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,, Chces-li postavit lod, nesmis poslat muze, aby sehnali dievo a pripravovali ndstroje, ale

‘

nejprve musis ve svych muzich vzbudit touhu po nekonecnych dalkach otevieného more.*

Antoine de Saint-Exupéry



UVOD

Téma jsem zvolila, protoze sama pracuji na obecnim ufadu obce s rozsifenou
pusobnosti. Pii komunikaci s kolegy zjinych ufadi jsem zjistila, Ze vyhody, péce
0 zamé&stnance a dal$i motivacni prvky se podstatné 1isi, a proto jsem se rozhodla vénovat se

této problematice ve své diplomové praci.

Prace ve vetejné spravé je psychicky i administrativné ndrocnd. Vyzaduje dobrou
orientaci v pravnich ptedpisech, smysl pro pofadek, nebot’ spisova agenda by méla byt fadné
a piehledné uspoiadana. Ufednik by mél byt vstiicny, ochotny a trpélivy, protoze ne kazdy
klient disponuje dobrou orientaci v zdkonech a ne kazdy ptichazi na jednani v dobré naladg. Na
ufednikovi potom je, aby klientovi pomohl se zorientovat, poradil mu s jeho problémem a nasel

vhodné feseni. Kvalitni Gfednici jsou zarukou dobré spravy a tim i dobré povésti ufadu.

Na zapracovani nového zaméstnance vynalozi ufad nemalé Castky, vzhledem k tomu, ze
zaméstnanec musi v souladu s § 19 — 21 zékona ¢. 312/2000 Sb., o ufednicich samospravnych
uzemnich celkd, absolvovat vstupni proskoleni, prokazat zvlastni odbornou zptisobilost
a prubézné se vzdelavat. Z téchto diivodi je nutné vénovat vybeéru zaméstnanct tradu velkou
pozornost. Pokud se podaii kvalitniho ufednika vybrat a f4dné zapracovat, je pro ufad Zadouct,
udrzet jej na dané pozici. K tomu by méla sméfovat G¢inna motivace zaméstnancu. Je-li
zaméstnanec spokojeny, odvadi kvalitni pracovni vykony, nebot’ si je védom toho, Ze si jej

zaméstnavatel vazi a jeho snahy si ceni.

Zde se nabizi otazka, jaké moznosti ma tajemnik ufadu, coby vrcholovy manazer
ufednikli, aby dobré zaméstnance za pomoci motivaénich nastroji udrzel, aby tito byli
spokojeni a odvadéli maximalni vykony. I s ohledem na casté novelizace pravnich piedpist,
jsou stali ufednici cenéni pro jejich znalost souvislosti a tim padem i lepsi orientaci v dané
problematice. Neméla by byt opomijena ani prevence syndromu vyhofeni, ktery milzZe

postihovat pracovniky dlouhodob¢ plisobici na stejné pozici.

Hlavnim cilem diplomové prace je seznamit se systémem odménovani v ramci
personalniho managementu obecniho ufadu obce s rozsifenou plisobnosti a prostfednictvim
vyzkumného Setfeni ve vybranych krajich zkoumat moznosti tajemnikli v odménovani
zamg&stnanct Uradt. Dale pak zjistovat, jak se lisSi pée o dobrou dusevni pohodu, zdravi,

poskytovani vysad, benefiti a jinych zvyhodnéni téchto zaméstnanct.



Dil¢i cile:

- Zkoumat systém vybé&rovych fizeni provadénych na OUORP.

- Zjistit, maji-li ifednici moznost vybéru vzdélavacich témat podle svého uvazeni, nebo
jsou striktn€ vazani na téma podle agendy, kterou vykonavaji.

- Zkoumat, zda maji moznost osobnostniho rozvoje, napt. jazykové kurzy, prevence
syndromu vyhoteni, rozvijeni komunika¢nich dovednosti.

- Analyzovat, zda maji zaméstnanci moznost kariérniho postupu.

- Definovat, jaké dalsi motivacni prostfedky trad vyuziva, zda maji zaméstnanci zvlastni

zdravotni péci ¢i jiné benefity.

Diplomové prace je rozélenéna na dvé cCasti, Cast teoretickou a cast vyzkumnou.
Teoreticka ¢ast obsahuje dvé kapitoly, z nichz prvni je vénovana problematice personalniho
managementu. Jsou zde popsany zakladni definice, historicky vyvoj a fizeni lidskych zdroja
a jeho vyznamu. Druha kapitola je zaméfena na personalni management ve vefejné sprave, jeho
specifika a zaméstnance ufadu. Tteti kapitola je zafazena do vyzkumné ¢asti a je v ni popsana
metoda vyzkumného Setfeni, Sjejiz pomoci bylo dosazeno naplnéni hlavniho cile

a zodpovézeni vyzkumnych otazek.

Pro vypracovani teoretické ¢asti diplomové prace byla pouzita dila autori, publikujicich
na téma persondlni management, jako napi. Leo VODACEK, Olga VODACKOVA, Renata
KOCIANOVA, Martin SIKYR, Michael ARMSTRONG. V empirické ¢asti byly Gerpany
informace z dél odborniki na problematiku vyzkumu, napt. Petera GAVORY, Steinara
KVALE, Miroslava CHRASKY a Jana HENDLA.
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1 PERSONALNI MANAGEMENT

Personélni management je studijni obor, ktery pozaduje znalosti teorie, praxe a dalSich
védnich oborl. Vyuziva velké mnozstvi poznatkli ze sociologickych a psychologickych
disciplin, teorie fizeni, prava, ekonomie, andragogiky a dalsich (Kocianova, 2012, s. 13). Je to
soustava navzajem propojenych c¢innosti zaméfenych na planovani, vyhledavéani, vybér,
adaptaci pracovnikd, jejich rozvoj a zvySovani kvalifikace, osobni rozvoj, fizeni kariéry,
hodnoceni, odménovani a motivaci. Mezi tyto Cinnosti je tfeba také zahrnout vytvareni
pracovnich podminek S ohledem na spokojenost a stabilizaci pracovnikil, pfi¢emz vznikaji
vztahy mezi pracovnikem a zaméstnavatelem a formuje se kultura organizace. Pokud se podati
vybrat schopného pracovnika, ktery bude v organizaci spokojeny a udrzet si jej, je to dobra
investice, ktera se odrazi v kvalit¢ prace. Takovy zaméstnanec piedstavuje bohatstvi
organizace, kterou reprezentuje a podili se na rozvoji kultury organizace a jeji dobré povésti,

coz ve veifejné sprave plati dvojnasob, vzhledem k tomu, Ze je pod drobnohledem vefejnosti.

Personalistika v fizeni lidskych zdrojt piedstavuje: ,, Uplatiiovani strategického pristupu.
Personalistika smeruje k dosazent strategickych cilit organizace; personalistika je provadena
V souladu se strategii organizace. Respektovdni vnéjsich podminek. Personalistika je
provadena s ohledem na ménici se politické, ekonomické, pravni, socialni, kulturni, technicke,
technologické, demografické, prirodni a jiné podminky Zivota lidi a cinnosti organizace.
Zapojovani vedoucich zaméstnancu. Personalistika prestava byt vyhradné zdleZitosti
specializovanych personalistii a stava se nedilnou soucdsti kaZdodenni prace vedoucich
zaméstnancii na v§ech stupnich rizeni organizace. Kazdy, kdo v organizaci ridi a vede jiné lidi,
musi kazdodenné zvladat Fadu persondlnich c¢innosti, napriklad vybér, hodnoceni, odménovani

nebo vzdeélavani lidi. ** (Siky¥, 2012, s. 30-31).

Ptedstavime Si vyvoj personalniho managementu, potazmo fizeni lidskych zdroju, jak se
postupem c¢asu terminologie Vv oblasti fizeni lidskych zdrojl a s ni souvisejici vyznam vyvijely

a ménily.
1.1 Vyvoj Fizeni lidskych zdroji

SIKYR uvadi, Zze personalni problematika se vyviji pfiblizné od po&atku 20. stoleni.
Vyvoj je rozdélen do tii etap nazvanych persondlni administrativa (nebo také spréava),
personalni fizeni a fizeni lidskych zdroju. Jednotlivé etapy se postupné méni v zévislosti na

meénicim se vyznamu lidi a personalistiky ve snaze dosahnout uspéchu. Hlavnimi aktéry téchto

11



zmén jsou rostouci konkurence a pozadavky klientd v zéavislosti na globalizaci, rozvoji

informacénich a komunika¢nich nastroji a odstrafiovani prekazek volného obchodu (Sikyi,
2012, s. 28-29).

Jednotlivé etapy probihaly v uréitém ¢asovém horizontu.

¢ Personalni administrativa

¢10. - 20. léta 20. stoleti

«Uloha lidi: pracovni sila

eUloha personalistiky: jak zaméstnavat

7 vs

e Personalni fizeni

¢40. - 50. |éta 20. stoleti

«Uloha lidi: konkurenéni vyhoda
Uloha personalistiky: jak vyuZivat

* Rizeni lidskych zdrojti
¢ 80. - 90. Iéta 20. stoleti
e Uloha lidi:

e Uloha personalistiky:

Obrazek 1 Vyvojové etapy personalistiky
Zdroj: Sikyi, 2012, s. 29, vlastni Gipravy

1.1.1 Personalni administrativa

Personilni administrativa — z pohledu d¢jin je nestarSi koncepce personalistiky.
V fizeni organizaci se zacCala vyskytovat od 10. — 20. let 20. stoleti. Jeji pojeti bylo ovlivnéno
pfedevsim védeckym fizenim, jehoZ predstavitelem byl Frederick Winslow TAYLOR. Tento
americky inZenyr, je povaZovan za zakladatele moderniho managementu. Plsobil jako
poradensky konzultant a zabyval se pfedevsim organizaci prace. K jeho nevyznamnéjsim dilim
patii ,, The Principles of Scienctific Management*, 1911. Udajné se uvadélo, Ze autorem
oznaceni ,,védecké Fizeni* byl americky pravnik Louis Dembitz BRANDEIS, ale TAYLOR
tento termin nenapadné piijal za vlastni. TAYLOR monitoroval préaci lidi, zkoumal jejich
pohyby a podle pracovnik, ktefi dosahovali nejlepSich vysledkli, normoval optimalni zptsob
provedeni konkrétni ¢innosti, ale i pracovniho nastroje. Organizaci prace zlepSoval z pohledu
optimalizace, normalizace a ergonomie. Na zakladé€ svych poznatkl vymezil nésledujici zdsady

fizeni: pfesné¢ vymezend délka denni doby préace, stanoveni a porovnatelnost podminek,
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vzajemna kolegialni kooperace a vzajemné uznavani nejracionalnéjSich pracovnich postupd,
propojeni vykonu a odmény (za splnéni vysokd odména, za nesplnéni nizké ohodnoceni),

soustavné vzdélavani pracovniki (Managementmania, [© 2016-05-02]).

Lidska préace byla srovnavana s praci strojti. Hlavnim cilem bylo zvySovani produktivity
prace tak, ze prace lidi byla co nejvice roz€lenéna do jednoduchych dil€ich operaci, tj. byla
postavena na délbé prace a zké specializaci. Pro kazdou operaci byl vybran pracovnik, ktery
byl ihned schopen praci vykonavat s pozadovanou produktivitou prace a k tomu byl motivovan
ukolovou mzdou a danou normou vykonu. Na personalistiku bylo pohlizeno jako na sluzbu pro
potieby fizeni organizace. Naplni personalisti byly administrativni ¢innosti spojené se
zaméstnavanim, vedenim personalni evidence, planovanim, vybérem, zapracovanim,
hodnocenim a odménovanim zaméstnanci. Jednalo se v t€ dob¢é pouze o pasivni soucast fizeni

organizace (Sikyt, 2012, s. 29).

KOCIANOVA uvadi jesté dali terminy, které se vazi k personalni administrativé a sice,
spravni Fizeni, byrokratickda organizace rizeni a Skola lidskych vztahu. Ptedstavitelem
spravniho fizeni byl Francouz Henri FAYOL. Jeho snahou bylo vytvofeni koncepce fizeni.
Pozornost vénoval zejména spravni ¢innosti, tzn. fizeni pracovnikl z vyssich pozic a jako prvni
definoval praci manaZera. Spravni Cinnosti byly zafazeny do péti funkci, tj. planovani,
organizovani, piikazovani, koordinace a kontroly. FAYOL funkce oznacil za univerzalni pro
vSechny formy organizace, které vyzaduji vedeni. Spravni tizeni klade diiraz na organizaci
fidicitho procesu, vyznam vedoucich a uméni fidit organizaci harmonicky. Ter¢em kritiky
spravniho fizeni se stava nebezpeci o pfilisné systematizovani a zobectiovani manaZzerskych

postupt (Kocianova, 2012, s. 41-42).

Termin byrokraticka organizace fizeni vychazi z myslenek némeckého pravnika Maxe
WEBERA. Pro management jsou podstatné tyto jeho tfi myslenky o panstvi, neboli moci,
kterymi jsou, Ze tradi¢ni moc se odvozuje z tradic, napf. rodinné podnikéni, moc charizmaticka
je zaloZena na autorité manazera (napf. automobilka Henry FORD) a moc legalné-racionalni,
ktera spociva v systému pevné stanovenych a neosobnich norem (byrokratickd organizace).
Jedinou tfeti mySlenku legédlné-raciondlni moci povazoval WEBER za spravnou
(Managementmania, ©2016 [cit. 2016-05-02]). Na jejim zaklad¢ vznikl model byrokratické
organizace fizeni, ktery specifikoval jako systém, postaveny na bazi pevnych pravidel,
povinnosti a kontroly se stalym hierarchickym uspotadanim, charakteristicky svou nestrannosti,

neosobnosti, podiizenosti a omezenym stupném iniciativy, tedy racionalnim jednanim. Tato
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organizace se pii odménovani fidi pevné stanovenymi pravidly, dilezité je efektivni vyuZzivani
kvalifikace pracovniki, je doporucovan neosobni vztah vedoucich k podiizenym i mezi
spolupracovniky. Byrokraticka organizace fizeni je kritikou velmi ¢asto chybn¢ povazovana za

prebujelou administrativu (Kocianova, 2012, s. 43).

Poslednim terminem spojovanym s personalni administrativou je Skola lidskych vztaht,
nebo také Human Relations School. Tento smér byl vyznamnym faktorem pro rozvoj
manazerské teorie a praxe. Na pocatku stdl nejzndméjsi pramyslovy experiment, tzv.
Hawthornsky experiment, ktery byl pojmenovan podle mista konani, tj. v americké tovarné
Western Electric Company ve mésté Hawthorne, kdy byly utvoieny dvé pracovni skupiny,
a kazda pracovala Vv jinych pracovnich podminkach. Experiment probihal pocatkem 20. let
20. stoleti a pozdé&ji na konci 20. let a pocatkem 30. let 20. stoleti byl jest¢ jednou zopakovan.
Cilem experimentu bylo prokazat vliv socialniho a pracovniho prostiedi, vrozenych schopnosti
a dalSich faktort na produktivitu prace pracovniku. Experiment vedl Fritz
ROETHLISBERGER a probihal pod dohledem vyznamného australského profesora
priumyslového vyzkumu z Harvardské univerzity Eltona MAYO (The Economist, ©2008 [cit.
2016-05-02]).

Vysledek Hawthornského vyzkumu ptinesl poznatek, Ze pracovni skupina, kterd méla
utvoreny lepsi pracovni podminky, dosahovala lepsi produktivity prace. K prekvapeni vSech
vsak tato produktivita stoupala na vyssi troven, i kdyz byly pracovni podminky zase zhorSeny
a druhd pracovni skupina, u které se pracovni podminky neménily, dosahovala také lepSich
pracovnich vysledkt. Tento jev byl oznacen jako hawthornsky efekt, coZ znamena hrdost na
pracovni skupinu. Védci zjistili, Zze ke zvySovani produktivity prace obou testovanych skupin
vedl uz jen samotny fakt, ze pracovnici byli do vyzkumu vybrani (ekospace.cz, ©2012 [cit.
2016-05-02]). Studie vsak ukazala na jiny vyznamny motivacéni prvek, ktery ma vliv na
zvySovani vykonu, a to je skute¢nost, Ze pracovnici védéli, Ze se o né management organizace
zajim4 a stara se oné. Zvyzkumu byly odvozeny faktory, které plisobi na zvySovani
produktivity préce, tj. moralka, uspokojujici vzdjemny vztah mezi spolupracovniky, efektivni

management, podpora.

,,MAYO proti koncepcim védeckého rizeni postavil nutnost respektovat vztah pracovnikii
Kk socialnim podminkam jejich cinnosti, jako jsou zpiuisoby jednani vedoucich s pracovniky
a pracovni skupinou, misto jednotlivce v pracovni skupiné, vztahy v pracovni skupiné, zpiisob

hodnoceni prdce, formy uzndni, socialni stabilita ad. Vypracoval fFadu manaZerskych
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doporuceni ke zkoumdni vyrobnich problémi z hlediska lidskych vztahii na pracovisti
aV pracovni skupiné a pristupu k raciondalnimu respektovani socidlnich a psychologickych
potreb. Zduraznil, Ze je ucelné znat osobni i skupinové zajmy rizenych pracovnikii a umét je

usmernovat. “ (Kocianova, 2012, s. 45)

Do problematiky skoly lidskych vztahti se vyznamné zapsala i americkd prikkopnice
managementu a psycholozka Mary Parker FOLLETTOVA, které byva ojedinéle piisuzovano
prvenstvi v mySlenkach Skoly lidskych vztah. Ve své praci Creative Experiene — Tvirci
zkusenost fesi problematiku pravomoci, autority, odpovédnosti a tcasti pracovnikii na fizeni
a feSeni konfliktti v organizaci. Hlavni ukol managementu spatfovala ve vytvaieni takovych
stavi, aby se lidé ochotné¢ zapojovali do procest sami od sebe a spolupodileli se na
odpovédnosti, tim padem se zajimali i o déni v organizaci. Podle FOLLETTOVE by méli

manazefi Cerpat ze svych piedchozich zkusenosti.

Skola lidskych vztahii se snazila o polidsténi védeckého Fizeni, které bylo zaméfeno
hlavné na vyrobu a techniku. Cilem bylo humanizovat pracovni proces, zaméfit se vice na roli
pracovnika a uspokojovéni jeho socialnich potieb. Skola lidskych vztaht byla kritizovéna za
nadhodnoceni socidlnich a psychologickych ¢initelil a za pfehnané kladeni diirazu na harmonii

vztaht (Kocianova, 2012, s. 45).

Na myslenky skoly lidskych vztahti navazovali predstavitelé dalsi etapy personalistiky,

kterou bylo personalni fizeni, napt. HAROLD a MASLOW.
1.1.2 Personalni Fizeni

Personalni fizeni je rozdéleno do dvou fazi vyvoje Prvni faze zvana faze rozvoje byla
zapocata mezi 40. — 50. 1éty 20. stoleti. Tato faze obsahovala cely ramec personalnich ¢innosti
a navic piibyl odborny vycvik a vycvik mistrii. Druha faze, faze dospélosti, je datovana v 60. -

70. letech 20. stoleti. V tomto obdobi se personalistika za¢ina profesionalizovat, coz bylo také

Mrwe

Cela etapa personalistiky byla ovlivnéna rozvojem priimyslu a snahou velkych organizaci
o ovladnuti trhu. Byly si védomy, Ze bez schopnych lidi s dostatecnou motivaci nemohou
obstat. V disledku toho vznikaly ve velkych organizacich persondlni tutvary v cele
S persondlnim feditelem a personalistika byla povySena na opravdovou profesi. Hlavnim

ukolem personalistd bylo feSeni problémi zaméstnavani lidi a hospodafeni s nimi, ovsem
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neméli téméf zadné kompetence Kk ovliviiovani strategie personalistiky v organizaci (Sikyf,

2016, s 30).

Podle KOCIANOVE je personalni fizeni ve 40. — 70. letech 20. stoleti rozd&leno do &ty
nazorové odliSnych pfistupt, kterymi jsou socidlné-psychologicke, systémové, procesni

a empirické pristupy.

Socidlne-psychologickeé pristupy jsou ovlivnéné skolou lidskych vztaht, praci sociologli
a psychologt, ktefi se zabyvaji jednanim lidi, jejich potiebami a motivaci. Clovék je vniman
jako sociélni tvor a organizaci jako socialni systém. Uspéch organizace spo&iva ve ztotoznéni
se jedince nebo skupiny scili organizace. Socialné-psychologické piistupy upiednostiiuji
,potieby cloveka a motivaci lidského jedndni, styly Fizeni, vedeni lidi, Fizeni s ucasti
pracujicich, vlivy chovani ridicich a rizenych pracovnikii, potreby a zajmy socidlnich skupin
v organizaci, motivaci a stimulaci pracovnikii (rozvoj iniciativy, zpiisoby odmeérnovani),
konflikty v organizaci (konflikty mezi jednotlivci, mezi jednotlivecem a organizaci, mezi
pracovnimi skupinami, mezi skupinami a organizaci, mezi odbory a organizaci, spory ve vedeni
organizace), vyznam pracovni autonomie a pocit aktivni tviirci ¢innosti pracovnikii, vyznam
neformdlnich vazeb, komunikaci.” (Kocianova, 2012, s.46). V socialné-psychologickém
pfistupu je také kladen diraz na vybér a rozmistovani pracovnikii. NejznaméjSim
predstavitelem socialné-psychologického piistupu byl americky psycholog Abraham Harold
MASLOW, svou pyramidou potieb. Ta prezentuje zebii¢ek hodnot rozdélenych podle
socidlnich skupin. Tyto hodnoty jsou pro lidi diileZité, a jejich uspokojeni ptisobi jako motivace.
MASLOW postavil své teorie pfedevs§im na motivaci lidi, coz vzbudilo velky ohlas

V manazerské praxi.

vyssiho fadu. Preference potieb je u kazdého Clovéka jina, vliv na ni mize mit rozumova
vyspélost jedince, socialné-ekonomické podminky, ale také Zivotni situace, ve které se jedinec
aktualn¢ nachazi. Napt. Clovek, ktery je extrémné az nebezpecné hladovy, soustiedi se
myslenky pouze na potfebu uspokojeni hladu. Ostatni potieby, jako napf. psat poezii nebo

ziskat automobil, nové boty, jsou Vv tuto chvili nepodstatné a jsou odsunuty do pozadi (Maslow,
1954, s. 37).
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Potieba
seberealizace

(formovat sebe, rozvijet
a vyuzivat schopnosti)

—

Potfeba uznani a ocenéni
4 (respekt, sebeucta, naklonnost, uznani,
s

pokojenost s vlastniprofesionalitou a pravomoci)

potieby vyssiho fadu

P

Spoleéenské potreby
3 (Iaska, ndklonnost, pratelstvi, pocit prislusnosti

k néjaké skupiné)

Potieba jistoty a bezpe
(ochrana a stabilita materilniho prostredi

potfeby nizSiho Fadu

el

Obrazek 2 Maslowova pyramida potieb
Zdroj: www. google.cz

Dalsi osobnosti predstavujici socialné-psychologicky ptistup je Frederick HERZBERG.
Tento rovnéz americky psycholog doplnil Maslowovu pyramidu potieb o svou teorii dvou
faktoru (také tzv. Herzbergova dvoufaktorova teorie). V této motivacni teorii urcil dva zakladni
faktory — hygienické faktory a motivatory, které jsou pro zaméstnance zdrojem spokojenosti a
motivace. Za motivatory HERZBERG oznacil takové, které pomohou aktivovat motivaci a
spokojenost (naptiklad uspéch, uznani, profesni rast, odpovédnost, atd.). Hygienické
faktory jsou takové, které vyvolavaji pracovni nespokojenost (napfiklad pracovni podminky,
mezilidské vztahy, platové podminky, jistota zaméstnani, atd.). Nenaplnéni hygienickych
faktorti sice vyvola pracovni nespokojenost, ale jejich naplnéni nevyvolava pocit spokojenosti.
Pracovnik je bere jako samoziejmé a ucinek jejich naplnéni rychle vyprcha. Prikladem je
nevyplacena mzda, kterd pracovnika rozzlobi, ale pokud je vyplacena, neni to pfimy
motivacéni stimul. Oproti tomu naplnéni motivacnich faktort je nezbytnou podminkou
pro motivaci k vys§im pracovnim vykonim a jejich ucinek je dlouhodoby. Avsak jejich
nenaplnéni nutné neznamena nespokojenost, jako tfeba udélena pochvala. Kritika Skoly
lidskych vztahti a dalSich teorii ne zcela souhlasi s ndzorem, zZe ,,Stastny dé€lnik je efektivni a
produktivni délnik®, avSak otdzka vztahu mezi pracovni spokojenosti a produktivitou prace

zustava nadale oteviena (Kocianova, 2012, s. 47).

