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Uvod

Pro spravné a efektivni fungovani kazdé organizace je duilezité, aby nejen spravné hospodarila
s financnimi prostiedky a ziskala spokojené zakazniky, ale aby také méla kvalitni a vykonné
zamestnance. Zameéstnanci jednaji se zakazniky, vytvari produkty, ale pfedevsim tvoii obraz celé
organizace. Pokud tito zaméstnanci nebudou spokojeni a motivovani nebudou vytvaret piiznivé
pracovni prostiedi. Takovi zaméstnanci nebudou odvadét kvalitni vykon, nebudou efektivni a

nemiizeme ani ocekavat pfijemné jednani se zakazniky.

Neni dilezité, zda mluvime o soukromém nebo vefejném sektoru, vyznam spokojenych
zamestnancl je vzdy stejny. Firmy v soukromém sektoru své motivacni programy upravuji pomoci
vlastnich prostiedkd. Pokud maji dostatek zdroji, mohou vychdzet zaméstnanciim vstiic nejen
mzdovym ohodnocenim, ale i nejriznéj$imi formami prémii a bonusi, nebo také zlepSovanim
pracovniho prostiedi. Maji moznost pracovat s pracovni dobou a mohou tak zavadét naptiklad
flexibilni pracovni dobu. Firmy v soukromém sektoru maji mnoho zpusobi, jak reagovat na potieby

svych zaméstnanct a jak je adekvatné motivovat.

Veftejny sektor je ale financovan z vetejnych prostiedkd, které jsou prerozdélovany do trada a
na vytvafeni motiva¢niho prosttedi mnoho prostfedkii zpravidla nezbyvad. Zaméstnanci jsou
odmeénovani na zakladé tabulkovych schémat, a to v zavislosti na poctu odpracovanych let a
vzdélani. Zakon nedava mnoho moznosti, jak plat zvysit. Pravidelné se proto setkdvdme s nazorem,

ze zaméstnanci vetejné spravy nejsou adekvatné ohodnoceni.

Hlavnim cilem této prace je zjistit, jaké motivacni faktory jsou pro zaméstnance vetejné spravy

vvvvvv

motivovani v sou¢asném zameéstnani.

Bakalaiska prace je rozdélena 5 kapitol. Prvni kapitola popisuje pojem motivace a stimulace a
specifikuje motivaéni nastroje a hlavni teorie. Popisuje také jejich dileZitost a vyznam v pracovnim
procesu. Druhd kapitola se vénuje pojmu vefejna sprava, jejimu ¢lenéni a dalsim specifikacim
vefejné spravy v Ceské republice. Dalsi kapitola popisuje vefejnou spravu jako zaméstnavatele.
Vénuje se také specifikaci zaméstnancli ve vefejném sektoru a jejich pravim a povinnostem.
Popisuje, jak jsou zaméstnanci do svych funkci ustanovovani a také jak jsou za svou préci
odméhovani. Ctvrta kapitola se vénuje moZnostem motivace zaméstnancti ve vefejné spravé a
teoriim, které se k tomuto tématu vazi. V této kapitole je také blize popsana vybrana metoda méteni
motivace.

Patou kapitolou bakalarské prace je samostatny empiricky vyzkum. V ném budou vyhodnocena
ziskand data, kterd budeme srovndvat s poznatky z piedchozich kapitol. V zavéru se pokusim

stanovit opatfeni, ktera by mohla pomoci zvySsit motivovanost pracovnikl ve vetejné sprave.



1. Motivace

Termin motivace vychazi z latinského slova ,,movere®, tj. pohybovati se'. Zakladni definice
terminu je v odborné literatufe formulovana rizné, ale obsah této definice je zpravidla stejny.
Jednd se o psychologicky proces, ktery riznymi zptisoby a nastroji ovlivituje lidské chovani.
Podle psychologického slovniku je ,, motivace proces usmérnovani, udrzovani a energetizace
chovani, které vychazi z biologickych zdrojii?.* Podle jinych autorti se nemusi jednat jen o
zdroje biologické. Naptiklad K. B. Madsen souhlasi s Youngovou definici a vymezuje motivaci
jako ,,vsechny proménné, které aktivuji, udriuji a usmériuji chovani®. Svancara mluvi o
motivaci jako o ,tendenci jedince byt aktivni selektivnim a organizovanym zpiisobem “*. Pojem
motivace vychazi z lidského chovani a z ptedpokladu, ze kazdy jedinec ma své potieby a pokud
nedochazi k jejich naplnéni, ocita se jedinec ve vnitini nerovnovaze. Motivace také vysvétluje,
proc se lidé orientuji na rizné cile. Jakmile mé ¢lovek stanoven cil, snazi se nalézt nejriiznéjsi
cesty a zpusoby k jeho dosazeni. Pokud je toho cile dosazeno, je i uspokojena jeho potieba a

dochézi ke zhodnoceni.

Muzeme tedy fict, ze hlavni funkci motivace je uspokojeni lidskych potieb, které se odrazi
od nedostatkli ve fyzickém a socidlnim byti. Jde o proces, ktery je pfi¢inou naseho jednani a
urcuje smér, trvani a také jeho intenzitu. Jak bylo jiz zminéno, tento proces smétuje k dosazeni
cile, kterého ale nemusi byt dosazeno. Zpravidla proces trva tak dlouho, dokud neni dosazeno
pozadovaného cile. Intenzita je stupen usili, ktery ¢lovék vynaklada k tomu, aby svého cile
dosahl.

Aby mohl cely tento proces zacit, potiebujeme urdity spousté¢, ktery nazyvame motiv.
Motiv ,,je pohnutkou k ¢innosti, Cinitel usmérnujici chovani jedince k urcitému cili. Motivovat
nékoho pak znamend podnitit zminénou pohnutku™. Jedndni miiZze byt i vysledkem piisobeni

nékolika riznych motivi.

Motivaci délime na primarni a sekundarni. Primarni motivace je ta, ktera vychazi ze

zékladnich vrozenych biologickych potieb. Sekundarni motivace je pak takova, kterd zahrnuje

L STACHOVA, A., Personalni management, 1997, Opava, Slezska univerzita Opava, strana 189

2 HARTL, P., HARTLOVA, H., Psychologicky slovnik, 2000, Portal, strana 328

3 MADSEN, K. B., Teorie motivace: srovnavaci studie modernich teorii motivace, 1972, Praha: Academia, strana
53

4 SVANCARA, J., Emoce, motivace, volni procesy. Studijni pfirucka k predmét Obecna psychologie 1., 2003,
Brno: Psychologicky ustav FF MU, strana 86

5 SVANCARA, J., Emoce, motivace, volni procesy. Studijni pfiru¢ka k predmét Obecna psychologie Il., 2003,
Brno: Psychologicky ustav FF MU, strana 131



nauc¢ené tendence chovani a vychazi zté primérni. V této praci budeme pracovat spise
s motivaci sekundarni, nebot’ ta je vyuzivana pii motivaci v zaméstnani nejen ve vetejné, ale i

V soukromé sféfe.
1.1.Teoretické ptistupy k motivaci

Teoretické pristupy se snazi vysvétlit motivaci, zkoumaji proces motivace a jejich cilem je
objasnit, pro¢ se lidé chovaji urCitym zptisobem a vyvijeji proto takové usili. Téchto pfistupii a
teorii je mnoho a pochazeji z riznych dob. Kazdy z piistupi se zaméfuje na odlisné véci,
nékteré na obsahovou stranku, jiné spiSe na stranku procesni apod., V odborné literatuie

najdeme celou fadu klasifikaci teorii motivace.
1.1.1. Teorie motivacnich a hygienickych faktort

Tato teorie byla vypracovana Frederickem H. Herzbergem a jedné se o teorii spokojenosti
s praci a koncepci pracovni motivace. Muzeme v ni pozorovat jistou podobnost s Maslowovou
teorii potieb, které se bude vice vénovat nasledujici kapitola. Faktory hygieny odpovidaji
Z toho, ze se lidé snazi o dosazeni uspokojeni svych potieb, touzi po vlastnim ristu, po naplnéni

seberealizace, ale na druhé stran¢ nechtéji ztratit vlastni pocit bezpeci a chtéji se vyhnout riziku.

Za pracovni prostiedi je v této teorii povaZzovana organizace, ve které pracovnici vykonavaji
svou ¢innost. Vénuje se také pracovnim podminkdm a tomu, jak tyto ovliviiuji pobidky a
odmény pracovnikl. Zakladem této teorie je, ze mira spokojenosti neni chapana jako
jednorozmérna veli¢ina, ale rozd€luje je do dvou rozmérli. Prvnim je rozdé€leni nespokojenost/

ne-nespokojenost a druhym je spokojenost/ ne-spokojenost.

Motivacni faktory jsou kli€ové pro vytvateni pozitivni motivace. VSechny vychézeji
z lidského nitra, z lidské povahy a zajistuji dobry vykon pracovnikll. Hygienické faktory pak
pusobi na pracovniky z venku a nékdy je proto nazyvame jako faktory prostiedi. Tyto faktory

odstranuji nespokojenost s praci, ale samotné nemotivuji.

Pro svou jednoduchost nasla teorie motivacnich a hygienickych faktord Siroké uplatnéni

Vv praxi a do dnes ma4, 1 ptes jisté vyhrady, stale velky Gspéch.
1.1.2. Teorie hierarchie potieb

Teorie hierarchie potfeb je zaloZena na motivaci a rozvoji jedince. Autorem teorie je

Abraham H. Maslow, ktery ji publikoval jiz v roce 1943. Zformuloval v ni zakladni lidské
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potieby, které jsou vlastni kazdému jedinci, jsou mu dany biologicky. Tyto potieby jsou
hierarchicky strukturovany dle jejich dulezitosti a vyznamu, a to do péti stupiit. Maslow
vychazi z piedpokladu, Ze je nejprve nutné uspokojit potieby na nejnizsi arovni. Jsou-li tyto

potieby uspokojeny, pak prestavaji byt motivatorem a cilem se stavaji potfeby vyssiho stupné.

fv v

nichZ je jedinec zavisly. Jedna se o zédkladni lidské télesné potieby a jejich deficit mize
Vv krajnim piipadé zplisobit i smrt. Dal§im stupném jsou potieby tykajici se potfeby bezpecnosti.
Pti jejich uspokojovani se jedinec snazi o zajiSténi pocitu bezpeci a osvobozuje se od strachu
z ur¢itého nebezpeci, které ho miize ohrozovat. Tretim stupném jsou potieby socidlni, které
tvoii zejména potieba byt soucasti néjakého kolektivu, potifeba udrzovani mezilidskych vztaht,
¢1 potfeba soundleZzitosti. Nasleduje stupen, ktery byva oznafovan jako stupen potieby ucty a
uznani. Do tohoto stupné mizeme zafadit i potieby, které vychazeji z nitra jedince, tedy touha
po sebedivéie, tspéchu nebo moci, ale také ty, které vychazi z jeho okoli, jako touha po ucté

ze strany jinych jedincti, po ocenéni nebo uznani.

Vrchol Maslowovy pyramidy tvoii potfeba vlastniho rtstu, potieba seberealizace. Na rozdil
od ostatnich je tato potfeba neuspokojitelna. Je zaloZena na rozvoji a realizaci potencialu

¢lovéka a neni nijak ohranicena.

Jednotlivé potieby jsou uspoiadany podle jejich dilezitosti, to je velice podstatné pro jejich
uplatnéni v praxi. Vedouci pracovnik by mél védét, které potieby jsou jiz uspokojeny a podle
toho pracovat na motivaénim planu. Uspokojend potfeba nedavd zaméstnanci motivacni
impuls, ten poskytuji jen potieby, které jesté nejsou naplnény. Vedouci pracovnik tak musi byt
dostate¢né doptedu, aby byl pfipraven motivovat zameéstnance vy$$imi potiebami. Je také nutné
védet, ze jednotlivé stupné se mohou prolinat, ale i jejich ¢aste€né uspokojeni da pracovnikovi

pocit dosazeni nové urovné.
1.1.3. Teorie spravedlnosti

Teorii spravedlnosti miiZeme jako jednu z prvnich oznacit za teorii procesni. Jako takova
opousti od obsahu proménnych a pracuje s jinymi zdsadnimi kategoriemi. Jadrem této teorie je
zjisténi relevance proménnych a jejich vzajemné propojeni a zejména vznik vlastniho procesu
motivace. Autorem této teorie je psycholog J. Stacey Adams a vychazi z myslenky, Ze kazdy
jedinec citi potiebu subjektivné hodnotit a porovndvat pomér mezi mnozstvim vstupu, tedy
usili, které do této Cinnosti vklada, s mirou uzitku neboli mnozstvim vystupi, které za vlozené

usili obdrzi.



Pomér vstupli a vystupi nemé pro pracovnika zadnou vypovidajici hodnotu, pokud neni
relevantné vyhodnocen a porovnan s ostatnimi pracovniky, nebo skupinou pracovniki. Tato
teorie je tedy zalozena na tom, ze kazdy pracovnik subjektivné hodnoti sviij pomér vstupt a
vystupti a nasledné je porovndva s ostatnimi pracovniky na stejné pozici, ¢i na stejném
pracovisti. Kazdy z pracovnikii ma odliné subjektivni hodnoceni a snazi se podvédomé

vyrovnavat rozdily, a pravé tohle vyrovnavani ma piimy vliv na motivaci pracovnik.

Subjektivni porovnani pracovnikii ma dva vystupy — spravedlivost a nespravedlivost. Kazdy
z téchto vystupti pak motivuje pracovnika odlisn¢. Pokud citi spravedlivost, bude se snazit o
udrzeni své soucasné situace a bude pro n¢j motivujici svou situaci nezhorSit. Pocit
nespravedlivosti pak motivuje pracovnika tak, Ze se snazi svou pozici zlepsit a nespravedlivost
redukovat, nejlépe zcela odstranit. Pocit nespravedlivosti ale mize mit na pracovnika i dopad
demotivujici, kdy vysledek své cCinnosti vniméd jako podhodnoceni a této nerovnovaze

piizptisobuje sviij vykon i pracovni sili.®

Je tedy opét nutné, aby vedouci vhodné nastavil systém odménovani pracovniki, kde by se
m¢l snazit tyto rozdily eliminovat. Vhodnym nastrojem pro dosaZeni eliminace je co nejvetsi

prihlednost takového systému.
1.1.4. Teorie oc¢ekavani

Teorii o¢ekavani miizeme, stejné jako teorii spravedlnosti, zafadit k teoriim procesnim. Tato
teorie je na rozdil od té piedchozi vice komplexni a celistvéjsi. Teorie ofekavani je velice
usp&$na a miZeme ji 1 proto najit pod nékolika nazvy, naptiklad: teorie subjektivni hodnoty,
teorie subjektivniho oéekavani nebo teorie valence. Teorie byla zvetejnéna v roce 1964 a jejim

autorem je psycholog Victor Vroom.

Zakladem je vnimani jedince jako bytosti, kterd jedna racionalng, ma piehled o budoucich
udélostech a je schopnd jim pfizplsobit své jednani. Pro takového jedince je motivac¢ni védomi
o mife o¢ekavaného uzitku, které mu plyne z jeho jednani. Toto védomi je nasobeno mirou

ocekavani.

Vroom ve své teorii pracuje noveé s pojmem instrumentalista. Timto pojmem oznacuje
ocekavany vztah mezi vykonem a vysledkem, kde vysledek je odména za vykon, ¢i usili.

Dalsim dulezitym pojmem této teorie je ocekavani. Ocekavani je pravdépodobny odhad

6 STACHOVA, A. Personalni management, 1997, Opava, Slezska univerzita Opava, strana 202
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nésledki chovani jedince a ovliviiuje i stanovovéni jednotlivych cili.” Do vysledné motivace

se prolinaji i individudlni potfeby, které jsou u kazdého jedince rozdilné.

Jak bylo jiz zminéno, tato teorie je velmi znama a mnoha autory rozsifovana, piesto ale neni

V praxi moc vyuzivana. Neni povazovana za u¢innou formu motivace, pro jeji slozitost.
1.2.Motivacni nastroje a faktory

Jednotlivi pracovnici a organizace maji své potieby a také cile, kterych se snazi dosahnout.
K jejich dosazeni je tfeba vyvinout znacné usili, které je ovlivnéno fadou vnitinich i1 vnéjSich
faktor. K nejvyznamnéjSim faktorm, které ovliviiuji proces motivace patii odména za
vykonanou préci, pracovni prostiedi, ve kterém je prace vykonavana a také zptisob jakym je na

pracovisti s jedinci zachdzeno a jak je o n€ postarano.

Nejvyznamnéjsi roli zde hraje postaveni vedoucich pracovniki, jejichz hlavnim ukolem je
nastaveni vhodnych podminek a vybér nastroju, které povedou k minimalizaci, nebo odstranéni

negativnich faktori.
1.2.1. Odména za vykonanou praci

Jak bylo jiz zminéno, k nejvyznamnéjSim néstrojim patfi odména za vykonanou préci.
Pokud je mzdova politika nastavena spravedlivé, mize do zna¢né miry ovlivnit chovani a
jednani lidi. Radné nastaveny systém vede k setrvani jedinc ve stavaji praci, k stabilizaci a

rozvoji organizace. 8

Ve vetejné spraveé, které se budeme vénovat v dalSich kapitolach, je uplatiovan systém
Casovych mezd, vyjaddieny jako vySe meési¢niho platu a je velmi snadno vypocitatelny.
Zpravidla rozliSujeme mezi mzdou a platem a dle toho se vyuziva relevantni pravni piedpis.
Mzda je uplatiiovana u zamé&stnavateld, jejichZ ¢innost sméfuje k dosaZeni zisku a plat pak u
téch, jejichZ ¢innost je financovana z vefejnych zdroji. Plat je slozen ze dvou slozek, a to

narokové a nenarokové.

