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Abstrakt

Diplomova priace se zabyva pfistupem manazeri k fizeni lidskych zdroji v
neziskovém, ziskovém a stitnim sektoru. Jednd se o téma, které je v soucasné dobé
zakladem pro kazdou dobfe fungujici organizaci. Je vysoce relevantni pro vSechny tii typy
sektorii. Prace je ¢lenénd na konceptudlni a vyzkumnou c¢ast (zahrnujici metodologickou
¢ast). Konceptudlni ¢ast se zabyva nejprve popisem jednotlivych sektorti a vztahy mezi
nimi. Déle se zabyva obecnymi pojmy, které souviseji s danou problematikou jako fizeni
lidskych zdroji a jeho jednotlivymi soucdstmi. Empirickd ¢ast vyuZzivd kvalitativni
vyzkum v oblasti fizeni lidskych zdroji ve vybranych statnich institucich. Formou
polostrukturovanych rozhovora bylo zjiStovano, jakym zpusobem pfistupuji manazeii k

fizeni lidskych zdroji v jejich organizaci.

Klicova slova: lidské zdroje, adaptace zaméstnancti, HR, persondlni ¢innost,

manazer, ziskovy sektor, neziskovy sektor, statni sektor.

Abstract

This diploma thesis deals with managers' approach to human resources management
in the non-profit, profitable and state sector. This is a topic that is currently the foundation
for every well-functioning organization. It is highly relevant for all three types of sectors.
The diploma thesis is divided into the conceptual and research part (including the
methodological part). The conceptual part of the diploma thesis deals first with description
of individual sectors and the relations between them. It also deals with the general concepts
that are related to the given issue as a human resources management and its individual
components. The research part uses qualitative research in human resources management
in selected state institutions. The form of a semi-structured interview is about how

managers approach human resources management in their organization.

Key words: human resources, employee adaptation, HR, personnel activity,

manager, profit sector, non-profit sector, government sector.
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Uvod

Rizeni lidskych zdroji (ddle jen ,,RLZ“) se v dne$ni dobé stiavd pro organizace a
manazery neodmyslitelnym a nenahraditelnym prvkem ve vSech sektorech. Neni podstatné
jen k pomoci pii dojiti k vizim vedouci k dspéchu, vétSimu rozvoji organizace a
zaméstnancl. Klicovym se stdva také pro manaZera, jenZ s jeho pomoci fidi zdkladni pilite,
na nichz organizace stoji. Témito piliti jsou lidské, informacni, technické a finan¢ni zdroje
(Legnerova in Dohnalovd, Deverovd, Legnerova a PospiSilova, 2015:89-90). ManaZzefi'
vSech udrovni se stdvaji ustfednimi postavami piebirajicimi fizeni nutnych procest
(zabezpecuji existenci a uspéch organizace) (Armstrong, 2009:15-16).

Manazerska ucast je vidét jiZz od prvnich kroka (vybér pracovnikii, adaptace do
pracovniho kolektivu, organiza¢ni struktury a mnoha dalSich procest organizace). Manazer
je jedinec, ktery musi reagovat na nové i staré vyzvy. ZabezpecCuje plnéni ¢innosti skrze
kontrolu a snaZi se tvofit nové cesty (jimiZ predchézi pifekdzkam) pro splnéni potiebnych
tikold (Armstrong, 2009:15-20). RLZ piedstavuje oviem mnoZstvi procesil. Sdm by je
zabezpecit nezvladl. Pro preziti, dlouhodobé fungovani, rozvoj a spravné nastaveni téchto
procest, potfebuje pomocnou ruku. V organizaci ji prfedstavuje personalista. Manazer by se
bez néj neobesel (ani zaméstnanci). Kazd4 spoleCnost je zavisld na lidech a proto, aby
mohla byt asp&$nd, potfebuje tedy vhodné a spravné lidské zdroje, skrze které naplni své
¢innosti (vize) (Armstrong, Taylor, 2014: 36 — 38; 207-214).

Je chybné si myslet, 7 RLZ je podstatné jen pro ziskovy a stitni sektor. Je nutné
pocitat 1 s neziskovym sektorem. Dfive byl neziskovy sektor bran jako prostor organizaci,
u nichZ nebylo RLZ piili§ rozsifeno. Dnes je pro néj viak vyznamnym procesem, stejné
jako pro ostatni sektory. Poukazuje na to i samotny vyzkum Fri¢e (1998), kde uvadi, ze
zhruba 56% organizaci neziskové povahy mélo ve zkoumaném roce (1997) min. jednoho
zaméstnance. Tento zaméstnanec pracuje na zdklad¢é dvazku (plného a ¢astecného) (Fric,
1998:3-7). Samotni manazefi neziskovych organizaci tedy musi také disponovat znalostmi
v oblasti RLZ. V empirické &asti této prace bylo zjiiténo, Ze tvrzeni nepiili§ velkého

povédomi neziskovych organizaci o RLZ neni spravné. Je tieba upozornit, Ze se jednd jen

' Ve své préci pouzivdam pojem ,,manaZer” z divodu jednotnosti. ManaZer je vétSinou oznageni pro ziskovy
sektor, jak popisuji v mnoha publikacich (Armstrong, Taylor, 2014; Dvotdkova a kol., 2012). Pro statni
spravu je typicky vedouci, ale i manaZer (Wright, Nemec, 2002) a pro neziskovy sektor vedouci (Pynes,
2004), ale z dtivodu jednotnosti jsem zvolila oznaceni z ndzvu manazer pro diplomovou praci.
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o maly vyzkumny vzorek informdtorli z vybranych organizaci a nelze zjiSténé tvrzeni
generalizovat na cely neziskovy sektor, stejn€ jako na dalsi sektory (ziskovy a statni).

Na rozdil od statnich a ziskovych organizaci, u nichZ to neni béZné, se v neziskovych
organizacich nenachdzi jen profesiondlové — manaZer, zaméstnanci, personalista, aj.
Najdeme zde naopak také ty, ktefi jsou méné kvalifikovani v dané ¢innosti (Véaclavkova a
kol., 2007:49). Neznamend to vSak, Ze by tyto organizace nemély pracovni pozice, kde
najdeme profesiondly. Najdeme je zde stejné, jako v kazdé jiné organizaci (statni Ci
ziskové). Tento fakt potvrzuje opét Fricova studie, v niZ uvadi, Ze mezi roky 1990 a
nasledujicimi (na prelomu 20. a 21. stoleti), se u nds tyto organizace piiblizuji a zacinaji
podobat ziskovym a statnim organizacim. Zacinaji zaméstndvat na danych vytvofenych
pracovnich pozicich také profesionély, pfedev§im v oblasti RLZ (Fri¢, 1998:3-7).

Jedinci v kazdé organizaci rozhodné nejsou stejni, uz jen pro sektorovou
specificnost. Statni a ziskové organizace vétSinou nestavi na praci dobrovolnikil.
Neziskové organizace se snazi své zaméstnance kombinovat. Funguji zde zaméstnanci,
ktefi za svou praci pochopitelné pobiraji finanéni odmény a dobrovolnici, ktefi za svou
praci odménu nepozaduji, pobirat ji vSak mohou (Vaclavkové a kol., 2007:49). Diplomova
prace se zamé¢fuje na zamé&stnance, ne na dobrovolniky v organizacich. Price zahrnuje
jednotlivé komponenty, které jsou souddsti RLZ. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o velké
mnoZzstvi komponentli, vybrala jsem jen nckteré, které jsou pro organizace dulezité.
K vybéru komponentli mi pomohla vyzkumna studie kolektivu autorti Samolejova et al.,
(2015), provedena ve vzdelavacim subjektu (ndbor, vybér, adaptace, motivace a vzdélani
zamé&stnancll) a studie Armstronga, na niZ spolupracoval s Taylorem (2014), jiZ jsem
doplnila piedeslé vybrané komponenty (planovani, angaZovanost, hodnoceni a
odménovani) (Samolejova et al., 2015:243-246; Armstrong, Taylor, 2014:1-4; 209-221).

V diplomové préaci jsem stanovila dva cile. Prvni cil ukazuje rozdilnost pfistupti
jednotlivych manaZerti v neziskovém, ziskovém a stitnim sektoru k RLZ (kde spatiuji
manaZefi ,,idedl“ RLZ, jak a pro¢ v realité sami pfistupuji k RLZ a jaké jsou pifpadné
prekdzky, na zdklad€¢ nichZ se jim nedafi dosdhnout ,,idedlu‘). Druhy cil se zabyva
komparaci jednotlivych sektor a pifstupi manaZert k RLZ, pficemZ zde se ukazuji
sektorové podobnosti, véetné specifik, které je odliSuji od ostatnich. Zvolenou vyzkumnou
metodou je komparativni analyza, skrze niZ popisuji a ukazuji jednotliva specifika a shody.
Zvolila jsem kvalitativni vyzkum, v némZz mohu stanovené cile prozkoumat z mnohem
Sir§tho dhlu pohledu a také do hloubky. Metodou pro sbér dat se stal polostrukturovany

rozhovor, ktery byl veden s jednotlivymi manaZery organizaci. Data byla analyzovédna
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pomoci kdédovani a ndsledn€ tvorbou kategorii, které pomohly rozttidit a 1épe ucelit
ziskand data.

Price je rozdélend do jednotlivych Casti — konceptudlni rdmec, metodologickd a
empirickd, pii¢emzZ metodologicka je soucasti empirické ¢asti (jde tedy o ¢asti dve). Prvni
Cast prace pojednavd o predstaveni, odliSeni a nastinéni podobnosti organizaci jednotlivych
sektort na zdklad¢ odbornych publikaci riznych autor. Ddle je zde vénovana pozornost
RLZ - jeho historii a vyvoji, persondlnimu ttvaru a samotnému RLZ, véetné zminéni
odliSnosti jednotlivych sektori. Nésledné je zde definovdna osobnost manaZera, jeho
charakteristické rysy a role v RLZ. Posledni souéasti jsou popsany jednotlivé komponenty
RLZ. Ve druhé &asti jsou predstavené vyzkumné otdzky a oba cile prace, kritéria, kterd
bylo potieba stanovit pro vybér organizaci a popis danych organizaci. Nesmi chybét popis
vyzkumné metody, techniky sbéru dat, zvolend analyza téchto dat a vyzkumny vzorek.
Nelze opomenout ani limity, etiku a kvalitu vyzkumu. Predposlednim bodem je samotna
analyza dat a jejich komparace. Posledni bod interpretuje vysledky a zaveér.

Zavérem je tfeba fici, ze diplomova priace vychdzi v konceptudlnim ramci
z odbornych periodik a vyzkumnych praci. Nekteré publikace jsou sice star$i, ale stdle
dilezité. Publikace nového typu Casto zmifuji starSi publikace a porovndvaji je s novymi
zjisténimi. Nejéast&j$i publikaci vztahujici se k RLZ je publikace Armstronga a Taylora
(2014), kdy autor vydal jiz tfindcté aktualizované Cislo, kde postupné obméiuje sva zjisténi
z minulych let. Déle se pro toto téma stala dalezitd vyzkumna publikace kolektivu autor
Samolejova et al., (2015), ktefi se zaméfili na dileZité komponenty v RLZ. V neposledni
fadé vychazim z Dvordkové a kol., (2012) a Koubka (2009), které pomahaji doplnit
Armstronga a Taylora. Co se tyCe sektorovych specifik, vychazim hlavné z Rektotika
(2005), Rektoiik a kol., (2010) a Anheiereho (2005), kdy se prostiednictvim téchto

publikaci snazim vysvétlit, jak se od sebe jednotlivé sektory odliSuji a v ¢em jsou si naopak

podobné (doplnéni skrze autory Moore, 2000, Boukal a kol., 2013 a Nutt, 2005).
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1. Konceptualni ramec

1.1 Jednotlivé sektory fungujici ve spole¢nosti

Na tzemi naSeho stéatu, v Ceské spoleCnosti, vedle sebe stoji riizné typy organizaci.
Pochéazeji z riznych sektorii plnicich n¢kdy stejné a nc¢kdy rozdilné cile (rozdilnymi
zplisoby). Martin Poticek sdm uvedl, Ze ve spolecnosti je mozné najit tfi urcité prvky
majici vliv a piisobici na lidskou symbiézu jedinci ve spolecnosti snazici se je néjak
usporddat. Do téchto ovliviwgjicich prvka fadime stit (politickd moc, mé ptikazovaci
schopnost a ovlivni jedince skrze legislativu a piikazy), trh (misto, v némZ dochdzi mezi
jedinci a organizacemi k ndkupu potfebnych sluzeb, ktery ma velky vliv na jedince) a
samotnou spolecnost (jedinci Zijici zde, tvofici ji a organizace). Snahou je skrze né
zabezpecit mozné potieby jedinct Zijicich zde. Na jejich zdklad€ lze rozlisit tii zdkladni
sektory — ziskovy (trzni), statni (vefejny) a neziskovy (obcansky) (Poticek a kol., 2005:85-
120). Rektotik a kol., hovofi o téchto tiech systémech v podobném smyslu. Na jedné stran¢
ve spolecnosti najdeme existenci primdrniho sektoru (ziskuchtivé ¢i soukromé organizace),
na druhé stran¢ se jednéd o sektor sekundérni (instituce stdtu) a na strané tieti se jednd o
tercidlni sektor (dobrovolnické, nevlddni, aj. organizace) (Rektotik a kol., 2010: 13-17).

Pokud je to brano z pohledu jejich jednotlivych ¢innosti, pak se odliSnost organizaci
zmenSuje a nenf jiz takova. Dalo by se fici, Ze Casto zasahuji jedna do rezortu (dané oblasti
- oblast vzdé€lavani, socidlni, aj.) druhé (hrani¢ni a smiSené organizace fungujici ve
spolecnosti). SmiSenou organizaci vidime spiSe jako ,, soukromou stredni skolu, kterd svym
posldnim zasahuje do verejného sektoru, md privdtni charakter a je z urcité cdsti

ey
1

financovdna z verejnych financi“ (Rektotik a kol., 2010:17). Hrani¢ni organizaci naopak
vidime spiSe jako , penzijni fond, ktery funguje na principech obchodniho zdkoniku ve
formé akciové spolecnosti, ale dostdvd zdakonem vymezené prispévky z verejnych financi a
zpuisob rozdélovani zisku je rovnéZ normativneé vymezen zdkonem (Rektoiik a kol.,
2010:17). Hrani¢ni organizace byva zfizovana Casto subjektem z nékterého ze zminénych
sektort. Nejcasteji vSak instituci pochdzejici ze statniho (vefejného) prostredi (jako je
statni podnik), jejimz dkolem je péCe a sprava o majetek daného stitu (jde o ziskuchtivy

zamér) (Rektotik a kol., 2010:13-17).
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V ramci takového zakladniho rozliSeni neni zcela jasné, jak se od sebe jednotlivé
sektory vlastné odliSuji. Mohlo by se to spiSe jevit zplisobem, Ze se vlastné o Zadné
rozliSeni nejednd. Je tfeba se na rozliSujici znaky podivat i v jiném dhlu, za pomoci jinych
autorti. AvSak pozor. Nejde pouze o shrnuti vybranych odliSujicich bodi. Klicové je
zaméfeni se na zaveér samotné kapitoly. UkdZe na dany vztah a spoluprici jednotlivych
aktér (sektori a organizaci). Samotné sektory jsou odd€leny hranicemi mezi nimi. Najit
takovou hranici vSak neni snadné, natoz ji odlisit, kvlili nejasnostem. V minulosti bylo
vytvofeno schéma upozoriujici pfedevSim na postaveni jednotlivych sektorit (jak funguj,
jak a kdy se vzajemné ovliviuji, prolinaji, a za jakych podminek utvéii mezi sebou vztahy)
v dané spolecnosti. Tviircem schématu byl Pestoff, ktery vytvofil tvz. Pestoffitv trojiihelnik
(vice viz podkap. 1.3) (Rektotik, 2005:14-20).

Autofi, jako Anheiere (2005:139-195), Moore (2000:183-186) a Boukal a kol.
(2013:151-154) uvadi, Ze neni vyloucCeno, aby se nékteré znaky organizaci existujici v
odli$nych sektorech zacinaly sobé podobat. Pak existuji ovSem i ty, které si vici ostatnim
sektoriim stale drzi specifické ¢i typické znaky a hodnoty, jimiZ se vyznacuji. Podobnostni
znaky jsou spatfovany kupiikladu ve stanovovani cili (neziskovy a statni sektor).
Specifické jsou zase kupiikladu v jejich primarnim udcelu, financnich zdrojich ¢i mite
kvality sluZeb, aj. Téchto znaki bychom mohly najit vice. Ukazuji jejich specifi¢nost,
kterou si chtéji zachovat. Zaroven se stavaji sobé podobné, aby mohly preZzit.

Podle Bourdieho je rozhodujici také samotné prostiedi ¢i prostor, ve kterém
organizace operuji. Pfes veSkerou rozdilnost, si mohou totiZ byt organizace z rliznych
prostiedi (ziskového, neziskového a stitniho) charakteristicky velmi blizké a podobné.
Pokud organizace, byt odlisného typu, maji néco spolecného (cile, poskytovanou sluzbu,
aj.), je zde predpoklad toho, Ze si budou bliZze. Tudiz tyto organizace naleznou spiSe mnoho
podobnych ¢i stejnych znakl. Pokud tomu vSak bude naopak a mezi organizacemi se
nenajde jediny spole¢ny bod (anebo ten spolecny bod bude proti pfesvédCeni ostatnich
organizaci), nenajdou k sobé cestu. Bez spolecné cesty nebudou vykazovat ani stejné €i
spolecné znaky. V tomto pifipad¢ se jednd hlavné o kulturni, ekonomické a socidlni
podobnosti a specifika organizaci. Dnes jiZ neni velky problém nalézt rizné typy
organizaci ve stejnych oborech (napf.: vzdélavani nabizi organizace vSech sektortl)

(Bourdier, 1998:3-6).

15



1.2 Predstaveni sektori fungujicich ve spole¢nosti

Rektotik a Poticek ve svych publikacich uvadi tfi hlavni prvky tvofici sektoryz, které
se v naSi spolecnosti prolinaji (ziskovy, neziskovy a statni). V nich funguji organizace,
které se snazi postarat o obCany existujici zde (zabezpecit jejich sluzby). Samotna ¢innost,
cil a poskytovani sluzeb, je Casto jejich odliSujicim znakem. Kazdy sektor vSak ma svij
urcity dopad a ovlivni Zivoty obcCantl, snaZi se je utvaret, formovat a usporadat, a to nejen
lidské Zivoty, ale hlavné jejich souziti (Poticek a kol., 2005:85-86; Rektoiik a kol.,
2010:16-19). Jednim z autort, ktery se hodné¢ zabyva komparaci jednotlivych organizaci, je
Helmut Anheiere. V roce 2005 publikoval zndmé dilo, Casto vyuZivané jako studijni
publikace (Nonprofit organizations: Theory, management, policy). V tomto dile neziskové
organizace srovnavd se ziskovymi a statnimi. Skrze dilo se snazi ukdzat jiné moZnosti, jak
zkoumat organizace. VétSinou se divdme na neziskové, vici tém ostatnim (stitnim a
ziskovym). Opacény zplisob miiZe poskytnout vice informaci (Anheier, 2005:139-200).

Neziskovy sektor’ v sobé ukryva organizace, vznikajici predev§im ku prospéchu
jedinct ve spole€nosti a ne z diivodu ziskuchtivosti ¢i ovlddani jinych. Pfesto finan¢ni
zdroje k preziti (zachovdani své existence) potiebuji (Morris, 2000:27-29). V neziskovém
sektoru jedinec potiebuje ,,to*, co ma podstatu (smysl) a je ku pomoci jinym. Objevuje se
zde také nutnost zabezpecit jedince (financné). Bez jistoty nabyti pocitu bezpeci v praci
nezustanou. OdlisSuji se od ostatnich v tom, Ze obycejné véci (pochvala, mezilidské vztahy
a kontakty, uznani od lidi, aj.) pro n¢ maji versi cenu (Legerova in Dohnalova, Deverova,
Legnerovd a Pospisilovd, 2015:117-122). Ziskovy sektor’ se sklddd z rtznych
ziskuchtivych subjektli s primarnim dcelem zisk jeSté vice maximalizovat. Lidé v téchto
organizacich maji zasadni ukol. Bez sledovani nabidky a poptavky a pfipadné reakce na ni,
by na trhu neuspély. Sledovani je nutné pro dosaZeni vySSiho zisku (Tetfevova a kol.,
2009:45-46). Statni sektor’ vychdzi naopak z &innosti vefejné resp. stitni sprivy a

primarn¢ z vize samotného statu. Primdrnost instituce tohoto typu spo¢ivd v naplinovani

? Literatura oznaGuje organizace danych sektort riiznymi zpiisoby. Je tedy tfeba si vybrat jednotny ndzev pro
diplomovou préci. Vybirala jsem skrze literaturu a zaméfila jsem se na slova podobna, casto vyuZivana.

3 Neziskovy sektor md mnoho oznadeni (tieti sektor, nevlddni neziskovy sektor, dobrovolnicky sektor, aj.).
Ze vSech nazvil jsem si vybrala pojem ,,neziskovy sektor” (povazuji ho za spravné synonymum).

* Ziskovy sektor ma mnoho oznadeni (komeréni, ziskovy, podnikatelsky, soukromy, aj.). Ze viech ndzvii a
skrze literaturu jsem si vybrala pojem ,,ziskovy sektor®, i pfesto, Ze soukromy je asi Cast&jsi.

> Stitni sektor md mnoho oznaGeni (vefejny, vladni a stitni sektor, stitni instituce, aj.). V désledku

-----
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ukont, které jsou predev§im v zdjmu daného stitu (v némz se nachdzeji). Jedinci pracujici
zde vnimaji silnou roli své jedine¢nosti (vii¢i ostatnim ve spolecnosti), se kterou ptichdzi i
dany status (prestiz). V neposledni fadé¢ maji moZnost vénovat se pozadavkiim obcant

Vs

tohoto sektoru) (Provaznikova, 2009:11-24).
1.2.1 Neziskovy sektor

Neziskovy sektor vidime ,,jako prostor mezi stdatem, stdtnimi institucemi, trhem,
ziskovymi soukromymi spolecnostmi a jednotlivymi obcany nebo skupinami obcanii‘
(Dohnalova in Skarabelovd, 2005:4). Vidime ho tedy jako uréité misto mezi jedinci,
subjekty (ukony), které nepodléhaji zdvislosti na stiatu. Jejich postaveni ukazuje na
samostatné zvladanf situaci, bez nutné zavislosti na orgdnech dané stitni moci. Jejich pocty
jdou smérem nahoru. Primdrné pro snahu jedinci najit ,,své“ (stejni jedinci, stejné
pozadavky), nebo viibec byt ,,néceho* soucasti. Nehledaly bychom je tudiz ani v ziskovém
&i statnim sektoru, ale neziskovém (ob&anském) (Dohnalovi in Skarabelové, 2005:4-5).

Neziskovy sektor neni vidén jako ten, ktery pouZije vynucovaci prostiedky na
jedince pro jejich stfetdvéni se. Jedinci 1 organizace nachazi shodu v bodech (hodnotéch),
které sleduji. Podstatné je, Ze tito jedinci v sobé nesou ochotu a dobrovolnost (z vlastni
vule a rozhodnuti) podilet se na danych vécech (Dohnalova in Skarabelovd, 2005:4).
Neziskové organizace nemaji za primarni cil statni blahobyt, ani maximalizaci zisku. Jejich
nejvetsim charakteristickym rysem je pomoci ,,v misté, kde sluzby od stitu ¢i ziskovych
organizaci predstavuji financni prekazku. Chtéji tedy byt prospésné vaci vybranym
jedinctim (€lentim, skupindm, klientlim, aj.) skrze jejich sluzby (Anheiere, 2005:139-190).
Ve svych cilech se podobaji spiSe institucim daného stitu. Na rozdil od téch ziskovych,
nejsou jejich cile vzdy zcela o¢ividné (jednoznaéné). Castym problémem je jejich piilisna
rozséahlost a neurcitost. Jejich sledovani je tudiZ aZ nemozné (Moore, 2000:184-186).

Pro neziskové organizace (organizace v obcCanském sektoru) fungujici v tomto
prostoru existuje nespocet definic. Salamon a Anheiere vroce 1998 publikovali jimi
vytvorenou strukturdlné-operaciondlni definici neziskovych organizaci. Ukazuje na jejich
charakteristické rysy. Organizovanost (urity zéklad pro organizaci, mj. struktura, vnitini
predpisy a forma, v niz vznikaji), soukromy charakter (poukazuje na fakt, Ze ani stat a ani

jeho organy nejsou ti, pod které spadaji), zdsada nerozdélitelnosti zisku (vSechny, jichz
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organizace dosdhla, by méla zaméfit na své Cinnosti), samosprdvnost (jim dava vlastni
moznosti a vlastni stardni se o sebe a své zéleZitosti) a dobrovolnost (zapojeni kazdého do
organizace nesmi byt skrze nuceni ¢i vyhruzky, jde o dobrovolnost) (Anheier a Salamon,
1998:216; Skovajsa a kol., 2010:38-39). Neziskové organizace to nemaji zrovna snadné s
jejich pifjmy. Ustfednimi v zdsadé byvaji nejéast&ji pochopitelné dobrovolné dary (od
jedincd, firem, podnikateld, ale i stitnich organizaci), stejn¢ jako pi{jmy vlastni (nejcastéji
skrze vlastni vyrobu sluZzeb a vyrobki, jejichZ dostupnost je zdsadni pro druhé, aj.).
Poptipad¢ dalsi mozné piijmy, které organizace md (pronajima své mozné mistnosti,

budovy, auta, aj.) (Boukal a kol., 2013: 151-154; Moore, 2000: 184-185).

1.2.2 Ziskovy sektor

Ziskovy sektor se primarn¢ vyznacuje ziskuchtivosti (cilem je dosazeni maximalniho
zisku) a je tvofen i1 stejnymi organizacemi (ziskovymi). VSechno je zdvislé na jejich
vyrobg, produkci a posléze prodeji jejich sluzeb a statkll, a to za ceny uréené trhem (trzni
ceny). Ceny jsou tvoieny na zédklad¢ toho, co je nabizeno, ¢i po ¢em se zdkaznik poptava
na trhu. Jejich ¢innost je ziskova a nazyva se jako ziskuchtiva (Tetfevova a kol., 2009:45;
Anheiere, 2005:139-193). Organizace spolupracuji vlastn¢ i s dalSimi sektory (s
neziskovym a stdtnim). V rdmci neziskového sektoru nemluvime jen o obycejné
spolupréci. Casto diky ni dochdzi k figuraci zaméstnanct ziskové sféry, kteif se tak stanou
jednou z jeho zékladnich slozek. AvSak jejich figurace neni zavisla na vlastnim rozhodnuti.
Zavislost je spjatd se statnimi institucemi, a predevSim s poskytnutim ¢i piipadnym
neposkytnutim podpory pro tuto kooperaci (typicky dotace) (OsttfiZek a kol., 2007:4-6).

Ziskovy sektor v sobé zahrnuje firmy, které jedinec zaklad4 primarn¢ pro svij vlastni
vynos a rist. Prvotnim cilem je tedy zbohatnout skrze zpenézeni statkii a sluzeb, které si
sami vyrobi (za ceny stanovené na trhu). S témito organizacemi se vSak poji obrovské
riziko, které musi nést, a to riziko podnikdni. Rizik je v§ak mnohem vice. V Zddném
piipad€ nemohou ocekdvat, ze v ptipad¢ nouze se budou moci spolehnout na zdroje jinych.
Subjekty se spoléhaji jen na sebe (vyuzivaji vlastni majetek a finance). Na rozdil od
ostatnich organizaci, ty ziskové netrdpi potieba fundraisingu pro né¢ (Boukal a kol.,
2013:15). Ohledné jejich cilti maji vZdy jasno a jsou dohodnuté piedem. Organizacim jde
ryze o zabezpeCeni pozadované efektivity jejich cili. Diky jasnosti se zde neobjevi
problém s jejich méfenim. Hlavni piijmy plynou z jejich pile a prodeje vyrobkl a sluzeb

(Nutt, 2005:289-294).
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Ziskovy sektor je pro stat urCité¢ kliCovym a nezastupitelnym sektorem (zisky se
objevi v jeho souhrnném hospodafstvi). Pfednosti je schopnost statni sektor siln¢ ovlivnit.
Diky prodeji svych statki zabezpeci vysoky financni obnos pro sebe i stit (dan z piidané
hodnoty, odvody na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi, aj.). Stat pak diky témto
pijmim md vice moZnosti tyto zisky prerozdélit potiebnym. Ustfednost sektoru je
vnimédna hlavné skrze ovliviiovdni vyvozu a dovozu daného stitu. Jejich vliv na né je
veliky (skrze zahrani¢ni obchody). Mohou mit dvé strany (dovoz a vyvoz). Byva pozitivni
(platebni bilance roste k lepSimu), ale také negativni (roste k horSimu). V téchto Cinnostech

je soukromy sektor jinymi sektory nezastupitelny (Tetfevova a kol., 2009:45).
1.2.3 Statni (verejny) sektor

Stétni sektor je jednim ze tii hlavnich reguldtort spolecenského Zivota ob¢anti v dané
spole¢nosti. Je vidén a viiman mnoha sméry. Zdkladni postaveni tohoto prostoru je vidéno
pfedev§im ve snaze se postarat o vlastni obCany. Zasadni jsou pro n¢j v prvni fad¢ jejich
pozadavky a potfeby v rtznych sférich a podsférach, které potiebuji pro sviij Zivot
(Klierova, Kutik, 2013:9). Neni snadné zabezpecit vSechny potieby, jelikoZ se u
jednotlivych jedinct rizni. Nabizeji proto mnozZstvi sluZzeb, z nichZ si mohou vybrat, které
jsou ty spravné pro uspokojeni jejich poZadavki. Neni pro néj podstatné maximalizovat
zisk, ale zaméfit se na zabezpeceni dostatku sluzeb (pro vSechny obCany), prosperitu a rist
statu jako celku (Rektofik, 2005:14-17; Anheiere, 2005:139-200). Vize statnich organizaci
nejsou jednoduché. SpiSe naopak Casto komplikované. Jsou velmi Siroké (rozsahlé), coz
zpusobuje mozné komplikace. Jejich uréeni tedy neni snadné. U vétSiny z nich je vnimané
az problematicky. Néasledné sledovani je tudiZ pochopitelné velmi obtizné aZ nemoZzné.
Stéatni organizace nemaji vlastni zisky. Finance ziskdvaji skrze rozpocet (vefejny) a stitem
uklddané taxy obcantim (stit je jedinym, kdo ma oprdvnéni taxy vytycit a vybirat). Za
urcité ¢innosti (stanovené zakony) mohou vybirat poplatky. Nemohou si je v§ak nechat pro
své ¢innosti (Nutt, 2005:289-294).

O statnim sektoru hovoiime jako o urcité ¢asti hospodarstvi daného statu. Instituce,
které zde miZeme najit (fddime je sem a figuruji zde), nemaji na starosti jen zajiStovani
¢innosti, aktivit a rozhodnuti (popiipad€ jinych véci) tohoto prostoru, ony jsou i témi, kdo
ho fidi. Avsak pozor, samostatné rozhodovéani neni piipustné. VSe probiha skrze tzv.
verejnou volbu spadajici pod piisnou kontrolu (rozdil od dalSich sektorit). V podstaté kazdé

jejich rozhodnuti (u¢inéné témito subjekty) spadad pod stejnou kontrolu. Kontrola nemize
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byt vykondvana jen tak ledakym. Na starosti by ho mél mit vZdy odborny a hlavné externi
Cinitel. Nemél by byt tedy soucasti organizace, ale naopak by mél byt soucasti subjektu
provadéjici tento druh kontroly. Z téchto divodua (silnd kontrola a nesamostatnost
rozhodovani) jsou instituce statniho sektoru ve svych ¢innostech ne vzdy tak efektivni, jak
by si samy praly (Rektotik, 2005:15).

Pti zabezpeCovani potieb jedincli ve spoleCnosti se snazi vytvofit takové mnozstvi
statkdl a sluZeb, které bude dostacujici pro celou spoleénost. Casto poskytuje sluzby i za
jiné sektory — trh (ziskové organizace), z divodu jejich selhdvani. Lze ho pficitat
pfedev§im velké neefektivité (existence monopolu pohlti a zni¢i ostatni subjekty, vcéetné
jejich sluzeb) a nestabilité cen sluzeb (kazd4 inflace ma obrovsky vliv na ceny, které se pak
nepfiméien¢ zvysuji). Nejvétsim problémem je vSak nastolit v pferozd€lovéani sluzeb
spravedlnost, kterd by zajistila vSem jedincim (bez rozdilu) pfistup k danym sluzbam (bez
odliSnych podminek). Na zakladé¢ té€chto zjevnych obtiZi provazejici ziskovy sektor, vznika
tedy ten statni (pro ndpravu zdleZitosti za ten ziskovy). Snahu zaméfuje primarné na tvorbu
dostupnéjSich a efektivnéjSich sluzeb vSem s cenami, které nebudou postradat stabilitu

(Tetfevova a kol., 2009:11-15).
1.3 Vztahy mezi jednotlivymi sektory a jejich organizacemi

Rektotik v dile zminuje tzv. Pestoffitv trojithelnik ukazujici na mezi-sektorovou
riznost vztahl (a zdrovenl prolindni organizaci zde). Snazi se skrze né& poukdzat na
vzajemné presahy téchto tiech sektorti, stejné jako jejich organizaci (jejich prolinani se).
Pestoff vytvofil tento trojihelnik koncem 20. stoleti, kdy primarni snaha spociva ve
vysvétleni téchto vztahl. V prvni fadé zde existuje trh (ziskuchtivé organizace v ramci
ekonomického prostoru), ktery za své sluzby stanovuje rozdilné a nestabilni ceny. Na
druhé strané funguje neziskovy sektor stdvajici se Casto zdstupcem v poskytovini a
zabezpecovani pozadavku ¢i potieb (primarné socidlniho charakteru) za stat. Pozor, nejde
o prisvojeni si role a povinnosti statu (v zabezpecovani pozadavkl a poskytovani sluzeb)
sektorem neziskovym. Pouze o snahu zabezpecit sluzby v§em bez rozdilu. Na tteti strané
existuje statni sektor, jehoz dulezZitost spocivd predevsim ve snaze uspokojeni pozadavkil
téch, ktefi tvoii spole¢nost v tomto staté. Podstatna je soutézivost o jeho sluzby, které chce

poskytovat neziskovy a ziskovy sektor za néj. Ani pres to vSechno vSak neni myslitelné,

Ve,

zabezpecovat (Rektotik a kol., 2010:15-23).
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Obr. 1 Pestofftv trojihelnik:

neformalni

vefejny

¢ soukromy

SEKTOR

KOMUNITA TRH

(domadcnosti) (komeréni firmy)

neziskovy ziskovy

Zdroj: Rektorik a kol., 2010:16

Vztah statniho a neziskového sektoru neni vniman slozité. Jeho charakteristika je
brana naopak jako jednoduchd a zaroven nejvice zasadni ze vSech. Tento vztah dodal statu
ur¢itou davku filantropie a vitbec samotné chovéni tohoto typu (stit a neziskovy sektor).
Stat se takto projevuje hlavné pomoci (redistribuci) a ptipadnym pfesunem nutnych zdroji
k neziskovym organizacim (finanénim). D¢ld to predevSim proto, aby mohly tyto
organizace fungovat (splnit cile). Vse konad skrze granty, dotace (pfedstavuji snadnou cestu
pfesunu zdrojii) a danové dtlevy. Vychodiskem vztahu je nastoleni zmény chovéni
organizaci v ziskuchtivém sektoru a jejich vztahu vii¢i organizacim neziskového typu
(Rektotik a kol., 2010:16-17).

Vztah mezi neziskovym a ziskovym sektorem nefunguje na stejném zdkladu, jako
vztah mezi neziskovymi a stadtnimi organizacemi. Ziskové organizace totiZ nepiesouvaji
74dné financni zdroje (jako instituce statu). Vztah funguje na bazi sponzorstvi. Ziskové a
neziskové organizace nejtypictéji uzaviou dohody o darech (pro ty neziskové) — financnich
i nefinanc¢nich. Je mylné si myslet, Ze tento vztah funguje na bazi ptatelstvi. Naopak, jde
spiSe o vztah protivnikli ¢i konkurenéni (v poskytovani sluZeb). Pokud se shoduji
v poskytovanych sluzbach, pak si jedinci Zijici ve spolecnosti sami zvoli, ke které
organizaci maji blize. Mohou si brat dané sluzby od ziskuchtivé organizace (maximalizace
zisku), ale také od té, jejiz Cinnosti jedinci provadi z presvédceni. Ne kazdy jedinec ve
spolecnosti si miZe dovolit uhradit cenu stanovenou na zdkladé¢ nabidky a poptavky.
Takovymto lidem je tfeba pomoci. Ti si nasledné pak voli neziskové organizace, jako
poskytovatele sluzby za sniZenou taxu (spiSe tedy konkurence, neZ partnerstvi) (Rektotik a

kol., 2010:18-19).
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Mezi ziskovym a stdtnim sektorem existuje vztah fungujici na bazi jejich spolupréce.
Spoluprace je v§ak minéna v jiném smyslu, jelikoZ spociva hlavné v nahrazovéni sluzeb
(kvalitn€j$i a vice moZznosti). Ti, co plati dané, pak diky této kooperaci maji urcity zisk pro
sebe (roste kvalita sluzeb). Ziskovy sektor, na rozdil od statniho (jiz podle ndzvu), ma veétsi
moznosti diky vys$im rozpoctim (muiZe poskytovat sluzby, na které stitni sektor financné
nedosdhne). Nelze opomenout ani fakt, Ze jejich spoluprace uSetii vydaje (ndklady stétu),
diky ¢emuz jdou nahoru moZnosti sluzeb ze strany statu. Zasadni ovoce pfindSi tato
spoluprace v ramci toho, co jejich zaméstnanci umi (odbornost) a know-how v téchto
organizacich. Ty velmi Casto tém stitnim chybi (ziskové organizace pomohu odstranit
zminénou absenci). Zlom spociva tedy v soustfedéni pozornosti na osoby Zijici ve
spole¢nosti, hlavné na vysoce kvalitni sluzby stitu (Burketova, 2009).