Soucasti socialné-psychologického pristupu je i1 behavioristicky veédecky pfistup,

0 kterém se dodnes piSe. Lze jej charakterizovat jako: ,, Studium pozorovatelného
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a verifikovatelného lidského chovani v organizacich, které vyuziva védeckych postupii. Ma
induktivni charakter, je problémove orientované a zamerené na vysledky lidského chovani.
Vyuziva relevantni poznatky z mnoha obori, zejména vsak z psychologie, sociologie
a antropologie. ...védecky behaviorismus stile vice modifikoval charakter prdce a jeji
schopnost uspokojovat lidskou potrebu, a to vyuzivat svych schopnosti a dovednosti. "
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s.36-37). Stoupenci behavioristického pfistupu
prikladali vyznam integraci, zapojeni a angazovanosti zaméstnanct, a také zvySovani kvality
pracovniho Zivota, které meély byt zpisobem zvySovani motivace a dosahovani lepSich

vysledkti, naopak kritizovali ndzor klasického pojeti Clovéka jako ekonomického prvku

a oznacovali jej za zjednodusujici (Kocianova, 2012, s. 48).

Systéemové pristupy posuzuji organizaci jako slozity uceleny systém, ktery obsahuje
lidskou — aktivni sloZku a ostatni zdroje — finan¢ni, materialni, informacni, jez jsou ve vzajemné
interakci. Jednad se o zpusob uspotfddané¢ho mysleni, feSeni problémi ¢i jednani. Hlavnim
protagonistou byl Vilfredo PARETO, italsky ekonom a sociolog. Zastaval nazor, Ze socialni
systémy maji sklon k dosahovani rovnovahy mezi rus§ivymi vnéjSimi a vnitinimi vlivy, jakmile
je rovnovaha narusena (Kocianova, 2012, s. 48). Do povédomi managementu se zapsal diky
své teorii, nazyvané Paretovo pravidlo 80 na 20, coz znamena, ze 20 % pfi¢in zpusobuje 80 %
vysledkd, jez vychazelo ze zjisténi, ze v Italii bylo koncem 19. stoleti 80 % bohatstvi v rukou
20 % populace. Pro praxi to znamena, Ze pii fizeni, rozhodovani a planovani je nutné se zaméfit

nejvyssi efekt fizeni.

K systémovym pfistupim neodmysliteln¢ ndlezi i Ameri¢an Cherter Irving BARNARD,
ktery velky vyznam pfipisuje komunikaci a také lidskému faktoru, jeho potfebam, motivaci
a stimulaci. Kli¢ové funkce managementu popisuje nasledovné: ,, Nejdiilezitejsi je za prvé:
zajisteni systéemu komunikace, za druhé: podpora nezbytné snahy, za treti: vyjadreni
a definovani ucelu.” (Managementmania, © 2013 [cit. 2016-05-02]). Systémové piistupy
pojimaji fidici procesy jako komplexni, celistvy proces fungovéani organizace. Zabyvaji se
vSemi ¢innostmi, které vedou k dosahovani cilti organizace, pti¢emz berou ohled na motivaci,

stimulaci, lidské vztahy, véetné¢ komunikace (Kocianova, 2012, s. 49).

Procesni pristupy ¢leni proces fizeni do jednotlivych ¢innosti, které se obecné vzily jako
manaZerské funkce, které vedou k dosahovani cili. Cerpaly z Fayolovy teorie spravy

a byrokratického organizace fizeni podle Webera. K hlavnim piedstavitelam patfili Luther
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Halsey GULICK, americky odbornik na management a britsky konzultant v oboru
managementu Lyndall Fownes URWICK, ktefi spoleéné¢ vytvorili koncept manazerskych
funkci POSDCoRB. Nazev byl odvozen od pocatecnich pismen slov, kterd oznacuji nazvy
jednotlivych funkci: planovani (Planning), organizovani (Organising), personalni zajisteni
(Staffing), prikazovani (Directing), koordinace (Coordinating), evidence (Reporting),
rozpoctovani (Budgeting) (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 67).

VODACEK, VODACKOVA piispéli téz k feSeni problematiky organizaénich struktur.
Procesni pfistupy kladou diraz na celkové a harmonické chapani fungovani organizace
S pouzitim manazerskych funkci, mezi které spadaji i personalni Cinnosti. Jako zaporné
vlastnosti procesnich ¢innosti byvaji ¢asto ozna¢ovany skutecnosti, Ze se jedna o zjednodusena

doporuceni, kterd jsou malo operativni v komplikovanych ptipadech.

Poslednim pfistupem v ramci personalniho fizeni jsou empirické pristupy, ozna¢ované
téZ jako pragmatické (= vécné, praktické). Empirické pfistupy se prolinaji az do
80. a nasledujicich let 20. stoleti. Predstavuji vyuzivani praktickych zkuSenosti z fizeni
uspésnych spolecnosti, které jiz byly v praxi vyzkouseny a uznany za fungujici. Obecné jsou
tézko popsatelné. Jejich znamym piedstavitelem byl Rakusan Peter Ferdinand DRUCKER,
ktery je zdroven oznaCovdn za zakladatele moderniho managementu, coby samostatného
teoretického oboru, ktery vymezil jako uméni a soubor znalosti potfebnych k fizeni organizace.
Definoval pét zakladnich ¢innosti manazera ve svém dile Management: Tasks, Responsibilities,
Practices (Management: ukoly, povinnosti, postupy), kde klade diraz na uspotfadani
manazerskych ¢innosti vV uvedeném potadi: ,,stanoveni cilii a zpiisobii jejich dosazeni (,, setting
objectives ), tj. viastné planovani, organizovani (,organizing*), motivace a komunikace
(,, motivation and communication ), tj. viastné vybér a vedeni lidi, méreni (,, measurement ),
resp. vwhodnocovani dosazenych vysledkii, profesniho kvalifikacniho rozvoje kolektivu i sebe
(,, developing people, including himself*)“ (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 67).

K vyznamnym osobnostem patii i Henry MINTZBERG, kanadsky profesor
managementu, ktery na zakladé¢ pozorovani dospél k ndzoru, Ze manazZefi nevykonavaji

klasické funkce, ale pracovni role, které urcil nasledujicim zptisobem:

- interpersonalni role (prestavitel organizace — reprezentuje organizaci; lidr — motivuje

podrizené, sjednocuje usili; spojovaci clanek — udrzuje vsestranné kontakty),
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- informacni role (prijemce informaci — sleduje informacni toky,; Siritel informaci —
predava informace podrizenym; mluvci — predava informace mimo organizaci);

- rozhodovaci role (podnikatel — navrhuje a projektuje zmeny, resitel probléemii — rest
zalezitosti leZici mimo bézny ramec; alokdtor zdrojii — rozhoduje o pridélovani zdrojii a

provddéni praci; vyjednavac vyjednava), (Kocianova, 2012, s. 51).

Dalsi autor konceptu manazerskych tiloh Kae H. CHUNG doplnil Mintzbergovy role o tii

dalsi: ,,administrator, pozorovatel a kontrolor ukolii, spravce rozpoctu* (Kocianova, 2012,

s. 52).

Empirické pfistupy pojimaji management jako uméni fidit, které je zalezitosti intuice
a zobecnéni zkuSenosti. Zastanci empirismu se shoduji v nazoru, ze management nemuze byt
nikdy exaktni védou, protoze je vzdy ovlivnén subjektivnim vlivem ¢lovéka. V centru jejich
pozornosti je problematika strategického fizeni, tymové prace, spoluticasti na fizeni, podpory

tvofivosti a inovaci, podnikové kultury (Kocianova, 2012, s. 52).

Nekteii predstavitelé personalniho fizeni, napt. Kae H. CHUNG, se prolinaji do
nasledujici etapy managementu, kterd v podstaté reprezentuje soucasnou nejnovejsi

terminologii, a to fizeni lidskych zdrojt.
1.1.3 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji je tfeti a zaroveii posledni etapou ve vyvoji personalistiky. Jeji
pocatek se datuje od 80. az 90. let 20. stoleti. Personalistika reaguje svymi zménami na vyvoj
svétového trhu, tlak konkurence, zmény v technologiich a jiné faktory. Aby organizace uspély
v konkuren¢nim svéte, potiebuji schopné a stabilni pracovniky. Ti se stavaji jejich bohatstvim a
prostiedkem k dosazeni cili (Sikyt, 2012, s. 30). Uspéch organizace stoji na kvalitnich lidskych
zdrojich, a proto personalistika nabyva na vyznamu. Stdva se stézejni oblasti v fizeni
organizace, nebot’ je pfedpokladem uspéchli pro dalsi fidici Cinnosti, potazmo fizeni celé

organizace.

Nejnovejsi koncepce personalistiky, fizeni lidskych zdroja, se vyvijela ve dvou fazich.
Prvni faze zac¢ina v 80. letech 20. stoleti a stavi na zakladech americkych badateld. Jejich dila
se aplikuji do podnikatelské sféry. Prvni faze je specifickd rozvojem systému fizeni
a odménovani Vv zavislosti na vykonu. Vroce 1985 vydali autofi Craig R. HICKMAN

a Michael A.SILVA dilo snazvem Creating Excellence: Managing Corporate Culture,
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Strategy and Change in the New Age (Vytvareni dokonalosti: izeni kultury korporace, strategie
a zmeény v novém véku). HICKMAN a SILVA vidi zaklad v harmonickém spojeni strategie a
kultury podniku. Duraz je kladen na vyuzivani kreativnich schopnosti lidi. Kultura podniku
piedstavuje celkovou atmosféru v organizaci, do které spadaji vzajemné vztahy mezi
pracovniky v horizontélni 1 vertikalni irovni. Pro jeji vytvaieni odkazuji na vyuziti 3 C, coz
jsou prvky ,,soundleZitosti (commitment) pracovnikii s poslanim a cili organizace, SChopnosti
(competence) dosdahnout urcité pozice, vysledkii, kvality cinnosti, prestize a Z toho vyplyvajicich
materialnich i moralnich vyhod (vybér schopnych pracovnikii, jejich motivace, odménovani a
upeviiovani stabilizace), konzistence (consistency) pri dodrzovini obou predchdzejicich
komponent, a tim vytvoreni atraktivniho prostredi pro praci kvalitnich a loajalnich

pracovnikii*“ (Kocianova, 2012, s. 53).

Dulezitymi pro uspéch organizace jsou tzv. kritické faktory tspéchii. Jedna se o osnovu,
ktera je obdobou manazerskych funkci. Je to koncept ,,7 S, jehoz autofi, Ameri¢ané Tom
J. PETERS a Robert H. WATERMAN, konzultanti spole¢nosti McKinsey (spole¢nost, které je
koncepce ,,7 S* ptipisovana), publikovali v roce 1981 v knize The Art of Japanese Management
(Umeéni japonského managementu). Na této knize se spolupodileli i Richard T. PASCALE a
Anthony G. ATHOS (Kocianova, 2012, s. 53). Jedna se o faktory, které rozhodujici mérou
ovliviuji fidici ¢innost a piinaseji uspéchy v podnikatelské ¢innosti. Lze je pokladat za uceleny
pfistup vzajemné se podminujicich faktorii — manazerskych ¢innosti, jimiz jsou Sstruktura
(Structure) — organizaéni struktura, délba prace, ptidéleni kompetenci, strategie (Strategy) —
stanoveni cilt a zplsobil jejich dosaZeni, korekce cili a zpiisobli implementace, systémy Fizeni
(Systems) — postupy, metody a technologie, které podporuji racionalni fizeni, specialni znalosti
a schopnosti (Skills) — intelektualni bohatstvi firmy ve vSech oblastech podnikovych ¢innosti
a jejiho maximalniho vyuziti ke splnéni cild, sdileni hodnot (Shared values) — socialni,
kulturni, hospodaiské a dalsi ¢innosti jednotlived i pracovnich skupin, styl vedeni (Style) —
zpusob chovani a jednani managementu v oblasti informovani, administrativy, rozhodovani,
vytvaieni pracovniho klimatu, motivace zaméstnanci a jiné, zaméstnanci — personal (Staffs) —
jejich spoluucast na podnikovych ¢innostech a jejich adaptace na firemni kulturu (Horak, 2008,
s. 13-14).
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Struktura (Structure)

organizacni struktura, délba préce, pridéleni
kompetenci

Strategie (Strategy)

stanoveni cilil a zpisobt jejich dosazeni, korekce
cilti a zptisobu implementace

Systémy Fizeni (Systems)

postupy, metody a technologie, které¢ podporuji
racionalni fizeni

Specialni znalosti a schopnosti (Skills)

intelektualni bohatstvi firmy ve vSech oblastech
podnikovych ¢innosti a jejiho maximalniho
vyuziti ke splnéni cili

Sdileni hodnot (Shared values)

socialni, kulturni, hospodarské a dalsi ¢innosti
jednotlivei 1 pracovnich skupin

Styl vedeni (Style)

zpusob chovani a jedndni managementu v oblasti
informovani, administrativy, rozhodovani,
vytvaieni pracovniho klimatu, motivace
zam¢stnancu a jiné

Zaméstnanci — personal (Staffs)

jejich spoluticast na podnikovych ¢innostech a
jejich adaptace na firemni kulturu

Obrazek 3 Manazerské dovednosti
Zdroj: vlastni zpracovani
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Uvedenou koncepci Ize posuzovat jako jednu z koncepci piedstavujicich prakticky
pristup k feSeni podnikatelskych aktivit. Nazev ,,7 S* je odvozen od anglickych nazvi, které

zacinaji na pismeno ,,S“ (Styblo, 1993, s. 64).

Kae H. CHUNG, korejsky autor, zvetejnil v roce 1987 svou koncepci kritickych faktora

uspéchu. Za ty oznacil strategii, lidské zdroje a operacni systém.

Na ptelomu 70. a 80. let se hovoti z pohledu managementu o fizeni organizaci v prostiedi

soustavnych zmeén, na které je nutné reagovat (globalizace trhu, potfeby zakaznikd, apod.).

V prvni polovin¢ 80. let se v manaZerské literatufe objevuji rady, jak dosahnout
dokonalosti — $kola excelence. Mysleni v oblasti fizeni silné ovlivnila kniha In Search of
Excellence (Hledani dokonalosti) od jiz vy$e zminénych autort PETERSE a WATERMANA,
ktera byla oznacovana za ,,bibli moderniho managementu®. Jedna se o rozbor 62 spolecnosti,
které byly oznaCeny jako dlouhodobé uspésné. Z tohoto rozboru vzesla charakteristika,
zobecnujici rysy dokonalych organizaci — ,, aktivné jednat, byt blizko zakaznikovi, zvysovat
produktivitu prostiednictvim lidi, podporovat motivujici hodnotovy system, drzet se toho, co
organizace znd a umi; ddle autonomie a podnikavost, jednoduché organizacni formy
a nepocetny aparadt, umeéni spojovat rizeni s pritazenou i volnou uzdou, maly pocet Fidicich
stupnit a profesné vykonny Stab centrdlniho vedeni organizace“ (Kocianova, 2012, s. 54). Do
poptedi se dostava motivace a stimulace, odménovani v zavislosti na dosazenych vysledcich.
Velky vyznam hraje loajalita pracovnikd, jejich soundlezitost s organizaci a dobré vztahy
s vedenim. Dulezita je firemni kultura. Vyznamnym odkazem knihy Hledani dokonalosti je
doporuceni ,,fidit k dokonalosti®“. Kniha 1 jeji mySlenky se t&Sily velké popularité az do doby,
kdy ,,vzorové“ spolecnosti prestaly byt tispésné. Skola excellence vyzdvihovala aktivni a tviiréi
mySleni v podnikatelské oblasti. Dulezity je loajalni pfistup pracovnikt k organizaci, dobra
komunikace mezi vedenim a ostatnimi pracovniky a také motivace a stimulace. Pracovnici by
méli byt kvalifikovani, samostatni, dostate¢n¢ informovani, coz jsou ptedpoklady uspésné

organizace (Kocianova, 2012, s. 55-56).

Podnikatelské prosttedi vyrazné ovlivnil nastup informacni spole¢nosti, coz vystihuji ve
své knize z roku 1985 pod nazvem ,,Re-inverting the Corporation: Transforming Your Job and
Your Company for the New Information Society (Znovuobrozeni korporace: Pfeména vaseho

zaméstnani a vaseho podniku pro novou informacni spolecnost) autoii John NAISBITT
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a Patricie  ABURDENOVA. Popisuji deset trenddi, které maji vliv na proménu

podnikatelského chovani:

Presun od strategickych zdrojii industridlni spolecnosti (kapitalu) k strategickym
zdrojim informacni spole¢nosti (informacim, znalostem, tviiréimu mysleni a jednani);
nositeli novych zdroji jsou lidé jako klicovy predpoklad tspésSného
rozvoje organizace.

Soutézeni mezi organizacemi o nejlepsi spolupracovniky — o jejich tviiréi pfinos.
Rozvoj informaénich technologii redukuje potiebu vedoucich pracovniki na stfednich
¢lancich organizace (0 10 —40 %) a vede ke vzniku jednoduchych plochych a pruznych
struktur.

Rozvoj inova¢niho podnikatelského mysleni a jednani vzhledem k externimu okoli
I uvnité organizace (vnitini soutéZeni, podil zaméstnancti na dobrych i Spatnych
vysledcich, podilové vlastnictvi zaméstnanct).

Zména struktury pracovnich sil v podnicich a nové zpisoby jejich vedeni; vyuzivani
predevsim novych pracovniki, ¢asto vysoce vzdélanych mladych lidi.

Zvysuje se podil zaméstnanych Zen, coZ ovliviiuje zpiisoby manazerské prace i kulturu
firem.

Roste podil a vyznam intuice a vize pro tvur¢i vedeni, zejména pro strategické
rozhodovani.

Nezbytnosti je ménit vzdélavaci systém, aby odpovidal potiebam nové informacni
spolecnosti, v uz§im pojeti 1 potfebam organizaci.

Roste potteba vénovat pozornost socidlné-ekonomickému (zvlasté zdravotnimu)
zajisténi pracovnik.

Potieba vénovat pozornost mladé generaci pfichazejici do managementu organizace —

respektovat a rozvijet jeji vzdélani, podnikavost, nezavislost, inova¢ni schopnosti.

NAISBITT a ABURDENOVA doporuéuji na zékladé vyse uvedenych trendd budovat

dobré socialné-ekonomické podminky, podporovat osobni rust pracovniki, jako motivaci pro

schopné jedince, a také proménu autoritativniho vedouciho ve zkuSeného neformalniho

spolupracovnika, radce. Dale upozoriiuji, ze organizace budou postupné upoustét od stalych

zaméstnancu a vyuzivat do¢asné pracovniky formou dohody.

V roce 1987 nastava v managementu mnoho zmén. Tom J. PETERS vydava knihu

Thriving on Chaos: Handbook for a Management Revolution (Byt uspésny v podminkach

chaosu: Prirucka pro revoluci v managementu). PETERS rozbiji iluze o dokonalé organizaci.
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Popisuje nepfedvidatelné zmeény, které pfichdzeji bez ptic¢iny. Veskeré vnéjsi vlivy piichdzeji
rychle a bez varovani (politickd nestabilita, globalizace, atp.). Pro manazera, ktery hodla
uspésné obstat v této dobé&, je dulezité brat zmény jako vyhodu a pfizplsobit se jim. Pro
organizace ma byt tato situace pfilezitosti, maji se ,,naucit milovat zménu* (leasing to love
chase). Pro organizace je v této situaci dulezité vynalozit asili o vnitini stabilitu, rychleji vyuzit

zmeény ve svij prospéch a vytézit z nich maximum (Kocianova, 2012, s. 56-57).

K rozvoji moderniho managementu vyznamnou mérou ptispéla kniha Edgara SCHEINA,
vydana vroce 1985 a aktualizovana v roce 1992 Organizational Culture and Leadership
(Organizacni kultura a tviir¢i vedeni). Autor piiklada velky vyznam vytvareni sdilenych hodnot,
respektovani nézorti spoleCenskych partner, ¢imz m¢l na mysli nepsanou dohodu mezi
organizaci a jedinci. Manazerim doporucuje vénovat pozornost péti okruhtim, ve kterych je
tteba shody vedeni a pracovnikl. Jedna se o: ,, poslani organizace, a to zejména, v cem, jak a
proc podnika, soustavu cilii organizace a jejich sladeni s cili pracovnikii, zpiisoby a prostiredky
dosahovani cilii, vietné systéemu motivace a odmeénovani, zpiisoby méreni a hodnocent
vysledkii, véetné fungovani zpétnych komunikacnich vazeb, strategii a chovani organizace pri

vzniku krizovych situaci* (Kocianova, 2012, s. 58).

Ptebujely management, ktery organizace zna¢né ekonomicky zatéZuje, zaCind byt
redukovan, odpovédnost se pfesouva na projektové tymy. Zmeny v organizaci jsou zavislé na
potiebach a ocekavani zajmovych skupin, mezi kterymi jsou ,,lidé, kteri jsou zdrojem zmén
(napr. oddéleni informacnich technologii), lidé, které je tFeba mit na své strané (je nutné je
presvedcit, protoze jejich role miize mit zasadni vyznam), lidé, kterych se zmeny dotknou, lidé
sledujici za ,, postrannimi carami* postup zmén (investori, akciondri, zakaznici), (Kocianova,

2012, s. 58).

Pozitivni zmény blokuji pfedevSsim nedlvéra, Spatnd komunikace, nedostate¢na
motivace, nizka troven zkusenosti manazerti, nezdjem o proces uceni, nepruzné rozhodovani a

Spatna kooperace mezi jednotlivci a skupinami.

Druhé faze v koncepci tizeni lidskych zdrojt se rozvijela v 90. letech 20. stoleti. V tomto
obdobi byla cenéna etika tymové prace, zvySovani pravomoci a také organizace, které mély
zajem se ucit. V daleko véEtsi mife se pouzivaji terminy jako kompetence k fizeni kultury,
vykonu, odménovani podle vykonu a rozvoj manazerti. Vlivem recese se klade diiraz na

organizace, které jsou pruznéjsi a maji mensi pocet urovni fizeni. Zanika pravidlo celozivotniho
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zamé&stnani (Armstrong, 1999, s. 49). Do popiedi fizeni organizace se dostavaji personalni

préce, lidé jsou nejdiileZitéj$im zdrojem a bohatstvim organizaci (Siky#, 2012, s. 30).

Za nejpokrokovéjsi systém, prostfedek a metodu personalni prace v organizacich je
Vv soucasné dob¢ pokladano tzv. fizeni podle kompetenci (CBM = competency-based human
resources management), jehoz ocekavanym vysledkem je 1 rozvoj lidskych zdroja
(CBD = competency-based human resources development). Na tomto zpusobu fizeni se
podileji vSichni ¢lenové organizace a nékdy také externi poradci (Tureckiova, 2009, s. 35).
Kompetence ma v pfipad¢ fizeni podle kompetenci dva vyznamy. Prvni vyznam ve smyslu
schopnost, ktera usnadnuje uceni, ziskavani informaci a je vyuzivana jedinci K Gspé$nému
jednani, lze oznacit jako vstup. Druhy vyznam ve smyslu chovani ¢i jednani (kompetenéni

jednani), mozné oznacit jako vystup.