Narokovou sloZku platu ur€uje platova tiida a platovy stupen, dale sem fadime piiplatek za
vedeni, za zastupovani, za no¢ni apod. Nenarokova slozka jsou pak pfiplatky za osobni

ohodnoceni a odmény. Platovy stupen a platova tida jsou piikladem transparentné nastaveného

" KASPER, H.; MAYRHOFER, W. Personalni management Rizeni organizace, 2005, Praha: LINDE, strana 256
8 ARMSTRONG M. Personalni management, 1999, Praha Grada Publishing a.s., strana 593 a nasledujici
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systému odménovani, kde kazdy jedinec, ktery usiluje o dosazeni vyssiho stupné ma jasné

stanovené podminky pro dosazeni takového cile.
1.2.2. Hodnoceni pracovnikt

Systematick¢ hodnoceni pracovnikii také patii k vyznamnym c¢lankiim motivace.
Hodnocenim rozumime posuzovani vlastnosti pracovnika, jeho nazor na pracovni ¢innost,
postoju k vykonavané praci a také jeho vystupovani vuci ostatnim pracovniktim apod., smyslem
hodnoceni je ziskdni ucelenych zaznamt o plnéni pracovnich povinnosti jednotlivych

zaméstnanci a napliiovani jim ptidélenych ukold.®

Cilti a ukold pracovniho hodnoceni je podle jednotlivych zaméstnavatelti mnoho, ale v praxi
jsou vyuzivany jen nékteré, a to podle toho, jakého vysledku chceme dosahnout. Podle
pozadovaného cile také musi vedouci pracovnik zvolit vhodné metody k jeho naplnéni. Vétsi
vliv na motivaci ma ale zpravidla okamzita zpétna vazba nez pravidelné hodnoceni. Aby bylo
toto motivacni a vedouci zaméstnanec dosahl zamysleného zdméru, mél by se vyhnout né€kolika
chybam. K nejéastéjsim chybam patii formalismus, pfili§ slozita kritéria hodnoceni nebo

nadmérna obecnost.°

Naopak Uspésné pravidelné hodnoceni vychazi z ptedchozi oboustranné ptipravy. Piispiva
i aktivni Gcast hodnoceného zaméstnance a nasledné shrnuti pozitivnich, ale i negativnich
stranek prace zaméstnance. Na zavér by mél vedouci zaméstnanec vyjmenovat hlavni sméry
mozného zlepSeni a konkrétni pracovni cile pro budouci obdobi. Velky vliv na efektivitu
takového hodnoceni ma i prostfedi a atmosféra. Ta by méla byt, pokud mozno pratelska,

pozitivni a oteviena.'!
1.2.3. Pracovni prostiedi

Pracovni prostiedi a misto vykonu préce je vyznamnym faktorem, ktery ovlivituje kazdého
pracovnika pfi jeho pracovnim procesu. Aby mohlo byt pracovni prostiedi motivujici, musi byt
vytvofeno spravnym zpusobem. Mélo by mit vhodné vyiesené prostorove, fyzikalni i socialné

psychologické podminky.

DalSim faktorem je také samotny pracovni reZim a pracovni doba. Maximalni doba je uréena

Zakonikem prace, ktery zaroven stanovuje povinné piestavky. Pfesto 1ze v mnohych oblastech

® ARMSTRONG, M. Personalni management, 1999, Praha Grada Publishing a.s., strana 609 a nasledujici
10 URBAN, Jan. Motivace a odmérnovani pracovnikii., 2017 Praha: Grada Publishing a.s., strana 67 — 69
1 URBAN, Jan. Motivace a odmérnovani pracovnikii., 2017 Praha: Grada Publishing a.s., strana 69 — 75
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vetejného sektoru uzaviit dohodu o odlisné pracovni dobé, mluvime zejména o pruzné, ¢i
klouzavé pracovni dob¢. Flexibilita piisobi na pracovniky velmi pozitivné€ a ti pak odvadéji

kvalitni vykon.

Pfi upravé pracovisté a stanovovani jednotlivych podminek na ném, by méli vedouci
pracovnici znat preference a potfeby svych podiizenych s dostatecnym piedstihem a snazit se

o0 jejich naplnéni.
1.2.4. Sankce

S pozitivni motivaci je Uzce spjata i motivace negativni, ktera je zaloZena na sankcich neboli
hrozbé urcitého trestu. Sankeci je zpravidla to, ze zaméstnanec Zadnou odménu neziska, nebo je
mu snizena. Mlize mit 1 jinou formu trestu, ale v§echny spliiuji zdkladni znak, a to, Ze jsou pro
zameéstnance nepfijemné. Sankce mohou byt hmotné, ale i nehmotné, napiiklad kritika.
Vétsinou plati, Ze pozitivni motivace je G¢innéjsi, ale bez negativni motivace se zcela obejit
nelze. Uzivaji se predevs§im, pokud chce vedouci zaméstnanec néjakému jednani zamezit. MiiZe
byt i nastrojem pro zvySeni vykonu, ale pouze tehdy, pokud je snizeny vykon zaméstnance
zamérny. Stejné jako pozitivni, tak i negativni formy motivace museji byt nediskriminaéni a
jejich nadmérné uzivani v praxi povede jen Krostouci nespokojenosti zaméstnanct |

zamé&stnavateli.*?
1.3.Nevhodné motiva¢ni nastroje

Nékteré nastroje, které jsou ale bézné uzivany v praxi, jsou odborniky povazovany za
nevhodné. Vedouci pracovnici €asto kopiruji systém odjinud a neuvazuji nad jeho nasledky.
Tyto néstroje tak mohou mit na pracovniky az opaény efekt, tedy demotivacni. Podle Jana

Urbana mezi takové nastroje fadime nasledujici®®:

e Vyhlasovani zaméstnance mésice (roku apod.) — teoreticky jde o zpusob, ktery by mél
motivovat zaméstnance k nejlep$im vysledktim v tymu, v praxi v§ak mize byt odménén
pouze jeden zaméstnanec a vykon ostatnich tak piisobi jako nedocenény. M¢lo by byt
nahrazovano odménénim kazdého, kdo dosahne urcité tirovne, nebo jinak stanoveného
kritéria.

e Vytvafeni zvlaStnich kategorii zaméstnanci — mluvime o zvlastnich skupinach,

naptiklad tzv. talentech. Zaméstnanciim zafazenym do této skupiny se dostava vétsi

12 URBAN, J., Motivace a odméiovani pracovnikii. 2017, Praha: Grada Publishing a.s., strana 25 — 26
13 URBAN, J., Motivace a odménovani pracovnikii. 2017, Praha: Grada Publishing a.s., strana 43 — 44

13



pozornosti, prestoze ji Casto vilbec nepotiebuji a odvadéji stejnou praci, jako kdyby
v této skupiné nebyli. Naopak na jedince, ktefi do této skupiny zafazeni nejsou ma tento
systém nepftiznivy dopad.

e Nevhodné porovnavani a soutéZzeni — tato metoda muize mit jeSté Sirsi dopad nez
predchozi zminéné. Zakladem motivace ma byt porovnavani a soutézeni, kde ale
kladného ohodnoceni opét nemohou dosdhnout vS§ichni. Vhodnéjsi by bylo porovnavani

na zaklad¢ ptredem stanovenych pozadavkii.
1.4.Stimulace

Stimul definujeme jako podnét, nebo soubor takovych podnéti, které vychazi z okolniho
prostiedi, vedou Kk urcité aktivité jedince a ptisobi na jeho motivaci. Smyslem pouzivani stimult
V praxi je podniceni, nebo naopak i omezeni aktivity u pracovniki. Stimulace ale nevede
k motivaci automaticky a zpravidla nema stejny dopad na vSechny. I zde je dulezita role
vedouciho pracovnika, ktery musi znat motivacni profily svych zaméstnanci a podle nich
vybrat vhodné stimula¢ni prostfedky. Dale je pii vybéru stimula¢nich prostfedkit vhodné
zohlednit i oblast, jiZ je tfeba ovlivnit. Musime tedy rozliSovat, zda se jedna o vykon, kreativitu,

tymovou spoluprici, nebo odpovédnost za vlastni jednani. 14

Stimulace k praci znamena zamérné a cilené ovliviiovani pracovni motivace jedinct. Pokud
jsou potieby a zajmy pracovnikll shodné s potfebami a zajmy podniku, pak je tato stimulace

Gisp&$na a pracovni motivace je optimalni.’®
1.4.1. Stimulacni prostfedky

Prostiedki, kterymi mizeme jedince stimulovat je celd fada. Naptiklad podle Bedrnové to
jsou: ,,hmotné odmena, pracovni hodnoceni, obsah prace, pracovni podminky a rezim prace,
atmosféra pracovni skupiny, identifikace s praci a také pripadné externi faktory pusobici mimo
ramec podniku.“*® V tomto vyétu mizeme pozorovat zejména faktory, které bychom podle
Herzbergovy teorie oznacili jako faktory hygienické. Ty vedou zejména k absenci
nespokojenosti. Dle jinych autori bychom tento vycet mohli jesté rozsifit, naptiklad o image,

prestiz, povést podniku apod.

14 BEDRNOVA, E., NOVY, L., a kol., Psychologie a sociologie fizeni, 2007, Praha, Management Press, strana 407
15 PAUKNEROVA, D. a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery, 2006, Praha: Grada Publishing a.s., strana 224
16 BEDRNOVA E., NOVY, 1., a kol., Psychologie a sociologie Fizeni, 2007, Praha, Management Press, strana 400
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1.5.Rozdil motivace a stimulace

Definice pojmt motivace a stimulace se v mnohych literaturach mohou z ¢asti piekryvat,
nekteti autoii dokonce mluvi o ekvivalentech a rozliSovat mezi nimi mtize byt obtizné. Hlavni
rozdil je v tom, zda jsou podnéty vnitini, nebo vnéjsi. Stimuly oznacujeme jako podnéty vné&jsi,
naopak motivy jako pohnutky vnitini. Pokud tedy podnét k uréitému jednani, nebo Cinnosti

vychazi z vnitiniho podnétu, budeme mluvit o motivaci, pokud z pohnutky vnéjsi, pak o

stimulaci. Stimuly a motivy na sebe piisobi navzajem.

., V manazerské praxi je zvykem s pojmy stimulace a motivace nakladat velmi volné a neni
valny diivod proti tomu néjak protestovat. Spise je dilezité si uvédomit, ze kladny vztah k néjaké
uloze obvykle vznika z nékteré ze dvou pricin: bud’ proto, Ze je jeji splnéni spojeno se ziskem
néjakych zvenci prichdzejicich hodnot (napriklad financni odmény), nebo proto, ze jeji splnéni
Jje v souladu s vnitinim vyladénim ¢lovéka, ktery ma vilohu vykondvat. Uloha je tedy pinéna bud’
pod vlivem vnéjsich podnétii (stimulii), nebo pod vlivem vnitinich pohnutek (motivii), pricemz
oboji miize pusobit spolecné. Vyvolavame-li 0chotu néco udélat pomoci (vnéjsich) stimul,
oznacujeme tento déj za stimulaci. Pokud k tomuto vyvoldvani ochoty pouzivame v clovéku jiz
preexitujici (vnitrni) motivy, mluvime o motivaci. V prvnim pripadé hraje pri vzniku Zadouciho

chovani klicovou roli vnéjsi situace, ve druhém vnitini svét motivovaného clovéka.'’

2. Vefejna sprava

Pojem vefejna sprava je velice obtizné definovat, nebo vytvofit jeho ucelenou definici.
V literatufe nachazime fadu definic, které jsou ale Casto nic netikajici, nebo vzhledem k tkoliim
moderni vefejné spravy nepiinaseji uspokojivy vysledek. Ve snaze o vymezeni tohoto pojmu
¢asto vychazime z jeho historického kontextu. To, jak se vefejna sprava vyvijela a proménovala
ma dopad na jeji souCasnou podobu. Napiiklad v minulém reZzimu, tedy V rezimu
socialistického statu, se tento pojem vytratil zcela a uzivalo se pouze oznaceni ,,statni sprava“,
ktera absorbovala veskerou spravu véci vefejnych. V soucasnosti neni stat vyhradnim nositelem
vetejné spravy, nekteré jeho ukoly jsou delegovany na organy odlisné. Zvlastni misto v tomto

systému také zaujimaji organy samospravy.

Za zakladni rozdéleni vefejné spravy povazujeme jeji déleni na spravu soukromou a

vefejnou. Spravu soukromou muzeme ve zkratce definovat jako spravu, ktera se kona

17 pLAMINEK, J., Tajemstvi motivace — jak zafidit, aby pro vés lidé radi pracovali, 2010, Praha: Grada Publishing,
spol. s.r.o., strana 36
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v soukromém zajmu. Je spojovana s hospodaiskou aktivitou fyzickych a pravnickych osob.
Rozhodovani nesmi v rozporu se zdkonem a fidime se v této sféfe zakladnim pravnim

principem — vSe, co neni zakazano, je dovoleno.

Naopak od spravy soukromé se definuje vefejna sprava jako sprava ve vefejném zajmu. Je
pro ni charakteristické, ze je mnohem vice provazdna pravem. Jednd se o cinnost
vrchnostenskou a muze byt uplatiiovana pouze tehdy, pokud tak zakon vyslovné stanovi. Pro

vefejnou sprava plati princip — vSe, co neni dovoleno, je zakazano.

Jak bylo jiz zminéno, pojmu vefejna sprava muze byt piikladan rizny vyznam. Muzeme se
na ni divat ve dvou pojetich — materialnim a formalnim. Pokud je chapana jako konkrétni
¢innost organd, pak mluvime o materialnim pojeti a pokud je kladen diraz spiSe na instituce,
které tuto ¢innost vykonavaji, pak mluvime o formalnim pojeti vefejné spravy. Materialni pojeti

se dale déli na pozitivni a negativni, piesto ne vSichni odbornici toto rozdéleni akceptuji.
2.1.Cinnost vefejné spravy

Petr Pricha definuje ¢innost vetejné spravy jako: ,,zvidstni organizace ¢i jejich organii,
spociva v realizaci vykonné moci ve staté jako cinnost zvlastniho druhu, a to jak v roviné statni
spravy, tak v roviné samospravy.“ *® Takto definovanou ¢innost vefejné spravy, oznacujeme
jako tzv. funkéni pojeti. Jde o vykon vefejné spravy jakozto vykon podzékonné a nafizovaci
¢innosti téchto organd. Plnénim kol organt vetejné spravy dochazi k realizaci vztaht, a to
jednak vztahll ve vefejné sprave jako relativné uzavieném systému, ale také k realizaci vztahi

mezi subjekty vetrejné spravy a mezi jejimi objekty, které stoji mimo tento systém. Na zakladé

vvvvvv

2%

Té&ziste realizace Cinnosti vefejné spravy spociva v realizaci obsahu norem spravniho prava
hmotného, které zahrnuje i prdva a povinnosti adresati vefejnospravniho pusobeni
v jednotlivych oblastech a Usecich, a také vyuziti obsahu organizacnich, kompetencénich i

procesnich norem spravniho prava. K této realizaci jsou pouzivany pfiméfené prostiedky.®

Vykon, nebo ¢innost vetfejné spravy ma nejcasteji formu spravnich aktli, ale vedle nich
mame 1 dal§i formy spravni ¢innosti. Pro vSechny formy plati, Ze slouzi k zabezpeCovani potieb

vefejné spravy a zarovei reflektuji funkce a metody plisobeni vetfejné spravy.

18 pRUCHA. P., Vefejna sprava a spravni pravo, 2014, Praha, Vysoka kola aplikovaného prava, strana: 85
19 pRUCHA. P., Vefejna sprava a spravni pravo, 2014, Praha, Vysoka $kola aplikovaného prava, strana: 86
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2.2.Funkce vetejné spravy

Funkce vetejné spravy jsou vyjadienim pozadavkl a potteb jejiho fungovani. Tyto funkce
jsou konkrétnim projevem, slouzi k realizaci funkci statu v podminkach vefejné spravy a jsou
upraveny spravnim pravem. Podle Kani rozliSujeme nékolik funkci vefejné spravy —

mocenskou, ochrannou, organizaéni, regula¢ni a sluzby veiejnosti. 2

Funkce mocenska donucuje, ptikazuje a zakazuje. Tato funkce se realizuje prostfednictvim
pravniho tadu a plsobenim statniho ziizeni. Ochrannd funkce zajiSt'uje vnitini ochranu a
vetejny poradek, bezpecnost a vnéjsi ochranu. Je zamétfena na sluzby a ochranu vetejnych
zalezitosti, ale i ochranu a obranu ob¢ant a statu. Diky organizacni funkci zajistuje vetejna
sprava zaleZitosti statni, tedy uUzemni clenéni, zaleZzitosti instituci, napiiklad vytvafeni
organizacnich struktur a zaleZitosti ob¢ant, jako jsou sluzby zdravotni, vzdélavaci apod. Hlavni
cilem regula¢ni funkce je udrzeni demokratické spolecnosti, jakozto systému zalozeném na
politickém pluralismu, solidarité a toleranci. Vefejna sluzba slouzi k racionalnimu rozvoji
spolecnosti, jejimu hospodateni a fizeni. Sluzbou vefejnosti oznacujeme cinnosti, které jsou

konané ve vetejném z4jmu.
2.3.0rganizace veiejné spravy

Vefejna sprava je vykonavana v organizacnim systému a je zaméfena na jeho regulaci a
fungovani. Organizaci se oznacuje védoma a cilend ¢innost, ale také vysledek této Cinnosti.

Rozeznavame nékolik typl organizace.

