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Abstrakt

Prace se zabyva oblasti fizeni lidskych zdrojii v neziskovém sektoru. Zamétuje se predevsim
na jednotlivé personalni ¢innosti, které manazer vykonava a dotyka se také tématu personalni stra-
tegie. Jejim cilem je nabidnout manazerovi neziskové organizace informace, které mtize vyuzit pti-
mo Vv praxi.

Teoretickd ¢ast obsahuje vymezeni vyznamu fizeni lidskych zdroji v organizaci, informace
o persondlni strategii vCetné praktického navodu pro jeji zpracovani. Dale se pak podrobn¢ vénuje
jednotlivym personalnim ¢innostem — planovani lidskych zdrojt, ziskavani a vybéru novych pra-
covnikd, jejich zaskolovani a adaptaci, hodnoceni a odménovani, oblasti jejich vzdélavani a nako-
nec i propousteéni.

Empiricka c¢ast obsahuje kombinovany vyzkum, ktery se zaméfuje na zjiSténi oblasti, ve kte-
rych uplatiuji manazefi neziskovych organizaci z Olomouckého kraje dobrou praxi a kde jsou
jejich rezervy. Kvantitativni ¢ast vyzkumu slouzila k nalezeni ,,dobrych manazera* pro druhou cast
vyzkumu. Zjistuje také, jak pracovnici hodnoti Groven realizace jednotlivych ¢innosti v ne-
ziskovych organizacich. Kvalitativni ¢ast se zaméiuje na zjisténi konkrétni praxe péti manazerek a

ptinasi ptiklady tzv. dobré praxe. Zavérecné zhodnoceni vyzkumu shrnuje ziskané poznatky a ob-

sahuje také doporuceni pro lepsi praxi pro personalni fizeni v neziskovych organizacich.

Abstract

This work focuses on human resource management among non-governmental, non-profit or-
ganizations (NGO’s). Attention is paid to the particular individual activities of the manager in this
area and also to personnel strategy. The general aim of this work is to offer some practical informa-
tion to the manager in this type of organization.

The theoretical section of this work contains the definition of human resource management
and its importance. There is also a practical guideline how to prepare personnel strategy and how to
execute all of the particular activities. Planning of human resources, recruitment and selection,
training and adaptation, evaluation and rewards, education and development and discharge are
covered.

The empirical section utilizes methods of combined research to evaluate the successful per-
sonnel activities of NGO management (in the research region). The author finds through the quant-
itative section of the research some ,,good managers” and observes how the respondents evaluate
the realization of personnel activities in their organizations. The second qualitative section presents
successful practices of five managers and the final evaluation summarizes the acquired data of the
research and also contains a recommendation for the sound practise of human resource manage-

ment in NGO’s.
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1 Uvod

~Kazda organizace je jen tak dobra, jaci jsou jeji zaméstnanci.*
(Demarco, T.; Lister, T., 1999, s. 114 (ptelozeno autorkou))

Uvodni citat, kterym jsem se rozhodla uvést tuto praci je dle mé zakladem veskerého
fizeni lidi. Pokud je v organizaci dobry manaZer, dokaze se obklopit dobrymi lidmi a tyto
lidi v organizaci udrzet a rozvijet jejich schopnosti a dovednosti. Spole¢né s nimi se pak
rozviji a prosperuje i celd organizace. At uz je ziskova ¢i neziskova.

K tomu, aby manazer dobie vykonaval svou praci, kterd je kliCova pravé pro
prosperitu organizace, potiebuje mit nejenom chut’ a jistou davku talentu, ale také konkrét-
ni znalosti. Intuitivni fizeni funguje dle mého nazoru dobfe v malém tymu, ale jakmile se
organizace za¢ne rozrustat, je dobré ptejit k jeji profesionalizaci. To znamena opfit se o
teoretické znalosti a také zkuSenosti lidi, ktefi tyto znalosti uplatnuji v praxi, a ty aplikovat
v domovské organizaci. To je poznani, ke kterému pravdépodobné dojde fada manazert v
prabéhu své praxe.

Protoze v neziskovém sektoru se nevyrdbi véci, nybrz jsou casto poskytovany sluz-
by konkrétnim lidem, je k této naro¢né praci tim spis potieba ziskat, udrzet si a rozvijet
opravdu dobré zaméstnance. To ale klade vyS$$i naroky na manaZery organizaci. Mohu zde
zminit i dalsi faktory, které dle mé siln¢ ovliviiuji naroky na zaméstnance v neziskovém
sektoru. Jsou jimi dlouhodobd finan¢ni nejistota a zavislost organizace na dotacich, ktera
znamena obecné nizsi mzdy, existencialni nejistota, ohrozeni syndromem vyhoteni pii pra-
ci, velky tlak na kvalitu prace i na administrativu ze strany instituci (darct, legislativy).

Troufam si tvrdit, Ze neni neziskova organizace, kterd by se nepotykala s zddnou z
uvedenych komplikaci. A pfi tomto svém tvrzeni se mohu opfit o vlastni vice nez Sestile-
tou praxi v organizaci, kterd spolupracuje s mnoha odborniky a neziskovymi organizace-
mi.

Z uvedenych divoda jsem se rozhodla zaméfit tuto praci praveé na téma fizeni lidi,
jelikoz jej vidim jako kli¢ k uspéchu organizace. Mym hlavnim cilem je vytvofit soubor
praktickych informaci a zaroven sbornik dobré praxe, metod, které vyuzivaji kvalitni
manazefi neziskovych organizaci. Tedy néco, co by mohlo pomoci mné i1 ostatnim
manazeram v neziskovém sektoru 1épe tidit pracovniky.

Pro kvalitni zhodnoceni dobré praxe je nutné, abychom se na zacatek zorientovali v
teorii. Prvni ¢ast diplomové prace obsahuje poznatky, které jsem ziskala diky studiu od-

borné literatury. Snazila jsem se, aby byly maximalné vztazeny k praxi, a proto obsahuji



to, co jsem povazovala za dilezité pravé pro prakticky vykon persondlnich ¢innosti. Také
jsem se snazila vybrat takovou teorii, kterd by byla vyuzitelna v neziskovém sektoru, ktery
se lisi od bézného podnikového prostiedi. K dané tématice existuje v dnesSni dob¢ fada
kvalitnich publikaci. Ty, ze kterych jsem Cerpala, jsou uvedeny v seznamu literatury. Pro
hlubsi zkoumani nékterych persondlnich ¢innosti, ve kterych se manazZer neorientuje, je
proto vhodné doplnit uvedené poznatky i z téchto zdroji. Protoze se mi nakonec fada
informaci do teoretické ¢asti nevesla, nabizim pro doplnéni a inspiraci fadu ptiloh.

V praktické ¢asti jsem se oproti pivodnimu zdméru vénovala kombinovanému vy-
zkumu s dlrazem na jeho kvalitativni ¢ast. Jeho cilem bylo zjistit, jakéd je dobra praxe v
oblasti persondlniho fizeni v neziskovych organizacich, zhodnotit tuto praxi a nabidnout
Ctenafi této diplomové prace inspiraci pii fizeni svych kolegli a pracovnikd.

Abych ziskala vhodné informanty z Olomouckého kraje, tedy opravdu kvalitni
manazery v oblasti fizeni lidskych zdroji, oslovila jsem nejdiive formou dotaznikového
Setfeni fadové pracovniky neziskovych organizaci. S péti z téch, kteti byli hodnoceni jako
nejlepsi, shodou okolnosti to byly samé Zeny, jsem udélala rozhovor. A¢ jsem se ptivodné
chtéla zamétit zejména na kvalitativni ¢ast vyzkumu, i z kvantitativni ¢asti vzesla zajimava
zjisténi, kterd mohou davat obrdzek o urovni personalniho fizeni v neziskovych organizaci
ve zvolené lokalité.

Ptipadové studie, které vznikly z kvalitativni ¢asti vyzkumu, jsou zaméfeny na
vSechny oblasti fizeni pracovnikl, které jsou 1 v teoretick¢é casti. A abych ziskala
kompletnéj$i informace, obsahuji studie také srovnani s vysledky kvantitativniho vyzkumu
a s interni dokumentaci, kterou jsem v ramci kvalitativni ¢asti také ziskala a zhodnotila.
Velice zajimavé je, ze se kazda zkoumana organizace nachazi v jiném stadiu ,,profesiona-
lizace* v této oblasti, coz lze ze studii vypozorovat.

Pevné vétim, ze tato diplomova prace bude ,,zivym* materidlem, ktery bude jakymsi
pomocnikem k reflexi vlastni praxe manazerim neziskovych organizaci, kterym se
dostane do ruky. Shromazdéné teoretické informace mohou pomoci udélat si predstavu,
jaké postupy je mozné vyuzit, a piipadné 1 jak vytvofit potfebnou dokumentaci pro tuto
oblast. Doufam, Ze bude préace také inspirovat k tomu, aby se neziskové organizace pustily
vice 1 do vytvareni persondlni strategie a védomého planovani lidskych zdroju.

Také doufam, ze praktickd cast, zejména vysledky kvalitativni ¢asti vyzkumu, zase
mohou pomoci manazeriim porovnat to, jaka je praxe v jejich organizaci a nékde jinde. Je
mozné se tak inspirovat a také si 1épe uvédomit hodnoty a postupy, které clovek ne Gplné

védomé uplatiiuje pii své praci a piipadné je i kriticky zhodnotit.



2 Teoreticka cast — teorie rizeni lidskych zdroji
Lidé budou poslouchat, co Fikdte, ale uvéri pouze tomu, co udélate (Michael Le Boeuf)
V této ¢asti jsem se snazila ziskat podklady pro fizeni lidskych zdrojt, které by byly
vhodné 1 pro konkrétni praktické vyuziti manazery neziskovych organizaci. Jedna se o pri-
fez riznymi publikacemi k danému tématu, ktery jsem se snazila doplnit relevantnimi pfi-
lohami, a zda-1i se mi to vhodné, tak i pfiklady z mé vlastni praxe. Podrobné;jsi informace
o tom, jakym zptisobem postupuji konkrétni manazeti a jaké metody z uvedenych uplatiiu-

Ji, jsem umistila do tieti kapitoly.
2.1 Zakladni pojmy

21.1 Definice a cile fizeni lidskych zdrojt
Rizeni lidi je ,,marketingova cinnost*“ (Driicker, 2006, s. 149)

Myslim si, ze je velice dilezité si uvédomit, jaky ma tato ¢innost vyznam pro or-
ganizaci, a zatadit si ji do systému ostatnich manazerskych ¢innosti. Dle Josefa Koubka
,Rizeni lidskych zdroji (personalni ¥izeni) tvoii tu ¢ast podnikového fizeni, ktera se zamé-
fuje na vSe, co se tyka Clovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskévani, formovani,
fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti, vysledkt jeho prace,
jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané praci, podniku a
spolupracovnikiim a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jeho perso-
nalniho a socidlniho rozvoje. Protoze lidské zdroje uvadéji do pohybu ostatni zdroje a de-
terminuji jejich vyuzivani a... pfedstavuji ten nejcennéjsi... zdroj.“(Koubek, 2006, s. 11)

Hlavni ukoly Fizeni lidskych zdroji (Koubek, 2006, s 14-15):

1) Vytvareni souladu mezi po¢tem a strukturou pracovnich mist tak, aby pozadavkim
kazdého pracovniho mista odpovidaly pracovni schopnosti pracovnika a aby na
promeénlivost pozadavki s predstihem reagoval proces rozvoje jeho schopnosti.