ZjednodusSené shrnuto tak, ze ma-li jedinec schopnost ziskat dobré znalosti a dokaze je
ucelné uplatnit, znamena to byt uspeSny ve své praci, tj. byt kompetentni (Tureckiova, 2009,

5. 38-40).
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Obrazek 4 Faze vyvoje oboru personalistika v organizacich (na pozadi pojeti organizace)
Zdroj: Tureckiova, 2009, s. 22, vlastni ipravy
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1.2 Vyznam Fizeni lidskych zdroju

Termin fizeni lidskych zdrojt, anglicky Human Resource Management (HRM),
ma dva propojené vyznamy. Jednak je to personalistika — persondlni prace zabyvajici se fizenim
avedenim lidi v organizaci. Druhy vyznam znamena soucasné pojeti personalni prace a aktualni

chapéni fizeni a vedeni lidi v instituci (Némec, Bucman, Sikyt, 2014, s. 9).

D’AMBROSOVA ve své publikaci uvadi definici: ,,Rizeni lidskych zdrojii je
proces prijimani rozhodnuti v oblasti lidskych (zaméstnaneckych) vztahu, ktery ovliviiuje

vwkonnost zaméstnancu i organizaci. Ekvivalent uzivany ve svete je Human Ressource

Management.“ (D'AMBROSOVA, 2011, s. 16).

Rizeni lidskych zdrojti znamen4 zabezpegit kvantitativni stranku lidskych zdroji.
Tato stranka zahrnuje pocet, vek, profesni strukturu a odpovidajici vzdélani lidi. Déle je nutné
také kvalitativni stranku lidskych zdrojli, coz znamend, Ze by pracovnici méli byt vykonni,
kreativni, spradvné¢ motivovani a ve shodé s vyty€enymi cili organizace. Z toho je patrné, ze
fizeni lidskych zdroju, jakoZzto soustavné se vyvijejici podobu personalniho fizeni l1ze definovat
také jako ,,organizovani procesu zmén ve strukture a kvalité lidskych zdrojii organizace
v souladu s potrebami, které jsou dany pozadavky ekonomického a socidlniho okoli firmy i
pozadavky pracovnikii“ (Kleibl, Dvorakova, Subrt, 2001, s. 5).

Hlavnim uUkolem fizeni lidskych zdroji napomahat ke zlepSeni vykonnosti
organizace prostiednictvim vsech zdrojl, a to pfedevs§im lidi, ktefi rozhoduji o efektivnim
vyuzivani ostatnich. Vedeni organizace by se mélo snaZit o zafazeni zaméstnance na
odpovidajici misto, optimalni vyuZzivani pracovnich sil, spravné formovani pracovnich tymi
a persondlni a socidlni rozvoj zaméstnanci. Rovnéz dodrzovani zékonu v oblasti prace,
zaméstnavani lidi a lidskych prav je velice dulezitym tkolem, ktery napomahé organizaci

udrzet si dobrou zaméstnavatelskou povést (Sakslova, Simkova, 2009, s. 34).

Rozhodujici vyznam lidi, lidskych zdroji, je pro Gspéch organizace nezpochybnitelny.
,.Zddna organizace si nemiize pocinat lépe nez jeji lidé*. (Drucker, 2006, s. 131). Zadna Gsp&sna
organizace se neobejde bez dostatecného mnozstvi schopnych a motivovanych lidi, protoze
schopnosti a motivace lidi, resp. jejich zptsobilost a ochota vykondvat sjednanou praci, urcuji
vykon lidi, tedy jejich vysledek prace a chovani. Vykon lidi ur¢uje zase vykon organizace, jeho

vysledek podnikani a hospodateni.
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ARMSTRONG uvadi, ze koncepce fizeni lidskych zdroja podtrhuje vyznam schopnych
a motivovanych lidi pro dosazeni uspéchu organizace, zejména jeji trvalé konkurenéni vyhody.
Zajistit organizaci trvalou konkurencni vyhodu a tim ji jednoznacné¢ odlisit od konkurence je
zélezitosti pouze schopnych a motivovanych lidi, ktefi umi a hlavné chtéji délat lepsi véci, nez

lidé v konkurenénich organizacich (Armstrong, 2009, s. 36).

Podle KOUBKA, schopni a motivovani lidé reprezentuji jedinecny lidsky kapital, ktery
je nenahraditelnym zdrojem trvalé¢ konkuren¢ni vyhody a ktery organizace zhodnocuje
investovanim do vzdé€lavani a rozvoje lidi, ¢imz rozSifuje jejich znalosti, schopnosti
a dovednosti, zvySuje jejich motivaci a zlepSuje jejich piipravenost na zmény (Koubek, 2007,
S. 28). A tato pfipravenost lidi na zmény, spolu s uménim a ochotou lidi vyuzit zménu jako

vvvvv

vyhodu.

Personélni ftizeni podle GREGARA je jako fidici ¢innost, které nese konecnou
odpovédnost za uroven vykonnosti personalu organizace. Jako zakladni nastroje vyuziva
personalniho fizeni tfi pfistupové cesty k fizeni vykonnosti personélu v organizaci:

- lidé musi mit v&dét, co maji délat, a musi mit moznost to délat,
- lidé musi védét, jak maji délat to, co maji délat,

- 1idé musi chtit délat to, co maji délat (Gregar, 2008, s. 19-21).

Rizeni lidskych zdrojii (personalni fizeni) je ¢ast fizeni organizace, ktera zahrnuje veskeré
Cinnosti, které se tykaji zaméstnance v organizaci. LIVIAN a PRAZSKA pojimaji Fizeni
lidskych zdroji jako soubor metodologii a rozhodovani, ktery ma za cil fidit a rozvijet lidské
zdroje nejen ve vyrobnich, ale i v jinych organizacich. Lidské zdroje davaji do pohybu ostatni
zdroje a urcuji jejich vyuzivani. Jsou to kapital, ktery si mize organizace pijcit, technologie,
kterou si miiZe organizace koupit, ale lidské zdroje, ty musi organizace mit. Jejich kvalita miize
pfedstavovat vyznamnou konkuren¢ni vyhodu. A v tom spociva zéklad tizeni lidskych zdrojd,
najit kvalitni a oddané spolupracovniky, strategicky je rozmistit, objektivné ohodnotit a zajistit
jejich kvalifikacni rast. ,,Znalosti, schopnosti, dovednosti uzitecné navyky a loajalita
zaméstnancii k firmé jsou jejim nejcennéjsim kapitdilem. “ Nedostatek lidskych zdroji a jejich

nekvalifikovanost mohou zptisobit zbytecné naklady (Livian, Prazska, 1997, s. 18).

Rizeni lidskych zdroji je aktivni dlouhodoba podpora hlavniho cile organizace, kterym

je v prvni fadé€ rozvoj a udrzeni podniku v neustale se ménicim prostiedi na trhu. Organizace je
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zéavisla na tom, jak se ji dafi vyuzivat pracovni silu. Z tohoto diivodu je fizeni lidskych zdroji
zaméteno na soustavné rozvijeni pracovnich schopnosti lidskych zdroji a ty zprostredkované

0 lep$im vyuzivani ostatnich zdroju organizace (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 224).

Problematika lidskych zdroju, personalistika, je v kompetenci subjekti personalniho

fizeni, kterymi jsou tyto subjekty:

Vedeni organizace - tvofi personalni strategii a na jejim vzniku by se m¢li podilet vSichni
vedouci pracovnici. Pfi jejim definovani je zakladem spoluprace a respektovani jednotlivych

nazoru.

Vedouci pracovnici - fidi jednotlivé pracovniky. Podileji se na persondlnich ¢innostech,
kterymi je ziskavani, vybér, pfijimani, hodnoceni, odménovani a vzdélavani pracovnikd.
Protoze nejlépe znaji povahu a naroky jednotlivych pracovnich mist, jsou nejdulezitéjSim
zdrojem informaci. Dédle se podileji na persondlnim planovani, které je zalozeno na jejich

perspektivni schopnosti odhadnout potfebu pracovnikd.

Personalni ttvary - poskytuji urcity servis pro potieby organizace. Mezi obecné ukoly
patii agenda, tykajici se nejen zaméstnanct ale i ostatnich spravnich Gfadt nebo Gfadu prace
(Koubek, 2007, s. 32).

Mezi zakladni persondlni funkce fadime planovani, nabor zaméstnancl, budovani
organizace a jeji rozmach, starost o pracovniky, jejich vzdélavani a vyvoj, koordinovani
odménovani a dalsi aktivity vztahujici se k pracovnim vztahtm. ,, Ulohou persondlniho iitvaru
Jje umoznit organizaci dosahnout jejich cilii tim, Ze ji predkladad podnéty, intervenuje, poskytuje
rady a podporu ve viem, co se néjak tykd jejich pracovnikii. Zakladnim cilem je zabezpecit, aby
organizace vytvarela persondlni strategie, politiku a praxi, které efektivné poslouzi vsemu, co
se tyka zaméstnavani a rozvoje lidi a vztahii existujicich mezi managementem a pracovniky “.

(Armstrong, 2007, s. 65).

Podle KOUBKA slouZi k realizaci cilti a ikolii v oblasti fizeni lidskych zdroji personalni
¢innosti. Jsou jimi pievazné administrativné-spravni ¢innosti zaméfujici se na clovéka v

pracovnim procesu a definuje je takto:

1. Vytvafeni a analyza pracovnich mist, kdy se jednd hlavné o definovani a vytvéieni
pracovnich ukolii, pravomoci, odpovédnosti, zkoumani povahy préace, pracovnich ukoli

a podminek nebo popis a specifikace pracovnich mist.
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10.

Personalni planovani neboli odhadovani a planovani potieb pracovniki v organizaci

a jejich pokryti a také planovani persondlniho rozvoje pracovniki.

Ziskéavani, vybér a pfijimani pracovnikd, tedy ¢innosti vytvarejici volna pracovni mista
Vv organizaci, ktera maji ptilakat pfijatelny pocet vhodnych kandidatt na praci, aby mohli

byt vybrani ti nejlepsi jedinci s nejlepSimi predpoklady pro vykonavani dané prace.

Hodnoceni pracovniki nebo spiSe hodnoceni jejich vykonu ma zjistit, jak pracovnik
vykonava svou préci, jaké ma pro ni predpoklady a jaké mé rozvojové moznosti. Soucasti
je projednani jeho hodnoceni, ocenéni usili a rozhodnuti o opatienich vyplyvajicich

Z hodnoceni doty¢ného pracovnika.

Zarazovani pracovnikli na konkrétni pracovni mista nebo do konkrétnich pracovnich pozic,
povysovani, pievadéni na jinou praci, prefazovani na niz$i funkci a ukon¢ovani pracovniho

pomgéru.

Odménovani a jiné hmotné i nehmotné nastroje slouzici k ovlivitovani pracovniho vykonu

a motivovani pracovniki, véetné zaméstnaneckych vyhod.

Vzdélavani a rozvoj pracovniki, tedy identifikace potteb vzdélavani, planovani vzdélavani

a hodnoceni vysledkli vzdélavani a €innosti vzdélavacich programil.

Pracovni vztahy, jejich soucdsti je pfedevsim organizace jedndni mezi vedenim spolecnosti
a predstaviteli pracovnikid, nasledné potfizovani a uchovavani zaznami Zz jednani a
zpracovavani informaci z jednani. Na zaklad€ téchto informaci se zlepSuji vztahy mezi
spolecnosti a pracovniky, ale 1 mezi pracovniky navzajem. Vytvaii se styl vedeni lidi, fesi

se konflikty a otdzky komunikace.

Péce o pracovniky zahrnuje ¢innosti zamétené na pracovni prostiedi, bezpe¢nost a ochranu
zdravi pfi praci, pracovni dobu a rezim, socialni sluzby pro pracovniky a jejich rodinné

pfislusniky.

Personalni informacni systém zajist'uje, uchovava, zpracovava a analyzuje informace, které
se tykaji pracovnikl, prace, mezd a socidlnich zaleZitosti. Poskytuje informace ptisluSnym
osobam, kterymi mohou byt vedouci, ale i fadovy pracovnici, ptipadné organy stojici mimo
organizaci. Personalni informacni systém vede, uchovava a aktualizuje potiebné osobni

materialy vSech pracovnikt (Koubek, 2011, s. 17-18).
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SAKSLOVA uvadi, Ze personalni &innosti jsou diléi a specializované ¢innosti, které jsou
uskute¢iovany v ramci personalniho fizeni. Jsou obsahem personalni prace v organizaci a jsou
zabezpecovany prevazné persondlnim utvarem. Nejbéznéji se uvadéji tyto Cinnosti: ,,persondlni
planovani, ziskavani a vyber zaméstnancii, systém hodnoceni, odmeénovani, vzdélavani a péce

0 zaméstnance. “ (Sakslova, Simkova, 2009, s. 72).
1.3 Planovani lidskych zdrojt

KOCIANOVA k planovani lidskych zdrojti ve své knize uvadi charakteristiku této
¢innosti podle autori MILKOVICHE a BOUDREAUA | jako proces shromazdovani
a vyuzivani informaci, na jejichz zaklade se rozhoduje o vynakladani zdrojit pri persondlnich
cinnostech . Dale uvadi specifikaci persondlnich ¢innosti podle BULLA a SCOTTA, ktefi
personalni planovani popisuji jako ,, proces zabezpecovani toho, ze budou rozpozndany potieby
organizace v oblasti lidskych zdrojii a Ze budou zpracovany plany smérujici k uspokojent téchto
potieb (Kocianova, 2010, s. 73).

Podle KOUBKA se jedna o to, aby organizace méla v soucasné dobé¢, ale i v budoucnu
pracovni sily ,,V potrebném mnozstvi (kvantita), S potrebnymi znalostmi, dovednostmi
a zkuSenostmi (kvalita), S Zddoucimi osobnostnimi charakteristikami, optimdlné motivované
a s zadoucim pomérem k prdci, flexibilni a pripravené na zmény, optimalné rozmisténé do
pracovnich mist i organizacnich celki organizace, ve spravny cas, a S primeérenymi naklady *

(Koubek, 2007, s. 93).

Planovani lidskych zdroji (personalni planovani) je dilezitym nastrojem fizeni kazdé
organizace. | v minulosti se v disledku rychlych zmén na trhu prace mnoho organizaci snazilo
o vzajemné propojeni persondlniho planovani a strategického planovani (Dvotdkova, 2001,
S.26). V soucasné dobé tento trend stale sili a organizace se snazi pomoci spravné

uplatiiovaného strategického planovani ziskat konkurenéni vyhodu v dlouhodobé perspektive.

Vyznam personalniho planovani spociva v zajiSténi dostatku kvalitnich a vhodnych
pracovnikd, ktefi organizaci dopomohou k realizaci vytyc¢enych cild. Jde o identifikaci potieb
organizace Vv oblasti lidskych zdroju a zpracovani pland sméfujicich k uspokojeni téchto
kratkodobych i dlouhodobych potfeb se zaméfenim na kvalitativni 1 kvantitativni stranku
lidského kapitalu, tzn. jaké pracovniky a jaky pocet bude organizace k dosazeni ur¢eného cile

potiebovat (Armstrong, 2007, s. 305).
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Vysledkem personalniho planovani je vystup o idealnim slozeni pracovniki organizace,
¢imz se rozumi pozadovany pocet pracovnikil s pozadovanou kvalifikaci, zkuSenostmi

a dovednostmi. Centrem pozornosti planovani by mély byt tfi oblasti:

- planovani potieby zaméstnanct, které zahrnuje poptavku po pracovnich silach a potiebu
pracovnich mist;

- plénovani kryti potfeby pracovnich sil, tj. predpovéd’ zdroji pracovnikl (predpoved
nabidky pracovnich sil uvnitf organizace i mimo ni);

- planovani osobniho rozvoje pracovnik, tj. planovani kariérniho postupu a nastupnictvi

na pracovnich pozicich (zajisténi pozadovanych zdroji pracovnich sil).

Personalni planovani je slozity proces, ktery je zndzornén na nasledujicim obrazku. Jedna
se o etapy, které na sebe navazuji v logické posloupnosti a jsou zdkladem kazdého planovaciho

procesu (Sakslova, Simkova, 2009, s. 76-77).

INFORMACE

ANALYZA

Obrazek 5 Etapy planovaciho procesu
Zdroj: Sakslova, Simkova, 2009, s. 77; vlastni upravy

Planovani lidskych zdroji zavisi na podminkach organizace nebo na podminkach trhu
prace, proto je dilezité predpovidat budouci potieby pracovnikil organizace, ale 1 predpovidat
nabidku prace, presunovani pracovniki apod. Na zadklad¢ znakl ovliviiujicich planovani
lidskych zdroju Ize tento proces shrnout nasledovné: analyza prostiedi, ktera ma odhadovat
a zjistit rizika prozkoumanim vnéjsiho prostiedi, ale také zjistit strategii, technické zdzemi nebo
organiza¢ni kulturu zkoumanim vnitfnich podminek organizace, progndza poptavky odhadujici
budouci potfeby pracovnikl, z hlediska poctu i kvalifikace, potfebnych ke splnéni cilt
organizace. Pfedpovéd’ nabidky odhadujici pocty lidi, kteti budou k dispozici uvniti organizace
i mimo ni. Soucasti je analyza poctu, kvalifikace a potencialu rozvoje vnitinich lidskych zdroju.
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Identifikace rozdilu mezi progndézovanou poptavkou a nabidkou a jeho feseni. Jednd se hlavné
o zjisténi piipadného nadbytku nebo nedostatku zaméstnancti, pracovnich kompetenci, profesi

a funkci (Dvotakova, 2012, s. 120-121).
1.4 Ziskavani a vybér zaméstnancu

Ziskévani a vybér pracovniku ma za cil zajistit s minimem naklad potiebné mnozstvi
lidi a s potfebnou kvalifikaci pro uspokojeni potieby lidskych zdroji v organizaci (Armstrong,
2007, s.343). KOUBEK uvadi, ze hlavnim ptfedpokladem je zajisténi vhodnych zdroja,
informaci o volnych pracovnich mistech a uméni presvédcit zdjemce o lukrativnosti prace
v organizaci. Velky vyznam ma komunikace s uchazeci, znalost jejich dispozic, coz jsou
diilezité informace pro nasledné vybirani pracovnikd. Uvedené ¢innosti by mély byt zajistény
jak po strance organiza¢ni, tak i administrativni (Koubek, 2001, s. 117). Podle SAKSLOVE
jsou cinnosti spojené se ziskavanim a vybérem pracovnikid oznaovany pojmem nabor.
V dne$nim pojeti fizeni lidskych zdrojii je definovéna rozdilnost uvedenych pojmd.
SAKSLOVA vysvétluje termin nabor jako ziskavani pracovnikil z vnéjsich zdroji, naproti
tomu, ziskavani pracovnikli znamena zajistovani pracovnikl predné z vlastnich zdroju

organizace, ale i z vnéjsich zdroju (Sakslova, 2013, s. 83).

Pro vybér zamé&stnanci mohou organizace zvolit rizné metody. Jednim zplisobem je
spoluprace s urady prace, jehoz vyhodou je bezplatnost sluzby. Zptisob je vhodny zejména
U manualnich nebo administrativnich pracovniki. Vyhodou je rychlost ziskani pracovni sily
S minimalnimi ndklady. Dal$§i moznosti je inzerce, kterd oslovi Sirokou vefejnost a miiZe
prildkat zajemce o vykonné, asistentské ¢innosti, nebo niz$i manazerské funkce. Inzerce je
spojena s vyssimi naklady. Dale je mozné vyuzit spolupraci se Skolami a vzdélavacimi
zatizenimi s moznosti pfimé komunikace s vhodnymi kandidaty. Organizace mohou vyuzit
vlastni podnikové vyvésky a doporuceni (reference), jednd se o rychly a levny zplsob vyuziti
vnitinich 1 vnéjSich zdrojii. Absolventi $kol, zadatelé se sami hlasi o zaméstnani tak, ze oslovuji
organizace jako prvni. Jiné zptisoby jsou formou veletrhi pracovnich ptilezitosti, moznosti
vyuziti sluzeb pracovnich agentur, internetovych portalti nebo docasné ptidéleni zaméstnance,
Coz znamend vyuziti ndjemného zaméstnance, zprosttedkované agenturou prace. Jedna se
zpiisob vhodny k docasnému vyuziti pracovnikl, napt. pro doc¢asny zéastup nebo na sezénni

prace (Sakslova, Simkova, 2009, s. 82-84).
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Vybér zaméstnancu probihd na zaklad¢é rozboru profesniho Zivotopisu, kde se posuzuje
zejména vzdelani a praxe a lze z néj vycist i Casté stiidani zaméstnavatele a jiné nedostatky,
napi. upravu, logické uspotfadani. Pfijimaci pohovor je nutné piedem pfipravit, jednd se
0 rozhovor, kde je vyznamna volba spravnych otazek typu ,, Proc jste zde? Proc jste se rozhodl
zmeénit své posledni ¢i dosavadni zamestnani? Co pro nds muzZete udélat? Jak nasi organizaci
muizete svymi znalostmi, schopnostmi a zkuSenostmi skutecné prospet? Jaky jste? Miizeme si
vas dovolit?“ (Urban, 2013, s. 24-25). Dalsimi moznostmi vybéru pracovniki jsou testy
manazerské pozice), assesSment center (vyuziti modelovych situaci — vhodné pro posouzeni
tymového spolupracovnika), behaviordlni rozhovory (zjisténi reakci v konkrétnich situacich,
které v minulosti nastaly). Reference z pfedchozich zaméstnani maji velkou vypovidaci
schopnost, kterou ostatni metody nemaji. Idealni je moznost ziskat je od pfimého nadtizeného
nebo spolupracovnikli. NejlepSimu kandidéatovi je vhodné u€init pisemnou nabidku, zejména u

vyznamnych pozic a pokud mozno, co nejrychleji (Urban, 2013, s. 28-29).
1.5 Adaptace zaméstnanci

Podle KOCIANOVE znamena adaptabilita schopnost piizptisobit se novym podminkam,
novému prostiedi. Proces pfizplisobovani probihd u kazdého ¢lovéka odlisné a je urovan i
socialnimi podminkami (Kocianova, 2010, s. 130). SAKSLOVA A SIMKOVA ¢&leni adaptaci
do dvou ¢asti. Jednou c¢asti je adaptace pracovni, jejimz obsahem je pfizplsobeni se pracovni
¢innosti, ,,vyrovadni osobnich predpokladii s poZadavky pracovniho mista® (Sakslova,
Simkova, 2009, s 90). Druha ¢ast adaptace je socialni, ktera spo¢iva v usp&ném zaclenéni
nového pracovnika ,,do socialnich vztahu, k identifikaci se socidlnimi normami a hodnotami
skupiny, k respektovani tradic a kultury organizace atd. (Sakslova, Simkova, 2009, s 91). Pro
nové pracovniky byvéa zpravidla obtiZzné pojmout vSechny nové informace najednou nebo
béhem kratké doby. Neni mozné, jak zdiraziiuje KOUBEK, pracovniky informacemi zavalit
béhem jediného setkani, naopak tstni informace by mély byt podavany po ¢astech podle stupné
vyznamu. Ugelné piedavéani informaci by mélo probihat pokud mozno postupné, jak formalni
tak neformalni cestou v ustni i v pissmné podobé. Orientaci a adaptaci t€Z nelze provést formou
jednorazového skoleni, ale mély by byt rozdéleny do del§iho casového tudobi. Idedlnim
zpisobem je, pokud novy zaméstnanec ziska svij adaptacni plan (program), jehoz povaha
zavisi na pozici, na kterou byl ptijat (Koubek, 2001, s. 187-188). ,, Plin stanovi, s jakymi

informacemi se ma pracovnik seznamit, s jakymi organizacnimi utvary by mél byt seznamen,
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na kdy jsou naplanovany kontrolni body adaptace. Diilezité je odpovidajicim zpiisobem rozloZit

nové informace tak, aby jimi nebyl zaméstnanec zahlcen. ** (Buchackova, 2003, s. 38).