I.  Univerzalni pojeti — definovano jako jednota uspotadanych a navzajem propojenych
casti
Il.  Institucionalni pojeti — orientuje pojem organizace na subjekty spravy a vyjadiuje
organizaci jako ucelenou jednotku, tedy trvale vytvoreny fad
[1l.  Strukturalni pojeti — jde o systém zakladnich pravidel, vyjadiujici ramec pro urcitou
¢innost

IV.  Funkéni pojeti — vyjadiujici organizaci jako védomé vytvatenou ¢innost?!

20 KANA, P., Zaklady vefejné sprévy, 2.pfeprac. vyd., 2007, Ostrava, Monatex, strana 158
2 HENDRYCH, D., a kol., Spravni pravo — obecnd &ast, 2016, C. H. Beck, strana 63
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2.3.1. Formalni a neformalni organizace

Pro formalni organizace je charakteristicka pevna, pfedem stanovena struktura, ktera je
stanovena zakonem, nafizenim ¢i jingym pravnim aktem. Plati zde formalizované postupy i
zpusoby komunikace a jsou pfesné vymezeny sféry ¢innosti jednotlivych slozek. Jeji ¢lenové
se museji témto pravidlim podfidit, protoze takova organizace je fizena na zaklad¢ vertikalni
centralizace. Naopak pro neformalni organizaci je typické, ze vztahy vznikaji bez ohledu na

formalni pravidla a struktury.

V nékterych ptipadech mize dochazet i k jejich vzajemnému propojovani. Ve formalni
organizaci, tam, kde to neni pfesné vymezeno mohou vznikat neformalni vztahy a v neformalni

organizaci, mohou byt uzity prvky formalni, je-li to tfeba ke stabilizaci jejiho chodu.

2.4.0rganizacni principy

Pro vlastni vystavbu vetejné spravy jsou dllezité organizacni principy. Jedna se o zasady a
moznosti, které se vyuzivaji nejen pii budovani vefejné spravy jako celku, ale i jejich
subsystému, stejné jako jejich jednotlivych organt. Vyuzivaji se k vybudovani efektivniho
fungovani spravy. Podrobné se témito systémy zabyva spravni véda. Jedna se o principy

Uzemni, vécny a funkéni, centralizace a decentralizace, koncentrace a dekoncentrace.

Aby mohla byt vefejna sprava vykondvana, pifedevSim vykonévana efektivné, musi byt
piifazena né&jakému subjektu, ktery se tak stava jejim nositelem. Jde zde o propojeni dvou
aspektl vetejné spravy, spravy formalni a materialni. Tento subjekt je také odpoveédny za jeji
vykon. Takove subjekty oznaCujeme za nositele vefejné spravy a subjekty, které spravu realné

vykonavaji, oznacujeme jako vykonavatele.

Podle povahy nositele délime vefejnou spravu na statni spravu, samospravu a ostatni
vetejnou spravu, tedy takovou, kterou kvili jeji povaze nelze zaradit do prvnich dvou slozek.
U statni spravy je originalnim nositelem stat, u samospravy jsou to Uzemni a zajmove
korporace. Ostatni mizeme vymezit i negativné, tedy neni zde nositelem ani stat ani
samospravna korporace, Casto se jedna o jiné, nezavislé instituce. V soucasné dob¢ jiz bylo
prekondno Hoetzelovo ¢lenéni??, které mezi subjekty vefejné spravy zahrnuje pouze stat,

vetejnopravni korporace a vefejné Ustavy, podniky a fondy. Stale vice se stavaji subjekty

22 HOETZEL, J., Ceskoslovenské spravni pravo. Cést véeobecnd, 1937, Praha: Melantrich, strana 73 a nésledujici
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vefejné spravy 0soby soukromého préva, vzdy ale pouze tam, kde to pfislusna pravni uprava

dovoli.

2.5.Usporadani verejné spravy

Podle Hendrycha?® mezi subjekty fadime stat, obce a kraje, jiné samospravné celky a ostatni
subjekty verejného nebo soukromého prava. Vykonavatele délime do dvou skupin, a to na
vykonavatele piimé a nepiimé. Mezi pfimé patii vlada, ministerstva a jiné spravni urady,
vetejné ozbrojené sbory nebo jiné vetfejné sbory a hlavu statu. Neptimi vykonavatelé jsou

takové subjekty, na néz byl vykon statni spravy delegovan zdkonem.

Za zakladni pravni ptedpis, ze kterého odvozujeme strukturu vefejné spravy a vztahy mezi
jednotlivymi slozkami moci je Ustava CR, tedy zékon ¢&. 1/1993Sb. Ustavu obecné povazujeme
za zékladni zakon statu. Jedna se o pravni ptedpis nejvyssi pravni sily a ostatni pravni predpisy
od ni ptimo, nebo zprostiedkované odvozuji svou platnost. Ustava vefejnou spravu jako celek
nefesi, na mnoha mistech vSak najedeme ustanoveni, kterd davaji zaklad pro vefejnou spravu,
nebo pro jeji dalsi rozvinuti zdkonem. Vybranym vykonavatelim se budou vice vénovat

nasledujici kapitoly.

2.5.1. Vlada a ustfedni organy statni spravy

Ustava Ceské republiky, konkrétng v ¢lanku 67 odst. 1, fika, Ze vlada je vrcholnym organem
vykonné moci.?* Jedna se o kolegiélni organ, ktery rozhoduje ve sboru formou usneseni. Ustava
nema taxativné vymezené otazky, o kterych vlada rozhoduje. Vlada ma v ramci vetejné spravy
zejména funkci fidici a normotvornou, jeji pravomoci ale mohou byt déale specifikovany
zékonem. Ridici funkci uplatituje vlada viiéi svym podiizenym subjektiim, nikoli tedy viigi
nepodiizenym adresatim, vici kterym tedy uplatiiuje zejména svou normotvornou pravomoc.
Velmi vyznamnou pravomoci vlady je pravomoc podavat ndvrhy zdkonti Poslanecké

snémovne.

Ustiedni organy neboli ministerstva jsou monokratickymi organy, v jejich &ele stoji ministr.

Piisobnost ministerstev nam specifikuje zékon ¢. 2/1969Sb. o ziizeni ministerstev a jinych

2 HENDRYCH, D., a kol., Spravni pravo — obecnd &ast, 2016, C. H. Beck, strana 79— 117
24 7akon €.1/1993 Sh., Ustava Ceské republiky, 2015, In: UZ tstava CR, Sagit, strana 10
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Gstiednich organd statni spravy Ceské republiky. Kromé piisobnosti a pravomoci vymezuje
tento zakon také vzajemny vztah ministerstev, ale i jejich vztah s vladou. Mimo jiné jim ze
zadkona plyne povinnost vydavat interni pravni piedpisy, kterymi upravuji vnitini systém. Pocet

ministerstev neni zakonem dan a v soucasnosti mame v CR &trnact ministerstev.

2.5.2. Jiné Ustiedni spravni organy

Tyto ufady definuje §2 kompetencniho zakona, tedy zakon ¢. 2/1969 Sh., ktery byl jiz
zminén. Jednd se o organy, v jejichz Cele stoji vedouci, nebo rada, ktefi jsou jmenovani
prezidentem republiky, nebo vladou, nékdy i na navrh jinych organt. Jejich pisobnost je zna¢né
uz8i nez u ministerstev, vztahuje se zejména na technicko-odbornou problematiku. Jsou to
napiiklad Cesky statisticky uiad, Cesky bansky uiad, Utad vlady CR apod.

2.5.3. Vetejné ozbrojené sbory a jiné vefejné sbory

Tyto slozky mohou byt vykonavateli jen za ur¢itych situaci, tedy pokud tak stanovi zakon.
Vykon statni spravy témito sbory se uskute¢iuje predevs§im ve vécech spravniho dozoru, a to
prislusniky téchto sbord, tedy jejich zaméstnanci, kterym zakon piimo stanovi jejich
opravnéni.? K takovym sbortim fadime policii, ozbrojené sily, celni spravu, vézeiiskou sluzbu,

vojenskou policii, sbor pozarni ochrany a zpravodajské organy.

2.5.4. Prezident republiky

Za vykonavatele vefejné spravy mizeme v ur¢itém slova smyslu povazovat také prezidenta
republiky. Prezident, jakozto hlava statu se do jist¢ miry také podili na vykonu vetejné spravy.
Pfi vymezovani pravomoci rozliSujeme mezi témi, které muze vykonavat prezident jen se
spolupodpise piedsedy vlady a témi, které mize vykondvat sam. Tyto pravomoci nadm
vymezuje Ustava CR, konkrétng v ¢lancich 62 a 63. Vétsina jeho pravomoci jsou ty, ke kterym
potiecbuje spolupodpis, a pravé proto nelze prezidenta republiky jednoznacné jako
vykonavatele.

25 HENDRYCH, D., a kol., Spravni pravo — obecnd &ast, 2016, C. H. Beck, strana 82
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2.5.5. Mistni statni sprava

Na vykonu statni spravy se, v neustale vétsi mife, podileji i organy odlisné od statu. Clanek
105 ustavy fika, Ze uzemni statni spravu mohou vykonavat organy obci, jako organy zakladnich
Uzemnich samospravnych celkli a organy kraji, které jsou organy vy$Sich tzemnich
samospravnych celkll. Tento systém nazyvame jako smiSeny model organizace. Tyto organy
tak mimo vykon samospravy vykonavaji i statni spravu, vzdy ale jen v rozsahu, ktery na n¢

zakon deleguje neboli pienasi, proto je tato ¢innost oznacovana jako pienesena pusobnost.

Ve vykonu statni spravy na mistni urovni dopliluji tyto organy specializované uzemni
spravni ufady. Podle toho se mistni statni sprava déli na mistni spravu s v§eobecnou ptisobnosti
a mistni spravu specializovanou. Mistni spravu s vSeobecnou pusobnosti vykondvaji obce a
kraje. Uzemni specializovanou statni spravu zajistuji specializované spravni tfady s uzemni

pusobnosti.
Mezi organy se vSeobecnou plisobnosti fadime tyto organy:

- Krajské arady
- Obecni ufady
- Povéfené obecni urady

- Obecni ufady s rozsifenou plisobnosti

- Ujezdni ufady

Uzemni specializované spravni Gfady také oznatujeme jako tGizemné dekoncentrované
organy statni spravy. Tyto organy pisobi na zaklad€ zvlastnich organti a na predem vymezeném
uzemi. Jak bylo jiz zminéno, jejich oznaceni odvozujeme od vykonavané ¢innosti, ktera se
orientuje pouze na nékteré ¢innosti, nebo urcity tsek statni spravy. Jsou zfizovany zejména tam,
kde potteba zvysit efektivitu vykonu statni spravy. Jsou zpravidla podiizeny ministerstvim,

nebo jinym ustfednim spravnim organtim.
V Ceské republice piisobi zejména tyto specializované izemni spravni Gfady:?

- krajské spravy socidlniho zabezpeceni, finan¢ni feditelstvi a finanéni ufady, celni

feditelstvi, pohrani¢ni a vnitrozemské celni ufady, ufady prace, okresni spravy

26 pRUCHA, P., Spravni pravo — obecna ¢ast, 2007, MU Brno: Doplnék Brno, strana 150
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socialniho zabezpeceni, Uzemni zeméméFicské a katastralni urady, krajské veterindrni
spravy, krajské hygienické stanice, obvodni banské urady, Gzemni vojenské spravy a
velitelstvi Gzemni obrany, krajské spravy, okresni feditelstvi a obvodni odd¢€leni Policie
Ceské republiky, inspektoraty Ceského Gifadu bezpeénosti prace, krajské, regionalni a
oblastni organy specializovanych statnich inspekci (energetickd, obchodni, zemédélska

a potravinarska apod.)

2.5.6. Uzemni samospréava

Uzemni samosprava je v Ceské republice vykonavana organy, které jsou odliné od statu.
Jednd se 0 organy, na které je zakonem pienesena pravomoc k takovemu vykonu a mohou ji
vykonavat jen v mezich tohoto zakona. Zaklad pro Gzemni samospravu je dan Ustavou,
konkrétné v ¢lancich 99-105 a ma zéasadni vyznam pro demokratické uspofadani spole¢nosti.
Systém tizemni samospravy je systém dvoustupniovy. RozliSujeme mezi pravomocemi, které
nalezi obcim a krajlim. Samospravné celky maji pravni subjektivitu, mohou mit vlastni majetek
a hospodafit s nim podle vlastniho rozpo¢tu. Stat zasahuje do ¢innosti samospravy jen tehdy,

vyzaduje-li to ochrana zakona a jen zakonem stanovenym zptisobem.?’

Pro dalsi specifikaci vykonu samospravy jsou dilezité i zakony ¢. 128/2000 Sb., o obcich a
129/2000 Sh., o krajich. V nich najdeme jednotlivé organy téchto celkd a jejich pravomoci a
také vztahy mezi témito celky navzijem. Vyjimkou je hlavni mésto Praha, pro které plati

zvlastni zakon, zakon ¢. 131/2000 Sb.

Obce 1 kraje definujeme jako vefejnopravni korporace, jejichz hlavni Cinnosti je péce o
vSestranny rozvoj svého uzemi a potteby svych obcani. Obce jsou povazovany za zakladni
izemni celek, ktery vzdy nalezi do vys§iho uzemniho celku.?® Vyssich tzemnich
samospravnych celkii mame na uzemni CR 14, a to od roku 1997, kdy nabyl i¢innosti tistavni
zakon ¢. 347/1997 Sb., ktery vytvofil ¢trnact vyssich Gzemnich samospravnych celkd, resp.

tfinact kraji a zakotvil postaveni hl. m. Prahy.

Kromé zminénych subjektll se samosprava v ramci vetejné spravy od statni spravy lisi i
metodami a formami piisobeni na objekty. Zakladni rozdilnost spoc¢iva v prosttedcich, které

nemaji statné mocenskou povahu. Ale 1 samosprava, jako forma vefejné spravy, ma nékteré

27 Ustavni zdkon ¢.1/1993 Sb., Ustava Ceské republiky, 2015, In.: UZ Ustava CR, Sagit, strana 13
28 Jstavni zdkon ¢.1/1993 Sb., ustava Ceské republiky, 2015, In.: UZ Ustava CR, Sagit, strana 13
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rysy obdobné jako statni sprava. Samosprava se na jedné strané statni spravé vzdaluje a
ptiblizuje spravé soukromé, ale na druhé stran¢ se statni sprave priblizuje. Soukromé sprave se
ptibliZzuje spravou vlastnich zalezitosti a statni spravé pak tim, Ze tyto jsou vefejno-spravniho

charakteru.?®

2.6.0rganizacni principy

Organiza¢nimi principy ve vefejné spravé rozumime zakladni organizaéné — technické
Clenéni. Mira jejich uziti a neuziti, ale také jejich kombinace do znané miry ovliviiuje
konkrétni organizaci vefejné spravy ve statu. V CR mluvime o principech centralizace a
decentralizace, koncentrace a dekoncentrace, princip monokraticky a kolegialni a Uzemni a

véeny.

2.6.1. Centralizace a decentralizace

Tyto principy ovliviiuji zejména oblast fizeni, kde vyjadiuji nakolik jsou ve vertikalni linii
soustfedény, nebo naopak rozdeleny rozhodovaci pravomoci. Princip centralizace znamena
jejich soustifed’ovani do vyssich urovni. Tento princip se vyuziva zejména u vétsich celkti a tam,
kde je potieba jednotné rozhodovani a soustfedéni informaci a vécnych prostfedkda.
Decentralizaci pak oznacujeme stav, kdy je na nizsi slozky pfenaSeno mnohem vice pravomoci.
Tyto slozky je vykonavaji samostatné a jejich vykon podléha kontrole z centra. V oblasti

vefejné spravy je hlavnim projevem decentralizace vznik Gizemni samospravy. 3

2.6.2. Koncentrace a dekoncentrace

Princip koncentrace a dekoncentrace Uzce souvisi s témi, které byly popsany v piedchozi
podkapitole, piesto je dilezité, abychom je mezi sebou odliSovat. Koncentraci oznacujeme
soustfedéni kol u jednoho organu, tedy jediného subjektu vetejné spravy. Timto principem
muZeme dosahnout snizeni nékladii, zjednoduSeni organizacniho a personalniho zabezpeceni.

Dekoncentrace je princip opacny. Dochazi tedy k rozdéleni ukold mezi vice organd. Tento

29 pRUCHA. P., Vefejna sprava a spravni pravo, 2014, Vysoka $kola aplikovaného prava, Praha, strana: 17 — 19
30 pOMAHAG, R., a kol., Verejna sprava, 2013, C. H. Beck, Praha, strana 94
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princip miiZze zajistit zejména vEtsi odbornost.” V systému dekoncentrace zlstava zachovan

hierarchicky systém nadiazenosti a podfazenosti.

2.6.3. Monokraticky a kolegialni

Tyto principy souvisi s personalnim sloZzenim organt, které pfijimaji urcita rozhodnuti. Pro
monokraticky princip je charakteristicka pfislusnost jedné osoby, kterd sice miize do
rozhodovaciho procesu zapojit i jiné osoby, ale odpovédnost za Cinnost nese sama. Tohoto
principu vyuzivame v ramci celé soustavy, ale i vramci jednoho ufadu.®> Naproti tomu

kolegialni orgén je tvofen vice osobami.

2.6.4. Uzemni a vécny

Jak jiz nazev napovida, spravni organy maji vymezenou pusobnost a kompetenci podle
Uzemni a obsahové stejnorodosti. Uzemni princip je stav, kdy je piisobnost organu uréovana
uzemnim hlediskem, které vede k soustfedéni veskeré, nebo alespon pievazné Casti agendy
Vv ur¢itém uzemnim celku. Podle této miry pak rozliSujeme organy s celostatni plsobnosti a
organy mistni spravy. U vécného principu jsou rozhodujici jiné atributy, nez je administrativni
¢lenéni statu, a to specializace téchto tifadl, nebo organti. Podle toho pak rozliSujeme mezi

institucemi se veobecnou plisobnosti a institucemi specializovanymi.