2) Optimalni vyuzivani pracovnich sil, zejména fondu pracovni doby, schopnosti a
kvalifikace pracovnikd.

3) Formovani tymd, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahi v
organizaci.

4) Persondlni a socialni rozvoj pracovnikll organizace — jejich pracovnich schopnosti,
kariéry a socialnich vlastnosti smétujici k vnitinimu uspokojeni z vykondvané pra-
ce, az ke sblizeni individuélnich z4jmu a z4jmu organizace.

5) Dodrzovani legislativy v oblasti prace, zaméstnavani lidi, lidskych prav a vytvareni

dobré zaméstnavatelské povésti organizace.



21.2 Styly rizeni lidskych zdroju

O jednotlivych stylech existuje fada literatury, peclivé jsem proto zvaZovala, které
informace by mély byt pfinosné pro tuto ryze prakticky zaméfenou praci. Nejenom kviili
objemu informaci ale také kviili tomu, Ze kaZzdy manaZer ma sviyj individudlni a specificky
styl a pfistup k fizeni lidi, ktery se neda jednoduSe shrnout pod nazvy teorii. Rozhodla
jsem se zde nabidnout alespoii orienta¢ni informace o zdkladnich a v ¢eskych podminkach
nejcastéji uplatnovanych stylech tizeni lidskych zdroju v riiznych organizacich.

Zpisoby personalni prace dle Koubka (2006, s. 14-15):

1. personalni administrativa — jedna se o nejstarsi pojeti personalni prace, které bylo
spise administrativniho, pasivniho charakteru. Casto se sni miZeme setkat i
v dnesni dob¢ v organizacich s autoritativnim, centralizovanym zptisobem fizeni.

2. personalni fizeni — tento pfistup prosazuje aktivni roli persondlni prace, je zaméten
na vnitropodnikové problémy, nevénuje se dlouhodobému a strategickému fizeni
pracovnich sil, ma spiSe povahu operativniho fizeni.

3. fizeni lidskych zdroju - nejnovejsim zpiisobem prace s lidmi, kdy se tizeni lidskych
zdrojii se stavd nejdilezitéjSi oblasti fizeni organizace. Hlavnimi tkoly jsou
zlepSeni kvality pracovniho zivota, zvySeni produktivity, zvySeni spokojenosti,
zlepSeni rozvoje pracovnikil a zvySeni jejich pfipravenosti na zmény.

Nekteii autofi ve svych publikacich pouzivaji pojem persondlni fizeni, pficemz ob-
sah jednotlivych Cinnosti, které jsou tkolem manazeri, je v podstaté totozny s ¢innostmi,
které jini autoii rozumi pod pojmem fizeni lidskych zdrojt.

Naptiklad Jaroslav Zlamal a Martin Horvéth: “Personalni fizeni je systém vzdjemné
spjatych ¢innosti zaméfenych na: progndzovani, planovani, vyhledavani, vybér, piijimani,
adaptaci, propousténi pracovnikd, jejich odborny rozvoj a zvySovani kvalifikace, hodno-
ceni vykonu a posuzovani pracovniki, utvareni pracovnich pozic, osobni rozvoj, fizeni ka-
riéry, motivaci, odménovani, vytvafeni pracovnich podminek s ohledem na ochranu zdravi
a bezpecnost pii praci, vytvareni pracovnich podminek s ohledem na rozvoj vykonnosti a
humanizaci prace, pracovni spokojenost a stabilizaci pracovniki, vytvaieni dobrych a pro-
duktivnich pracovnich vztahli, vztahu pracovnika k firm¢, formovani a rozvoj podnikové
kultury.* (Zlamal, Horvath, 2005, s. 7)

Petr Kone¢ny a Ivana Poliacikova pouzivaji jako synonymum k fizeni lidskych
zdrojii pojem persondlni management. Jedna se o akademickou teorii 1 o praxi v organiza-
cich. Tato praxe je zalozena na tom, Ze pracovnici jsou vnimani celistvé jako lidé a nemélo
by se s nimi zachazet jako se zbozim. Kazda organizace je zavisla na lidech, protoze praveé

prostiednictvim nich dosahuji organizace svych cilt.. (Kone¢ny, Poliacikova, 2007, s. 6)
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2.2 Personalni strategie
., 1 ten nejlepsi plan je jen souborem dobrych umysli, pokud se nepremeéni v pracovni
vykon. “ (Driicker, 2006, s. 95)

Pro pochopeni smyslu strategického fizeni a ndvaznosti persondlni strategie na stra-
tegil organizace, povazuji za dulezité¢ definovat nékteré zakladni pojmy. Vyznam této ori-
entace spociva v tom porozumét a v praxi dokdzat vytvofit takovou persondlni strategii,
kterd bude ve skute¢ném souladu s dlouhodobymi cili organizace. Celkova persondlni stra-

tegie je v piimé navaznosti na personalni ¢innosti, které by ji mély odpovidat.

221 Strategie
Strategii charakterizuje Michael Armstrong jako .,...vyhlaSeni, kam mifi organizace.
. formulace zaméru, kterd poskytuje zaklad pro definici poslani organizace, jejich
konkrétnich cilit a vede k ptipravé strategickych a akénich plant k uskutecnéni téchto
cilt.” (Armstrong, 1995, s. 272)

Michael Armstrong pozd¢ji definici strategie zpfesiiuje a doplituje: ,,Strategie je vy-
hlasenim toho, ¢im se chce organizace stat, kam chce jit a viibec, jak se tam chce dostat.
V nejobecnéjsi podobé strategie odpovida na tyto otazky: ,,Jaka je naSe Cinnost?* a ,,Jak na
ni ¢1 z ni chceme ziskat penize?*. Strategie urcuje smér, kterym organizace postupuje ve
vztahu ke svému okoli, aby dosahl trvalé konkuren¢ni vyhody. Je to vyhlaSeni zdmeéru,
ktery definuje prostiedky pro dosazeni cilii a tyka se dlouhodobé alokace vyznamnych
zdroju. Strategie je thel pohledu na zpiisob, ktery je mozné uplatnit ve vztahu ke kritickym
zélezitostem nebo faktorim uspésnosti. Cilem strategickych rozhodnuti je vyznamné a
dlouhodobé ovlivnit chovani a ispéch organizace.” (Armstrong, 1999, s. 166)

Jiti Plaminek, definuje strategii v souladu s Armstrongovou definici zkracen¢ jako:
,,soubor konkuren¢nich vyhod*“(Plaminek, 2005, s. 42).

Margaret Foot a Caroline Hook definuji strategii podobné¢: ,,Strategie mtize byt defi-
novana jako plan akce do budoucna, odpovidajici na otazky, za prvé co délat, a potom jak
to délat. ... Ugelem navrhovani a sledovani strategického planu je vytvafeni konkurenéni
prednosti.” (Foot, Hook, 2005, s. 25)

Podle Aleny Lubasové je strategie: ,,Mnozina strategickych cilli a zamérti organiza-
ce, stanoveni nezbytnych ¢innosti a zdrojii pro dosaZeni téchto ciléi. Uéelem strategie tedy
neni urcit piesné to, jak organizace dosahne svych cilii, ale vytvofit rémec pro uvazovani a
¢innosti, vedouci k naplnéni vizi a poslani, tzn. ¢im se chce organizace stat, kam chce jit,
kam se chce dostat a vyjadiit pfedvidany obraz o ni.* (Lubasova, 2001, s. 3)

Cinnosti, ktera smétuje k vytvareni strategii a k jiz zminéné konkurencni vyhodé ( k

11



uspéchu organizace) je strategické planovani. Toma$ Kazmierski a Petr Pelcl, ktefi se vé-
nuji strategickému planovani pro neziskové organizace jej definuji jako proces, béhem kte-
rého se snazi organizace podrobn¢ analyzovat svoji situaci a naplanovat kroky, které pove-
dou k jeji dlouhodobé udrzitelnosti a zlepSovani kvality jejiho vnitiniho fungovani nebo
poskytovani sluzeb a realizovanych projekti. Je to nastroj, jak rozdélit sloZitou realitu
zivota do realizovatelnych krokl v rdmci vnitiné provazané struktury. (Kazmierski, Pelcl,
2003, s. 28)

Dle téchto autorti je smyslem strategického planovani umoznit pracovniktim, ktefi
takto planuji, pokud mozno strukturované uvazovat o tom, jaka je organizace, jaké jsou jeji
cile, kterych z nich je schopna doséhnout a kterych nikoli po tak dlouhou dobu, kterou si
sami stanovi. Uelem tohoto procesu neni mit pouze strategicky plan, ale také védét, co
chce organizace udé€lat, pro€ a poté samotny plan realizovat. Je samoziejmé nutné tuto rea-
lizaci podfizovat kazdodenni ménici se realité Zivota. (Kazmierski, Pelcl: 2003, s. 31)

Strategie tedy tvofi nejzakladnéj$i dokument existence a rozvoje organizace. Kazda
organizace si musi na zacatku urcit své cile a zptisoby jejich napliiovani. To pro vétSinu
zakladatell organizaci neni problém, co je ovSem obtiznéjsi, je pfenést pochopeni vyzna-
mu téchto pland a zajem pracovat na napliiovani cilii na zaméstnance. Jak uvadi Michael
Armstrong (1999, s. 166): ,,VSechny strategie existuji v myslich téch lidi, ktefi na né¢ maji

vliv. Dilezité je, aby lidé v organizaci sdileli tentyz uhel pohledu.*

2.2.2 Personalni strategie
Personalni strategie je specifickym typem a stejné jako ostatni strategické dokumen-
ty v organizaci by méla navazovat na celkovou strategii a sméfovani. Pro snadné&jsi po-

chopeni souvislosti je mozné vyuzit nasledujici schéma Michaela Armstronga.