V organizaci by m¢la byt adaptace nového pracovnika zastiténa prisluSnym vedoucim
utvaru. Soucasti je poskytnuti blizsich informaci o pracovnich povinnostech, odpovédnosti,

rozsahu pravomoci, vykonovém oc¢ekavani, bezpecnosti prace atd. (Urban, 2013, s. 32).
1.6 Rozvoj a vzdélavani

., Vzdélavani je personalni cinnosti, ktera zahrnuje prohlubovani a rozsirovani
pracovnich schopnosti, rekvalifikaci, vzdélavani novych zaméstnancii a formovani osobnosti
zaméstnance. “ (Sakslova, Simkova, 2009, s. 113). Vzdélavani pracovnikil piinasi organizaci
vyhody v podob¢ lepsi kvality znalosti a dovednosti lidskych zdrojt, soulad mezi kvalifikaci
pracovnikl a pozadavky pracovnich mist, moznost reakce na zmény na trhu prace, sledovat
rozvoj védy, techniky a novych technologii, poméaha vytvaret vlastni lidské zdroje pro nové
obsazovana nebo uvolnéna mista, zvySuje zajem o pracovni prilezitosti nabizené organizaci,
z diivodu prilezitosti k osobnimu rozvoji a motivuje pracovniky k lep§imu vykonu, kreativité a

setrvani v organizaci (Sakslova, Simkova, 2009, s. 113-114).

Vzdé€lavani je proces, béhem kterého osoba ziskava a rozviji své znalosti, dovednosti,
schopnosti a postoje. Cilem vzdélavani v organizaci je zabezpedit kvalifikované, schopné
avzdélané lidi potfebné k uspokojeni potfeb organizace soucasnych, ale i1 budoucich.
Zamgéstnanci musi byt ochotni se vzdélavat, meli by byt schopni vyuzivat existujici zdroje

vzdélavani, véetné pomoci a vedeni ze strany svych manazera (Armstrong, 2007, s. 461).

Vzdélavani pracovnikil jako Cinnost, kterd “ma za cil posilovat a usmérnovat
kvalifikaci pracovniku, jejich flexibilitu a pripravu pro budouci potieby organizace.”
(Tomsikova, 2014, s. 81). Dtiraz je kladen pfedev§im na systematické vzdélavani, které muize

byt jak kratkodobé tak dlouhodobé.
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Profesni rehabilitace

Obrazek 6 Systém formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka
Zdroj: Koubek, 2001, s. 240, vlastni Gpravy

Systém utvareni pracovnich sil pfedstavuje Cinnosti souvisejici s organizaci, v niz
zameéstnanec pracuje. Jedna se o aktivity, které jsou soucasti personalni a socidlni prace a které
jsou uspotadané, podporované a povolované. Oblast v§eobecného vzdélani formuluje zakladni
vSeobecné znalosti a dovednosti. Je zameéfena zv1asté na socialni rozvoj jedince a jeho osobnost.
Oblast odborného vzdélavani zahrnuje proces pripravy na budouci povolani, orientuje se na
specifické znalosti ur€itého zaméstnani a nasledné doskolovani ¢i preSkolovani. Oblast rozvoje
je predevsim oblasti dal$iho vzdélavani, rozsifovani kvalifikace zahrnujici studium nebo

Skoleni (Koubek, 2001, s. 240).

Metody vzdélavani na pracovisti (interni) se pouzivaji ke vzdelavani pii vykonu prace
a jsou vhodnéjsi pro vzdélavani délnikt. Metody vzdélavani mimo pracovisté (externi) jsou
vhodnéj$i pro vzdélavani manazerti a specialisti. Radi se mezi n¢ prednasky, seminare,

ptipadova studie, manazerské hry, samostudium a jiné (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 76).

Podle KOUBKA se metody vzdélavani na pracovisti uplatiiuji v mensich spole¢nostech
nejcastéji ke vzdélavani novych zaméstnancti a k doskolovani soucasnych. Metody pouzivané
ke vzdélavani pii vykonu prace jsou instruktaz, coz predstavuje rychly zacvik béhem vyhonu
jednodussich pracovnich cinnosti s jednoduchymi postupy. Dalsi metodou je koucovani
(coaching). Jedna se dlouhodoby dohled nadfizené¢ho pracovnika spojeny s poskytovanim
informaci, objasiiovanim a sdélovanim. Counselling je konzultaéni metoda mezi pracovnikem

a Skolitelem, mezi kterymi vznika zpétna vazba. Obvykla je metoda asistovani, ktera probiha
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tak, ze zkusenému pracovnikovi je pfid€len pracovnik, ktery mé byt vzdélavan. Postupné mu
jsou ptidélovany dil¢i ukoly, az se stane samostatnym. Na tuto metodu navazuje tzv. povéieni
ukolem, coZ je propracovangjsi metoda asistovani, kdy je vzdélavany pracovnik povéfen splnit
samostatn¢ konkrétni ukol, pro jehoz splnéni ma vytvorené podminky. Rotace prace
predstavuje urcité opakujici se Casové obdobi, béhem n¢jz vzdélavany pracovnik plni ukoly
V riznych Castech organizace a ziskava tim vice znalosti a dovednosti. Pracovni porady jsou
uréeny zejména k informovani zaméstnancii o problémech tykajici se pracovisté¢ a celé

organizace a o plnéni stanovenych tukolu (Koubek, 2011, s. 150-153).

V menSich organizacich se uplatfiuji metody vzdélavani mimo pracovisté pii
zapracovavani novych ¢i doskolovani a rozvoji stavajicich pracovnikd. Mezi tyto metody patii
piednasky nebo instruktaze, které ptedstavuji zprostiedkovani teoretickych znalosti nebo
konkrétnich informaci, které ucastnici piijimaji pasivné tj. bez diskuse. Seminaie zapojuji
ucastniky aktivné do diskuse, je zde prostor pro feSeni problémi tykajicich se probirané
problematiky. Posledni metodou je vzdélavani pomoci pocitacu, tzv. e-learning, ktery muze mit
riznorodou podobu. Pfednasky mohou byt nahrazeny vlozenim informacnich a vzdélavacich
materialti do pocitaové sité organizace, anebo se muze jednat o interaktivni a multimedialni

vzdélavaci programy, které jsou vytvotené piimo pro organizaci (Koubek, 2011, s. 150-153).

Vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace neni finanéné¢ nakladné a poskytuje
individualni pfistup. Pfinosem pro vzdélavaného pracovnika jsou praktické zkusenosti nabyté
ptimo v konkrétnich podminkach organizace, ¢imz si pracovnik 1épe osvoji pracovni postupy.
Nevyhodou je nedostatek vhodnych $kolitelt, kteti by vzdélavanému pracovnikovi vénovali
nepietrzitou pééi. Praci Skolitele v dobé jeho nepiitomnosti, musi zastat nékdo jiny a mezi
spolupracovniky tak vznika urcita nelibost. Naproti tomu, vyhody vzdélavani mimo pracovisté
jsou predevsim v jejich odborném vedeni. Ucastnici mohou ziskat nejnov&jsi poznatky,
dovednosti a znalosti. Z diskuzi na vzdélavaci akci mohou ziskat dalsi zkusenosti od Gcastniki

z jinych spole¢nosti a pfinést tak svému zaméstnavateli nové napady a ptistupy.
1.7 Motivace

,,Pojmem motivace vyjadrujeme skutecnost, Ze v lidské psychice piisobi specifické, ne
vzdy zcela vedomé (uvédomované) vnitini hybné sily — pohnutky, motivy, které clovéka — jeho
¢innost (tj. chovani, resp. jednani i prozivani) — urcitym smérem orientuji (zameruji), které ho

v daném smeéru aktivizuji a které vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak piisobeni téchto sil
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projevuje v podobé motivované cinnosti, resp. v podobé motivovaného jedndni“ (Provaznik,

Komérkova, 2004, s. 23).

ARMSTRONG definuje motivaci jako ,,cilové orientované chovani®. Upozorhuje
ovSem, ze se nejedna pouze o usmériiovani druhych lidi. Vedle motivace jinych lidi totiz
funguje i ,,sebe-motivovani®, kdy si kazdy ¢loveék stanovuje své vlastni cile, ke kterym smétuje.

Nékterym jedinciim staci sebe-motivace, ale vétSina lidi potfebuje jeSté motivaci vnéjsi,

napiiklad ze strany svého zamé&stnavatele (Armstrong, 2007, s. 220).

Podle ARMSTRONGA se teorie motivace se zabyva tim, co vede lidi, aby néco délali
nebo se urcitym zptusobem chovali. Objasiiuje faktory ovliviujici usili, které lidé vkladaji do
své prace, jejich miru angazovanosti a pfispéni a jejich spontanni, dobrovolné chovani

(Armstrong, 2009, s. 109).

Hlavnim vyznamem motivace je najit rovnovahu mezi vnimanim spravedlivé odmény
zameéstnancem a potfebou zisku pro organizaci. Idedlni motivacni systém nelze vytvofit, nebot’
zadny predpis nemtlize vystihnout vSechny moznosti z kazdodenni praxe a osobnich potieb
pracovnikd. Manazer ma tii zdkladni motivacni zdroje. Jednak pozadovany vysledek, schvalené
motivacni nastroje, které organizace poskytuje za dobré vysledky vSem stejné, tj. spolecné
motivatory a spokojenost pracovnika, tj. individudlni motivatory, vcetné individudlniho
pristupu. Idedlni situace nastane v ptipadé, ze budou vSechny tfi zdroje v rovnovaze, coz se

vvvvvv

(Evangelu, 2013, s. 106).

Odpoveéd’ na to, jak spravné motivovat pracovniky poskytuje MASLOWOVA motivaéni
teorie zaloZena na nazoru, Ze zadkladem lidské aktivity a motivace je uspokojovani potieb, které
MASLOW utridil do péti skupin a sefadil je do systému znamého jako Maslowova pyramida
potieb. Zaklad pyramidy tvoii fyziologické potieby nezbytné pro preziti. Tyto potieby zahrnuji
dychani, pfijimani potravy a tekutin, pfiméfené klimatické podminky apod. V pracovnim
procesu se mize jednat napiiklad o bezpecnost pii praci, ochrana zdravi, odstraniovani rizika a
Skodlivych vlivi na zaméstnance atd. Dalsi trovni je pocit bezpeci a jistoty, tedy dobra
perspektiva podniku, kterd zabezpeci lidem zaméstnani i do budoucna. Tretim stupném je
potieba lasky a soundlezitosti, kdy ma ¢lovék potiebu se zaclenit do vétsi skupiny nebo celku
a mit dobré vztahy k ostatnim. V tomto piipad¢ pfedstavuji motivaci dobré pracovni vztahy.

Ptedposlednim stupném je potfeba uznani a Ucty, zahrnujici sebeocenéni, respekt a uznani ze
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strany ostatnich. Motivaci zde mlze byt ocenéni ¢i pochvala. Na vrcholu pyramidy je potieba
seberealizace, ktera motivuje zaméstnance k projeveni svych schopnosti, talentu a potencialu

(Svét tisku ©2014 [cit. 2016-05-12]).
1.8 Hodnoceni a odménovani

Hodnoceni pracovnikl hraje vyznamnou roli ve vSech systémech personalniho fizeni jak

v soukromém, tak i vefejném sektoru.

Odmeénovani pracovnikl se provadi zejména na zéklad¢ jejich hodnoceni. Hodnoceny
jsou tfi oblasti, na které je podle povahy funkce kladen duraz. Prvni oblasti je vystup
predstavujici vykony a vysledky, které jsou velmi dobfe méfitelné a pii jejich hodnoceni
pouziva metoda Balanced Scorecard. Vysledek ¢i vykon lze vyjadfit ¢iselné (napf. obrat,
chybovost) nebo nepfimo, kde jsou vysledky hodnoceny na zaklad¢ stupnice odhadujici
hodnotu vystupu. Druhou oblasti hodnoceni je vstup, kam jsou zafazovany zejména
kompetence. Vstupem rozumime vSe, co pracovnik do své prace vklada, tedy kompetence
a zkusenosti. Posledni oblasti je proces, hodnoceni piistupu pracovnika k riznym zadanim ¢i
ukoltiim apod. (Hronik, 2006, s. 20-21). Pfi hodnoceni pracovnikli se vyuziva mnoho riznych
metod, naptiklad komparativni metody, zaloZené na srovnavani pracovnikii mezi sebou podle
ptedem danych kriterii. Komparativnimi metodami mutze byt metoda urceni pofadi, metoda
pfid€lovani bodi, metoda parového srovnavani atd. (Hronik, 2006, s.47-48). DalSimi
metodami pouzivanymi pii hodnoceni pracovnikti jsou motivaéné-hodnotici pohovor, MBO
(Management by Objectives) nebo Balanced Scorecard. K efektivnimu hodnoceni pracovnikii

Ize také vyuzit sluzeb Assessment center nebo Development center (Hronik, 2006, s. 63-65).

KOUBEK popisuje odménovani zaméstnancti jako nastroj, ktery se uplatnuje vici
pracovnikim podle kvality odvadéné prace, za kterou dostavaji mzdu nebo plat. Princip
odménovani je mnohem rozsahlejsi. ,, Zahrnuje povyseni, formalni uznani (pochvaly) a také
zaméstnanecké vyhody (zpravidla nepenézni) poskytované organizaci pracovnikovi nezavisle
na jeho pracovnim vykonu, pouze z titulu pracovniho poméru nebo jiného vztahu, na jehoz

zakladeé pracovnik pro organizaci pracuje (Koubek, 2007, s. 283).

Prémii mize byt moznost vzdélavani, kterou nabizi pfislusna organizace ¢i moznost
plsobeni v 1épe zabezpefené mistnosti pro kvalitngjsi vykon ¢innosti (napf. s modernimi
technologiemi). Rozeznavany jsou vnéjsi a vnitini odmény. Konkrétni a skute¢né odmény

spadaji do vnéjSich prémii, naopak vnitini odmeény se zaméfuji na télesno pracovnika, na
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uspokojeni pracovnika z prace, jsou v souladu s osobnosti odménované¢ho. Odmeény vnitini

a vnéjsi spolu souviseji a jsou vzajemnym pojitkem (Koubek, 2007, s. 284).

Postup odménovani definuje ARMSTRONG nasledovné: ,, Rizeni odmériovani se tyka
formulovani a realizace strategii a politiky, jejichz ucelem je odménovat pracovniky slusné,
spravedlive a dusledné v souladu s jejich hodnotou pro organizaci a s jejich prispénim k plnéni
strategickych cili organizace. Zabyva se vytvarenim, realizaci a udrzovanim systémii
odmeénovani (procesi, postupii a procedur odmeénovani), jejichz cilem je uspokojovat potieby
organizace i viech stran na organizaci zainteresovanych . (Armstrong, 2007, s. 515). U¢elem
je, aby byly odmény rozdélovany rovnomérné a spravedlivé tak, aby za stejné vykonanou
¢innost byli pracovnici odménovani shodn¢ a ziskali srovnatelny plat nebo mzdu. Aplikuje se
obecna zéakonitost zvana ,,pocit spravedlnosti® neboli Jaquestv princip. Zaméstnanci vnimaji
svlj vyznam pro zaméstnavatele prostfednictvim opravnéného nakladani. Dal§i metodou
odmeénovani je plsobit jasné a pochopiteln¢ ve sméru k lidem, ktefi vnimaji plisobeni systému

odménovani na jejich osobu (Armstrong, 2007, s. 515-516).

Systém odménovani vymezuje mzdové naroky strategie organizace, hleda ucinnou
stimulaci k nadprimérnym a kvalitnim pracovnim vykontim, snazi se sladit proces stanoveni
mzdy s potfebami a ocekavanim zaméstnance, vénuje se zpiisoblim informovani zaméstnancii
0 mzdové politice a zasadach odménovani atd. Strategie odménovani je formulovana tak, aby

ptispéla k realizaci cild organizace (Dvotakova, 2012, s 305)

Politika, postupy (finan¢ni a jiné odmény), postupy (funkénost a zabezpeceni systému
pterozdélovani odmén) a procesy (hodnoceni vykonu, pracovni ¢innosti) jsou vyznamnymi
¢lanky procesu odménovani. Pohled na fizeni odmén ovliviiuje politika, kterd v sobé zahrnuje
otazku pusobeni na trhu. Od toho se odvijeji mzdy a platy, jejich troven, pfi¢emz se operuje
S trznimi sazbami kvili srovnani a zajisténi spravedlnosti. Politika se zaobira i funkci fadovych
manazerl, odménami za jejich schopnosti, znalosti, dovednosti a pracovni vykony to vSe v

souladu s transparentnosti na v§ech urovnich organizace (Armstrong, 2007, s. 517-518).
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SHRNUTI:

Vyvoj persondlniho fizeni je vice nez stolety. Od pocatkti primyslové revoluce, kdy bylo
na pracovniky nahlizeno spise jako na pracovni nastroje a persondlni prace mély pasivni roli.
Ptes obdobi personalniho fizeni zaméfeného na oblasti uvnitt organizace jako je zaméstnavani
lidi a hospodaieni s pracovni silou. Mélo pozornosti bylo vénovano dlouhodobym, strategickym
otazkdm fizeni pracovnich sil a zaméstnanosti v organizaci. Do soucasného fizeni lidskych
zdroji (Human Resources Management - HRM), které zahrnuje vSechny procesy fizeni a
rozvoje lidskych zdrojti. Nékdy se oznacuje téz zjednodusSen¢ jako personalistika. Piedchtidci
této koncepce byly persondlni administrativa a personalni Fizeni. Rizeni lidskych zdroji
posunulo vyznam ¢loveéka v organizaci jako na nejdulezitéj$i podnikovy zdroj, nejen jako
slozky v personalnich zaznamech. Klade tedy diiraz na fidici a koncepéni ¢innosti. Rizeni
lidskych zdroji se neomezuje pouze na personalniho feditele a dal$i pracovniky persondlniho

utvaru, ale tyké se prakticky vSech manazerti v organizaci. Personalistika ma tizkou ndvaznost

na management organizace.

Soucasné fizeni lidskych zdrojti je velmi obsahld agenda. Prace s lidskym prvkem je jedna
stdt cennou soucasti organizace a pomahat ji v dosahovani strategickych cilt, je nutné mu
vénovat velkou pozornost. Tento ndrocny ukol zacind zodpovédnym vybérem kvalitniho
pracovnika pro organizaci, pres jeho plnohodnotnou adaptaci a neustdlé vzdélani
a zdokonalovani, aZ po sprdvnou motivaci a odménovani. Jestlize organizace investuje
vyznamné finan¢ni ¢astky do takového pracovnika, pak by méla mit snahu o tuto ,,investici*
radné peCovat, aby ji ve své organizaci udrzela. Velka fluktuace a neustalé vyhledavani novych
lidskych zdrojt organizace finan¢né vyCerpava a mize ohrozit jeji rust. VSechny tyto okolnosti

kladou velké naroky na personalisty a manaZery, ktefi s lidskymi zdroji pracuji.
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2  PERSONALNI MANAGEMENT OBECNIHO URADU OBCE S ROZSIRENOU
PUSOBNOSTI

Vefejnd sprava se zabyva oblasti politiky na ustfedni, mistni a regiondlni Urovni.
Pozornost obraci k vefejnosti a k jeji ucasti na spravé. Rozdil mezi spravou veiejnou
a soukromou je v tom, Ze vefejna se zamétuje na uspokojovani potieb veiejnosti, soukroma resi
osobni zajmy a zameéry lidi. Do vefejné spravy spada vykon samospravy a statni spravy.
Vefejnou spravu tvoti stat a jeho organy, samosprava a jeji instituce. Fungovani vetejné spravy
popisuji CMEJREK a KOPRIVA z pohledu materialniho: ,, V materidlnim smyslu je verejnd
sprava souhrnem spravnich ¢innosti ve verejném zdajmu na ustiedni, regionalni i mistni urovni
(Cmejrek, Kopiiva, 2007, s.6) a naopak z formalniho pohledu nasledovné: , Ve smysiu
formalnim predstavuje verejnd sprava cinnost organizacnich jednotek a osob, jez reprezentuji

verrejné zajmy . (Cmejrek, Koptiva, 2007, s. 6).

Personélni management ve vetejné sprave piedstavuje jednu z nejvyznamnéjSich soucasti
fizeni organt vetejné spravy. Zahrnuje planovani a ziskavani lidskych zdroj, tj. ndbor a vybér
zameéstnanct, rozvoj téchto zdroji, tj. adaptaci, motivaci, vzdélavani, popft. trénink, zvySovani
kvalifikace a kariérni riist pracovniki, 1 jejich hodnoceni a odméiovani. Zejména ve vetejné
spraveé tradicné smétfuje k integraci pracovnika do organizace, k zajisténi jeho identifikace s
danym spravnim orgdnem, popi. celym systémem spravy, loajality vi¢i zaméstnavateli i

odpovédnosti vii€i vefejnosti.
2.1 Personalni management veiejné spravy

Kvalita vefejnych sluzeb souvisi s kvalitou lidskych zdroju. Vstficnost, ochota,
kvalifikovanost a kompetentnost, vysoka produktivita — vSechny jmenované prvky jsou
odvozeny od lidského kapitalu, tj. od statnich zaméstnancli. Své pracovniky Si musi vefejna
sprava nejen ziskat, ale také udrzet. K tomu musi pouZivat spravné zvolené strategie v ramci
fizeni lidskych zdroji. Pozadavek dlouhodobych plani, zahrnujici jednotlivé strategie je

nutnosti (Armstrong, 1999, s. 177).

Personalni management je dulezitou soucasti kazdé organizace a to plati i o vefejném
sektoru. Kvalitni pracovnici organizaci reprezentuji a zavisi na nich i jeji uspéch a zajimavost.
Spravny vybér lidskych zdrojti je pro vetejnou spravu vyznamny, protoZe jsou kladeny vysoké
naroky na kvalitu sluZzeb ze strany vefejnosti. Jsou to zejména zaméstnanci, kteti pfichazeji

nejcasteji do styku s vetejnosti. K zdkladnim funkcim vetejného personalniho managementu je
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plénovani rozpoctu a lidskych zdrojt, s tim souvisi délba ukolii, ohodnoceni pracovniho mista,
ziskavani (akvizice), neboli ndbor a vybér pracovnikd, rozvoj pracovniki, orientace
V problematice, motivace ke zvySovani znalosti a dovednosti, souhlas s plnénim povinnosti
mezi zaméstnanci a zameéstnavatelem navzdjem. Mimo uvedené funkce je zadouci, aby
personalni management respektoval na néj kladené hodnoty jako odpovédnost, efektivnost,
respektovani prav jednotlivell, ochrana pied nezdkonnymi zasahy ufedniki a spravedlnost pfi
obsazovani pracovnich mist, zdkaz diskriminace z jakéhokoliv diivodu (pohlavi, zdravotni
handicap, narodnostni mensina). Za konec¢ny vzhled a realizaci personalnich systému jsou
odpovédni v organizaci vefejné spravy tii hlavni skupiny. Témi jsou ,,politicti vidci -
zakonodarci, exekutiva a dalsi ustredni organy, kteri nesou odpovédnost za vytvoreni cilit a
omezeni personalnich systéemii, stanovuji v zakonech a dalSich predpisech zakladni pravidla
pro uplatnéni v personalni oblasti, personalni management a specialisté — vytvari, realizuji a
dohlizeji na persondlni systémy, pomahaji efektivné vyuzivat liniovym manazerum lidské zdroje,
soucasné s tim ale také ohranicuji jejich akce v persondlni oblasti, aby byly v mezich danych
politickymi vidci a pravem, liniovi manazeri a supervizori — zajistuji a vykonavaji operativni
stranku personalniho managementu, supervizori nesou zodpovédnost za kazZdodenni aktivity
zaméstnancii, Skoli zaméstnance, poskytuji jim zpétnou vazbu o jejich cinnosti, navrhuji

navyseni platit, ale i disciplindrni rizeni* (Denik vefejné spravy, ©2014 [cit. 2016-05-16]).