2.6.5. Volebni a jmenovaci

Tyto principy se uzivaji k ustanovovani jednotlivych osob do jejich funkci. Pokud se jedna
0 ustanovovani jediné osoby, mluvime o principu jmenovacim. Tato osoba je do své funkce
jmenovana osobou, ¢i organem, ktery je k tomu zmocnén. Zpravidla je ustanovena do funkce
na zékladé vybérového fizeni, dle jejich odbornych znalosti. To byva povazovano za hlavni
vyhodu tohoto principu. Naopak vyhodou principu volebniho je jeho demokrati¢nost. Jedna se

o princip, kde jsou do funkci ustanovovany osoby na zakladé projevené viile vétsiny.>*

31 pPOMAHAG, R., a kol., Vefejna sprava, 2013, C. H. Beck, Praha, strana 95

32 HORZINKOVA E., NOVOTNY, V., Zaklady organizace vefejné spravy v CR, 2008, Plzeri: Ales Cenék, strana 21
33 HENDRYCH, D., Spravni véda — teorie vetejné spravy, 2009, Praha: Wolters Kluwer CR, strana 120

34 HENDRYCH, D., Spravni véda — teorie vetejné spravy, 2009, Praha: Wolters Kluwer CR, strana 124
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3. Vefejna sprava jako zaméstnavatel

V zaméstnanosti rozliSujeme mezi vetejnou, statni a spravni sluzbou. Kazda z téchto sluzeb
oznacuje specificky vztah zaméstnavatele ke svym zaméstnancim. Vefejnou sluzbou
oznacujeme vztah statu, nebo jiné vetfejnopravni korporace ke vSem svym zaméstnanctim.
Statni sluzba je vztah statu k jeho zaméstnanctim bez ohledu na to, v jaké organizacni slozce je
jejich ¢innost vykonavana. Spravni sluzba je sluzba, ktera je vykonavana v rdmci spravniho

tfadu a v ¢innosti, ktera ma povahu veiejné spravy.®

3.1.Systém vetejné sluzby

Postupem doby, pfedevsim v souvislosti s utvaifenim pravniho stitu se vytvarely rizné
systémy vetejné sluzby. V soucasné dobé se ve spravné-pravni teorii rozliSuji nasledujici

systémy:

a) Systém kofisti — Vv n€kterych zdrojich také oznacovan jako Spoils system. Je zaloZen na
pfedpokladu neustidle zmény. Tedy tak, jak se méni politicka garnitura, méni se i
ufednici. Hlavni nevyhodou tohoto systému je tak jeho nestdlost. Tento systém byl
vyuzivan v minulosti.

b) Systém meritni — systém je vyuzivan zejména v anglo — americkych statech. Je zaloZen
na obsazovani funk¢nich mist osobami, které¢ maji pro vykon této pozice predpoklady.
Piedpokladem vSak neni pfedchozi zaméstnani ve vetejné sprave.

c) Systém kariérni — zakladem tohoto systému je zaméstnani ve veiejné spravé, zalozené
na celoZivotnim zaméstnani. Tento systém je vyuzivan i v Ceské republice. Systém
pfedpokladd obsazovani funkcnich mist osobami, které k tomu maji kvalifikacni

predpoklady. Je spojen s velkou pravni jistotou a definitivou.

Kazdy z téchto systémi ma jisté klady a zapory. Napiiklad vyhodou meritniho systému je
jeho prostupnost jinych Cinnosti, ktera ale neni mozna v kariérnim systému. Do meritniho
systétmu mohou mnohem snaze vstoupit odbornici, kteti nikdy ptredtim ve vefejné spravé

nepusobili. Vyhodou kariérniho systému je stabilita takového systému. >’

35 VESELA, M., Statni sluzba, 1997, MU Brno, strana 46
36 | ACINA, K., Evropské systémy verejné spravy, 2005, Praha: VS finanéni a spravni, strana 43-79
37 LACINA, K., Evropské systémy verejné spravy, 2005, Praha: VS finanéni a spravni, strana 43-79
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3.1.1. Kariérni systém

Tento systém byl ve zkratce popsan jiz V pfedchozi kapitole. Kariérni systém je zalozen na
zakonne upravé sluzebnich vztaht. Jde o pravné garantovany trvaly sluzebni pomér. Mluvime
o celozivotni profesionalni pozici ve statni sluzbé a o garantovaném sluzebnim a platovém
postupu. Kariérni systém je postaven tak, Ze je pro zaméstnance vyhodné zlstat ve vefejné
spraveé. Systém odménovani je rozdélen do nékolika tirovni, které se dale Cleni do stupiiti. Zakon
pro kazdy z nich stanovuje zvlastni pozadavky. Systém tak zajist'uje moznost kariérniho ristu

Vv téchto urovnich, a to na zdklad¢ odpracovanych let.

Tento systém je velmi Uzce spjat s pravem a jeho pusobeni ovliviiuje kazdodenni ¢innost
zaméstnancl. Zakon déle vyjmenovava riznd omezeni, mezi kterd patii napt. vyrazné omezeni
nebo uplny zékaz vedlejsi vydéle¢né Cinnosti, omezeni prava na stavku, omezeni politicke
aktivity pii vykonu sluzby, neumoznéni kolektivniho vyjednavani a uzavirani kolektivnich
smluv. Pravé proto jsou vtomto systému nastaveny rtizné kompenzace, napiiklad rtzné

prispévky, automatické platové postupy apod.*

V souvislosti s kariérnim systém se rovnéZ ¢asto hovofi o tzv. ,,definitivé. Definitivou se
oznacuje zasadni nevypovéditelnost sluZzebniho poméru ze strany zaméstnavatele. Ve své Cisté
podobé se v soucasné dob¢ uplatiiuje pouze v nekterych statech a vétSinou jen pro omezenou

kategorii tifedniki.®

Hlavnim pozitivem tohoto systému je jeho stabilita, profesionalita, nezavislost a loajalita.
Naopak jejim nedostatkem je uzavienost a strnulost. Otazkou je, zda v takto nastaveném

systému muze existovat motivace.

3.2.Pfedpoklady k vykonu

Piedpoklady pro vykon veftejné spravy najdeme v zakonu ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé a
také zdkonu ¢. 312/2002 Sb., o tfednicich uzemnich samospravnych celkd. Zakladem je rovny
ptistup k funkcim ve verfejné sprave, presto zde ale musi byt nastaveny podminky pro pfijeti do

tohoto zamé&stnani, které musi byt rovné a nediskriminujici.

38 73kon ¢&. 234/2014 Sb., o statni sluzbé
39 LACINA, K., Evropské systémy verejné spravy, 2005, Praha: VS finanéni a spravni, strana 43-79
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a) Statni obanstvi — zadatel musi byt statnim obanem CR, nebo jiného &lenského statu
EU, nebo statu, ktery je smluvnim statem Dohody o Evropském hospodaiském
systému.

b) PIna zputisobilost k pravnim ukontum — zadatel musi dosahnout véku 18let, musi byt
zletily.

c) Bezuhonnost — beztthonnost miizeme posuzovat v uz§im smyslu, tedy tak, ze Zadatel
nikdy nebyl pravomocné odsouzen, nebo k SirSim smyslu, jako davéryhodnost,
spolehlivost, nebo fadny zptisob Zivota.

d) Vzdélani — zadatel musi splnit naroky na vzdé&lani, které jsou na n&j kladeny zdkonem.*!

e) Dalsi predpoklady — tyto piedpoklady jsou kladeny na nékteré vefejné zaméstnance,

naptiklad: praxe, apoliticnost, zdravotni stav, nebo dosazeni vyssiho véku.
Kazdy zadatel je povinen tyto nélezitosti prokazat prisluSnymi dokumenty.

3.3.Vybér zaméstnanch

Jedna se o zplisoby ustanovovani jednotlivych zaméstnancu na jejich pozice. Posledni fazi
tohoto procesu je vybér takového uchazece, ktery je pro danou pozici vhodny a spliiuje
pozadavky, kladené na vykon zaméstnani. V tomto procesu je velice dilezitd ¢innost
pracovnika, ktery ma vybér uchazede na starost. Rizeni probiha na zakladé vyb&rového Fizeni,

které musi byt nediskriminujici.

Takto objektivni metodu nazyvame konkurz. Tato metoda je u nékterych pozic vyslovné
vyzadovana zakonem. Pfed vyhlaSenim konkurzu musi mit osoba, kterd tento vyhlasuje,
dostupné vSechny informace a pozadavky. Déle je tfeba sestaveni komise, ve veiejné sprave
musi mit tato komise tii ¢leny*? a pozadavky na jeji sestaveni jsou také stanoveny zakonem.
Zakon dale stanovi, jaké dalsi podminky jsou na vyhlaSeni konkurzu kladené, jako napiiklad

jeho zvefejnéni na ifedni desce. *®

40 zakon ¢&. 234/2014 Sb., §25, o statni sluzbé

41 7akon ¢&. 234/2014 Sb., o statni sluzbé

42 7akon €. 312/2002Sb. o ufednicich Gzemnich samospravnych celkd
43 7akon ¢&. 234/2014 Sb., o statni sluzbé
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3.4.Plat zamé&stnanca veiejné spravy

Dle zéakona ¢. 262/2006 Sb., zakoniku prace (§109): ,, Zaméstnanctim verejné spravy, které
zaméstnava bud’ stat, uzemni samospravny celek, statni fond, ptispévkova organizace, ktera
hradi odménu za praci z rozpoc¢tu ziizovatele nebo veiejné neziskové Ustavni zdravotnické
zafizeni je vypldacen za vykonanou praci plat“.** Plat se vyplaci na zdkladé podminek, které
stanovi nafizeni vlady, kolektivni smlouva, nebo vnitini platovy piedpis, a to na zaklad¢
podminek, které jsou stanovené zakonikem prace. Pravni piedpisy vymezuji celkem UGzce

platové podminky, proto je ve vetfejné sprave kolektivni vyjednavani omezené.

Plat, podobné jako mzda, je uréovan na zakladé mnoha faktord, ktera pojmenovava zakonik
prace. V 8109, odst. 4 pak jmenuje slozitost, odpovédnost a namahavost prace, Groven
pracovnich podminek, vykon a pracovni vysledky zaméstnance.*® Plat je nastaven pomoci
platového tarifu a jeho vyslednou hodnotu mohou ovlivnit dalsi faktory neboli piiplatky.
Rozeznavame napf.: ptiplatky za vedeni, za no¢ni praci, za praci v sobotu a ned¢li, za praci
prescas, za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi, za rozdélenou sménu, ptimou pedagogickou
¢innost nad stanoveny rozsah, zvlastni pfiplatek, osobni pfiplatek, specializacni piiplatek

pedagogického pracovnika, odména a plat za préci ve svatek.*®

3.4.1. Urceni platového tarifu

Dle nafizeni vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych pomérech zaméstnanclii ve vefejnych
sluzbach a sprave, rozliSujeme 16 platovych tfid. Ty jsou rozdéleny dle urovné vzdélani
zaméstnance. Do piislu§né platové tiidy je zaméstnanec zafazen na zaklad€ nejnaro¢néjsi prace,
kterou musi vykondvat na svém pracovisti.*’ Platova tfida obsahuje nékolik platovych stupii,
rozdélenych dle doby zapocitatelné praxe, kterou zaméstnanec odslouzil. Na zaklad¢ platové
ttidy a platového stupné je zaméstnanci ptirazen platovy tarif, nékdy mize byt ur€en i rozpétim

téchto tarift.

4 7akon ¢&. 262/2006Sb., Zakonik prace, 2017, in: UZ Zakonik prace, Sagit, strana 38

45 Zakon ¢&. 262/2006Sb., Zakonik prace, 2017, in: UZ Zakonik prace, Sagit, strana 38

4 podrobnéji upravuje: Zakon €. 262/20065b., 2017, Zakonik préce, in: UZ Zakonik préce, Sagit, strana 42 a
nasledujici

47 Natizeni vlady ¢. 341/2017 Sb., o platovych pomérech zamé&stnancti ve vefejnych sluzbach a sprave,
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4. Motivace ve vefejné spraveé

Nasledujici kapitola se vénuje propojeni dvou piedeslych samostatnych kapitol, tedy
motivace a vetejné spravy. Jde zejména o prvky, které ovlivituji aspekty pracovniho Zivota
zaméstnance, ktery svou praci vykonava uvnitt vetejné spravy a jeho motivaéni postoj k praci.
Kdyz prochazime napfi¢ literaturou zjistime, zZe motivaci zaméstnancii vefejné spravy se
zabyvala cela fada autorti jiz od doby vzniku tohoto pojmu. Prvni teorie jsou Casto jednostranné,
nelplné a maji omezené pole plisobnosti. Postupem casu se tyto teorie dale rozvijeli, stavaly se

komplexné&jSimi.

Ani dnes ale nemuze s piesnosti fici, co vSe pod tuto koncepci spada, ani nemtizeme urcit
jednotny zpiisob méfeni motivace, a proto neni ptekvapenim, Ze vysledky nejriznéjsich studii

na toto téma se znacéné lisi.

Napiiklad Perry, Wiseova ptiblizuji motivaci takto: ,, Motivace zaméstnanci veiejné spravy
muze byt chapana jako sklon osoby reagovat na motivy, které maji zaklad primarné nebo
unikatné ve veiejnych institucich a organizacich “*®. Perry a Wiseova jsou ameriéti ekonomové,
ktefi se jiz v roce 1990 zacali detailn&ji vénovat pravé tomuto tématu. Jejich teorie je znama

pod zkratkou PMS, tedy Public service motivation.

VétSinou je pro zaméstnance ve vetejné spraveé charakteristické, ze se citi byt motivovani
tim, Ze mohou ve spolecnosti néco zmenit, Ze maji vliv na véci vefejné. Zpravidla jde o Cestné
a zodpovédné zaméstnance, pro které je prioritni motivace vnitini. Neni zde tolik kladen diraz

na vn&j$i motivy, jako je naptiklad plat, tak je tomu spiSe vV soukromé sféte.

4.1. Typy motivi

Perry tikd, Ze motivace zaméstnancli ve vetfejném sektoru se podstatné 1isi od jinych
zaméstnancu. Jde o motivaci, ktera ovliviiuje volbu povolani, jeho vykon 1 efektivitu a kazdy
jedinec ma tuto hodnotu nastavenou odli$n¢. Perry a Wiseova déli motivy zaméstnanct do tii

skupin, a to na motivy racionalni, zalozené na normach a emo¢ni.*® Jini autofi oznacuji toto

48 PERRY, J., L. — WISE, L., Recasino: The Motivational Bases of Public Service, Public Administration
Review, Vol. 50, No. 3, May/ Jun., 1990, str. 368
4 PERRY, J., L. — WISE, L., Recasino: The Motivational Bases of Public Service, Public Administration
Review, Vol. 50, No. 3, May/ Jun., 1990, str. 368
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déleni za ne prilis specifické a objektivni, presto ale slouzi jako zaklad pro dal$i vyzkumy v této

oblasti.

4.1.1. Racionalni motivy

Motivy zaméstnancli vetejné spravy byvaji zpravidla oznaCovany jako nesobecké,
altruistické. Né&které motivy, které jsou specifické pro vefejnou spravu, jsou ve své podstaté
racionalni. I zaméstnanci vetejné spravy mohou byt motivovani maximalizaci svého uzitku. Za
takovéto motivy povazuji Perry a Wiseova spoluti¢ast na formulaci dobré vefejné politiky,
zavazek k vetejnému programu, ktery vychazi z osobni identifikace s programem a prosazovani
specidlniho z4jmu. Spolutcast na formulaci vetejné politiky je napinavy proces, ktery pfinasi
zaméstnanci pocit dulezitosti. Zaméstnanec tak slouzi vetejnému zajmu a ktomu navic

uspokojuje i vlastni potieby. >°

4.1.2. Motivy zaloZené na normach

Jako motivy zalozené na normach oznacuji Perry a Wiseova nasledujici: touha slouzit
vefejnému potadku, loajalita k povinnosti a k vlade jako celku, socialni spravedInost a nékteré
dalsi. Motiv touhy slouzit vefejnému zajmu je spoleény mnoha koncepcim vefejné spravy. Jeho
pramenem muze byt napiiklad vlastenectvi, nebo loajalita ke své zemi. Loajalita k povinnosti
a k vlade jako celku vychazi z toho, Ze zaméstnanci mohou byt soucasti moci statu. Socialni
spravedInost vychazi z toho, ze v kazdé zemi ziji minority, které nemaji dostatek finan¢nich ani

politickych prostfedkti ke svému zivotu. Pravé zde je hlavni Glohou zaméstnanct vetejné

spravy, aby takovymto osobam pomohli a zajistili tak socialni spravedinost.>!

4.1.3. Emo¢ni motivy

Mezi emo¢ni motivy patii zavazek k vefejnému programu, ktery vychazi z predpokladu, ze
je zaméstnanec piesvédCen o jeho socidlni dulezitosti. Podobny motiv byl zminén jiz dfive.
Hlavnim rozdilem mezi témito motivy je jejich trvani. Motiv, ktery je zaloZen na socialni
dulezitosti je zpravidla trvanlivéj$i nez ten, ktery plyne z osobni identifikace. Motivem

dobrocinného vlastenectvi se vice zabyvali ekonomové Fredrickson a Hart, pro které by m¢l

S0 PERRY, J., L. — WISE, L., Recasino: The Motivational Bases of Public Service, Public Administration
Review, Vol. 50, No. 3, May/ Jun., 1990, str. 368 - 369

51 PERRY, J., L. — WISE, L., Recasino: The Motivational Bases of Public Service, Public Administration
Review, Vol. 50, No. 3, May/ Jun., 1990, str. 369
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Hart tento motiv vysvétluji jako: ,, bezpodmine¢nou lasku ke vsem lidem v nasich polickych
hranicich a nezbytnost toho, Ze musi byt chranéni ve vsech svych zakladnich pravech, ktera jsou

Jjim garantovana platnymi dokumenty a zdakony >

Zaméstnanci vefejné spravy jsou motivovani riznymi kombinacemi téchto motivi, tedy ne
pouze jednim z nich. Tyto motivace se mohou v pribéhu vykonu jejich zamé&stnani ménit,

zpravidla v navaznosti na jejich pracovni pozici, véku apod.