Obr. 1: Schéma souvislosti personalni strategie s celkovou strategii
(Armstrong, 1999, 5. 59)

-

A 4

| Podnikova strategie |
Vnitrni Vnéjsi
prostiedi prostiedi
| | Celkova strategie |
lidskych zdroja

F

Y Y L 4 Y
Strategie ziskavani Strategie rozvoje Strategie Strategie
a vybéru lidskych zdroja odménovani pracovnich vztahd

Jednoduché vysvétleni tohoto pojmu, v souladu s definicemi vyse, podava Alena Lu-
basova. Dle ni je ,,persondlni strategie definici zdmérd organizace, které je tfeba realizovat

v oblasti lidskych zdrojti, aby bylo dosazeno strategickych cilti organizace. Vytycuje smé-
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ry, kterymi se bude postupovat pfi vytvareni persondlni politiky a personalnich postupt.*
(Lubasova, 2001, s. 6)

Podle Jindficha Urbana vyjadfuje persondlni strategie ,,dlouhodobé cile organizace
v oblasti vyuzivani pracovnich zdroji a hospodaieni s nimi...“, pficemz ,,... jeji soucasti
jsou zpravidla i zplsoby, metody a kroky vedouci k dosazeni stanovenych cili.“ For-
mulovat persondlni strategii znamena podle ngj ,,... najit odpovédi na zakladni otazky
sttednédobého personalniho rozvoje spole¢nosti: kolik pracovnikli bude organizace potie-
bovat, jaky by m¢l byt kvalifikacni a vzdélanostni profil jejich zaméstnanct, jakym zptiso-
bem organizace tyto pracovniky ziskd, jak budou tito zaméstnanci vedeni, motivovani a
trénovani, jak budou hodnoceni a jaké budou jejich zdkladni spolecné hodnoty.“ (Urban,
2004, s. 124)

Dle Jaroslava Zlamala a Martina Horvatha se personalni fizeni stava nedilnou sou-
casti strategického ftizeni organizace a proto musi byt nedilnou soucésti strategického
fizeni 1 personalni strategie. Tato strategie rozpracovava cesty k tomu, aby mé¢la organiza-
ce spravné lidské zdroje a aby je fidila k dosahovani zakladnich cili a poslani. (Zlamal,
Horvéth, 2005, s. 9)

Komplexni a Siroky popis podava Zden€k Paldn. Podle néj je persondlni strategie:
,Uspotfadana soustava dlouhodobych cilli v persondlnim zajisténi podnikové strategie. Za-
byva se cilovou skladbou lidskych zdrojt, optimalizaci personalni struktury. Byva vytvare-
na k casovému horizontu cilového stavu nebo optimalnégji k jednotlivym ¢asovym etapam.
Musi zabezpecCovat zdroje odpovidajici podnikovym cilim, a to pocetné, v odpovidajici
struktuie a s adekvatnimi zdroji kvalifikaénimi. Kvalifika¢ni ¢ast personalni strategie je
tvofena programem piijimani pracovniki, ktery ma uzkou vazbu na plan stabilizace a soci-
alni program. DulezZitou Casti persondlni strategie je 1 program podnikového vzdélavani,
program, ktery se zabyvéa predev§im formovanim podnikovych vzdé¢lavacich cili, for-
movanim cill vzdélavani pro jednotlivé skupiny pracovnikil a vytvofenim organizacnich
predpokladii pro realizaci téchto cild i cili podniku. Na tento plan potom navazuji plany
osobniho riistu (plany mobility, plany kvalifika¢ni a funk¢ni) a cela tato soustava dava za-
kladnu pro rozvoj persondlniho fizeni. Persondlni strategie musi odpovédet na otdzky: ja-
kou kvalifikaci budeme v budoucnu potiebovat, v jakém rozsahu, je stdvajici kvalifi-
kovanost dostate¢na vzhledem k rozvojovym ciliim, vyuzivime optimaln¢ podnikovy po-
tencial, investujeme dostatecn¢ do rozvoje lidskych zdroji apod.” (Palan, 2002, s. 152)
Tento popis zaroven jiz poukazuje na obsah, ktery by méla persondlni strategie obsahovat.

Sirsi koncepéni souvislosti uvadi Michael Armstrong, ktery rozliuje mezi perso-

nalni strategii (ta definuje zdméry organizace tykajici se sméru, kterym hodla postupovat
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pfi vytvareni a realizaci persondlni politiky a postuptl), personalni politikou (poskytuje na-
vod pro realizaci strategii a pro vykonavani persondlnich ¢innosti) a personalnimi postupy
(které definuji kroky, které¢ je tfeba ucinit ke splnéni urcitych pozadavkl nebo pfi feSeni
urcitych otazek tykajicich se lidi). (Armstrong, 1999, s. 177) Dle mého zjisténi vétSina au-
tord persondlni politiku a postupy nedefinuje samostatné, ale berou je jako soucdst perso-
nalni strategie nebo prosté vyjmenovavaji oblasti, které do fizeni lidskych zdroju patii.

Dle Josefa Koubka ,,praktickym vyusténim persondlni strategie organizace je pak
strategické fizeni lidskych zdroji, které smétuje k dosazeni cilii obsazenych v personalni
strategii.” (Koubek, 2006, s. 24.) Timto fizenim jsou minény jednotlivé persondlni postupy
nebo také persondlni fizeni v organizaci.

Obcas se v literatufe objevuji pojmy jako personalni politika, mzdova politika, poli-
tika tizeni lidskych zdroja, vzdélavaci politika a mysli se jimi obecny ramec nebo také pri-
ority pro jednotlivé oblasti. Myslim si, Ze pro ucely této diplomové prace neni tieba uvadét

definice téchto pojmii.

2.2.3 \Vytvareni Strategie personalniho fizeni

NeZ se organizace zacne vénovat strategii personalniho fizeni, méla by si ziskat
informace k nékterym zdkladnim oblastem a ty nésledné reflektovat pti planovani této
¢innosti. Tyto informace a oblasti jsem se pokusila popsat v této hlavni ¢asti diplomové

prace.

Proc¢ strategie

Zakladni otdzkou, kterou by si mélo vedeni pted vytvarenim strategie klast je ditvod,
pro¢ se do této prace vibec poustét. Co mize personalni strategie organizaci ptinést. Jak
bylo uvedeno v pfedchozich kapitolach, tvorba jakékoli strategie slouzi k dosahovani cili
organizace, ale konkrétni motivace pro jeji vytvareni je vzdy jina a méla by byt manazery
reflektovana. Pro vétSinu organizaci jsou lidé tim nejcennéjSim zdrojem a jednou z motiva-
ci mize byt efektivnéjsi vyuziti tohoto zdroje.

Dle Jaroslava Zlamala a Martina Horvatha jsou to pravée lidské zdroje, které uvadéji
do pohybu ostatni zdroje a urcuji jejich vyuziti — informaci, materialnich a financ¢nich
zdrojii. VSechny ostatni zdroje 1ze alternativné ziskat (ptjcit si finance, koupit know-how),
ale lidské zdroje je tfeba mit. Pfitom se tyto zdroje t€zko ziskavaji a jejich kvalita mize
znamenat jedinou oblast, ve které ma organizace konkurenéni vyhodu. Rizeni lidi je proto
vnimano jako organizovani schopnosti lidi pro dosahovani cili organizace, vyuzivani

jejich energie. A lidskd energie miize byt brzdéna, plytvana, usmériiovdna, akumulovana a
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kultivovana prave k cilim a hodnotam organizace. (Zlamal, Horvath: 2005, s. 7-8)

Osobn¢ si myslim, Ze ma smysl se vytvareni strategie vénovat, az se organizace
dostane do urcité faze vyvoje, kdy zacina systematicky strategicky planovat a kdy zjist'uje,
Ze pro profesionalni ¥izeni organizace pro ni bude personalni strategie piinosna. Casto tato

situace nastava pii riistu organizace.

Kdo ma vytvaret a realizovat strategii

Jak jiz bylo uvedeno vyse, v rtiznych organizacich je riizné rozdéleni roli pii perso-
nalnim fizeni. Tvorba strategie je specifickou ¢innosti a proto by mélo byt stanoveno, kdo
se jejimu vytvareni vénuje. Specifickd je situace v malych organizacich. Dle Josefa
Koubka zde ,,persondlni praci zajistuje majitel ¢i nejvyssi vedouci pracovnik, ktery v pii-
pad¢ potieby deleguje urcité pravomoci v této oblasti na dals§i vedouci pracovniky. Admi-
nistrativni strdnku persondlni prace ... pak zpravidla zajist'uje v rdmeci §irsi Skaly svych po-
vinnosti n€ktery z administrativnich pracovniki. Majitel ¢i nejvyssi vedouci pracovnik for-
muluje personalni politiku a persondlni strategii podniku. ... Zpravidla se vSak tvrdi, ze
podnik s 30-40 pracovniky jiz nemiize bez personalisty dobie fungovat.” (Koubek, 2003, s.
36-37) Z toho vyplyva, Ze v malych organizacich je vétSina persondlnich ¢innosti vyko-
navana jednotlivcem nebo né€kolika malo osobami, véetné tvorby strategie.

Jaroslav Zlamal a Martin Horvath v souvislosti s jednotlivymi personalnimi ¢innost-
mi rozliSuji tkoly personalisty ¢i personalniho Utvaru a fidicich pracovnikl. Personalista
se vénuje Vv jejich pojeti spiSe tomu, co bychom nazvali strategickou Cinnosti a fidici pra-
covnik se vénuje pifimé realizaci persondlni strategie, kdy je v osobnim kontaktu s pra-
covniky.

Mezi ukoly personalisty dle uvedenych autorii patii vytvaieni personalni a socialni
politiky v souladu s celkovou strategii organizace (tedy persondlni strategii), pldnovani
personalniho rozvoje organizace v navaznosti na cile organizace, stanoveni hlavnich smé-
rQ, priorit a tkold pro persondlni fizeni a koordinace jejich plnéni, tvorbu navodt a meto-
dickych doporuceni pro postupy personalniho fizeni, vytvoreni, udrzovani a ochrana infor-
macniho systému pro persondlni fizeni, poradenstvi manazerim pii vedeni lidi a také po-
moc pracovnikim pii feSeni pracovnich i mimopracovnich probléml a jako posledni
¢innost vyzkum ndzorti a postoji pracovnikll a jejich spokojenosti. (Zlamal, Horvath:
2005, s. 10-11)

Ridici pracovnik se vénuje zjistovani konkrétni potieby pracovnikd, poskytuje
informace pro popis pracovnich mist a podili se také na vybéru pracovnikli (stanovovani

metod, rozhodovani), nové pracovniky pfijima a pomaha jim v jejich adaptaci, dilezitym
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ukolem je hodnoceni vykonu pracovnikil, stanovovani opatieni k jeho zlepSeni a nésledna
kontrola jejich plnéni. Ridici pracovnik také rozhoduje o rozmistovani a o propousténi
pracovniki, identifikuje jejich vzdélavaci potieby, stanovuje obsah vzdélavani a hodnoti
jeho vysledky a také vytvaii systém odménovani pracovnikt, zajistuje jeho realizaci a do-

drzovéni jeho zasad a pravidel. (Zlamal, Horvath: 2005, s. 11-12)

Postup pri vytvareni strategie

Aby personalni strategie splnila svlij ticel a navazovala na strategicky plan organiza-
ce a na jeji redlnou situaci, je tfeba vénovat pozornost postupu pfi jejim vytvareni. Pokusi-
la jsem se zde, s ohledem na rozsah diplomové prace, vybrat navrhované postupy, které se
mi zdaly inspirativni. Uvédomuji si, Ze ¢asten¢ jsou tyto postupy implicitné obsazeny i v
nekterych navrzich obsahti persondlni strategie. Pfesto povazuji za dilezité se pokusit uva-
zovat nad procesem, nez se do néj organizace sama pusti.