V ramci Gifadd izemnich samospravnich celki (dale jen USC) se na fizeni podili obvykle
v8ichni vedouci pracovnici. Aplikace vSech personalnich procesu zalezi piedevsim na
specifickych podminkach konkrétniho tfadu, tzn. pfedevsim na jeho velikosti, na organiza¢ni
struktufe, na stylu vedeni nebo jeho uzndvanych hodnotich. V soucasnosti se rozliSuji ve
vefejné spravé tii typy vedeni: Na mengich ufadech USC — do 100 zaméstnanci — se
personalnim fizenim zabyvaji personalisté, spolu s tajemniky a vedoucimi pracovniky,
veelkovém poctu piiblizné do 10 vedoucich pracovnikt. Personalista nebyva ani specialistou
Vv persondlni oblasti a jeho funkce je vétSinou spojena se mzdovou, ptip. jinymi. V piipadé
ufadi obci s rozsifenou pusobnosti a ufadd méstskych obvoda velkych mést — od 100 do 150
zaméstnancl — je vykon personalni agendy v kompetenci jednoho personalisty — specialisty,
ktery vzhledem k objemu agendy, zajiSt'uje jen prahovou hodnotu jejiho fungovani. Na titadech
s vys$sim nez 150 poctem zaméstnancl — jsou ziizovany personalni odbory, v jejichz Cele stoji
tajemnik ufadu, nebo personalni odd¢leni v ¢ele se svym vedoucim. Zpravidla spadaji pod

kancelaf nebo odbor tajemnika a pocet jejich pracovniki se rtizni podle toho, zda pod n¢ i dalsi
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specializovana pracovisté napf. pro oblast vzdélavani, vybeérovych fizeni ¢i mzdové agendy

(Loskot, 2012, s. 32).

Pro nazornost je zde vyobrazen piiklad organizacni struktury obecniho ufadu obce

S rozS§ifenou pusobnosti.
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Zastupitelstvo
mésta

Starosta mésta 1. mistostarosta 2. mistostarosta

asistentka
sekretariat
Kancelat tajemnika oddgleni personalni a mzdové

oddéleni spravnich ¢innosti
oddeéleni vnitfni spravy

Odbor socialnich véci a
zdravotnictvi

oddéleni socialn¢ pravni ochrany
deéti

oddelent registrace

Odbor Zivnostensky
zv y oddéleni kontroly

Odbor pravni oddgleni pro prestupky

Odbor majetku mésta

Odbor skolstvi, kultury a
télovychovy

Odbor dopravy a silni¢niho
hospodarstvi

Odbor rozvoje mesta a
Investic

Odbor vystavby

Odbor finanéni

Odbor zivotniho prostredi

Obrazek 7 Ptiklad organizaéni struktury OUORP
Zdroj: vlastni zpracovani
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Personalni management ve vefejné spravé vykonava na obecnich ufadech personalista,
kterym je ve vétSing pripadi tajemnik ufadu, jen v ptipadé velkych trada je vykonavanim této
agendy povéfena jind osoba. I v tomto pfipadé tajemnik personalni ¢innost dozoruje, protoze

do jeho kompetenci spada ta ¢ast Gfadu, kterd vykonava statni spravu, coz jsou uiednici.
2.2 Tajemnik — personalni manaZer Giradu

Tajemnik zejména plni ukoly statutdrniho organu zameéstnavatele podle zvlastnich
predpist, odpovida za bezpecnost prace a ochranu zdravi pti praci, je nadfizeny vsech
zaméstnancli Ufadu a stanovuje plat vSem zameéstnancim. Dale se ucastni zasedani
zastupitelstva obce a rady obce s hlasem poradnim, koordinuje a ¥idi ¢innost vedoucich odbort
a zabezpecuje kontrolni ¢innost.

., Tajemnik obecniho uradu je odpovédny za plnéni ukolii obecniho uradu v samostatné
pusobnosti i prenesené pusobnosti starostovi. Tajemnik obecniho uradu

a. zajistuje vykon prenesené piisobnosti s vyjimkou véci, které jsou zdkonem
svereny radé obce nebo zvlastnimu organu obce,
b. plni ukoly ulozené mu zastupitelstvem obce, radou obce nebo starostou,
C. stanovi podle zvldstnich pravmnich predpisu platy vSem zaméstnanciim obce
zarazenym do obecniho uradu,
d. plni ukoly statutarniho orgdanu zaméstnavatele podle zviastnich pravnich
predpisii viici zamestnancim obce zarazenym do obecniho uradu,
e. vydava spisovy rad, skartacni 7ad a pracovni 7ad obecniho uradu a dalsi vnitini
smérnice obecniho uradu, nevydava-li je rada obce.
Tajemnik obecniho uradu se zucastiuje zasedani zastupitelstva obce a schiizi rady obce
S hlasem poradnim. Tajemnik obecniho uradu nesmi vykonavat funkce v politickych stranach a
v politickych hnutich. V méstskych cdastech a méstskych obvodech, jejichz organiim je zcela nebo
zcéasti sverena premesend pusobnost, kterou podle zvlastnich zakonii vykondvaji poveérené
obecni urady, popripadé néktera prenesena pusobnost, kterou podle zvidstnich zdakonu
vykonavaji obecni urady obce s rozsirenou piisobnosti, se zrizuje funkce tajemnika uradu
meéstského obvodu nebo tajemnika uradu méstske casti. Tajemnika uradu méstského obvodu
nebo tajemnika uradu meéstské casti jmenuje a odvoldva starosta se souhlasem tajemnika
magistratu; bez souhlasu tajemnika magistratu je jmenovani a odvolani tajemnika uradu
meéstského obvodu nebo méstské casti neplatné. V uradu méstské casti piisobi tajemnik, ktery
zastupuje mesto v oblasti pracovnépravnich vztahu v prislusném uradu méstské casti a plni
obdobné ukoly jako tajemnik Magistratu mésta Brna. Tajemnik zodpovida za vykazovaci a
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oznamovaci povinnost uradu mestské casti vyplyvajici z pravnich predpisi. ““ (§ 110 zékona ¢.

128/2000 Sh.).

Personalni ¢innosti vedoucich zaméstnanct vefejné spravy tj. tajemnika, personalisty
ajinych vychazeji z personalniho managementu soukromé sféry a Ize je Clenit nasledne:
vytvareni a analyza pracovnich mist — popis nové vznikajicich mist, definovani pracovnich
ukoll, pravomoc a odpovédnost, personalni planovani — potieba zamé&stnanct, jeji pokryti
a persondlni rozvoj zaméstnancu, ziskavani a vybér — zplsoby pokryti potfeb zaméstnancii
(z vnitinich ¢i vnéjSich zdroji), metody vybéru a proces vybérového fizeni, hodnoceni
zaméstnanci — hodnoceni pracovniho vykonu, jejich pracovniho chovani a schopnosti,
vzdélavani zaméstnancii a jejich kariérni rist — jedna se o identifikaci potieb vzdélavani,
jeho planovani a realizaci, hodnoceni efektivity vzdélavani, odménovani a zaméstnanecké
vyhody viéetné motivace — persondlni ¢innost, béhem niz se tvoii platovy systém a systém
zaméstnaneckych vyhod, pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani — je personalni ¢innost
spojena s ptimou a nepiimou Gc¢asti zaméstnancl na fizeni, péfe o zaméstnance — sem patii
zejména kontrola péCe o bezpe€nost a ochranu zdravi pfi praci, zajisStovani zdravotni péce,
sluzby pro pracovniky, aktivity volného ¢asu apod., rozmist’ovani zaméstnancii a ukonéovani
pracovniho poméru — aktivity spojené se zafazenim zaméstnancii na pracovni mista,
ptefazovani na nizsi funkci ¢i vyssi funkci, penzionovani a propousténi, personalni informacni
systém — obsahuje zjiStovani, zpracovani, uchovavani aanalyzu dat, tykajicich se

zaméstnanct, jejich plati, pracovnich mist a vSech ostatnich personalnich dat.

Podstatné je, aby si kazdy manazer (tajemnik) vSechny uvedené persondlni Cinnosti
uvédomoval a vykonaval je. ,,Management neni jen o vedeni a rizeni svych podrizenych, je
ucelenym souborem cinnosti, jejichz realizace v praxi napomahd k dosahovani cilii organizace

a jejimu kvalitnimu chodu. * (Moderni obec, © 2011 [cit. 2016-04-16]).
2.2.1 Osobnost tajemnika

Tajemni Gfadu se nachazi v roli vrcholného manazera a soucasné se nachazi v postaveni
personalisty. V obcich mensi a stfedni velikosti obvykle byvaji tyto dvé funkce spojené, tzn.,
ze je vykovava tajemnik sam a ¢astecné agendu vykonava pracovnik personalniho a mzdového
odde€leni, ktery spiSe zpracovava mzdovou agendu. Do kompetence tajemnika spadaji

pracovnici zafazeni do obecniho tifadu v souladu se zakonem ¢. 128/2000 Sb., o obcich. Na
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osobnost tajemnika jsou kladeny stejné naroky jako na manazera v soukromém sektoru s tim

rozdilem, ze je ve svém rozhodovani limitovan pravnimi piedpisy a rozpoc¢tem obce.

V oblasti vefejné spravy téz plati, ze byt vedoucim pracovnikem znamena zodpovidat za
postupy, pracovisté a predevSim za sviyj ,,tym* svéfenych pracovnikil - podfizenych, coz
s sebou nese 1 mnozstvi ¢innosti nad ramec odbornosti, protoze vedle své odborné prace musi
zvladat 1 praci personalni. Dilezité proto je, aby vedouci pracovnik byl fadné obeznamen jak
vést lidi ve svém tymu, umé¢l se orientovat v zdkladnich pracovné-pravnich normach, vénoval

se poznavani svych podfizenych, ale také sebepoznani a sebefizeni.

Mimo zakladni oblast kompetenci, mezi které podle odborné manazerské literatury patii
napt. ,,budovani tymovych vztahii na pracovisti, tymova prace a kooperace nebo uceni,
podpora, rozvoj a koucovani druhych, by mély do kompetenci vedouciho manazera v persondlni
oblasti verejné spravy spadat tyto nasledujici zaleZitosti: “ ptiprava a realizace vybérového
fizeni na nové pracovniky, ve spolupréci s personalistou, sestaveni adaptacni plan pro nové
zameéstnance, piip. ve spolupraci s pfislusnym vedoucim odboru ¢i odd€leni, ktery zpravidla
adaptacni proces dozoruje (nezvladnuti adaptacniho procesu ve zkusebni dob¢, byva v praxi
jednim z hlavnich divodu fluktuace), poznavat odlisnosti svych podiizenych béhem jejich
kazdodenni ¢innosti, umét motivovat sviyj kolektiv, pribézné hodnotit vykon zaméstnance (tzn.
zam¢fit se vice na jeho praci a méné na charakterové vlastnosti), budovat kolektiv podfizenych
pracovnikid, vyuzivat plné tymovych roli vSech jeho ¢lenl a posilovat pozitivni mezilidské
vztahy v kolektivu, umét ptipravit, vést a fidit porady a zapojovat podtizené do jejich programu,
vytvaret vhodné podminky pro rozvoj odbornosti svych podiizenych, uplathovat tzv.
participativni styl fizeni, kterym zapojuje podfizené do aktivit, planovani i rozhodovani v tymu,
prenaset pravomoc, koucovat, v pfipad¢ potieby umét citlivé ukoncit pracovni pomér (Moderni

obec, © 2011 [cit. 2016-04-16]).

S osobnosti tajemnika souvisi 1 zplisob jeho fizeni, jak pfistupuje ke svym povinnostem

I k lidskym zdrojim, které fidi.
2.2.2 Ridici styl tajemnika

Tajemnik, zplisobem jakym vede své podiizené, svym zpisobem utvafi ,,firemni kulturu*
ufadu. To se odrazi ve vnitinich predpisech uradu, tj. v pokynech tajemnika. Podle nazora

nékterych odbornikil (napt. DEDINA A CEJTHAMR) jsou fizeni a vedeni dva rtizné pojmy,
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kdy management je definovan jako zplisob vykonavani prace prostiednictvim jinych lidi,

zatimco vedeni je zaloZeno na mezilidskych vztazich (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 95).

Slova klasika Johna C. MAXWELLA: |, Séf své podiizené Fidi, viidce je vede. Séf je
zavisly na autorité, viidce na dobré viili. Séf vzbuzuje strach, viidce nadsent. Séf Fika "ja", viidce
Fika "my". Séf se soustieduje na vinika pri selhdni, viidce na samotné selhdani. Séfvi, jak se ma
co udélat, vidce ukazuje, jak to mad byt. Séf Fika "Jdéte!", vidce ¥ikd "Pojdme!” (Citaty

slavnych osobnosti, ©2016, [cit. 2016-06-01]) velmi dobie vystihuji rozdilnost pojmd.

V piipad¢ osobnosti tajemnika a jeho pasobeni na lidské zdroje lze povazovat za

optimalni kombinaci obou pojmu.

Moznosti fizeni se nabizi nékolik, podle LIKERTA je to ,,Model 4S%, ktery stanovi tyto
styly:
., Exploativné autoritativni styl — komunikace shora dolu, Zadna zpétna vazba, vyuzivani strachu
z trestu, diiraz na metodu ,,bice“, rozhoduje manazer.
Benevolentni autoritativni styl —komunikace shora dolii, mala zpétna vazba, vyuzivani odmen,
prevaha metody ,, cukru“, rozhoduje manazer.
Konzultativni styl — obousmérna komunikace, intenzivni zpétna vazba, rozhodnuti déla manazer
po konzultaci
Participativni styl — volna obousmérna komunikace, otevienost ve zpétné vazbé, rozhodnuti

Jjsou délana skupinové. * (ManagementMania, ©2013 [cit. 2016-06-01]

Jako nejvhodnéjsi styl vedeni pro tajemniky v podminkach tufadu se nabizi styl
participativni. Z pohledu loajality jsou podfizeni ochotni pro svého vedouciho ud¢lat
maximum, pokud maji pocit, Ze jsou V rozhodovani povazovani za ,,partnery®, ktefi se svym
zpisobem na rozhodovéni podileji, a ne jen za ,loutky* které bez moZnosti uplatnéni svého

nazoru plni pfikazy nadfizeného.
2.3 Management uradu

Zasady managementu jsou aplikovany jak v subjektech soukromé sféry, tak i v ostatnich
organizacich bez ohledu na jejich zaméteni. Primarnim posldnim vetejné sféry je poskytovani
sluzeb obCantim. Tato skute¢nost ma zna¢ny vliv na rozdil mezi vefejnym a soukromym
managementem. WOKOUN, MATES a COGAN uvad¢ji vyznamné rozdily vefejného

a soukromého managementu: vefejny zajem je odlisSny od soukromych zajmu (2006, s. 33).
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Vzhledem k tomu, tfednici aplikuji vykonnou moc statu, musi pii své ¢innosti respektovat
zakladni lidska prava a svobody (zakon ¢. 2/1993 Sh.).

Oblast vetejné spravy, jejimz poslanim je poskytovani vetrejnych sluzeb obcaniim ma
nekomeréni charakter. POMAHAC dopliiuje, e vefejnou spravou v materialnim smyslu
rozumime ¢innosti souvisejici s vladnutim na ustfedni 1 mistni Grovni, zatimco ve formalnim
smyslu se jedna o ¢innosti spravnich uradii, ufednich osob nebo nepiimych subjekti verejné
spravy (Pomaha¢, 2013, s. 55). HEGER uvadi: ,, Verejnd sprdava je spravovanim (Fizenim,
udrzovanim a rozvijenim) verejnych zaleZitosti, uskutecnovanych jako projev statni moci.
Subjekty, které jejim prostrednictvim uskuteciiuji verejny zdajem, tak cini na zaklade zakona a v
mezich, které jim stanovil. Verejna sprdava ma dvé podoby: statni spravu, vykondvanou na celém
uzemi stdtu prostiednictvim norem platnych pro vsechny obcany, a uzemni samospravu, kterd

zastupuje pouze obcany urcité casti uzemi. * (Heger, 2012, s. 41)

Pravomoci a kompetence a poslani organt vefejné spravy jsou stanoveny pravnimi
predpisy. Zaméfeni vefejného managementu, ktery sleduje kvalitu, efektivnosti
a hospodarnosti, zaméfuje na respektovani pravnich zasad vykonu ¢innosti (Wokoun, Mates,
Cogan, 2006, s.34). Na tyto &innosti ma podle PEKOVE, PILNEHO a JETMARA vliv
politické rozhodovani o vetfejnych potiebach (2012, s. 162).

V oblasti vefejné spravy je uplatiovan princip decentralizace ¢innosti, coz znamena
presun vykonu agend a zodpovédnosti z centralni irovné na niz$i subjekty. HENDRY CH uvadi,
Ze vetejna sprava se stava otevienéjsi, nabyva povahy sluzby vefejnosti (2007, s. 144). ,, Dobra
sprava se vyznacuje usilim o spravu rychlou a hospodarnou, ktera respektuje pravo, je

spravedliva a pratelskad k obcaniim a jinym subjektum * (Hendrych 2007, s. 57).

I kdyz vetejny sektor slouzi jinym zdjmim nez soukromy, dil¢i manazerské funkce
a ukoly jsou shodné a zkuSenosti a poznatky uplatnitelné v obou subjektech (Wokoun, Mates,
Cogan, 2006, s. 33). V zajmu vefejnych organizaci je pfistupovat k hospodateni ekonomicky,
to znamena dosahovat cili pfi minimalni spotiebé nakladii (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 20).
Prace manaZerdl ve vefejném a soukromém sektoru mad mnoho spolecnych prvki. ManaZeti
vykonavaji v pracovnim procesu fadu roli, u kterych se ocekava, ze budou napliiovany

v souladu s hodnotami organizace.

51



2.4 Vybér zaméstnanci uradu

Utednik, osoba, kterd vykonava statni spravu jako sluzbu vetejnosti, je zpravidla prvni,
s kym se obCan na uradé¢ setkdva. Vystupovani ufednika vyraznou meérou ovlivituje nazor
vefejnosti na ufad obecné, a proto je velmi dilezité vénovat vybeéru zaméstnanct tfadu velkou

pozornost. Nez novy ufednik zaujme své misto, predchazi tomu nékolik fazi.

1. Planovani
lidskych zdroju

5. Hodnoceni a 2. Ziskavani a
odmeénovani vybér
zameéstnanctl zaméstnancil

4. Rozvoj a 3. Adaptace
vzdélavani zaméstnancu

Obrazek 8 Zivotni draha zaméstnance tfadu
Zdroj: Pavlik a kol., 2014, s. 39, vlastni tpravy

Podle § 1 odst. 2 zakona o ufednicich se na pracovnépravni vztahy ufednikdi uzemnich
samospravnych celkli vztahuje zdkonik prace, nestanovi-li zdkon o tUfednicich jinak.
Utednikem se, pro tgely zakona o tfednicich podle § 2 odst. 4 zakona o ufednicich, rozumi
zaméstnanec izemniho samospravného celku, ktery se podili se na vykonu spravnich ¢innosti

zafazeny v uradu tizemniho samospravného celku (zakon ¢. 312/2002 Sb.).

Vybérové tizeni vyhlasuje tajemnik ozndmenim na ufedni desce. Vybérové fizeni je
podminkou pro jmenovéni do funkce vedouciho ufadu a vedouciho tfednika. Soucasné stanovi
Cleny vybérové komise jmenovacim dekretem. Vybérova komise ma minimalné tfi ¢leny, a
alesponn jedna tfetina Clenii komise jsou tufednici uzemniho samospravného celku, ktery

vybérové tizeni vyhlasil (zakon ¢. 312/2002 Sb.).

K prihlasce zajemce piipoji profesni zivotopis, ve kterém uvede udaje o dosavadnich
zaméstnanich a o odbornych znalostech a dovednostech tykajicich se spravnich ¢innosti, vypis
z evidence Rejstiiku trestli ne star§i nez 3 meésice; u cizich statnich ptislusnikl téz obdobny

doklad osvédcujici bezihonnost vydany domovskym statem; pokud takovy doklad domovsky
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stat nevydava, dolozi se bezihonnost ¢estnym prohlaSenim, a ovéfenou kopii dokladu o

nejvyssim dosazeném vzdelani (zékon €. 312/2002 Sb.).

Vybérova komise ¢eka na ptihlasky od zajemct, které nasledné posoudi, zda jsou uplné
vcetné prilozenych dokladi a dale posoudi, zda uchazeci splituji vsechny stanovené pozadavky.
Vybérova komise poiidi o posouzeni uchazeclti pisemnou zpravu obsahujici udaje o slozeni
vybérové komise, seznam uchazecli, seznam a poradi uchazeci, ktefi predlozili iplné prihlasky,
véetné dokladti Pokud je vybran vhodny uchaze¢, obdrzi tajemnik doporuceni o uzavieni
pracovniho poméru. Tajemnik komise kontaktuje uchazece, zda jeho zajem o danou pracovni

pozici stale trvé a na fadu ptichazi podepsani pracovni smlouvy a nastupni formality (zékon ¢.

312/2002 Sb.).

S komplexnéj$im piistupem k vybéru pracovnikl ptichazeji assessment centra. Jedna se
o specializované sluzby v oblasti vybérovych fizeni, kterd vyuzivaji i jinych metod vybéru nez
je pohovor. Metody vybéru zaméstnancti jsou voleny podle pozadavkil na pracovni misto, mezi
n¢z mizou patfit psychodiagnostické hry slouzici pro zékladni poznani ¢lenti a navozeni
atmosféry, metody zamétujici se na charakteristiky osobnosti a vykonové charakteristiky (napf.
test inteligence, test pozornosti), nebo metody zamétujici se na zvladani stresu a tymovou
spolupraci. Pfi vybéru zaméstnancl hraji svou roli 1 reference, vzdélani ¢i motivacni dopisy,

které jsou pfijimany spolu s zivotopisy (Personalista.com, ©2004 [cit. 2016-05-19]).

Vybér vhodného pracovnika je velmi podstatny a neméné dualezité je 1 jeho vzdelavani.
Od ufednikil se o¢ekava dobra orientace v pravnich predpisech, coz v dynamicky se ménicich

pravnich predpisech znamena soustavné dopliiovani znalosti.
2.5 Vzdélavani a rozvoj uredniki

,, Vzdélavani je nepretrzity proces, ktery nejen zvysuje existujici schopnosti, ale také vede

vevr

hlediska vurovné i vys$si ukoly . (ARMSTRONG, Michael, 2007, s. 462).

Vzdélavani lze rozdé€lit do nekolika oblasti, které mohou byt uskutecnovany formou
prezen¢ni vyuky nebo e-learningu. Oblasti vzdélavani mohou byt funkéni vzdélavani, které ma
charakter odborné piipravy a uceni do zasoby. Navazuje na popis prace a zabezpecCuje, aby
mohl pracovnik Gspésné a standardnim zptisobem vykonavat svou praci. Byva predmétem

certifikace. Dopliikové funkéni vzdelavani je rozsitujici vzdélavani, napt. vycvik v obchodnich
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dovednostech, Skoleni v jakosti apod. To, co je pro jednoho pracovnika funk¢nim vzdélanim,
muze byt pro jiného dopliikovym. Déle se jedna o manazerské vzdélavani, pocinaje MBA po
dil¢i aktivity, které mohou byt nacvikem tymového feSeni problémi nebo rozvojem dal§ich
manazerskych zpusobilosti. Mize to byt jazykové vzdélavani, IT Skoleni, $koleni v oblasti
pravnich predpist. Rada vzdélavacich aktivit je dana zakonem, ma nevybérovy charakter, to

znamena, ze je uréeno pro vSechny zajemce (Hronik, 2007, s. 117)

Na vzdélavani ufednikti se vztahuje obecnd pravni uprava odborného rozvoje
zaméstnancu v zékoniku prace (§ 227 az 235, zakon €. 262/2006 Sb.). Dale je to zvlastni pravni
uprava v zakon¢ o ufednicich. ,,Podle § 18 odst. 1 zakona o urednicich je urednik povinen
prohlubovat si kvalifikaci ucasti na a) vstupnim vzdelavani, b) prubézném vzdelavani, c)
priprave a ovéreni zvlastni odborné zpusobilosti, nestanovi-li zakon o urednicich jinak* (zakon

¢. 262/2006 Sb.).