Nelze vynechat ani vztah neziskovych organizaci a domdacnosti (i pfesto, Ze nepatii
mezi tfi mnou vybrané sektory), uZz jen proto, Ze lidé jsou pro tyto organizace
neodmyslitelnym a potfebnym zdrojem. Jsou zdrojem financnim (ddvaji organizacim
penézni prostiedky) na naplnéni potfebného ucelu. Snazi se tedy podpofit, podle jejich
tivahy, dobrou véc ve spoleénosti. Cast&ji, neZ finanéni zdroj, jsou pro né lidé duleZit&jsi
jako nefinan¢ni (pomocny zdklad). Tim, Ze se stanou dobrovolniky, podpoii rozvoj této
organizace, a také celého sektoru. Sektor domécnosti bychom nenasli v sektoru formalnim
(jako ziskovy, neziskovy a stitni), ale neformalnim (Rektotik a kol., 2010:18-20).

Pestoffitv trojithelnik 1ze tedy oznacit za charakterizujici pro jednotlivé instituce
nachazejici se, existujici a fungujici (¢i figurujici) v danych sektorech pfislusného statu.
Lze tedy vyvodit, Ze sektor vefejny, neziskovy a ziskovy jsou zdkladni tfi stavebni
kameny. V nich se nachdzi tyto organizace (prolinaji se) a nelze opomenout skutecnost ve
stanoveni jejich volnosti. Hlavni role volnosti spocivd na bedrech stitu (z téchto tif
sektoril). Svou roli zde hraje pravo a zdkony, vcetné¢ samotné politické scény ovliviiujici
prostor pro schdzeni se obc¢anti a danové prostiedi. Ob¢ dvé (sdruZovani se a dan¢) jsou
nutné pro celkovou ¢innost nejen neziskového sektoru, ale také pro stanoveni odvodu dani

ziskového sektoru (Rektorik a kol., 2010:17-21).
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2. Rizeni lidskych zdroji a personalni ¢innost

,, Lidské zdroje jsou tvorivym prvkem v kaZdé organizaci.”

(Milkovich, Boudreau)

RLZ znamend v ka’dé organizaci najit spravné postupy. Mély by vychézet
z vyzkouSenych a jasné¢ provéfenych postupii v organizaci. Zarovenn vSak také z
propracovanych piistupii majicich logiku. Bez téchto postupii neni moZné zaméstndvat a

fidit jejich zam&stnance®

ani posun pro né ¢i organizaci. Zaméfuje se primarné na lidské
zdroje, kdy skrze n¢ mizeme zlepsit a navysit jejich efektivitu. Existuje zdkladni kostra
RLZ zahrnujici neodmyslitelné komponenty. Patii do nich napiiklad planovani
(neodmyslitelna ¢innost kazdé organizace), ziskdvani, vybér a ndsledné fizeni zaméstnanct
(pro uspéch organizace musi kazdy manaZer védét, jaké jedince zde pottebuje). Nutné je
také tidit znalosti vSech (nejen u zaméstnanct, ale také u manazerti), rozvijet organizaci
(bez rozvoje by nemohla dlouho prosperovat). Stejné tak je nutné spravedlivé odménovani
a moznost dal§tho vzdélavani zaméstnanct (pro jejich spokojenost a vysSsi osobni cile).
Nakonec by mélo byt o v§e pecovano — o pracovni vztahy, o zaméstnance, aj. (Armstrong,
Taylor, 2014:1-4). Obecné se RLZ pouZiva k ¥zeni nezastupitelnych zdroji, které jsou tim
nejcenngj$im, co organizace vlastni, jedinct, na kterych vse stavi (Armstrong, 2007:27).
V diplomové prici se zabyvam komparaci ti{ sektorti. Bude vhodné popsat RLZ obecng,

jelikoZ mnoho procest je podobnych (né€kde jsou vSak odli$né, coz bude zminéné).
2.1 Vznik a vyvoj

RLZ je dnes pouZivany pojem, kterému v minulosti pfedchazel jiny, persondlni fizeni
(Ctyticatd 1éta 20. stoleti), nebyl vSak prvni. Nahradil pojem fizeni pracovnich sil (dvacata
az Ctyficatd 1éta 20. stoleti). Prvnim pojmem, ktery piedchédzel vSem, se stala péce o
zaméstnance (prvni svétovd vdlka). Plivodni pojem se objevuje ptfedevSim ve vyrobni
sféfe, v tovarnach. Ve stru¢nosti tedy lze shrnout, Ze RLZ vychdzi z mnozstvi ménicich se

pojmu z minulosti, pfizpisobujicich se vyvoji organizaci, manazeri a zaméstnanct.

6 Existuje n¢kolik termini, kterymi oznacime jedince, jenz je soucdsti organizace — zaméstnanec ¢i pracovnik
a dal§i. Zaméstnanec je Clovek, ktery je zaméstndn na zdkladé pracovni smlouvy. Pracovnik pracuje na
zdkladé jiné, neZz pracovni smlouvy (dohoda o provedeni price a pracovni ¢innosti, manaZerskd smlouva a
leasingovd smlouva). Ve své prici jsem se rozhodla pouZit pojem zaméstnanec (Armstrong, 2007:191-193).
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Nahrazuje celkovy piistup k fizeni procest a jedincl v organizaci v dne$ni dob¢. Jejich

vznik je spojen se vznikem teorie lidskych vztahii (Armstrong, Taylor, 2014:4-5).
2.1.1 Personalni Fizeni

S pojmem persondlni fizeni se setkdvame od Ctyficatych let 20. stoleti. Ve velké mife
je vsak svétové vyuzivan az od druhé poloviny 20. stoleti (Sedesatd 1éta). Mezi prvnimi
zaCinajici fadit tento pojem do svého systému a struktur, se objevuji zejména organizace
majici velmi Sirokou zdkladnu zaméstnancu. Hierarchie téchto organizaci je rozvrstvend na
mnozstvi stupiiti fizeni. Bez délby prace (zaméstnancli a manaZerl, vcetné zaméstnancl
navzdjem) nelze fungovat. Hovoiime zde o velkych organizaci odliSnych od malych.
Primarn¢ se stavaji specifickymi v rozsifovani persondlnich ¢innosti, odborech stavajicich
se specializovanymi a oddélenimi zacinajicimi se osamostatiiovat od svych matek. Malé
persondlni utvary zacinaji byt nahrazovany vétSimi, aby odpovidaly velikosti organizace.
Pocet velkych ttvari se Sifi napfi¢ spolecnosti, stejné¢ jako jejich nové pobocky
(Armstrong, Taylor, 2014:4 — 5; Dvoidkova a kol., 2012:3-5).

S persondlnim fizenim se poji potfebna specializace, bez niZ nemuze byt
vykondvdno. Prvotnimi tkony majici na starost je ptfedev§Sim hodnoceni ukolu
zaméstnanct, ur¢enf jejich mzdy (jednotlivé ikony zacinaji byt hodnoceny skrze dosazené
vzdélani, hledi se na ty splnéné, jejich pocet a plnéni kompetenci v organizaci). Nutnost
ovladat zédklady spravného vyjednavéani se zaméstnanci (kolektivni vyjednavéani) a jinymi
jedinci (Dvorakovd a kol., 2012:5). Jen samotnd specializace nestaci. Je tieba vyvijet dalsi,
které poslouzi nejen k lepSimu persondlnimu fizeni, ale také k postoupeni jedinct
pracujicich v organizaci déal. Vzd¢€lani a vySkoleni zaméstnanci se stdvaji pro manaZery
primarnimi subjekty. Manazer v nich zacind chdpat jejich konkurenceschopnost vici
druhym (Koubek, 2009:14).

V rdmci zkoumdni neziskovych organizaci se vSak personalni ¢innosti nerozviji jiz
po prvni svétové valce. Pfichdzi aZ mnohem pozdé&ji. Nejvetsi roli u nds sehrdl rok 1989 a
nasledné rok 1995. V Ceské republice kon¢i v tu dobu , komunisticky rezim*, diky ¢emuz
se neziskové organizace opét zacinaji rozrustat ve velkém mnoZstvi. Koncem dvacédtého
stoleti prichazi silnéjsi vlna rozvoje persondlnich Cinnosti a trvd az dodnes. AvSak i1 pres
znacny rozkvét a nartst personalistiky existuje dodnes stdle aZ moc velké mnoZstvi
neziskovych organizaci bez persondlniho utvaru (vétSinou se jednd o mensi organizace).

Neziskové organizace obecné vznikaji z vize toho, kdo je do ni zapdleny a méd snahu
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pomoci jinym. S devadesatymi lety se poji také profesionalizace. Dopoméhd jim k tomu,

aby se staly velkymi nevladnimi organizacemi, v nichZ se bez persondlnich ¢innosti neni

mozné obejit. Dnes neni situace pro tento typ organizaci zcela piizniva. BohuZel, podpora

a rozSifovani dneSni spolecnosti spiSe stagnuje a sldbne, stejné tak i samotnd persondlni

administrativa v téchto organizacich. Neméli by vSak urcité sldbnout ti, kdo jsou stanoveni

k rozhodovani a fizeni organizace, a to jsou manaZzefi (Dvofdkova a kol., 2012:483-485).

RLZ miZeme shrnout do ti{ zasadnich kroka &i fazi (Koubek, 2009:14-15):

Persondlni administrativa je nejstar§Sim konceptem. Prvni domnénky ukazuji na
sluzbu majici na starosti jediné — zajistit vSe, co se poji s administrativou dané
organizace (v€etné zajisténi zaméstnanci a jejich zaméstnaneckych smluv).
Postupné dochdzi k uvédomovani si dulezitosti vS§ech dokumentii (i informaci)
organizace a zachédzeni s nimi. Pojem vSak nebyl sprdvné pochopen, a i pies jeho
stalou existenci je bran jen jako podptirny (pasivnim zptisobem).

Persondlni 7izeni se v zasad€ objevuje v podnicich majicich jako primarni zdjem
svlij rozvoj, se snahou predejit vSem konkuren¢nim vliviim. Nejvétsi snahou neni
nic jiného, nez ovladnout co nejvétsi Casti trhu. Skrze persondlni fizeni si
manaZeii zacinaji byt védomi podstaty (nevycerpatelnosti) svych jedinct,
moznosti byt lepSimi neZ jini a hlavné prosperity. Navzdory velkému pokroku
tento pojem nakonec také stagnuje a je mu pfifazeno opét jen zaméstndvani a
zabranéni fluktuace zaméstnanct.

Rizeni lidskych zdrojii ma svou vlastni podkapitolu (2.1.2). Stru¢né jen uvedu, Ze
se jednd o nov&j§i a téméf nejmladsi pojem. RLZ se stivd dstfednim pro
organizace (nejdulezitéjsi sloZka) a primdrné pro manaZery (vSech udrovni).
Koncept si pln¢ uvédomuje diileZitost a zdsadnost pozornosti jedincim (lidské
pracovni sily). Chédpe ji jako jedine¢ny motor vedouci k naplnéni vizi
organizace. Piedstavuje velky skok (od administrativni ¢innosti) a zaroven stejné

velky pokrok v ¢innosti, ktera je zdsadni a pomah4 vést.
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2.1.2 Rizeni lidskych zdroji v jednotlivych sektorech

Jak bylo zminéno vyse, zalitkem 20. stoleti se RLZ za¢ind pouZivat hlavné
v podnikatelské sféfe soukromého sektoru. Od poloviny 20. stoleti se zacind objevovat
témét ve vSech velkych ziskovych organizacich, vcetné stitniho sektoru. Zasadnim
tématem se vSak stdva az od osmdesatych let 20. stoleti. Nédsledné v devadesatych letech
20. stoleti (po padu komunistického reZimu na naSem tizemi) se za¢inaji o RLZ zajimat i
samotné neziskové organizace. Zatim ne vSak ve velkém mnozstvi (Dvordkova a kol.,
2012:6; 484-485). U vSech typa organizaci muselo dojit ke zmén¢ piistupu, mysleni a
chovani manaZera, jako primarni viid¢i osoby. K posunu dochdzi skrze mnoho faktori, ale
tim zdsadnim byla velkd hospodéiska krize. Organizace se v té dob¢ snazi udrzet hlavné
sebe a bojovat o své preziti. Hledaly nové moznosti a cesty vedouci k vyssi efektivnosti.
Nakonec pfisli sami manaZefi na to, Ze bez zmény v fizeni organizace neuspéji. Tato
zmeéna piindsi dlouhodobé cile a lepsi vztahy manaZerti a personalistl. V minulosti mezi
nimi zadné vztahy neexistovaly. Manazer si sdm zacind uvniti sebe uvédomovat netspéch
organizace, bez persondlniho dtvaru. Utvar oplyvd potfebnymi kompetencemi (nutnymi)
v pééi o lidské zdroje. RLZ a persondlni ttvar nejsou stejné pojmy. Jedinci zde maji jiné
ukoly a piistup k persondlnim cilim. Neexistuje u nich shoda v souladu zdjmul
zaméestnancll ani managementu organizace, stejné¢ tak ani shoda v zabezpeceni potieb
jedinct, aj. Lidskymi zdroji jsou mySleni zaméstnanci, na néZ je nutné brat ohled vzdy.
Mimotadnd pozornost by jim méla byt vénovdna prdvé vramci jejich fizeni, oproti
materidlnim zdrojim (Dvotrdkov4 a kol., 2012:6).

V devadesatych letech se jako jeden z prvnich teoretikli o lidskych zdrojich zminil
Bakke (in Armstrong, Taylor, 2014) a poté Armstrong a Taylor (2014:5), zminujici, Ze
v kazdé instituci najdeme kli¢ové zdroje — lidi. Definovat koncept se pokusilo mnoZstvi
autorl. Armstrong a Taylor nakonec uvadi, Ze ,,7izeni lidskych zdrojii je mozné definovat
jako strategicky, integrovany a koherentni pristup k zaméstndvdni, rozvoji a blahu lidi
pracujicich v organizacich* (Armstrong, Taylor, 2014:5 [vlastni pieklad autorky]). Skrze
definici je moZné chdpat RLZ jako spojeni s veskerymi ¢innostmi vztahujicimi se k fizeni
procesii a vztah zaméstnancl v organizaci. V podstat¢ hovoifime o piistupu manaZerd,
ktery pouziji k ziskdni a zajiSténi schopnosti a loajality lidi ve své organizaci. Tyto
schopnosti jsou potfebné pro vykon prace danym zpusobem (Armstrong, Taylor, 2014:5-

6). Budoucnost kazdé organizace neni jen o zaméstnancich. Stoji pevné na urcitych
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pilifich, které jsou jeji soucdsti (financni, materidlni, informacni a lidské). Posledni pilit je
v8ak pro organizace neodmyslitelny. Je to dané manaZerskym uvédoménim si nedosaZeni
cile bez nich. Lidské zdroje jsou zabezpeCovany prave skrze persondlni dtvar. Persondlni
¢innost se tedy fadi do té Casti fizeni souvisejici se v§im, co se tykd osob patficich do této
organizace (Legnerova in Dohnalové, Deverova, Legnerova, PospiSilova, 2015:89).

Neziskové organizace sezas az tolik neodliSuji. Vykondvaji mnoho cinnosti
podobajici se ziskovym a statnim organizacim. Shody vyzkumnici spatfuji predev§im ve
viemoznych vlivech pisobicich na organizaci, vypotadanim se s nimi (skrze spravné RLZ)
a posouvani se tak k lepSim zit7kim (vykontim). Jedince ve své organizaci vnimaji jako
stied vSeho a vazi si jich. Na zakladé vyzkumu provedeném Meschem je mozné uvést, ze
v dnes$ni dob¢ maji organizace neziskového typu snahu se v hodné vécech piizptsobit
svym konkurenttim (nutnost profesionalizace). ZvySujici se existence mnozstvi problému a
piekédzek, kterému dnes Celi, berou jako ur€ity typ nové vyzvy (problému). Primédrné jim
jde o zabezpeceni vlastni organizace. Stejné tak si uvédomuji podstatu fizeni svych jedinct
uvnitt organizace. Zpusob fizeni se snaZzi vést tak, aby jedinci pod nimi nestagnovali
(snaha o samostatné vyfeseni zadanych dkont a jejich vyssi d¢innost). Ukazuje se zde také
snaha o vyS$i motivaci jedincl (ta jim pomdhd vice Celit problémtim, pied nimiz stoji)
(Mesch, 2010:173-174).

Pynes uvadi, ze ,,v reakci na neustdle se meénici prostredi musi agentury integrovat
své potieby Fizeni lidskych zdroju (HRM) do svych dlouhodobych strategickych pldnii“
(Pynes, 2004:1 [vlastni ptfeklad autorky]). Neustdlé zmény vztahujici se k témto
problémtim je nuti k inovaci jejich piistupli a boji s dennimi bariérami. Organizace si musi
nutné tyto bariéry uvédomovat, umét se s nimi vyrovnat a zacit je brat v potaz (pocitat
s timto rizikem) v ramci jejich budouci existence a plani. Jednotlivé kroky a mnoZstvi
tprav vrdmci RLZ nejsou pochopitelné snadné. Priilomové v tomto sektoru je tedy
uvédoméni samotnych manaZer mit zaméstnance s poZadovanym dosaZenym vzdélanim
(¢i alespont sprdvné vySkolené v dané oblasti) a flexibilni. Bez toho neni moZné zajistit
dlouhodobou existenci na trhu (Pynes, 2004:1-10).

Podle autorti se dnes neziskovy sektor jiz tolik neodliSuje. Pynes (2004) poukazuje
na to, Ze je tomu naopak (pfibliZeni se jinym sektoriim). Manazefi si zac¢inaji uvédomovat
nutnost spravnych jedinct s poZadovanym know-how. Bez nich by nebylo mozné udrzet
Zivotaschopnost organizace. Snaha je spatfovana také v transformaci RLZ (Pynes, 2004:1-
10). Tvrzeni bude zahrnuto do diskuze, kdy se v rdmci analyzy budu snazit potvrdit ¢i

vyvrétit pfibliZovani se neziskovych organizaci tém ostatnim (ziskovym a statnim).
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2.2 Organizace ¢innosti personalnich pracovniki

Cinnost personélnich jedincti definuje mnoZstvi faktorti kazdé organizace, jako
potiebu tvorit a urcit tikoly personalistli. Bez zabezpeceni samotného persondlniho ttvaru a
rozhodnuti, do které drovné¢ organizace bude patiit, by nebylo moZné stanovit jejich tkoly.
Bez upfesnéni role feditele personalistt mohou nastat fatdlni chyby a nedorozuméni.
V ramci pfemysSleni o pojmu persondlni Cinnost dochdzi autofi k nedplnému zpusobu
chédpani. Neni pro né€ jasné vymezen. Obecné vSak Ize fici, Ze jen diky témto Cinnostem se
jedinec organizace dozvi, jaky je piistup manaZera k RLZ. Ukazuje vnitinim i vn&j$im
subjektiim filozofii a kulturu organizace. Pokud jsou cCinnosti personalistl nastaveny
nevhodnym zplsobem, md to ndsledné Spatny vliv na mnoho procesli v organizaci
(ziskdvani spravnych zaméstnancli, adaptaci, pracovni motivaci a hlavné spokojenost

v préaci). Je tedy neodmyslitelnd pro kaZzdou organizaci (Dvotdakova a kol., 2012:13).
2.2.1 Personalni jednotka

Od osmdesétych let 20. stoleti se objevuje existence utvaru lidskych zdrojt, v némz
pracuji personalisté. Dvotdkova a kol., uvadi, ze ,,persondlni tvitvar je vnitrni organizacni
Jednotkou vytvorenou k zajistéeni specializovanych persondlnich cinnosti (persondlnich
procesut)“ (Dvotdkova a kol., 2012:13-14). Personalisté se vyznacuji neopomenutelnou roli
v poradenstvi a poskytovani pomoci tam, kde je to pro organizaci (a manaZera) podstatné.
Jsou ti, kdo maji zdsadni podil na pteziti a dlouhodobé Zivotaschopnosti organizace,
spravném nastaveni, zajiSténi fungovani a rozvijeni zaméstnancli a organizace. Jejich
daleZitost je spjatd i s procesem RLZ a jednotlivych komponentt (pomoc pii pldnovant,
vybéru, vzdélavani, rozvoji jedincd, aj). Shrnutim téchto dkont jde o velmi vyrazny podil
na oCekdvané efektivité¢, zivotaschopnosti a uspéchu organizace (Armstrong, Taylor,
2014:36-38). Nazev lidské zdroje by m¢l ostatni navést k tomu, Ze manazer se pii svych
ginnostech #df zasadami vyplyvajicimi z nové koncepce (RLZ). SnaZ{ se tedy ukazat novy
ptistup k persondlnim Cinnostem. Zameéstnancl si vaZzi, protoZe je piestdva vnimat jako
stroje. Stavaji se pro n&j konkurenéni vyhodou, kterou miize pouZit vici ostatnim. Utvar
zabezpecuje potfebné Cinnosti, a to riznymi zptisoby. Nachazi se zde vlastni ¢i externi
personalisté (vzd€lavani, rozvoj managementu, hodnoceni prace, aj.) nebo z vEét§i Casti
vlastni personalisté a z men$i C4sti externi personalisté (nutnost delegace pravomoci na

manazery, jen nekterych) (Dvotdkova a kol., 2012:13-14).
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Personalisté zabezpeCuji, mj. ikoly, stanovené jenom jim (Koubek, 2009:32):

e persondlni strategie (tvorba a formulace), nasledné prosazenti,

e pro vSechny trovné manaZeru pracuji v organizaci, funguji jako radci, nastinuji

jim smér v jejich plnéni cilti (jen v téch souvisejicich s persondlni ¢innosti),

e existence prava vlastniho ndzoru k zdmériim organizace (pfedevSim z hlediska

dopadu na ¢innosti svych jedinct a celkové préce);

® jsou opravnéni piedkladat jakoukoliv zménu v rdmci jejich dtvaru,

e tvar zodpovida za lepsi naplnéni persondlnich zélezitosti.

Podle posledniho bodu je mozné vymezit nejdilezitéjsi roli celého persondlniho
utvaru. Skrze ni md na starosti pfedevsim zabezpeceni feSeni odpovédnosti vici existenci
¢innosti dtvaru, véetn¢ zabezpeceni jeho samotného fungovani. Persondlni dtvar nevznika
jen vramci plnéni persondlnich tukoll, ale i pro dal$i potfeby fizeni (nejen lidskym

zdrojim). Nutnost zabezpecit jednotny pracovni postup (Koubek, 2009:32-33).
2.2.2 Uloha personalisty

V kazdé organizaci se role personalisty 1isi. Zalezi na oblasti jemu svéfené. Neni to
vSak jen o pfidélenych kompetenci, ale i o Grovni manaZera (pf.: feditel lidskych zdroju,
HR manaZer, aj.). Zalezi také, zda je ¢i neni odbornik (pf.: vedouci vzd€lavani, rozvoje
zamestnanct, aj.). Hledi se na pozici a zaméfeni, na niZ persondlni pracovnik pracuje (pf.:
administrativni, vykonnd, strategickd, aj.) a jaké jsou potfeby organizace (co je zadouci
ted’, co do budoucna). Role se lisi na zdkladé¢ podminek, v nichZ pracuje a manaZerskych
ndzoru a presvédceni. Je tedy mozné uvést, Ze personalisté jsou , specialisty na rizeni
zameéstnaneckych vztahit“ (Armstrong, Taylor, 2014:42 [vlastni pieklad autorky]).

Bohuzel, pro manazera znamend personalista Castéji jen urcity servis. Postaveni jim
ptislusi v zdsad¢ kvuli liniovym manaZerim, i pfesto, Ze zrovna za n¢ plni personalisté
nejvetsi mnoZzstvi ukold a poZadavki. Pro liniové manaZery je to vSak malo a hledi na né
a7 jako na druhotadé (Dvofdkové a kol., 2012:17-18). S rostoucim vyznamem RLZ v
organizaci, dochdzi jiz alespoii k urcitému budovani zmén v rolich personalistii. Dnes je jiz
Jind doba a moderni personalistika oplyva teoretickymi znalostmi a zdroven praktickou
zpusobilosti. Teoretické znalosti z persondlniho prostfedi nejsou to jediné, ¢im by méli
disponovat. Nutnosti je zb¢hlost i v dalSich oblastech (poc¢itacové programy organizace,

legislativa a psychologie). Od osoby personalisty je vyZadovdna primarné¢ komunikace
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s jedinci (pisemnd i dstnf). Je potifeba neustdle si pfipominat potfebné persondlni zdsady

(dtslednost, flexibilita, zapalenost do své prace, rozvoj schopnosti, aj) (Koubek, 2009:35).
2.2.3 Personalni tkoly a ¢innosti

Pro tyto Cinnosti existuje mnoho riznych oznaceni, ¢asto skrytych ndzvem pod
jinymi pojmy (administrativni a spravni tkony) plynoucimi z pracovnich poméri a
legislativy. Hlavni ndplni jsou riizné typy téchto Cinnosti, jako metodické ¢i koncepcni,
véetn¢ analytickych. Mimo né také poradenské, k nimz maji zaméstnanci a manazefi
nejbliZe. V persondlnich ¢innostech je v prvni fad€ zakotvena nutnost personalistil zajistit
primarn¢ ty analytické (zjistit nutné budouci tkony organizace a vytvofit na jejich zdklad¢
piislusnd pracovni mista). Déle je v nich zakotvena nutnost planovat nové lidské zdroje,
nutnost zajistit vybér spravnych jedincl, potieba je spravné zanést do vSech procest
organizace, zabezpecit jejich potteby a fesit piipadnou fluktuaci. Nejpodstatnéjsi je péce o
jejich zaméstnance, komunikovat s nimi, pfeddvat jim potfebné informace, aj. Nejen u
svych, ale i ostatnich ukolt zabezpecuji jejich spravné a efektivni organizovani. Vyssi
prosperita a lep$i rozvoj jedincti (a organizace) ptichdzi jen s moZnosti dalsiho vzdélavani

(Dvorakova a kol., 2012:20-21).

2.2.4 Role liniového manazera v rizeni lidskych zdroji a personalnich

¢innostech

Roli manaZera v oblasti RLZ nelze opomenout. Armstrong a Taylor uvadi, ze ,,HR
miiZe iniciovat nové politiky a postupy, ale liniovy manaZeri jsou ti, kdo maji hlavni
odpovédnost za jejich realizaci* (Armstrong, Taylor, 2014:49 [vlastni preklad autorky]).
Personalisté se snaZi tedy v organizacich vytvaiet nové sméry a postupy v RLZ. Stejnym
smérem se snazi posunout také politiku svého ttvaru (persondlni). Liniovi manaZefi oproti
nim maji odpovédnost za vSe, co nove vzniklo, zajistit fungovani v praxi (nova politika a
nové postupy, aj.). Tato problematika je natolik dtileZitd, Ze ji nelze ponechat na starost jen
personalistiim. ManaZer a personalista se ¢asto dopliiuji v plnéni Cinnosti. Nastane-1i v§ak
situace, kdy manaZer zcela nedivéfuje tomu, co po ném pozaduje personalista, pak si

stejné (jako osoba vyssi moci) prosadi svou (Armstrong, Taylor, 2014:49-51).
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Pro liniové manazery je tedy uplatiiovani politiky a postupti neodmyslitelnou roli.
Stavaji se kliCovymi aktéry v pifenosu informaci (nejen se zaméstnanci), umozni oteviené
vyjadieni se, aj. Pokud je zaméstnanec na pochybdch, jsou to pravé oni, kdo je z nich
vyvede. Snazi se vytvofit co moZznd nejvetsi prostor a moznosti pro spravné nasazeni
jedinct v organizaci. Ukazuji jim sprdvnou a nejsnazsi cestu, koucuji je, je-li to tfeba a
snaZzi se jim byt ndpomocni i do budoucna. Figuruji i v politice organizace, o niZ se v rdmci
jejtho uvedeni do chodu staraji oni, personalisté a hlavné vrcholovy manazefi. Liniovi
manazeti pfivedou politiku k Zivotu, spravné ji nastavi a daji ji do pohybu (Purcell et al.,
2003 in Armstrong, Taylor, 2014:49).

Kompetence liniového manazera sahaji od plnéni jejich specifickych Cinnosti azZ po
RLZ (napt.: vedeni pohovort, zpétna vazba pro zaméstnance, preddvani nutnych informaci
¢i hodnoceni jedincovi préce, aj.), které neni mozné plnit bez specifickych vlastnosti.
V mnoha organizacich tyto potfebné schopnosti existuji, jiné jimi nedisponuji. Pokud plni
ukoly souvisejici s personalistikou, pak zde hraje zdsadni roli Cas. Skrze své povinnosti je
vSak vétSinou odklddaji. Ne kazdy typ tohoto manaZera je tim idedlnim pro naplnéni nejen
téch svych, ale hlavné persondlnich ¢innosti. Pfi jejich vybéru je tedy Zadouci brat diiraz na
tyto zdsadni schopnosti. DileZité je manaZerovi tohoto typu zajistit dosaZeni spravného
know-how. Bez n€j nemd moZnost osvojit si potiebné schopnosti, ani nutné dovednosti
vedouci k dsp&§nému vykonu &innosti v oblasti RLZ (Armstrong, Taylor, 2014:49).

Liniového manaZera vSak neni moZné zaménit stop manaZerem. Casto jsou
spojovani s vyvojem RLZ a personalistikou, které by méli ovlddat. Oproti tém vrcholovym
vSak rozhodné neplni stejny repertoar Cinnosti, nemaji stejné zaméfeni a dispozice. Na
rozdil od nich jsou pro organizaci neodmyslitelnym stavebnim kamenem v organizacni
struktufe i vedeni. Své podiizené provazi kazdodennimi ¢innostmi, strastmi a pochybami ¢i
ukony. Funguji jako kontrolni prvek jejich odvedené price a piipadné napravuji jejich
zavdhani a nedostatky. Vrcholovi manaZefi jsou oproti tomu brani jako ti, kdo maji vyssi
moc a oznacujeme je jako top manaZefi. Top manaZer skrze svou osobu uplatiiuje vliv,
podle kterého nésledné funguje celé organizace (jeji chod). Neodmysliteln¢€ jsou spjati
s planovanim budoucnosti organizace, stejn¢ jako s fizeni nejen liniovych manazerti pod
nimi, ale také vSemi zaméstnanci a hlavné procesy v organizaci. Bez nich by to

nefungovalo (viz. kap. 3) (Hordk, 2004:20-24).
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3. Manazerova podstata v organizaci

,, Vetsina lidi neopousti spolecnosti, ale manaZery.

(Jonas Riderstralle)

Organizace je subjekt skryvajici méné ¢i vice lidskych zdroji. Existuji organizace,
které maji jednoho zaméstnance, ale také ty, které jich maji desitky, stovky a tisice.
Zamgéstnanci musi mit nékoho, kdo je bude usmérnovat, ukdze jim smér, zabezpeci, zZe vse
bude fungovat, aj. Osobou, kterd tuto funkci zajiStuje, je manaZer. Svym podfizenym
ukazuje tu spravnou cestu pro efektivni a ocekdvané naplnéni cilli. M4 na starosti zajistit
pozadované vysledky a dohlizi na efektivni ¢innost jedinci pii jejich plnéni. Kazdy
manaZer je jiny a od jeho osoby se pak ndsledné odviji RLZ. Nejde v$ak jen o RLZ, ale
také financni, informac¢ni a technické zdroje, vetné sebe samého a Casu. Kazdy jedinec
v organizaci se snazi vylozit si co nejlépe manaZzerovo natfizeni, aby mohl dojit k danému
naplnéni dkolu. Manazerskou odpovédnost, kterd je zdsadni, nehleddme jen v rdmci
fungovani organizace. Je nutnd také pro pozadované (efektivni) dosazeni téch nejlepSich
vysledkt (zisku). Mimo odpovédnost disponuje manazer také autoritou. Bez autority by
plnéni jeho svéfené funkce (tikolt, ¢innosti, aj.) nebylo mozné. Jen téZko by piimél jedince
v tymu vykonat to, co je tieba pro rust organizace (jako celku). Jeho pozice i vykon
Cinnosti (svéfené ukoly) vychdzi nejen zjeho osoby, ale také daného postaveni

v organizaci, véetné nabytych zkusenosti (Armstrong, 2009:15-16).
3.1 Manazer a vykon ¢innosti v organizaci

Jeden z hlavnich manazerskych ukoli je zabezpeCovani ocekdvané prosperity,
existence a piedpoklddané uUspcSnosti organizace. ManaZefi by se neméli vzdjemné
kopirovat (po nédstupu piedchézejiciho). Je dobré zachovat to, co funguje, ale stejné tak je
dalezit¢é myslet na novy piinos pro organizaci. Zdasadni je ziskat vyhody v ramci
konkurence, zvysit efektivitu prace, zkvalitnit sluzby (¢i vyrobky) a samotny servis pro
jejich klienty. Servis je Casto prvnim, ktery odrdZi image a néslednou povést organizace
mezi klienty (ve spolec¢nosti). Pro dosaZeni pozadovanych vysledkii (pf{jmu), prosperity,
kterd zabezpeci riist a existenci organizace do budoucna a té efektivity, musi manaZer
spravnym zptisobem ovlddat RLZ. ManaZerovo zapojeni (na vSech drovni) je

neodmyslitelné jiz od zacatku. Podiizenym, ktefi v rdmci organizace pracuji a plni tkoly,
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musi stanovit a sprdvné vysvétlit cile vedouci k naplnéni celkové vize. Mnoho autorti
s tradi¢ni vizi vidi manaZery jako ,,ty*, mezi jejichZ silné stranky patii spravné planovani a
rozvrzeni jejich Cinnosti. Pfipisuji jim primarné zabezpeceni plnéni ¢innosti podiizenych,
efektivni motivaci, bez niZ nefunguji a fddnou zpétnou vazbu v podobé kontroly
(Armstrong, 2009:15-20).

ManaZer toho béhem dne uskute¢ni mnohem vic, nez by se mohlo zdat. Pracuje
velmi asto v podminkdch, které jsou pro n&j neo¢ekdvané. Cinnosti byvaji aZ piilis
rozmanité a situace, v nichz se ocitaji, byvaji zase neptedvidatelné. Pro spravny vykon
¢innosti je pro néj zdsadni disponovat potfebou umét se orientovat a reagovat na udélosti,
s nimiZ nepocitd (reagovat na to, co se d¢je), stejné jako sledovat, kam organizace miii a
kam by mifit mé¢la. Bez vizionafského a strategického mysleni bude manazer jen stézi
fungovat (stanovit budouci zaméry organizace). Dédle by mél umét stanovit vize v dané
organizaci a fidit podle nich své podfizené. NeodmysliteIn€ musi byt inovatorem (snazi se
véci ménit a obnovovat), komunikovat a informovat své podfizené, snazit se zabranit a
piipadné vyiesit neshody mezi klientem a zaméstnancem (a jinymi). Je tim, kdo je hlavnim
odpovédnym v piipad¢ poskytovani nekvalitnich sluzeb a snaZi se ziskat a navazat vztahy
s novymi potenciondlnimi partnery. Stejn€ jako zaméstnanci, 1 manaZer se musi vyvijet.

Ziskéava tim dalsi nova opravnéni ve svych ¢innostech (Armstrong, 2009: 15-20).
3.2 Manazerova uloha v organizaci

Manazefii, stejné¢ jako lidé v béZném Zivoté, zastavaji v organizacich urcité role a
ulohy, které musi naplnit. Samotnd role manazera neni jen o pldnovani, motivovani a
kontrole. ManaZerska role je Casto proménlivd. Schopnost pohotové reakce a rychlost
adaptovani se v novych moznych situacich, je pro manaZera prioritni. ManaZzefi po vétSinu
Casu nepracuji a nefunguji v jednotnych rolich, ale riiznych. Role stanoveni sméru pro
Jjedince ma za snahu pfizptisobit jedince manaZerskym pozadavkiim (snaha naucit je na ty
pozadavky reagovat). Role vnimat potreby jedincii znamend pro manazery reagovat na
podnéty podtizenych (hledaji u nich pomoc s plnénim tikold a podporu). Role zastoupeni
jedincii ukazuje na manaZersky zdstup jedince v organizaci tymu. ManaZefi se zabyvaji
¢innostmi (ukazuji na to, ,,co a pro¢* délaji) a tkoly (co se od nich ofekdva a vyzaduje).
Jejich cinnosti se odliSuji na zdklad¢ cCasovosti (délka plnéni), moZnosti opakovéni,
riznych zdrojii majicich k dispozici a schopnosti poradit si s turbulentnimi situacemi. Pro
predejiti nejasnosti, konfliktl ¢i vyrovndni se s problémy, je pro néj nutné pldnovat
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vSechny ¢innosti a spravné rozhodovat. ManaZzefi proto vénuji pfevdznou Cast své pracovni
ndplné€ na feSeni kazdodennich problémi, ale také komunikaci (pfeddvani informaci), a to
ve vSech moznych formdach (telefonicky, osobn¢, e-mail a pisemn¢). Skrze ni nepiedavaji
pouze informace a pozadavky jedinctim, ale také se je snazi navést na spravnou cestu (bez
informaci bude jedinec tézko plnit ukoly). Znalosti a nabyté zkuSenosti jsou pro manazera
tzv. zlatou studnici, z niZ Cerpa pii plnéni stanovenych c¢innosti i feSeni riznych problémul
(Armstrong, 2009:16-24).