Ke stanoveni persondlni strategie podniku I1ze vyuzit naptiklad metodu komplexniho
strategického fizeni, kterou rozpracovali Svycarsti védci Peter Gomez a Gilbert Probst.
Realizace této metody probiha v péti na sebe navazujicich fazich (Probst, Maerz, Wiede-
menn, 2006):

1. identifikace vychoziho stavu — manazefi podniku musi prodiskutovat vychozi
strategickou pozici firmy, jeji aktudlni stav, vyvojové tendence, hrozby a vyzvy. Tak lze
integrovat jejich individualni nazory do jednotné vize, ktera plni funkci motivujiciho obra-
zu budoucnosti a zaroven funkci formovani identity organizace;

2. pochopeni slozitosti a dynamiky strategie — v této fazi dochazi k hlubSimu vy-
jasnéni a pochopeni podnikatelské logiky, dynamiky prostiedi a fidicich souvislosti. Vy-
sledkem této faze by méla byt vizualizace, kterd umoziiuje Iépe pochopit komplexnost vy-
chozi situace, trendy vyvoje prostiedi, hrozby a nové ptilezitosti;

3. vypracovani navrhu strategického sméru — zvysledki ptedchozich fazi
manazeii vyvozuji strategicky smér. Pfi tomto procesu se vénuji zevrubné analyze ex-
ternich a internich faktort, které ovliviiuji tvorbu hodnot pro zdkazniky. Diky této analyze
si zvoli takovy strategicky smér, jez respektuje redlnou situaci ve v§i komplexnosti a diky
tomu ma v¢étsi vyhlidky na uspéch pfi realizaci;

4. vyhodnoceni a konkretizace strategie — strategie je v této fazi vyhodnocovana
z kvantitativniho a kvalitativniho hlediska, zjiStuje se soulad mezi strategii a firemni kul-
turou. Cilem vyhodnoceni je zjiSténi, zda pii realizaci miizeme ocekavat prekazky, nebo
je-li mozné ocekavat hladky prabéh. Po vyhodnoceni strategie musi nasledovat transfor-

mace na strategické cile, na projekty a soubory a opatfeni. Razny postup je v této fazi
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vhodny, protoze zvySuje divéryhodnost managementu a umoznuje vyuzit v nasledujici
fazi hnaci sily vyvoje k uspé$né realizaci strategie;

5. prezkoumani a realizace strategie — realizace strategie spociva predevsim v tom,
ze ji da management na vSeobecnou znamost v organizaci, piicemz musi zdlraznit, ze
zmény jsou nutné. Predanim informaci vytvoii vétsi vili k ptijeti zmén.

Petr Kone¢ny a Ivana Poliacikova uvadéji, ze ,.kvalifikovana tvorba personalni stra-
tegie vyzaduje hlubokou znalost organizace i prostiedi, ve kterém funguje. Sdm proces vy-
tvofeni strategie ma 6 krokt, které je tieba poctivé a disledné projit. (Konecny, Poliaci-
kova, 2007, s. 5) Tyto kroky naleznete na obrazku €. 1. a zarovent by mély byt vysledky
téchto krokii obsazeny v persondlni strategii, nebo v podkladech pro jeji vytvateni. Za
zvlast’ dilezitou povazuji analyzu situace organizace.

Obr. 2: Procesni schéma tvorby personalni strategie
organizace (Konecny, Poliacikova, 2007, s. 5)
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Vzhledem k vazbé& personalni strategie vii€i celkové strategii organizace povazuji za
dilezité si tento vztah objasnit a zahrnout jej také do pocatecni faze vytvaieni personalni
strategie. Josef Koubek nabizi navod formou strategickych otazek. Ty je vhodné si klast v
prabéhu strategickych tvah. Jedna se predevsSim o nasledujici otazky (Koubek, J., 2003,
str. 28):

1. Jakou ,,podnikatelskou‘ strategii si chce organizace vytvofit, jaké chce mit po-

slani a jakou roli by chtéla hrat na trhu?

2. Jakym pozitivnim a negativnim vnéjSim faktorim musi organizace celit?
3. V ¢em spocivaji prednosti a nedostatky organizace?
4. Jakych cilu si pfeje organizace dosahnout?
5. Jakym zplsobem chce organizace téchto cilti dosahnout?
Obsah strategie

V této casti se pokusim shrnout informace, které ¢asti by méla personalni strategie
dle riiznych autorti obsahovat. Budu zde pristupovat ke strategii jako k dokumentu, nebo k
souboru dokumentti, ve kterych jsou obsazena data ¢i postupy k vytvareni a realizaci stra-
tegie.

Na zacatek povazuji za dilezité uvést tvrzeni Petra Kone¢ného a Ivany Poliacikové.
Dle jejich nazoru “je tieba mit na zfeteli zejména uziteCnost a pouzitelnost dokumentu v co
nejvetsSim poctu situaci. Tento zakladni cil pak determinuje styl a rozsah dokumentu: musi
byt pfiméfeny ... DalSimi nutnymi podminkami je srozumitelnost, piehlednost, jasné na-
vaznosti. Je tfeba mit na zfeteli, Ze strategie musi byt také kvalitné komunikovana a tomu
ptizptsobovat jiz jeji pisemnou podobu.” (Kone¢ny, Poliacikova: 2007, s. 10)

Dle Véry Sakslové a Evy Simkové je obsah persondlnich strategii v Gisp&$nych
spole¢nostech rozpracovan do nasledujicich plant (Sakslova, Simkova, 2005, s. 65):

1. personalni plan v kvalitativni a v kvantitativni podob¢;

2. plan pfijimani a uvoliovani pracovniki;

3. plan rozvoje profesnich a osobnich zptisobilosti;

4. plan persondlnich rezerv;

5. plén tizeni znalosti;

6. plan fizeni firemnich vykonnosti.

Dle Jitiho Stybla zahrnuje personalni strategie malé ¢i stfedni organizace tii oblasti

(Styblo, 2003, s. 16):

1. Vytvafeni persondlnich systému:

- zhodnoceni silnych a slabych stranek personalni prace, vyhod a problémt
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v rozvoji personélniho systému organizace;
- plénovani Gspéchu, personalnich rezerv a kariéry a také individualni planovani
rozvoje pracovniki a jejich hodnocenti;
- zmény Vv pracovnim zatfazeni a ve vyhledavani pracovnikll pro praci v organiza-
ci;
- zhodnoceni a vyty€eni zamé&ri v oblasti personalni politiky.
2. Rizeni mobility zaméstnanci:
- nabor a ziskavani pracovnik;
- hodnoceni pracovniki a jejich formovani
- uvolnovani pracovniki.
3. Vytvéfeni systému odménovani:
- posuzovani vykonnosti;
- formy odménovani;
- jak bude tento systém stimulovat Zadouci chovani a jednani pracovniki
- ocenovani pracovniki;
- podileni pracovnikli na dosaZzenych ekonomickych vysledcich podniku.
Komplexné pojiméa obsah strategie osnova Petra Kone¢né¢ho a Ivany Poliacikove,
kterd je zaméfena na vytvareni personalni strategie pro neziskové organizace. (Ko-
ne¢ny, Poliacikova: 2007, s. 10-11):
0. Manazersky souhrn obsahu dokumentu;
1. Strucna charakteristika organizace a jeji strategie;
Souhrn analyz — vysledky vazené SWOT analyzy;
Organizac¢ni struktura, plan poctu pracovnik;
Nabor a vybér pracovniki;
Adaptace;
Hodnoceni pracovniki;

Odmeénovani a benefity;

© N kWD

Vzdélavani a rozvoj pracovnik.

Podrobné¢jsi verzi obsahu naleznete v ptiloze €. 1 této diplomové prace - Obsah per-

sonalni strategie

Doporuceni pro realizaci strategie
Rozhodla jsem se zde vlozit také zakladni doporuceni, pro tspéSnou realizaci stra-

tegie. Samotnym vytvofenim strategického planu personalniho fizeni totiz zacind delsi
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etapa, kterd zahrnuje jeho realizaci. Aby tato realizace probé¢hla co nejlépe je vhodné dle

mého nézoru zohlednit faktory budouciho uspéchu jeste pted schvalenim strategie.

Zajimavy soubor doporuceni dava Alena Lubasova pro snadnéj$i realizaci perso-

nalni strategie (Lubasova, 2001.):

ucinna prezentace strategickych cilii v organizaci (nutnost seznamit s vizi a strate-
gickymi cili vSechny zaméstnance),

vysoka kvalifikace pracovnikli na vSech trovnich,

schopnost organizace zvladat socialni problémy (strategie, kterd zlepsSuje postaveni
pracovnikl — zajimavéjsi prace, perspektiva jistoty — se snadnéji prosazuje),
navaznost na dosavadni zvyky, chovani a kvalifikaci lidi (¢im vice zmén strategie
vyzaduje, tim hiife se prosazuje),

vytvareni klimatu pro plnéni strategickych operaci (zajiSténi pochopeni nutnosti
strategie a ztotoznéni se pracovniki s cili),

vybudovéni soustavné hmotné a moralni stimulace (pfispiva ke zvySeni zajmu lidi
na plnéni naro¢nych strategickych operaci),

dobie vybudovany informacni systém,

dostatek Casu na ptipravu a rozpracovani jednotlivych operaci,

presna formulace strategickych cilu,

realnost strategickych operaci,

posuzovani kazdé strategické operace z hlediska jejiho piinosu pro plnéni strate-
gickych cilli (neposuzovat izolovan¢ a podle tradi¢nich ukazateli),

vytvofeni organizace, odpovidajici strategickym cilim (jde o piekondvani
funkénich bariér pro tymovou spolupraci),

vyrazné Uspéchy organizace zvySuji sebedivéru pracovnikii a zvysuji jejich mo-

tivaci k plnéni naro¢nych ukold.

2.3 Personalni ¢innosti

., Zadna organizace si nemiize pocinat lépe, nez jeji lidé.* (Driicker, 2006, s. 131)

Pro uceleny piehled je tfeba definovat samotny pojem persondlni ¢innosti, ktery vy-

jadfuje praktickou realizaci persondlni strategie a je proto velmi dillezity. Michael Arm-

strong tuto oblast nazyval personalnimi postupy, v ¢eské manazerské literatuie je Casteji

pouzivan nazev persondlni ¢innosti nebo prace. Dle povahy samotné personalni prace

Josef Koubek odliSuje tFi typy personalni prace (tedy ¢innosti): persondlni administra-

tivu, persondlni fizeni a fizeni lidskych zdroji. Toto rozdé€leni je typové a zaroveii i histo-

rické. Pro vysvétleni je nutno dodat, ze v prvnich etapach personélni prace byla vénovana
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vice pozornost administrativnim tkoltim a posléze se pomalu role personalisty a diiraz po-
sunoval vice smérem k individudlnimu pfistupu k pracovnikim.