Zakon o ufednicich stanovi, které subjekty mohou prohlubovani kvalifikace poskytovat.
Jsou to ,,a) pravnickad nebo fyzickd osoba opravnénd ke vzdeélavaci cinnosti podle zvldstniho
predpisu, jiz byla udélena akreditace podle § 30, b)prispévkovd organizace zrizend
Ministerstvem vnitra (dale jen "ministerstvo”), C)uzemni samosprdavny celek, jemuz byla

udelena akreditace podle § 30* (§ 17 zékona ¢. 312/2002 Sb.).

Podle zakona o tufednicich jsou tfednici povinni si prohlubovat kvalifikaci ucasti na
vstupnim, prubézném vzdélavani a ptipraveé a ovétreni zvlastni odborné zpusobilosti. Vedouci
ufednici si musi navic prohlubovat kvalifikaci Gi€asti na vzdélavani vedoucich ufedniki, pokud

tak stanovi zékon (§ 18, zékon ¢. 312/2002 Sb.).
2.5.1 Vstupni vzdélavani

Kazdy novy ufednik, se kterym byla uzaviena pracovni smlouva, musi ve lhut¢ do
3 meésici ode dne vzniku pracovniho poméru absolvovat vstupni vzdélani, které stanovi
§ 19 zdkona o ufednicich. Po jeho absolvovéani obdrzi kazdy ucastnik osvédCeni, kterym
prokazuje, ze splnil zakonnou podminku. Vstupni vzdélavani probiha v oblasti: ,,a) znalosti
zdkladii verejné spravy, zviasté obecnych zdasad organizace a cinnosti verejné spravy
a uzemniho samospravného celku, zaklady verejného prava, verejnych financi, evropského
spravniho prdva, prdav a povinnosti a pravidel etiky urednika, b) zakladni dovednosti a navyky
potrebné pro vykon spravnich c¢innosti, C) znalosti zakladii uzivani informacnich technologii,

d) zdakladni komunikacni, organizacni a dalsi dovednosti vztahujici se k jeho pracovnimu
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zarazeni. “ Vstupniho vzdélavani se nemusi zacastnit pracovnik, ktery jiz absolvoval zkousku

odborné zpusobilosti (§19, zdkon ¢. 312/2002 Sb.).
2.5.2 Pribéiné vzdélavani

Kazdy ufednik je v souladu s § 20 zakona o tfednicich fesi prubézné vzdélavani tfednikt
uzemnich samospravnych celki, které zahrnuje prohlubujici, aktualizacni a specializacni
vzdélavani arednikd. Vzdelavani probiha formou kurzl, vzdelavani byvaji akreditovana a po
jejich absolvovani obdrzi ucastnik osvédéeni vydanym vzdélavaci instituci, kterd kurz poradala.
Vedouci ufadu rozhoduje o tom, zda se ufednik kurzu zucastni podle toho, je-li to v souladu
s potfebami USC a s individudlnim vzdé&lavacim planem tiednika (§ 20, zakon &. 312/2002
Sb.). Plan vzdé¢lavani Gfednika stanovi rozsah kurzi v souhrnném poctu 18 dni v prabéhu

3letého obdobi (§17 odst. 4, zékon ¢. 312/2002 Sb.).
2.5.3 Zvlastni odborna zpusobilost

Zvlastni odborna zplsobilost (ZOZ) se vztahuje na ufedniky, ktefi vykonavaji ¢innosti
stanovené ve vyhlasce ¢. 512/2002 Sb., o zvlastni odborné zpiisobilosti ufednikd tzemnich
samospravnych celkil. Ufednik je povinen ZOZ absolvovat ve lhiité do 18 mésicti od vzniku od
vzniku pracovniho poméru k tzemnimu samospravnému celku, nebo ode dne, kdy zacal
vykonavat ¢innost, kteréd je uvedena ve vyhlasce o ZOZ. O absolvovani zkousky obdrzi tfednik

osveédCeni (§ 21, zékon ¢. 312/2002 Sb.).

,Zvlastni odborna zpusobilost zahrnuje souhrn znalosti a dovednosti nezbytnych pro
vykon cinnosti stanovenych provadecim pravnim predpisem. Zvlastni odborna zpiisobilost mad
obecnou a zvlastni cast. Obecna cast zahrnuje znalost zakladu verejné spravy, zvlasté obecnych
principii organizace a cinnosti verejné spravy, znalost zakona o obcich, zakona o krajich,
zdkona o hlavnim mésté Praze a zakona o spravnim Fizeni, a schopnost aplikace téchto znalosti.
Zvlastni cast zahrnuje znalosti nezbytné k vykonu spravnich cinnosti stanovenych provadécim
pravnim predpisem, zvldsté zmalost piisobnosti orgdnii uzemni samospravy a uzemnich
spravnich uradii vztahujici se k témto cinnostem, a schopnost jejich aplikace.* (§ 21 odst. 3,

zakon ¢. 312/2002 Sb.).

Utednika, ktery vykonava ¢innosti, které jsou pfedmétem zkousky, je povinen piihlésit
USC k vykonani ZOZ do 6 mésicti od vzniku pracovniho poméru nebo do 3 mésicti ode dne,

kdy zacal vykovavat ¢innosti, které vyzaduji prokazani odborné zpusobilosti (§ 21 odst. 5,
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zékon ¢. 312/2002 Sb.). Veskeré nalezitosti souvisejici se ZOZ stanovi § 22 — 26 zdkona

0 ufednicich a provadéci pravni predpis.
2.6 Hodnoceni a odménovani uredniki

Ve vefejné spravé je zaveden systém hodnoceni, ktery spociva v zafazeni veSkerych
zaméstnancl do tfid. Kazdé pozici odpovida urcitd platova ttida, ktera urcuje zakladni vysi
platu. Ugelem hodnoceni je vzdy zhodnotit konkrétni pracovni vykon. Z toho vyplyvé
pozadavek ziskani informaci, zda jednani jedince sméfuje k stanovenym ciliim. Ve vefejném
sektoru se platy nevyrovnaji trznim mzdam v soukromé sféte. Statni zaméstnanci i vetejnost

vnimaji rozdily v odménovani jako spravedlivé (Wright, Nemec, 2003, s. 179-180).

Vv

Platy ve verejném sektoru byvaji zpravidla nizs§i nez mzdy v soukromé sfére. Odménovani
zamg&stnancu ve vefejném sektoru upravuje zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace. Zaméstnanci
vefejného sektoru jsou zafazeni na zakladé druhu jejich prace do prislusné platové tfidy. Déle
jsou pracovnici zatazeni do platového stupné: ,, zaméstnavatel zaradi zaméstnance do platového
stupné podle doby dosazené praxe, doby péce o dité a doby vykonu vojenské zdikladni
(nahradni) sluzby nebo civilni sluzby (ddle jen , zapocitatelna praxe*)* (§ 123 zakon ¢.
262/2006 Sh.).

Zaporna stranka

adna stranka nizsi platy, minimalni réist

bilni zaméstnani témét nulovy kariérni postup
ne a zarucene prijmy odmény omezené rozpoctem, bez
ohledu na vykon

na pracovni doba

omezeny osobni rozvoj

Obrazek 9 Klady a zapory zaméstnani ve VS
Zdroj: vlastni zpracovani

Smyslem hodnoceni je vzdy ocenit konkrétni pracovni vykon. Z toho vyplyva pozadavek

ziskani informaci, zda jednani jedince smétuje k stanovenym cilim. Ze zachyceni Grovné
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vykonu Ize rozpoznat i vykonnostni potencidl pracovnika, urceni silnych a slabych stranek,
formulovani moznosti jeho rozvoje a spolu s tim ptipadné odhadnout kvalifika¢ni pozadavky,
¢i potieby nutné k setrvani, nebo postupu. S timto souvisi skutecnost, ze v ramci hodnoceni
casto dochazi k obezndmeni zaméstnance s jeho perspektivou v organizaci. Hodnoceni tak
muze vést ke zvySeni stabilizace zaméstnance, jelikoZ ho samotné védomi perspektiv tj.
moznost kariérniho postupu motivuje. ,, Zdajem o praci ve verejné sprave miize vyplyvat z jistoty
zameéstnani, popripadé kariérniho vzestupu, jisté moznosti urcit si vlastni rytmus plnént ukolii,

uspokojent kontaktu s lidmi “ (Wokoun, Mates, Cogan, 2004, s. 60).

Strategie odménovani vychazi ze strategie organizace a strategie lidskych zdrojt. Piisobi
na ni trh, zakonné regulace, organiza¢ni kultura, manazerské postupy, struktura zaméstnanct ¢i
historie a soucasnost mzdovych predpist. Strategie odménovani definuje deklarovany imysl
organizace, za co, komu, kolik a jak platit, a stdva se vychodiskem pro rozvijeni mzdové
politiky, mzdového systému a fizeni mezd. Taktika odménovani vymezuje mzdové naroky
strategie organizace, hleda ucinnou stimulaci k nadprimémym a kvalitnim pracovnim
vykoniim, snazi se uvést do souladu proces stanoveni mzdy s potfebami a ocekavanim
zaméstnance, vénuje se zpusobum informovani zaméstnancii o mzdové politice a zasadach
odménovani atd. Strategie odméiovani je formulovana tak, aby pfispéla k realizaci cild

organizace (Dvorakova, 2007, s. 321-322).

Odmeénovani zaméstnancii ve vetfejnych organizacich je ovlivnéno natizenimi vlady,
které formou téchto natizeni urcuji katalogy praci, kvalifika¢ni ptedpoklady, charakteristiky
platovych tfid, v€etn€ zpusobu do jejich zatfazovani, stupnice platovych tarifl, pfiplatky za
vedenti a jiné. Tyto podminky a ndroky jsou uréeny zékonem o platu a pfislusnymi provadécimi
vladnimi nafizenimi, kterymi se musi fidit kazda organizacni slozka statu, tedy i1 magistraty
mést, na které je zameétena cela tato prace. Jak jsem uvedla vySe, odménou za praci ve vefejném
sektoru je plat, ktery je penézitym plnénim poskytovanym zaméstnavatelem zaméstnanci za

jeho praci (Kahle, 2004, s. 145).
2.7 Motivace uredniki

Spokojenost a motivace jdou ruku v ruce. Vefejnopravni organizace chtéji mit spokojené
zamestnance a klienty, tj. obcany. Bez efektivniho motivovani a ohodnoceni pracovnikll vsak
spokojenosti nedosdhneme. Systém hodnoceni je ur¢itym motivatorem pracovnikd, ze kterého

samotny proces hodnoceni vyplyne. K motivaci pomahaji ¢asto ineformalni hodnoceni,
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napfiklad pochvala je pro mnoho pracovnikli velmi piinosnym iniciacnim faktorem, proto
poskytovani neustdlé zpétné vazby mulize byt efektivnim néstrojem, ktery je nejen levny, ale

nevyzaduje nadmérné Usili, z hlediska své ptihodnosti.

Nejcastéji uzivanymi nastroji motivacemi je mzda (ve statni sféfe plat), pojisténi,
pochvala, uznéni, ocenéni, kritika, osobni rozvoj, mezilidské vztahy a jiné zaméstnanecké

vyhody tj. benefity (Kost'an et al., 2006, s. 548).

Jednim z vné&jSich motivatord je finanéni odména. A pravé ve finan¢nich odménach
mizeme pozorovat jeden z nejvétSich rozdili mezi soukromym a vefejnym sektorem. Pred
samotnym motivovanim je nutné si ujasnit, pro€ je tteba pracovniky motivovat. Miizeme vyuzit
mnoho prostiedki motivace. Omezeni rozpo¢tového procesu tj. nemoznost vyplacet vyjimecné
odmeény za kvalitné odvedenou praci, manazery ve vetejné spravé znacné omezuji, a proto je
finanéni odména jako motivator ve vefejné spravé spiSe neucinnd. Mnoho kvalitnich tj.
kvalifikovanych a kompetentnich zaméstnancti proto nema o préci ve vefejné spraveé zajem,
nebo po ur¢itém Case odchazi do soukromé sféry. Cilem vSech manazeru ve veifejné spravé by
proto mélo byt zajistit, aby pracovni pozice ve statni sluzbé byly atraktivni nejen pro nové
ptichozi, ale i stabilni pracovniky, ktefi proto nebudou mit potfebu odchéazet. Jak uz bylo
feceno, hmotné motivacni systémy jsou vyrazné ovlivnény neziskovym charakterem vetejného
sektoru. Moralni motivaéni nastroje maji v neziskovém, tedy i vefejném sektoru, podstatné
vys$si vyznam. Z téchto diivodid musi byt takovych prostfedki vyuzivano co nejvice, aby pokud
mozno zmiriiovaly finanéni nedostate¢nost. Cinnosti ve vefejném sektoru jsou zaméfeny na
splnéni tkold, které spolecnost povazuje za vyznamné a potiebné pro kvalitu Zivota, a proto se
je rozhodla financovat ze spole¢nych prostiedki. Jestlize ma byt tento d¢l naplnén, musi mit
kazdy pracovnik dobry pocit ze své prace, tj. prace musi byt jeho poslanim. Zminénou moralni
motivaci nemtzeme ve vefejné spraveé preceniovat a zneuzivat tak, ze se bude Setfit na hmotné
motivaci. ,, Podcenéni hmotné motivace vyvolava radu negativnich jevii, které snizuji
efektivnost verejného sektoru, jako nedostatek kvalifikovanych pracovniku, jejich orientace na
ziskavani jinych zdroji jak pro instituci, tak primo pro sebe az za hranici prava, etiky a

moralky.* (Streckova, 1998, s. 161).

Z vySe konstatovaného vyplyva, Ze faktor neziskovosti ovliviluje veSkeré fizeni ve
vetejné sprave. Je nutné zminit: ,,Ze v hmotné motivaci pracovnikii ve verejném sektoru nemd

motivacni silu ani tak absolutni vyse mzdy, jako md motivacni silu relace mezi mzdou
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pracovnikii v jednotlivych cinnostech, které jsou financované z verejnych financi* (Streckova,

2005, s. 22).

Organizace ¢asto vyuzivaji kromé platii zaméstnaneckych benefitim, tj. zaméstnanecké
vyhody. Systém vyhod musi motivovat jak stavajici, tak i pfipadné budouci zaméstnance.
Zpusoby a moznosti benefitli jsou riznorodé, vyjmenovat je vSechny je v podstaté nemozné.
Uvedeme proto ty nejéastéji vyuzivané, a které mohou byt vyuzity i ve vefejném sektoru.
Vytvateni zdravého pracovniho prostfedi, moznost vzdélavani, prispévky na sportovni
a kulturni zajmovou ¢innost, pomoc v tizivych Zivotnich situacich, zivotni pojisténi. To je jen
maly vycet z toho, co miZze organizace svym zaméstnancim poskytnout (Ambrosova,

Comejové, 2008, s. 129-130).

Jisty motivacni pohon k praci by mél mit zakotveny kazdy sam v sobé. Nikdy totiz nelze
doséhnout stavu, kdy by byly podminky tak ideélni, aby byl ¢lovék ve své praci povzbuzovan
za kazdych okolnosti. Pokud ¢lovéka prace bavi, md moznost se v ni rozvijet, ucit se, je
v dobrém kolektivu a ma dobré vedeni, je to jedna z nejvysSich motivaci. Nikdy by se nemélo
zapominat na to, Ze Mimo motivaci zaméstnancu je také nutné néjakym zptisobem motivovat

vedouciho pracovnika (Denik vefejné spravy, ©2014 [cit. 2016-05-16]).
SHRNUT{

Vetejna sprava reprezentuje sluzbu ve vefejném zajmu, spravovani véci verejnych. Jedna
se o neziskovy sektor, financovany ze statniho rozpoctu, jehoZ posldnim je uspokojovani potieb
vefejnosti. Vefejna sprava se déli na statni spravu a samospravu. Personalni management ve
vefejné spravé piedstavuje fizeni lidskych zdroji zatazenych do ufadd, tj. Gfednikl. Jeho
ukolem je planovani, ziskavani lidskych zdroji, naboru a vybéru pracovnikd, jejich adaptaci,
motivaci, vzdélavani, zvySovani kvalifikace, odménovani. Kvalita poskytovanych vetejnych
sluzeb souvisi s kvalitou lidskych zdrojii, od statnich zaméstnancii. Zde je na misté jejich
peclivy vybér a dodrzovani vsech strategii. Pracovnici, ktefi pfichazeji do styku s vefejnosti,
ufad reprezentuji, a proto je nutné jejich vybéru vénovat nalezitou pozornost. Za vytvaieni cilt
a omezovani personalnich systému vetejné spravy nesou odpovédnost politicti viidei, exekutiva
a dal§i ustfedni organy, prostfednictvim zakont. Personalni procesy tfadt USC se lisi
Vv zavislosti ta jejich velikosti. Nejcastéji spadaji do kompetence tajemnika Gfadu. Ten zpravidla
vykonava ¢innosti spojené se zaméstnavanim lidi a jejich fizenim. Dale plni tikoly podle zdkona

o obcich. Je pfimo odpovédny starostovi Ufadu. Je odpovédny za vytvéafeni a analyzu
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pracovnich mist, personalni planovani, ziskavani a vybér zaméstnancti, jejich hodnoceni,
vzdélavani a kariérni riist, odménovani a zaméstnanecké vyhody v¢. motivace. Dale to jsou
pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani, péce o zaméstnance, rozmistovani zaméstnanct a
ukoncovani pracovniho poméru a vedeni personalniho informacniho systému. Na osobnost
tajemnika jsou kladeny velké naroky. Asi nejvétsi objem jeho pracovni néplné zaujima fizeni

lidi a zejména jejich motivace.
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3 VYZKUMNE SETRENI

Vyzkumné Setieni bylo soustiedéno do tfi ndhodné vybranych krajio Ceské republiky.
Jedna se o kraj JihoCesky, Pardubicky a Zlinsky. Z kazdého z téchto krajii byly ndhodné
vybrany obecni tfady obci s rozsifenou ptisobnosti (OUORP), ve kterych byl proveden

kvalitativni vyzkum formou polostrukturovanych rozhovort s tajemniky téchto uradu.
3.1 Demografie

Ceska republika je rozdélena do 14 kraji. Jsou to kraje Hlavni mésto Praha, Stiedocesky,
Jihodesky, Plzensky, Karlovarsky, Ustecky, Liberecky, Kralovéhradecky, Pardubicky,

Vysocina, Jihomoravsky, Olomoucky, Zlinsky a kraj Moravskoslezsky.

Obrézek 10 Mapa CR s vyznagenim krajt
Zdroj: http://www.slunecnice.cz/sw/mapa-cr-xcf/

Piedstavime 3 kraje, ze kterych byly vybrany OUORP, ve kterych bylo provedeno
vyzkumné Setieni. Jedna se o kraj JihoCesky, Pardubicky a Zlinsky, které¢ budou jednotlivé

pfedstaveny.
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http://www.asociacekraju.cz/kraje-cr/hlavni-mesto-praha/
http://www.asociacekraju.cz/kraje-cr/kraj-vysocina/

3.1.1 Jihocesky kraj

~ Jindfichiv Hradec

Obrazek 11 Mapa Jihoceského kraje
Zdroj: www.czso.cz, vlastni upravy

JihoGesky kraj lezi pfevazné na jihu Cech, ale ¢asteéné zasahuje i na Moravu. Sousedi na
zapadé s Plzeniskym krajem, na severu se StfedoCeskym krajem, severovychodnim smérem
sousedi s krajem Vyso€ina a na vychodé sousedi malou c¢asti své hranice s krajem
Jihomoravskym. Jizni hranice je spolecna s Rakouskem a jihozapadni hranice s Némeckem,
resp. s Némeckou spolkovou republikou Bavorsko. Jihoéesky kraj svoji rozlohou 10 057 km?
zabird 12 % rozlohy statu.

Zije zde asi 637 834 obyvatel (udaj k 01.01.2016), z éehoz vyplyva, Ze ma nejnizi
hustotu obyvatel v zemi, tj. 63,4 obyvatel na km?.

V Jihoceském kraji je 623 obci, z toho 53 mést. Nejveétsim méstem a soucasné sidlem
kraje jsou Ceské Budg&jovice. Jihodesky kraj se ¢leni na 17 spravnich obvodti OUORP. Kraj
jako vyssi Gizemni samospravny celek CR vznikl v roce 2000 a do kvétna 2001 se jmenoval
Budg&jovicky kraj.
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JihoCesky kraj je v posledni dobé velmi oblibenou turistickou a rekreacni destinaci. Je
ctvrtym nejnavstévovangj$im krajem v zemi a mé druhou nejvyssi ubytovaci kapacitu. Nachazi
se zde mnoho vyznamnych historickych pamatek a mestskych pamatkovych rezervaci. Centrum
Ceského Krumlova a HolaSovice, coz je jedna zvesnickych pamatkovych rezervaci
postavenych v tzv. selském baroku, byly zapsany na Seznam svétového piirodniho a kulturniho
dédictvi UNESCO. Navstévované jsou hrady, zdmky, klaster ve Vys§im Brod¢ a chranéné

pfirodni izemi Sumava ¢i oblast Tiebonska, kde se nachazeji rozsahlé rybniky.

3.1.2 Pardubicky kraj

kilornetry

Obrazek 12 Mapa Pardubického kraje
Zdroj: www.czso.cz, vlastni upravy

vvvvvv

s Olomouckym krajem, jihovychodnim sousedem je Jihomoravsky kraj, jithozapadnim
sousedem je kraj Vysocina, zdpadnim sousedem je StfedoCesky kraj a na severozapade¢ je to
Kralovéhradecky kraj. Na severu ma spole¢nou hranici s polskym Dolnoslezskym vojvodstvim.
Okolim Svitav a Moravské Trebové zasahuje kraj také na Moravu. Pardubicky kraj ma rozlohu

4519 km?,

Zije zde 516 149 obyvatel (daj k 01.01.2016) a hustota zalidnéni je 114.,2 obyvatel na
km?. Obyvatelstvo Zije pfevazné ve méstech.
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V Pardubickém kraji je 451 obci, z toho 15 OUORP a 26 obci s povéfenym obecnim
ufadem. Z celkového poctu obci je 35 mést a 6 méstyst. Sidelnim méstem kraje je statutarni

meésto Pardubice.

Pardubicky kraj je velmi rozmanity. Vychodoceské Polabi je pfevazné rovinaté
s ptiznivym teplym klimatem. Protipélem jsou Orlické hory, Kralicky Snéznik, Zd’arské vrchy
&i Zelezné hory. Je zde raj pro p&i turistiku, cykloturistiku, horskou turistiku &i zimni sporty.
Velkou tradici ma i chov koni v Narodnim hieb¢inu v Kladrubech nad Labem. Mezi oblibené
kulturni akce patii Smetanova Litomysl, Velka pardubicka steeplechase nebo ryze sportovni
akce Zlata prilba. Je zde také velké mnoZstvi hradii a zdmkd, starobylych vojenskych pevnosti
a opevnéni. Mezi vyznamné pamatky patii zdmek Litomysl, ktery je zapsany v Seznamu

svétového prirodniho a kulturniho dédictvi UNESCO.

3.1.3 Zlinsky kraj

Valasské

Obrazek 13 Mapa Zlinského kraje
Zdroj: www.czso.cz, vlastni upravy
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Zlinsky kraj se nachazi ve vychodni aZ jihovychodni &asti Ceské republiky. Jako jediny
ze vSech kraju lezi vyhradné na uzemi Moravy. Jihozapadnim sousedem je Jihomoravsky kraj,
severozapadnim sousedem je Olomoucky kraj, severnim sousedem je Moravskoslezsky kraj
a vychodni hranice je spole¢na se Slovenskem, resp. s Zilinskym a Trendinskym krajem.

Zlinsky kraj ma rozlohu 3 963 km? a svoji rozlohou zaujiméa 5 % rozlohy statu.

Zije zde 584 676 obyvatel (daj k 01.01.2016) a hustota zalidnéni je 147,5 obyvatel na

km?, ¢imz vyrazné pievysuje republikovy primér (133 obyvatel/km?).