V rdmci vyzkuma (Mitzberg, 1973 in Armstrong, 2009), bylo zjiSténo Casté donuceni
manazert plnit své ¢innosti nedstupné (pro velké mnoZstvi téchto ¢innosti). Kazdy spravny
manazer musi myslet, v rdmci stanoveni a plnéni svych tkoll, na svoji pracovni zaté7z a
¢asové moznosti. To vSak u manaZera vede ke stdle se opakujicimu pfemysleni nad tim, co
jesté neni hotové, co je tfeba udé€lat do budoucna, co spéchd aj. Obecné Cinnosti vad¢éi
osobnosti nebyvaji jednolité Ci stereotypni, ale naopak specifické, aktudlni a zaméiené
nejen na pritomnost, ale hlavné na budoucnost. VétSinu svého cCasu je manaZer
zaneprazdnén hlavné proto, Ze je tim, kdo jednd s jinymi lidmi, ktefi se nechovaji vZdy
stejnym (raciondlnim), ale naopak spiS specifickym zptsobem. Z manaZerova pohledu se
chovaji az iraciondlnég, ale na to vSechno musi byt fddné pfipraven (schopen reagovat).
Stejné jako na iraciondlni podnéty od svych pracovnikii, partneri a jinych osob, s nimiz
jednani vede. Neustédlé vytrhdvani z jejich ¢innosti, miize manazerim casto privodit krizi v
RLZ. Je vidén jako ten, kdo se umi vzdy rozhodnout a zvlddne vritit véci do pofadku
v necekanych (vybocujicich) situacich. Realita je vSak takovd, Ze veskeré jeho plany (at’
jsou sebelepsi), se zhrouti ve chvili, kdy pfijde neoCekdvana situace, vyruseni ¢i problém.
Prioritni ¢innost je nakonec nucen opustit, protoze nové situace si zadaji nova feSeni. U
vSech problémii musi byt pfitomen uz v momenté, kdy vzniknou (musi o vSem védet).
Bohuzel, vratit se zpét pred moment, v némz doslo k naruSeni préace, je zpétné obtizné az

nemozné (Armstrong, 2009:23-25).
3.3 Manazerska zpisobilost (nutné schopnosti a kompetence)

Manazer, at’ je jakkoliv silnd osobnost, nedokdZe bez urcitych schopnosti naplnit
danou vizi organizace. Jedna se o Siroké spektrum schopnosti a dovednosti, jimiz by mél
disponovat. Pokud bychom se podivali na ty zdkladni, jednalo by se kuptikladu o vedeni,
koucing, delegovéni tkolli, komunikace s podiizenymi, ale i jeho nadiizenymi (v jakékoliv
podob¢). V rdmci zaméstnancl a klientd jde o zjiStovani dosaZené jakosti stanoveného
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vysledku, potfebné motivace, zdsadnitho rozhodovéni, feSeni problému, kontrola, ddvat
zpétnou vazbu svym podfizenym i klientlim, aj. Existuje urcity bali¢ek schopnosti, ktery
vytvofil Tamkin et al. (2003), kam patii posileni a rozvijeni jedincii v organizaci (plnit
ukoly skrze druhé a jejich schopnosti) ¢i pomoc svému tymu (spoluprdce s ostatnimi, byt
Clenem svého tymu, feSit spolecné problémy). Ddle také snaha zlepSovat vztahy (se
zakazniky, klienty, potencionalnimi partnery) a dostat do rovnovédhy technické a vSeobecné
znalosti, aj (Tamkin et al., 2003 in Armstrong, 2009:26).

Oproti tomu manazerské kompetence ukazuji na to, co manazer vSechno ,mutze*
nebo naopak co vSechno ,,musi“. Ukazuje to i urCité manazerovo chovéni, mysleni a silu
osobnosti, které jsou podstatné pro efektivni vykon organizace. V rdmci kompetenci
bychom hledali ptedevSim zptlisob zvladani fidit (i vést) své jedince, jeho podil
(spolutcast) na praci svého tymu a intenzitu komunikace s nimi. Nékteré organizace maji
na dané pracovni misto definované piisluSné kompetence piimo a nékteré to naopak urcuji
az na zdkladé¢ potieb v dané organizaci. Také u kompetenci byl stanoven balic¢ek ukazujici
u manazert jejich chovani, které od né¢j mohou podiizeni o¢ekavat. Do balicku kompetenci
je mozné zaradit (Armstrong, 2009:26-28):

® manaZerovo zameéteni se na pozitivné vysoké vysledky organizace,

e zbchlost v riznych obchodnich strategiich (sjedndvat nové obchodni moZnosti,

chdpat nové strategie, najit nové zptusoby ojedin€lého obchodovani, aj.),

¢ komunikaci (Gstni, pisemnd), bez niZ niceho nedosédhne,

e zamcfeni na klienty jako primarni subjekty (zajistit a splnit jejich ocekdvani,

vénovat jim pozornost, pecovat o n¢, aj.),

e piispévky jeho osoby kteSeni (je soucdsti tymu, mél by pfispét k feSeni

problémtl, byt prvnim, kdo situaci rozebere a rozpoznd Tustiedni situace

pomadhajici k feSeni).
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4. Vybrané komponenty Fizeni lidskych zdroji

4.1 Vedeni a fizeni jedinca v organizaci

U kazdé organizace je tieba si uvédomit existenci urcitych faktorii na ni ptsobicich.
Tyto faktory jsou nutné nejen pro ni, ale také pro jeji samotny persondl. Mezi tyto faktory,
pusobici na uspéch organizaci, zabezpeCeni spokojenych jedinci a jejich chuti néco
dokazat, patii predevSim osoba, kterd vSe fidi. Touto osobou je mysSlen bezpochyby
manazer. Existuji urcité dispozice, bez nichz tuto ¢innost manaZer nezvladne. Dispozicemi
jsou mysleny nutné rysy manazera odpovidajici spravnému vedoucimu jedinci. V ramci
RLZ rozliSujeme vedeni a fizeni jedinci a je tieba na dané rozdily ukazat. Pfthodné je

schéma od Kottera (in Dohnalovd, Deverové, Legnerové a PospiSilova, 2015:90).

Tab. 1 Rozdily mezi fizenim a vedenim podle Kottera:

Rizeni znamena: Vedeni znamena:

Nutnost zaméfeni se na prekondni zdsadnich | Nutnost zabezpelit dosaZeni sprdvné zmény
nelehkych situacich skrze spravné planovéni | skrze vytvofené vize. Je nutnd do budoucna a

penéznich zdroju a dosaZeni pozitivniho ristu | bez zmény nelze danou vizi uskutecnit.

Snaha naplnit cile skrze strukturu organizace. | Bez komunikace s lidmi o novych moZnostech a
Pomadhaji zde personalisté hledajici spravné | spravném porozuméni vizim, by se je jedinci

jedince pro realizaci uc¢inné vize. neodhodlali vykonat.

Zajistuje splnéni vizi pomoci kontroly a feSeni | Zajistit spravnou motivaci jedinct k mobilizaci
problémt. Nutnost vysledky a dosazené cile | jedincd. Potfeba zabezpecit u jedinci smér
porovnat zpiisobem formalnim i neformalnim. | uspokojovanim zdkladnich potfeb, skrze pocit
Smazdni chyb a odchylek, pldnovani pro | soundleZitosti, uzndni, seberealizace a jiné.

uskute¢néni feSeni nutného problému. Nenutit je k danému sméru kontrolou.

Zdroj: Legnerovd in Dohnalovd, Deverovd, Legnerovd a PospiSilovd, 2015:92

Vedeni nastoluje zmény, které jsou pro organizaci primdrni. Ukazuje ji smér k
naplnéni urenych vizi. Viildce musi vSechny zmény spravné piipravit. Pfipravou zajisti
organizaci budoucnost. Bez potiebnych strategii by nedosdhla ocekdvané zmény nutné
k uskuteCnéni stanovenych cilti. Pro uskutecnéni cili vSak nestaci jen zména. Bez
zaméstnancl a vzdjemné komunikace otevirajici nové moznosti, vize dosaZeno nebude.
Naopak fizeni nahliZi primdrné na zvladani nelehkych tkold v instituci. Zvladani téchto

ukolii by nebylo mozné bez spravné napldnovanych a dostacujicich finan¢nich zdrojt.
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Skrze n¢ pak pohodln¢ organizace splni své cile. Na rozdil od vidcovstvi neni orientovano
na zmény. ManaZzerim pomdhaji personalisté pecovat o to nejcennéj$i, co maji —
zamestnance. Skrze né¢ dosdhnou cilii a realizace planti, co mozné nejefektivnéji. Kontrola
zabezpecdi jejich naplnéni, kdy je vSak potieba srovnat také jejich vysledky (Legnerova in
Dohnalova, Deverovd, Legnerova a PospiSilova, 2015:92-93).

RLZ zahrnuje mnoho komponent, které ho utvéteji, které jsou vyuZivany nasledné
bud’ samotnym manazerem anebo personalistou v persondlnim utvaru. JelikoZ komponentl
je velké mnozstvi, bylo potieba se zaméfit jen na nckteré — zizit vybér. Komponenty
nakonec byly zvolené na zdkladé¢ vyzkumu, na kterém se podilel spolecné kolektiv autort
Samolejova et al. (2015) — nédbor (ziskdvani) zaméstnanct, vetné jejich vybéru, adaptace,
vzdélavani a motivace. Tyto oblasti jsou na zdkladé¢ téchto autorti nejdalezitéjSimi
komponenty v oblasti RLZ. Jejich duleZitost je spatfovdna piedeviim v moZnostech
organizace dosdhnout u jedince vyssi vykonnosti. Ve mé spole¢nou souvislost. Ve chvili,
kdy si manaZer vybere Spatného jedince do organizace, je ndsledn€ Spatné adaptovin do
téchto procesii, Spatné motivovan, jeho vykon je klesajici, nez aby stoupal. Klesajici vykon
rozhodné neni cilem Zadné organizace a je upln¢ jedno, o jaky sektor se jedna (Samolejova
et al., 2015:243-246). Nasledné komponenty byly vybrany ze studie Armstronga a Taylora
— angazovanost, hodnoceni, odménovani a planovani samotnych lidskych zdroji, jimz vSe

za¢ind (Armstrong, Taylor, 2014:1-4; 209-221).
4.2 Zabezpecovani lidskych zdroji

Zabezpecovani lidskych zdrojii znamend najit a zajistit ,,ty” spravné jedince.
Zaméstnavani lidi souvisi s mnozstvim ovliviiujicich faktori, primarné fluktuace
zaméstnancl z dané organizace do jiné a nedostatek lidi na pracovnich pozicich. Se
zminénymi faktory je poteba pocitat do budoucna (zahrnout do planti). Je Zadouci zajistit
potifebné zaméstnance do tymu, stejné jako vybrat ty spravné. S tim souvisi naldkani téchto
jedinct do organizace, bez nichz by jinak neuspéla. Viibec nejtézsi je pak jejich udrZeni, at’
jiZ nové pfijatych ¢i stavajicich. Proces déle fidi odchod zaméstnanct a jejich piipadnou
absenci. Jeho zaméfeni se poji také s moZnosti (riistu) dalStho vzdélani, rozvoje svych
jedinci a realizaci stanovenych cinnosti. Tyto jednotlivé rozvojové procesy navenek
ukazuji konkurenci talentované jedince, které organizace vlastni. U téchto jedinct

nachdzime ocekdvané vzdélani, praxi a schopnost plnit zadané ukoly. Proces

zabezpecovani lidi je potfebny pro vSechny organizace (bez ohledu na typ). Organizace by
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ur¢ité¢ nemély opominat zdsadni skuteCnost tohoto pfistupu, a sice Ze vSe se vzZdy zakladd a

stoji na jedincich v organizaci, bez nichz nelze tvofit (Armstrong, Taylor, 2014:207-211).
4.2.1 Planovani lidskych zdroja

Kazda organizace, kazdy manaZzer vi nejlépe a znd, ,kolik, jaké a kde* jedince
potfebuje, aby vSe fungovalo. Stejn¢ tak musi védét, jaky typ jedince je pro néj zadouci na
danou pozici. Planovani lidskych zdroji je tedy nepostradatelnou soucasti organizace. Lze
ho definovat jako ,,zdkladni proces Fizeni lidskych zdrojii, ktery je formovany organizacni
strategii a zabezpecuje sprdavny pocet lidi se spravnymi schopnostmi, na sprdavném miste,
ve sprdvny cas, k dosahovadni krdtkodobych a dlouhodobych cilit organizace* (Armstrong,
Taylor, 2014:216 [vlastni pieklad autorky]). Planovani jedinct je dopadem na budoucnost
organizace, prichdzejici z jeji minulosti. Pokud se z ni organizace nepouci, nebude lepsi ani
jeji planovéni budoucnosti (Armstrong, Taylor, 2014:216).

U neziskovych organizaci je to trochu odliSné, ale obecné se neziskovy sektor v
dileZitych komponentech RLZ zv1ast nelisi. Rozdil je spatfovéan v tom, Ze RLZ se u nich
rozviji pozd¢ji. Podstata planovani je vSak stejnd jako u ostatnich organizaci. V minulych
letech neziskové organizace (pfedevSim pred rokem 1990) az tolik netvotily plany své
budoucnosti (Dvotfdkova a kol., 2012:6; 484-485). AvSak, organizace Sanek Ponte, kterd
provedla vyzkum (2015) na téma RLZ, pfinesla jiné informace skrze vlastni priizkumy.
Jedna ze studii, kterou se zabyvaly, byla zaméfend na fizeni jedincii v neziskovych
organizacich. Z provedené¢ho vyzkumu Studie vedeni a fizeni nestiatnich neziskovych
organizaci vyplynulo, Ze od roku 2015 (nutnost planovat a HR si za¢ind uvédomovat o
10% vice manaZert, oproti minulosti) narostla potfeba planovat (jedince a procesy) u 50 %

organizaci. Je pro n¢ neodmyslitelné, jako pro jiné organizace (Sanek Ponte, 2015).
4.3 Nabor (ziskavani), vybér a adaptace zaméstnanci

Ziskavani, vybér a naslednd adaptace pracovniki jsou zdkladni slozky persondlniho
fizeni. Organizace je pouziva k tomu, aby mohla obnovit ¢i rozsitit své stavy. Pokud je
manazer ¢i organizace rozhodnuta rozsifit, doplnit ¢i obmeénit svlij tym, musi manaZer
veédét, ,koho a kam* zatadit. Ziskat spravného a kvalifikovaného zameéstnance neni
jednoduché zalezitost. Ve chvili, kdy ho ziskdme (oplyvd poZadovanymi znalostmi,

schopnostmi, ma zkuSenosti a ovlad4 techniku a danou technologii), uSetfime finan¢ni
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zdroje. Je mylné si myslet, Ze pldnovani lidskych zdrojii je praci jen persondlnich
pracovnikd. V tomto procesu vSe funguje na bdzi spoluprdce s manaZery (nejcasteji
liniovymi), ktefi védi, ,.kde* a ,,kdo* je tfeba. Personalisté, ve chvili, kdy manazer vi, koho
a kde pottebuje, v dalsSim kroku napldnuji potiebnd pracovni mista (pocet), pro nové
pfichozi pracovniky (Legnerovda in Dohnalovd, Deverovd, Legnerova a PospiSilova,
2015:108-109). V momenté vybrani jedince na poZzadovanou pracovni pozici, prichazi
adaptace. Adaptovat své zaméstnance jiZ nemd za ukol personalista, ale sdm manazer.
Zahrnuje uvedeni jedince do (pro néj) nového tymu, zavede ho do vSech procesti dané
organizace a sezndmi s jeji strukturou. Proces nelze vynechat, jinak manaZer nedosdhne
uspéchu ve zvladnuti ciziho prostfedi pro nového jedince. Bez tohoto procesu pak nemuze
Zadny manazer oCekavat naplnéni cili v potfebném terminu a nepfedejde (nezamezi) ani

piipadnému odchodu jedince (nezddouci fluktuaci) (Pilafova, 2016:70-71).
4.3.1 Nabor (ziskavani) a vybér zaméstnancu

Ziskavani zaméstnancu se vzdy nejevi jako snadné. Cilem je vybrat jedince na danou
pracovni pozici, ktery bude pifinosem organizace, a ne jeji zkdzou. Musi ziskat takového
jedince, ktery bude samostatny ve své praci, zapadne do tzv. zajetych koleji a kultury
organizace. Podstatou je nevybrat toho, kdo se neshoduje s posldanim. Pro organizaci tudiz
nebude nasledn¢ piinosem. Momentalni stav na trhu prace je urCujici. Je-li méalo uchazect
na jedno misto, firmy ldkaji na mnoZstvi unikédtnich benefitli (na rozdil od jinych) a
nabizeji je potenciondlnim zaméstnanciim. Je-li na dané misto mnoho uchazecdi, mnoZstvi
benefitli neni na misté (oproti konkurenci) a firmy si vybiraji. Mensi pocet zaméstnancli na
jedno misto je vSak pro firmy urcité lepsi. Nemaji pak tak niarocnou administrativu
(vyfazovani jedincli). Zabezpeci také kvalitngj$i vybér a ziskani téch spravnych jedincu
(vCetné efektivity). Dochdzi i k mnohem vys$§i shodé¢ v rdmci poZadavkil ¢i potieb
uchazecl a poZadavki ¢i potieb organizace (Dvotdkova a kol., 2012:145).

Na ziskdvani nasledné¢ navazuje vybér zaméstnancl pojici se s urCitymi ukoly. Je
potieba zabezpecit u pfijatych jedinct urCend kritéria na pracovni pozici. Bez kvalifikace
vyZadované na pracovni misto, schopnosti tymového hrace, je-li potieba, ¢i pftistupu
hodného profesiondla a pfipadnych dalSich kritérii, neni moZzné tohoto jedince pfijmout.
ManaZer a persondlni utvar se vzdy snazi zajistit novou administrativu organizace, skrze
niz jsou poté tvoreny efektivni metody a postupy, které organizace vyuziva pii ziskavani

svych pracovnikll. V neposledni fad¢ je podstatné vyuZit, a umét stanovit spravné a
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kvalitni metody pro ziskdvani zaméstnancti do organizace. Manazer se u kazdého jedince
zajimd o podstatné véci, jako kde se vidi za deset let, kam by se chtél dostat, jeho
dosazenou odbornou zpusobilost a socidlni ¢i psychologicky profil jedince (Bartik,
2011:58-59).

Skrze zminénd kritéria (podminky) manaZer spolu s persondlnimi odborniky ma
moznost je zmapovat v kazdém zdjemci (osobnostni, odborné a socidlni). Klicové body jim
nasledn¢ ukazuji na vhodného a idedlniho kandidédta. S tim souvisi i vylouceni toho
nevhodného (nedosahuji potfebné kvalifikace, vyskytly se bariéry, aj.). Bariéry jsou rizné
— od téch zdkladnich (mordlka, charakter), ptes samotny postoj kandidata, az po ty zdsadni
(jakou ma vlastné¢ vili plnit dkony a vize organizace). Primdrnost je spatfovdna ve
zpusobilosti zaméstnance (dosaZend odbornost). Vhodného jedince je moZzné vybirat jak
z vnéjsiho prostiedi organizace, tak z vnitiniho prostfedi (mimo organizaci). Oboje mize
byt vyhodou, ale také nevyhodou. Lidé ve vnéjSim prostoru organizace neznaji jeji kulturu,
persondl ani nadfizené. Lidé ve vnitinim prostoru organizace jeji kulturu naopak znaji.

Nelze vsak tvrdit, Ze je to pro né ¢i organizaci vyhodou (Bartdk, 2011:58-60).
4.3.2 Adaptace zaméstnanct

Adaptace je dulezitou soucdsti nastdvajici po pfijeti zaméstnance do organizace.
»Adaptace znamend systematickou orientaci a formalizované zacleneni nového
zameéstnance, prip. i externiho spolupracovnika, do kulturniho, socidlniho a pracovniho
systému organizace“ (Dvotdkovd a kol., 2012:162). Je nejen jednim =z téch, jez se
nevyplati preskocit. Zasadni je také pro potiebné zaskoleni jedinci v budoucich
¢innostech. Nelze opomenout nutnost poznani a pochopeni kultury, organizacni struktury a
zafazeni jedince do prostfedi. Také je uCinnym procesem organizace k zabezpeceni
spravnosti plnéni dkolll. Pomoci néj manaZer sniZi odchod a absenci zaméstnancti. Pfechod
jedincti z organizace do organizace je spatfovdn spiSe u novych zaméstnancl, neZ
stavajicich. NezkuSeny ctendt by se zeptal, pro¢ u novych. Odpovédi miize byt
prizptisobeni se (flexibilita). Nov¢ pfichozi se musi pfizptisobit novym pravidlim,
nezndmému prostredi, neznadmym lidem na pracoviSti a snazi se tzv. rychle naskocit do
rozjetého vlaku organizace. Pokud neprojdou sprdvnym adaptaénim procesem, setkdva se
vedeni pak s problémem feSeni ukolu v jejich pracovni pozici. Rozhodné neni spravné

tento proces preskocit (Dvotdkova a kol., 2012:162-164).
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Pro vSechny strany je tento proces neodmyslitelny a zaroven neni radno ho podcenit.
Zamgéstnanci jsou po jeho projiti ndsledné schopni kvalitn€ plnit zaddni vedouci k
efektivngjsim vysledkim celé organizace. Casto se u nové adaptovanych pracovniki
sleduje jejich snaha pomoci a spolupracovat s jinymi. Sleduje se to piedev§im proto, aby
byl manaZer obezndmen s jejich zaclenénim do kolektivu. Pribéznd kontrola plnéni
povinnosti a tkold je nutnosti u novych jedincl. Spravnost procesu zamestnance posuzuje
vzdy osoba mu nadfizena (manaZzer, feditel a popiipadé¢ vedouci organizacni jednotky,
skupiny ¢i tymu). Tato osoba je zaroven povéfend jeho zauCenim, pokud tak necini jeho
kolegové (Dvotdkova a kol.,, 2012:162-164). Existuji dva dulezité typy adaptacéniho
procesu — socidlni a pracovni. Socidlni adaptace poméha jedinci pochopit a zatfadit se do
tymu svych novych kolegut. Je si védom toho, co ma plnit, své odpovédnosti za n¢ a vi, na
koho se ptipadné obratit. Pracovni adaptace pomaha jedinci najit jasnost v ukolech, které
se po ném vyZzaduji. Proces lze nazvat Skolenim, které poskytne manaZer (sdm c¢i skrze

zkusSeného kolegu). Probihd v pracovni dob¢, i mimo ni (Pilafova, 2016:70-71).

4.4 Motivace zaméstnancu

Obecné vychdzi pojem ze slova movere (z latiny) — hybat se, pohybovat se. Obecné
predstavuje urcité vnitini pohnutky jedincu, které sméiuji manazera k aktivitam, ¢innostem
a jednani jedincti (Maslow, 2014:9-11). Motivace byla a je velkym tématem mnoha autorti
a jednim z prvnich, ktery se o ni zacal zajimat, byl Abraham Maslow. Potfeby jedincii a
jejich uspokojovani je velké téma, kterému se ndsledné¢ autor veénoval zhruba od
ctyticatych let 20. stoleti. Nejednd se jen o uspokojeni zdkladnich potieb, existuji i jiné
potieby (vysSsiho stupné, jichZ se snazi zaméstnanci dosdhnout) (Green, 2000:370-389). Na
motivaci je nejcastéji nahliZeno jako na urcité priority stanovené kazdym jedincem pro
jeho Zivot, na zédkladé jeho momentédlnich potfeb. Skrze né si ndsledné jedinec vybere
zamestnani, potazmo ho to nasméruje k urcité organizaci. Pokud pracuje v prostedi, kde se
na jeho priority nahliZi a manazer se snazi vytvofit sprdvné prostfedi, pro jedince
vyhovujici, pak je zde spokojeny, $tastny a nehled4 jiné zaméstnani (Maslow, 2014:9-11).

Vsechny tyto pozitivni charakteristiky ndsledné¢ sméfuji k mnohem vysSs$i motivaci
samotného jedince a tim i k jeho vykonu. Stejné tak sméiuji k vy$sim vykoniim organizace
jako celku. Ve chvili, kdy by jedinec pracoval v prostiedi, kde panuji nespravné podminky
pro jeho osobu, dochdzi k jeho neuspokojeni a nespokojenosti jedince volajicim po zméné¢.

AvSak pozor. Neexistuje Zadny jedinec, ktery by mél stanovenou jen jednu prioritu. Ve
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chvili, kdy manaZer naplni danou jedincovu potiebu, objevi se dalsi a dal$i. Kazdy z nas
jich ma velké mnoZstvi, coZ se manaZerovi muze jevit jako problém — rozpoznat spravnou
prioritu vedouci k vyssi motivaci a lepSimu vykonu zaméstnance (Maslow, 2014:9-11).
Celkov¢ lIze tedy fici, Ze ,,motivace je sila a smér chovdni a faktory, které ovliviuji
lidi chovat se urcitym zpiisobem* (Armstrong, Taylor, 2014:170 [vlastni pteklad autorky]).
Na jedné strané¢ vychézi z jedince, je ovlivnénd jeho pocitem a vztahem k danému tkolu.
Pokud ma4 jedinec pocit, Ze zadany ukol je dilezity, tudiZ i on, ma moznost svého jednani,
jde o vnitini motivaci. Neni diivod, aby manazer hledal nové zptsoby dalSich stimulti pro
zvySeni vykonu (financni benefity, aj.). Naopak, funguje-li vnitini motivace a jedinec na
svou c¢innost hledi jako na prosp&€$nou, mohou finan¢ni stimuly uSkodit. Na druhé strané
vychdzi z externich stimuli nastdvajicich, pokud jedinec stagnuje, nezvySuje vykonnost ¢i
ma pocit, ze kol je slozity. Pokud je potieba, aby manazer tvofil pro plnéni ¢innosti
externi odmény, pak se jednd o vnéjsi motivaci. Tato motivace nezahrnuje vzdy jen
pozitivni stimuly (financni odmény, vysSi mzda, pochvala, aj.), ale také negativni stimuly
(kritika, opatfeni, nezvySovani mzdy, aj.). Potieby jedincii se méni, motivace neni trvala a

je potieba s ni stdle pracovat (Armstrong, Taylor, 2014:169-170).
4.4.1 Motivace v jednotlivych sektorech

Motivace je v neziskovém sektoru v mnoha ohledech podobnd, jako v ziskovém a
statnim (profesni rist, pozadované finanéni zdzemi, jistota prace a bezpeci, riznorodé
ukoly, aj.) (Legnerova in Dohnalovd, Deverova, Legnerova a PospiSilova, 2015:117-122).
Vétsinou vsak u jedinci pracujicich zde najdeme specifika. Mnoho z nich zde pracuje i
presto, Ze platy v ziskovém a stitnim sektoru jsou mnohem vy3§i. Ustfednim hnacim
motorem (velkym) je zde totiZ vnitini motivace jedinci. Casto, pokud m4 vys§i piijmy, nez
ty zasadni pro zajiSténi sebe samého, podstata prace zmizi (pro tento typ jedincl to neni
Kluvers, 2009:7-14). Pokud manaZer umi vytvofit a zapojit jedince do néceho, co podle n¢j
nepostrada smysl, pak celkovy vysledek nabyvda mnohonasobného dopadu (mj. v piijmech
pro organizaci, stabilité, jakosti jejich sluzeb, aj.), oproti organizacim z jinych sektorii
(Nathan, 2018:27-35). Typickou vnitini motivaci (odliSujici jedince od ostatnich sektort)
je pocit hrdosti, jiZ dosahne v disledku naplnéni daného tkonu (smysluplny a prospésny
vici ostatni lidem) (Tippet, Kluvers, 2009:7-14). Ma obrovskou snahu priloZit ruku k dilu a

byt ndpomocny druhym. Je spoleCenskym tvorem (nedokdze byt sam) a hledd nové
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mezilidské vazby. Chce dosdhnout uznani (od druhych) za to, co d€ld a béZnych véci jako
pod&kovéni a pochvala (zcela obyCejnd motivace za spravné odvedenou praci) (Legnerova
in Dohnalovd, Deverova, Legnerova a PospiSilova, 2015: 117-122).

V ziskovém sektoru se jednd hlavné o finan¢ni ¢i nefinan¢ni motivaci. Nefinancni
motivaci je nejCastéji minéna seberealizace, jistota price a popiipadé¢ dalSi benefity
(automobil, telefon, aj.). Zaméstnanci jsou v n€kterych ohledech motivovéni stejné jako
zameéstnanci neziskového a statniho sektoru. VEétsi podobnost je vSak se statnim sektorem
(podobné piedstavy zabezpecujici spokojenost na pracovisti). Na tyto zaméstnance je casto
vyvijen velky tlak a pracuji tudiZ ve stresu. ManaZer by mél myslet na to, Ze tuto praci
nelze z dlouhodobého hlediska zvladnout. Je potieba jejich stres kompenzovat, nejtypicteji
benefity. Mezi nefinancni benefity patii dovolend navic, rekreani pobyty, poukazky do
divadla, zlepSeni prostort kanceléii, aj. Mezi financni benefity patii vySsi plat, osobni
ohodnoceni, ptispévek na pojisténi, aj. Je ale nutné vzdy zjistit, co na koho plati. Kazdy
zaméstnanec neslysi na to samé (Tureckiovd, 2004:64-71).

Ve statnim sektoru se setkdme s pohnutky, mimo finan¢ni benefity, jako plnéni
smysluplné prace, snahy udélat néco ve spolecnosti jinak, pocit potifebnosti, atd. Motivace
v tomto sektoru je mnohostrannd. Ukazuje, ¢eho by jedinec chtél dosdhnout, vcetné
davodu, pro¢ zde chce pracovat. Nejvetsi tzv. ldkadlo, které tdhne tento typ zaméstnancii
do statniho sektoru, je primarné urcité postaveni (status) v dané spolecnosti, ktery tim
nabude, stejné jako moZnost zajisStovat obantim pozZadované sluzby. Jedinec zde pocituje
urcity typ altruismu, kdy se snaZi naplnit nutné poZadavky a potieby svych spoluobcand.
Tyto organizace jsou neodmyslitelné spojené se zdjmy politické povahy, stejné jako
jedinec, ktery zde pracuje (Bright, 2008:151-152). Skrze vybranou poskytovanou sluzbu
obCantim, se utvaii vlivy a faktory ovliviiujici motivaci u téchto jedinct. Pokud se jedinec
vyhnul pfi své praci hledani smyslu (i v zajisténi sluzeb obantim), dostavi se dostatecna

motivace k praci. Opacny pocit mize nastolit demotivaci (Wright, Nemec, 2002:207-210).
4.5 AngaZovanost

AngaZovanost byla nejprve vymezena pro vyuZivani vlastniho jd u zaméstnanci
pracujicich v dané organizaci, v jejich béZnych pracovnich rolich. Zhruba na pfelomu
druhého tisicileti se snazilo mnoho autorii tento pojem definovat. VétSina z nich podobnym
zpusobem (Harter a kol., 2002; Macey a kol., 2009 in Armstrong, Taylor, 2014). Jedina

Alfesova et al. (2010) se ji snazila definovat z jiného thlu pohledu. Prostfednictvim ti{
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aspektli, u nichz méd za to, Ze jsou pro angazovanost zdsadni, uvedla nové pojmy.
Intelektudlni angaZovanost, kdy jiZ o svych ukolech zacinaji premyslet, poslouchaji vytky
a rady, snazi se zlepSovat. Emociondlni angaZovanost, kde jejich cil mitfi k dosazeni
dobrého pocitu z cinnosti. Zaroven je pro n¢ i uspokojujicim prvkem, ktery je vede ke
spravnému dosazeni vysledku ukolu. Spolecenskd angaZovanost, kdy zainaji mit snahu
(n€ktefi potfebu) navazovat, jako spolecenskd bytost, vztahy se svymi kolegy. Zamé&stnanci
pocituji potiebu komunikovat s ostatnimi jedinci (pomdhd jim k lepSim vykontim a
celkovym vysledklim) (Alfes et al. in Armstrong, Taylor, 2014:194).

Pokud v na$i organizaci pracuje nékdo, kdo ma k praci pozitivni vztah, zdjem,
pozitivni pfistup a chce néco dokdzat, pak je angaZovéan. Bez procesu angaZzovanosti nelze
urcit jedincovu motivaci (jeji miru). ManaZerovi je tento proces velmi ndpomocny. Dava
mu moznost sledovat u kazdého jedince v organizaci, jak moc se zapojuje (do prace a
kolektivu) a kam se chce posunout (a zda viibec). V rdmci tohoto procesu se miiZe ukdzat,
jak moc je jedinec naklonény organizaci, v niZ pracuje anebo jakd je jeho samotnd loajalita
vuci ni. Avsak pozor! Jak bylo uvedeno v predeSlém odstavci, proces pojednava o tiech
typech angaZovanosti. Neni mozné, aby z téchto tii typu byl vyuzit jen jeden. Funguji
pouze dohromady (v ptipad¢ oddéleni nemusi fungovat spravng). Pokud dojde manaZerem
k jejich oddéleni, pak miZe nastat i naruseni celého procesu. V ptipadé, Ze i pies jejich
odd¢leni funguje dal, pak ne tak, jak by si manaZer ptdl. Naopak, pfi vyuzivani vSech tii
sloZek najednou pfichdzi stav, ktery je pro kazdého jedince idedlni, protoze nabude pocitu
svého zapojeni se do dkolll a ¢innosti v organizaci. A to hlavni, projevuje se jeho snaha o
vlastni rdst a pfedev§im o rozvoj organizace, v niZ pracuje a jejich spravnych hodnot

(Alfes et al. in Armstrong, Taylor, 2014: 194).

4.6 Odménovani a hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni je neefektivni, pokud nema manazer dostatek informaci ohledné plnéni
ukoli jedince (nemd smysl). Pro zajisténi této efektivity je nutné, aby manaZer urcil, jak a
kdy se cile v organizaci plni. Musi se pfesvédcit, Ze s nim byli vSichni sezndmeni a je vSem
srozumitelny. Postupy nastaveni cili hraji zdsadni roli pro ndsledné hodnoceni
zamestnanct, stejné jako pro jejich odménovani, které z néj vychdzi. Pokud neni zaloZené
na principu spravedlivého hodnoceni, neni spravedlivd ani odmeéna, ktera jedinci piislusi.
Bez informaci, nastaveni spravedlivého systému, stanoveni plnéni cild, nelze stanovit

efektivni a spravedlivé odmény (Armstrong, Taylor, 2014:381-383). VSechna hodnocent,
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kterd manaZer provede, by m¢l dokumentovat a ndsledné ulozit. Uklada je z divodu
dalstho moZného vyuZiti. Nejcast&ji ke srovnani ristu ¢i poklesu vykonu jedince. Jednd se
o proces, ktery nesouvisi jen s odménovanim, ale téméf se viemi komponenty RLZ, jako
motivace, podpora jedincii, jejich rozvoj, ale také podpora manazerského vedeni,
komunikace, aj. Shrnuje minulé plnéni tkolt a ukazuje chyby a klady téch budoucich (pro
obé¢ strany). Nejcastéjsi jsou hodnotici rozhovory, kterych se ucastni manaZer a jedinec €i
sebehodnoceni (provadi sdm jedinec). Manazer muze zapojit do hodnoceni také jedince
s nim pracujici (kolegy z tymu). Hodnoceni se v organizacich neprovadi kazdy mésic ¢i
tyden. Probihd jednou aZz dvakrat rocné. Jeho ukol je prosty — pfispét ke stabilizaci jedince
a organizace (Copikovd, Bliha a Horvathova, 2015:81-85).