Nekteti autofi se navic zabyvaji otdzkou, které ¢innosti v ramci personalni strategie
realizuji konkrétni pracovnici na urcitych pozicich. Dle Jaroslava Zlamala a Martina
Horvétha se persondlni fizeni realizuje ve dvou urovnich. Samotni personalisté vytvareji
systémové podminky a ptedpoklady pro fizeni lidskych zdroji (rdmec, vécné, metodické a
organizatni zabezpeCeni). Druhym jsou vedouci pracovnici, ktefi pfimo vedou lidi a
ovliviiyji jejich védomi, chovani a jednéni. (Zlamal, Horvath: 2005, s. 9)

Je-1i ve skute€nosti personalni fizeni realizovano dvéma useky zavisi samoziejmé na
velikosti organizace. V menSich organizacich nejsou zpravidla tyto dvé role odliSeny.
Myslim si ale, ze pii vytvaieni personalni strategie bychom neméli na rozdéleni jednot-
livych Cinnosti rozhodné zapominat 1 kdyz se jednd o malou organizaci. Mlize to pomoci
snadnéjSimu rozdeleni kompetenci pfi ristu organizace.

Hlavni ¢innosti personalniho Fizeni (Zlamal, Horvath, 2009, s. 10-11):

— organizacni ¢innosti — vytvafeni pracovnich mist, organiza¢ni struktury a podpora
vykonnosti organizace;

— zabezpeceni pracovnich zdroji — planovani z hlediska poctu a kvalifikace;

— ziskdvani a vybér pracovnikll podle potieb organizace;

— fizeni vykonu — stanovovani cild, motivovani, hodnoceni, zlepSovani pracovniho
vykonu;

— rozvoj a vzdélavani pracovniki, fizeni kariéry;

— odménovani — podle vykonu, hodnoceni prace, zaméstnanecké vyhody;

— zaméstnanecké vztahy — kolektiv, komunikace, rozvoj podileni pracovniki;

— zdravi a bezpec¢nost prace — péce o n€, pomoc pii feSeni problému pracovnikii;

— sprava zédkonnych a socidlnich povinnosti organizace — ochrana personalnich dat,
informacni systémy, odvody apod.

Petr Konecny a Ivana Poliacikova uvadéji nasledujici hlavni aktivity personalniho
managementu, které¢ pokryvaji ¢innosti jez musi byt stanoveny v personalni strategii (Ko-
necny, Poliacikova, 2007, s. 6-7):

— Organizace:
- podoba struktury organizace - ptizpiisobena vSem potifebnym ¢innostem,
- vytvareni pracovnich mist a roli, plnéni pracovnich ukolda,
- planovany rozvoj organizace.

— Pracovni vztahy:
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- zlepSovani kvality pracovnich vztahii, podpora klimatu davéry,
- vytvareni pozitivnéjsi psychologické smlouvy.
- Rizeni (management) znalosti:
- vytvareni postupt pro zvladnuti prace a predavani znalosti,
- podpora pro zlepSeni a zintenzivnéni procesu uceni,
- znalosti pro zlepSeni vykonu v organizaci.
— Zabezpecovani lidskych zdroji:
- plénovani lidskych zdroji,
- odhadovani budoucich potteb pracovnikii z hlediska jejich poctu a Urovné
jejich dovednosti,
- ziskévani a vybér pracovnikll - zabezpeCovani poctu a struktury, kterou or-
ganizace potiebuje.
— Rizeni pracovniho vykonu:
- smeéfovani k dosahovani lepsich vysledkll organizace, tymu i jednotlivct,
- zkoumani a fizeni pracovniho vykonu v ramci stanovenych cilii a poZadavkil na
schopnosti pracovniki.
— Rozvoj lidskych zdroji:
- vzdé¢lavani na Grovni celé organizace i jednotlivych pracovniki,
- fizeni rozvoje manazeru,
- fizeni kariéry pracovniki.
— Rizeni odmétovani:

- vytvareni systémi odmeénovani,

stanovovani zasluhovych odmén - odmeén za dobré vysledky, schopnosti a usili,

- stanovovani nepenéznich odmeén - benefity, uznani, vyssi pravomoci apod.

— Rizeni pracovnich vztaht:
- podpora kolektivnich pracovnich vztahd,
- zapojovani a participace pracovnikii - poskytovat jim informace a urcitou
moznost spolupodilet se na rozvoji,
- komunikace - poskytovat informace, které pracovniky zajimaji.
J& jsem se rozhodla na zéklad¢ studia literatury pro jednodusi ¢lenéni ¢innosti v rdm-

ci této diplomové prace, které odpovida ¢asové posloupnosti tak, jak je manazer musi
jednotliveé realizovat ve své praxi od planovani potieby pracovnika, ptfes jeho uplatnéni v

pracovnim procesu az k ukoncovani spoluprace.
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2.3.1 Planovani lidskych zdrojua
,,Dosahnout cile, ktery si neurcite, je stejné obtizné jako se vratit z mista, kde
Jjste nikdy nebyli. “ (Zig Ziglar)

Planovani ma vazbu na strategické cile organizace — idealn¢ vychazi ze strategie per-
sonalniho fizeni ,ale vzdy se v zasad¢ jednd o vystizeni souladu mezi potfebou za-
méstnavatele zajistit urcity druh Cinnosti vlastnimi silami a aktudlnim stavem za-
méstnaneckého potencidlu. (Matéjka, Vidlat, 2002, s. 18)

Podle FrantiSka Hronika je planovani lidskych zdroj ,,nepfetrzité a systematické
hledani souladu mezi vizi, cili a strategii firmy na jedné stran¢ a realitou trhu, pfedevSim
trhu prace na stran¢ druhé. Sebelepsi firemni strategie, pakliZze neni zabezpecena dosta-
tecnymi lidskymi zdroji, je odsouzena k zaniku.* (Hronik, 2007, s. 15)

Pokryti firemnich cila a strategii se da dle stejného autora dosahnout lidskymi zdroji,
které jsou (Hronik, 2007, s. 15):

— v potiebném poctu;

— s potfebnymi piedpoklady pro vykon a dovednostmi;

— s potfebnou praxi;

— dostatecné motivovani, participujici a spolupracujici (loajalni);

— pripraveni k odbornému rozvoji;

— ve spravny cas;

— na spravnych mistech;

— za predem definovaného zajisténi dal§imi zdroji (finan¢nimi, ¢asovymi, technicky-
mi, lidskymi).

Postup planovani lidskych zdroji (Hronik, 2007, s. 24-25):

— analyza — tedy monitoring interniho a externiho prostfedi, podminek a zdroji;
— vyhodnoceni a predpoved’;

— ndavrh opatfeni, jeho realizace a kontrola.

Analyza soucasného stavu
Abychom se mohli pustit do planovani, je tato ¢innost nezbytna. Je vice moznych
zdrojii informaci o organizaci, které je vhodné k analyze vyuzit (Hronik, 2007, s. 16 —24):
a) externi zdroje — tyto informace ndm mohou poskytnou vétSinou profesionalni in-
stituce zabyvajici se zejména sbérem kvantitativnich udaji (Cesky statisticky ufad, Minis-
terstvo prace a socialnich véci, Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy, organizace
zabyvajici se vyzkumem a poradenstvim ohledn¢ lidskych zdroji). Jedna se o ukazatele ty-

kajict se:
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— struktury obyvatelstva;
— vyse mezd na trhu;
— mira nezaméstnanosti;
— struktura a pocet absolventt;
— adalsi.
b) interni zdroje
Témi se rozumi kvantitativni, ale 1 ,,mckka* data z vnitiniho prostfedi organizace.
Jedna se naptiklad o:
— hospodarsky vysledek;
— pocet pracovniki;
— produktivita prace;
— mira fluktuace;
— mira dosahovani firemni strategie;
— kvalita a disledky personélnich ¢innosti;
— spokojenost zaméstnanct;
— vyuzivani pracovni doby;
— stabilita a fluktuace zaméstnanci;
— troven interpersondlni komunikace;

— adalsi.

Nésledujici metody analyzy mohou pomoci uspofddat informace z vné&jSiho a
vnitiniho prostfedi organizace tykajici se fizeni lidskych zdroji a vybrat vhodny postup
tak, abychom minimalizovali rizika. Velice diilezité je si zvolit vhodna data, ktera se ana-
lyz tykaji a sbirat k nim potiebné informace do dostatecné hloubky, abychom se vyhnuli
pouhym spekulacim. To ptedpoklada vénovat se této oblasti systematicky a pravidelné.
SLEPT analyza se zaméfuje na prostiedi, které ma vliv na vnitini prostiedi or-
ganizace. Diky ni miizeme uspofadat informace ziskané z externich zdroji. Zkouma (Hro-
nik, 2007, s. 19):
S = socialni prostfedi a podminky. Zde patii vlivy jako vySe minimalni mzdy, pod
pory v nezaméstnanosti, miru migrace ale i o¢ekavani a stereotypy lidi.

L = legislativni prostiedi a podminky. Tyka se ji tedy Zakonik prace se stanovenymi
povinnostmi pro zaméstnavatele 1 zaméstnance, hranice pro odchod do dicho
du a dalsi informace.

E = ekonomické prostfedi a podminky. Pokud je doba ekonomického ristu, tak se
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zvySuje pocet dobrovolné odchazejicich pracovnikl. Tyto podminky se tézko
predpovidaji.

P = politické prostfedi a podminky. Jestli v dan¢ zemi existuje demokracie, jaké jsou
vlivy extrémistickych sil, korupce, lobbistickych skupin, odborovych sdruzeni
apod.

T = technologické prostiedi a podminky. V soucasné dobé se zkracuje doba
inovacnich cykli v oborech modernich technologii. Je tieba zvazit, nakolik

ovliviiuji nasi organizaci.

SWOT analyza je vhodna k vyuziti pti strategickém rozhodovani organizace vcetné
oblasti planovani lidskych zdroja. Dle Lucie Domanské SWOT analyza = studie, ktera po-
maha posoudit uspeéSnost organizace nebo urcitého projektu zjisténim silnych a slabych
stranek (Strengths, Weaknesses), pfilezitosti a hrozeb (Opportunities, Threats). (Do-
manska, 2008)

Mezi jeji vyhody patfi rychlost a relativni jednoduchost. Aby méla vypovidajici
hodnotu, tak je vhodné, aby se na jeji realizaci podilelo co mozna nejvice pracovnikll na-
pfi¢ spektrem celé firemni organizacni struktury. V pfipadé¢, Ze bude na analyze pracovat
omezena skupina lidi (napf. management), miize dojit ke zkresleni a k chybnym zavérim.
Miize dojit k podcenovani slabych stranek a k precenovani stranek silnych. (Domanska,
2008)

SWOT analyza se sklada ze dvou hlavnich ¢asti (Masarykova Univerzita, 2010):

a) interni faktory

Cinnosti, které probihaji v organizaci dobie, nebo pokud mame jakékoliv jedineéné
zdroje predstavuji silné stranky. Naopak seznam slabych stranek pomaha odhalit oblasti,
které volaji po zmén€, nebo procesy, které nejsou sledovany viibec a stoji tak zcela mimo
kontrolu. Slabou strankou je vSe, co se nedafi.