4.2.V1iv motivace na chovani ufedniku

Motivace ma velky vliv na volbu povoldni a chovani ufednikli a ovliviiuje i vykon
organizace, ve které tito lidé pracuji. Autofi Perry a Wiseova shrnuji vliv motivace do tfi
nasledujicich tvrzeni:

1) Cim vys§i ma ¢lovék urovei individualni motivace k praci ve vefejném sektoru, tim
spiS bude tato osoba hledat ¢lenstvi v organizaci vefejné spravy.

2) V organizacich vefejné spravy plati, ze ¢im vy$si je uroven motivace k praci ve veiejné
sprave, tim vyssi je individualni vykon pracovnika.

3) Organizace vefejné spravy, které pritahuji ¢leny s vysokou urovni motivace k praci ve
vefejné sprave, jsou méné zavislé na vyuzivani utilitarnich pobidek k efektivnimu fizeni

individualniho vykonu.®

Sva tvrzeni dale podporuji rozborem nékolika studii, napt.: studie J.R. Rawlse z roku 1975,
ktery se zabyval absolventy a zkoumal jejich zajem o praci v ziskovém nebo neziskovém
sektoru. Zaver je, ze absolventi, ktefi vstupuji do neziskového sektoru nedavaji velky diiraz na
ekonomické bohatstvi a zajistény zivot. Pro takové zaméstnance jsou dulezité zcela jiné
hodnoty, jako je odpusténi, ochota nebo dobra nalada. Prvni vyrok potvrzuji také dalsi studii, a
to studii R. Blankové z roku 1985. Blankova se zabyvala faktory, které jsou duleZité pro volbu

mezi soukromym a vefejnym sektorem. Jednim z jejich zavéra bylo, ze do vefejné spravy

52 FREDERICKSON, G., H. — HART, D., K.: The Public Service and the Patriotism of Benevolence, Public
Administration Review, Vol. 45, No. 5, Sep/Oct 1985, str. 549

3 PERRY, J., L. — WISE, L., Recasino: The Motivational Bases of Public Service, Public Administration
Review, Vol. 50, No. 3, May/ Jun., 1990, str. 370 — 371

31



Castéji vstupuji Zeny, nebo veterani, ale také lidé vice vzdélani a pracovné zkusenéjsi. Pro tyto

vvvvvv

Také druhy vyrok opiraji autofi o rizné studie. Tentokrat se jedna o takové, které zkoumaji
vliv charakteru prace na pracovni vykon. Pokud maji zaméstnanci pocit, ze je jejich prace
smysluplnd a ztotoziuji se s jeji naplni, pak je takova prace sama o sobé motivacni a
zamestnanci podavaji lepsi vysledky. Dilezité je, aby se zaméstnanci citili odpovédni za
vysledky odvedené prace. Pro nékteré zaméestnance muze byt také dillezité mit moznost projevit
svou loajalitu k zemi, provadét socialni programy, napliiovat socialni odpovédnost, nebo hajit
nékteré specialni zajmy. Zaméstnanec, ktery je motivovan svou praci tak, ze je oddany své

organizaci, dokaze podavat nejlepsi vykony.>®

Posledni tvrzeni odkazuje na utilitaristické pobidky, tedy takové, které jsou zaméteny na
vlastni prospéch. V tomto sméru je velice diilezitd ¢innost organizace, ta musi fadné rozpoznat
kterého ze jejich zaméstnanci vice oslovi pobidka racionalni motivace a kterého pobidka
v zavislosti na normach. Utilitdrni pobidky plsobi nejvice na osoby, které jsou racionalné
zaloZzeny. Zpravidla neptisobi na osoby, které se plné ztotoznuji s poslanim organizace. | toto
tvrzeni podkladaji autofi Perry a Wiseova studii, konkrétné H.G. Raineyho (1983). Rainey
zjistil, Ze vedouci pracovnici vefejného sektoru jSou mén€ motivovani vné&j$imi odmeénami nez
vedouci pracovnici soukromého sektoru. Autofi vidi hlavni problém v tom, Ze se k vefejné
spraveé pristupuje jako k soukromym podnikiim. Tento zptisob vSak popira podstatu takového

zaméstnani.?®

4.3.Méieni motivace

James L. Perry se pokusil vytvotit metodu, kterou by se dala métit motivace a zcela jisté by
vedla k uleh¢eni vyzkumi motivace zaméstnancu vetejné spravy. Hlavnimi pozadavky na jeji
sestaveni jsou platnost, jednorozmérnost, srozumitelnost, stru¢nost a vysoka spolehlivost. Tato

metoda je zaloZzena na stupnici motivi, které jsou rozdéleny do 6 skupin®’:

% PERRY, J.,, L. — WISE, L., Recasino: The Motivational Bases of Public Service, Public Administration
Review, Vol. 50, No. 3, May/ Jun., 1990, str. 370

5 PERRY, J. L. — WISE, L., Recasino: The Motivational Bases of Public Service, Public Administration -
Review, Vol. 50, No. 3, May/ Jun., 1990, str. 370

% PERRY, J. L. — WISE, L., RecasinoThe Motivational Bases of Public Service, Public Administration Review,
Vol. 50, No. 3, May/ Jun., 1990, str. 371

> PERRY, J. L.: Measuring Public Service Motivation: An Assessment of Construct Reliability and Validity,
Journal of Public Administration Research and Theory: J-PART, Vol. 6, No. 1, January 1996, str. 5
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e Zajem o vytvafeni vefejné politiky — je povaZzovan za synonymum jiz zminéného
racionalniho motivu spolutiCasti na formulaci vetejné politiky
e Z&vazek K plnéni vefejného zajmu — tento z&vazek je povazovan za synonymum
normativni touhy slouzit vefejnému zajmu
e Obcanska povinnost — je brano jako loajalita k povinnosti a k vladé jako celku
e Socidlni spravedlnost
e Sebeobétovani — tato skupina je zalozena na piedpokladu, ze jedinec nepotiebuje
finan¢ni odménu, které se vzdavaji ve prospéch neurcitych odmén a dobrého osobniho
pocitu
e Soucit — synonymum pro dobro¢inné vlastenectvi
Ke kazdé z téchto skupin, bylo pfidano nékolik tvrzeni (piiloha €.1), kterd autor Cerpal
z vlastnich zkuSenosti i z poznatk odbornikt vetejné spravy. Jednotlivi respondenti pak byli
pozadani, aby tato tvrzeni ohodnotili na stupnici od 1 do 5, podle toho, jak s nimi souhlasi.

Cislo 1 bylo pro moznost ,,zcela souhlasim* a &islo 5 pak pro moznost ,,zcela nesouhlasim®.

Na zakladé odpovédi provedl faktorovou analyzu, jejimz cilem je vysvétlit rozptyl
pozorovanych proménnych. Pii vyhodnocovani vysledki Perry zjistil, ze neni tfeba
vyhodnocovat v§echna tvrzeni zv1ast, protoze se néktera prekryvaji, nebo nejsou tolik dllezita.
Puvodnich 6 skupin tak bylo snizeno jen na 4 a tvrzeni byla snizena na 24. Byly spojeny skupiny
obCanska povinnost a socidlni spravedlnost a vypusténa byla i skupina zavazka k plnéni
vetejného z4jmu. Podle autora miZe najit tato metoda vyuZiti i jinde, naptiklad ke zkoumani
byrokratické socializace, rozdili v motivaci zaméstnanci soukromého, neziskového a

veiejného sektoru, nebo ke zkoumani dalsich dilezitych otazek ve vefejném sektoru.”®

4.3.1. Individuélni koncepce motivace

Z poznatki Perryho, které byly popsany v pfedchozi kapitole vychazi 1 dals$i ekonomové,
jako naptiklad Brewer, Sleden a Facer. Takto byla vytvofena tzv. Q-metodologie, kterd
popisuje celkovy postoj zaméstnance. Poznatky byly zkoumany prostfednictvim dotaznik,

které vypliovali studenti i zaméstnanci vefejné spravy. Vysledky byly vyhodnoceny podle

8 PERRY, J. L.: Measuring Public Service Motivation: An Assessment of ConstructReliability and Validity,
Journal of Public Administration Research and Theory: J-PART, Vol.6, No. 1, January 1996, strana 11
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faktorove analyzy a na zaklad¢ jejich odpovédi byli nasledné vytvoreny ¢tyti skupiny lidi.. Tyto

skupiny jsou oznacovéany jako samaritani, komunitariani, patrioty a humanitariany.>®

Skupina samaritant se vyznacuje tim, ze radi pomahaji lidem, zejména takovym, ktefi jsou
ze socialné¢ slabSich nebo potfebnych vrstev. Samaritdni se také radi ucastni vetejnych
programu. Tito lidé se dokazi s problémy jinych ztotoznit a citi jejich vzajemnou zavislost,
souciti s ostatnimi a snaZi se o nastoleni spravedlivych podminek. Jsou motivovani pocitem

vnitiniho uspokojeni a pro takové osoby neni dillezita finanéni odména.®°

Pro komunitariany je charakteristickd obcanska povinnost, a to zejména nejvyssi stupen -
sluzba vetejnosti. Zajimaji se o déni v obci a snazi se o jeji rozvoj. Dokazi se pro svou praci
nadchnout tak, Ze ji povazuji za synonymum sluzby ve vladé. Velmi dulezitym atributem je
také etika. Tito lidé vykonavaji svou pro praci proto, Ze mohou délat dobré skutky a finan¢ni
odmeéna pro n¢ neni motivacni. Neni pro n¢ dilezity vlastni z4jem, ale upfednostiiuji zajmy celé

cey

spoleénosti, ve které iji.®

Patrioti zamétuji svou praci na dobro vefejnosti a naroda. Naplnéni takové povinnosti je pro
n¢ mnohem diilezitéj$i nez jejich vlastni zajem, a to tak, Ze jsou ochotni pro to utrpét i vlastni
ztratu. Riskuji pro dobro spolecnosti a pro obhajobu lidskych prav. Stejné jako pro

komunitariany je i pro patrioty délezita etika.®?

Pro humanitariany je hlavni sluzba vetejnosti. Snazi se podilet se na prosazovani socialni
spravedlnosti, podporuji socialng slabsi a znevyhodnéné skupiny. Podle nich by mélo vyc¢lenéni
takovych osob ze spolecnosti negativni vliv na spolecnost jako celek. Spojuje je touha néco

zménit k lepsimu, laska k vlasti, etické standardy.®

59 vysvétleni jednotlivych skupin vychazi z BREWER, G., A. — SELDEN, S., Coleman — FACER II, Rex., L.:

Individual Conceptions of Public Service Motivation, Public Administration Review, Vol. 60, No. 3,May/Jun
2000, strany 250 — 260

%0 BREWER, G. A. — SELDEN, S. Coleman — FACER II, Rex., L.: Individual Conceptions of Public Service

Motivation, Public Administration Review, Vol. 60, No. 3,May/Jun 2000, strana 255

®1 BREWER, G. A. - SELDEN, S., Coleman — FACER I, Rex., L.: Individual Conceptions of Public Service
Motivation, Public Administration Review, Vol. 60, No. 3,May/Jun 2000, strana 259

62 BREWER, G., A. - SELDEN, S., Coleman — FACER II, Rex., L.: Individual Conceptions of Public Service
Motivation, Public Administration Review, Vol. 60, No. 3,May/Jun 2000, strana 260

8 BREWER, G., A. — SELDEN, S., Coleman — FACER II, Rex., L.: Individual Conceptions of Public Service
Motivation, Public Administration Review, Vol. 60, No. 3,May/Jun 2000, strana 260 — 261
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plat, nemaji radi politiku, ani samotné politiky, ale respektuji vefejné zastupce. Motivaéni je
pro n¢ prace ve vefejném sektoru jako takova, touha néco zménit a nastolit socidlni
spravedlnost. Velice dulezité pro vykon jejich prace je, aby se se zadanym ukolem dokazali
ztotoznit. Autofi zjistili, ze 1 kdyZ zaméstnance vetejné spravy miizeme rozdelit do nékolika
skupin, budou mit stile spolecny velmi dilezity aspekt. Tim soucasné vyvraci nazor, ze

zamestnanci vefejné spravy jsou motivovani zejména svym vlastnim zajmem.

4.4 Judikatura NSS

Jak bylo jiz zminéno, mezi lidmi pfevlad4 ndzor, Ze zaméstnanci jsou motivovani svym
vlastnim zajmem. Muze tak dochazet k poruSovani ustanoveni zakona ¢. 500/ 2004Sb., Spravni
rad, ktery tikd, ze organy postupuji nestrané a na zéklad¢ §14 tohoto zékona mohou byt osoby

z diivodu podjatosti z tizeni vylouceny.

Ustanovenim tohoto paragrafu se zabyval i Nejvyssi spravni soud, konkrétné v usneseni
roz§ifeného senatu sp. zn. 1 As 89/2010. V tomto nalezu se zabyval otazkou, zda muze byt
organ uzemniho celku, ktery rozhoduje ve véci tykajici se zajmu tohoto Uzemniho celku zcela
nestranny, nebo jeho rozhodnuti mize byt motivovano i jinak. V tomto judikatu se dozvidame,

jak slozita tato otazka miize byt.

Ptipad byl postoupen rozsifenému senatu poté, co prvni senat NejvySsiho spravniho soudu
dosel k odliSnému nazoru, nez bylo judikovano v podobném piipadu diive. Dosli tak k zavéru,
Ze pro zachovani smyslu ustanoveni Spravniho fadu, Zakona o ufednicich a také ¢l. 36 odst.1
Listiny zakladnich prav a svobod je nutné piedpokladat, Ze pouhy zaméstnanecky pomér by

mél byt bran bez daliiho dokazovani jako diivod pro podezieni z podjatosti uedniki.®*

64 Usneseni rozéifeného senatu NSS sp.zn. 1 As 89/2010, dostupny z: www.nssoud.cz
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5. Prakticka ¢ast

Cilem této prace je zjistit jakym zpiisobem jsou motivovani zamestnanci verejné spravy,
jaké maji moznosti vedouci pracovnici své zaméstnance motivovat a mimo jiné i ovéfeni
teoretickych nastroji motivace. Dulezity je také pohled samotnych zaméstnanci a jejich
zhodnoceni prace vedoucich zaméstnanci, tedy zda se jejich prace odrazi na vykonu
pracovnikil tak, jak by méla. Prakticka ¢ast zkouma konkrétni zdroje motivace, nebo naopak
zdroje nespokojenosti zaméstnanct. Zavéry v praktické ¢&asti vyplyvaji z dotaznikového
Setieni, které bylo provedeno na dvou konkrétnich titadech — na Méstském uradu v Presticich a

na Ceské inspekci zivotniho prostiedi.

Jak bylo jiz zminéno, Setfeni probihalo formou dotazniku. Hlavni vyhoda této metody je, ze
dotazovany neni ovliviiovan osobou tazatele, je zachovana anonymita, kterd je pro nékteré
respondenty velice dulezitd a také je dotazovanym poskytnuto vice ¢asu na promysleni
odpovédi. Cilem tohoto Setieni tak bylo zjistit, zda a jakym zpisobem jsou zaméstnanci
vybranych ufad motivovani ve své ¢innosti. Dotaznik obsahuje 38 otazek, které jsou prevazné
uzaviené. Otazky maji jednotny zptisob odpovédi a diky tomu jejich vyplnéni nezabere tolik
&asu, jak by se na prvni pohled mohlo zdat®®. Priizkum probihal od 1.1.2018 do 25.2. 2018. Ke
spolupraci bylo osloveno celkem osm ufadd, z nichz ochotny spolupracovat byly jen tii.

Nakonec byly ke spolupraci vybrany dva, jiz zminéné utady.

Méstsky tiad v Presticich (M&U Prestice) byl vybran jako zastupce samospravy. Prestice
jsou obci s rozsitenou ptsobnosti neboli obci 1. typu a vykonavaji tak svou ¢innost pro obvod
stanoveny jim zdkonem, konkrétné o vyhlaskou ¢. 388/2002 Sb., o stanoveni spravnich obvodi
obci s povéfenym uradem a spravnich obvodu obci s rozsifenou pisobnosti. Jedna se o nejvétsi

mésto jizniho Plzefiska, které ma v soucasnosti vice nez 7 000 obyvatel.®®

Ceska inspekce Zivotniho prostiedi (CIZP), konkrétné oblastni inspektorat Plzef, byl zvolen
jako zastupce statni spravy. Jedna se o odborny organ, ktery je poveéfen dozorem nad
respektovanim pravnich ptedpisti v oblasti zivotniho prostfedi. Dale dohlizi na dodrZzovani

zévaznych rozhodnuti spravnich organti v oblasti Zivotniho prosttedi. CIZP byla ztizena v roce

85 Vice — pfiloha &. 2
% Vice informacich na internetovych strankdch mésta, dostupnych z: http://www.prestice-mesto.cz/
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1991, a to zakonem &. 282/1991 Sb., o Ceské inspekci Zivotniho prostfedi a jeji plisobnosti

Vv ochrané lesa.®’

5.1.Respondenti

Pro vyzkum bylo osloveno ptiblizné 30 respondentd, z nichz néktefi nebyli ochotni
odpovidat a 5 dotaznikd nemohlo byt vyuzito pro nedostate¢né vyplnéni. Celkem tak pro
vyzkum bylo vyuZito 21 vyplnénych dotaznik. Konkrétné deset jedinct z Giadu Ceské
inspekce ZP a jedenact osob z M&U Piestice. Celkem odpovidalo osm muZi a tfinact Zen.
Ptivodnim zdmérem byl vyrovnany poéet muzii a Zen, to se podafilo jen v ptipadé CIZP. Mezi
respondenty bylo 5 vedoucich pracovnikli a 16 dalSich zamé&stnancl. Nejvice respondentt

pracuje ve vefejném sektoru 16-20 let.