Odmeénovani je zasadni nejen pro jedince (vnimd spokojenost manazera se svou
praci), ale také pro manazera (dava jedinci najevo spokojenost s jeho praci). Tento proces
nenf ani tak urcen k zajiSténi samotnym manazerim. Podileji se na ném spiSe ti, kdo jsou
soucdsti persondlniho tutvaru — personalisté. Jednd se o duleZity proces souvisejici a
prolinajici se hned s nékolika dal§fmi, v rimci celého RLZ. Jeho vliv se projevi nejen na
vys$§i motivaci jedince v organizaci, kterd je zdsadni pro naplnéni vizi. S odménami se
muze zménit 1 jeho chovani, pfistup k praci a zdrovenn (a hlavng) také jeho stoupajici
vykony v organizaci. Zména muZe byt k lep§imu anebo hor§imu (vede k odchodu jedince),
a to tehdy, pokud neni zajiSténo tzv. fair play v odménovani pro vSechny. Pokud je
odménovani spravedlivé a zndmé vSem osobdm pracujicim v organizaci, pak je to silny
stimul vedouci k nardstajicim vykoniim jedince. V momenté, kdy naopak nebude zajiSténa
jeho spravedlnost a nepochybné také transparentnost, pak se tento proces muZe stit
opa¢nym stimulem. Oba dva zminéné pojmy (transparentnost a spravedlnost) jsou vSak
zavadéjici a v praxi bohuzel mohou pro kazdého manazera znamenat néco jiného. Obecné
je spravedlivym odménovanim myslen systém fungujici na zdklad¢ stanovenych
parametrd, které musi byt zndmé predem. Kazdy jedinec pracujici v organizaci musi byt
s témito parametry sezndmen, ¢imZ se proces stavd zdroven transparentni (Pilatové,

2016:131-133).
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5. Metodologicka ¢ast

5.1 Cil vyzkumu a vyzkumné otazky

Diplomovd price se zabyvd piistupem manaZert k RLZ v neziskovém, ziskovém a
stdtnim sektoru. Jednd se o komparaci piistupti jednotlivych (vybranych) manaZerti k RLZ.
Vsechny organizace poji poskytovani stejné sluzby a tou je sluzba vzdélavaci (vzdélavani
dospélych, zabezpeCovani vzdélavani pracovnikl ¢i poskytnuti vzdélani hendikepovanym,
aj.). Jedna se tedy o servisni typ organizaci. Jak jsem uvedla v kap. 1, nejvétSim teoretikem
momentélni doby je Helmut Anheiere. Jeho studie se zaméfuje na jednotlivé sektory a
ukazuje, jakymi zpusoby je mozné na n¢ nahliZet. Na organizace muzeme nahlizet
z mnoha Ghli pohledu. Neni zdsadni zkoumat neziskové organizace vici ostatnim. Opacny
neziskovym organizacim (Anheier, 2005:139-200). Hlavnim diivodem opacného piistupu
ke zkouméani organizaci, je nejspiS dneSni doba. Organizace se ¢im dal vic prekryvaji a
mezi-sektorové podobaji. Casto tedy, pokud ke zkoumdni vyuZijeme opalny postup,
zjistime mnohem vice znakl (shodnych ¢i odliSnych), nez pfi zkouméni z jejich vlastniho
pohledu (Rektofik a kol., 2010: 15-23; Anheier, 2005:139-200). Neni vSak spravné myslet
si, Zze vSechny organizace jednotlivych sektorti funguji na stejném principu. Neziskové
organizace vznikaji Casto z odliSnych diivodii, oproti ostatnim. Faktory odliSujici tyto
organizace od téch statnich a ziskovych, odrdZi jejich typickou, vlastni a specifickou
charakteristiku (Tippet, Kluvers, 2009:7-14; Nathan, 2018:27-35). V rdmci zvoleného
tématu predpokladdam, Ze skrze odbornd periodika a provedenou analyzu bude moZzZné
nalézt specifické i shodné prvky v RLZ (u jednotlivych manaZerti danych organizaci).

V diplomové préci jsem si stanovila dva cile. Prace se zabyva pfistupem manaZeri
k RLZ v neziskovém, ziskovém a stdtnim sektoru, kdy se zaméfuji na to, kde je podle
manaZert ,,idedl v RLZ, a jak k nému pfistupuji v realitd. V§echna data vychaz{ z pohledu
manaZerii. Prvni cil price se zaméfuje na volbu piistupu manaZerti k RLZ. Na zékladé& toho
budu moci pochopit rozdilné ¢i shodné pohledy manazeri na danou problematiku v
jednotlivych sektorech. UkdZe se, jaky piistup manaZefi voli proto, aby jejich RLZ
fungovalo, jak potfebuji. Komparace neziskového sektoru se ziskovym a statnim sektorem
je vlastn¢ cilem druhym. Respektive jde o snahu zjistit, jaké jsou specifické zpiisoby

manazerskych pfistupi k RLZ v ziskovém, neziskovém a stitnim sektoru. Srovnéni
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jednotlivych sektori ukdZze podobnosti i rozdilnosti. Uvédomuji si, Ze vysledky ziskané z
nasbiranych dat nemohu generalizovat na cely neziskovy, ziskovy a stitni sektor, pouze na

mnou zvolené organizace.
Vyzkumné otazky

Vyzkumné otdzky’ jsem zvolila dvé, pfi¢em? prvni zahrnuje i podotézky. Podotazky
zptesnuji tuto VO, kterd byla zCasti obecnd. Zpiesnila jsem je Ctyfmi podotdzkami
vytvofenymi v radmci vyzkumu. Béhem kédovéni nasbiranych dat jsem se divala na témata

vztahujici se k RLZ, v téchto nasbiranych datech.
VO 1:
Jaky piistup uplatiiuji manaZeii k ,,RLZ* v ziskovém, neziskovém a stdtnim sektoru?

Podotazky:

1) Jaky je , idedlni“ zpiisob RLZ dle manaZerii?

2) Jak pFistupuji manaZeri k RLZ?

3) Proc voli manazeii dany pristup k RLZ?

4) S jakymi prekdzkami se manaZeri v RLZ setkdvaji?®

Touto VO bych méla zjistit, jak pfistupuji samotni manaZefi jednotlivych sektorii
k RLZ (v redlnych situacich v dané organizaci). Nastinéné podotizky zpiesiuji VO 1,
z diivodu jeji obecnosti. Prvni se zaméfuje na vnimdni ,,idedlu RLZ, druh4 na zpisob
piistupu (,,jak* a ,,pro¢“ piistupuji manaZefi k RLZ v jejich organizaci). Tfeti podotizka
vysvétluje prekazky, pies néZ se nemohou nisledné manazeii dostat k ,,idedlu” RLZ. Tyto
ti1 otazky vzeSly z nasbiranych dat (a provedené analyzy) a zptesnily VO 1. OvSem tieti
podotdzka vzeSla v podstaté navic. Slovem ,,navic* je mysleno, Ze jsem se na piekdzky
v rozhovorech pivodné neptala. Manazefi je vSak zminovali v ndvaznosti na jejich
zkuSenosti, tak jsem se na né zaméfila. Souvislost to ma také s mymi otdzky na ptiklady
jejich ,,dobré praxe®, kde nasledn¢ zminili i1 pfipadny opak. Jejich ,,dobra praxe* a zminéné
piiklady mi pfiSly zajimavé a pojily se s tématem, vytvofila jsem z nich tedy posledni

podotazku.

" Vyzkumné otdzky — pojem zkracuji na ,,VO*.

¥ Prekazky v RLZ se neobjevuji v konceptudlnim rdmci této prace, jelikoz pivodné nebyly zdmérem
vyzkumu. Manazefi je vSak zminovali, tak jsem se rozhodla je do vyzkumu zafadit. Nasledné také z diivodu
provazanosti s vnimanim ,,idedlu” i p¥istupu k RLZ (Terénni denik, 2018).
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VO 2:

Jaké jsou rozdily mezi zpiisoby piistupu k RLZ manaZery ziskového, neziskového a

statniho sektoru?

Na zdklad¢ druhé VO budu moci porovnat, jaky je pfistup jednotlivych manazert
k RLZ v jednotlivych sektorech. Komparace v této VO ukdZe ve vyzkumu RLZ shody,
stejné¢ jako piipadné rozdily v jednotlivych sektorech. Otdzka by méla ukdzat také
piipadnou hranici mezi ,idedlem* a pifstupem RLZ a dané piekazky. V rdmci porovnani

Slo také o to, zachytit podobnost ¢i specifikum v rdmci jednotlivych sektort.
5.2 Vyzkumny design

Jako vyzkumny design jsem si zvolila kvalitativni vyzkum, protoZe na jeho zaklad¢
mohu zkoumat pifstup manaZerti k RLZ v jejich organizaci (vice dopodrobna), diky ¢emuz
budu moci 1épe pochopit, pro¢ k RLZ piistupuji pravé ,,timto” zptisobem. Hendl uvadi, ze
» kvalitativni vyzkum je proces hleddni porozumeni zaloZeny na riiznych metodologickych
tradicich zkoumdni daného socidlniho nebo lidského problému‘ (Hendl, 2005:50). Jedinec,
tedy jako badatel se snazi vSe, co ziskal (nasbiral) od jedincl interpretovat spravnym
zpusobem, aby mohl vytvofit urity obraz. Skrze sprdvnou interpretaci se nasledné¢ obraz
stdva souhrnny pro zkoumdni textll nemajici stejnou povahu. Zdsadni je bez pochyby také
pifsun informaci o vypovédich aktért’, ktefi se vyzkumu t&astnili (Hendl, 2005:50-54).

Obecné¢ nalezneme v sociologii dva typy designii — kvalitativni a kvantitativni.
Zjednodusenym zplsobem vysvétleni se kvantitativni vyzkum vyuZije zejména ,,tam*, kde
je zasadni Ciselnd podstata (ekonomika a statistika — prace s €isly). Kvalitativni vyzkum
oproti tomu nepracuje s témito Cisly, ale md slovni povahu. Jeho =zdavislost na
kvantitativnim vyzkumu neni béznd. Kvantitativni v§ak nema pfiili§ dlouhou existenci bez
kvalitativniho nastinéni vztahi (popisu) (Flick, 2014:25-46). Disman déle shrnuje, Ze
,, cilem kvalitativniho vyzkumu je vytvareni novych hypotéz, nového porozumeéni, vytvdareni
teorie. Cilem kvantitativniho vyzkumu je testovani hypotéz“ (Disman, 2011:286). Tento typ
vyzkumu se nachdzi primarné v oblasti socidlnich zalezitosti (Flick, 2014:25-46), pomoci
n¢hoz se jedincim ukazuji moZnosti pro zaméfeni se na to, co neni vzdy viditelné v jejich

okoli (problémy). Pro vyzkumnika je dileZité najit jadro zvoleného vyzkumu. Spatfovina

® Respondenta ve své praci oznaduji zkratkou ,,R“, k niZ piidélim i piislugné &islo (1 —9).
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je v tom, Ze o jim zvolené téma se badatel nezajima v podminkéch, které neznd, nejsou pro
n¢j (Jev €i téma) typické a jsou spiSe cizi. Vysledkem by mél nésledné byt obraz, ktery
utvoii celkovy souhrn vybraného tématu pro &étendie (Svaticek, Sedovd a kol., 2007:13-
26). Ukazuje svym zplsobem také na zdsadni diivody jedince — jeho kondni, jedndni a
chovéni, véetné vniméani daného problému. Ctenafi se tedy miZe oteviit nové oblast,
kterou pfedtim nechdpal a neosvojil si ji (Disman, 2011:285-290).

Ke stanovenym cilim a VO potiebuji ziskat velké mnozstvi dat od konkrétnich
ucastnikl a hlubsi pohled pro pochopeni danych jevi. To je divod zvoleni si kvalitativniho
vyzkumu. Skrze tento design mohu u jednotlivych manazerskych piistupti k RLZ pochopit
,pro¢“ a ,,z jakého divodu“ voli dany piistup k RLZ, a jak sami vnimaji jeho ,,idedl“.
V rdmci naristani obsdhlosti je tim rozsdhlejSim urcité kvalitativni vyzkum (oproti
kvantitativnimu). Vypovédi (data) badatel od informatora ziska ptes zvolené techniky, jako
hloubkovy rozhovor (s jedincem, skupinou, aj.), zi€astnéné pozorovani (trdvime s jedinci
dny a sledujeme je v kaZdodennich c¢innostech), studium dokumentl, videa, audio
nahravek, aj. Badatel, i pfes Casto men$i vzorek ucastnikli, je schopen o ném zajistit,
nasbirat a podat mnoho informaci, a¢ se to tak nemusi zdat (Disman, 2011:286-290).

Kvantitativni vyzkum a techniky nevolim jen z divodu vyzkumu hloubkového
charakteru. Techniky vyzkumu vyuZivam k pochopeni a interpretaci zkoumaného jevu. I
piesto, ze povazuji kvalitativni vyzkum pro dcely mé prace za vhodny, uvédomuji si jeho
vyhody i nevyhody. Hlavni problematiku spatiuji v subjektivit¢ vyzkumu (vyzkumnika).
V ramci interpretace mohu vysledky vyzkumu ovlivnit svym usudkem - zkreslit je.
Vyhodou kvalitativniho vyzkumu muZe byt ndvrh ¢i tvorba teorie, kterd zde jesté nebyla
vytvofena a ukazuje nové podstaty. Pro badatele neni Zadny zaCatek vyzkumu snadny a
pomoc je ¢asto na misté. Pomoci je zde mysleno urcit si a (predev§im) udrzet smér svého
zametfeni (vyzkumu). Kvalitativni vyzkum ndpomocny urcité je, a nejen v zacatcich.
Badatel mtze skrze néj témét okamzité zareagovat na to, co vnimé, co vidi a déje se, nejen
v jeho okoli, ale také ve spolecnosti. Z4sadni je dodrZet jasny (pfesny a vystiZzny) popis
toho, na co se zaméfil. Nevyhodou kvalitativniho vyzkumu miiZe byt zcela jednoduse
prognéza mimo zkoumané téma, a ne zcela Gplné tvrzeni (Spatné namisto spravného).
Casové ndroénost je pro ngj typickd. Badatel o ni vi bohuZel (vnima a pochopi ji) jiz na
samém zacatku (sbér dat, analyza, popis). Problém je i s generalizaci. Nikdy ji neni mozné
zam¢fit na celou populaci (nelze pifenést ani mimo, na nezucastnéné subjekty).

V neposledni fad¢ se jedna o jiz zminéné zkresleni vysledki (Hendl, 2005:52-53).
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5.3 Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek v kvalitativnim vyzkumu je odliSny od toho kvantitativniho.
Disman uvedl, Ze ,,v kvalitativnim vyzkumu je to pouze rozhodnuti, se kterym jedincem
budeme hovorit nejdrive, nebo studiem kterého osobniho dokumentu zacneme atd*
(Disman, 2011:304). Vzorek primarn¢ netvoiime predtim, neZ se vibec pustime do
prvniho kroku (€1 technické operace), jako v tom kvantitativnim. Nastdvd aZ momentem
dohotoveni vSech naSich krokt. Dilezité je pohlidat si plnost (saturaci ¢i nasycenost)
naseho vzorku. Ve chvili, kdy skrze neustdlé analyzovani naSich dat nepfichazi nic, co by
pro nds bylo nové, pak je vzorek plny (nasyceny) (Disman, 2011:304).

Vyzkumny vzorek se sklddd z organizaci pusobicich a fungujicich v rozdilnych
sektorech. Pro vybér respondenti jsem zvolila tcelovy vybér vzorku. V této technice jsem
si na zdklad¢ svého udsudku zvolila informétory, ktefi spliovali niZe stanovené komparacni
body. Badatel si tedy urci, jaké subjekty povazuje do svého vyzkumu za experty na dané
téma (zajistim si zodpovézeni otdzek, skrze néZ ziskdm potiebnd data). Pro ucelové
vzorkovani jsou zminénd komparacni kritéria zdsadni. Nejsou vytvorené nahodou, ale
zajisti zvoleni si vhodnych subjekti do vzorku (Disman, 2011:112-113). Prvni manazery
do vzorku jsem vybirala jiz béhem stdze v organizacich. Na zdklad¢ toho jsem si zvolila
dand kritéria, podle nichZ jsem nédsledné vybirala dal$i potiebné subjekty. Stanovila jsem je
na zdkladé¢ odbornych publikaci a odbornych webovych stranek (ptf.: Eurostat). Nckterd
kritéria vSak vysla ptimo z terénniho deniku a informaci od manaZera. Vyzkum pfinese

data z pohledu vybranych manaZzert.
Kritérii se staly:
ZaloZeni (vznik) organizace a jeji sidlo

Délku existence jsem si stanovila podle organizaci statniho sektoru. Organizace, v
niZ jsem absolvovala tfi rozhovory v rtiznych odborech, vznikla jiZ v roce 1848. T¢Zzko
bych nasla dalSi organizace stejného data. Beru tedy u organizace stitniho sektoru jako
vznik moment, kdy jsme se stali samostatnym ceskym statem (1. ledna 1993), v rozmezi
1990 — 1995. Sidlo organizaci zvolené do vyzkumu, sidli na dzemi hlavniho mésta Prahy.
Neni to proto, Ze bych se chtéla zaméfit jen na Prahu, ale je to z divodu ¢asové naro¢nosti

a lepsi dostupnosti (Terénni denik, 2018).
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Délka funkce manaZera / manaZerky

Stanovila jsem si, Ze danou funkci vykondvaji v organizaci miniméln¢ dva roky.
Ucinila jsem tak proto, Ze jsem vychdzela piimo z praxe manaZeru (povazuji je za experty
na dané téma). Sami informatofi uvedli, Ze dva roky ve vykonu této funkce jsou idedlni na

poznani zaméstnancii, procest a zvladani RLZ (Terénni denik, 2018).
Velikost organizace

Eurostat v roce 2016 vytvoftil rizné skupiny organizaci, na zdkladé¢ jejich velikosti.
Velikost 1ze urcit podle mnoha kritérii, ale nejb€Znéjsi z nich je ve statistickém kontextu
pocet zaméstnanych osob. Eurostat vytvofil na zdklad€ toho Ctyti skupiny: mikropodniky
(zaméstndvaji mén¢, nez 10 zaméstnancl), malé podniky (zaméstnavaji vice nez 10, ale
méné nez 49 zamé&stnancil), stredni podniky (zaméstndvaji vice nez 50, ale méné nez 249
zamestnancl) a velké podniky (zaméstnavaji 250 a vice zaméstnanct) (Eurostat, 2016).
Eurostat jiz pfedtim uvedl, Ze zaméstnancem organizace je jedinec pracujici v dané
organizaci. Zapocteni jsou zde také pracujici vlastnici, partnefi dané organizace (pokud
vykondvaji tkony v jednotce pravideln¢) a rodinni piislusnici (bez naroku na odménu).
Organizace ve vyzkumu v diplomové praci patii do mikropodnikit (pocet zaméstnancu je
mezi 2 — 9 jedinci v tymu). Tento ukazatel neni duleZity jen proto, aby ukdzal manaZerav
tym, ale také velikost organizace. U ziskovych organizaci se jednd o pobocky organizace,
jinak by byly nesrovnatelné. U stitnich organizaci o jednotlivé oddé€leni. Kazdy manaZer

ve vzorku mad jen jeden tym (nevede jich vic, ani extern¢). Presny pocet jejich zaméstnanct

je uveden v tabulce jednotlivych kompara¢nich bodt, nize. (Eurostat, 2013).
Poskytovand sluZba

Pro homogennost vzorku je nutné zaméfit se na jednu oblast prolinajici vSechny tfi
sektory. Vzdé€lavaci sluzby jsem zvolila proto, Ze je najdeme v neziskovém sektoru
(vzdelavani dospélych, znevyhodnénych, déti, aj.), ziskovém sektoru (soukromé Skoly,
vzdélavani zaméstnancl, pomoc vzdelavat jiné, aj.) i staitnim sektoru (statni skoly, subjekty
zabezpecujici vzdelani, vzdélavani riznych vekovych kategorii, aj.). K oblasti vzdélavani
m¢ také podnitil vyzkum Zuzany Prouzové, kterd pracuje v Centru pro vyzkum
neziskového sektoru. Zjistila jsem diky nému, Ze vzd€ldvani je na 6. misté z 16

poskytovanych a nejcastéjSich sluzeb u nds neziskovym sektorem a pracuje zde 8 344

zaméstnancu (Prouzova, 2015:12).
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Charakter konecného vysledku sluZby

Ukazatel charakteru konecného vysledku lze vyuZzit pro klasifikaci organizace.
Rozezndvame dva typy organizaci (zabyvaji se vyrobou ¢i sluzbami). Organizace
vykondvajici vyrobu (lesnictvi, hospodarstvi, rybolov, dievaistvi, atd.) ziskdva své
potiebné statky pouze z prirody. Organizace druhého typu své sluzby vytvafi a nasledné
poskytuji obaniim (pojistovaci, obchodni, dopravni, bankovni, vzdélavaci, socidlni péce,
atd.), zabezpecCuji je. Organizace, které sluzby poskytuji, by mély dbat na urcité vlastnosti
sluzeb — nehmotnost, ned¢litelnost a proménlivost. Vybrané organizace do vzorku spliuji

poskytovani sluzby a ptislusné vlastnosti (Euroekoném, 2015).
Typ organizace

Ve své praci jsem zvolila servisni typ organizace (vzdélavaci), které je mozné Clenit
na zéklad¢ novych a starych servisnich organizaci. Rozdilnost je spatiovdna ve formdlnim
znaku, kdy staré servisni organizalce10 vznikaji v dobé komunistického reZimu (pfed rokem
1989) a nové servisni organizace'' aZ po ném. Oblast zdjmu ukazuje u SSO na zapojeni se
kupftikladu do odvétvi sportu, snahu o rozvoj spolecenstvi, kultury, aj., ale NSO se zapojuji
spiSe do vzdelavani, snahy o lepSi Zivotni prostfedi, lepsi zdravotni a socidlni péci, aj.
Uspordddni organizaci SSO je hierarchické a u NSO horizontdlni. NSO maji snahu
vytvorit si organizaci fungujici na v§ech moznych urovni stitu. Financni podpora u NSO
zahrnuje predevsim granty, ale u SSO stéatni financni podporu. Prospésnost je u SSO spise
vzajemnd (pf.: spolky), ale u NSO jde hlavn¢ o zabezpeceni sluzeb jedinct. V piipadé

diplomové price se jedna o nové servisni organizace (Fri¢, PospiSilovd a kol., 2010:90-94).
Shrnuti homogennich charakteristik vzorku:

Zkoumany vzorek respondentli je pomérn¢ maly, tvofen jednotlivymi manazery
vybranych organizaci. Celkové se jednd o sedm organizaci, z nichZ bylo vybrdano devét
manazerti. V neziskovém a ziskovém sektoru se jednd o Sest organizaci. U jedné
z neziskovych organizaci jsem vybrala jen jedno oddé€leni z této organizace, aby bylo
mozné ji srovnat s ostatnimi (¢leni se na mnoho sekci). U organizaci ziskového sektoru jde
o poboc¢ky samotné organizace (jinak by nebyly srovnatelné). U organizaci statniho sektoru
se jednd o jednu organizaci, vniz byly do vyzkumu zahrnuty tifi riznd oddéleni

odpovidajici stanovenym kompara¢nim kritériim. ManaZefi jsou sloZeni ze dvou muzii a

10 4 _— . s
Pro staré servisni organizace pouZiji zkratku ,,.SSO*.
11 < o . oo
Pro nové servisni organizace pouZiji zkratku ,,NSO*.
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sedmi Zen. Ve funkci v dané organizaci se Sest z nich pohybuje 2 az 3 roky, ale tfi dalSi
mezi 11 az 20 lety. Toto rozmez{ je tedy jediné nehomogenni. Ve vyzkumu (v¢etné zdveru
a vysledkl) bude zohlednéno. VSechny organizace jsou servisniho typu, poskytujici
vzdélavaci sluzbu. Jejich sidlo je v hlavnim mésté Praze (z divodu ¢asové ndrocnosti) a

byly zaloZeny v letech 1990 — 1995.

Tab. 2 Shrnuti homogennich charakteristik vzorku:

Char.
Vznik | Délkafc. | Sidlo | Velikost | Typ org. | konec.vysl. | Poskytované
sluzby sluzby
Stfedoskolské
01% | 1993 3 roky Praha 7 Servisni Sluzba a VOS
Odborné
02 1993 3 roky Praha 7 Servisni Sluzba vzdélavéani
Specidlni
03 1993 11 let Praha 8 Servisni Sluzba vzdélavani
(vychova)
VzdéElavani
04 1990 2 roky Praha 2 Servisni Sluzba dospélych
Vzdélavani
(05 1992 3 roky Praha 4 Servisni Sluzba zaméestnanct
Vzdé¢lavani
06 1992 2 roky Praha 8 Servisni Sluzba hendikep.osob
Vzdélavani
o7 1992 16 let Praha 7 Servisni SluZzba zameéstnanci
Vzdé¢lavani
08 1991 20 let Praha 9 Servisni Sluzba zaméstnancil
Podpora
09 1991 3 roky Praha 8 Servisni Sluzba vzdélavani
druhych

Zdroj: Vlastni zpracovdni autorky (Terénni denik:2018)
5.4 Predstaveni organizaci

Zdrojem pro sbér dat se staly organizace, vybirané ucelové. Musely spliovat
komparacni body, které jsem si ve vyzkumu pro organizace stanovila. VSechny organizace
je splnily. V diplomové préci jde o porovnani tii sektorti, proto jsem zvolila pro rozhovor
devét manazert z celkem sedmi subjektl. Ve stdtnim sektoru se jednd o jednu organizaci,
v niz jsem zkoumala odlisné oddéleni (celkem tii). Neziskovy sektor zahrnuje tfi rtizné
typy organizaci. Stejné tomu je také v ziskovém sektoru. Organizace budou pfedstaveny
v anonymité, na piani respondentli. DuleZité je popsat jejich Cinnost, cil, rok zaloZend,

pravni formu, osobu manazera a jeho tym. VSechny informace ¢erpam bud’ z vytisténych

'2 Zkratka pro organizaci (¢islo je stanovené dle jednotlivych sektori stétni, neziskovy a ziskovy).
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vyrocnich zprav (byly mi poskytnuty manaZery po dohodé€) anebo ze zédpist z terénniho

deniku (na vétSinu informaci jsem se presto ptala v rozhovorech).
5.4.1 Organizace statni spravy

Organizace stitni spridvy jsou zakotveny ve stitnim sektoru. Jednd se o typ
vzdélavaci organizace, konkrétné o dstfedni organ statni spravy Ceské republiky. ZaloZend
byla v dobé Rakousko-Uherské monarchie, v roce 1848, kdy sidlila ve Vidni a vladla
plsobnosti na celém tzemi monarchie. Trvalo to az do roku 1918. TéZko bych tedy hledala
organizace, které vznikly ve stejném obdobi, proto jsem se rozhodla brat jako datum
vzniku rok 1993. Tento rok jsem zvolila proto, 7e 1. ledna 1993 vznik4 samostatny Cesky

stat (Klockova, BartoSova, 2013).

s w7s

Organizace ¢islo 1: oddéleni ¢islo 1,2 a 3

Vznik se datuje do roku 1848, ale jak bylo feceno, za vznik povazuji rok 1993.
Pravni formou organizace XY je ustiedni orgdn stdtni spravy. V &ele stoji v Ceské
republice vzdy clen vlady, ktery zastdva funkci nejvySe postavené osoby. Jednotlivi
manazeii v této organizaci maji stanovené pravomoci podle jednotlivych pravnich
predpisi, jimiZ jsou povinni se fidit ve svém rezortu. Zasadnimi pravnimi ptedpisy jsou
spravni fad (zédkon ¢islo 500/2004Sb.), kompetencni zdkon" (zdkon c¢islo 2/1969Sb.) a
dalsi predpisy, odvijejici se od typu organizace (Prucha, 2014:46-53). VSechny tfi oddéleni
jsou soucdsti jedné organizace. Na starosti ma kazdy jinou formu vzdéldvéni, na niz se
zaméfuje. V ramci jednotlivych oddéleni plni mnoho gesci. Zvolila jsem jen ty, které jsou
zékladni a vystihuji je (Terénni denik, 2018).

V odboru XY se nachédzi prvni oddéleni XY zabyvajici se vzdélavanim (vSeobecné
sttedoSkolské a vyssi odborné). Z tohoto oddé€leni pochdzi i mnou vybrand pani manazerka
XY (R1), kterd je zde tfetim rokem. Jednd se o Zenu ve véku 41 — 50 let, kterd vede celkem
sedm zameéstnanci, ktefi zastavaji rizné funkce. DohliZi na plnéni cilii pracovnikd, mezi
n¢z patii nutnost zpracovani koncepce piislusného typu vzdélavani, vytvoreni
pozadovaného obsahu. Zpracovavaji ukonceni vzdélani, ovétuji diplomy, aj. (Terénni
denik, 2018). U jednotlivych vzdéldvacich subjektl musi zajistit odborné fizeni, vcetné
spravné metodiky. DalSimi cili je jejich podileni se na vytvafeni a zpracovani ndvrhua

Skolského zdkona a tvoii koncepci tohoto typu vzdelavani. Kazdé oddé€leni plni tkoly, za

13 ~ 10 s . P X rs e o Lo 1.
Cely nazev zdkona zni: zdkon Ceské ndrodni rady o zrizeni ministerstev a uistiednich orgdnui statni spravy.
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které je odpovédné, stejné jako jeho zaméstnanci. Spolupracuji s ptisluSnymi institucemi se
snahou zavést pravidla souvisejici se vzdélavanim (VZ, MSMT, 2017).

V odboru XY se nachdzi druhé oddéleni XY zabyvajici se vzdélavanim (odborné
sttedoskolské a vys$si odborné vzdélavanim). Z tohoto odd¢€leni pochédzi i mnou vybrana
pani manaZerka XY (R2), ktera je zde taktéz tfetim rokem. Jednd se o Zenu ve véku 41 —
50 let, kterd vede sedm zameéstnancl, ktefi zastdvaji ptridélené funkce, maji odlisné
pravomoci, pisobnosti a dkoly, které plni (Terénni denik, 2018). Manazerka ma za
povinnost dohliZet na plnéni cili. Patii sem urcité tvorba nutnych koncepcnich ¢innosti a
vSemozné postupy pro danou vzdélavaci oblast (nové vzdélavaci programy). DalS$im cilem
je také jejich podileni se na ndvrhu zdkonul v jejich oblasti. Mezi ¢innosti celého odboru
pak patii pripravovat plany, kontrola a koordinace Cinnosti pfisluSného odboru. Ma na
starosti ptipadné zabezpeceni mezindrodni spolupriace a v rdmci své gesce spolupracuje i
v riiznych projektech v ramci Evropské unie (VZ, MSMT, 2017).

V odboru XY se nachazi treti odd€leni XY zabyvajici se vzdélanim (specidlnim) a
instituciondlni vychovou. Z tohoto odd¢€leni pochdzi i mnou vybrand pani manaZerka XY
(R3), ktera danou funkci vykondva jedenéct let. Jednd se o Zenu ve véku 31 — 40 let, kterd
vede tym osmi zaméstnancl (Terénni denik, 2018). Hlavnim cilem je zajistit a zpracovat
strategie spadajici do dané vzdé€lavaci oblasti. Zamétuji se predevSim na jedince, ktefi maji
riznd omezeni. Nejde jen o mentdlni ¢i fyzické omezeni, ale pfedevSim také sluchové ¢i
zrakové. Zabezpecuji a vytvareji koncepci pro vzdélavani téchto osob, koordinuji ho a
snazi se ho nésledné& 1 realizovat v praxi. V neposledni fad¢, v rdmci toho maji na starost
pfipadné pomocné, poradni a pracovni skupiny (orgdny) v daném rezortu, aj. Maji na
starosti hodnoceni osob, vedouci Skolskd zafizeni (feditele). Vytvaii podklady pro dané
hodnoceni, ale jen v zafizenich, kterd byla vytvofena orgdnem stitni spravy (VZ, MSMT,

2017).
5.4.2 Organizace neziskového sektoru

Organizace neziskového sektoru nelze shrnout na tvod do jednoho bodu. Kazda
organizace vznikla v jiném obdobi a nejsou ani zastfeSeny jednou organizaci. U vSech tif je
podstatné, Ze podporuji anebo poskytuji vzdélavani druhym, coz je jeden ze zdkladnich
komparacnich bodl. Bylo dulezité drzet se i faktu jejich zaloZeni. Organizace spliuji i
kritérium velikosti — méné, jak 10 zaméstnanct (rozmezi 2 — 8). U jedné organizace jsem

vybrala jen jedno jeji oddélenti, jelikozZ je velkd (md mnoZstvi oddéleni a zaméstnanct), coZ
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by neumoznilo srovnani. Limit spatfuji v pravni form¢. Bohuzel se mi nepodafilo zajistit
stejné dlouho existujici organizace vykondvajici stejné ¢innosti, se shodnou pravni formou

(spolek, ustav a nadace) (Terénni denik, 2018).
Organizace ¢islo 4

Organizace XY vznikla uz v devadesatych letech 20. stoleti, nejprve jako sdruZeni,
ale nésledné se transformovala a dnes mé pravni formu spolku. Spolek, jakoZto neziskova
organizace se fidi zdkonem cislo 89/2012Sb., novy obc¢ansky zdkonik. Dle tohoto zdkona,
respektive §214, odst.1, na spolek nahliZime jako na korporaci, coZ znamend, Ze jeho
podstatou jsou jedinci jako Clenové (zdkladna), schéizejici se skrze stejné zdjmy (NOZ,
2012:§214; VZ, AD, 2017). Organizace XY se zaméfuje na ty, ktefi neméli moznost
studovat skrze workshopy, konference, ale také diskuze na téma, co spole¢nost potiebuje.
Maji snahu sdruZovat organizace, které se zabyvaji stejnym tématem. SnaZi se témto
jedinctim zabezpecit pomoc pfi nachdzeni uplatnéni na trhu prace (Terénni denik, 2018).

Manazerkou je zde pani XY (R4), kterd zastava funkci pfes dva roky. Piedtim byla
manazerkou kancelafe této organizace (mé zkuSenosti se zaméstnanci, ale také s chodem
celé organizace). Jednd se o Zenu ve véku 20 — 30 let, kterd vede dva zaméstnance, ale také
stazisty ze Skol a kooperuje s pfipadnymi dobrovolniky. StaZisté ani dobrovolnici nejsou
zamestnanci a nelze je zapocitavat do velikosti organizace. Zaméstnanci plni individudlni
ukoly a spolupracuji se stazisty (Terénni denik, 2018). Hlavnim cilem je vzdélavat ty, kteti
JiZ nejsou studenty, nemohli studovat ¢i studium nedokoncili a peCovat o jejich rozvoj.
Mezi hlavni dkoly patii planovani vzde€lavacich kurza a workshopti, administrativni tkoly,
planovani akci, aj. Organizace XY spolupracuje se statnimi i ziskovymi subjekty v rdmci
vzdélavani. Ddle organizuje odborné akce, konference, vyddva nejrtiznéjsi odborné

publikace, pordada konference, seminéfte a kurzy (VZ, AD, 2017).
Organizace ¢islo 5

Organizace XY vznikla vroce 1992. Pivodné slouzila jen jako informacni a
vzdélavaci centrum v rozsdhlych aktivitich. Dnes jiz podporuje své aktivity v menSim
mnozstvi. Hlavnim posldnim je zabezpeceni piimé podpory v rdznych rozvojovych
¢innostech jinych organizaci (s nimiZ spolupracuje). Zabezpecuje pro né¢ hlavné
vzdélavaci, informacni a poradenské sluzby. Své sluzby poskytuje subjektiim ptichazejici
s neziskovym sektorem do styku anebo vybranym jedincim (VZ, NZ, 2017). Pravni

formou této organizace je nadace, ktera se fidi také novym obcanskym zdkonikem (zdkon
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¢islo 89/2012Sb.). Podle §303 tohoto zdkoniku neni nadace korporaci (jako spolek), ale
fundaci. Prioritu hraje jeji majetek vkladajici do svych ¢innosti a vize (NOZ, 2012:§303).
Organizace XY ma tedy jako hlavni cil poskytovat vzdélavani ostatnim — subjektim,
jedincim anebo zaméstnancim jinych organizaci (ze vSech sektori). Manazerkou je zde
pani XY (RS), ktera je ve funkci tfetim rokem. Jedna se o Zenu ve véku 31 — 40 let, ktera
vede Ctyfi podfizené. Je tim, kdo jako prvni navazuje kontakt s jinymi organizacemi, kdyz
je tieba sehnat podporu. Jedinci plni ¢innosti souvisejici s cilem a poslanim organizace.
Jsou specifické a nelze proto na danou pozici dat nékoho, kdo neméa dostate¢né zkusenosti,
znalosti a nesZzije se s nimi (Terénni denik, 2018). Dalsi cile jsou jiz dil¢i a vychazeji
z toho hlavniho. Patii sem vzdé€lavani, propagace neziskovych aktivit, vydavaji odborné
casopisy, zabezpecuji seminare, rekvalifika¢ni kurzy a workshopy. Vzd€lanim se zabyva
uz od zacatku své existence. V dneSni dobé nabizi mnoZstvi témat, pro lepSi fizeni
organizaci, vedené kvalitnimi lektory. Ma Sirokou zdkladnu oblasti, v nichZ dané jedince
Skoli a vzdéelava (pomoc zviditelnéni organizace, public relations, legislativa, osobnostni

rozvoj, aj.) (VZ, NZ 2017).
Organizace ¢islo 6

Organizace XY vznikla jiZ v roce 1992, pivodné jako obcanské sdruzeni. Hlavnim
poslanim je integrace znevyhodnénych osob (Casto maji urCity typ omezeni) do
spolecnosti. Snazi se pomdhat tvofit lepsi Zivot téch, od nichZ se jini odvraci (pomoci
absolvovat cestu k plnohodnotnému zivotu). Vzdélavani neméla nejdiive ve svych cilech,
nasledné se stalo jednou z hlavnich ¢innosti (VZ, SD, 2017). Po roce 2010 doslo ke zméné
pravni formy na ustav (dle zdkona cislo 89/2012Sb.). Obecné §402 tohoto zdkoniku
odkazuje na to, Ze ustav ma jako prioritni cil zabyvat se ¢innostmi (poskytuje je), jejz jsou
(mély by byt) uzitecné hospodarskym ¢i spoleCenskym zpiisobem. VSechny své Cinnosti
vykondva pro vSechny jedince stejné a za totoZnych podminek (NOZ, 2012:§402).

Organizace XY naplnuje své cile skrze socidlni a vzdé€lavaci sluzby (pro rizné
vekové kategorie). Jde o typ velké organizace (mnoho sekci, jako PR, lidské zdroje,
podpora samostatného bydleni, vzdélavani, aj.). ManaZerkou je zde pani XY (R6) a ve své
funkci je pfes dva roky. Jednd se o Zenu ve véku 31 — 40 let, kterd vede osm zamé&stnanct
(organizace ma ptes 80 jedinct, ¢leni se na sekce a kazdd ma urcity pocet, vétSinou do 10
jedincti). J& jsem hovoftila s manazerkou jen z jedné sekce této organizace. Zameéstnanci
pracuji samostatn¢, vénuji se klientim a vzdélavaji je v rlznych rucnich cinnostech.