Jako prostiedek ke sledovani vnitiniho prostfedi a ndsledné 1 k identifikaci slabych a
silnych stranek mohou slouzit vysledky prizkumi mezi klienty a pracovniky, vystupy
debat v pracovnich skupinach, rozhovory se soucasnymi klienty, zpravy od zaméstnavateli
atd.

b) externi faktory

Analyza externich faktori vztahuje fungovani systému k vnéjSim podminkam, na
jejichz pozadi probihaji procesy uvnitf systému organizace. Vnéjsi prvky jsou nahlizeny
jako neménné, jelikoz jejich zména je nezavisla na nés. Jsou to informace o momentalni

ekonomické situaci, demografickych zménach, zaméstnanosti apod. Jako zdroj k jejich
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zjisténi a monitorovani mize byt vyuzit tisk, konference a seminafte, zpravy ufadi prace,
ale také napft. informace od klientli, zaméstnavatelii a dalSich predstavitelii spolecnosti.

Definovani prileZitosti vnéjsiho prostiedi a jeho hrozeb vsak neni absolutni. Co
muze vypadat na prvni pohled jako piilezitost, pti bliz§im pohledu — vztazeno k internim
elementlim, jako jsou zejména zdroje organizace, ale i1 k externim, jako je napf. oekavani
spolec¢nosti — se miize zménit v ohroZeni. A naopak hrozby mohou v dlouhodobém pohle-
du predstavovat prilezitosti.

SWOT analyzu je mozné ¢lenit pomoci miizky (zpracovano autorkou):

Pomocné

Skodlivé
faktory faktory
Vnitini S w
faktory Silné stranky Slabé stranky
Vnéjsi O T
faktory Ptilezitosti Hrozby

Dalsi metodou je personalni audit, ktery obsahuje fadu Cinnosti, které maji za cil
poskytnout do hloubky informace o internim firemnim prostfedi. Postihuje zejména kva-
litativni udaje tykajici se persondlnich c¢innosti, dodrzovani persondlni strategie, mira
spokojenosti zaméstnancil, mira stability a fluktuace zaméstnancii, mira nemocnosti, mobi-
lity pracovnikii v rdmci organizace, vyuzivani pracovni doby, trovné interpersonalni ko-
munikace, ale také vyuzivani silnych a slabych stranek ¢i miry osobniho rozvoje pracovni-

k. (Hronik, 2007, s. 21)

Vytvoreni planu poctu pracovniku
Nez zacneme realizovat aktivity vedouci k pfijeti nového pracovnika, méli bychom

si odpovédét na nasledujici otazky (Matéjka, Vidlar, 2002, s. 18):

— Vyuzili jsme vSech jinych vhodnych variant k vyfeSeni tohoto problému?

— Provedli jsme opravdu dikladnou analyzu potieb?

— Musime tuto ¢innost opravdu zajistit?

— Je v tomto pfipad€ nezbytné hledat nového zaméstnance?

— Neni mozné vyuzit pro tuto ¢innost vlastnich zdroji naptiklad v rdmci rezerv?
Podle Jaroslava Zlamala a Martina Horvatha je nejdileZitéjsi etapou personalniho

planovani odhad perspektivni potfeby pracovnik. To se tyka jejich mnozstvi i jejich
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profesni struktury. Na UspéSnosti této etapy zavisi cely komplex persondlnich ¢innosti. Pfi-
tom je tfeba také pocitat s pfipadnym nesouladem mezi poptavkou a nabidkou. (Zlamal,

Horvath, 2009, s. 38)

Mnozstvi faktort, které je tfeba zohlednit pti planovani lidskych zdrojii:

Obr. 3: Planovani lidskych zdrojii (Zlamal, Horvath, 2009, s. 39)

Dosavadni | | Celkovy stav || Chovani Zasahy ||Ostatni vnéjsi
VYVOj org. ekon. statu | konkurence statu faktory

\

Cile organizace

Ukoly organizaénich
jednotek Ostatni vnéjsi

faktory
PoZadaované kvalifik.
—

a schopnosti

Y

Potfeba lidsk. zdroju

- druh a pocet Cista potieba lidskych zdroju

i

Predpoklad. zmeny: Zjistovani a ovéiovani
. [l
dovednosti
- umrti
- propousténi
- rezignace | |
- povyseni i : Nedostatek LZ:
- prevedeni Freftes Lo,
- odchod do duchodu | | _ neopsazovani - ziskavani lidi
volnych mist - Vybér
- kratkodobé vy- - rozvoj LZ
sazovani z prace ||- zmény orientace
- propousténi
- pfedcas. odchody
do dichodu
- podpora rezignaci

Dle Josefa Koubka lze rozdélit metody odhadu perspektivni potieby pracovnikili na
metody (Koubek 2006, s 42):

a) intuitivni — vyzaduji zna¢né zkuSenosti pracovniki, kteti odhad provadéji. Patii
sem metoda Delphi ¢i tzv. Kaskddova metoda. Tyto metody jsou méné narocné na podkla-

dy, jsou operativnéjsi a umoziuji brat v ivahu i obtizné kvantifikovatelné podklady.
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b) kvantitativni — pouzivaji matematickou ¢i statistickou metodologii a vyzaduji
mnozstvi dat. Jedna se naptiklad o metody zaloZené na analyze vyvojovych trendi, korela-
ci a regresi, sitové planovani, modelovéni a simulaci.

V praxi se v literatuie doporucuje vhodna kombinace obou uvedenych metod s ohle-
dem na snizovéni asové a také finan¢ni naro¢nosti. (Koubek 2006, s 43) Jaroslav Zlamal
a Martin Horvath doporucuji vyuziti minimalné kombinaci dvou intuitivnich metod. (Z14-
mal, Horvath, 2009, s. 48) Zakladni popisy intuitivnich metod: delfské, kaskadové metody
a n¢kterych kvantitativnich metod naleznete v pfiloze €. 2 této prace — Metody planovani

potteby lidskych zdrojt.

2.3.2 Ziskavani, vybér a pfijimani pracovniku
wezenete-li do vedeni firmy dostatek stejné smyslejicich lidi, zacnou se proce-
sy samy od sebe zlepSovat. Lidé zde radi vynalézaji a to pritahuje dalsi, kteri radi vynale-
zaji. “ (Jonas Ridderstrale)

Uvedeny citat vyjadiuje dulezitost tohoto procesu. Pokud se podafi organizaci
oslovit a pfijmout kvalitni pracovniky, je to zéklad jejiho rozvoje a vlastn€ i samotné prace
s lidskymi zdroji. Rozhodné se 1épe tidi lidé, ktefi jsou dobie vybrani na pozice, na kterych
pusobi. Zvlast v socialni oblasti, kde prace s lidmi vyzaduje specifické osobnostni
vlastnosti a dovednosti, je vybér kvalitnich pracovnikl klicovy.

Na zacatek je tfeba stanovit kdo bude vyhledavat a ziskavat nové pracovniky
existuji tf1i moznosti (Hronik, 2007, s. 120 — 123):

1. Vlastnimi silami — samotnymi manazery nebo personalisty v organizaci coZ nese
vyhodu v dobré znalosti organizace ale také nevyhodu, kterou je astd nezkuSenost
s vybérovymi fizenimi;

2. Externi osobou ¢i firmou — recruitmentové firmy se Sirokou databazi rtiznych lidi,
executive search (tzv. ,,lovci lebek*) ktefi oslovuji lidi na miru poptavce, firmy kte-
ré do¢asné pronajmou svého pracovnika na konkrétni projekt, zprostiedkovatelské
firmy které pouze predéavaji kontakty;

3. Kombinaci vySe uvedenych forem v tzv. ,,projektu* zaméteném na vybér pracovni-

ka.

Osloveni budoucich pracovniku
V této oblasti se na prvni pohled zd4, ze je vSe jasné. Ale zda se mi dobré se zamys-
let nad tim, zda-li by organizace nemohla vyuzit i nékteré nové formy, na které¢ zatim

manazer ¢i tym majici za kol pofadat vybérové fizeni intuitivné sdm nepfisel.
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Pokud jsme rozhodnuti dané pracovni misto obsadit, méli bychom se zamyslet nad
riznymi zpusoby vybéru kandidatl. Zakladni rozdéleni je dle zaméteni vyberového fizeni
na vnéjsi €1 vnitini zdroje hledani vhodného pracovnika.

Ludék Vajner zhodnocuje vyhody a nevyhody obou téchto variant (Vajner, 2007, s.
16):

a. interni vybér

Vyhody:

— uchazeci znaji organizaci;

— organizace ma spolehlivé informace o uchazecich;

— niz§i finan¢ni néklady na vybér;

— je mozné ocenit dobrou praci stdvajicich zaméstnanc;

— je umoZznéna mobilita pracovnikll po riznych pracovnich mistech.
Nevyhody:

— tito uchazeci pfinaseji mén¢ novych napadu;

— Casto je nutné nakladné skoleni ¢i vycvik;

— je naruSena uchazeCova soucasna prace

— vybeér je ovlivnén politikou organizace;

— ,,pretazeni netspésnych uchazect”.

b. externi vybér

Vyhody:

— uchazeci jsou moznym zdrojem novych myslenek;

— je mozné, Ze maji Sirsi zkuSenosti;

— mohou se dobfe znat s konkurenci;

— mohou mit nové dovednosti.
Nevyhody:

— vyssi pravdépodobnost chyby ve vybéru, protoze je k dispozici méné informaci;

— je tfeba dlouhd doba na zorientovani a zapracovani;

— proces vybéru miize byt drahy a zdlouhavy.

Pii vybéru z internich zdrojt je také tifeba pocitat s tim, Ze se jedna o citlivou zaleZi-
tost. Uchazeci, ktefi neuspéji mohou mit pocit nespravedlnosti ¢i nedostate¢nosti. Mize je
to 1 motivovat z organizace odejit. Ludék Vajner doporucuje pro zmirnéni negativniho do-
padu takovychto situaci vyuzit naptiklad rozhovor s kandidatem z vlastnich fad o naplni

prace pted samotnym vybérovym fizenim (mize sdm odstoupit), podrobnéji jej informovat

29



o ditvodech pro¢ nebyl vybran, ¢i diky metod¢ assessment centre miize uchaze¢ sadm vidét
schopnosti ostatnich kandidatd. Zrali jedinci pfitom jsou nasledné schopni uznat, Ze byl

vybran ten nejlepsi kandidat (Vajnar, 2007, s 20).