Ve Zlinském kraji je 307 obci, z toho 13 OUORP. 30 obci ma statut mésta. Sidelnim

meéstem kraje je statutdrni mésto Zlin.

Vétsina tizemi Zlinského kraje kopcovita ¢i hornata. Nejvyssi hiebeny se nachéazeji na
hranici se Slovenskem a s Moravskoslezskym krajem. Jsou to na jihu Bilé Karpaty, které patii
mezi Sest biosférickych rezervaci UNESCO v Ceské republice. Na né navazuji Javorniky
a Moravskoslezské Beskydy. Jsou tu 1 trodné niziny Hana a Slovacko. Kolem feky Moravy se

tahne Dolnomoravsky uval.

Ve Zlinském kraji se setkavaji tfi ndrodopisné celky: Valassko, Slovacko a Hana.
Vyznamnou udalosti Slovacka dosud udrZovana Jizda krald, ktera se zachovala pouze v jediné
obci — ve slovackém VI¢noveé. Valassko spiSe ukazuje na sala$nickou tradici pastevectvi.
Hlubokou tradici tu ma také ovocnarstvi a palenictvi, hlavné slivovice. Vsetinsko laka
milovniky horské turistiky a zimnich sportti. Dal$im lakadlem je valassky skanzen v Roznové
pod Radhostém. KrométiZzsko je celosvétové uznavané diky unikatnimu stylu Podzdmecké
i Kvétné zahrady zamku. Krométiz byla v roce 1998 zapsana do Seznamu svétového dédictvi
UNESCO. Uherskohradist'sko 1ak4d na vino a slunce a nejen to. Mezi vyznaéné pamatky
muzeme zahrnout poutni misto Velehrad ¢i goticky hrad Buchlov nebo zamek Buchlovice.
Zlinsko je krajem TomaSe Bati, jsou zde i vyznamné lazn€ Luhacovice. Zlinsky kraj je také

rajem cykloturistiky. Zlinskym krajem se tdhne Batliv kanél z Kromé&fiZe az do Hodonina.
3.2 Cil vyzkumného Setieni

Hlavnim cilem je prostfednictvim vyzkumného Setfeni ve vybranych krajich zkoumat
moznosti tajemnikli v odménovani zaméstnanct uradd, a déale zjistovat, jak se liSi péce
0 dobrou dusSevni pohodu, zdravi, poskytovani vysad, benefitl a jinych zvyhodnéni téchto

zamé&stnanct. Dil¢imi cili pak je:
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- Zkoumat systém vybérovych Fizeni provadénych na OUORP.

- Zjistit, maji-li fednici moznost vybéru vzdélavacich témat podle svého uvazeni, nebo
jsou striktn¢ vazani na téma podle agendy, kterou vykonavaji.

- Zkoumat, zda maji moznost osobnostniho rozvoje, napi. jazykové kurzy, prevence
syndromu vyhoteni, rozvijeni komunika¢nich dovednosti.

- Analyzovat, zda maji zaméstnanci moznost kariérniho postupu.

- Definovat, jaké dalsi motivacni prosttedky ufad vyuziva, zda maji zaméstnanci zvlastni

zdravotni péci ¢i jiné benefity.

Vyzkumné otazky:

- Jaka uskali provazeji vybérova fizeni? Jaka kritéria jsou pifi vybérovych fizenich
preferovana?

- Jakou moznost maji ufednici OUORP ve vybéru vzdélavacich témat v ramci
povinného vzdélavani?

- Maji moznost vybéru vzdélavani i V jinych oblastech nez je agenda, kterou
vykonavaji?

- Maji tfednici OUORP moznost kariérniho postupu?

- Jaké maji tajemnici OUORP motivaéni prostiedky a jak je vyuzivaji? A jaké

benefity zaméstnanctim poskytuji?
3.3 Metodologie vyzkumu

Podle metodologi GLASERA a CORBINOVE je kvalitativni vyzkum libovolny vyzkum,
jehoz vysledkii neni dosaZeno za pomoci statistickych metod ani ur¢ovani mnoZzstvi. Mnoho

jinych autorti tento nazor nesdili.

Vyznamny metodolog CRESWELL vymezil tuto definici kvalitativniho vyzkumu:
., Kvalitativni vyzkum je proces hledani porozumeéni zaloZeny na ruznych metodologickych
tradicich zkoumani daného socialniho nebo lidského problému. Vyzkumnik vytvari komplexni,
holisticky obraz, analyzuje riizné typy textu, informuje o nazorech ucastniku vyzkumu a provadi
zkoumani v prirozenych podminkdch. Protoze tento typ vyzkumu umoziiuje béhem jeho
realizace meénit nebo dopliovat otazky vyzkumu, ale také hypotézy, je oznaCovan také za

emergentni a pruzny (Hendl, 2005, s. 50).
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METODA VLASTNOST VYHODA

Pozorovani Delsi obdobi kontaktu Pochopeni subkultury
Studium spisové Rozbor vyznamu, organizace o )
) Teoretické porozumeéni
dokumentace a pouziti
Interview Relativné nestrukturované Porozuméni zkusSenosti
Ptesné transkripce Porozuméni pribéhu

Audio a videozdznamy . ‘ )
piirozenych interakci interakei

Tabulka 1Vlastnosti zakladnich metod kvalitativniho ptistupu
Zdroj: Hendl, 2005, s. 50, vlastni Gpravy

Pomoci kvalitativnino vyzkumu ziskavame informace o subjektu. Respondenti
odpovidaji podle toho, co oni sami uznaji za podstatné. Tuto vyzkumnou metodu Ize pouzit i v
piipadé¢, kdy nemame o zkoumaném ukazu zadné poznatky a pokud to vyzaduje jeho povaha.
Vyhodou kvalitativniho vyzkumu je, ze ziskané informace jsou vystizné, podrobné a pro
organizaci specifické. Nevyhodami naopak jsou skutecnosti, Ze sbér potfebnych dat je narocny

na ¢as, finan¢ni prostiedky a soucasné neni t¢émef mozné porovnani S jinymi organizacemi.

Ve vyzkumné ¢asti této diplomové prace byla pouzita vyzkumnd metoda pozorovani.
,, Pozorovani je asi nejznaméjsim a nejstarsim zpuisobem, jakym se ¢lovéek dozvida o sveté kolem
sebe. Pozorovani patri k nejzakladnéjsim technikam sberu dat. Velka cast toho, co vime o sobé
i 0 svém prostiedi, je zprostredkovana tak, Ze jsme se divali kolem sebe a zkoumali lidi a veci
okolo nds. “ (Ferjencik, 2000, s. 151) Pozorovani je téméf nestrukturované, neuplatiiuji se
pfedem pfipravené techniky. O to vice naro¢né pro pozorovatele je. MlZe se uplatnit ve velkém
mnozstvi témat, které vyzkumnika zajimaji z odborného hlediska. Pfitomnost zkoumatele mize
zménit jednani pozorovanych osob, to vSak pii delSim pozorovani odezni, lidé si na
pozorovatele zvyknou. Aby nedochazelo k ovlivnéni pozorovanych metod, 1ze vyuzit moznost
tzv. utajeného pozorovani, kdy okoli netusi, Ze je pozorovatel zkouma. OvSem z etického
hlediska toto neni spravny postup. Lepsi variantou je, kdyZ pozorovatel informuje o pozorovani,

ale neprozradi jeho cil (Gavora, 2008, s 192-193).

Dalsi metodou, kromé¢ jinych, je interview neboli rozhovor. V této praci byla pouzita
metoda polostrukturovaného rozhovoru. Podle SVARICKA zni definice rozhovoru takto:

,, Rozhovor je nejcastéji pouzivanou metodou sbéru dat v kvalitativnim vyzkumu. Pouziva se pro
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néj oznaceni hloubkovd rozhovor (in-depth interview), jez miizeme definovat jako
nestandardizované dotazovani jednoho ucastnika vyzkumu zpravidla jednim badatelem pomoci
nékolika otevienych otdzek. « (Svaticek, Sed'ova, 2007, s. 159) CHRASKA definuje rozhovor
nasledn¢: ,, Interiview je metoda shromazdovani dat o pedagogické realite, ktera spociva
V bezprostredni verbalni komunikaci vyzkumného pracovnika a respondenta. Nekdy se
V podobném vyznamu pouziva také obsahové sirsiho ceského terminu rozhovor.* (Chraska,
2007, s. 182) Hloubkovy rozhovor je metoda ,,jejimz ucelem je ziskat vyliceni zZitého svéta
dotazovaného s respektem K interpretaci vyznamu popsanych jevii* (Kvale, 1996, s. 5-6).
Oproti jinym vyzkumnym metodam ma interview (rozhovor) vyhodu v navazani osobniho
kontaktu, moznosti sledovani reakce respondenta a podle nich moznost korigovani dal§iho
prabéhu. Vedeni rozhovoru je uméni a véda soucasné. Vyzaduje umeéni, citlivost, soustfedénost,
porozuméni mezi dotazovatelem a respondentem a ukaznénost. Nutné je téz zvazit délku

interview (Hendl, 2005, s. 166).

Z pohledu autora HENDLA je pfi kvalitativni vyzkumu dualezité nezvefejiovat
identifika¢ni idaje zkoumanych subjekttli i osob, které byly soucasti vyzkumu. Pii publikovani
vysledki vyzkumu je nutné dbat na utajeni identity z divodu ochrany soukromi, ale i citlivych
udaji. Tento fakt je tieba respondentiim sdélit pted zahdjenim vyzkumu, coz napomuize ziskat

jejich daveéru a ochotu ke spolupraci (Hendl, 2005, s. 204).

Kvalitativni metodu vyzkumu prostfednictvim rozhovorlt jsem si zvolila, protoZze
upiednostiiuji osobni kontakt s respondenty a je pro mé piijatelnéjsi tento zpiisob komunikace,
kdy je mozné si dotazovanou osobu béhem rozhovoru ,,usmériovat®, abych dosahla odpovédi
na polozenou otdzku a soucasné, pokud se respondent sam rozhovofi, poskytne i dalsi

informace, které mohou byt pro vyzkum ptinosné.
3.4 Organizace vyzkumu

V pribéhu mésict tijen az prosinec 2015 jsem provedla predvyzkum. Jako ptipravu pro
realizaci vyzkumu jsem pouzila metodu pozorovani. Z mého pohledu zkoumatele je dilezité
znat prostiedi, v némz je vyzkum provadén, jeho organizaci a chod. Tyto poznatky pomahaji
v orientaci v dané problematice a tim padem k pfesnéjsi formulaci otazek rozhovoru V této
predvyzkumné &asti jsem vyuzila své vyhody, Ze pracuji na OUORP, takze z pohledu
pozorovatele mam dlouhodobé poznatky, vice nez desetileté. Predvyzkum jsem dale doplnila o

konzultaci s personalistkou tohoto Gfadu a studium souvisejicich pravnich piedpist.
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Dalsi faze organizace vyzkumu probéhla v lednu 2016, kdy jsem provadéla vybér
respondentil. Zaméfila jsem se na OUORP stiedni velikosti spravniho obvodu, kdy jsem se pii
vybirani nechala inspirovat velikosti Gfadu, ve kterém probihalo pozorovani. Dal$im aspektem
byla dostupnost z mého bydlisté. Vytypované tGfady jsem piedem telefonicky kontaktovala,
vysvétlila jim sviij pozadavek a sjednala si termin osobni navstévy. Zde se vybér obci zazil na
okruh téch, jejichz tajemnici byli ochotni se mnou pti vyzkumu spolupracovat. Nasledné jsem
V obdobi tinor - duben 2016 na zékladé pfedem sjednanych terminii jsem jednotlivé OUORP
osobn¢ navstivila za ucelem realizace interview (rozhovorti). Osobni navstéva byla sjednana
celkem ve 12 OUORP a to konkrétng ve tiech krajich a v kazdém z nich ve étyfech OUORP.
V Jiho&eském kraji jsem uskuteénila dva rozhovory na OUORP. Na jednom OUORP nebyl
tajemnik z divodu neodkladné zalezitosti ptitomen, avsak ani po pisemné zadosti o novy termin
osobniho setkani mé jiz nekontaktoval. Ctvrty tajemnik chtél ponechat ¢as na pfipravu
odpovédi na pfipravené otazky, ale néasledné jiz nemél o dalsi setkani pro realizaci rozhovoru
zdjem. V Pardubickém kraji byly realizovany tfi rozhovory. Ctvrty OUORP je v sou¢asné dobé
bez tajemnika. Jeho agendu nyni vykondva starosta Gitadu, ktery z ¢asovych divoda rozhovor
odmitl s tim, Ze novy tajemnik bude do funkce jmenovén pfiblizné v ¢ervenci nebo srpnu tohoto
roku. Poslednim vybranym krajem je kraj Zlinsky, kde se uskute¢nily tfi interview. Tajemnik

&tvrtého vybraného OUORP rozhovor po prostudovani otazek odmitl poskytnout.
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3.5 Cilova skupina

Cilové skupiny tvofi reprezentativni vzorek osmi OUORP. Jak jiz bylo diive uvedeno
vyznamnym aspektem pro vybér tchto krajii a obci byla velikost spravniho obvodu OUORP,

dostupna vzdalenost a vstficnost tajemnikil téchto OUORP k poskytnuti rozhovori.

Identifikaéni udaje krajti a OUORP, které byly pro vyzkumné Setfeni vybrany, jsou pro
lepsi ptehlednost vlozené do tabulky €. 3.

Kategorie o Pocet
Obecna mira
Rozloha v Pocet Pocet zameéstnancu
nezameéstnanosti
km2 k obyvatel k | obyvatel k uradu OU
: i za 4. ¢tvrtleti
Uzemi 01.01.2015 |01.01.2015|01.01.2016 ORP (k
2015 (%)
31.12.2014)

10057 637300 637834 35

472 19379 19210 87
535 17466 17420 82,5

4519 516372 516149 4.4
247 21222 21128 77
214 17473 17486 53
275 23170 23206 64

Zlinsky kraj 3963 585261 584676 4.1
R6 133 21374 21381 73
R7 259 23438 23341 60
R8 146 16854 16844 48

Tabulka 2 Identifika¢ni udaje OUORP
Zdroj: vlastni zpracovani
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Ze zvolenych krajii je nejvétsi, jak rozlohou, tak 1 pocCtem obyvatel kraj Jihocesky.
Obecna mira nezaméstnanosti je ve vSech krajich témér shodna, v priméru ¢ini 4 %. Vsechny
OUORP spadaji do kategorie tzv. obci mensi velikosti s poétem do 100 zamé&stnancti. Primérné
se jednd o 68 zaméstnancil. Poétem zaméstnancti je nejmensi OUORP respondenta R8, ale
velikosti rozlohy spravniho obvodu nikoliv, tim je OUORP respondenta R6. Pro porovnani
vyvoje poctu obyvatel jsou v tabulce uvedené udaje k prvnimu dni lonského a letoSniho roku.
JihocCesky a Zlinsky kra zaznamenaly narist obyvatel, zatimco v Pardubickém kraji obyvatel

ubylo.
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3.6  Vlastni vyzkum — vysledky vyzkumu

Tabulka €. 4 obsahuje identifika¢ni udaje respondentd, tj. tajemnikt tfadu. V poslednim

sloupci je popsan styl fizeni lidskych zdrojt, ktery uvedeny respondent uplatiiuje.

) Délka praxe
Kategorie | Vék | Pohlavi Vzdélani Styl Fizeni
(roky)
. i demokraticky
vysokoskolské
R1 56 muz 1,5
(Ing.)
demokraticky, ob¢as
stfedoSkolské autoritativni
R2 63 muz ) 13
S maturitou

spiSe demokraticky t
vysokoskolské lroka3 P Yy yp

R3 47 Zena
(Mgr.) mésice
spiSe demokraticky t
vysokoskolské P yoyp
R4 63 muz 17
(Ing.)
Nejsem autoritativni
vysokoskolské typ
R5 63 muz 3
(Ing.)
spisSe direktivni t
vysokoskolské P P
R6 55 muz 7
(Ing.)
demokraticky typ se
vysokoskolské sklony Kk totalité
R7 45 muz 21
(Ing., MPA)
volnomyslenkar s
. . ob¢asnymi
RS 50 g vysokoskolské Oleta3 autokrativnimi prvky

(Ing.) mésice

Tabulka 3 Identifika¢ni udaje respondentti
Zdroj: vlastni zpracovani
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Primérny vek respondenti je 55 let. Jedna se manazery, ktefi jiZ maji urcité pracovni
zkuSenosti. Kupodivu nejmladsi respondent R7 je ve funkci tajemnika nejdéle, 21 let. Do své
funkce byl jmenovan jiz ve 24 letech. Jak uvedl, za dobu svého plisobeni vytvofil pomérné
mlady a stabilni kolektiv, takze ma se svymi podfizenymi ptatelské vztahy, ke stylu fizeni
s trochou nadsazky uvedl, Ze je demokrat se sklony k totalismu. Mezi osmi respondenty, je ve
funkci tajemnika pouze jedna Zena, respondent R3. Ta se poklada za komunikativni typ, ktery
umi naslouchat. S podiizenymi ma dobré vztahy, protoze vzesla z jejich fad a oni se neboji za

ni pfijit se svymi problémy.

Vsichni respondenti, az na jednoho maji vysokoskolské vzdélani. Respondent R2 tento

fakt sd€loval s politovanim.

Témét vSichni respondenti uvadéji, ze uplatiuji demokraticky styl fizeni, Ze jsou svym
podiizenym ochotni naslouchat. Respondent R2 si mysli, Ze je pro své podfizené ptirozenou
autoritou a tu uplatiiuje pouze ve vyjimecnych situacich. R4 déla svou praci dlouhodobé a rad,
prestoze je to prace narocna. RS vyuziva svou autoritu pouze v ptipadé, Ze musi rozhodnout
jinak, nez by si podtizeni piali, obCas u n&j dochazi k pracovnim konfliktim. R6 uvedl, Ze je
direktivni k podiizenym, protoze pievzal ufad ve Spatném stavu a musel odbourat negativni
jevy, ndzor podfizenych jej vSak =zajimad. R8 se prezentuje jako volnomyslenkar
S autokrativnimi (tj. dominantnimi) prvky. SpiSe nez ttednik si pfipadd jako provozar. Vztahy

S podiizenymi uvedl jako kolegidlni s komentatem ,, mdm kam zajit na kafe.
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Tabulka ¢. 5 obsahuje odpovédi na vyzkumnou otazku ¢. 1. Jaka uskali provazeji

vybérova Fizeni a jaka Kritéria jsou pri vybérovych Fizenich preferovana? Je odpovézena

v komentafi k tabulce.

9 Polet . VR Al Postup pfi ukonéeni
Kategorie Uskali Fizeni A ¢ni proces zamés tnanci
zam&snancl pracovniho pom&ru
Proces vybérového Fizeni (ro&né)
[Nedostatek financi, t¢7ko se odméhuji ti nejlepsi [Radgji vypisuji vybérové Fizeni na kazdou pozici, pokud Poznavaci kolecko - jen Do 1 pracovnika |Vedouci odboru v ramei
nelze obsadit misto z vlastnich fad informativni seznameni s zapracovani (min. 2 mésice)
Uradem a dale 3mésicni
zkusebni doba
87 - - PEOTI——
Vétsinou pohovor, u nékterych funkei ¢i pozic je test
napiiklad ze znalosti jazyka
Nepiehlednost zakond, jejich mnozstvi, tézka Pokud mame dobry typ vybérové fizeni nevypisujeme, Koresponduje se zkusebni 2 - 7 pracovnikii Pfedani je b&zné a zodpovida a
'vymahatelnost prava, neustalé pribyvani pokud nevime, tak vypisujeme dobou 3 mésice, ale odviji se to dohlizi na né piimy nadfizeny, na
povinnosti od statu dle naro¢nosti pracovniho mista zavér se sepiSe kratky protokol o
predani a prevzeti
825 Obgas testy, ale spife vyjimeené
Absence zpétné vazby, neplnéni ukolii ze strany |Na kazdou pozici, jen v pipadé kratkodobého zastupu Doba na zacvik je minimaln¢ 1 |3 - 4 pracovnici |Na zikladé predavaciho
zaméstnanci, nutna neustala kontrola vybirame z fad pracovnikii mésic, ZOZ neni nutna pred protokolu odevzda pracovnik
nastupem, postupné se hlavné razitka a klice za
& je s asistence vedouciho
7 — — P a chodem obecniho
(Nekdy testy v piipadé vétsiho podtu piihlasek, znalost VS, tiadu
spravniho fadu, zikona o obcich
Zakon o odménovani, povazuji systém 12 stupiit |Na kazdou pozici Dle pozice, 3 mésice zkuSebni |1,5 - 2 pracovnici|Pfedani probiha na zékladé
platového ohodnoceni za zbyte¢ny, stacily by 3 doba, soub&h 1 mésice na predavaciho protokolu, veskeré
stupné, protoze by bylo mozné vice pracovat s zaueni nového zaméstnance pfedani si hlidd vedouci odboru
osobnim piiplatkem odchazejicim zaméstnancem,
o D
53 \/V)'/jvifneéné lest?/ atoz cizih? jazykaf\ odbonvxy Festv, ] ;man:::::xsdel;:gg\',p:::; ’
vétsinou osobni pohovor s pfedem pipravenymi otdzkami je predstaven
celému Ufadu a seznamen s
organiza¢nim fadem
'Vadi mi zikon ¢. 312/2002 Sb., o ufednicich Ne pokazdé, zaleZi na konkrétnim piipadé Doba na zacvik je 3 mésice, coz |1 pracovnik Predani probiha na zakladé
uzemnich samospravnych celkii, neumoziuje lie zkuSebni doba piichoziho pisemného protokolu, dohlizi
kariérni rist, tj. postup schopného zaméstnance poznavaci kolecko| pislusny vedouci
na uvolnéné vedouci misto bez vybérového se nedéla
64 fizeni, mnohdy je takové vybérové fizeni nutna - — — n n
formalita, nebot’ zapracovany zaméstnanec Test)::/ phpa.dé Vl,ce Jak SAUChazeéu nebo pokud je nutné
e .. o provéfit specifické znalosti
vétsinou snadno uspéje proti prichozim
Jsme malé mésto, kazdy zna kazdého, i|Nevypisuje se, pr ¢ z vlastnich fad, pokud neni Jak kdy, zpravidla dohlizi 2 - 3 pracovnici |Pfedani ma na starost vedouci
nejsou vzdy jednoducha Zajem, vybérové fizeni se vypisuje vefejné piislusny vedouci. Zadné odboru ¢i oddgleni. Provede se
zvla§tni poznavaci kolecko inventura a uzaviené spisy se
neprovadime. Skoleni na KiUa zarchivuji. Nedokon&ené spisy si
R6 73 — — — ———— pak ZOZ. Je zde standardni zaméstnanci piedaji
Zajemci o pOZ:Cl p.raccv?ika na prestup%(ova rlZ.Enf délaji usebni doba 3 mésice
psychotest. Zjistujeme, jak by v nékterych vypjatych
situacich reagovali
Rozpocet svazuje vice neZ pravni predpisy Vétsinou je vybérové fizeni na kazdou pozici, pokud neni  |Mame vypracovanou smérnici, [Minimalni pocet |Zajistuje odbor vnitinich vécia
mozné vystaéit sis vlastnimi zdroji, nebo prijmeme nékoho |zacvik provadi vedouci odboru a personalni oddéleni, oddéleni IT
na vedlejsi pracovni pomér, je to jednodussi na vie dohlizi, novy ukoncuje a rusi pristupy
& Jje predstaven na
R7 ® V prvnim kole posoudime Zidosti, zda sphiuji viechna e ave fech
P . o o . kanceldfich Gfadu
kritéria, ve druhém kole absolvuji uchaze¢i pisemny test, ve
tietim kole je osobni pohovor, ve ¢tvrtém kole jsou
psychotesty, v kazdém kole je vyFazovano
Samosprava, ktera se neustale ménia vnasido [Na kazdou pozici Zapracovani 1 az 3 mésice 1 -2 pracovnici |Resi si vedouci odbort
systému mnohdy destrukéni prvky, model ORP
neni nej$tastnéjsi, reforma schvalend v roce
2002 byla nerozumnym krokem, okresni ic¢ady
25 48 |eitovaly vykon stitni sprivy s M [Vetsinon tstai pohover, pfi poct vice nez 10 uchazett se
vlivem samosprav, nyni sedime na dvou Zidlich . N 5
dava test, potom nasleduje pohovor

Tabulka 4 Rizeni lidskych zdrojt

Zdroj: vlastni zpracovani

Respondenti shodné uvadeéji, ze vypisuji vybérova fizeni témeét vzdy, z divodu

transparentnosti. R7 navic z divodu vysoké nezaméstnanosti oznamuje vybérové fizeni i Gfadu

74



prace. Shodné stanovuji i1 kriteria pro vyber, tj. Ze preferuji vysokoskolské vzdelani s vyjimkou
RS, ZOZ je vyhodou, nikoli nutnosti. Jazykové znalosti pozaduji pouze respondenti R1 a R7,
ktery jako ditvod uvadi partnerstvi s méstem ve Francii, kdy potadaji vymeénné staze a je dobré,

kdyz se zamé&stnanec domluvi.

