prostor pro rozsahlejsi vyzkum a ani pro Upravu
prislusnych fidicich akth, které maji persondlni charakter. Zavéry, které vyplyvaji
z naseho Setieni, bychom radi uplatnili alespoii v minimalnim rozsahu, tedy v Kancelafi

finan¢niho arbitra.
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PRILOHY

Priloha A - Dotaznik pro zaméstnance

veék Zena/muz

l. Vyberte odpoveéd, ktera nejvice vystihuje Vas nazor:

Uplatiiujete ve své pracovni pozici kreativni piistup? ;
P ! P P prstp ANO NE NEVIM
Jste v kreativnim pfistupu podporovan svym 3
ANO NE NEVIM
nadfizenym?
Domnivate se, Ze statni sprava podporuje kreativni 3
o ANO NE NEVIM
mysleni?
Absolvoval jste nékdy kurs/trénink kreativniho 3
o ANO NE NEVIM
mysleni?
Jsou ve Vasi organizaci nastaveny podminky 3
) ANO NE NEVIM
uplatnéni inovaci?
Mate moznost vyuzit pii své praci samostatné ;
o ANO NE NEVIM
rozhodovani?
Davate prednost pouzivani osvédcenych postupt pii ;
) p, ,p YR POSTHPED ANO NE | NEVIM
vykonu své prace?
Je pro Vas motivujici cil organizace (bezplatna 3
' ANO NE NEVIM
pomoc a podpora klientim)?
Ovliviiuje Vasi kreativitu a motivaci politicka 3
) ANO NE NEVIM
situace?
Hodnoceni:

SN




Il. NiZe uvedené pojmy, souvisi s motivaci a procesem fizeni. Na zaklad¢
Vaseho hodnoceni pfifad’te odpovidajici po¢et bodu (1 — 5), nakolik jsou
tyto motivaéni charakteristiky vyuzZivany v procesu fizeni a organizace

Vv s

prace. Nejvyssi hodnoceni (5) oznacuje ¢innost, ktera VVas nejvice motivuje.

Uznani nadfizeného

Finan¢ni ohodnoceni

Pratelské pracovni prostredi

PrestiZ organizace

Spokojenost klientti

Moznost osobniho rozvoje (dalSiho

vzdelavani)

Podpora samostatného mysleni

Spokojenost v osobnim zivoté

Hodnoceni:
BC

Pl

PO
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