Graf ¢. 1; Podil muzi a Zen

Podil muzl a zen
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Zdroj: vlastni

Graf ¢. 2; Pocet let ve verejném sektoru
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67 Vice informaci na internetovych strankéach, dostupnych z: http://www.cizp.cz/
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5.2.Styl fizeni

Pouze 47,6 % dotazanych osob se ztotoznuje s personalni politikou a fizenim v jejich
organizaci. Pievazna vétiina tdchto osob byla z M&U Piestice. Z prizkumu vyplyva, ze 54,5 %
zaméstnanct M&U Piestice by oznadilo styl fizeni v jejich organizaci za efektivni, naopak ani
jeden z dotdzanych zaméstnanctt CIZP ho za efektivni nepovazuje. Vétsina viech respondentd,
71,4 %, uvadi, ze jejich vedouci zamé&stnanci neudéluji pochvaly a vytky vefejné. Nekteti z nich

jeste doplnuji, ze k takovému jednani nedochazi ani nevetejné.

Podle Jana Urbana je slovni ocenéni neboli pochvala za provedenou préci, nebo uznani
schopnosti zaméstnance jeden z kli¢ovych nastroji motivace. Patii také k nejméné nakladnym
prostfedkiim, a proto je v praxi ¢asto uzivan. Ve vétsin¢ situaci vede k bezprostfednimu zvySeni
vykonu. Vedouci, ktefi tento néstroj neuzivaji si nejCasteéji mysli, ze pro zaméstnance neni
dualezita. Ve skute¢nosti je to pravé naopak — potiebu pochvaly maji lidé v sobé&, ¢as od ¢asu ji
tak pottebuje kazdy a ne€kteti se bez ni dokonce neobejdou. Pochvala nemiize nahradit finan¢ni
odménu, ale plati to i obracené, tedy Ze pouze finan¢ni odména nestaci. Slovni pochvala je
dulezitd zejména u rutinni prace, ktera piinasi zaméstnanci malo pfilezitosti k osobnimu

vyniknuti.%

Respondenti byli dotazani, jaky styl fizeni preferuji. Tedy zda styl autoritativni, formu
pfisnych a jasnych rozkazl, nebo uvolnény. 42,9 % respondenti uvedlo, Ze preferuji pfimé
rozkazy a 57,1 % pak spiSe uvolnény styl fizeni. Vétsina (81%) dotazanych ma ve svém
zamé&stnani dostatek prostoru k tomu, aby se samostatné mohli rozhodovat a vykonavat

pridélené ukoly podle svého uvazeni.

Nejen u pribézného hodnoceni, ale pti béZném zadavani tikoli je dilezité, aby zde byla jista
urovenl komunikace mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Z priazkumu vyplyva, ze 71,4 %
dotdzanych zaméstnancl je spokojeno s urovni komunikace na jejich pracovisti. Vice jsou
spokojeni zaméstnanci M&U v Piesticich, kde 81,8 % uvadi, e komunikace je na vyborné az
velmi dobré drovni, zatimco stejného nazoru je pouze 60 % zaméstnanct CIZP. Pro nékteré
zaméstnance byla odpovéd’ na tuto otazku slozita, nebot’ pii vykonu nékterych tkolt muse;ji
komunikovat s vice nadiizenymi. Ti pak svou odpovéd zprumérovali, nebo uvedli vice

odpoveédi.

68 URBAN., J. Motivace a odmé&rfovani pracovnikl, 2017, Grada Publishing a.s., strana 73 — 74

38



5.3.Hodnoceni

Vsichni respondenti uvedli, ze v jejich zaméstnani je pravidelné provadéno hodnoceni
zaméstnancll a shoduji se i na formé¢ tohoto hodnoceni. V obou vybranych uiadech tak
prevazné, v 90,5 %, probihd formou Ustniho pohovoru s vedoucim zaméstnancem. Nékteii
respondenti dale specifikovali, Ze se jedna o Ctvrtletni pohovory. Ve zbylych ptipadech se jedna
o hodnoceni pisemnou formou ze strany vedouciho, poptipadé vyplnéni dotazniku spokojenosti

ze strany zameéstnance.

Velky rozdil odpovédi mizeme pozorovat u hodnoceni smyslu takového hodnoceni. VSichni
respondenti z CIZP uvadi, ze ho povazuji za spise nesmysluplné. Polovina zaméstnanctt M&U
Ptestice by s nimi souhlasila a druhé polovina ho povazuje za spiSe smysluplné. 66 % vSech
dotazanych povazuje hodnoceni za spiSe nespravedlivé. Pouze jeden respondent z celého

vzorku dotazanych by ho povazoval za zcela spravedlivé.

Jiz v teoretické ¢asti bylo zminéno, ze je velice dulezité, aby zaméstnanci byli piedem
sezndmeni s kritérii hodnoceni. Na tuto otazku odpovédélo 90,5 % dotazanych, ze k tomu
skutecné dochdzi a zaméstnanci dopfedu védi, co bude pfedmétem jejich hodnoceni. Jan
Urban®® také upozoriiuje, ze pro zaméstnance je dilezité se k hodnoceni nisledné vyjadit.
V praxi, na zakladé vyzkumu, k tomu skute¢né dochazi, 95,2 % respondentt odpovédélo, Ze

maji moznost s vedoucim prodiskutovat vysledky pribézného hodnoceni.

Vysledky prib&Zného hodnoceni maji vétsi vliv na odmény a mzdu zaméstnanct M&U
v Piesticich, kde 72,2 % dotazanych pozoruje pravé takovy vliv. Z vysledka CIZP vyplyva, ze

jen 40 % dotazanych zaméstnancti pozoruje piimy vliv hodnoceni na jejich odménovani.

5.4.0dménovani

Tato ¢ast dotaznikové Setfeni se tykala riznych druhit odmén, které mohou zaméstnanci za
svou praci dostavat a jak na né plisobi. Prvni otdzka se tykala kariérniho postupu. VSichni
dotazani odpovédéli, Ze v jejich organizaci, tedy ani na MeU Piestice, ani na CIZP, se neodviji

jejich kariérni rast v zavislosti na kvalit¢ a mnozstvi jimi odvedené préce.

69 URBAN., J. Motivace a odmé&fovani pracovnik(, 2017, Grada Publishing a.s.
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Dalsi otazka sméfovala ke zhodnoceni zachazeni s 0sobami dotazanych, ve srovnani s jejich
kolegy ve stejném postaveni. Pfesné polovina dotazanych uvedla, Ze hodnoti zptsob, jakym je
s nimi zachazeno za spravedlivy a polovina naopak. Jeden z dotazovanych a také nékolik z téch,
jejichz dotazniky nebyly vyuzity ke kone¢nému zpracovani vysledki uvedlo, ze v zavislosti na
velmi kratkém zaméstnaneckém poméru v konkrétni organizaci nejsou schopni tuto otazku

relevantné zhodnotit.

Z vyzkumu vyplyva, Ze nikdo z dotdzanych neni zcela spokojen s vysi odmény za praci.
Spise spokojeno je 60 % zaméstnanct CIZP, ale jen 36,4 % zaméstnancti MU Pfestice. A
celkové pak 52,4 % vsech dotazanych neni spokojeno se svou odménou, to miizeme pozorovat
na grafu ¢.3. Stouto otazkou velice Uzce souvisi nasledujici, ktera zjistuje, zda by byli
dotazovani jedinci schopni zménit své zaméstnani kvili vysi platu. Zde se odpovédi vyrazné
li$i. Mnoho zaméstnancti méstského uradu, konkrétne 81,8 % zaméstnanci, odpovédélo, ze by
pro vysi platu svou praci zménili. Pouze 20 % osob z Ceské inspekce Zivotniho prostiedi
odpovédélo stejné, tedy 80 % z dotazanych zaméstnancti z ifadu CIZP by nezménilo svou praci
kvili vysi odmény, ptestoze ne vSichni jsou s jeji vysi spokojeni, toto miizeme pozorovat na

grafu ¢.4.

Graf ¢. 3; Spokojenost s vySi odmén
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Graf ¢. 4; Zména prace kvuli vysi platu
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Vsichni dotazani uvedli, Ze jejich nadfizeni néjakym zptisobem pracuji s nenarokovymi
slozkami platu. 10 % z nich k tomu dodava, Ze sice pracuji, ale ne dostate¢né. Tyto slozky, jako
napiiklad osobni ohodnoceni, nebo jiné odmény, by méli motivovat zaméstnance k lepSim
vysledkim jejich prace. S timto tvrzenim by souhlasilo jen 38,1 % dotazanych zaméstnancu.
Pokud porovndvame situace v obou ufadech, pak 72,7 % zaméstnanci méstského tUradu
Piestice se citi byt témi odménami motivovani, zatimco vSichni dotdzani zaméstnanci z CIZP

uvedli, ze tyto slozky pro né nejsou motivacéni, vice zobrazuje graf ¢.5.

Graf ¢. 5; Spokojenost s nenarokovymi slozkami
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Systém platovych tiid, ktery byl vice popsan v teoretické Casti této prace, je kliCovy pro
uréeni platu konkrétniho zaméstnance. Jedna se o systém ohraniceny pravni Upravou, ktery
neumoznuje piilisné vyboceni, nebo jiné upravy. V mnoha literaturdch nalezneme zminku o
tom, Ze prave systém platovych tiid je jednim z hlavnich divodi, pro¢ vetfejna sprava nemtize
jako zaméstnavatel konkurovat soukromému sektoru. Z dotaznikového prizkumu vyplyva, ze
pouze 28,6 % dotazanych by oznacilo tento systém za spravedlivy, ¢i spise spravedlivy. VétSina
dotazanych pak odpovédéla, ze tento systém dle jejich ndzoru neni nastaven spravedlive. Nazor
dotazovanych zaméstnancii neovliviiuje ani pocet odpracovanych let, nebot’ odpovédi

zaméstnanci v jednotlivych kategoriich™ jsou velice odli$né, to nam také ukazuje graf &.6.

Graf ¢. 6; SpravedInost tarifnich tfid
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5.5.Motivace

Jednim z nastrojui, kterym zakon umoziuje zménit vysi platu ve vefejné spravé jsou
ptiplatky, napftiklad za préci pfescas, v noci, ve svatky, o sobotdch a nedélich apod. Tyto
nastroje vSak mohou byt pro zaméstnance motivacni pouze tehdy, kdyz s nimi jejich nadtizeny
dokdze pracovat a umozni tak zaméstnancim na ktery ztéchto pfiiplatkt dosidhnout.
V provedeném prizkumu uvedli pouze tfi jedinci ze vSech dotdzanych, Ze na své pracovni
pozici takové piiplatky nedostavaji. Pro 38,1 % respondentii jsou vyjmenované piiplatky
motivacni. Vice jsou jimi pak motivovani zaméstnanci méstského titadu Prestice a pouze 20 %

zaméstnanc CIZP uvadi, Ze jsou pro n¢€ tyto nastroje motivacni.

70 Kategorie blize popisuje graf ¢.2

42



5.5.1. Zaméstnanecké vyhody

Dalsi otazka smétovala k poskytovanym vyhodam na konkrétnich pracovistich jednotlivych
dotazanych zaméstnanctl. Spokojeno s jejich poskytovanim je 36,4 % respondentt z M&U
Piestice a 40 % respondentt z CIZP. Pokud posuzujeme oba ufady spole¢né, mizeme Fici, Ze

61,9 % zaméstnanct neni spokojeno s poskytovanymi zaméstnaneckymi vyhodami.

Z predchozi otazky vyplyva, Ze nadpolovicni vétSina respondentii neni spokojena
se zamé&stnaneckymi vyhodami. Je tedy vhodné ptat se na duvod jejich nespokojenosti. Prvnim
divodem by mohla byt jejich nabidka. Pouze 38,1 % respondenti je spokojeno S jejich
nabidkou, konkrétné 54,5 % zaméstnanc M&U Prestice a 20 % respondenttt z CIZP je
spokojeno az spise spokojeno. Miizeme tedy Fici, ze ani Méstsky tfad Prestice, ani Ceska
inspekce Zivotniho prostiedi nemaji dost Sirokou nabidku zaméstnaneckych vyhod, aby ji byli

jejich zaméstnanci dostatecné motivovani. To také ukazuje graf €. 7.

Graf ¢. 7; Nabidka zaméstnaneckych vyhod
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Dalsim diivodem nespokojenosti by mohla byt vyse téchto odmén. Tuto teorii potvrzuje i
provedeny vyzkum. Pouze 18,2 % z M&U a 20 % z CIZP odpovédélo Ze jsou spokojeni az spise
spokojeni s vysi zaméstnaneckych odmén. Celkové pak 76,2 % odpovédélo Ze jsou spiSe
nespokojeni az zcela nespokojeni s vysi téchto odmén. Zaméstnaneckd odména by méla mit
adekvatni a vypovidajici hodnotu. Zaméstnanci nejsou zpravidla spokojeni s tzv. symbolickou

odmeénou, kterd neodpovidé jimi vynalozenému usili.
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Pokud chce zaméstnavatel motivovat své zaméstnance pomoci zaméstnaneckych vyhod, mél
by se nejdiive zjistit, co je pro zaméstnance motivujici. Tyto vyhody by se méli shodovat se
zamé&stnancovymi potifebami, nebo zajmy. V provedeném vyzkumu uvedlo pouze 23,8 %
respondenttl, ze se zaméstnanecké vyhody shoduji s jejich realnymi potiebami. Z porovnani
MeU Piestice a CIZP vyplyva, ze lépe umi se zaméstnaneckymi vyhodami pracovat na
meéstském uradu v Presticich, 1 kdyz i na tomto ufadu je procento spokojenych zaméstnancti
velice nizké. Jedna se o jednu z nejvice vyuzivanych metod k motivaci, ale jak lze vidét, tak
v praxi ¢asto nema zamySleny nasledek. Zde bychom mohli odkazat na otazku tykajici se
komunikace s nadfizenymi, kterd by mimo jiné méla sméfovat pravé i k zjiStovani

zaméstnancovych individudlnich potieb.

Piedchozi otazky sméfovaly ke spokojenosti se zaméstnaneckymi vyhodami a bylo by proto
vhodné zjistit, jaké konkrétni vyhody jsou zaméstnancim poskytovany. Porovnani vyhod
zobrazuje detailné tabulka ¢.1, ze té mimo jiné vyplyvéd, ze na Ceské inspekci Zivotniho
prostfedi maji vedouci zamé&stnanci na vyber vice prostredkil, kterymi mohou své zaméstnance

motivovat.

Tabulka ¢. 1; Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody MéU Prestice Cizp
Stravenky v v
Flexi pass v v
Prispévky na diichodové 4 4

pojisténi

SluZebni telefon X v
Indispozi¢ni volno v v
Vstupenky na kulturni akce X v
Zdravotni akce X v
Piispévky na dovolenou X v
Vzdélavani zaméstnanci v X

Zdroj: vlastni

N¢ékteré nastroje motivace by bylo vhodné blize vysvétlit:

a) Indispozi¢ni volno — je benefit, ktery neni upraven zadnym pracovné — pravnim
predpisem. Je poskytovano zaméstnanci zaméstnavatelem a spociva vtom, Ze
zaméstnanec muze nad ramec minimalnich prav, ktera mu zajiStuje zakonik prace
apod., erpat pracovni volno. Podminky ¢erpani, tedy zejména rozsah, divody a zptusob

ozndmeni, museji byt vzdy predem stanoveny, napiiklad internim ptedpisem, nebo
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dohodou mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem. Zpravidla se vyuzivd pro feSeni
kratkodobych zdravotnich problémii.

b) Flexi pass — jedna se poukadzku v ur¢ité nominalni hodnoté, kterou mohou zameéstnanci
uplatnit dle svého uvazeni. Flexi pass ma celou fadu uplatnéni — zaméstnanci si za né
mohou koupit na ptiklad 1éky v 1ékarné, nebo vstupenky na sportovni akce, vyuziji je u
optika, k zakoupeni permanentni vstupenky do fit center apod.” Flexi passy jsou
dostupné v n¢kolika hodnotach a zalezi tedy na zaméstnavateli jaké pro své
zaméstnance zvoli.

c) Zdravotni akce — jde predevsim o prispévek na rekreaci, ¢i sportovni aktivity. Mohou
byt poskytovany také formou poukazky na konkrétni akci. Tyto benefity, stejné jako
ostatni, jsou do stanovené Castky osvobozené od dani, pokud nejsou poskytovany
Vv penézni podobg. V prizkumu byly konkrétné¢ zminény pfispévky na poftizeni
zdravotni obuvi, nebo dioptrickych bryli. Takové piispévky musi byt pferozdélovany
spravedlivé a vzdy podle potieb konkrétniho zaméstnance, tedy tak, aby napt. nebyli
penalizovani zaméstnanci, ktefi dioptrické bryle nepotiebuji.

d) Piispévky na dovolenou —opét musi jit o benefit, ktery je poskytovan nepenézni formou,
aby nebyl zdanén. Zaméstnavatel mlize zaméstnanci zaplatit ubytovani, poptipadé celou
dovolenou u cestovni agentury, jejiz vySe ale nesmi piesahnout zdanitelnou mez.
Mnoho zaméstnavateld ma proto trvale pronajaté ubytovani v lukrativnich oblastech,

které mohou jejich zaméstnanci vyuZivat.