V ramci odborného vzdélavéni se jim snaZi predat potiebné zkuSenosti a dovednosti pro
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zivot (Terénni denik, 2018). Hlavni Cinnosti je spoluprice se znevyhodnénymi jedinci
(psychicky ¢i télesn€). Maji snahu rozsifovat jejich moznosti v nejriznéjSich oblastech
Zivota a pomoci jim postavit se na nohy. Snazi se je zapojit do zcela béZného Zivota ve
spolecnosti, jejich vlastni péfe o domadacnost a Castecné postardni se o sebe samé a
vzdélavat je. Pribylo i zaméfeni ,,prace a vzdélavani* (vzdélavaji je v riznych ¢innostech,

coZ jim dava smysl Zivota) (VZ, SD, 2017).
5.4.3 Organizace ziskového sektoru

Ziskové organizace je také mozné (jako stitni) shrnout do jedné skupiny. Tyto
organizace maji vSechny stejnou pravni formu, a sice akciovd spole¢nost (a. s.). VSechny
organizace pochdzi z bankovniho, pojisStovaciho, poradniho a finan¢niho sektoru, kdy
poskytuji své sluzby obcCanim. Velikostn¢ jsou si podobné a také spliuji kritérium
mikropodniku (maji 7 — 9 zaméstnancll). Organizace spliuji vSechna kritéria, jako
poskytovani vzdélavaci sluzby (pro zamé&stnance, mladez i studenty vysoké Skoly) vcetné
vzniku, kdy se musely vejit do rozmezi roku 1990 — 1995. Nejednd se o centrdlni
organizace, ale vZdy jen o poboCky centrdly, jinak by nebylo moZzné je srovnat (celkoveé

maji k tisicim a vice zaméstnancti na izemi hlavniho mésta Prahy) (Terénni denik, 2018).

Organizace ¢islo 7

Organizace XY patii do sféry jejimZz posldnim je poskytovat financni sluzby
obCanlim, osobam tuzemskym i zahrani¢nim. Jednd se o organizaci s jednou z nejdelSich
tradic na Ceském trhu. Jeji kofeny sahaji pfed Rakousko-Uherskou monarchii, pficemz
roku 1992 si naposledy zménila nizev a pravni formu (VZ, CS, 2017). Pravni formou je
akciovéa spolecnost (a. s.). Jedna se o obchodni korporaci tidici se zdkonem o obchodnich
korporacich (zdkon ¢islo 90/2012Sb.). Zamétuje se na rizné klienty, malé, stfedni a velké
firmy, mésta i obce. Své sluzby se snazi piizptsobit lidem s riznymi hendikepy (nejvic
bezbariérové piistupnych pobocek) (VZ, CS, 2017).

Manazer této organizace je pan XY (R7) zastavajici svou funkci Sestnact let. Jedna se
o muze ve véku 31 — 40 let, ktery vede sedm lidi. Zaméstnanci, které manazer vede,
vykondvaji ¢innosti v podob¢ tymu. Kazdy jedinec plni i individudlni specifické Cinnosti.
Mimo bankovni sluzby, je jejim cilem i vzd€lavani v oblasti konkurenceschopnosti na trhu
prace, posilovani finan¢ni gramotnosti a je dlouhodobym partnerem nckolika vysokych
Skol (Terénni denik, 2018). Usiluje o lepsi a kvalitn¢j$i vyuku ptirodovédnych,

technickych a jinych obori. Snazi se pomdhat t€ém, jimZ spole¢nost neni naklonéna
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(seniorim, lidem s mentdlnim postiZenim, aj.). Pomdhd vzdéldvat druhé ve financni
gramotnosti, v dovednostech technickych, véetné konkurenceschopnosti. Mezi jeji ¢innosti
patii podpora studenti v projektech, které jsou inovativni. Odbornici z této organizace
vedou riizné workshopy a pfednasky v oblasti financi na Skoldch (stfednich a vysokych).
Naproti tomu studenti s pedagogy ndasledné spolupracuji zpétné snimi na feSeni
byznysovych a inovacnich projektii. Podporuje seniory, které vzdélava v rtiznych

P

oblastech. Nejvétsi innosti je podpora spoledenské odpovédnosti firem (VZ, CS, 2017).
Organizace ¢islo 8

Organizace XY patii také do bankovni sféry, kterd poskytuje financni sluzby
XY u nds pusobi od roku 1991, pficemZ netrvalo dlouho a béhem par let ziskala pevné
postaveni na naSem trhu, stejné¢ jako povest moderni banky, poskytujici nejmoderné;si
sluzby. V roce 2014 se pfipojila do velké bankovni sit¢ némeckych bank (VZ, EB, 2017).
Pravni formou je akciova spolec¢nost (zkratkou a. s.). Jednd se tedy o obchodni korporaci,
kterd se fidi zdkonem o obchodnich korporacich (zdkon ¢islo 90/2012Sb.). Poslanim je
zefektivnit bankovnictvi (pro privatni, korporatni a osobni potfeby) (VZ, EB, 2017).

ManaZerem je zde pan XY (R8) zastdvajici svou funkci od roku 1998 (dvacet let).
Jedna se o muZe ve véku 51 a vice let, ktery vede celkem devét jedincti, kdy kazdy jedinec
vykondva specifické funkce. Nepracuji pro vlastni vykon, ale pro vykon svého tymu.
Organizace XY ma za cil spoluprici s organizacemi, které podle ni délaji spravné véci.
Spolupracuje s organizacemi typu neziskového skrze podporu financni (granty), ale také tu
nefinancni (Terénni denik, 2018). Mezi hlavni Cinnosti patii vzdélavani (projekt
podporujici vzdélavani u déti na stiednich Skoldch). Pomohla vytvofit stfedni Skolu v Praze
(vzdélani je zdklad uspéchu pro zivot) a je jejim hlavnim finanénim partnerem. Po
vykonané maturitni zkouSce (m4 stejnou vahu jako v cizich statech hovofici pfisluSnym

jazykem) pomadhaji studentim studovat a uplatnit se v zahrani¢i (VZ, EB, 2017).
Organizace ¢islo 9

Organizace XY vznikla v roce 1827. Nédzev byl Cisatsko-krdlovskd, privilegovana,
Ceskd organizace poskytujici ndhradu tém, kdo byli zasaZzeni ohném. Vydobyla si silné
postaveni v prvni republice a Ceskoslovensku. Roku 1991 naposledy zménila sviij nazev a
spolu s nim i pravni formu (VZ, CP, 2017). Pravni formou je akciovd spolecnost (a. s.).
Jednd se tedy o obchodni korporaci, ktera se také tidi zdkonem o obchodnich korporacich

(zédkon cislo 90/2012Sb.). Poslanim je pojistit jedince spolecnosti (domdacnost, majetek,
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zdravi, aj.). Patii mezi nejvétsi firemni filantropy u nds. Cilem je podpofit rizné projekty
vyznadujici se diileZitosti pro spole¢nost (VZ, CP, 2017).

Manazerkou je zde pani XY, kterd je ve své funkci tii roky. Jednd se o Zenu ve véku
41 — 50 let, kterd vede osm zaméstnanct. Predtim byla dlouhou dobu zastupcem hlavniho
manazera. Zaméstnanci plni tkoly, které jim byly svéfeny a pracuji individudlng. Ve
vykonu ¢innosti odpovidaji jen za svlij vykon. Organizace XY ma za cil vzdélavani svych
zaméstnancl (zdokonalovani se v oboru, i mimo néj anebo v technickych a jazykovych
dovednostech), podporuje vzdelavani déti a mladeze, vodici psi a finan¢ni gramotnost na
Skolach (Terénni denik, 2018). Podporuji ve vzdé¢lavani také studenty (ve financ¢ni
gramotnosti) na vysokych Skoldch. Organizuji pfednasky, workshopy a seminafe, na nichz
prednaseji odbornici z této organizace (nejcastéji vysoké Skoly, ale také stfedni). Studenti
mohou také predstavit vlastni projekt, ktery jim organizace XY pomaha realizovat skrze

finanéni prostiedky (VZ, CP, 2017).

5.5 Sbér dat

Kvalitativni vyzkum se vyznacuje primdrné flexibilnosti (volnosti), kterd pro
ten kvantitativni neni tolik pfiznacnd. Ta je spatfovdna v moznosti kombinace a prolinani
jednotlivych krokti ¢i operaci (a to jiz od zaCitku vyzkumu). V ramci kvalitativniho
vyzkumu jsem zvolila metodu polostrukturovaného rozhovoru. Rozhovor je veden skrze
pomocnika ve form€ ndvodu (otdzky jsou sestavené badatelem). Béhem jejich pokladéani
ma moznost menit riznymi smeéry jejich strukturu (potadi) a piipadné je doplnit, pokud je
to nutné. Stanoveni otizek tedy neni zdvazné. Ziasadni vSak je, aby badatel data
(nenumerické povahy) nésledné¢ spravné organizoval (uspotfddal) (Hendl, 2005:161-174).

V rdmci vyzkumu, mne zajimal hlavné manaZersky popis RLZ v jejich organizaci,
z jejich pohledu. To je jeden z davodi, pro¢ povazuji za vhodné vyuZit pro sbér dat
polostrukturovany rozhovor. Rozhovory v analyze této diplomové prace jsou konané skrze
otdzky, které maji také povahu ndvodu. Ziskala jsem diky nim potfebné odpovédi na
stanovené otazky. Pofadi otdzek jsem si stanovila sama (podle potieby). Pfipravila jsem si
sadu otdzek, diky ¢emuZ jsem rozhovorim uddvala potfebny smér. Jejich pfipravu nebylo
radno podcenit. Pokud bych tak ucinila, neziskala bych relevantni data pro vyzkum. Bylo
tfeba vénovat pozornost sadé¢ navodnych otdzek. SnaZila jsem se je pfizpusobit tak, aby
byly v souladu a ziskala jsem odpovédi na VO. Pro spravnost a srozumitelnost otazek,

jsem si rozhovor vyzkouSela pilotn€ s vybranou manaZerkou mezindrodni ziskové
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organizace. Tento rozhovor neni souc¢asti nasledné analyzy. V ramci pilotniho ovéfeni byly
zjiStény nesrovnalosti u n€kterych otdzek, které by se mohly poté jevit jako problematické.
Chyby jsem nasledné¢ opravila. Otazky se staly oporou v rozhovorech, ale na nckteré
informace bylo tfeba se doptat.

Rozhovory probihaly vzdy na zakladé¢ predchozi e-mailové nebo telefonické
domluvy v unoru 2018. Respondenti mnou byli osloveni jiZ v obdobi kvétna a prosince
2017 a nésledné jesté¢ v unoru 2018. Kontakty jsem si shdnéla sama, ale vyuzila jsem i
specidlni formu tzv. gatekeepra (Hendl, 2005:199). Pani manaZerka ze statni spradvy mi
nabidla domluvit schiizku s jinymi manazery, diky ¢emuZ jsem ziskala dal$i rozhovory.
Dva informatory jsem si domluvila skrze povinnou praxi, kterou jsem absolvovala v rdmci
studia a dva skrze gatekeepra (Ctyfi potiebné subjekty). Celkové jsem pak oslovila pomoci
e-mailu sedmndct organizaci, n¢které pak skrze telefon (pokud neodpovidali na e-mail).
Z obvolanych a e-mailovou komunikaci oslovenych organizaci, jsem vybrala pét (celkem
tedy devét respondentl ze sedmi organizaci).

Posledni, co bylo potieba vyfesit, byla anonymita informaci. Manazerky ze statniho
sektoru mi hned na zacitku sdé€lily, Ze ji oCekdvaji (odd€leni, jména a informace jimi
poskytnuté). V rdmci rozhovoru jsem tedy zjiStovala vétSinu informaci ohledné popisu
téchto organizaci (n€které informace mi byly poskytnuty 1 prostfednictvim vyro¢ni
zpravy). Vyro¢ni zpravy jsem ziskala (po domluve) v tisténé podobé. Mnoho informaci
jsem se dozvédéla na praxi v nékterych organizacich (zapsané do terénniho deniku, pokud
nebyly oznaceny za interni). Odkazuji tedy v popisu organizaci na vypis informaci z
tiSténych vyrocnich zprav a pfedevSim z terénniho deniku (bylo pro mé& lepsi zjistit si
mnoho informaci osobn¢, protoZe jsem si mohla udélat vlastni piedstavu). Oznaceni
respondentl je R1 — R9 a organizaci O1 — O9. Rozhovory jsem nahrdvala na diktafon a
trvaly v priméru kolem cca 60 — 80 minut. Jejich délka odpovidala sbéru dat, nejen pro
analyzu, ale také k popisu vybranych organizaci. Kazdého manaZera jsem piedem
upozornila na pfibliznou dobu cca 90 minut (rozhovory vSak piekrocily malokdy 65
minut). Nikdo s Casovou délkou nemél problém. Béhem rozhovoru jsem si délala i polni
poznamky, kdy ,,polni pozndmky jsou nejen duleZité pro interpretaci, ale velmi casto je
proces vytvdreni pozndmek totoZny s procesem interpretace (Disman, 2011:312).
Zapisovala jsem si je do terénniho deniku, z n€¢hoZ jsem Cerpala v prib&hu interpretace dat

a popisu organizaci.
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5.6 Metoda analyzy dat

Kvalitativni vyzkum ukazuje na nutnost sprdvnym zptisobem interpretovat nasbirané
informace (popsat je, vysvétlit). Nepfesnost a nejasnost v rdmci popisu dat neni na misté.
Vybér metody pro analyzu je zdsadni. Odviji se od n¢j dalsi kroky (smér vyzkumu, jaka
data je potieba sbirat, aj.). Vyzkumnik potfebuje zajistit vzdy spravny zpusob nutny pro
nejlepSi ustdleni sesbiraného materidlu. Nasledné je potieba ho upravit odpovidajicim
zpusobem a timto zpiisobem i interpretovat. DuleZitost spatfuji v tzv. doslovné transkripci,
bez niZ by se fe€ jedince (rozhovor) nestala psanou formou (slovy). Vytvofit ze slova
mluveného tzv. slovo psané neni nic snadného, hlavné po strance casové. Bohuzel, pro
spravné vysvétleni vSeho je tato operace neopomenutelnd (i pfes zminénou ndrocnost).
Dulezité informace v danych pasazich textu nemohou postradat komentaf (tvorba seznamu
pro potieby zjisténych podobnych ¢i rozdilnych mist v textu slouzi k pfipadnému
porovnani pasazi) (Hendl, 2005:206-210). V préci jsem doslovny pfepis nahravky vyuzila.

Ve svém vyzkumu jsem se rozhodla pro tzv. kédovéni, které je soucésti zakotvené
teorie. Jako metodu analyzy dat ji vSak nepouzivdm. Potiebovala jsem jen jeji techniku
otevieného kdédovani. Pfipomind ¢astecné puzzle, jelikoz badatel musi ziskané informace
roztiistit a poté opétovné dat dohromady, pfesné jako ty puzzle. Ve chvili, kdy jsem data
opét slozila, jsem je mohla zacit kédovat. ,, Kéd je slovo nebo krdtkd frdze, kterd néjakym
zplisobem vystihuje urcity typ a odlisuje jej od ostatnich“ (Svati¢ek, Sedovd a kol.,
2007:212). Kédovani, i pfes jeho neocenitelnou pomoc pii praci badatele je narocné, a to
na Cas. Jednotlivé kousky (¢asti) textu, které z dat vzniknou, je potieba také d¢lit na nutné
useky, pasdze ¢i jednotky (odstavce, slova, véty, aj.). Vétdm ¢i odstavelim je ndsledné
tieba piiGitat vytvorené kédy (jako symbol, oznadent, citdt, aj.) (Svaticek, Sedové a kol.,
2007:211-212).

Ve chvili, kdy jsem méla hotovy seznam kédi, zacala jsem s jejich organizaci do
jednotlivych mnou vytvofenych kategorii a podkategorii (hierarchizace podobnych kédi).
Systém nebyl definitivni a jeSt¢ mnohokrat jsem dané kategorie a kody ménila. Postupem
Casu a zpctnym Ctenim analyzy jsem si uvédomovala, které kédy nejsou potieba. Davala
jsem tedy pryc¢ ty, které nebyly relevantni vici vytvofenym kategoriim. Kédovani je dost
pracné a cely proces je narocny (jak jsem uvedla vySe v odstavci o kddovani), piesto mi ve
vysledku velmi uleh€il praci a vyplatil se. Nazvy kategorii a samotné kategorie jsem

vytvafela na zdkladé nasbiranych dat. Béhem toho, co jsem utvéfela kategorie, se
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objevovaly vztahy a zdvislosti mezi nimi a podkategoriemi. Skrze vysledné kategorie lze
popsat predb&zné témata, podobnosti a rozdily, které se v datech objevily.

Data jsem analyzovala pomoci komparativni analyzy, jelikoZ mi jde hlavné o zjiSténi
shod a specifik mezi jednotlivymi sektory. V interpretaci je pro mé¢ vychozim bodem
neziskovy sektor a nasledné ziskovy se stdtnim, které s nim porovnavdm. Komparativni
analyza se v n¢kterych smérech a bodech muze Casto jevit podobnd studii ptipadové. Na
podobu se hledi pfedevsim skrze zabyvani se mnozstvi studii. Pfipadova studie je zpravidla
pouze jednim piipadem, avSak komparativni analyza se naopak zabyva zkoumanim vice,
nez jen jednoho piipadu (dva a vice piipadl ve studii) (Druldk a kol., 2008:62). Nekteii
autofi pojimaji tuto analyzu jako srovndvaci (Hendl a Remr, 2017:220-228), ale Drulédk a
kol., (2008), tvrzeni odmitaji. Upozornili na specifikum analyzy, oproti pouhému
obecnému srovnavani. Spatiuji ho pravé v tom srovnavani, které 1ze uskutecnit jiz v jedno-
ptipadové studii. Ke komparaci v jedno-ptipadové studii dojde asi jen téZko (Druldk a kol.,
2008:61-62). To je divod volby komparativni analyzy. Zkoumdm tfi rtizné ptipady
(neziskovy, ziskovy a stitni sektor) a zaméfuji se tedy na vice-ptipadovou studii. Autofi
zdUraziuji, Ze tato metoda dava badateli moznost vidét (shlédnout) ptipady, ukazujici (v
zavisle proménné) body, které se neshoduji. Zaroven mu umoZni vidét v totoZnych
ptipadech (v nezavislé proménné) body, které se neodliSuji. Nachézi se zde dva typy metod
— klasickd metoda (Millova) a moderni metoda (Raginova) (Druldk a kol., 2008:64).
Ptipady, které si vybiram do této analyzy, se vZdy odviji od vybrané metody dané studie.

Ve své praci jsem se rozhodla vyuZit Millovu metodu, kde se jednd o metodu souladu
a rozdilu. Badatel musi najit a stanovit si stejné body (komparacni kritéria v rdmci vlastni
analyzy). Body musi sdilet shodny charakter, jinak nemohou byt nasledn¢ srovnavany.
Metoda souladu anebo metoda rozdilu dokaZze vyloucit proménné nevztahujici se k danému
tématu (vyloudi ty nerelevantni). ,,V rdmci metody souladu srovndvdme dva nebo nékolik
pripadii, které se shoduji v hodnoté zdvislé proménné a zdroven v hodnoté pouze jedné
nezavislé promenné* (Druldk a kol., 2008:70). Samoziejm¢ se jednd o metodu souladu.
V mém vyzkumu mi pomiZe najit shody. Metoda rozdilu mé naopak pomuze najit ptipady,
které shodné nejsou (jsou specifické). ,, Pripady zkoumané v ramci metody rozdilu se lisi v
hodnoteé zdvislé proménné a soucasné v hodnote pouze jedné nezdavislé promenné“ (Druldk
a kol., 2008:70). Nasledn¢ bylo tedy tfeba stanovit kritéria pro srovnani ziskanych dat
(stanovit si kritéria, kterd budou hleddna a srovnavdna v datech). Komparac¢ni (body)

kritéria pro tento vyzkum, budou stanovena a popsana v kap. 5.9.
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5.7 Kvalita a mozné limity vyzkumu

Limitujicim faktorem vyzkumu se miZe stit samotné RLZ, jakoZto kli¢ovy koncept
diplomové price. Jednd se totiZ o dost obsdhly pojem zahrnujici velké mnoZstvi
jednotlivych komponenttli, skrze néZ manazetfi mohou fidit své lidské zdroje. Tim, Ze téma
neni uzké, muze v empirické Casti vyvstat problém s tim, Ze manazeti budou vypovidat o
stejnych komponentech. Stejnost komponentt tedy nepfinese tak zajimavé vysledky, jez se
mohou objevit v piipadé uzsiho tématu. Sirokost tématu jsem se proto snaZila ziZit pomoci
publikaci a vyzkumi pochdzejici z prosttedi RLZ, kdy jsem si zvolila jen nékteré
komponenty (Samolejova et al., 2015:243-246; Armstrong, Taylor, 2014:1-4; 209-221).

Limitem se stala také pivodné pldnovand analyza dokumentl, jako podpora
vyzkumu pro podepteni kvality vyzkumu. Ve vysledku mohla analyza dokumenti pfinést
zcela jiné vysledky. SnaZila jsem se je ziskat, ale nakonec se mi to nepovedlo. U nékterych
manazerti hrdla roli jiz zminénd nediivéra z anonymity (moZnd také neochota) a né¢kdo
takové broZzury ani nem¢l. Dal$i limitujici faktor mlize byt spatfovan v tom, Ze manaZefi
nejsou ve svych funkcich v dané organizaci stejn€ dlouho (sedm je zde 2 — 3 roky a tii 11 —
20 let). V podstaté to v ramci vyzkumu ni¢emu nevadi, ale pfesto to zohlednim béhem
analyzy. V dané &innosti RLZ se mohou projevit jejich zkuSenosti, oproti tém, kteif jsou ve
funkci kratSi dobu. Poslednim limitem se stala pravni forma u neziskovych organizaci
(nadace, spolek a tustav). Rozdilnost miZe byt spatfovana ve velikosti, struktufe ¢i poctu
zamestnancl v organizaci, aj (Eurostat, 2013, 2016). I pfes rozdilnost pravnich forem jsem
se snazila zabezpecit stanovené zakladni komparacni body organizaci.

V préci jsem pro jeji vySSi kvalitu musela zajistit 1 lepS$i validitu. Nemohla jsem
pouzit techniku triangulace, kterd by ji zvySila (validitu vyzkumu skrze analyzu
dokumentt) (Flick, 2014:182-185). Z tohoto divodu jsem tedy pro lepsi validitu vyuZila
transkripci, a sice tu doslovnou, jak jsem jiz uvadéla (Hendl, 2005:206-210). Piepsala jsem
tedy doslova z nahrdvky vse, co na ni bylo feCeno. Na spravné interpretaci ziskanych
informaci stoji nasledné utvoreni celkového obrazu tématu (pro Ctenare). Ta je vSak zavisla
(stoji) na spravné analyze. Data (informace) je tfeba spravné vysvétlit a predtim vS§im
vubec jako prvni zvolit spravny zptisob sbéru dat (Hendl, 2005:206-210). Béhem psani a
rozmysSleni o téchto tiech Castech, jsem tedy musela velmi peclivé zvazovat vSechny kroky

vyzkumu této prace.
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5.8 Etické aspekty vyzkumu

Vyzkumnici se v mnoha svych studiich a vyzkumech setkali s etickym problémem
v rdmci otdzek ochrany tdaji a subjektil, které se staly jeho tcastniky. Kazdy vyzkum,
ktery prob¢hne, mize dospét k poznamenani organizace ¢i samotného manazera (vétSinou
bohuZel negativnim zplisobem, poskodit ho). Je potieba vysvétlit, co vSechno vlastné
vyzkum zahrnuje, vCetné vSech operaci, v nichZ pracujeme s informacemi, které jsme
ziskali (pro¢ dané téma zkoumdme, zplisob vyzkumu, jak je naloZeno s daty, jak se data
zaznamenavaji, jako diktafon, aj.). V ramci toho tedy vznikl eticky kodex, jimz se
vyzkumnici fidi v rdmci svych vyzkumu (Flick, 2014:46-49; Hendl, 2005:155).

V této praci byli vSichni ucastnici informovéni o tom, pro jaké ucely budou nasbirana
data pouzita, a jakym zplisobem. Stejnym zptsobem byli informovéni o technice, nutné
pro nahrani rozhovoru. U jednoho manaZera se to stalo problémovy krokem (nechtél byt
nahravan, jelikoZz mu to bylo nepfijemné). Nakonec byl problém odstranén, diky
opétovnému vysvétleni divodd, pro¢ dand data potiebuji nahrat (pro jejich piepis a
analyzu rozhovoru), jak data pouZiji (jen pro ucely diplomové prace) a zachovéni jeho
pozadavku anonymity (jména, organizace a poskytnutych informaci). Podafilo se mi ho
tedy presvédcit. S uvedenymi podminkami nakonec souhlasili vSichni. Manazefi sami
chtéli zabezpecit jednu zdsadni véc, kterd je soucasti etiky vyzkumu — anonymizovat je,
jejich organizace a informace, které mi poskytnou. VSe jim bylo opét vysvétleno a

potvrzeno pomoci e-mailové komunikace vZzdy pfed konanym rozhovorem.

5.9 Stanoveni Kkritérii pro porovnani Fizeni lidskych zdroji

v jednotlivych sektorech

V komparativni analyze (jak bylo zminéno v kap. 5.6) bylo potfeba stanovit si
shodné body (kritéria)'?, jejich? charakter budu moci ndsledn& srovndvat. Ve chvili, kdy
jsem zacCala ptemyslet nad srovnavacimi kritérii, jsem zjistila, Ze celou dobu vlastné
vychdzim ze dvou hledisek. Na jedné stran€ vychazim ze stanovenych podotidzek prvni
VO, kdy jsem se vramci kdédovani divala na témata v nasbiranych datech (v ramci

analyzy), kterd se vztahuji k RLZ. Nejcastdji zminénd témata odpovidala podotdzkim

'* Komparaéni kritéria jsou tedy t¥i vnimdni , idedlu* RLZ manaZerem, pristup manaZera k RLZ (,jakym*
zpisobem k RLZ piistupuje, a ,,pro&* k RLZ pfistupuje danym zptisobem) a prrekdzky v RLZ.
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prvni VO, které se tedy staly kritérii komparace dat (logika polostrukturovaného rozhovoru
spoc¢ivd v tom, Ze dand témata se zde objevuji nej€astéji proto, Ze se na n¢ ptam). Na druhé
stran¢ jsem vychézela z toho, Ze aktéfi ucCastnici se vyzkumu, beru jako experty na téma
RLZ. Zaméfila jsem se na to, o dem obecné tematicky mluvili a tomu jsem ndsledné
pfizpusobila kritéria (Terénni denik, 2018).

Komparaénimi kritérii pro srovnani RLZ v jednotlivych sektorech se staly: vnimdni
,idedlu“ RLZ manaZerem, pristup manaZera k RLZ, v&etné prekdzek v RLZ. Skrze kritéria
jsem mohla ptedejit i problému nesouvisejicich komparacnich kritérii s VO ¢i zkoumanym
tématem. Tato kritéria jsem srovndvala ve vSech vybranych organizacich v kapitole
interpretace dat a srovnani jednotlivych sektort. Z komparacnich bodl jsem nésledné pro
uplnost a prehlednost vytvofila ndzvy podkapitol. Komparativni body mohou vyplynout
také z odborné literatury, avSak v datech se mi objevilo mnoho specifickych poznatk,
které se staly pfthodnymi pro danou komparaci. Nemohla jsem pfedem védét, jak vnimaji
manaZefi ,,idedl“ RLZ (co viechno podle nich zahrnuje), jaky je pak nasledné jejich piistup
k RLZ redlné (pro¢ voli tento piistup). Nebylo piedtim ani jasné to, zda se vyskytnou
n¢jaké prekazky. To je divod, pro¢ jsem komparativni body nestanovila na zdkladé

odborné literatury, ale skrze nasbirand data (Terénni denik, 2018).
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6. Analyza dat

V rdmci své prace jsem si zvolila komparaci tif sektora'. Pro chdpani interpretace a
predstaveni si kontextu je na mist¢ pfipomenout, jak vypadd vyzkumny vzorek.
V neziskovém sektoru jsem zvolila tfi organizace, které spliiuji podminky stanovené pro
jejich komparaci s ostatnimi organizacemi. V ziskovém sektoru jsem zvolila taktéZ tti
organizace, ale jedna se jen o pobocky hlavni organizace, jinak by nebylo mozné je srovnat
s ostatnimi. Ve statnim sektoru ndsledn¢ pak jednu organizaci, v niZ jsem zkoumala tfi
riznd oddéleni. VSechny organizace maji spolecné, Ze poskytuji, zabezpecuji ¢i se podileji
na zlepSeni vzdélani nasi spole€nosti. Organizace spliuji definici mikropodniku, kdy vedou
ve svych tymech méné, nez 10 zaméstnanci (kazdy manaZer ma jen jeden tym a nevede
Zadny externé). Organizace sidli v Praze a jejich vznik se datuje mezi rokem 1990 — 1995.
SloZeni vzorku tvoii sedm Zen a dva muZi nachézejici se ve véku 20 — 50 a vice let. Ve své
funkeci v této organizaci je Sest z nich 2 — 3 roky a tfi dal$i mezi 11 — 20 lety.

Nasbirana data od téchto informdtorii byla doslovné pfepsdna a zpracovdna metodou
otevieného kodovani. Koédy byly rozd€leny a zarazeny do riznych kategorii, jez jsem
vytvortila. Z Kkategorii jsem vybrala jen ty, které souvisely s VO a vybranym tématem.
Nepracovala jsem se vSemi vytvorenymi kddy, jelikoZ nékteré s VO aZ tak nesouvisely.
Interpretace nasbiranych dat se zamé&fuje na tii &dsti — ,,idedl” RLZ, ktery manazefi vnimaji
jako spravny; na jejich piistup k RLZ v redlnych situacich v organizaci (dtivody — ,jak a
pro&* dany zptisob piistupu voli); a prekdzky objevujici se v RLZ. Snahou je ve vysledku
ukdzat odli$nosti a podobnosti piistupu k RLZ v jednotlivych organizacich a sektorech.
Stejn& tak ve vysledku ukdZou hranici mezi ,idedlem* a piistupem manaZerti k RLZ.
Nésledné jsem si skrze nasbirand data stanovila jednotlivé kompara¢ni body (viz podkap.
5.9), skrze které porovnavam RLZ v jednotlivych sektorech.

Data budu interpretovat po jednotlivych podkapitolich nejprve skrze neziskovy
sektor. Ndsledné skrze organizace ziskového a statniho sektoru. Nazev podkapitol je stejny
jako ndzvy komparaénich bodii pro porovnini RLZ v jednotlivych sektorech. Zjisténé
podobnosti a rozdilnosti v§ech sektorti jsou pak soucasti interpretace druhé VO (kap. 7). V
jednotlivych kapitoldach interpretace dat byly vytvofeny vztahy mezi kategoriemi a

podkategoriemi, aby bylo jasnéjsi, jak spolu souvisi a jejich vzdjemné zavislosti. Vyslednd

> Data interpretuji v ramci vybranych informitorti a jejich organizaci (nevztahuji vysledky na cely
neziskovy, ziskovy a stitni sektor).
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zjisténi jednotlivych témat propojuji s odbornymi publikacemi ¢i vyzkumy. Zjisténi
dokldddam uryvky z rozhovord, jeZ jsem vedla s manaZery, pochdzejicimi z vybranych
sektorii a dané organizace. V ramci prepisovani dryvka jsem zvolila spisovnou ceStinu

v ticté k informdtortim, které beru jako experty na RLZ (vyznam jejich tvrzeni se neméni).
6.1 Vnimani ,,idealu‘ fizeni lidskych zdroji manazery

KaZdy manazer ma svou pfedstavu a néjakym zplisobem vnimd, jak by mél vypadat
,idedl“ RLZ v jeho organizaci. SnaZi se k nému proto piistupovat zpiisobem, ktery by dany
,idedl* naplnil. N¢kdy je hranice mezi jejich pfistupem a ,idedlem* tenkd a ndsledné
dosazitelnd. N¢kdy se vSak objevi prekazky, které dosaZeni ,,idedlu’ znemozni a v realité
musi piistup upravit k Zddoucimu stavu. Pro interpretaci dat jsem vybrala zdsadni kategorii
a dvé podkategorie, vii¢i tomuto tématu. Podkapitola pojednava o ,idedlu” RLZ, potazmo,
kde a v em manazefi vnimaji tento ,,idedl”. Shoduji se na tom, Ze i pfesto, Ze by
k ,,idedlu radi dosli, Casto se naskytnou urcité piekazky (nedostatecné zkuSenosti
s problémem, nesetkali se s problémem doposud, aj.) (Terénni denik, 2018).

ManaZeriim jednotlivych organizaci se ne vzdy povede realizace ,,idedlu” RLZ. Proto
se snazi najit nejvhodnéjsi zplisob, jak by se k ,idedlu* alesponi ptiblizili. Je obtizné
srovndvat problémy v redlnych situacich v organizaci s RLZ, jej? vybrani manaZefi
vnimaji jako ,,ide4l“. Bylo potfeba vyfesit otdzku komponenti (procesi) v RLZ. Je jich
velké mnozZstvi, proto jsem si stanovila nasledujici — planovani, nabor (ziskdvani) a vybér
zamestnancl, adaptace, vzdélavani, motivace, angazovanost, hodnoceni a odménovani.
Vybér téchto komponenti je ddn neddvnym vyzkumem ve vzdélavaci instituci
Salmolejova et al. (2015), doplnéné autorem, ktery je vtomto tématu jednim z
nejznaméjSich a nejCastéji publikujicim — Armstrongem, ve spoluprici s Taylorem (2014).

Organizace jsou z odliSného prostfedi a sektort. Je v§ak mozné uvést specifické rysy,
které by u jednotlivych organizaci mohly hrét roli v jejich p¥istupu k RLZ. Ukazuje to na
mozZnosti v RLZ nabizejici se jim skrze jejich zdroje (finanéni i lidské), odliSujici je od
sebe. Statni organizace jsou zavislé na financich, které jim schvali stat (skrze vefejny
rozpocet), na zdkladé¢ ne¢hoz pak funguji (Nutt, 2005:289-294; Anheiere, 2005:165-190),
neziskové organizace na prispevcich, grantech a vlastni ¢innosti (Moore, 2000:184 — 185;
Boukal a kol., 2013:151-154) a ziskové na co nejvyS$im mozném zisku na trhu (prodejem
svych statkll a sluzeb) (Nutt, 2005:289-294). KaZzdd organizace tedy md jiny finan¢ni

zdklad, ktery miiZe mit i piipadny vliv na moZnosti v RLZ a ndsledné také lidské zdroje.
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Jednotlivi aktéfi se i presto snaZili ukdzat a piibliZit, jak vnimaji ,idedl“ RLZ. Casto
zmifiuji komponenty RLZ, na zdkladé nichZ je mozné ukdzat, ktery je pro né nejdileZit&jsi.
V této kapitole vznikla kategorie proces RLZ, kam patii podkategorie nastaveni
komponentit (adaptace, motivace, komunikace a legislativa) a duleZité komponenty
(motivace, adaptace, hodnoceni, odménovani, aj.). Ziskand data interpretuji zpiisobem, Ze
prvni je kategorie, kterd zahrnuje dané podkategorie, jeZ nesou své ndzvy (vazby a vztahy
mezi kategorii a podkategoriemi naznacuje obr. 2). Na prvnim misté interpretuji primarné

neziskovy sektor a nasledn¢ k nému porovnavam ziskovy a statni sektor.

Obr. 2 Vztahy mezi kategorii a podkategoriemi ve vnimani ,,idedlu RLZ jednotlivymi

manazery:
Proces RLZ
l Nastaveni komponenti ' |'l)|'ilei'ité komponeuia y
AR ' I IonTS
/ ¥ v v v | 4 v S
Legislativa Adaptace Motivace Komunikace Motivace | Adaptace | Zp&tna vazba\ Hodnoceni

Holistické HR Fluktuace = Odmé&fiovani

Zdroj: Vlastni zpracovdni autory (Terénni denik:2018)
Neziskovy sektor

Proces RLZ

z

ManaZerky neziskového sektoru uvedly, Ze na RLZ nahliZi jako na proces slouZici
k zabezpeCeni mechanismi, jez jsou soucdsti samotného procesu fizeni. Armstrong a
Taylor (2014) zabyvajici se RLZ hovoii o spravné promyslenych postupech a procesech
slouzici k zaméstnavani jedincii a jejich rozvoji v organizaci (Armstrong, Taylor, 2014:1-
5). ManaZerky samy uvedly, Ze diky spravnému RLZ mohou nastavovat jednotlivé procesy
podle aktudlni potieby ,,je fo urcity proces, diky kterému jd miizu ovlivnit a meénit
momentdlni stav toho, co se déje v organizaci a md to vliv i na motivovdni, ktery mohu
prizpiisobit zas momentdlnimu stavu mych zaméstnancu“ (R4). K tomu doddvd manaZerka
(R6), Ze spradvné nastaveni je opravdu nutné, jinak to v organizaci nebude nikdy fungovat
,»jd to prosté vidim vSechno opravdu jako proces néco jako ozubeny hodinky, jo, ktery se
otdceji a funguji jenom tehdy, pokud vSechno §lape.“ RLZ je podstatné spravné nastavit
také proto, aby spravné fungovali jedinci. Armstrong (2007:27) uvedl, Ze skrze tyto
procesy se fidi to, na ¢em celd organizace stoji — zamé&stnanci. Pokud by tedy nebyly

jednotlivé procesy nastaveny spravné, nebudou fungovat spravné jedinci.
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Nastaveni komponentu:

Manazerky vnimaji komponenty RLZ jako jeho souédst (to, z ¢eho se skladd), a také
jako néstroje, kterymi mohou naplnit cile a vést jedince. Armstrong s Taylorem (2014: 1-4)
a Koubek (2009:14-15) uvadi, ¢ RLZ obecné zahrnuje mnoZstvi komponentti (od
planovani, ziskdvani a vybéru zaméstnancii, pies rozvoj organizace i jedincl, po
odménovani, hodnoceni az k péci o zaméstnance). NejdilezitéjsSi komponenty, které
povazuji sami manaZefi za ,,idedl RLZ, jsou adaptaéni proces, komunikace mezi jedinci a
manazery. ,,Idedl* vSak podle vybranych manaZerek nemuze fungovat, pokud nebudou
dané komponenty nastaveny pevné.