Komise pro vybérové fizeni je vétSinou standardné slozend ze starosty
(ptip. mistostarosty), tajemnika, vedouciho odboru nebo odd¢lent, jehoz zaméstnanec se vybira.
Pouze u R1 a R6 je ¢lenem komise i personalista. U R2 byva ¢lenem komise 1 ¢len
zastupitelstva. R5 neni ¢lenem komise, ale fizeni se zucastituje. V komisi R6 je navic pravnik
uiadu. R7 zve navic do komise externi specialisty, napi. u vybérového fizeni na odbor zivotniho
prostfedi, byl clenem komise odbornik z CHKO Bilé Karpaty, u fizeni na pracovnika
finan¢niho odboru zase pracovnik banky. U RS je ¢lenem komise i tifednik z odboru, ktery bude

kompetencné s novym zaméstnancem nejvice spolupracovat.

K otazce, kolik zdjemcii se zpravidla na vypsané pozice hlési, R1 uvedl, Ze dtive to bylo
az 50 zajemci, dnes je to vyrazn¢ méne. R2 si sam vede jiz 13 let statistiku, primérné ¢islo
nevi, ale vzhledem k nezaméstnanosti zajem vzdy je, nékolikrat to bylo vice neZ sto uchazecu.
R3 ma v priméru 10 zajemcii, absolutni nezajem byl o netfednické misto feditelky domova pro
seniory, nyni zaznamenala vyrazny zajem o pozici feSeni prestupkl z radaru na odboru
dopravy. Naproti tomu, R4 mél na stejnou pozici pouze 1 zajemce, ovsem na misto pracovnika
podatelny a finan¢niho odboru, kde neni pozadovana ZOZ, se hlasilo 30 uchazecti. RS mél
pouze jednu z4jemkyni na misto pravnika Gradu za matefskou dovolenou, ta byla ptijata a zatim
se podle jeho vyjadieni zda byt kvalitni. Nezdjem o pozici pravnika shodné uvadi i R6. R7
zminuje vyrazny zajem o vSechny vypsané pozice z divodu nezaméstnanosti v obci,
ovSem pocet 8 — 10 uchaze¢l neni oproti jinym uGfadim tak markantni. R8 zaznamenal
minimum 2 a maximum 17 zajemct. Kone¢né rozhodnuti pii vybéru fadového tGfednika ma
hlavni slovo bud’ vedouci odboru, nebo tajemnik. U této odpovedi je pomér vyrovnany, Ctyii

ufady ku ctyfem.

K vyzkumné otazce &. 4: Maji uFednici OUORP moZnost kariérniho postupu? Vsichni
respondenti shodné odpovédéli, ze tato moznost je velmi mald. Zpravidla davaji prednost svym
pracovnikiim v pfipad¢, Ze n€jaky vedouci odchazi do starobniho diichodu nebo na rodi¢ovskou

dovolenou. Pokud o danou pozici nemaji zdjem, vypisuje se vybérové fizeni.
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Tabulka €. 6 PéCe o zaméstnance piin

124

as1 o

dpovédi na vyzkumné otazky ¢. 2, 3 a 5:

Jakou moZnost maji irednici OUORP ve vybéru vzdélavacich témat v ramci povinného

vzdélavani? Maji moZnost vybéru vzdélavani i v jinych oblastech neZ je agenda, kterou

vykonavaji? Jaké maji tajemnici OUORP motivaéni prostiedKy a jak je vyuZivaji a jaké

benefity zaméstnancim poskytuji?

Prohlubovani vzdélavani

Péce o dusevni pohodu, zdravi

zaucovani kolegl

Ano, umozituji

agendach, které
pracovnici vykonavaji

Spole¢né akce se omezily na Skoleni BOZP a
akcina zavér roku

. P , Dalsi vzdélavani Vyhod: .
Kategorie |Platové n (m¥kké znalosti) Beyneﬁtyy Komunikace
Povinné vzdélivani Akce riizné
Tabulkové platy, Sleduji peclivé Ano, poradame ikurzy |Zvlastni zdravotni péce, z osobnich kont FKSP  |Stravovaci poukazy, Pohovory pravidelng,
mimofadné odmény za v naich prostorach pro |pfispévky na kulturu a zajezdy indispozi¢ni volno, odmény za |anonymné vétsinou 1x za
praci navic nebo v§echny zajemce vérnost, odmény k dva roky
R1 mimofadné akce - - — — - - ——— yznamnému Zivotnimu
I vice kurzii podle potieby Hlavné akce na trovni odbort, pofadani akce |. 7 . oy .
pro cely urad Juvb?ﬂe?f Er§pevek 1 penzint
piipojisténi
Tabulkové platy, Sleduji a podporuji 'V minulosti ano, v Zdravotni pé¢e, individualni konto 2.400,- K¢& na [Stravovaci poukazy, ocenéni k [Pouze s vedoucimi
odmény na konci roku, soucasné dobé moc ne - |vitaminy, dioptrické bryle, dovolenou, kulturni ¢i |jubileu, moznost beziro¢né odbort, vedouci odbori se
mimofadné odmény za nedostatek financnich  |sportovni akce, rekreace déti, stomatologické  |ptjcky 10.000,- K&, svymi podiizenymi,
praci navic nebo prostiedki a Casova zasahy, rehabilitace, masaze, zdravotni obuv,  [jednorazova socialni pomoc v |anonymné nikdy,
R2 kvalitné spinény tikol vytizenost nékterych  |jazykové kurzy zavaznych Zivotnich situacich, [prostfednictvim
SpiSe vyjime¢né pracovnich pozic Odbory si poradaji nékteré spole¢né akce, penzijni pripojisténi domvn:ﬂ(ovéhc Setfeni
nékteré akce spoleéné pro cely tfad, ale zvazt
pomérné méalo
Tabulkové platy, Nevedu si zadnou zvlastni Obgas pofadané kurzy |Zaméstnanec mize erpat 1.500,- K& na Stravovaci poukazy 60,- K&, |Pouze na poradach vedeni
odmény za praci evidenci, sam zaméstnanec se |hromadné pfimo na kulturu, sport, rekondice (masaze), nakup v prispévek 300,- K& na penzijni [nebo poradach vedoucich
navic, dlouhodoby SVEfi afadu lékarne piipojiténi, k Zivotnim jubileim [odbort, anonymné
R3 zéslup neb.o k Vyjimeéné, limitovani 1x ro&né sportovni odpoledne, v ramei odbor 50 let 3.000,- K¢, 60 ket 5.000,neprobihaji
Zvotnim jubilen finan¢nimi prostiedky lisou to oslavy narozenin, v ramci Gfadu K2, odchod do starobnihio
\znamné jubilea diichodu 5.000,- K&
Tabulkové platy, Sleduji, jazykové dovednosti Dalsi vzdélavani pouze [Socialni fond, ze kterého je mozné cerpat Stravovaci poukazy 70,- K&, |Pravidelné neprobihaji,
mimofadné odmény 1 -jsou vitané na Gfadé, pro napriklad na o¢kovani proti Zloutence, klistové  [prispévek na penzijni zamé&stnanci mohou sami
2x roéné, plo3né se pracovnice socialniho  |encefalitidé pripojisténi 500,- K&, odména pfijit a pohovorit si, lepsi je
R4 déli 600.000,- K& odboru umoziuje dle k zivotnim jubileim 5.000,- K¢ |osobni domluva,
SpiSe neni problém, ale je to o liejich vybéru - nérocna 2x ro¢né sekani celého tfadu s oberstvenim (v (50 let, 60 let, odchod do anonymné neprobihaji
financich agenda poloving roku a v dobé vanoc), na trovni starobniho diichodu),
odbord: viastni akee indispozi¢ni volno 3 dny/rok
Tabulkové platy, Studujici maji moZnost 1-2x roéné jsou Stravovaci poukazy, Pravidelné neprobihaji,
mimofadné odmény za | pfizpiisobeni pracovni doby, na |organizovany kurzy, o indispozo¢ni volno, odmény za |individualng jsem otevieny
ZOZ, zvyseni ufadé probiha vyuka angli¢tiny |individuaIni kurzy tohoto vérnost, odmény k pro viechny zaméstnance,|
kvalifikace, typu je maly zajem vyznamnym Zivotnim jubileim, |anonymn& neprobihaji
B3 rrfimoyi'édné tkoly, Ano, vétSina ma viak opacny Jedinou akci je vano&ni porada tfadu, dalsi pr 'bp é_Wk na dichodové
cilové odmény, problém akce v ramci socialniho fondu (zajezdy do pipojisténi
po!olemi'zhodnoceni divadla, na lyze, turistika v Tatrach), ale neni
prace, zastupy zde hromadna Ucast
Tabulkové platy, Kurz anglického jazyka na Kurzy piimo na afadu, |Socidlni fond 800.- K¢ - 900,- K¢, 1x ro¢né Stravovaci poukazy v hodnoté |[Probiha pohovor po
mimofadné odmény za |afadg jiz 2 roky ale je to o penézich poukazka do fitcentra, do lékarny 80.- K&, odména pfi jubileu 50 |skonceni zkusebni doby, s
praci navic, za let a pfi odchodu do 'vedoucimi odborti
R Zfismp,}” VSt nfi Z finan¢nich diivodii ne, pouze 2 akce v roce - branny den, akce na zavér roku l‘f"fb",ﬂm d,uVCI?Odu 3000 kaZdy?h,M dnvu, s .
financich, osobni R Yoo . N L. . M . [K&, indispozi¢ni volno ostatnimi zam&stnanci
3 bezplatné kurzy poradané KrU s obcerstvenim jako podékovani zaméstnancim . N
ohodnoceni podle . . 3dny/rok kdykoli, anonymné
vvkonu 72 jejich préci neprobihaji
Tabulkové platy, Vyuka anglického jazyka pro  |Kurzy mékkych Zajezdy pro zaméstnance i déti hrazené z Stravovaci poukazy v hodnoté |Provadi se 1x roéné
odmény za dobrou viechny zaméstnance dovednosti pro cely FKSP, pro déti zaméstnancti pofadame vylety, [50,- K¢, k Zivotnim jubileim  |anonymni zjiStovani
praci, za mimofadné ufad, kurzy zaméstnanci dostavaji vitaminy, poukazy na 5.000,- K&, ramcova telefonni
vykony, plo§na zdokonalovani v ¢eském|masaze a sport smlouva s velmi vyhodnym
B odména 1x roéng Kazdy zaméstnanec ma svij Jjazyce Akce na ukonéeni $kolniho roku pro tarifem
finan¢ni obnos penéz na zaméstnance i déti a vanoéni setkani
Skoleni, ¢im levnéjsi Skoleni
vybira, tim vice jich absolvuje
Tabulkové platy, Nesleduji, ale vim o studijnich [ Ano, maji moznost, ale |Socialni fond - pfispévek na dovolenou Socialni fond - pfispévek na  |Nevim, k ¢emu by
odmény za zastup, aktivitich osobné zastavam nazor, stravné, k zivotnimu jubileu  [pohovory vedly, miam
vykon nad ramec Ze je efektivnéjsi mobil, e-mail a kancelaf -
R8 pracovni naplné, za délavani pouze v nebranim se ndzorim ani

podnétiim, anonymni
dotaznik je nesmysl

Tabulka 5 Pé¢e o zamé&stnance
Zdroj: vlastni zpracovani
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V otazkach vzdélavani maji vSichni respondenti podobné zkuSenosti s nedostatkem
financi, urenych k hrazeni vzd€lavani a zpravidla jsou jim umoznovana pouze Skoleni
souvisejici s vykovavanou agendou. Omezuji se pouze na zdkonem dany limit, ktery ¢ini
V priméru absolvovani 6 dnii vzdélavacich kurzl za rok. Zajimavy je systém R7, kde ma kazdy
zaméstnanec pridélené konto, se kterym si sim hospodaii a vybird si témata podle svého

uvazeni.

Benefity jsou na vSech uradech obdobné. R7 umoziuje svym zaméstnanctim vyuzivat
sluzby ramcové telefonni smlouvy s velmi vyhodnym tarifem. Pouze R1, R4 a R6 uvedli, Ze

maji zavedené indispozici volno.

Fluktuace je na vSech tGfadech velmi nizka, pohybuje se v rozmezi 1 — 2 0soby ro¢né
a nejcastéji se jedna o odchod do starobniho diichodu nebo na rodi¢ovskou dovolenou. Pokud
nahodou odchazi pracovnik z jiného diivodu, vétSina respondent tyto diivody zné (R2 si vede
vlastni statistiku) a nesnaZzi se rozhodnuti odchazejiciho zménit. R3 by se snazila rozhodnuti

zmeénit, pouze pokud by se jednalo o velmi cenného ¢lovéka.

Sankce jsou ukladany pouze ve vyjimeénych piipadech. R2 ftesil né¢kolik provinéni
vytykacim dopisem a snizenim osobniho pfiplatku na néjaké obdobi. V jednom piipadé se
s pracovnikem dohodli na ukoncéeni pracovniho poméru. Bud’ se jednalo o pochybeni, za které
urad platil penale, anebo za zneuzivani pracovniho prostfedku, konkrétn¢ PC, k nepracovnim
ucelim. R3 fesila poruseni pracovni kazné (zneuziti sluzebniho vozidla a nesplnéni ptikazu)
odejmutim sniZenim osobniho pfiplatku. R4 fesi tak, Ze na 3 mésice odebere osobni piiplatek.
Za negativni hodnoceni vysledkli prace snizil RS zaméstnanci osobni ptiplatek, ve dvou
pfipadech zasilal vytykaci dopis s upozornénim na moznost ukonceni pracovniho poméru.
R6 v pripad¢€ poruseni pracovni kdzn¢ zasila vytykaci dopis a pfipadné snizuje osobni ptiplatky.
R7 uvedl, Ze byla pracovniku financniho odboru uloZena k thradé castka ve vysi 25 %
uctovaného penale, které byl ufad nucen zaplatit vinou pochybeni tohoto pracovnika. R8 fesil
poruseni povinnosti zaméstnancii pouze 2x v pribéhu svého 9letého plisobeni ve funkci

tajemnika.

V prostoru pro vyjadreni vlastniho navrhu ¢i doporu€eni R1 fekl, ze z jeho pohledu chybi
ufadiim finance na ziskavani vysoce kvalifikovanych pracovnikii a na zvyhodnéni téch, kteti

odvadéji nadstandardni praci.
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R3 zminila nedostatky Vv moznostech odméinovani, osobni ptiplatek je pod hranici

praméru a nelze jej zvySovat.

R4 se snazi kazdorotné o navySeni cCastky na odmény zaméstnancl, navysSeni

indispozi¢niho volna. Rad by zavedl odmény za vérnost dlouholetym pracovnikim.

R5 se snazi pravideln¢ o zvySovani pfispévku do socialniho fondu. S nékterymi
opozi¢nimi zastupiteli je to problematické, ale na letosni rok bylo navySeni schvaleno.
Respondent na zékladé komunikace s podiizenymi (osobni pohovory) na jejich pfani nove
prosadil indispozi¢ni volno, o 3 % zvysit piispévek do socidlniho fondu, prosadil zvyseni

nominalni hodnoty stravovacich poukazi a zavedl pfispévek na diichodové piipojisténi.

R6 by vzdy po novych volbach do ZO zavedl pro nové ¢leny povinné absolvovani
odbornych kurzt z oblasti pravnich piedpist, aby védéli, Ze vSechno nejde délat, tak jak si

predstavuji, ale Ze musi respektovat pravni predpisy.

R7 by uvital novy dochazkovy systém, aby si zaméstnanec sim mohl pracovni dobu

regulovat. Déle by uvital moznost hodnoceni zaméstnanct v ramci vlastni kompetence.
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3.7 Zavér vyzkumného Setreni

V zavéru vyzkumného Setfeni mizeme konstatovat, ze hlavni cil vyzkumného Setieni byl

naplnén. Podafilo se nam ziskat odpovédi na vSechny vyzkumné otazky.

Vyhodnoceni vyzkumné otazky ¢. 1 Jaka uskali provazeji vybérova rizeni? Jaka

kritéria jsou p¥i vybérovych fizenich preferovana?

K této otdzce témét vSichni respondenti uvedli, ze vypisuji vybérova fizeni na vSechny
volné pozice z davodu transparentnosti. Tj. 1 za doCasné zastupy za pracovniky dlouhodobé
nemocné ¢i na mateiské dovolené, ackoli ze zdkona nejsou povinni tato vybérova fizeni

vypisovat.

W v .

Nejcastéjsimi pozadavky je vysokoskolské vzdélani a ZOZ je vyhodou, nikoli nutnosti.

Znalost cizich jazyki pozaduji pouze dva respondenti.

Vyhodnoceni vyzkumné otazky ¢. 2 Jakou moZnost maji ufednici OUORP ve vybéru

vzdélavacich témat v ramci povinného vzdélavani?

Pii vybéru vzdélavacich kurzG hraje vyznamnou roli finan¢ni strdnka. VSichni
respondenti preferuji vzdélavani v oblasti v souladu s vykonavanou agendou. Povoluji pouze

zékonem stanoveny pocet 6 dntl.

Jeden respondent povoluje pracovniklim socidlnich véci vyjimecné vice dnti $koleni a to
I Z jiné oblasti nez je vykonavana agenda. Tento ptistup odiivodiiuje tim, Ze socialni pracovnice

vykonavaji psychicky naro¢nou praci.

Jeden respondent ma specificky systém cerpani povinnych Skoleni. Kazdy zaméstnanec
disponuje financnim obnosem na vzd€lavani, se kterym si hospodaii sdm a vybird si téma

Skoleni dle svého uvazeni.

Vyhodnoceni vyzkumné otazky €. 3 Maji moZnost vybéru vzdélavani i v jinych

oblastech nezZ je agenda, kterou vykonavaji?

Z finan¢nich divodii povoluji respondenti Skoleni v jinych oblastech nez je pracovnikem
vykonavana agenda pouze vyjimec¢né a spiSe formou hromadné pofadanych kurzi ptimo v sidle

uradu pro vSechny zaméstnance soucasné, coz je pro n¢ ekonomicky vyhodnéjsi. Ve vybéru a
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mnozstvi absolvovanych 8koleni rozhoduje na vsech OUORP nedostatek finan¢nich

prostiedki.

Vyhodnoceni vyzkumné otazky &. 4 Maji aiednici OUORP mozZnost kariérniho

postupu?

Moznost kariérniho postupu na viech dotazovanych OUORP témét nulova. Pouze ve
vyjimecnych ptipadech pii odchodu vedouciho ufednika do starobniho diichodu, nebo z jinych
diivoda, davaji respondenti prednostné moznost svym zaméstnancim uchazet se o volné misto.

Pouze v ptipad¢€ nezdjmu vypisuji na volnou pozici vybérové fizeni.

Vyhodnoceni vyzkumné otizky & 5 Jaké maji tajemnici OUORP motivaéni

prostiedky a jak je vyuzZivaji? A jaké benefity zaméstnancim poskytuji?

Vétsina respondentli vyuzivd obdobné motivaéni prostiedky a benefity pro své
zamé&stnance. Jednd se o stravovaci poukazy, odmény k vyznamnym Zivotnim jubileim,
pfispévky na penzijni pfipojiSténi, pfispévky na rekreaci, pfispévky na sport, kulturu

a regeneraci.

V ramci péce o své zaméstnance poradaji na vSech OUORP nejméné jednou ro¢né, na
nékterych i vicekrat rocné, hromadné akce pro vSechny zaméstnance ufadu. Nejcastéji se jedna

o predvanocni setkdni zaméstnancli nebo sportovné zaméfené akce.
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ZAVER

Pti volbé tématu diplomové prace Persondlni management ve vefejné spravné jsem si
stanovila hlavni cil, sezndmit se systémem odménovani v rdmcei personalniho managementu
obecniho tradu obce s rozsifenou piisobnosti a prostfednictvim vyzkumného Setfeni ve
vybranych krajich zkoumat moznosti tajemnikti v odménovani zaméstnanci ufadt. Dale
zjist'ovat, jak se lisi péce o dobrou dusevni pohodu, zdravi, poskytovani vysad, benefitli a jinych

zvyhodnéni téchto zaméstnancii. Hlavni cil 1 dil¢i cile diplomové prace byly naplnény.

K problematice fizeni lidskych zdroji je k dispozici mnoho odborné literatury. Tyto
publikace jsou vice zaméfeny na soukromy sektor, ve kterém jsou rozdilné moznosti

Vv odménovani zaméstnancu.

Pii piipravé vyzkumného Setfeni jsem se obavala spoluprace s tajemniky OUORP, aby
mi neodmitli poskytnout rozhovor z divodu jejich pracovni vytizenosti. Velmi mé piekvapila
vstiicnost téch, ktefi si na mé ¢as udélali a méla jsem tak mozZnost ziskat dostatecné informace
k vyhodnoceni. B€hem rozhovoru s nimi jsem se ujistila v tom, ze maji o své zaméstnance
zajem, tesi jejich problémy a snazi se je za jejich kvalitni praci odménovat. Bohuzel nemaji
k dispozici takové moznosti, jaké by si prali. Téméf vSichni vidi prekazku v tabulkovych
platech a malou pruznost osobniho pfiplatku. MozZnost poskytovani benefitl, které by
zameéstnance vice motivovaly a povzbuzovaly do dalsi prace, je ovlivnéna rozpoctem obce
a schvalovani fondu socidlnich potfeb naradzi na nazory nékterych zastupitelt obce. V tomto
sméru se vSichni tajemnici shoduji, Ze nemaji dostatecné kompetence pro odménovani svych

zamé&stnancl ani vyhovujici motivacni néstroje.

Dalsim uskalim, se kterym se tajemnici potykaji, je povinné prubézné vzdélavani
ttedniktt USC. Zakon o ufednicich stanovi povinnost absolvovat 18 dnti vzdélavacich kurzd
V rdmci 3 let, ovSem financovéni nefesi. Pokud vezmeme v ivahu, Ze ufady, ve kterych moje
vyzkumné Setfeni probihalo, maji v priméru 70 zaméstnancu, kazdy znich absolvuje
6 vzdélavacich kurzi ro¢né€ za orientacni cenu 2.000 K¢, ziskame c¢astku 840.000 K¢
investovanou do prabézného vzdélavani ufedniki. K tomu je nutné pficist dal§i vydaje
souvisejici s dopravou na vzdélavaci akci a stravné. Proto néktefi tajemnici tuto situaci fesi
levnéjsi variantou vzdélavani pfimo na svém ufadu, kdy pozvou Skolitele. Tato varianta je sice

levnéjsi, ovSem lze takto Skolit pouze obecnd témata, jako asertivitu, dusevni hygienu, syndrom
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vyhoteni, aj., nikoli vSak odbornou agendu, kterou vykonavaji ufednici na kazdém odboru ¢i

oddéleni rozdilnou.

V obou téchto problematikach by bylo pfinosné provést reorganizaci a dat tajemnikiim

vEtsi samostatnou rozhodovaci kompetenci a jistou finanéni nezavislost.
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