Metody oslovovani budoucich pracovnikii mohou byt (Hronik, 2007, s. 124- 141):
— prostiednictvim Ufadu prace;
— pronajmem pracovnikil z externich firem (u docasnych projektt);
— klasicka inzerce v tisku;
— volba média podle: izemni plsobnosti, periodicity, Ctenosti, struktury ¢tenait
ceny za inzerci, zkuSenosti,
— tvorba inzeratu (mél by obsahovat 1 informace o organizaci a jeji ¢innosti),
— je tieba zhodnotit efektivitu (kolik a jakych se ozvalo uchazeci),
— internet;
— stejné jako u tisku,
— dalsi inzerce;
— venkovni poutace,
— cilena distribuce letakd,
— spolupréace se Skolami a institucemi;
— praxe a stdze v organizaci,
— diplomové prace a realizace vyzkumné ¢asti v organizaci,
— kontakty na vhodné adepty pies ucitele Skol,
— vyuka pracovniky organizace na Skolach,
— spolupréce s rekvalifika¢nimi stiedisky ¢i komerénimi vzdélavacimi firmami,
— realizace spole¢nych projektt z EU,
— HR event marketing = udalosti;
— firemni dny, konference,
— pracovni snidané a obédy,
— dny otevienych dvefi,
— kariérové dny a burzy prace na veletrzich a jinych akcich,
— soutéze o ceny (hledani talentd, ala ,,Superstar®),
— individualni kontakty;
— doporuceni zaméstnancem,

— sami se hlasici uchazeci (i kdyZ zrovna neprobiha vybérové tizeni),
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— osloveni byvalych zaméstnanct,
— osloveni pracovnika dodavatele ¢i partnerské organizace (tieba oSetfit
vztahove),

— osloveni pfedem vytipovanych lidi (napt. diky ,,Jlovctim lebek*).

Priprava vybérového fizeni

Samotna ptiprava vybérového fizeni je zvlaste¢ dulezitd. Je dilezité zvazit a stanovit
pozadavky na nového pracovnika tak, aby co nejlépe odpovidaly pracovni pozici, ale také
tymu, ve kterém bude novy pracovnik plsobit. Dilezité je také peclive zvazit a zvolit for-
mu a postup pii samotném vyberovém fizeni (viz. dalsi ¢ast realizace vybérového fizeni).

Tento postup by mél odpovidat pozici (na manazerské ¢i kliCové pozice volime jiné
metody neZ na pozice tzv. fadové). V neziskovych organizacich zalezi na pfedmétu
¢innosti. Pokud se jedna o socialni sluzby, kde jsou i fadovi pracovnici v pfimém kontaktu
s uzivateli sluZeb, je vhodné volit komplexnéjs$i metodu vybéru pracovnika.

Margaret Dale doporucuje pfed vybeérovym fizenim provést analyzu schopnosti
stavajiciho tymu vzhledem k organizaci stanovenych cilti. Doporucuje pro to vyuzit me-
todu 360° zpétné vazby a zpracovat si tabulku s profilem dovednosti vSech ¢lenl tymu.
(Dale, 2007, s. 17 — 18) Vice informaci naleznete v pfiloze ¢. 3 — Tabulka auditu
dovednosti pro tym.

Pokud dané pracovni misto uz existuje, stejna autorka doporucuje vyhledat a zrevi-
dovat piivodni popis pracovniho mista. Popis prace vedouci mize zkonzultovat s ostatni-
v del$im ¢asovém horizontu. Doporucuje nasledujici obsah: (Dale, 2007, s. 11-12)

— ucel (pro¢ dané misto existuje);

— klicové povinnosti (aktudlni pfehled hlavnich tikoli a oblasti povinnosti);

— hlavni vztahy (kdo je vedoucim zaméstnance, koho zaméstnanec vede a dalsi
vztahy ke kolegiim);

— hlavni cile (na ¢em se bude zaméstnanec podilet z cill, které chce organizace do-
sahnout v horizontu az 1 roku).

Z uveden¢ho popisu se daji odvodit znalosti, zkuSenosti a dovednosti, které bude
pracovnik pro vykon prace potfebovat. Margaret Dale upozoriiuje, Ze je tieba v této fazi
rozlisit, které pozadavky na nového pracovnika by mél uchaze¢ spliovat okamzité¢ a na
které bude mit vice Casu si osvojit v praxi. (Dale, 2009, s. 12)

Tomu by m¢l odpovidat profil zaméstnance tedy vhodného kandidata. Ten muze

mit fadu podob. Za velice prehledny a obsahové dostatecny povazuji nésledujici obsah dle
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Ludka Vajnera, ktery je mozné upravit na kazdou konkrétni pozici (Vajner, 2007, s. 15):
— odbornost;
- vzdélani,
- technicka, obchodni a dalsi kvalifikace, fidi¢sky prikaz,
- dalsi vzdélavaci kurzy (pottebné ¢i vhodné na danou pozici),
— osobnostni charakteristiky;
- fyzické predpoklady (image, zvlastni pozadavky),
- osobnostni charakteristika (napf.:
- schopnost pracovat v tymu / samostatngé,
- schopnost vyrovnat se s pracovnimi napory,
- Iniciativa,
- pruznost,
- schopnost presvédcit,
- schopnost ziskat informace,
- komunikacni schopnosti pisemné, ustni...),
— dosavadni pracovni zkuSenosti;
- typ predchozich zaméstnani, velikost firem,

- doba praxe na dan¢ pozici,

jednalo-li se o fidici funkci,

- specifické znalosti a odbornost, které vyzadujeme,
— specialni schopnosti;

- jazykové znalosti,

- manudlni schopnosti,

- schopnosti vyjadiovaci,

- schopnost pracovat s Cisly,

- tvorivost,

- schopnost fesit problémy,
— zvlastni okolnosti;

- bydlisté v urcité oblasti,

- ochota cestovat,

- préce o vikendech,

- vlastnictvi auta, skladu apod..

Je mozné provést zhodnoceni (assesssment) funkéniho mista, které doporucuje

FrantiSek Hronik. Jedna se o pokus o hlubsi analyzu pracovniho mista s popisem prace, ve
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které se mohou ¢astecné objevit 1 kritéria pro hodnoceni dané pozice. Je podrobnéjsi nez
profil zaméstnance. Obsahuje vice ¢asti: pracovni napln, kvalifikaéni pozadavky, profil
¢innosti, a psychologické naroky prace. Pro podrobnost a délku této metody, ktera je
opravdu zajimava, ji ptikladam v pftiloze €. 4 - Assessment funk¢éniho mista. Pro dobrou
ptipravu na vybérové fizeni ale postaci i klasicky pracovni profil. Assessment se urCité vy-

Margaret Dale upozornuje na chyby, kterych bychom se méli pti ptipravé pracovni-
ho profilu i samotného vyb&rového fizeni vyvarovat (Dale, 2009, s 12-13):

1. klonovani = snaha ziskat pracovnika, ktery je totozny se svym piedchidcem —
neda se ocekavat, ze novy pracovnik ve vS§em nahradi minulého pracovnika, pokud
mu bude podobny bude mit i jeho slabé stranky, uzavie se ndm moznost provést
revizi tymu;

2. stereotypy = na danou pozici se nam bude zdat vhodny pouze urcity typ osobnosti
— muzeme tak nezohlednit konkrétni dovednosti a navyky, které by mél kandidat
mit;

3. stejny jako my = hledani nékoho, kdo se podoba soucasnym c¢lentim tymu (ve
vlastnostech, prioritach, postojich, prostfedi), coz miize vést k malé pestrosti a ne-
pruznosti tymu, je tfeba neptfeceiovat prvni dojem a hledat spise ,,element*, ktery v
tymu chybi;

4. prijmout kohokoli = pfijeti prvniho, kdo se objevi nebo nejlepsSiho mezi ne-
vhodnymi kandidaty — zdanlivé ulehceni miize vést k tomu, ze v organizaci bude
dlouhodobé ¢lovek, ktery sice praci zvlada, ale neni pro ni vhodny;

5. miFit prili§ vysoko = ptijmout ¢loveka, ktery ma pro danou praci ptili§ vysokou
kvalifikaci — zahrnuje riziko brzkého odchodu clovéka jinam, problémy pii jeho
fizeni a jeho pfijeti tymem.

Pied samotnym vybeérovym fizenim je vhodné dle FrantiSka Hronika si uvédomit

desatero zasad pro kvalitni a uspé$ny vybér pracovnikti (Hronik, 2007, s. 100 — 116):

1. Nejdiive musime urcit ,,koho co®, nasledné¢ ,,jak a ¢im*.

2 Ziskavani a vybér pracovnikl patii mezi public relations aktivity.

3. Je teba ctit zasady ,,3E* u ndboru pracovnikil (efektivni, eticky, ekonomicky).

4 Proces vyhledavani, ziskavani a vybéru je nepfretrzity (je tfeba pocitat s personalni-

mi zménami).
5. Je vhodné uplatiovat ,trychtyfovy pristup (vice kolové vybérové fizeni — v
prvnich kolech vybirame koho ne, az nésledné koho ano).

6. Dokumentujeme cely proces.
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7. Vybér je jako transplantace (je tfeba mit stejné kvalitni systém vyhledavani a zis-

kavani kandidatt).

8. Proces rozhodovani je skupinova zalezitost, odpovédnost za rozhodnuti indivi-
dudlni.
9. Vybérové tizeni ma Ctyfi pilife. (Jsou jimi: zhodnoceni personalnich dokumentt,

testy, interview, ziskani a zhodnoceni referenci pii vybéru z uzsiho poctu kandi-
datt.)

10.  Nekon¢i rozhodnutim ¢i pfijetim pracovnikil. (Zajem o pracovnika pted nastou-
penim, adaptace)

Tento seznam sam autor dopliluje o jednu dalsi zasadu: proces ndboru a vybéru je vhodné

zvladnout v co nejkrat$im cCase.

Realizace vybérového fizeni

Tato ¢ast diplomové prace je zaméfena na samotnou organizaci vybérového fizeni.
Abychom jej mohli Gspésné realizovat, je tfeba si uvédomit zasady a také zvolit vhodné
metody vybéru. Je vhodné postupovat dle pfedem stanoveného scénare. Vzhledem k
tomu, jak je dilezity spravny vybér pracovnikli na danou konkrétni pozici, rozhodla jsem
se vénovat této Casti vice pozornosti. Sily vénované do kvalitniho vybéru se vrati v podobé
vice ¢asu na ostatni manaZerské ¢innosti.

Podle FrantiSka Hronika by privodni korespondence s uchazeci vybérového tizeni
méla byt vedena dle zésady, Ze je toto fizeni soucéasti PR organizace. Méla by tudiz vyjad-
fovat co nejlépe firemni kulturu, navazat dobry vztah s uchazeCem, seznamit uchazece s
priabéhem vybérové fizeni a také pripravit uchaze¢e na moznou alternativu odmitnuti. Pre-
dem piipravené dopisy, kde se dosazuji kvuli personalizaci konkrétni jména uchazecu,
mohou umoznit rychlou reakci. Ta se mize hodit zejména v piipadé, kdy mé uchaze¢ roz-
jednéno vice vybérovych fizeni a ovlivnit jeho rozhodnuti pro nasi organizaci. (Hronik,
2007, s. 146-147)

Metody a jednotlivé faze vybéru pracovniki FrantiSek Hronik rozdéluje na Ctyti
faze (Hronik, 2007, s. 151 — 334):

1. administrativni kolo

Cilem je prvotni vybér vhodnych uchazect na danou pozici. Je tfeba minimalizovat
subjektivnost rozhodnuti a vyloucit ztratu perspektivniho ¢lovéka (vice hodnotitelt).