Manazerky uvedly, Ze ,,idedl“ RLZ vnimaji v nastaveni ur¢itych komponenti, které
jsou pevné dany a podle nastaveni se nasledné vsichni fidi. ,Idedl“ RLZ spatiuji ve
spravn¢ a pevné nastavené adaptaci a fungujici komunikaci. Adaptace umoZzni jedinci
zvladnout cizi prostfedi, ukotvit ho zde a ukdzat spravnou cestu k plnéni vizi (Dvotfdkova a
kol., 2012:162). Pokud je podle manaZerek nastavena nespravn¢, objevuje se nepochopeni
ukoli a Spatné zarazeni se do procest. Pro spravné fungovani je dédle potieba, aby s novym
jedincem manazer (poptipad¢ personalista) komunikoval ,, pevny nastavent je jako zdsadni
jo. Pokud na to budu nahliZet jako na proces, tak aby ten cely systém Fizeni na zdklade
toho procesu drZel, musi byt nicim stmelen a to je zde ndpln prdce (...), musi byt v§echno
komunikovdno, aby byl kaZdy se vsim srozumén a (...) musi fungovat néco, co cloveka
zanese do jednotlivych subsystémii a to je adaptace do jednotlivych pozic (...)“ (R6).

Podobny nazor sdileji 1 dals$i dotazované manazerky. ManaZerka (R5) dodava, zZe je
podstatné i odménovani a hodnoceni, kdy odménovani, jak uvadi Legnerova in Dohnalova,
Deverova, Legnerova a PospiSilova (2015:177-122), je zde mySleno spise jako podékovani
,CO je jako zdsadni (...) zachyceny formdlné anebo neformdlné (...), je potreba, aby to
vsichni vedeli, meli ty informace a znali to (...), takZe proste nekde na zasedacce precist tu
danou cdst nastavenych pravidel a procesu. DiuileZitd je samo sebou ta informovanost, aby
kazdy vedel, Ze ty pravidla jsou nastaveny, jaky procesy jsou nastaveny, jo. Jd nevim, krom
toho jeste, aby to byl ten idedl, coZ se mé ne vidycky dari, primdrné hlavné adaptace, a pak
treba spravedlivé hodnoceni, obecné odmenovdni, i kdyZ tady nejsou odmeny velky, tak
tieba odména v podobé pochvaly, podékovdni, a tak no.“ Jako ,idedl“ RLZ vnimaji tedy
adaptacni proces a komunikaci, bez nichZ by jejich zaméstnanci nemohli fungovat tak, jak

potiebuji. Stejné¢ tak je pro né dulezité formdlni (i neformadlni) nastaveni, kterym se
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zameéstnanci fidi. Hodnoceni musi byt nastaveno spravedlivym zplsobem, stejn¢ jako
odmény.

Vv s

Nejdulezitéj$i komponenty:

ManaZerky se v nékteryjch komponentech, které utvaieji jejich ,,idedl RLZ shodly,
ale uvedly 1 specifické komponenty, typické pro jejich organizaci. Primarnim
komponentem ,,idedlu” vnimaji adaptaci, jiZ zminily dplné¢ vSechny. Adaptace je
nejdilezitéjSim procesem pro zaskoleni jedince a jeho zatfazeni na pracovni pozici a do
prostiedi organizace. Pokud je nastavena nespravn¢, nastdvd problém s nepochopenim
ukolll nebo zatazeni se do procesl, nehledé na to, Ze se nerozviji ani jedinec, ani
organizace (Dvotfdkovd a kol., 2012:162-164). ManaZerka (R6), stejné jako ostatni
manazerky z tohoto sektoru, vnima jako zdsadni komponent ,,idedlu* adaptaci ,,pro mé asi,
aby to vsechno Slapalo jako hodinky, aby do sebe vSechno zapadalo a mélo to systém, coZ
znamend sprdavné adaptovat jedince, aby se hodinky nerozsypaly (...).“ Adaptaci vSak
nevnimaji jen jako proces, v némz bude Cloveék zarazen do chodu organizace a splyne s jeji
kulturou (RS) ,,jd myslim, Ze to je adaptace (...) to, co mé prijde jako vlastné diileZity, jo,
takZe tomu se vénuju“. Vnimaji ji jako ,idedl“ RLZ, kterému je tieba se vénovat, jinak
nebude organizace fungovat spravné, resp. tak, jak potiebuji.

Dal8imi komponenty, které vnimaji jako ,,idedl je holisticky zpiisob HR. Neziskovy
sektor se v tomto sméru odliSuje od ostatnich dvou sektori, kdy se zakladd hlavné na
obycejné pochvale, podékovani, aj. (Legnerovd in Dohnalovd, Deverovd, Legnerovad a
Pospisilova: 2015:117-122). Manazerka (R4) uvedla, Ze ,,HR je hlavné holistickd
zdleZitost, kdy by mel byt clovek brdn jako celek, ne jenom jako pracovnik, protoZe on md
viastné taky sviij osobni Zivot, ktery mu tvori néjaky jeho momentdlni stavy...jeho
momentdlni potreby a ty by mély byt klicovy pro kaZdého manaZera.* Zaméstnanec neni
pro manazerky jen ,strojem®, ale patii k nému jeho osobni Zivot, ktery miize hodné
ovlivnit jeho jednani. To vSechno se pak nasledné odrazi v praci a pracovnim vykonu
jedince. Je tfeba se zaméstnancem pracovat, aby mohly pfedejit pfipadnému sniZeni
vykonu. K tomu je tfeba znat potieby jedincti, které ukazuji ménici se situaci v jedincové
zivot¢ (Maslow, 2014 9-11). Manazerka (R6) doplnila ,(...) sem patii i podpora,
naslouchdni a poslouchdni druhych...ddt mozZnost se vypovidat a vyslechnout (...)*. Pro
jedince v neziskovém sektoru je podstatné uznini druhych (pod€kovéni, pochvala), ale
také smysluplnd a prospésnéd Cinnost (Nathan, 2018:27 — 35), coz muze zvysit pozitivni

dopady na jedince (Tippet, Kluvers, 2009:7-14). Legnerovd in Dohnalovd, Deverova,
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Legnerova a PospiSilova (2015:117-122) uvadi, Ze jedinci mimo jiné pottebuji navazovat

socidlni vazby, v tomto piipadé¢ to v§ak manaZerky neuvadi.
Ziskovy sektor

Proces RLZ

Manazefi ziskového sektoru vnimaji RLZ v ,,idedlu* také jako proces, jehoZ soudasti
jsou riizné komponenty RLZ. Shoduji se s tvrzenim Armstronga a Taylora (jako neziskovy
a statni sektor), Ze vZdy musi jit o proces, ktery je pfedem promySleny a zaroven
strategicky, jinak neni moZné pldnovat a naplnit cile (Armstrong, Taylor, 2014:4-5).
Manazer (R8) ptisobici v ziskové organizaci hovoii o tom, Ze ,,0no to Fizent...je to pro mé
vlastné proces, ktery v sobé skryvd mechanismy, bez kterych to rizeni prosté nefunguje.
ManaZefi v jednotlivych sektorech se tedy nerozchazeji v predstavé toho, Ze ,idedl”“ RLZ
vnimaji jako proces skryvajici komponenty potiebné pro RLZ. Uvadéji zde zdsadni tvrzeni
— pokud néktery mechanismus chybi (neni spravné nastaveny), pak RLZ v organizaci

nefunguje podle jejich potieb.

Nastaveni komponenti:

Manazefi ziskového sektoru vnimaji jako ,,idedl* RLZ ur&ité komponenty, které musi
byt pevné nastaveny, aby spravné fungovaly. Svym piistupem k RLZ se snaZ{ dostat k jimi
vnimanému ,.idedlu* RLZ. Na pevném nastaveni se shoduji vSichni manaZefi, z divodu
jistoty pro ob¢ strany (manazer vi, Ze ikol bude splnén danym zplisobem a zamé&stnanec vi,
co ma splnit). ManaZerka (R9) vnimd ,,idedl* RLZ skrze pevné nastaveni urcitych
komponentl , tak jsou veci, které jsou formalizované, které musi platit (...), pevny
nastaveni procestii je urcité lepsi, protoZe c¢lovek md tu jistotu, vi, co maji délat, co je cekd
a...nejsou tady v podstaté Zddny prekvapeni v té prdci, myslim prekvapeni, Ze by prisli a
nebylo jasny, co...na cem pracuji (...) primdrni pro to vsechno je ta adaptace.“ K tomu
dodava manazer (R7) ,,urcité sem patri i riizné motivacni techniky. “ Adaptace a motivace
musi byt podle manaZzeri pevné nastavend. Toto spojeni je dulezité. Ve chvili, kdy se
jedinec zapoji a za¢ne chdpat strukturu organizace, jeji cile, jejz vykondva (Dvotdkova a
kol., 2012:162), je tfeba si ho pro udrZzeni spravné motivovat (Armstrong, Taylor,
2014:170). Musi byt nastaveny pevnym zptisobem, aby dali obéma strandm jistotu v praci

a ¢innostech.
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Nejdulezitéj$i komponenty:

ManaZefi jako primarni komponent ,idedlu RLZ vnimaji adaptaci. Pfedstavuje
nejdilezitéjsi proces, jimZz mohou zaskolit jedince a zafadit ho na pracovni pozici
(Dvorakova a kol., 2012:162-164). Manazer (R7) hovoii o tom, Ze ,,zdsadni je adaptace,
kterd ndsleduje po tom vybéru. Bez sprdvné adaptace nemiiZe Zddny manaZer chtit po
pracovnikovi, aby plnil iikoly kvalitné. Rizeni je pro mé viastné od pocdtku toho HR, pres
adaptaci ddl. “ Pokud by adaptacni proces neprobéhl a nebyl spravny, manaZer by nemohl
po pracovnikovi vyzadovat plnéni tikolti danym zptisobem. Dalif ,,idedl“ RLZ je manaZery
spatfovan v komponentech predstavujici dileZitost pro naplnéni cili (R8) ,,(...) nastavit ty
procesy ruzny cile a koukat na adaptaci a prizpusobeni se lidi. Patii sem toho prosté
spoustu...pres systém, procesy, ndbor (...) pres motivaci a odmeénovdani aZ po reSeni té
fluktuace . Primarn¢ je podle nich potfeba nastavit cile, aby bylo jasné, co maji jedinci

v organizaci plnit. Ndsledné je poté tieba nastavit procesy vedouci k naplnéni téchto cilt.

Statni sektor

Proces RLZ

ManaZerky stitniho sektoru se shodly na tom, Ze RLZ je proces, ktery jim pomdhd
nastavit jednotlivé komponenty zplisobem, aby organizace fungovala. Neni to vZdy snadné
a miZe se stit, e RLZ bude nastaveno $patnym zptisobem a fungovat nebude. Stejné jako
pfedchozi dva sektory se také shoduji v promySlenosti procesti zahrnujici jednotlivé
komponenty, které jsou pro fungovani procesu nezbytné (Armstrong, Taylor, 2014:4-5;
Koubek, 2009:14-15), stejn¢ jako potieba k rozvoji jedincl v organizaci. Manazerka (R3)
uvadi, ze RLZ ,,urcité je to v podstaté proces, ktery zahrnuje riizné mechanismy, jd nevim,
od ndboru, pres adaptaci, motivaci a? odchod zaméstnance, ktery vlastné pak tvori cely
ten, ten pakl Fizeni. KdyZ ten proces je nastaveny Spatné, Fizeni nefunguje. RLZ vnimaji
jako proces zahrnujici rizné komponenty, bez nichZ by nemohly své zaméstnance vést,

stejné jako neopomnély poukdzat, Ze $patné nastaveni RLZ a jednotlivych komponentii se

vvvvv
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Nastaveni komponentu:

Pro manazerky ptedstavuji n€které komponenty dle Armstronga a Taylora (2014:1-4)
,idedl“ RLZ, ke kterému se sna?i dostat. ,,Idedl vnimaji piedev§im jako mechanismy,
které musi byt pevn¢ nastaveny. Rozdil oproti ostatnim sektoriim, nastal ve vnimani
,idedlu®, kdy maji dkoly, cile, lhiity pro splnéni dkolil a jiné dané legislativou. Samotny
»idedl“ i RLZ v redlnych situacich piizptsobuji tomuto faktu. Sama manazerka (R1)
uvedla ,,tak urcité jsou véci, které jsou a musi byt nastaveny pevne. To beze sporu. (...)
hodné véci tady nastavuje legislativa, prosté kdyZ je na néco 30 dnii, tak se do té doby musi
odpovedet. Tady jsou tikoly, cile, lhity, ¢innosti prosté jasné dany.* Neuvadi ptresn¢, jaké
komponenty maji v ,,idedlu® RLZ byt nastaveny pevné, ale hodné nastavi legislativa, kterd
jim ani moc neumozni délat néco jinym zpisobem. Urcuje priméarni ukoly a tomu musi

manazerky piizptisobit RLZ, coZ neni vZdy snadné (pro splnéni v§eho v kratkém terminu).

Nejdulezitéj$i komponenty:

ManaZerky vnimaji primarnim komponentem ,,idedlu“ RLZ adaptaci. Bez nf jedinec
nepochopi déni v organizaci, plnéni kol a nepoznal by sviij pracovni tym. Proces neni
radno obchdzet. Je primarni pro zasSkoleni jedince na pracovni pozici a prostfedi organizace
(Dvordkova a kol., 2012:162). Adaptace umozni manazerkdm formovat zaméstnance (R1)
., vidim tam jesté snahu néjakym zpisobem adaptovat pracovniky (...), kdy se snaZim néjak
tvarovat pracovnika a pracovat s nim.“ Manazerky organizace statniho sektoru dale jako
,idedl* vnimaji hodnoceni, motivaci a odméenovani pracovnika. (R2) ,,jd si myslim, Ze to
Fizeni lidskych zdrojit zahrnuje, jak vyporddat se prekdzZkami...tak je to prosté primd prdce
s lidmi, to jak jim to zadam, jak je pripadné namotivuji pri tom zaddvani k tomu, aby ty
tikoly plnily. Vyznam v této fdzi, mimo samotné rizeni md zpétny hodnoceni, za urcité
obdobi, tieba formou odmén.“ Vybrané manaZerky v tomto sektoru vnimaji RLZ jako
proces, s nimZ mohou ovlivnit RLZ v organizaci a své zaméstnance. ZileZ{ jen na tom, zda
jsou komponenty a proces RLZ nastaveny spravné. Pokud nebudou fungovat, pak nebude
fungovat ani organizace dle manaZerskych piedstav. V ,idedlu RLZ se podobd neziskovy
sektor spiSe ziskovému. Statni sektor se ale odlisil legislativou, kterd ovliviiuje procesy

RLZ.
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6.2 Manazeriv pristup, ktery uplatiuje v rizeni lidskych zdroju

V této podkapitole jsou ukdzdny dva udhly pohledii manazera — ,jak* pfistupuje
samotny manaZer k RLZ a ,,pro¢“ voli dany piistup. ManaZertv piistup je obecné velmi
dualezity, jelikoZ je tim, kdo ukazuje v organizaci spravnou cestu k feSeni danych tkoli
svym zaméstnancim (Armstrong, 2009:15-20). V rdmci kategorie piistupu jednotlivych
manaZert vznikly podkategorie, které ji podpiraji a ukazuji vztah a ndvaznost na ni. Vazby
a vztahy budou opét naznaGeny obr. ¢. 3. P¥{stup manaZera k RLZ nédsledné ukazuje hranici
mezi ,,idedlem* a samotnym piistupem manazera v redlnych situacich. Neni vZzdy snadné
dojit k ,,idedlu®, jejz vnimaji sami manaZzefi. Nékdy se objevi vlivy, které jim to nedovoli a
ovlivni i samotné nastaveni RLZ v organizaci. Analyza tedy ukazuje, ,,jak“ pfistupuji
k RLZ v redlnych situacich a ,,pro¢“ k nému tak pfistupuji. Ke kategorii manaZerav piistup
a divody piistupu vznikly podkategorie: komponenty pouzivané manaZerem k RLZ
(primarni a sekundarni), manaZeriiv tym (sloZzeni ptl na pul, spiSe star$i slozeni tymu),
nastaveni procesii v RLZ (formalni a neformalni) a plnéni cilii organizace (adaptace,

legislativa, riznost cill).

Obr. 3 Vztahy mezi kategorii a podkategoriemi v manaZerové piistupu k RLZ

v jednotlivych sektorech:

l ManaZeriv pFistup a divody pFistupu k ELZ ' SloZeni piil na piil
A/ | \ T

rKomponenty uZivané manaZery | ¢ \
' Nastaveni procesii \i i
p Starsi sloeni tymu
Primarni Sckundarni Formalni Neformalni  ~ \ Kratkodobé
Adspiace  \  Rizmostofi <{ Diouhodob
Legislativa

Zdroj: Vlastni zpracovdni autory (Terénni denik:2018)
Neziskovy sektor

ManaZerav piistup a divvody p¥istupu k RLZ

Vv s

NejdtlezitéjsSim komponentem této kategorie se stala adaptace (shodné se vSemi
sektory) a motivace (shodné jen s neziskovym sektorem). V sekundédrnich komponentech
se odliSuji a ukazuji specificky charakter organizaci. Prosazuji pevné nastaveni urcitych
procest (motivace, cile a pohovory), pficemZ podstatné se pro né¢ stavd i neformalni

nastaveni (jako tieba chovani zaméstnancti). V rdmci sloZeni tymu se dvé manazerky (ze
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tf) shodly na starSich 1 mladSich v tymu (mix), jedna upozornila na to, Ze star§Si mohou byt
n¢kdy netvarovatelni, ale i pfesto se snaZi plnit ukoly a realizovat se. V plnéni cili

prosazuji zasadn¢ adaptivni proces (pomaly, pro fddné zasazeni jedinci do procesi).

Komponenty pouzivané manazerem:

Primarni komponenty:

Manazerky neziskového sektoru piistupuji k RLZ zptisoby, které se odraZi od potieb
lidi v organizaci, potieb tymu, cili organizace a také od dané situace. Sektory se odliSily
hlavné ve vécech, které jsou pro n¢ Casto charakteristické (kupiikladu v tom, co podle nich
vice motivuje jedince — financni ¢i nefinan¢ni benefity). Mnoho procesii, jez manazerky
vyuzivaji ke svému piistupu, se vztahuje ke komponentiim, které ve své kostfe uvadi
Armstrong a Taylor (2014:1-4; 209-221) ¢i Salmolejova et al. (2015:243-246). Piistup
manaZer k RLZ v redlné situaci se v n&¢em shoduje s vnimanim ,,idedlnich* komponent
v RLZ, oviem v né¢em se odlifuji. NejdileZitéjsim komponentem se ukazuje adaptace,
kterd pomahd jedinci zafadit se do procesu organizace, porozumét praci a seznamit se
s hodnotami organizace, jeji strukturou a jednotlivymi kolegy celého tymu organizace,
s nimiZ nasledné jedinec spolupracuje na plnéni danych dkolt a cilii organizace. Jak uvedly
samy manaZzerky (R6) ,,adaptace je diileitd a je to ten prvni krok, ktery néjakym zpitsobem
zaclenuje a vtahuje toho zaméstnance nejen do té organizace, ale i do kolektivu a kultury té
organizace.“ Coz doplnila 1 manazerka (R4) ,,tak mé se viastné (...) osvédcilo clovéka
dobre adaptovat do situace a viastné do té jeho prdce. Osvedcilo se mé to, protoZe tenkrdt
byla ta situace takovd, Ze sem méla (...) jenom tyden na zauceni mé nové asistentky. Tyden
proto, Ze jsem pak odjela vlastné do Némecka pracovné...no a ona to ten tyden po tom
zauceni musela Sest tydnu zvlddat sama, takZe tam ta dobrd adaptace pro mé byla
neodmyslitelnd. “ Neziskovy sektor potvrzuje svym piistupem k RLZ ,,idedl“, kde uvedl
adaptaci, jako primarni komponent. Adaptaci voli pro zamezeni nespravného zatazeni
pracovnika do organizace, neplnéni ukold organizace a pro zastoupeni manaZera pii jeho
nepiitomnosti.

Druhym primdrnim komponentem se stala motivace. Jedinec by nemohl splnit
zadané tukoly, stejn¢ jako by je nenaplnila organizace. Motivace je proces davajici impulz
k naplnéni ¢innosti (Armstrong, Taylor, 2014:170). Spatna motivace vede k nedinnosti, jak
uvadi manazerky (R6) ,,kdyZ bude clovék, ktery je nemotivovany, tak nic neudéld a niceho
nedosdhnete. Tady jsme v nezisku, o penize tady nejde...spis o uzndni prdce, podekovani a

soundleZitost téch lidi az reknéme po ten soucit. Pro mé z té motivace je asi nejdileZitéjsi
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to, aby se sem clovek tesil, jo. A k tomu je prdave duleZity, aby si sedl se vSemi lidmi,
protoZe sem nechodi jen za klienty, ale i za kolegy. To je podle mé dobrd motivace, protoZe
celkové to je prinos jak pro pracovnika, tak i pro nds.* Potvrzuji fakt vystihujici tvrzeni
Legnerové in Dohnalova, Deverova, Legnerova a PospiSilova (2015:117-122) uvadé&jici, ze
v tomto sektoru pracuji jedinci lpici na uznéni prace, podékovanim za odvedenou préci.
Pochvala, uznéni (spoleCnosti ¢i manaZert) a soucit je podle vypovédi manaZerek Casto

cenngjsi, nez finanéni odmény. Neziskovy sektor toto uvedl jako jediny.
Sekundarni komponenty:

ManaZerky neziskového sektoru vyzdvihuji ve svém piistupu RLZ hodnocent,
zpétnou vazbu, realizaci tkoll, vzdelavani a rozvoj ¢lovéka. Souhrn komponentl vyuzivaji
proto, aby jedinci dokdazali naplnit cile, které jsou potieba ,,(...) nechat jim prostor pro
kaZdodenni prdce s lidmi, to znamend zamereni se individudlné na rozvoj cloveka (...).
Lidé jsou riizni. Nekdo vyloZené potrebuje svérit iikol, jiného nechdte, aby ho udélal, cely
to vymysli a jinak je na tom clovek, kterému tim radost neudéldte, protoZe prosté potiebuje
mit vSechno napsany od a do z, ale vite, Ze to vykond tiplné skvéle, jo. TakZe tohle je

s¢c
l

vlastné to, v cem vlastné spatiuji nejveétsi kouzlo ve vedeni lidi* (RS). Pfi¢emZ manaZerka
(R6) k tomu dodala dalsi dva komponenty — hodnoceni jedinctli a zpétna vazba ,, diileZité je
hodnoceni, i kdy? tady je slabé (...) je taky dileZité, i kdyZ lidé tady spis délaji
srdcem...takZe kaZdy mésic se zabyvdm tim, co ten clovek udeélal za ten méesic dobre, co
Spatne, co se dd zlepsit...md moji plnou podporu v tom, Ze kdyZ to nejde, tak co pro néj jda
nebo on sam muZe udélat, aby to slo lip a takhle no.“ Zpétnd vazba je pro manaZery
dualezita, protoze diky ni zaméstnanec vi, co bylo dobfe, co bylo Spatn¢, kde je potieba
zabrat a taktéZ souvisi sjeho kone¢nym hodnocenim. Pro spravedlivé a efektivni
hodnoceni manaZer potfebuje dostatek informaci, k ¢emuz slouzi mj. zpétnd vazba
(Copikovd, Bldha, Horvithovd, 2015:81-85). Diky zpétné vazbé (meetingy, osobni
pohovory, aj.) a hodnoceni jedinec vi, jak si stoji, stejn¢ jako manazer chépe, co jedinci
chybi. ,, DuleZité je ale taky kaZdého poznat individudlné, sednout si s nimi, poslechnout si
to, co jim vyhovuje, to, co chtéji, jo. Udélat klasicky zhodnoceni nebo zpétnou vazbu* (R4).
Zpétna vazba je podstatnd také pro hodnoceni prace jedince a ndsledné nastaveni alespon

néjakych odmeén.
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Nastaveni procesi:

Formalni (pevné) nastaveni procesi

ManaZerky neziskového sektoru se shoduji na tom, 7e ve svém piistupu k RLZ musi
byt nékteré véci v tomto celku nastaveny formélné, protoZe by celek nefungoval podle
jejich predstav a potieb ,,pevnd pravidla jsou urcité diileZitd (...) ja sem méla nastavenych
pevné jen pdr procesii. Hlavné tu adaptaci (....) no povedlo nastavit jako pravidlo tydenni
porady (...) na nich jsme si vlastné rikaly, co nds ten tyden cekd, co se bude dit a je
potieba udélat, co je prioritni, a co zas ne...takZe tohle vSechno hodné pomdhalo. Lidé
musi mit podle mé informace, protoZe kdyZ vedi, co, jak, kdy, kde a proc, tak najedou na
tviij styl a jedou s tebou, kdyZ nevi, tak se boji, takZe pravidlo informovanosti pevné“ (R4).
Informovanost souvisi hodné s adaptaénim procesem. Pokud neprojde jedinec spravnym
adaptacnim procesem, nemd piislusné informace k plnéni ukoli (podobné to uvadi
Dvotédkova a kol., 2012:162). Dalsi manazerka doplnila ,,tak pro mé je to dany tak, Ze co
neni psdno, neni ddno. TakZe jak ndplin prdce, tak tikoly, tak i riizné moje persondlni
¢innosti mdm nastaveny formdlne, vlastne soupis, ktery znaji a jd je o nem informuji“ (R6).
Manazerky maji divod, pro¢ nastavuji tyto komponenty pevnym zpusobem ,, prosté clovek,
ktery to md takhle dany, md pocit bezpeci a jistoty, védi, co maji délat (...)*“ (R6). Hodné
jsou nastavovany tydenni porady, adaptace a informovanost, diky ¢emuz zaméstnanci znaji
svou &innost a jeji ndpli. V ramci jejich vnimani ,idedlu” RLZ a divodu piistupu k RLZ

se shoduji na adapta¢nim procesu.
Neformalni nastaveni procesu

Neformdlni nastaveni procesi je pro manaZerky neziskového sektoru podstatné.
Neformalni pravidla by méla byt soudasti jejich piistupu k RLZ, protoZe podle nich existuji
veéci, které nejsou nikde dané ani psané, a piesto poméhaji v rozvoji jedince i organizace
(R4) ,,podle me pevny pravidla jsou urcité diileZity, ale neformdlni k tomu taky patri. Jd
sem treba vic asi ten neformdlni typ. Treba pravidlo, Ze kaZdy prispéje do diskuze, md
pripominky a chce to délat jinak. To jsou (...) pravidla uZitecny pro rozvoj té organizace a
lidi a c¢lovek md pocit, Ze je pro organizaci diileZity, no nedaji se nastavit (...)“, coz
doplnila néasledné i dalsi manazerka (R5) uvad¢jici nutnost upravit vztahy na pracovisti
»(...) ale pak mdme véci, ktery prosté nastavit na pevno nejdou, jako chovani, ale jako

urcite (...) mdme, Ze jo meze, jak se k sobé chovat a ty by urcite mely byt néekde
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zachyceny . Neformdlni nastaveni se objevuje jeSté v ziskovém sektoru, ale statni sektor

ho nezminuje.

Manazeruv tym

Z nasbiranych dat vyplynula dalsi zajimava podkategorie ukazujici, Ze samotny tym
ovlivni piistup manaZera k RLZ. Vznikly zde dvé zdsadni skupiny, které ovliviuji celkovy
proces RLZ — mladi a star$i zaméstnanci. ManaZerky neziskového sektoru se ne zcela
shodly na tom, zda vice ovliviiuji jejich piistup k RLZ star$i ¢i mladsi pracovnici véetnd
problému okolo toho, zda jsou star$i ¢i mladsi pracovnici prekdzkou ¢i pomoci (Terénni
denik, 2018). V neziskovém sektoru jedna manaZerka uvedla, Ze (R6) ,,bohuzel se tady
setkavdam s paradoxem...starsi versus mladsi. Ty starsi jsou prosté uZ pomalejsi, nejsou tak
flexibilni (...), ale zase jda mdm zkuSenost, Ze se chtéji néjak ddl realizovat (...). Prdce sama
o sobé uZ neni takovd, jako treba pred deseti lety.* Naopak dalsi uvadi, ze (R4) ,,tym je
priumeérny veékove mezi 30 — 40 roky. Vlastné mladsi, kterd md lehce nad 30let, je hodné
akcni, inovativni, hodné mi pomdhd. Nicméne, starsi md zase ty zkusSenosti...ale vyvoldni
aktivity je nekdy ndrocny proces, jako ale ne nemoZny*. Je tedy ziejmé, Ze manazerky
v neziskovém sektoru se nedokdzaly shodnout na tom, z koho by se jejich tym

zaméstnancu mél skladat — vice mladSich anebo vice starSich.
Plnéni cilu

Na zédklad¢ informaci, jez jsem si béhem rozhovoru zapisovala do terénniho deniku
lze vyvodit, Ze manazeti maji hlavni cil — naplnit poslani nebo vize organizace. Pro
naplnéni cili potiebuji spravné nastavit podminky pro RLZ. Pokud by je nastavili §patnym
zpusobem, lidé by zacali odchazet a nebyl by zde nikdo, kdo by cile naplnil (Terénni
denik, 2018). Manazerky uvedly, Ze vSe za¢ind od spravné adaptace, umoznujici jedinci se
pomalu adaptovat a nasledné zvySovat jeho zapojeni do procesu (RS) ,,nejdriv viastné
musim dbdt na to, aby se clovek zaucil, zjistil, jak to funguje...pak prosté mu ddt vic
prostoru pro néjakou seberealizaci, zvySovat jeho dil odpovédnosti, zapojit ho do procesii
a cilu, ktery jsou strategicky (...).“ CoZ doplnila manazerka (R4) tim, Ze pokud manazer
vénuje pozornost zamestnanci, vrati mu to tim, Ze splni pozadované cile , hodné se
vyplatilo, Ze vlastné pokud jsem jd splnila jejich poZadavky, oni plnily moje (...) v tu chvili,
kdy vsechno slapalo, tak jsme jely a casto jsme udélaly vic, nez bylo potieba...coZ je super.
Ale ve chvili, kdy bych nasadila $patny RLZ...bych nenaplnila nic*. Je tedy nutné sledovat

nejen plnéni cill, ale také potieby zaméstnance. Shodné s tvrzenim Maslow (2014:9-11),

79



pokud nesledujeme a neplnime potieby jedincti, nenaplni cile. Spatné nastaveni RLZ vede

k nenaplnéni cili (adaptace a jedincovi potieby).
Ziskovy sektor
ManaZeray pfistup a divody piistupu k iizeni lidskych zdrojit

Kategorie fe$i problematiku piistupu manaZerd v ziskovém sektoru k RLZ v redlnych
situacich v organizaci. Kapitola zahrnuje i divody zvoleného piistupu k RLZ. Ziiastnéni
manazeti ziskového sektoru se od ostatnich manazerti ze zbyvajicich sektorti neodliSuji
tolik, jak jsem piedpokladala. Primarni komponenty v jejich piistupu k RLZ se neodlisuij,
(a to ani od neziskového sektoru), spiSe ty sekundarni. SloZeni tymu vnimaji pil na pal —
star§Si 1 mladS$i zaméstnanci. V neposledni fad€¢ se odliSuji v cilech, kdy nehovoii o
navaznosti cilti na adaptacni proces ¢i legislativu, ale d€li je na kratkodobé (bézné cile,

které jsou denni) a dlouhodobé (stanovuje si je zaméstnanec a manazer vi, kam miif).

Komponenty pouzivané manazerem:

Primarni komponenty:

ManaZeti upravuji svilj piistup na zdkladé nutnosti a ménicich se dkoll v dané
organizaci vcetn¢ potfeb zameéstnancii a cili organizace, u nichz je zadouci, aby byly
naplnény (Dvordkova a kol., 2012:162). Pro manaZery ziskového sektoru se adaptace stala
primarnim prvkem v jejich piistupu k RLZ. ManaZefi ziskového sektoru uvedli (R9) ,,(...)
je potreba adaptace, protoZe ten obchodnicky ci pojistovdcky svét...on je specificky...a
adaptace je zdsadni. Clovék, ktery k ndm prijde je na ni zdvisli, protoZe mi ho to musime
dobre naucit, coZ vlastné znamend ho dobre adaptovat (...).“ V tomto piipad¢ se ve svém
piistupu manaZefi shoduji s tim, co nastinili v ,,idedlu RLZ. Adapta¢ni proces vnimaji
nejen jako ,,idedl”“ RLZ, ale také je podstatny v jejich piistupu v realité. Proces je podstatny
v jejich specifickém svété a jejich sluzbédch, jejZz poskytuji. Bez néj se zaméstnanci
neobejdou. Svij piistup ddle manaZetfi ziskového sektoru zaklddaji na motivaci (R7)
,motivace je zmého tihlu pohledu asi jedna z nejduleZitéjsich (...). Na jedné strané
motivuji pres finance, ty financni benefity, no a na strané druhy jsou tady ty nefinancni (...)
treba zvyhodneéné stravovdni, stravenky, propldcent jidel (...), detem krouzky, dovolenou,
jo, potieby jsou rizny.“ Toto tvrzeni potvrdilo kombinaci obou technik — financnich i
nefinancnich benefiti, které jsou v ziskovém sektoru idedlni (Tureckiova, 2004:64-71). Je
jasné, Ze manazefi musi motivovat své zameéstnance, protoZze bez nich by nedosahli

stanovenych cilt.
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Sekundarni komponenty:

ManaZefi ziskového sektoru v jejich pifstupu k RLZ uvadi dal§i komponenty. Hlavné
ndbor a vybér zamé&stnancl a poznani lidi, diky némuz je pak leh¢i jejich motivovani.
Manazeii (R7) uvadi ,,(...) zdsadni je porozumét tomu jedinci, pochopit ho, Zjistit jeho
potreby a ndsledné s nim pracovat. Bez pozndni jedince s nim budete téZko pracovat.*
Jedince je nutné poznat z toho diivodu, Ze manaZer nasledné 1épe chdpe jedince a miiZe ho
snaz k praci motivovat. K ¢emuz doddvd manaZerka (R9), Ze dulleZitost spatfuje
v komponentu vybér zaméstnancti ,,jako urcité prosté ten vybeér...ten mé nikdy nezklamal
(...) kdyZ mdte mozZnost si ty lidi vybrat prosté sama. KaZdy ten ridici mechanismus, je
hodné i o té vazbé na clovéka, takZe lépe se vam Fidi ten, koho jste si vybrala sama.“
Zasadni je tedy vybrat si sprdvného Clovéka (Dvotdkova a kol., 2012:145). Pokud maji

spravnou osobu, neni problém s adaptaci, motivaci ani plnénim ukoli organizace.

Nastaveni procesu:

Formalni (pevné) nastaveni procest

Manazeii ziskového sektoru podotykaji, Ze nastaveni nckterych procest je pro né
74douci. Bez pevného a spravného nastaveni by jejich RLZ nefungovalo. V zdsadé se zde
objevily dva typy nastaveni, a sice formdlni a neformdlni (néco, co v organizaci funguje,
kazdy to znd, ale neni to nikde psdno ani uvedeno) (Terénni denik, 2018). Manazefi
ziskového sektoru v tomto piipadé¢ ve svém piistupu uplatiuji pevné nastaveni. ,,Jd si
pevné stanovuju vSechno, jinak to nemd smysl*“ (R9). Nej€astéji jsou pevné dané pohovory
s jedinci (R8) , urcite bych je mél mit nastaveny pevné...a mdm. (...) mély by byt
néjaké...néjaké osobni rozhovory, ty mdm dany pevné (...) minimdlné jednou za mésic
nebo ctvrt rok si prosté snimi sednout, Zjistit, co ano, co ne, jak jsou nebo nejsou
motivovani, co jim chybi (...). Pevné jsou nastaveny i cile, ale pracovnici si sami voli
termin plnéni cilu a systém, jak k nim dojit.* Na zakladé osobnich rozhovorli manaZer
zjisti, co je u jejich zaméstnancli Spatné, a co je naopak v porddku — typ hodnoceni
(Copikovd, Bldha, Horvithova, 2015:81-85). Je to pro n& vlastné zpétna vazba. Zpétna
vazba je pro jedince pottebnd, jelikoZ skrze ni ziskd informace nejen k hodnoceni své

préce, ale také pfisluSnou odménu.
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Neformalni nastaveni procesu

Manazeii ziskového sektoru zastdvaji nazor, Zze by méla fungovat i neformalni
pravidla (RS8) ,,(...) mély by byt i neformdlni...od zdsad slusného chovdni mezi sebou a
mezi nimi a mnou, mély by se drZet sliby (...).“ ManazZefi ziskového sektoru je reflektuji a

povazuji za soucdst organizace z divodu, Ze jsou to véci, které se nedaji Zddnym zplisobem

upravit — dodrzenf slibi a slusné chovani.