Poskytovani jednotlivych vyhod se na konkrétnim pracovisti mize liSit na zakladé pozice,
nebo odpracovaném poctu let. To potvrzuje i provedeny vyzkum, kde napiiklad vSichni
dotazani uvadi, ze dostavaji pravidelné stravenky, ale jen par jedincti (14,3 % respondentil) ma
K dispozici sluzebni telefon. Poskytovani jednotlivych vyhod zavisi vzdy na zaméstnavateli, ale
musi byt dodrzovano zékladni pravidlo, které ustanovuje 1 zakon ¢. 262/2006 Sb. zédkonik prace

— rovné zachazeni se zaméstnanci a zdkaz jejich diskriminace’?.

5.5.2. Jiné nastroje motivace

Pro nékteré zaméstnance je motivaéni jen samotny status, ktery vyplyva z jeho povolani.

Spolec¢nosti je kazdé povolani vniméno jinak a pro mnohé jedince je to velice dulezité pro vybér

71 Vice informaci se zaméstnanci mohou dozvédét z internetovych stranek, dostupnych z: https://mujpass.cz/cs
72 74kon €. 262/2006 Sb., zdkonik prace, ustanoveni §1a, odst.1, pism. e)
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budouciho povoléani. Ke spolecenskému statusu sméetfuje otazka ¢. 27 dotaznikového Setteni.
Z odpovédi vyplyva, Ze pro polovinu respondenti, je dilezity spolecensky status, ktery plyne
Z jejich povolani a pro druhou polovinu nikoli. Vice zaméstnanct z M&U Piestice odpovédélo,
ze je pro n¢ dulezity az spiSe dulezity. V tomto piipadé otazka sméiovala ke statusu
subjektivnimu, tedy k tomu, jak to citi dotazovana osoba sama. Tento pohled se muze velmi
znacéné lisit od statusu objektivniho, tedy pohledu okoli a celé spolecnosti. Mluvime o statusu

ziskaném, tedy takovém, o ktery se jedinec zaslouzil vlastnim pii¢inénim.

V teoretické casti bylo zminéno pracovni prostfedi jako jeden z dilezitych faktorh
k motivaci. Pokud dokaze zaméstnavatel toto vytvofit spravné, bude pulisobit pozitivné na
zaméstnance a bude ho motivovat K lepsim pracovnim vysledkim. Tuto teorii podporuji i
vysledky vyzkumu, kdy 61,9 % dotazanych zaméstnancu fika, Ze je dobie vybavené pracovni
prostiedi motivuje k lepSim pracovnim vysledkiim. Mimo to, ze je pro zaméstnance takové
prostiedi motivaéni, je pro respondenty dulezit¢ i z pohledu vykonu jejich pracovnich
povinnosti. Na tento aspekt se pta napiiklad otazka ¢.35, kde dokonce 81 % dotdzanych uvedlo,

ze je pro n¢ dobte vybavené pracovisté dulezité.

Vytvotit piijemné a dobfe vybavené pracovisté je v prvni fad¢ tikol zaméstnavatele, nebo
vedouciho pracovnika. Aby bylo takové pracovisté pro zaméstnance motivacni samo o sob¢
musi vyhovovat jeho osobnim preferencim. Pokud tyto neznd zaméstnavatel s pfedstihem, mél
by umoznit zaméstnanci, aby si své pracovni prostfedi upravil sam. V tomto ohledu funguji
vyborné vedouci pracovnici na CIZP, kde 100 % dotazanych uvedlo, Ze maji moZnost si své
pracovisté upravit dle svych pozadavki a potieb. Na méstském ufadu v Presticich uvedlo 18 %
dotazanych, ze spise nemaji tuto moznost. Je vzdy dilezité zamyslet se i nad konkrétni pracovni
pozici, protoZze u n¢kterych pozic ve vefejné spravé neni mozné, aby si zaméstnanec své

pracovisté upravoval zcela libovolné. Musi zlstat zachovana urcita etika povolani.

Pfi motivovani zamé&stnanct je velice dulezity subjektivni pohled. Vedouci zaméstnanci si
casto mysli, ze své podiizené motivuji dostatecné, ale ve skutecnosti tomu tak nemusi byt. Na
subjektivni ndzor zaméstnancii se pta otazka ¢. 29. Zde se vyrazné 1isi odpovédi zaméstnanct
jednotlivych ufadt. Pouze 36,4 % respondentt z méstského tradu v Ptesticich uvedlo, Ze se citi
byt spiSe motivovani a jen jediny dotdzany z celého vzorku uvedl, Ze na své pracovni pozici se
citi byt zcela motivovan. Naopak z dotdzanych respondentii z CIZP neuved! ani jediny, Ze se

citi byt motivovany, vice mtizeme vidét na grafu ¢.8.
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Graf ¢. 8; Motivovanost zaméstnanci
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5.5.3. Konkrétni zdroje spokojenosti (nespokojenosti)

Aby mohl mit provedeny vyzkum vypovidajici hodnotu, zejména pro konkrétni
zaméstnavatele, nabizi se otazka divodd nespokojenosti, ale i spokojenosti, konkrétnich
zamé&stnancl. Z predchozi otazky vyplyva, Ze zdroje spokojenosti se budou vztahovat pouze na

méstsky afad v Piesticich.

Hlavnim zdrojem motivace, ktery uvedli dvé osoby z celého vzorku je dobra préce
vedoucich pracovniki. Ta je klicovym zdrojem. Pokud umi vedouci zaméstnanec komunikovat
s podtizenymi, efektivné pierozdélovat praci a vysledky této prace nalezité ocenit, pak budou
osoby na jeho pracovisti zcela jisté efektivné$i nez na pracovisti, kde tomu tak neni. Jinym
zdrojem motivace, nebo spokojenosti, je to, ze je danym pracovnikiim poskytovan dostatek
prostoru pro samostatné plnéni zadaného ukolu. Nasledna kontrola préace je vzdy dilezita, ale
nesmi byt nadmeérna, ¢i dokonce pro pracovnika netnosna. Vedouci pracovnik musi rozpoznat,

které Ukoly je nutno kontrolovat a které nikoli.

Nejéastdji uvadénym zdrojem nespokojenosti dotazanych osob z M&U Piestice byla
zavislost jejich prace na jinych organech. Nekteré organy samospravy mohou vykonavat pouze
takové ukoly, které jsou jim sveéfeny na zakladé zakona jinym organem, nebo na né pieneseny

organem statu. Pokud se takové ukoly pak Casto opakuji, je zcela jasné, ze po Case muze
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monotonni prace plsobit na pracovnika negativné. Nékteti zde uvadéji i nedostateCnou ¢innost

vedoucich pracovnikd.

Vice zdrojii nespokojenosti bylo uvedeno u zaméstnancii Ceské inspekce Zivotniho
prostiedi, kde vSichni uvedli, ze se neciti byt dostate¢né¢ motivovani. NejcasteéjSim zdrojem je
Spatné prace vedoucich zaméstnancl a nesmysIné povinnosti. Kazdy zaméstnanec by se m¢l,
alespon do urcité miry, ztotoznit s naplni své prace. Pokud jsou mu ptidélovany pracovni
ukony, které povazuje za nesmyslné, nemizeme ocekavat, ze je bude plnit efektivné. S timto
uzce souvisi i dalsi zdroj nespokojenosti, a to negativni naplii prace. Konkrétné u zaméstnancti
CIZP rozdavani pokut. Ani dlouhodobé vykonavané negativni povinnosti nemohou mit na

zaméstnanec piiznivy vliv.

Vedouci pracovnik by mél dokazat vysvétlit zaméstnanci zadani jeho tkolu i s tim, jak je
tento ukol vyznamny a proc je dalezité jeho splnéni nejen pro organizaci ale i pro samotného
zaméstnance. Pochopeni vyznamu takového Ukolu posiluje i motivaci k jeho splnéni. Pokud
zaméstnanec nepovazuje jemu pridéleny ukol za vyznamny, nevénuje mu takové usili, nebot’ si

mysli, Ze splnéni tohoto ukolu nestoji za vynalozenou namahu.

DalSim zdrojem, na kterém se shoduji zaméstnanci obou dotazovanych ufadd, je sloZzita
legislativa. Zaméstnanci téchto Ufadit musi pii vykonu svych pracovnich povinnosti jednat
s obCany, nebo jinymi subjekty a uvadi, Zze pokud je slozita legislativa a tito se v ni zcela
neorientuji, tak znaéné ztézuji zaméstnanctim vefejné spravy praci. V ptipadé CIZP mizeme
mluvit 1 o evropské legislativé a zaméstnanci tohoto Ufadu museji asto posuzovat, zda se
kontrolovany subjekt v legislativni Gpravé jeho povinnosti skute¢né neorientuje, nebo tak pouze

zakryva sva pochybeni.

Jednim z dalSich nastroji, kterym mohou vedouci pracovnici své zaméstnance motivovat, je
kariérni postup. Jedna se ale o néstroj, ktery nemotivuje vSechny zaméstnance stejn¢. Napiiklad
100 % respondent z CIZP uvedlo, Ze kariérni postup pro né neni spise, nebo vibec dilezity.
Pro tyto zaméstnance pak samoziejmé nebude ani ptislib kariérniho postupu motivaéni. Trochu
jind situace je u méstského uradu v Presticich, kde témét polovina (45,5%) respondentt uvedla,
ze je pro n¢ postup ditlezity a nasledné i ptislib tohoto motivacéni. Vybér kandidatii vhodnych
pro postup se v kazdé organizaci udava na zéklad¢ jinych parametrti. Pracovnici, pro kter¢ je

toto motivacni a diilezité¢ by se méli o tyto parametry zajimat co nejdiive. Muze se jednat o

48



pocet odpracovanych let, nebo mnozstvi odvedené prace apod. Pro mnoho jedinci mlize byt

pfislib kariérniho postupu i motivem pro zménu povolani.

Zakon o ufednicich” a stejné tak i zdkon o statni sluzb&’* ukladaji povinnost se neustale
vzdélavat, prohlubovat a aktualizovat znalosti kazdému tiednikovi. Mimo to, uklada také jinou
povinnost vzdélani pro rizné pracovni pozice, odlisuje tedy vedouciho pracovnika a bézné¢ho
zamestnance. Prave toto zvySovani kvalifikace a podpora vzdélavani mize byt vyuzivana jako
forma odmény, nebo motivace. Na méstském uradu v Piesticich uvedlo 63,6 % respondentt, ze
V jejich organizaci se praveé zvyseni kvalifikace jako forma odmény uzivéa. Naopak zaméstnanci

CIZP uvedli, ze v jejich organizaci se toto zcela, nebo spise nevyuziva.

Dalsi vzdélavani zdélavani nemusi souviset jen s vykonem zaméstnani, ale miize podporovat
i zajmy konkrétniho zaméstnance, naptiklad zajistovanim jazykovych kurzi pro zajemce. Zde
mizeme pozorovat velké rozdily v odpovédich respondentt. Zatimco 90,6 % dotadzanych
zM&U v Presticich odpovédélo, e v jejich organizaci jsou zaméstnanci podporovani
k jazykovému rozvoji, tak pouze 40 % respondenttt CIZP uvedlo, Ze v jejich organizaci je tento
benefit vyuzivan. Tento benefit mlize byt samoziejm¢ motivaéni pouze pro takového
zameéstnance, ktery ma o jazykové vzdélavani zdjem. Mozna i praveé proto pozorujeme takové

rozdily ve zkoumanych organizacich.

Z teorie vyplyva, ze pro mnoho zaméstnancl je motivacni jejich prace sama o sobg.
Nepotiebuji tak povzbuzovat dal§imi motivy, sta¢i jim vnitini uspokojeni. Takové osoby se
dokazi se svou praci naprosto ztotoznit. K tomuto sméfuje otazka ¢. 33, kterd se pta
respondentii, zda jsou spokojeni s naplni jejich préace. V piipadé CIZP odpovédélo 50 %
dotazanych, Ze jsou spiSe spokojeni a ostatni respondenti, Ze spiSe nejsou. Na méstském ufadu

v Piesticich je 72,7 % dotazanych spise spokojeno az spokojeno s naplni préce.

5.6.Pracovni podminky

JiZ n€kolikrat bylo zminéno, Ze pracovni podminky jsou velmi dilezité. Zakladni podminky
jsou stanovené zakonem - zakonem o statni sluzbé, zakonem o ufednicich uzemnich

samospravnych celkl 1 zdkonikem prace, ale stile zde zlstavd pomérné Siroky prostor, jehoz

73 7dkon ¢&. 312/2002 Sb., o UFednicich Gzemnich samospravnych celkd
74 7akon €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé
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uprava je ponechédna na jednotlivych zaméstnavatelich. Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze
71,4 % respondentt je spokojeno s pracovnimi podminkami na jejich pracovisti. V této otazce
muzeme pozorovat, ze odpovédi respondenti z jednotlivych organizaci jsou téméi shodné, to

nam zobrazuje i graf ¢.9.

Graf ¢. 9; Spokojenost s pracovnimi podminkami
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Dalsi faktor, ktery velmi vyrazné ovliviiuje pracovni prostfedi a tim i1 praci jednotlivych
zaméstnanct je uroven mezilidskych vztahii. Na kazdém pracovisti se vytvaii socialni skupiny,
do kterych se sdruzuji pracovnici za ucelem plnéni pracovnich ukold. Mezi témito lidmi se
ptirozené vytvaii vztahy, které pak ovliviwyji vSe, co se na pracovistich odehrava. | tento faktor
mohou vedouci pracovnici ovlivnit, naptiklad prostfednictvim tzv. teambuildingu. Jedna se o
pomérné Casto uzivanou metodu, ktera slouzi ke zlepSovani spolecenskych vztaht v kolektivu.

Vedouci pracovnik by mél také umét fesit spory na pracovisti a tim pfispivat ke zlepSeni vztahd.

Piedposledni otazka prizkumu zjistuje, zda jsou v jednotlivych organizacich dobré
mezilidské vztahy. Z odpovédi mizeme pozorovat, ze lepsi uroven mezilidskych vztaht je
v Ceské inspekci Zivotniho prostiedi, kde 90 % respondentti odpovédélo, Ze tato uroveti je spise

dobra az dobra. O trochu méné (72,7%) respondenttt z MU Piestice odpovédélo stejné.

Z dotazniku vyplyva, ze pro viechny dotazané z CIZP je piijemna atmosféra v pracovnim
kolektivu diilezita. Podobné je tomu i v piipadé dotazanych z M&U v Piesticich, kde pouze 9,1

% dotazanych odpovéedélo, ze tento aspekt pro n€ neni zcela dalezity.
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6. Shrnuti poznatkil

V piedchozi kapitole byly stru¢né shrnuty odpovédi jednotlivych otazek a k nékterym byl
ptidan komentaf, ve kterém jsou odpovédi respondentii porovnavany s informacemi
V teoretické casti. Prestoze jde o relativné uzky vyzkum, mohou byt jeho zavéry velice
vyznamné. Vypovidajici hodnotu mohou mit nejen pro vedouci zaméstnance zkoumanych
organizaci, ale i pro vedouci dalSich organizaci, zejména proto, Ze jsou zde shrnuta nejcastéjsi
pochybeni. Zajimavé vysledky by mohl tento vyzkum mit, pokud by bylo mozné provést ho
Vv §ir§im meéfitku, zahrnutou do néj nejen vice zaméstnanct, ale i organizaci. Nejvyznamné;jsi

poznatky celého vyzkumu budou jesté jednou shrnuty.

Jeden z prvnich dulezitych zavéra se tyka pravidelného hodnoceni zaméstnancti. Vétsina
respondentli odpovédéla, ze ho nepovazuji za smysluplny. Vedouci zaméstnanci by se proto
m¢eli zamyslet jakych vysledki tim chtéji dosdhnout a poptipad€ zmeénit jeho formu, nebo jiné
nalezitosti. Pokud neni hodnoceni povazovano za smysluplné, nemize mit Zadny vliv na praci
zameéstnanct. Stejné tak vétSina zaméstnancii nepozoruje piimy vliv tohoto hodnoceni na jejich
odmény. Dalo by se tak fici, Ze pokud z tohoto nevyplyvaji zadné nasledky, nemiize mit na
vykon zaméstnanct témé&f zadny vliv. Vedouci zaméstnanci by se také méli naucit vyjadiovat
pochvaly zaméstnancim. Potfeba pochvaly prameni z lidského nitra a ¢asto je vice motivacni

nez jiné nastroje.

Nejvétsim problémem jsou zaméstnanecké vyhody. Jedna se o nastroj, ktery je ucelné
uzivany praveé k zvyseni motivovanosti zaméstnancti. Vice nez polovina vSech respondentt ale
uvadi, Ze se tyto neshoduji s jejich potfebami, nejsou spokojenti s jejich vysi ani nabidkou. Na
tyto vyhody jsou vynakladany nemalé prostiedky, které by mohli byt vyuzity uéelngji.
Zakladem je komunikace zaméstnavatelll se zaméstnanci. Celkové fizeni organizace povazuje

vétSina respondentll za neefektivni.