Manazeruv tym

Samotny tym dokdZe ovlivnit pifstup manaZera k RLZ zptsobem, ktery miZe
zabrénit manaZerovi dostat se k danému ,,idedlu“ RLZ. Problém je, Ze Casto manazefi
vnimaji urditym zptisobem ,idedl“ RLZ. Pokud nastane jakdkoliv prekdzka, musi RLZ
zmeénit, ¢imZ se od jejich ,,idedlu* odklani a vzdaluje se jim. VZdy musi jako prvni fesSit
aktudlni stav a az poté nasledné¢ ,,idedl** (Terénni denik, 2018). ManaZefi ziskového sektoru
uvedli, Ze starSi pracovnici rozhodné nejsou ptrekazkou (R7) ,,jd rozhodné nesouhlasim
s tim, Ze starsi Skodi firmé. Naopak. Nemaji urcité vliv na klesajici vykon organizace. (...)
mél sem tym a veétsina byla 45 let a vic i 60 leti a ten tym slapal, jako Zddny jiny. UCcili se
novym vecem, posouvalo je to a chtéli.“ Je lep$i rozumnd kombinace pracovnikl v tymu,
kdy si navzdjem pomdhaji vSechny vékové skupiny (R8) , urcité by to mél byt mix, kdy
Jjsou tady jak mlady, tak i starsi, protoZe ty starsi maji ty zkuSenosti a uci mlady a ty mlady
ddvaji zase starsim ndboj. TakZe priirez idedlni, kdy? k nim ddte mlady a ty se pro vds

¢

pretrhnou.” Manazeti v ziskovém sektoru tedy dokdZou vyuZzit k naplnéni udkolil
kteroukoliv vékovou kategorii a neodliSuji, zda se jednd o star$i ¢i mlads$i zaméstnance.
Kazdy pro n¢ ma néco potiebného, a pokud je spoji dohromady, vznikne jim idedlni tym,

ktery se dopliuje.
Plnéni cila

Ve chvili, kdy vznikne v organizaci cil, musi mu byt pfizptisobeno RLZ, aby byl cil
naplnén. Na zdklad¢ vypovédi manazert tedy plati, Ze kazdy cil ma vliv na manazertv
piistup k RLZ (Terénni denik, 2018). ManaZefi ziskového sektoru pfistupuji k cilim
specificky. Nezastdvaji ndzor, Ze adaptacni proces navede jedince ke splnéni cildi, naopak
je ke splnéni cilii navedou sami manaZefi. Cile pro né maji dvoji vyznam — kratkodobé
anebo dlouhodobé (R9) ,,je to o tom, Ze jd ty lidi musim néjak k tomu cili navést popripadé
Fict, jak ho dosdhnout. Ale, jsme lidi jo, nikdo nemiiZe jet v kuse 8 hodin, to prosté

nefunguje, a proto je potieba ddvat krdtkodoby cile tomu dotycnému, namotivovat si ho na
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ten krdtkodoby cil na urcitou dobu a zdroven ddt ten dlouhodoby, kde vidite, kam ten
clovek smeruje...kam chce dojit. “ Kratkodobé cile jsou ty, které manazefi zaméstnanciim
nastavuji denn¢ i tydné (béZné ukoly). Dlouhodobé cile jsou ty, které si nastavuji

zamestnanci sami a ukazuji tak manazerovi cestu, jiz jdou anebo by chtéli jit.
Statni sektor
ManaZeriy pristup a diuvody piistupu k Fizeni lidskych zdrojit

Vybrané manaZerky ve stitnich organizacich nepfistupuji k RLZ v redlnych situacich
nijak zvlast odliSnym zplsobem, nez manaZefi predeSlych dvou sektord. Nejvetsi
odliSnosti se stala legislativa, kterd md vliv na mnoho véci ve staitnim sektoru, kterd se
nedd obejit ani zménit. Vliv legislativy se projevil také na plnéni cili, stejné jako terminy.
Diilezitost komponentl je z ¢asti také odlisnd, ale nastaveni nékterych komponenti je také
pevné. Statni sektor nepodporuje jako jediny neformdlni nastaveni. Pfistup manazera

nastifiuje, jak i1df lidské zdroje ve své organizaci, a pro¢ zvolil dany piistup k RLZ.

Komponenty pouzivané manazerem:

Primarni komponenty:

Manazerky statniho sektoru vyuzivaji hlavné€ finanéni hodnoceni a odmény. Obecné
se ve svém piistupu RLZ ¥di zdkladni Armstrongovou a Taylorovou (2014:1-5) kostrou.
Ve vysledcich se primdrnim komponentem stala komunikace a motivace zaméstnanct
skrze finanéni benefity (v ,,idedlu” RLZ uvedly adaptaci). MiiZe to znamenat, Ze se jim
spradvného adaptacniho procesu nedaii dosdhnout, nebo v redlnych situacich ddvaji
pfednost témto komponentim. ManaZerkdm stitni spridvy komunikace poméhd fesit
konflikty a bariéry mezi nimi a zaméstnanci ¢i manaZery a jejich nadiizenymi, ale také jim
ulehCuje praci (R2) ,,na prvnim misté je pro me komunikace, protoZe kdyZ mé neni
Z vy$Sich mist rddne preddn iikol, tak ja ho potom nemohu predat ddl. Tady urcité rezervy
v komunikaci jsou v mém tymu, ale neni to jen tady, setkala jsem se s tim i v jinych sférdch,
kde jsem délala. Komunikace mi umoZni vse vysvetlit, povysvétlit pripadné neshody a
problémy, ale taky prodlouZit termin odevzddni iikolu ¢i pomoci jinak tomu pracovnikovi.
Proto to déeldm, proto ji stavim na to prioritni misto, byt si uvédomuju, Ze jiny by se mnou
nesouhlasili. Mné se komunikace vidycky osvédcila a iikol byl splnén. Bez ni to nejde.
ManaZerky stdtniho sektoru se v piistupu k RLZ zamé&fuji také na motivaci a samotné

motivacni techniky. Uvédomuji si, Ze motivace je nutnd k vykondni potfebnych tkont
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(Wright, Nemec 2002:207-210; Bright, 2008:151-152), které dokaZou jedince stimulovat
k potfebnému a Zddoucimu vykonu (R3) ,,motivace zcela nepochybné dileZitd je. U7 malé
dité rdado, byt za pochvalu, udeld i véci, které bezné délat nechce, nebo v nich nevidi smysl.
Pravdou ale také je, a s tim se ve své praxi setkdavdm casto, Ze motivace je nezbytnd, proto,
aby clovek vlastne chtél, udélal to, co po ném chci, to co po nem potrebuju.“ V ,,idedlnim*
RLZ zminily manaZerky pfedeviim adaptaci, oviem ve svém piistupu nejvice uplatiiuji

motivaci a komunikaci.
Sekundarni komponenty:

ManaZerky sttni spravy ve svém piistupu k RLZ prosazuji dile mezilidské vztahy.
Tento zptsob RLZ pouZivaji k uleh&eni plnéni dkold pracovniki, jednodusii kontrolu,
zjednodusi RLZ a uleh&i feSeni problémi a spoluprci mezi zaméstnanci navzajem &i mezi
zaméstnanci a manazerem navzdjem (R1) ,,jd vérim tomu, Ze ty mezilidské vztahy jsou jako
hodné diileZité. KdyZ mezi vedoucim a podrizenym je dobry vztah a duvéra, tak pak se jak
to plnéni vkolii, tak i ta kontrola nebo pripadny sdélovani, Ze je néco Spatné (...) tak je
Jednodusi to rizeni, ne? kdyZ je mezi tema dvema lidmi antipatie. TakZe jd vnimdm jako
dulezity ty mezilidské vztahy a ditvéru. Pokud nds vztah funguje dobre v uvozovkdch, tak
vyFreSime vSechno. “ Poslednim komponentem RLZ, jenZ je pro manaZerky stitniho sektoru
zésadni, se stalo hodnoceni. Nejen, Ze ukazuje, jak si zaméstnanci stoji, ale jsou na ném
zévislé i1 financni benefity, které jsou pro zaméstnance dualezité ,,(...) nejsilnéjsi motivdtor
jsou odmeny a financni benefity, no a mé se strasne libi, jak mdme ve stdtni sprdave

N~ ok«

hodnoceni, kde se vSechno ukdze“ (R3). BohuZel, odmény stanovuje legislativa a
manazerky to nemohou ovlivnit ,,my bohuZel v té stdtni sprdve, jak jsem Fikala, nemdme tu
mozZnost ddvat financni prostredky casto. Jo, tady, pokud jsou odmeény, tak maximdlné
dvakrdt do roka (...) jakoby pri sluZebnim hodnoceni, kdy nastavuji zaméstnanctim cile,
kterych by méli béhem dalsiho roku dosdhnout, projit jimi a splnit je“ (R2). Hodnoceni je
pro zaméstnance podstatné (Armstrong, Taylor, 2014:381-383), protoze ma vliv na
odmény, které se v urcité situaci stdvaji motivujicimi. V tomto piipad¢ se nejednd jen o
motivacni prvek, ale naopak o plnéni cili — manazerka stanovi na dané obdobi potiebné

cile, jedinci si je rozdé@li k plnéni a ndsledné (na zdkladé splnénych dkoll) jsou hodnoceni

(pti nesplnéni by se na n¢ nevazaly odmeény).
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Nastaveni procesi:

Formalni (pevné) nastaveni procesi

Sami manaZerky podotykaji, Ze bez nastaveni nékterych procesti nebude mit jejich
RLZ smysl a nebude fungovat. ManaZerky stitniho sektoru v tomto piipadé ve svém
piistupu uplatiiuji hlavné pevné (formélni) nastaveni (R3) ,,jasné nastavend pravidla jsou
tim, co uddvd jasny smer, co je ziejmé vSem a podle ceho lze postupovat dnes i zitra. Proto
pro mé jsou to jednoznacné nastavend pravidla, kterd se pochopitelné mohou vlivem
riiznych uddlosti menit, avsak vZdy s tim, Ze jsou o nich vidy predem informovdni ty, jich?
se dotykaji.*“ Jasn¢ nastavend pravidla ddavaji zaméstnanci jistotu v tom, Ze vi, co ma

udélat. O pripadné zmeéné je informovan dopiedu. Neformdalni nastaveni viibec nezmifuji.

Manazeruv tym

ManaZerky statni spravy uvadi, Ze starSi tym jejich piistup ovliviuje. Vétsina jedincii
je zde jiZz dlouho a nechtéji nic z jejich ndvykt ménit. Jedna se tedy Casto o stereotyp (R2)
,,jd sem se tady setkala i s tim, s ¢cim v Zivoté ne. Tri lidi mi nezdvisle na sobé rekli, Ze maji
tri roky do diichodu, Ze to tady prosté chtéj odbit a nebudou se uzZ nicemu prizpusobovat,
natoZ ucit.“ Problém je s jejich flexibilitou ,,u téch starsich je problém néco rozvijet nebo
Jje transformovat na néco jiného, nez byli zvykli (...) a dospét k nicemu novému je tézké“
(R3). ,, Urcite by bylo lepsi mit mladsi pruinéjsi tym, dd se délat spousta aktivity, ale
vybirat si nemohu‘ (R2). Tento problém se jako Spatné feSitelny objevuje ve vyzkumu jen
v ramci zucastnénych manazerek stitniho sektoru. Je ovSem podstatné zamyslet se nad tim,
zda by tento problém zasahoval cely statni sektor. Vyzkum, ktery probéhl v roce 2016,
poukazuje na to, Ze ve vEt§in€ organizaci statni spravy pracuji v jednotlivych oddélenich a
odborech naopak mladi zaméstnanci (pfes 30%, od vedoucich pozic po obycejné
zaméstnance). Nemyslim si proto, Ze tymy sloZené pievaziné ze starSich zaméstnancii
zasahuji cely stitni sektor, ale pouze nékteré organizace, €i jejich nékteré Casti (urcitd
odd¢leni z odboru, aj.) (Filipova, 2016).

Plnéni cila

Manazerky statni spravy bohuzel nemohou ovlivnit plnéni cilti. Nezdvisi na nich,
zéavisi na legislativé, kterd jim stanovuje i piislusné terminy (doba, za niZ musi byt cil
naplnén) (R1) ,,cile jsou dany tim zdkonem a prosté tady neni mozny nesplnit takovy cil.

Pokud si vidda ve Strakovce vymysli iikol, ktery musi byt splnény do hodiny...a to

prosté...to, co zrovna déldte, musite hodit za hlavu, vytvorit prosté koncepci nebo podklady
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Jjo, a prosté hned splnit tenhle urgent. TakZe jd i tim Fizenim neustdle lidi upozoriuju, Ze je
prosté potreba myslet na to, Ze jednou se na tohle misto dali, tu prdci si vybrali
dobrovolné, ta je naplnénd plnénim téchto iikolii, tak to prosté je.“ Cile ovliviuji RLZ
v jejich splnéni. Vybrané manaZerky ho musi nastavit tak, aby nedochédzelo k nesplnéni
stanoveného cile. Ukolem manaZerek je sledovani urgentnich cilti. Musi je okamZité piedat
ke splnéni a informovat o jejich plnéni své podfizené. Cile jsou Casto ddvany z hodiny na
hodinu, coZ je ndrotné nejen pro manazerky (v€asné informovéni), ale také pro
zamestnance (okamzité splnéni dkolu).

6.3 Prekazky v rizeni lidskych zdroji

Posledni kapitola se zamé&fuje na prekizky, které se v RLZ mohou vyskytnout.
Pivodné se konceptudlni rdmec diplomové prace timto tématem nezabyval (pfekazky
nebyly pivodnim zdmérem). Jelikoz se vSak na zdklad¢ sesbiranych dat nasledné ukézal
vztah mezi touto kapitolou a predeSlymi dvéma kapitolami, véetné piinosu zajimavych dat,
rozhodla jsem se ji sem zatadit. Pfekdzky jsou jednou z moZnosti, které mohou ve
vysledku ukdzat hranici mezi ,idedlem“ RLZ a pifstupem manaZerti k nému. Mezi touto
kategorii a podkategoriemi se objevil vztah ukazujici souvislosti nejen v rdmci této
kategorie, ale i celkové (mezi viemi tiemi kategoriemi). Pokud se v RLZ objevi piekazky,
zméni se piistup manaZera, coZ nemusi vZdy umoZnit manaZerim dosdhnout ,,idedlu*
RLZ. Na zdkladé dat vznikly dvé podkapitoly — Spatny adaptacni proces a problémy
s jedinci v tymu. 1 v této podkapitole budou naznaceny jednotlivé vztahy mezi kategorii a

podkategoriemi (viz obr. 4).

Obr. 4 Vztahy mezi kategorii a podkategoriemi v piekazkiach v RLZ v jednotlivych

sektorech:

Charakter jedince

| Problémy s jedinci v —» Antipatie

Vybér §patného jedince Vysoké sebevédomi l Nefunkénost tymu
a vyhofeni Individualismus

Star$i nejsou flexibilni Nevyjasnéné priority Nefunkénost jedinci

Spatny adaptaéni proces

Zdroj: vilastni zpracovdni autorky (Terénni denik:2018)
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Neziskovy sektor
Spatny adaptaéni proces

Manazerky neziskového sektoru vnimaji urité prekazky v RLZ, které jim Gasto
brani dojit k jimi vnimanému ,,idedlu®. Na n¢které prekazky uvedly manazerky zpusob, jak
se jim vyhnout. Nékdy vSak odpoveéd’ neznaji. Velkou piekdzkou se stala adaptace — ve
chvili, kdy se jedinec neadaptuje, nefunguje v daném tymu a neplni ¢innosti vyZadovanym
zpusobem. Tento problém muze souviset i s vybérem Spatného zaméstnance. ManaZerka
(R6) uvedla ,,jo, ted’ na podzim byl problém s adaptaci. Prisla sem slecna (...) a byla
prosté plné jinak psychicky nastavend a nezapadla sem, ackoliv jsme se snaZili, tak to
prosté neslo. Ona sama nechtéla a tak jsem ji musela rict, Ze odejde jeste ve zkuSebni lhiite.
Ona asi mela i Spatny ndhled na tu prdci (...), nebylo to prijemny ani jedné strané. Mimo
adaptaci se v neziskovém sektoru nevyskytly dalsi prekazky, které by narusovaly proces
RLZ. Spravnd adaptace je neodmyslitelnd a nutnd po pozndni organizace, procesi,
fungovani jedinct a tymu. Jedinci se plni Spatné dkoly, nema dostatek informaci a vede to
k jeho ndsledné fluktuaci. Shoduje se s tvrzenim Dvoidkové a kol. (2012:163-164), ktera
poukazuje na to, zZe preskocCit tento proces se nevypldci, jinak hrozi fluktuace jedinct.
OvsSem zde je na misté fici, Ze tento problém je zdvisli 1 na vybéru nespravného jedince do

tymu.
Problémy s jedinci

V neziskovém sektoru hovoii manazerky hlavné o problémech, které se tykaji
obcCasného individualismu. V neziskovém sektoru je dle sesbiranych dat patrné, Ze Ipi na
tymové spolupraci a tymu jako takovém (R6) ,,tymovd prdce je pro mé hodné dileZitd
(...)...Jde o tym, a proto si musi rozumet. Individualismus tady nesmi byt...to je spis do
jinych odvetvi. Ale samo sebou...nemdm tady klony (...) my to potrebujeme sloZit tak, aby
to do sebe zapadalo, aby to bylo funkcni vsechno.“ Neni mozné Casto predchidzet
individualismu v tymu, protoZe jedinci ned¢€laji vSechno stejné, ale hledaji i vlastni
vychodiska. Schopnost pracovat v tymu je mozné zjistit spravnou adaptaci. Casto se u
noveé adaptovanych jedincti sleduje, zda spolupracuji s tymem (Dvofdkova a kol.,
2012:162-164). Nasledn¢ se objevil problém se Spatnym ocekdvanim, kdy ,,byla tady
komplikace s pani (...), kterd u nds nastoupila na polovicni tvvazek. Prisla...nebo

nastoupila a tam jsem udélala chybu. Jd jsem si s ni neujasnila jeji priority a ocekdvani.

87



SnaZila jsem se navdzat nejaky vztah, ale vSechno bylo komplikovany. No jd sem ji o néeco
poZddala, jednala jsme s ni slusné (...) no a nakonec si sla steZovat, Ze neplnim jeji
predstavy. Vlastné vSechno bylo tim nevyjasnénym ocekdvdnim. Proto jsem pak vidy na
zacdtku chtela, aby kaZdy rekl, jaké jsou jeho ocekdvdni* (R4). Manazerka uvedla, Ze si
uvédomuje svou chybu. Ve chvili, kdy by si s ni sedla, po pfijeti, zjistila jeji oCekavani,

pak by predesla moznym komplikacim.

Ziskovy sektor
Spatny adaptaéni proces

Manazefi ziskového sektoru hovoii také o problémové adaptaci, kterd je zdsadni a
asto zptisobuje manaZerovi problémy v RLZ, pokud se jedinci neadaptuji, véetné
problému v tymu (R8) ,,no tak asi jako jedind ta adaptace...prosté mél jsem tady cloveka,
ktery...ktery si myslel, Ze je nejlepsi a absolutné vyhorel. Nedokdzal se adaptovat, ac jsem
se snaZil jd i kolektiv. VSichni v tymu se mu prosté snaZili vyjit vstric a néjak ho proste
adaptovat, pomoct mu s tou praci a vysvetlit, kdyZ jsem nemohl jd...no ale vSechno marny
a vsechno Spatné. Nedal si rict, délal si to po svém a pak jsme se museli rozloucit. Jako jd
nemdm nic proti tomu, aby mél ¢lovek sviij systém, ale musi fungovat a plnit ty cile, Ze jo.
V ziskovém sektoru se $patnou adaptaci vedouci k nespravnému plnéni cilii. V ptipadé, ze
se zam&stnanec nechce pfizplsobit, musi (podle vedeni) z organizace odejit. Existuje vSak

jeste moznost ptidélit ho na jiné odd€leni anebo mu pridélit jiné ¢innosti.
Problémy s jedinci

V ziskovém sektoru se nejCastéji vybrani manazefi setkdvaji s nefunkénim tymem
(R7) ,,jd vedu tym a v tom tymu to vidycky musi fungovat. Pokud vam nefunguje tym, nelze
s nimi pracovat, at’ déldte, co déldte.“ To ukazuje na fakt, Zze ve chvili, kdy nefunguje tym,
nefunguji jedinci. Nefunk¢énost tymu se pro manazera stdva obcas 1 slepou ulickou, hlavné
ve chvili, kdy je zde jedinec, ktery md zastani na vy$sich mistech (R8) ,, netrpét zde Zddny s
prominutim hajzli. To je taky jedna ze zkuSenosti, radsi rovnou tyhle lidi vyhodit nebo
prevést nekam na individudlni prdci, protoZe jinak Vam rozestvou tym. Mél jsem nekoho,
kdo byl opravdu krivy, ale mél osobni vztah s vysoce postavenym a lidi zacali odchdzet, tak
jsem to musel resit...nakonec si myslim to dopadlo dobre, protoZe mi dalo vedeni za
pravdu a vyhodili oba, jo.“ V tomto piipadé analyzoval manaZer své zaméstnance, kdy

zjistil, Ze zde ma jedince, ktery rozbiji jeho tym. Pokud by nereagoval, pak by tym
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nepracoval tak, jak potfebuje. Jeho reakci bylo fesit to pfes vedeni a jedinec nakonec musel
odejit. Problém nastdva v pfipadé, Ze md dobré vztahy a zastdni u vysSich jedincii
Vv organizaci, neZ je manaZer. V tomto pifipad¢ se manaZerovi podatilo presvédcit vedent,

Ze tento Clovek s cizi podporou rozvraci jeho tymovou praci.
Statni sektor
Spatny adaptaéni proces

Statni sektor, respektive manazerky v tomto sektoru uvedly, Ze adaptace je velmi
Spatnd a divodem je pry vysoky veék zaméstnancti (R2) ,,adaptace je nulovd...ono, kdy?
md clovek pdr let do penze, tak se uZ prosté neprizpiisobi a asi neni na misté jim to
vycitat...ovSem méli by si uveédomit, Ze v tomto pripadé je nelze tvarovat a pracovat s nimi,
takZe neni moZny ani tady hovorit o nejakém tom Fizeni lidi, natoZ procesi.*“ Tento
problém ukazuje také na vnimani tymu manazerkami, které uvedly, zZe z diivodu sloZeni ze
starSich jedinct, je jejich tym nepruzny. Velky vliv na to md adaptace téchto jedincl

v kaZzdém novém procesu i jednoduchém ukolu.
Problémy s jedinci

ManazZerky statni spravy fesi casto problémy s antipatii a charakterem jedince, ktery zde
pracuje. Pokud se objevi vtymu antipatie, nastane problém na obou stranich — mezi
podiizenymi a manaZzerem a mezi podiizenymi navzdjem (R1) ,,pokud za mnou
s jakymkoliv problémem pujde nékdo, kdo mi neni sympaticky nebo nékdo kdo
dondsi...nevim jak to jesté nazvat, podrdZi kolegy, tak prosté ta moje ochota s nim jakkoliv
spolupracovat bude mensi a jen na té pracovni roviné. A pokud se lidem nedd prilis
duveérovat, tak se to resi Spatné a nedaji se Fidit.” Antipatie se da feSit pifipadnym
pfevedenim na jiné oddéleni. Problém se vSak objevil i se samotnym jedincem, kdy se
jednd o jeho charakter. Podle vybranych manaZerek je nékteré jedince nemozné fidit.
Jedinym moZnym feSenim je zménit piistup a nastolit pifsnost. , Rizeni lidi neni
Jjednoduchd prdce, kterd by sla sama. Md taky mnoho prekdZek, se kterymi je potieba se
vyporddat, Ze jo. Hlavni prekdZkou je charakter jedince, protoZe nékdo, se ridi snadno, ale
nekdo, kdo prosté nechce, se vidi strasné teZce a tady pomiiZe jen nejaké direktivni rizeni,

Jjako sdhnout na penize, nebo jiné“ (R3).

89



7. Podobnosti a rozdilnosti v Fizeni lidskych zdroji

V konceptudlnim rdmci (konkrétné kap. 1) jsem pro chdpédni popsala organizace
z jednotlivych sektorti (neziskové, ziskové a stitni). Otdzkou zistivd, zda se tyto
organizace skutecné liSi anebo spiSe podobaji. Skrze vyzkum a hlavné jejich komparaci,
jsem chtéla také ptispét k publikacim autorta (Pynese, 2004 a Mesch, 2010) o pfiblizovani
se k organizacim jinych sektort. BohuZel, vyzkum mi nepfinesl jasnou a jednoznacnou
odpovéd v ramci tohoto tématu. Z vysledki je totiZ jasné, Ze v nékterych piistupech v RLZ
se podobaji (a tudiz se pfiblizuji), ale v nékterych se odliSuji (zachovavaji si svij
specificky charakter). V pfedposledni kapitole se soustfedim na komparaci piipadnych
specifik a podobnosti v RLZ ve zvolenych organizacich. Nejprve se zamé&ffm na porovnani
jednotlivych dimenzi ve shodédch, kdy budou zakonceny grafickym zndzornénim (tab. 3).
Nésledné se zamé&fim na porovndni jednotlivych dimenzi ve specifikéch (tab. 4).

U komparace jednotlivych sektori je mozné shrnout, Zze u vSech organizaci
zGlastnénych ve vyzkumu zjednotlivych sektort, je mozné najit v RLZ podobné i
specifické prvky. Neziskové organizace ucastnici se vyzkumu, ukazuji v rdmci
specifickych znak na typické charakteristické rysy. V. RLZ voli odli§né piistupy
(pochvala, podé€kovani ¢i vyslechnuti, aj.). Ukazuje se zde i fakt, Ze jedinci zde nepracuji
z davodu finan¢nich odmén, ale z pfesvédceni, ze dé€laji spravnou véc, pomahaji a pracuji
zde srdcem (Tippet, Kluvers, 2009; Nathan, 2018). Ziacastnéné ziskové organizace naopak
ukdzaly specifiénost v pifstupu k RLZ, kdy jako jediny uvedly nutnost finanénich odmén
(pro vysS$i motivovani a udrzeni si jedinci) kombinovanych s nefinancnimi benefity
(propléacenti jidla, hrazeni krouzka détem zaméstnancu, stravenky, aj.) (Tureckiova, 2004).
Naopak, ziastnéna stitni organizace je jedind, kterd se v RLZ odliila ve vice vécech
(oproti ziskovému a neziskovému sektoru). Mnoho odliSnosti zde urCuje legislativa a
terminy, které musi zaméstnanci plnit. Celkové vSak vyzkum ukazuje (pokud shrneme
viechny specifické i shodné body), Ze v ramci ,idedlu” a pifstupu manaZerti k RLZ se

podobaji vice neziskové a ziskové organizace.
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7.1 Shody v jednotlivych sektorech

7.1.1 Vnimani ,,idealu‘ rizeni lidskych zdroji

Absolutni shoda je spatfovdna vtom, jak manaZefi vnimaji RLZ. Pro vSechny
predstavuje RLZ proces, ktery v sob& skryvd mnoho prvki, jimiZ je mozné ovlivnit stav
dané organizace vcetné samotnych jedincti pracujicich zde. Proces musi byt spravné
nastaven, jinak by RLZ nemuselo fungovat spravné ,,je to urcity proces (...)“ (R4), jak
uvadi manazerky z neziskového sektoru, stejn¢ jako uvedli manazefi ziskového sektoru
»(...) je to vlastné proces, ktery v sobé skryvd mechanismy (...)* (R8), diky némuz mohou
spravné vést své podiizené a manaZerky stitni spravy, které uvdadi, ze , urcité je to
v podstaté proces (...)“ (R3), kdy je tento proces Casto hodné ovlivnén legislativou.

Shoduji se také na tom, Ze ,,idedl* spatiuji primarné¢ v adaptacnim procesu, ktery
neznamend jen to, Ze je Clovék zatazen do procesu a splyne s kulturou a jinymi Castmi
organizace a procesy. V neziskovém sektoru manazerky uvadi ,, pro mé asi, aby to v§echno
Slapalo jako hodinky, aby do sebe vsechno zapadalo a mélo to systém (...) sprdvné
adaptovat jedince, aby se hodinky nerozsypaly (...)“ (R6), kdy podobnym zptsobem
smysleji 1 manazeti ziskového sektoru ,, bez sprdvné adaptace nemiize Zddny manaZer chtit
po pracovnikovi, aby plnil tikoly kvalitné“ (R7) a manaZerky ze statniho sektoru maji za
nutnost ,,néjakym zpiitsobem adaptovat pracovniky (...)“ (R1).

Posledni shoda je spatfovdna v pevném nastaveni komponentli, kdy se manazefi z
danych organizaci jednotlivych sektort shoduji na jeho dileZitosti. Konkrétné ve svém
sidedlu* RLZ vidi pevné nastaveni primarné v adaptaénim procesu. ManaZerky
z neziskového sektoru vnimaji ,,co je jako zdsadni (...) zachyceny formdlné (...), je
potreba, aby to vsichni vedeli, méli ty informace a znali to (...), takZe prosté nékde na
zasedacce precist tu danou cdst nastavenych pravidel a procesii (...). Primdrné hlavné
adaptace (...)*“ (RS). V ziskovém sektoru vnimaji formdlni (pevné) podobnym zptsobem,
kdy ,,pevny nastaveni procesii je urcite lepsi (...) primdrni je ta adaptace* (R9).
ManazZerky stiatniho sektoru se na pevném nastaveni sice shoduji, ale neuvadi Zadny
konkrétni komponent, ktery by meél byt formdlné nastaven. Ve statnim sektoru, jak
manazerky uvedly, je pevné nastaveni dané také legislativou, kterou neni mozné obejit ¢i
nastavit jinak ,,tak urcité jsou véci, které jsou a musi byt nastaveny (...) hodné véci tady

pevné nastavuje legislativa (...)“ (R1).
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7.1.2 Manazeruv pristup, ktery uplatiuje v Fizeni lidskych zdroji

ManaZerky organizaci neziskového sektoru uvadi, Ze primarnim komponentem
v jejich piistupu k RLZ je spravna adaptace ,,(...) tyden po tom zauceni musela Sest tydnii
zvlddat vSechno sama, takZe tam ta dobrd adaptace pro mé byla neodmyslitelnd“ (R4), bez
které by jedinec nemohl spravné fungovat a nevédél by, co se od néj ocekava, jaké tkoly
ma plnit. Druhym dilezitym komponentem se stala motivace ,, kdyz bude clovek, ktery je
nemotivovany, tak nic neudéld a niceho nedosdhnete* (R6), kterd je neodmyslitelnd pro
jakoukoliv organizaci, pokud chce pieZit a prosperovat. ManaZzefi ziskového sektoru uvedli
jako primérni také adaptaci a motivaci. Adaptace je Zadouci ,,(...) ten obchodnicky ci
pojistovdcky svét...on je specificky...a adaptace je zdsadni. Clovék, ktery k ndm prijde je
na ni zdavisly, protoZe mi ho to musime dobre naucit, co? vlastné znamend ho dobre

adaptovat (...)“ (R9) a motivace se pro n¢ stdvd nutnym komponentem ,,motivace je

vvvvvv

ra1s

benefity (...) no a ty nefinancni“ (R7). ManaZerky stiatniho sektoru se neshoduji
s primarnim komponentem adaptace, ale jen s motivaci, kterd je nezbytna ,,(...) se ve své
praxi setkdavam casto, Ze motivace je nezbytnd, proto, aby clovek vlastne chtél, udelal to, co
po ném chci, to co po ném potiebuju* (R3). Jako dalS$i primdrni komponent uvedly
komunikaci, kterd se pro neshodu s ostatnimi sektory objevi v podkap. 7.2.2.

V pevném nastaveni nékterych komponentt se shoduji také ve svém piistupu k RLZ.
ManaZerky v neziskovém sektoru uvedly, Ze formdlni nastaveni nckterych procesti a
komponentl je nezbytné. ,, Pevnd pravidla jsou urcite duleZitd (...). Hlavné tu adaptaci
(....) no povedlo se nastavit pravidlo tydenni porady (...) Lidé musi mit informace (...)“
(R4), ,,(...) co neni psdano, neni ddno (...)“ (R6). Manazerky maji divod k pevnému
nastaveni ,, prosté clovek, ktery to md takhle dany, md pocit bezpeci a jistoty, vedi, co maji
delat (...)*“ (R6) ManaZefti ziskového sektoru uvedli pevné nastaveni procesii také jako
dualezité pro pomoc ke zpétné vazb¢ manazera i zaméestnance a vnimaji ho jako dilezité ,,jd
si pevné stanovuji vSechno, jinak to nemd smysl“ (R9). K ¢emuZ jiny manaZer doddva
»(...) mély by byt néjaky...néjaky osobni rozhovory, ty mdm dany pevné (...) minimdlné
Jjednou za mésic (...) si prosté s nimi sednout, Zjistit, (...) jak jsou nebo nejsou motivovani
(...)“ (R8). Manazerky statni spravy vnimaji formdlni (pevné) nastaveni komponentl a
procesu jako zdsadni a nezbytné ,,jasné nastavend pravidla jsou tim, co uddvd jasny smer,

co je zirejmé vSem a podle ceho lze postupovat dnes i zitra“ (R3).
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Zasadni se vSak pro manaZery stdva i neformdlni nastaveni, na némz se shoduji
manazefi ziskového a neziskového sektoru , pevny pravidla jsou urcité diileZity, ale
neformdlni k tomu taky patii (...)“ (R4), kam patii i chovani jedinct ,,(...) ale pak mdme
véci, jo, ktery prosté nastavit na pevno nejdou, jako chovdni“ (RS). Stejnym zplisobem to
vnimaji i manaZefi ziskového sektoru a neformdlni pravidla neopominaji ,, mély by byt i
neformdlni...od zdsad slusného chovdni mezi sebou a mezi nimi a mnou, mély by se drZet
sliby“ (R8).

RLZ dile ovlivni samotny manaZertv tym, u kterého podle nich, zaleZ{ vZdy na jeho
sloZzeni. Manazefti se shodli na sloZeni pul na pil. Manazerky neziskového sektoru se zcela
neshodly na tom, jak ma vypadat tym. VétSina v§ak vnima sloZeni tymu pil na pil ,,(...) je
primerny vekove mezi 30 — 40 roky. (...) mladsi (...) je hodné akcni, inovativni, hodné mi
pomdhd (...). Nicméné, starsi md zas ty zkuSenosti (...)*“ (R4). OvSem nemaji ve svém
tymu nikoho, kdo by byl star$i padeséti let. ManaZefi ziskovych organizaci vnimaji sloZeni
tymu z riznych jedinct. Vitaji sloZeni ptl na pll a odmitaji, Ze by star$i byly pro firmu
netvarnymi ,,jd rozhodné nesouhlasim (...), Ze starsi Skodi firmé. Nemaji urcité vliv na
klesajici vykon organizace. (...) mel sem tym a vétsina byla 45 let a vic...i 60 leti...a ten

tym Slapal, jako Zddny jiny. Ucili se novym vecem, posouvalo je to a chtéli“ (R7).
7.1.3 Prrekazky v rizeni lidskych zdroju

Velkou piekdzkou pii RLZ se miZe stit $patnd adaptace. ManaZerky v neziskovém
sektoru uvedly, Ze divodem Spatné adaptace je Casto Spatny vybér jedince ,,jo, ted na
podzim byl problém s adaptaci (...) slecna (...) a byla prosté uplné jinak psychicky
nastavend a nezapadla sem, ackoliv jsme se snaZili, tak to prosté neslo“ (R6), Manazefi
ziskového sektoru uvadéji prilisSné sebevédomi jedinct, kteii nezvladnou piizplsobeni se
okoli a prici ,,(...) ta adaptace...prosté mél jsem tady clovéka, ktery...ktery si myslel, Ze je
nejlepsi a absolutné vyhorel (...) vSichni v tymu se mu prosté snaZili (...) pomoct s tou
praci a vysvetlit (...) ale vSechno marny a vsSechno Spatné* (R8). Manazerky statniho
sektoru vnimaji Spatnou adaptaci z divodu vékového praméru tymu ,,adaptace je nulovd
(...) kdyz md clovek pdr let do penze, tak se uZ prosté neprizpiisobi (...) ovSem meli by si

uvédomit, Ze v tomto pripadeé je nelze tvarovat a pracovat s nimi“ (R2).
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Tab. 3 Podobnosti jednotlivych sektori

Neziskovy sektor

Ziskovy sektor

Statni sektor

Vnimani RLZ je proces, v némz RLZ je proces, v némz RLZ je proces, v némz
midealu‘ mus{ v8e fungovat. mus{ vSe fungovat. musi vSe fungovat.
Formdlni nastaveni Formdlni nastaveni Formdlni nastaveni
komponentl (adaptace). komponentl (adaptace). procest prosazuji, ale
neuvadi, které procesy.
Dulezitost spatiuji Dulezitost spatfuji Dulezitost spatiuji
v adaptivnim procesu. v adaptivnim procesu. v adaptivnim procesu.
Pristup Primérni v jejich pfistupu | Primdrni v jejich piistupu je | Primérni v jejich piistupu
manazera | je adaptace a motivace. adaptace a motivace. je motivace.
Potieba nastavit pevné Potfeba nastavit pevné Potfeba nastavit pevné
pravidla, adaptaci a osobni pohovory a plnit pravidla (pro plnénf cili).
informovanost jedinci. cile.
Potteba i neformalniho Potteba 1 neforméalniho
nastaveni (chovani nastaveni (chovani jedincti
jedinct). a plnéni slibw).
SloZeni tymu by mélo byt | SloZeni tymu by mélo byt
ze star$ich i mladsich ze star§ich i mladSich
zaméstnancul. zamé&stnanc.
Piekazky | Spatny adapta¢ni proces Spatny adaptaéni proces Spatny adaptaéni proces

(vybér Spatného jedince a

jina ocekdvani jedinct).