Ugelem vyzkumu nebylo pouhé zjistovani nedostatkd, ale je tfeba také zminit, co délaji
vedouci zaméstnanci spravné. VétSina zaméstnancl je spokojena s Ukoly, které jsou jim
pfidélovany, nebo s pracovnim prostiedim, které je pro vétSinu z nich také velmi dulezité. Vice
nez polovina respondentii také povazuje zachdzeni se zaméstnanci za spravedlivé. Pro téméf
vSechny respondenty je velice dulezit¢ mit dobfe vybavené a piijemné prostiedi. Vedouci
zaméstnanci nemohou kazdému zameéstnanci ptipravit pracovisté dle jeho ptedstav, proto je

velmi dilezité, Ze je zaméstnanciim umoznéno upravit si ho.
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Jsou zde 1 slozky, které nemohou zaméstnavatelé ovlivnit, jako naptiklad systém tarifnich
ttid, ktery vétSina respondentli oznacuje za nespravedlivy. Celkové vysledky shrnuje tabulka €.

2.

Tabulka €. 2; Shrnuti vysledki
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Z vyzkumu vyplyvd, ze zaméstnance na jejich pracovnich pozicich udrzuje i dobré pracovni
prostiedi, nebo piijemny kolektiv. To by mohl byt pro vedouci zaméstnance jeden z moznych
motivi. Jiz diive jsem zminila, Ze k udrZeni ptijemné atmosféry v kolektivu mize pomoci tzv.
teambuilding. Ani jeden z dotdzanych zaméstnancii neodpovédé€l, ze by se tento nastroj
vyuzival k motivaci v jejich organizaci. Otazkou ale zistava, zda je to proto, Ze zaméstnavatelé

neumi s timto nastrojem pracovat, nebo o néj nemaji zdjem ani samotni zaméstnanci.

Dle mého nazoru by mohli vedouci zaméstnanci, misto zavedenych zaméstnaneckych
odmén, piijit S novymi, alternativnimi zplsoby, jak své zaméstnance motivovat. Potieby
zameéstnancl se v prubéhu vykonu jejich zaméstnani proménuji a nastroje motivace by na né
mgéli pruzné reagovat. V soucasné dobé€ je moderni zavadéni naptiklad flexibilni pracovni doby.
Zamé&stnanec ma tak moznost 1épe zorganizovat sviij ¢as. Flexibilni doba je nejvice 1dkava pro
zameéstnance, kteti maji déti. Samoziejme i tento benefit musi mit pevné nastaveny limity, jako

napftiklad pocet odpracovanych hodin, nebo splnéni zadanych tkola.

DalS§im vhodnym néstrojem je prace z domova. Ani tento néstroj nebude pro vSechny
zaméstnance stejné motivacni. Vice lakavy mize byt pro zaméstnance, ktefi za praci jezdi delsi

vzdalenost. Tento motiv ma& ale mnoho negativ. V prostiedi domova jsou zaméstnanci
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rozptylovani mnoha faktory. V praxi je uplatiovan tak, ze je prace z domova vyhlasena jen na

vybrany den.

Myslim, ze vétSina uvedenych nedostatkii by se dala snadno odstranit, a to komunikaci
zamé&stnancl s vedoucimi pracovniky. VétSina respondent uvedla, ze v jejich organizaci je
takova komunikace na dobré drovni. To by mélo ale jen podpofit odstrafiovani téchto

nedostatku, v praxi k tomu ale bohuzel nedochazi.
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Zavér

Bez dobfe pracujicich zaméstnanci se neobejde zadna organizace a nutnost spravné
motivace se neustale zvysuje. Studii na téma motivace je kazdoro¢né€ provadéno mnoho, ptesto
je stale vétsina z nich zaméfena na soukromy sektor. Uroven motivace ve vefejné spravé jsem
se pokusila popsat ve své bakalatské praci. Cilem této prace bylo zjistit, jaké faktory motivuji

zamestnance vetejného sektoru nejvice a zda jsou tyto faktory skutecné uzivany.

V teoretickych kapitolach byl detailné vysvétlen pojem motivace, popsany byly i nej¢asté;si
teorie, ze kterych motivace vychazi. Vyjmenovany byly také jednotlivé nastroje, které jsou
uzivany i v praxi. Neékteré z téchto poznatkt pak byly vyuzity pii sestavovani dotazniku, aby

mohla byt ovéfena jejich platnost v praxi.

Po vyhodnoceni odpovédi respondent bylo zjisténo, ze faktory, které byly za dilezité
oznaceny jiz v teoretické ¢asti, jsou pro zaméstnance vetejné spravy opravdu dilezité. Tedy
napiiklad piijemné pracovni prostiedi, nebo uznani a odpovédnost. Pokud tento vysledek
srovname se strukturou motivacnich faktorti, které dle Herzberga nejvice pozitivné ovliviiuji
zaméstnance soukromého sektoru, zjistime, ze faktor vykon, uznani a odpovédnost se nachazi
moznosti, jak motivovat své zaméstnance a také zde ¢asto chybi finan¢ni prostiedky. Prave i

proto jsou zde mnohem vice motivacni i faktory jako pfijemny pracovni kolektiv.

vvvvvv

konkrétni zaméstnavatele je, Ze piestoze se snazi volné prostiedky vkladat do zaméstnaneckych
vyhod, tak nejsou tyto motivujici pro vétSinu zaméstnancl, nebot’ se neshoduji s jejich
potiebami a z4jmy. Jiz n€kolikrat bylo zminéno, Ze ve vefejném sektoru neni tolik prostredka
jako v soukromém sektoru, a proto by se méli zaméstnavatelé a vedouci pracovnici vice zajimat

o potieby svych zaméstnanct a tyto prostiedky vynakladat efektivnéji.

V této bakalatské praci se nepodaftilo prokazat, ze motivacni faktory ozna¢ované odbornymi
studiemi za typickeé pro vetejny sektor, povazuji sami zamé&stnanci za velmi dilezité. Zajimavé
je také zjiSténi, ze ani dileZitost motivu sluzby vefejnému zdjmu, ktery ma byt pro ufedniky
zameéstnanci vetfejné spravy davaji prednost racionalnim motiviim. Mnoho zaméstnancii
vykonava pouze rutinni ¢innosti a nema moznost podilet se naptiklad na formulaci dobré
vetejné politiky, pomahat socialné potiebnym atp., dileZitost téchto motivi Si ve svém

zaméstnani neuvédomuji.
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Tato zjisténi vyvraci nadzor odbornikil, Ze jsou zaméstnanci vetfejné spravy motivovani
motivy, které jsou typické pro vefejny sektor. Otazkou ale zlstava, zda mizeme tento relativné
Gizky priizkum vztahnout na poméry celé Ceské republiky. Zcela jisté by bylo zajimavé zahrnout
odpovédi vice respondentli z n¢kolika dalSich organizaci, to by ale zcela piesdhlo moznosti

bakalaiské prace.

Z posbiranych odpovédi vyplyva, ze ackoli si zaméstnanci stézuji na vysi své odmény a
neciti se byt dosti motivovani, tak na svych pracovnich pozicich zistavaji i déle nez 26 let.
Muze to byt zpisobeno vyznamnym vlivem faktoru jistoty pracovniho mista, kterou vetejny

sektor zarucuje.

Na zavér své bakalarské prace bych chtéla dodat nékolik moznosti, jak zvySit motivaci u
zaméstnancu vetejného sektoru. Neni zde prili§ moznosti, jak zvysit finan¢ni prostfedky, proto
by bylo vhodné se primdrné zaméfit na potieby a z4jmy zaméstnanci a vynakladat tyto
efektivné. Moznosti by bylo také zavedeni nefinan¢nich motivacnich prostfedkii, jako je
napftiklad flexibilni pracovni doba, nebo prace z domova. Tyto motivy vSak nemiizeme pouzit
na vSechny pozice stejné. Kazdy zaméstnavatel by si mél pamatovat, ze mit spokojené a

motivované zaméstnance je zaklad.

55



Resumé

This bachelor thesis deals with work motivation in public sector. Success of every company
unreels from achievement od its employees. If the workes are motivated, their performance will
be better than if they aren’t sufficiently motived. The goal of this thesis is to find out, which

factors of motivation motivate public servants the most.

The whole work is divided into two parts — a theoretical and analytical one. In the first one
are compared theorie of motivation, which are typical for public sektor. There are defined the
most importnant concepts for this thesis, like motivation, stimulation, tools of motivation and
many others. In the theoretical part is also defined a position of the state as a employer and in

details described systém of public service in Czech Republic.

In the second part, there are compared two organizations. The research was built on the
knowledges from the theoretical part. It shows the most important thoughts of workers in public
sector. What they think about a company where they work, about their senior managers and of

course about a motivation in their company.

The conclusions of the research could be important especially for managers. If their work is
good or not. It also shows how important is a communication between employees and managers.
It says, that in examined oganizations aren’t used the best tools of motivation. Their employees
consider it as not meaningful, because of it’s high. And they do not match with worker’s needs
and hobbies.
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Prilohy

Piiloha ¢.1 — James L. Perry: Measuring Public Service Motivation

Measuring Public Service Motivation

Exhibit 1
Public Service Motivation Items by Subscale

Attraction to Policy Making (5 items)

PSM 11  Politics is a dirty word. (Reversed)

PSM 15 I respect public officials who can turn a good idea into law.

PSM 22  Ethical behavior of public officials is as important as competence.

PSM 27  The give and take of public policy making doesn’t appeal to me. (Reversed)
PSM 31 I don’t care much for politicians. (Reversed)

Commitment to the Public Interest (7 items)

PSM 7 People may talk about the public interest, but they are really concerned only about their self-interest,
(Reversed)

PSM 16 It is hard for me to get intensely interested in what is going on in my community. (Reversed)

PSM 23 T unselfishly contribute to my community.

PSM 30  Meaningful public service is very important to me.

PSM 34 I would prefer seeing public officials do what is best for the whole community even if it harmed my
interests.

PSM 37  An official’s obligation to the public should always come before loyalty to superiors.

PSM 39 I consider public service my civic duty.

Ot W _ut s ta o n

D0CIdL JUustIce (O 1ems)

PSM 18 I believe that there are many public causes worth championing.

PSM 20 I do not believe that government can do much to make society fairer. (Reversed)

PSM 32 If any group does not share in the prosperity of our society, then we are all worse off.
PSM 33 I am willing to use every ounce of my energy to make the world a more just place.
PSM 38 I am not afraid to go to bat for the rights of others even if it means I will be ridiculed.

Civic Duty (7 items)

PSM 14 When public officials take an oath of office, I believe they accept obligations not expected of other
citizens.

PSM 21 I am willing to go great lengths to fulfill my obligations to my country.

PSM 25  Public service is one of the highest forms of citizenship.

PSM 28 1 believe everyone has a moral commitment to civic affairs no matter how busy they are.

PSM 29 I have an obligation to look after those less well off.

PSM 35  To me, the phrase "duty, honor, and country" stirs deeply felt emotions.

PSM 36 It is my responsibility to help solve problems arising from interdependencies among people.

Compassion (8 items)

PSM 2 I am rarely moved by the plight of the underprivileged. (Reversed)

PSM 3 Most social programs are too vital to do without.

PSM 4 It is difficult for me to contain my feelings when I see people in distress.

PSM 8 To me, patriotism includes seeing to the welfare of others.

PSM 10 I seldom think about the welfare of people whom I don’t know personally. (Reversed)

PSM 13 Tam often reminded by daily events about how dependent we are on one another.

PSM 24 Thave little compassion for people in need who are unwilling to take the first step to help themselves.
(Reversed)

PSM 40  There are few public programs that I wholeheartedly support. (Reversed)
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Priloha €. 2 — Dotaznikové Setfeni

Vazena pani, vaZeny pane,

dostdvd se Vam do rukou dotaznik, ktery je soucdsti provadéného vyzkumu zabyvajici
se motivaci pracovnikl ve verejné spravé, v ramci zpracovavani mé bakalarské prace. Obracim se tedy
pravé na Vas; jako na odborniky, ktefi jiz maji praktické zkuSenosti s praci ve verejné spravé.
Pfedmétem vyzkumu je potvrzeni pravdivosti motivacnich teorii na pracovnicich verejné spravy a

ovéreni, zda organizace a vedouci pracovnici dostatecné vyuZivaji jim dostupné motivacni nastroje ke

zvyseni motivace pracovnika.

Vysledkem mé prace by mimo jiné mélo byt doporuéeni vedoucim pracovnikim nejvhodnéjsich
motivacnich nastroje a zplsobl fizeni. Jako studentka bych proto od Vas uvitala co nejvyssi ucast.

Odpovédi zlistanou anonymni a prezentovat ve své praci budu pouze vysledky vyzkumu.

Dékuji Vam za ochotu,

Charlotte Cardova

Dotaznik
Otazka €. 1: V jaké oblasti vefejné spravy pracujete?
STATNIi SPRAVA - SAMOSPRAVA
Otazka €. 2: Jste vedouci pracovnik?
ANO - NE
Otazka €. 3: Jste muZ —Zena?
MUZ - ZENA
Otazka ¢. 4: Kolik let pracujete ve verejném sektoru?
0-5 - 6-10 - 11-15 - 16-20 - 21-25 - 26 A VICE
Otazka €. 5: ZtotoZnujete se s personalni politikou a fizenim Vasi organizace?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 6: Je ve Vasi organizaci provadéno pravidelné hodnoceni pracovnik(?
ANO - NE
Otazka €. 6 a: PovaZujete toto hodnoceni za smysluplné?

URCITE ANO - SPIiSEANO - SPIiSENE - URCITE NE
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Otazka €. 6 b: PovaZujete toto hodnoceni za spravedlivé?
URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 6 c: Jakou formou toto hodnoceni probiha? Prosim napiste:
Otazka €. 7: Jste predem seznameni s kritérii tohoto hodnoceni?
ANO - NE
Otazka €. 8: Mate mozZnost se k pravidelnému hodnoceni vyjadrit?
URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka ¢€. 9: Maji vysledky Vaseho hodnoceni pfimy vliv na vysi Vasi mzdy, odmén?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 10: Udéluje Vas nadrizeny pochvaly/vytky vefejné pred ostatnimi spolupracovniky?
URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 11: PovaZujete styl fizeni ve Vasi organizaci za efektivni?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 12: Preferujete spise styl fizeni formou prikaz(? Tedy presné formulované ukoly?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 13: Mate dostatek volnosti k samostatnému rozhodovani?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 13 a: Pokud ano; vyhovuje Vam takovy pfistup?
URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE

Otazka €. 14: Je uroven komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi ve Vasi organizaci na dobré
arovni?

URCITE ANO - SPIiSEANO - SPIiSENE - URCITE NE
Otazka €. 15: Odviji se kariérni rlst ve Vasi organizaci podle kvality a mnozstvi odvedené prace?
URCITE ANO - SPISEANO - SPiSENE - URCITE NE

Otazka ¢. 16: PovazZujete zpUsob, jakym je s Vami osobné jednano za spravedlivy? (Ve srovnani s Vasimi
kolegy)

URCITE ANO - SPIiSEANO - SPISE NE - URCITE NE
Otazka ¢. 17:
Jste spokojen/a s vysi Vasi odmény za praci?

URCITE ANO - SPISEANO - SPiSENE - URCITE NE
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Otazka €. 18: Zménil/a byste zaméstnani kvali vysi Vaseho platu?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE

Otazka €. 19: Pracuji Vasi nadfizeni s nendrokovymi slozkami platu (osobni ohodnoceni, odmény)?

ANO - NE
Otazka €. 19 a: Pokud ANO; jsou pro Vas tyto slozky motivacni?

URCITE ANO - SPiSEANO - SPISENE - URCITE NE

Otazka €. 20: PovaZujete systém tarifnich tfid za spravedlivy?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE

Otazka €. 21: Jsou pro Vas motivujici pfiplatky za praci prescas, v noci, ve svatek, o sobotach a
nedélich apod.?

URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 22: Jste spokojen/a s poskytovanymi zaméstnaneckymi vyhodami?

URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 23: Jste spokojen/a s jejich nabidkou?

URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 24: Jste spokojeni s jejich vysi?

URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 25: Shoduji se nabizené vyhody s Vasimi redlnymi potfebami?

URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 26: Prosim, strucné popiste konkrétni benefity vyuzivané ve Vasi organizaci:

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Otazka €. 27: Je pro Vas dllezity ziskany spolecensky status plynouci z Vaseho zaméstnani?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE

Otazka €. 28: Motivuje Vas dobre vybavené pracovni prostredi k lepsim pracovnim vykonim?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE

Otazka €. 29: Citite se byt dostatecné motivovani ve své soucasné praci?

URCITE ANO - SPIiSEANO - SPIiSENE - URCITE NE

63



Otazka 29 a: Pokud ANO; mUZete uvést zdroje Vasi spokojenosti?

Otazka €. 30: Je pro Vas dulezity kariérni postup?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 30 a: Je pro Vas pfislib postupu motivacni?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE

Otazka €. 31: Je ve Vasi organizaci vyuzivana podpora vzdélani a zvySovani kvalifikace jako forma
odmény?

URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 32: Zajistuje Vase organizace jazykové kurzy vsem pripadnym zajemciim?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 33: Jste spokojen/a s naplni Vasi prace?
URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 34: IJste spokojen/a s pracovnimi podminkami na Vasem pracovisti?
URCITE ANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 35: Je pro Vas pfijemné a dobre vybavené pracovni prostredi dllezité?
URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 36: Mate mozZnost si své pracovisté upravit podle Vasich poZadavku a potreb?
URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 37: Je Uroven mezilidskych vztah( ve Vasem pracovnim kolektivu dobra?
URCITEANO - SPISEANO - SPISENE - URCITE NE
Otazka €. 38: Je pro Vas pfijemna atmosféra v pracovnim kolektivu dilezita?

URCITE ANO - SPISEANO - SPiSENE - URCITE NE

Dékuji za Vase ndzory a ¢as straveny pfi vypliovani tohoto dotazniku.
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