(vysoké sebevédomi

vedouci k vyhoteni).

(starsi jedinci se nechtéji

ucit novym vécem).

Zdroj: Vlastni zpracovdni autorky (Terénni denik:2018)

7.2 Odlisnosti v jednotlivych sektorech

7.2.1 Vnimani ,,idealu‘ rizeni lidskych zdroji

Odlisnosti jednotlivych sektori ukazuji neshody v kapitole ,idedl“ RLZ v

s\ s

sekunddrnich komponentech, které utvaif ,,idedl”“ RLZ jednotlivych manaZert. ManaZerky

neziskového sektoru ve vnimani ,,idedlu” RLZ uvedly jako sekunddrni komponenty hlavng

jedincovy potieby ,,HR je hlavné holistickd zdleZitost, kdy by mél byt clovék brdn jako

celek (...) md (...) sviij osobni Zivot, ktery mu tvori (...) jeho momentdlni potreby a ty by

s s

meély byt klicovy pro kaZdého manaZera* (R4). Dalsi komponenty odrdZi holisticky ptistup
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,podpora, naslouchdni a poslouchdni druhych...ddt moZnost se vypovidat a vyslechnout
(R6). Na prvni pohled jde o béZné a obycejné véci, ale neziskovy sektor byl jediny, ktery je
uvedl. Oproti tomu manazefi ziskového sektoru hledi hlavné na nastavené cile a jejich
plnéni skrze rizné komponenty vedouci k ,,idedlu® ,,(...) nastavit ty procesy riizny cile a
koukat na adaptaci a prizpiisobeni lidi. Patri sem toho spoustu...pres systém, procesy,
ndbor (...) pres (...) odménovdni az po sledovdni taky té fluktuace (R8). ,Idedl” tedy
spatiuji v prifezu komponenti potfebnych pro naplnéni stanovenych cili. Pro zaméstnance
staitni sprdvy je podle minéni manazerek dulezitd sprdvnd motivace, hodnoceni za
vykonanou praci, které dava jedinctim zpétnou vazbu ,,Fizent lidskych zdrojit zahrnuje, jak
se vyporddat s prekdZkami...tak je to proste primd prdce s lidmi, to jak jim to zaddm, jak je
pripadné namotivuji pri tom zaddvdni k tomu, aby ty vikoly plnily. Vyznam v této fdazi, mimo
samotné rizeni md zpétny hodnoceni, za urcité obdobi, treba formou odmen* (R2).
Céstecné se odliSuji také v ,,idedlu’ pevného nastaveni, kdy manaZerky neziskového
sektoru spatiuji dalezitost predev§im v informovanosti (RS) ,.diileZitd je samo sebou ta
informovanost, (...) a pak treba spravedlivé hodnoceni, obecné odménovdani, i kdy? tady
nejsou odmeny velké, tak treba odména v podobé pochvaly, podékovdni, a tak no.“
Komponenty, které zminuji, musi nastavit pevné, aby kazdy jedinec v&€d¢l, co mu nalezi za
jeho préci. Oproti tomu manazefi ziskového sektoru pevné nastavuji predevSim motivaci
(R7) ,,urcité sem patii i riizné motivacni techniky.“ ManaZerky statniho sektoru se odlisuji
pfedevSim v tom, Ze pevné nastaveni ovlivnit nemohou (R1) ,(...) hodné véci tady
nastavuje legislativa, proste kdyZ je na néco 30 dnii, tak se do té doby musi odpovédet.

Tady jsou tikoly, cile, lhiity, ¢innosti prosté jasné dany. “
7.2.2 Manazeruv pristup, ktery uplatiiuje v Fizeni lidskych zdroju

Pro manaZerky neziskového sektoru jsou v jejich piistupu k RLZ podstatné
rozvijejici komponenty — moZnost rozvijeni jedincl a zdroven zpétnou vazbu na splnéné
ukoly ,,(...) nechat jim prostor pro realizaci, vzdéldani, zpétnou vazbu (...)“ (RS5). Manazefi
ziskového sektoru povazuji za nezbytné komponenty v RLZ jejich vybér , jako urcité
prosté ten vyber (...) kaZdy ten ridici mechanismus, je hodné i o té vazbé na clovéka, takZe
lépe se vdam Fidi ten, koho jste si vybrala sama“ (R9) a poznani jedince ,,(...) zdsadni je
porozumet tomu jedinci, pochopit ho, zjistit jeho potieby a ndsledné s nim pracovat“ (R7).

Manazerky statni spravy se liSi z ¢asti v primarnich komponentech (zminéné v podkap.
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7.1.2) — podstatnad je pro né komunikace'® »(...) na prvnim misté je (...) komunikace,
protoZe kdyZ mé neni z vyssich mist rdadne preddn iikol, tak ja potom nemohu ho predat ddl.
(...) komunikace mi umoZni vse vysvetlit, pripadné neshody a problémy, ale taky prodlouZit
termin odevzddni tikolu ¢i pomoci jinak tomu pracovnikovi (...) Bez ni to nejde” (R2).
V téch sekundarnich uvedly hlavné mezilidské vztahy ,,jd vérim tomu, Ze ty mezilidské
vztahy jsou jako hodné diileZity (...) kdyzZ si dva lidi diveruji, tak je jednodusi to rizeni
(...)“ (R1) vCetn¢ hodnoceni a benefitl ,, nejsilnéjsi motivdtor jsou (...) financni benefity,
no a mé se strasné libi, jak mdame ve stdtni sprdavé hodnocent, kde se vSechno ukdze* (R3)
,, V té stdtni spravé (...) nemdme tu moznost ddvat financni prostredky casto (...)* (R2).

Ve stitni spravé se objevila nelehkd prace s tymem. Tymy se sklddaji vétSinou ze
star§ich jedinctl. Stdva se pro né ob¢as slabinou v RLZ (R2) ,,jd sem se tady setkala i s tim,
s ¢im v Zivoté ne (...) lidi mi nezdvisle na sobé rekli, Ze maji tri roky do duchodu, Ze to tady
prosté chtéj odbyt a nebudou se uZ nicemu prizpiisobovat (...).* Problém je s jejich
flexibilitou ,,u téch starsich je problém néco rozvijet nebo je transformovat na néeco jiného,
neZ byli zvykli (...) a dospét k nicemu novému je tezké* (R3). ,,Urcité by bylo lepsi mit
mladsi pruZnéjsi tym, dd se délat spousta aktivity, ale vybirat si nemohu* (R2). Manazerky
vnimaji sloZeni jejich tymul z vice starSich jedincti problémové — nepfizplisobovani se
novym vécem ¢i flexibilni prace.

Rozdilnost je spatfovdna i v plnéni cili. ManaZerky neziskového sektoru vnimaji
jako zadouci pomalou adaptaci jedinct (postupné zaclenéni, zauceni a vtaZzeni do procesu
organizace) ,,(...) musim dbdt na to, aby se ¢lovéek zaucil, zjistil, jak to funguje (...)“ (RS),
ale také skrze sledovani potieb jedinct ,, hodné se vyplatilo, Ze vilastné kdyZ jd splnila jejich
poZadavky, oni plnili moje...“ (R4). ManaZeii ziskového sektoru vnimaji jako nutnost cile
rozliSit na kratkodobé (bézné tikoly v organizaci) a dlouhodobé (nastavuji je, aby manaZzer i
jedinec védeli, ¢eho chtéji dosdhnout). Vnimaji svou roli vtom, Ze jsou témi, kdo
poskytuje cestu pro naplnéni tkola jedinct ,,je to o tom, Ze jd ty lidi musim néjak k tomu
cili navést (...). Ale, jsme lidi jo, nikdo nemiiZe jet v kuse 8 hodin (...) je potreba ddvat
krdtkodoby cile tomu dotycnému, namotivovat si ho (...) a zdroven ddt ten dlouhodoby, kde
vidite, kam ten clovek smeéruje (...)“ (R9). Plnéni cili je ve statnim sektoru dané
legislativou. Manazerky samy pfiznaly, Ze je mohou jen uloZit k plnéni dané osobé a poji
se s terminy ,,cile jsou dany tim zdkonem a prosté tady neni mozny nesplnit takovy cil.

Pokud si vidda si ve Strakovce vymysli iikol, ktery musi byt splnény do hodiny, a to

'® U ostatnich sektorii to byla motivace a adaptace, ale u stétniho sektoru se jednalo o motivaci a komunikaci.
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prosté...to, co zrovna déldte, musite hodit za hlavu, vytvorit prosté koncepci nebo podklady

jo, a prosté hned splnit tenhle urgent“ (R1).
7.2.3 Piekazky v Fizeni lidskych zdroji

V neziskovém sektoru hovoifi manazerky hlavné o individualismu vychézejicitho
z chténi zaméstnanct pfinést nebo udélat néco jinak (R6) ,,tymovd prdce je pro mé hodné
duleZitd (...)...jde o tym, a proto si musi rozumeét. Individualismus tady nesmi byt (...)*
Vedle individualismu se objevil problém s nedostatkem informaci o prioritdch v praci (R4)
,byla tady komplikace s pani (...), kterd u nds nastoupila na polovicni tivazek. (...) Jd jsem
si s ni neujasnila jeji priority a ocekdvani (...) jd jsem ji o néco poZddala, jednala jsme s ni
slusné (...) no a nakonec si sla stéZovat (...).“ ManaZefi ziskového sektoru zaznamendavaji
problém s nefunkCnosti tymu ,,jd vedu tym...vSichni tady maji jako manaZeri tym a v tom
tymu to vidycky musi fungovat. Pokud vdm nefunguje tym, nelze s nimi pracovat, at déldte,
co déldate“ (R7). Manazefi se shodli, Ze problém jsou jedinci, ne cely tym. Existence
jedince, ktery stdhne ostatni na opacnou stranu ¢i tvoii rozpory , netrpét zde Zddny
s prominutim hajzli. To je taky jedna ze zkuSenosti, radsi rovnou tyhle lidi vyhodit nebo
nekam prevést na individudlni prdci, protoZe jinak vam rozestvou tym*“ (R8). ManaZerky
ve statnim sektoru vnimaji jako pfekdzku antipatii, kterd souvisi s nesympaticnosti ¢i
nedivérou vici nové prichdzejicimu jedinci na oddéleni ,,pokud za mnou s jakymkoliv
problémem piijde nékdo, kdo mi neni sympaticky (...), tak prosté ta moje ochota s nim
jakkoliv spolupracovat bude mensi a jen na té pracovni roviné. A pokud se lidem nedd
prilis ditverovat, tak se to rvesi Spatné a nedaji se ridit” (R1). Ve statnim sektoru se
manazerky setkdvaji jest¢ s prekdzkou lidské natury (rys ¢i povaha), sniZ neni pro
manaZera vzdy snadné se vyrovnat. ,Rizeni lidi neni jednoduchd prdce (...) Md taky
mnoho prekdZek, se kterymi je potreba se vyporddat. Hlavni prekdZkou je charakter
jedince (...) nékdo, se 7idi snadno, ale néekdo, kdo prosté nechce, se ridi strasné téZce a

tady pomuiZe jen néjaké direktivni Fizeni, jako sahnout na penize nebo jiné“ (R3).
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Tab. 4 Specifika jednotlivych sektortii

Neziskovy sektor Ziskovy sektor Statni sektor
Vnimani RLZ berou jako Pro ,.idedlni* RLZ je Pro RLZ je podstatné
midealu‘ holistickou zdleZitost dilezita adaptace, ndbor piekonat piekdzky, stala
(jedincovy potieby), jedinci, odménovani a prace s lidmi, spravna
podpora a naslouchdni predejiti fluktuaci. motivace, zpétna vazba a
jedincd. Pevné nastaveni zahrnuje hodnoceni zaméstnanct.
Pevné nastaveni zahrnuje | motivaci. Pevné nastaveni ovliviiuje
také komunikace, naplii legislativa a terminy pro
prace, odménovani, plnéni dkold.
hodnocenti, zpétnd vazba
(pochvala, pod€kovéni).
P¥istup Primarni komponent je
manazera komunikace.
Sekundarni komponenty Sekundarni komponenty Sekundarni komponenty
jsou pro né prostor pro jsou vybér a poznani jsou mezilidské vazby,
realizaci, vzdélani, zpétnd | jedinci. davéra a benefity.
vazba a hodnoceni. Cile jsou stanoveny
Pro pozadované naplnéni | Cile jsou kratkodobé (béZzné | legislativou a jedinci je
cilti je potieba jedince ukoly, které plni) a plni ve stanovenych
spravng adaptovat a dlouhodobé (ukazuji, kam | terminech.
vzdjemné plnéni potieb jedinec sméfuje). V tymu jsou starS{
(manaZera a neformovatelni a je s nimi
zaméstnance). obtiZné pracovat.
Prekazky | Individualismus a Nefunkénost tymu Antipatie a charakter

nevyjasnéné priority.

a jedinci v tymu.

jedince.

Vlastni zpracovdni autorky (Terénni denik:2018)
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8. Vysledky

V ramci své prace jsem si zvolila komparaci tii sektorti (neziskovy, ziskovy a statni).
Pro chapéni zavéru a vysledkl je na misté pfipomenout vyzkumny vzorek. V neziskovém
sektoru jde o tfi organizace, stejn¢ jako v ziskovém sektoru (pobocky hlavni organizace).
Ve stiatnim sektoru jde o jednu organizaci, v niZ jsem zkoumala tii riznd oddéleni.
Vsechny organizace poskytuji vzdé€lavaci sluzbu. Splnuji definici mikropodniku, kdy
manazeii vedou ve svych tymech méné¢, nez 10 zaméstnancl (kazdy manaZer md jen jeden
tym, Zadny externi). Organizace sidli v Praze a jejich vznik se datuje mezi rokem 1990 —
1995. SloZeni vzorku tvoii sedm Zen a dva muZi nachdzejici se ve véku 20 — 50 a vice let.
Ve své funkci v této organizaci je Sest z nich 2 — 3 roky a tii dal$i mezi 11 — 20 lety."”

Prvn{ zkoumanou &ist piedstavovalo nahlédnuti na vnimani ,,idealu® RLZ vybranymi
manaZery. Doglo zde k absolutni shodé ve vnimani RLZ jako procesu, v némz musi vZzdy
fungovat adaptace jedincl. Adaptaci neni radno podcenit v Zadné situaci. Jedinec je timto
procesem zatrazen do tymu a organizace, s nimiZ splyne (Dvotdkova a kol., 2012:162-164).
Existuji 1 dal§i komponenty, s nimiZ je mozné ovlivnit procesy v organizaci. V nich se
sektory jiZ neshoduji. Vybrané ziskové organizace prosazuji kostru Armstronga a Taylora
(2014:1-4) — priufez riznymi procesy, stejn¢ jako zicastnénd stitni organizace. Vybrané
manaZerky neziskovych organizaci vnimaji RLZ jako holisticky piistup (osobni Zivot
jedince, potieby, naslouchéni, podpora, vyslechnuti aj.). Tyto zdkladni potieby uvedly jako
jediné a ukazuje to na drZeni si specifického chovani neziskovych organizaci (Nathan,
2018:27-35). Jedinci zde maji odliSny piistup, kdy vtomto sektoru pracuji z divodu
prospeSnosti druhym, i pies vyss$i odmény v ostatnich sektorech (Tippet, Kluvers, 2009:7-
14). Formalni nastaveni procesti v RLZ je dle minéni viech vybranych manaZerti nutnosti.

Manazertv piistup ukazuje, jakou cestu voli, aby dosahl naplnéni cilt, jaké voli dilci
procesy pro fungovani RLZ vesvé organizaci, aj. Primirnim komponentem, ktery
manazeti vybranych organizaci vnimaji jako zdsadni, je motivace a adaptace (ta je shodna
jen v neziskovém a ziskovém sektoru). Ve vybrané organizaci statniho sektoru je
prosazovdna motivace a komunikace (v ,idedlu” uvadi adaptaci). V sekundarnich
komponentech se spiSe 1iSi. Ve vybranych organizaci neziskového sektoru je dbdno na

vzdélani jedinci, zpétnou vazbu a hodnoceni (skrze poznani jedince). Ve vybranych

17 . .. ., . . P . . . , .
Data interpretuji ve vysledcich i zdvéru ,jen“ na vybrané organizace vyzkumu (nevztahuje se to na
vSechny neziskové, ziskové a statni organizace).
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organizacich ziskového sektoru je naopak zasadni vybrat spradvné budouci zaméstnance a
poznat je (pro sprdvnou motivaci a praci s nimi). Naopak, manaZerky vybrané stitni
organizace nahlizi hlavné na mezilidské vazby a duvéru. DileZité jsou i benefity, ale neni
v jejich pravomoci urcit vysi benefitli, ani jejich opakovani v jednom roce (jednou az
dvakrat do roka).

Ve formdlnim nastaveni uréitych komponentd se v piistupu k RLZ shoduji. V
»idedlu* vybrani manaZefi uvadi nastaveni adaptace. Ve svém piistupu uvadi pravidla,
napln prace, persondlni procesy, pohovory, aj. DulezZitost pifikladddm k neformalnimu
nastaveni, které manazefi povazuji za nezbytné. Uvadi ho vSak jen vybrané manazerky
organizaci neziskového a ziskového sektoru. ManaZerky vybrané organizace stdtniho
sektoru ho neuvedly (diivodem mtiZe byt legislativa uréujici formélni nastaveni). Pro RLZ
a jeho fungovani je dulezité mit vhodny tym, jinak manazer neuplatni to, co by cht¢l.
Ohledné sloZeni tymu se shoduji opét jen vybrani manazeti ziskového a neziskového
sektoru. Jako nejlepsi sloZeni tymu vnimaji ptl na ptl (star$i i mladsi), kdy se podle nich
mohou vzdjemné podnécovat k prici. Ziucastnéné manaZerky statniho sektoru se ve
vniméani svého tymu neshoduji s ostatnimi. Jejich tymy jsou sloZeny spiSe ze starSich
zamé&stnancl, coz muze vést k pomalejSimu dosazeni cil. Nemyslim si, Ze se tymy
sklddaji ze starSich zaméstnancti v celém stitnim sektoru (jen nékteré cCasti, oddé¢leni
z odborit). V rdmci plnéni cilii se organizace jednotlivych sektorti (manazetfi) neshoduji.
Manazerky vybranych organizaci neziskového sektoru povazuji za dulezité provést
dikladnou adaptaci pro jejich plnéni. Vybrani manazeti ziskového sektoru pokladaji za
dilezité je délit (krdtkodobé a dlouhodobé). V neposledni fad€, vybrané manazerky
statniho sektoru musi cile podfizovat legislative, terminlim a rozhodnutim stitnich organa
(legislativa urc¢i primarnost ukoli, sekundarni se odkladaji na pozdéji).

Vybrani manazeti zminovali rtizné piekazky, které jim brani dostat se k ,,idedlu*
RLZ. Piekdzkou se &asto mohou stdt i zdsadni véci — adaptaéni proces. Tento proces je i na
zdkladé¢ vnimdni vybranych manazerti beze sporu dilezity. Uvédomuji si, Ze dosazeni
spravné adaptace neni vZdy snadné. Problém vSak nevnimaji v samotném procesu, ale
hlavné ve vlivech pisobicich a ovliviiujicich ho (vybér Spatného jedince, jeho vyhoteni ¢i
nepiizptisobivost). Zicastnéné sektory ukézaly i jiny problém v ramci piekdZek RLZ.
Specifika se mohou odvijet od pifstupu manaZera k RLZ, vlivi, aj. Ve vybranych
organizacich neziskového sektoru se objevuje problém s individualismem, kdy se jedinci
snazi prosadit sami za sebe, ale vybrané manaZerky je vedou jako tym. Dal$im problémem

se stalo nedostate¢né vyjasnéni priorit prace jedince (jedinec pak nasledné mlze vnimat
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jiny smér své prace). Ve vybranych organizacich ziskového sektoru se jednd spiSe o
problém nefunkcénosti tymu (predevSim spoluprdce) a jedinci. Ve vybrané organizaci
statniho sektoru manazerky uvedly problém antipatie a divéry (u nichz pfiznaly, Ze mohou
byt oboustranné) a charakter jedince. DalSim problémem se zde stal samotny charakter
jedince, ktery bud’ usnadni & stizi samotné RLZ (ndsledné je potieba zménit piistup
manazera vuci jedinci).

V ramci provedené komparace neziskovych, ziskovych a stitnich organizaci mohu
z vysledkl analyzy poukézat, Ze vybrané organizace neziskového sektoru se prizptisobuji
v RLZ jinym typtim organizaci. Souvisi to i s poslednimi vyzkumy, které ukazuji i na
uvédoméni manaZeril v téchto organizacich (neziskovych). Je pro né nezbytné (stejné jako
pro ostatni organizace) mit spravné zameéstnance, ktefi jsou flexibilni, disponuji témi
spravnymi znalostmi, aj. To je vede k diivodu planovani a lepsi ovlddani RLZ (Sanek
Ponte, 2015). U vSech organizaci se objevily podobnosti i specifika. Vyzkum pfinesl
podobnost v RLZ u vybranych manaZerti neziskového a ziskového sektoru. Vybrana
organizace stitniho sektoru se podob4 hodné ve vnimani ,,idedlu RLZ ostatnim vybranym
organizacim z jinych sektorti. Ovem v pifstupu manaZera k RLZ v redlnych situacich se
spiSe odliSuje. Mnoho odliSnosti u vybrané organizace statniho sektoru je dané legislativou
a terminy. V jinych sektorech se legislativa a terminy nepodepisuji na procesech RLZ.
Nelze opomenout ani fakt, Ze vyzkum poukézal u neziskového sektoru na urcitd specifika
zachovdvajici jejich osobity styl (RLZ vnimaji jako holistickou zéleZitost, kde je dtileZit&jsi

podé&kovani, podpora, vyslechnuti, aj.).
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9, Zavér a diskuze

V prici byly stanovené dva cile. Prvnim cilem bylo zjistit manaZersky piistup k RLZ
a druhym bylo pfistupy porovnat. Porovnani se tykalo vybranych organizaci neziskového,
ziskového a stitniho sektoru. Zvolenym tématem se zabyvdm pro samotnou dileZitost
procesu pro kazdou organizaci, jeji preziti a rozvoj (Koubek, 2009:14-15). Nasledné se ¢im
dél vice ukazuje ménici se neziskovy sektor, ktery zaéind v RLZ vnimat nutnost jeho
spravného ovladani (Sanek Ponte, 2015). V neposledni fad¢ jde o moZznost prispét do
diskuzi autorti o pfiblizovani se neziskového sektoru k ostatnim (Pynes, 2004:1-10), stejné
jako sektorovych specifik (Anheiere, 2005:139-200). Diplomova prace je postavend na
vyzkumném vzorku sklddajiciho se z organizaci jednotlivych sektorii. Vzorek zahrnuje 7
organizaci a 9 manazert (sedm Zen a dva muze). Z neziskového a ziskového sektoru jde
vzdy o tii organizace (v ziskovém sektoru jde o pobocky). Organizace stiatniho sektoru je
jedna, ale v ramci ni se jednd o tii oddé€leni. Sidlo maji na tzemi Prahy a byly zaloZzené
v letech 1990 — 1995. Jde o mikropodniky (pod 10 zaméstnanct) poskytujici vzdélavaci
sluzbu.

RLZ zahrnuje mnoho komponentt, které by zvolné téma délaly velmi obecnym
(pokud bych zde zahrnula vSechny). V rdmci diplomové priace, vzhledem k velkému
mnoZstvi komponentii v procesu RLZ, jsem si tedy zvolila jen uréité z nich. Vychdzim ze
studie Armstronga a Taylora (2014), kterou jsem doplnila vyzkumem z ¢eského prostiedi,
vytvofeny Salmolejovou et al. (2015) v organizaci poskytujici vzdélavaci sluzbu.
Provedeny vyzkum v této diplomové préci ukdzal, Ze zvolené komponenty jsou vybranymi
manazery vyuZzivany, ale ne vSechny. Vrdmci sektorii (Gcastnicich se vyzkumu), se
objevila dulezitost adaptivniho procesu a spravné motivace. Shoda je pak také spatfovana
v odménovani zaméstnancl, avSak jiz jen vramci neziskového a ziskového sektoru.
Zicastnénd statni a neziskové organizace poukdzaly na dileZitost hodnoceni a vzdélavani
jedinct (vzdélavani jen v neziskové organizaci). Specifika mohou byt nédsledné spatfovana
ve vybranych organizacich ziskového sektoru, kde manazerky uvadi nébor (ziskdvani) a
vybér svych budoucich zaméstnanct. Z deviti zvolenych komponent bylo u vybranych

manazeru zjisténo sedm z nich.
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,Idedl“ RLZ v ramci vyzkumu ukézal, Ze vybrani manaZefi z piislu§nych organizaci
maji pfedstavu o tom, jak by mély jednotlivé procesy v organizaci fungovat. Komparace
piinesla tedy podobnosti i odliSnosti. Vybrané neziskové organizace se v ramci ,,idedlu*
odligily vniméanim jedince. Cdste¢éné se viak podobaji vybranym organizacim ziskového
sektoru. Na jednu stranu tedy vybrané neziskové organizace ukazuji na svou specificnost
(typickost), kterou si zachovévaji (Nathan, 2018:27-35), na druhou stranu ukazuji na snahu
podobat se vramci RLZ i jinym organizacim, zejména z diivodu vybréani si spravnych
zaméstnanci  (Pynes, 2004:1-10). Z vyzkumu vychdzi podobnost pfedev§im v pevném
nastaveni adaptace a primarnich komponentii. Na druhou stranu ukazuji i jejich zachovani
si nékterych typickych vlastnosti, jako holisticky pohled na RLZ & pochvalu a podporu
jedinct pracujicich zde. Vybrana organizace stiatniho sektoru se odliSuje. Nékteré procesy,
které jsou souddsti RLZ, jsou ovlivnéné legislativou. V tomto piipadé je odlignost
spatfovana v nastaveni nékterych procesti, které nelze zménit.

Pfistup vybranych manaZerd v rdmci komparace ukdzal také shody a odliSnosti (viz
kap. 7). Z vyzkumu vyslo najevo, Ze se opdt podobaji v piistupu k RLZ vice vybrani
manazefti neziskového a ziskového sektoru. Vlivy zde mohou byt rizné, Castéji ty vnéjsi,
hlavné v dnesni dob¢, kdy je u nas nizkd nezameéstnanost (mén¢ kvalifikovani zamé&stnanci
na vybér, mensi mozZnosti konkurence vici druhym, aj.) (Koci, CR, 2018; Bourdier,
1998:3-6). Vn¢jsi vlivy jsou posledni dobou silné. Hlavni je problém najit ,,ty* vhodné
jedince. Tento stav vychazi z prizkumu Ceskych firem, dokon¢eném zacatkem roku 2018 z
dat Ministerstva prace a socidlnich véci (za rok 2017)"8. Pozitivn& ho vnima nejspis stat
(dbytek ddvek), ale negativné ho vnimaji firmy (mdlo kvalifikovanych jedinct). Existuje
mnoZzstvi pracovnich mist s absenci jedinct. Pfesto jsou k dispozici na ufadech prace, ale
zdavodu slabych odmén, jiné piredstavé platu, Spatnych pracovnich podminek a
neefektivnich benefiti nejsou pracovni mista obsazend (Koé&i, CR, 2018). Organizace
ucastnici se vyzkumu v diplomové praci nezminovaly benefity, které by byly néjakym
zpusobem jiné ¢i unikdtni, vii¢i konkurenci. Ve vybrané organizaci stiatniho sektoru jsou
manazerky limitované samotnym stitnim organem a tim, co jim povoli. Nej¢ast¢ji mohou
nabidnout zaméstnancim jen odmény a osobni hodnoceni. Ve vybrané organizaci
neziskového sektoru lidé pracuji srdcem, tedy i1 pres nizké benefity. Pouze vybrané

organizace ziskového sektoru uvedly jako zdsadni finan¢ni motivaci, kdy se jednd o

' Odkaz na dokument ,Analyza vyvoje zaméstnanosti a nezaméstnanosti v 1. pololeti 2017

(https://portal. mpsv.cz/sz/politikazamest/trh_prace/rok2017p1/anal2017p1.pdf).
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klasické benefity ve form¢ vyssich platii (v€etné odmeén), ale také kombinace nefinancni
motivace (propldceni jidla, stravenky, krouzky détem, aj.).

RLZ neni jen o nastavovdni procest a komponentd, ale také o tom, vyporddat se
s danymi piekdzkami. U vybranych typt servisnich organizaci pocituji urcité problémy,
které jejich RLZ mohou narugit. ManaZefi téchto organizaci zmitiovali riizné piekazky,
které jim brani dostat se k ,,idedlu* RLZ. V ziskovém sektoru ukdzali zd¢astnéni manaZefi,
Ze se s nimi dokdzou vypotradat (skrze uvedené piiklady). Dalsi dva sektory ucastnici se
vyzkumu neuvedly takovéto piiklady. V ramci vyzkumu ziskovych, neziskovych a statni
organizace, Ucastnicich se tohoto vyzkumu, 1ze ukazat hranici mezi ,,idedlem* a pfistupem
manaZera k RLZ. KaZdy manaZer md svou piedstavu a n&jakym zptisobem vnimd, jak by
mél vypadat ,,idedl“ RLZ v jeho organizaci. SnaZi se proto ke svému RLZ piistupovat
zpusobem, ktery by dany ,idedl“ naplnil. N¢kdy je hranice mezi jejich pfistupem a
»idedlem* tenkd a nasledné dosaZitelnd. N¢kdy se vSak objevi prekazky, které dosaZeni
,idedlu znemozni a v realit¢ musi piistup upravit k Zddoucimu stavu. V rdmci vyzkumu ze
zucCastnénych organizaci lze shrnout, Ze vybranym manazertim ziskovych organizaci (skrze
uvedené piiklady) se dafi dosahovat jejich ,,idedlu. Poznaji, kdy je potieba zménit
zaméstnanci prostfedi, kdo neni vhodny do tymu, aj. Velkou roli zde mohl hrét i fakt, Ze
jsou ve funkci vybrané organizace jiZ mnoho let (oproti ostatnim). Ve vybrané statni
organizaci a neziskovych organizacich neni patrné, zda se jim dafi ptekazky odstranit.
Dal$im divodem muze byt rozdilné prostifedi, finanéni moZnosti organizace, velikost
organizace, aj. Snaha o konkurenci v rdimci poskytovéni stejné sluzby, nuti manaZery ke
zméné jejich pifstupu v RLZ, &fmZ se miZe prohloubit hranice mezi nim a ,,idedlem* RLZ.

V zéavéru lze shrnout jiz nastinénou diskuzi. Skrze komparacni body, které jsem si
stanovila pro vybér jednotlivych organizaci, se mi povedlo vytvofit homogenni vzorek.
V nékterych bodech doslo k ur¢itym rozdilim, coZ se ovSem v rdmci vyzkumu neprojevilo
jako problematické. Rozdilnou se stala pravni forma u jednotlivych organizaci. Ziskové
organizace, stejné jako statni, maji stejnou pravni formu. Organizace neziskového sektoru
majf jinou (spolek, dstav a nadace). Rozdilnost miZe byt spatiovdna v moZnostech RLZ na
zéklad¢ velikosti organizace, kdy muze byt nadace vici dstavu a spolku vétsi (v poctu
zaméstnanct, ¢lenti, dobrovolniki, aj.) (Eurostat, 2013; 2016), ale také nemusi (v mém
vzorku se jako nejvétsi ukédzal dstav v poftu zaméstnancll). Muze se jednat o jinou
strukturu organizace a RLZ tedy probihd na vice trovnich (dobrovolnici, zaméstnanci,
vedouci, hlavni manaZer, aj.) (Anheier, 2005). V neposledni fad¢ jde o finan¢ni zdroje,

které maji dané organizace k dispozici, diky nimZ maji také vice moZnosti v rdmci RLZ.
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V tomto pifipadé se nejvetsi moznosti skrze finan¢ni zdroje nabizi u manaZerti vybranych
ziskovych organizaci (Boukal a kol., 2013; Moore, 2000). Vyzkum na zdklad¢ riznosti
pravnich forem nebyl timto problémem nijak naruSen ani limitovan. Je vSak potieba
zminit, Ze pii vétSim vzorku, by se rozdilné pravni formy mohly takto jevit.

Dalsi odliSnosti se u n¢kterych manaZert stala délka jejich piisobnosti v organizaci
(délka funkce manazera). Bylo potteba tedy zohlednit tuto skutenost v rdmci analyzy,
podivat se na to, zda délka Cinnosti danych manazeri nenese vétsi zkuSenosti vici
ostatnim. Sledovala jsem to po celou dobu (od analyzy az po vysledky) a usoudila jsem, Ze
nejlepsi bude uvést to ve vysledcich 1 diskuzi, jelikoz vysledek neni tplné jasny. V rdmci
vybraného vyzkumného vzorku a provedeni analyzy se ukdzalo, Ze patrné rozdily zde
skutecné¢ existuji. ManaZer z vybrané ziskové organizace se umi lépe vyporadat
s prekdzkami RLZ. Uvedl, Ze tym by mél drZet a pracovat spole¢né, a pokud to nefunguije,
ma oporu ve vyS$im vedeni. Nejprve se vSak snaZi mu vyhledat v rdmci organizace jinou
gesci. Pokud zjisti béhem adaptace, Ze neumi ¢i mu déla problémy pracovat tymove,
prevadi ho na individudlni ikoly anebo pozada o pomoc vedeni (v krajni situaci).

Ve vybranych ziskovych organizacich se nasli dva manazefi, ktefi jsou ve funkci
organizace jiZz dvacet a Sestnact let. Ukdzali své zkuSenosti v rdmci tymu, kdy nepovazuji
za nejlepsi ten, ktery je sloZen jen z mladSich jedinct. Naopak, prosazuji propojeni starSich
i mladSich jedincti. OdliSnou se stala jejich prace sriznymi vékovymi kategoriemi a
schopnost je stmelit k naplnéni danych cilti. Ostatni vybrani manaZeii vykondvajici svou
ginnost v ramci RLZ kratsi dobu, se od téchto dvou odli3uji. Specifika mohou poukazovat
na odli¥ny pifstup manaZerti k RLZ skrze v&t$i zkuSenosti. Oviem vybrand manaZerka ze
statni spravy vykondvajici Cinnosti déle, nez ostatni (ve statnim i neziskovém sektoru), ale
mén¢, nez zminéni manaZeii ziskového sektoru, se nejevi jako manaZerka s vice
zkusenostmi. Ve vedouci funkci organizace je jiz jedendctym rokem, ale neuvedla Zddnou
skutecnost, kterd by poukdzala na vétsi zkuSenosti.

V dalsi c¢asti diskuze 1ze shrnout odborné publikace vztahujici se k rozdilnostem
RLZ, jimiZ se zabyvaji autofi Pynes (2004) a Mesch (2010). Na zdkladé provedené analyzy
mohu fici, Ze vybrané organizace neziskového sektoru se opravdu podobaji v nékterych
procesech RLZ ostatnim zd&astnénym organizacim z jinych sektorti. Podobnosti v piistupu
RLZ se ukazuji vice se zi¢astnénymi ziskovymi organizacemi. Vybrana sttni organizace
se podobd ve vnimdni ,,idedlu RLZ ostatnim vybranym organizacim. OvSem v piistupu
(,jak* a ,,pro¢“) k RLZ v redlnych situacich v organizacich se jiz hodné odli$uji. Mnoho

odliSnosti je dano legislativou a terminy (pro vybranou stitni organizaci). V ostatnich dvou
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zli¢astnénych sektorech se legislativa a terminy nepodepisuji na RLZ manaZerti. Vyzkum
ukazuje u zucastnénych organizaci celkové vyss$i podobnost neziskového a ziskového
sektoru. Vybrané organizace neziskového sektoru vSak poukazuji i na snahu ponechat si
stile sviij osobity styl — specificky pohled na RLZ i samotného jedince (HR pohled na
RLZ, podékovéni, pochvalu, vyslechnuti, aj.). Vybrané manaZerky si uvédomuji, Ze
zaméstnanec je pro n¢ konkuren¢ni vyhodou, ale také vnimaji jeho potteby, které pokud
nenaplni, pak pro n¢ pracovat nebude a odejde.

RLZ je velmi obsihlé téma, a s vyvijejici se dobou se objevuji nové problémy, které
je potieba fesit. Je potieba RLZ neustile piizptisobovat, obméfiovat a transformovat RLZ
podle potieb. Zasadni je podivat se i na dal3i témata, kterd s RLZ souvisi. Na zdkladé
rozhovort a nasbiranych dat jsem si uvédomila, Ze je vice témat, na které by se v budoucnu
m¢l vyzkumnik zaméfit. Dnes je jiZ i velice aktudlnim tématem generace X vs. generace Y.
Budouci vyzkumnici by se mohli zamyslet také nad tématy: Jakd je snaha manaZerii
udrZet si generaci X v pracovnim procesu? Jaké zpiisoby by mohly pomoci generaci X
v pracovnich procesech? Jaky vliv md generace Y na generaci X? Tyhle odpovédi by se
stali urcit¢ uzitenymi i pro manazery, kteii pravé fesi problémy souziti nékolika generaci

na pracovisti.
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