Jeho obsahem je (Hronik, 2007, s. 151):

» stanoveni zodpovédné osoby za toto kolo (vétSinou jind osoba nez zodpovédna za

celé vybérové tizeni);
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* korespondence s uchazeci;

* poskytovani informaci zdjemciim o misto;

* stanoveni kritérii vybéru, negativnich (napi. nesplnéni vyhlaSenych pozadavkl na
vzdélani a praxi, nedodani pozadovanych dokumentti, nezddouci fakta — napt. zapis
v trestnim rejstiiku) ;

* stanoveni zpiisobu dokumentace, nakladani s osobnimi daty a archivace.

Dokumenty, které sbirdme a vyhodnocujeme v tomto kole (Hronik, 2007, s. 151):

e Zivotopis;

* osobni dotaznik — mailem, ¢i on-line vyplnény (je mozné obohatit ziskand data v ji-
nych dokumentech o: otdzky na preferovanou vysi platu, zdroje informaci o vybé-
rovém fizeni, kariérni rozvoj, referencni osoby a zhodnoceni ptedchozich za-
meéstnani, dosazenych uspéchi, funkci, pracovnich omyll, cenénych zkusenosti;

* osobni esej zaméfena na minulost (klicové udélosti v zivot¢) zhodnocend psycho-
logem (na stfedni ¢i vy$§i manazerskou pozici, u internich zaméstnancti);

* vypis z rejstiiku trestu;

* kopie dokladli o dosazeném vzdélani.

2. Skupinové testovani (administrace)

Nékteré z téchto metod mohou byt inspirativni i pro neziskovy sektor, proto jsem se
je zde rozhodla alespont mirné rozepsat, nékteré informace lze nalézt v ptilohach. Tyto
typy testovani vyuzivame je ptedevs§im tam, kde je zietelny previs poptavky nad nabidkou
— naptiklad u pozic administrativniho charakteru, sttedniho managementu ¢i obchodnich
pozic na které neni potieba specidlni kvalifikace. V soucasné dob¢ se i do oblasti socidlni
prace hlasi v nasem regionu tolik uchazeci, ze je vhodné je zvazit i v tomto ptipade¢.

Rozdélujeme je na (Hronik, 2007, s. 153):

1) testovani odbornych znalosti (dle dané pozice — prakticka zkouska, tuzka-papir),
2) business kompetence,

3) psychodiagnostiku (soft skills),

4) assessment centre,

5) skupinovy rozhovor.

Zjistovani business kompetenci je mozné, jak uvadi FrantiSek Hronik dvéma zpt-
soby. Formou pripadové studie, jez pisemné zpracovava potencionalni pracovnik definuji
do jisté miry problém k feSeni (obsahuji popis prostfedi a pozorovatelného chovani, zame-
fuji se na del$i ¢asovy tsek a na zavér kladou otazky, na které mé kandidat odpovédét). V

tzv. business eseji je ponechan prostor pro definici problému na stran¢é uchazece, zadani
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neni strukturované. Obsahuje jen zakladni ramec a ponechdva na uchazeci pojeti navrhu na
feSeni dané situace. (Hronik, 2007, s. 156)

Cilem psychodiagnostiky je zjistit informace o uchazeci a jeho vlastnostech. Miize-
me pro n¢ vyuzit vice metod: pozorovani (verbalnich i neverbalnich projevii), klasické
psychologické testy, psychologické testy on-line. Do jaké miry organizace vyuzije toto
testovani a jakou vahu mu bude poskytovat je na ni samotné. Nicmén¢ informace ziskané z
této metody mohou byt pro organizaci a manazera velice cenné. Vi lepe co mize od pra-
covnika o¢ekévat a jak k nému pfistupovat.

Dle Frantiska Hronika je vhodné, aby u interpretace vysledkl byl pfitomen odbornik
— psycholog. Nem¢lo by se jednat o jedinou metodu vybéru a méla by byt vzdy doplnéna o
dalsi vysledky uchazect. Jsou obecné dva typy testd: vykonové (IQ testy, testy po-
zornosti, psychomotorického tempa, védomosti) a osobnosti (dotazniky — formalizovany
rozhovor, objektivni testy osobnosti, projektivni testy). (Hronik, 2007, s. 165) V nasi or-
ganizaci vyuzivame velice zajimavy test sémantického vybéru.

Piehled nejpouzivanégjSich klasickych psychologickych testi pouzivanych u vybe-
rovych fizeni a doporuceni, jaky obsah ma mit zprava z tohoto typu hodnoceni naleznete v
uvedené publikaci .

Assessment centre je oblibend metoda poslednich let v fad¢ organizaci, kterd nema
presnou definici. V nasi organizaci jsme se inspirovali touto metodou a osvédcila se nam.

Kombinuje vyse uvedené metody, které doplituje sledovanim chovéani budouciho za-

N4

Cvwr

ptiloze ¢. 5 — Dopliujici informace k assessment centre.

Posledni metodou, ktera se pfili§ nevyuziva v neziskovych organizacich a pfitom by
mohla pfinést efektivni vysledky je skupinovy rozhovor. Jedna se, jak uvadi FrantiSek
Hronik o kombinaci skupinové modelové situace a individualniho rozhovoru. Je vhodna
pokud chceme vybrat vice lidi najednou na jedno funkéni misto (mame omezeny pocet kri-
térii). Pfinasi vyraznou usporu Casu (na 1 kandidata vychazi cca 20 minut rozhovoru). Je
tteba, aby byl dikladné ptipraven — zdkladem je seznam otazek a peclivé vytvofené poradi
téch, ktefi na né odpovidaji, které¢ vypada jako nadhodné. Toto potadi zajiStuje to, aby ne-
byl zadny z ucastnikli zvyhodnén, tedy aby se poradi téch, kteti odpovidaji na dotazy ko-
mise rovnomérné stfidalo. Tyto otdzky Ize doplnit individudlnimi otazkami. (Hronik,

2007, s. 205 —207)
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3. Individualni testovani (administrace)

Byva tradi¢né poslednim kolem pro vybér vhodného uchazece v fad¢ organizaci. Po-
cet lidi, kteti se do tohoto kola dostanou se rizni podle toho, jak ma organizace celkové
koncipovéano vybérové fizeni. Nékde se do nejuzsiho vybéru se dostavaji 2-3 kandidati,
jinde je rozhovor veden s vice kandidaty a je kratsi.

FrantiSek Hronik tyto metody rozdéluje na (Hronik, 2007, s. 208-220):

1) vybérové interview (rozhovor pied komisi, vice informaci o této metodé vcetné
typologie a piikladii vhodnych otazek naleznete v ptiloze ¢. 6 — Dopliujici infor-
mace k individualnim rozhovoriim (vybérové tizeni));

2) projekt, manazerska ¢i business esej;

3) reference;

4) testy chovani v piirozenych podminkéch;

5) lékarska vySetieni;

6) netradi¢ni metody.

Opét se pokusim pro neziskové organizace priblizit nékteré méné pouzivané metody,
kterymi je mozné se inspirovat. Prvni z nich, ktera byla zminéna jiz vySe u skupinového
testovani je tvorba projektu, manaZerské vize ¢i business eseje. Hodi se zejména pro in-
terni vybéry, pii externich vybérech hrozi sklouznuti ke slohovému cviceni. Tomu lze
pfedchazet poskytnutim vybranych informaci a jasnym zadanim s limity a dil¢imi tkoly k
feSeni. Je vhodné hodnotit zvlast’ prace kandidat zevniti a zvenku organizace, protoze bu-

v

dou téZko srovnatelné. (Projekty zvenku mohou byt napaditéjsi, ale vice v obecné poloze.
vytvaii uchaze¢ v domacim prostredi, mize si k jejimu feseni prizvat jesté jiné lidi bez vé-
domi hodnotitele a na to je tieba brat zfetel. (Hronik, 2007, s.220-221)

Dalsi, v riizné mife vyuzivanou metodou jsou reference. Miizeme si udé¢lat obrazek
o uchazeci dle toho, co jiz udélal. Je ale tieba prozkoumat vztah mezi referujici osobou a
uchazecem, abychom mohli odhadnout jeji vdhu a miru subjektivniho zkresleni. Je totiz
mozné, ze dobra reference mize byt také dana na zédkladé¢ dohody o ukonceni pracovniho
poméru (,,my vdm ddme dobré reference za to, Ze v€as odejdete®).

Také je zde dulezity eticky aspekt, kdy bychom m¢li reference ziskavat pouze od
osob, které uchaze¢ uvedl. Reference mohou mit riiznou podobu, v¢etné strukturovaného
dotazniku, ktery ziskdme vyplnény ze dvou riznych zdrojt nebo objektivniho posouzeni.
V naSich podminkach se dd pro druhou metodu vyuZzit testu ,,Profil zplsobl chovani
osobnosti““ od Vladimira Smékala. U internich kandidati mize mit charakter objektivniho

posouzeni 360° zpétné vazby. (Hronik, 2007, s.223)
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U testi chovani v prirozeném prostiedi se jednd o metodu, kdy je pfedem pfipra-
vena a navozena situace, jak poznat uchazece jest¢ v jinych podminkéach. Napftiklad se n¢-
ktery ¢len komise necha ,,ndhodou‘ svézt uchazeCem autem, pozvani na obéd ¢i vecefti
uchazece s jeho manzelem ¢i partnerem, navozeni testu ,,obejit zprostiedkovatelskou
agenturu® (hleda se eticky uchazec), apod. VZdy je ale tfeba si pfedem uvédomit kritéria,
ktera chceme pozorovat a dle toho zvolit situaci.

U ,,drahych a $pickovych® pracovnikl se provadi i 1ékaiské vySetieni. Ve sportu je
dobré, vhodné je ale 1 1 pro top manaZery. Soucasti byva vysetieni 1 na drogovou zavislost.
Eticky a pravné je ale nepfipustné, kdy se vySetfeni vyuZzije k diagnostice, kterd nebyla s
uchazecem domluvena (napf. test na HIV).

V soucasné dob¢ jsou popularni i jiné metody, stavaji se problematickymi jen tehdy,
pokud jsou jedinou metodou vybéru a pokud se nepracuje s jinymi kritérii na uchazece.
Vyuzivaji se zejména grafologie (je ale tfeba zvolit kvalitniho grafologa, coz muize byt

problém) a frenologie.

4. Kbvalifikované rozhodnuti o vybéru pracovnika

Jedna se o posledni fazi celého vybérového fizeni, kdy ¢lenové komise stoji pred ko-
ne¢nym rozhodnutim. Tato faze je klicova a proto je tfeba se ji nalezit¢ vénovat. I zde je
moznd rtizna mira strukturovanosti a rtizné pristupy k vyhodnoceni. Od ¢isté intuitivniho
ke kvantifikovanému.

K dispozici mdme v idedlnim piipadé mnoho riznych informaci, které si vybérova
komise pribézné systematizovala. Vysledkem by mélo byt potfadi kandidati mozna i s
uréitou bodovou hodnotou. Zde je tieba pfistoupit ke konecnému rozhodovani, zacit si
davat do souvislosti tyto informace a nasledné je interpretovat. Idedlni je mit 1 az 2 dny
¢asu na rozhodovani. Kone¢né slovo by mél mit budouci vedouci vybirané osoby a pfi-
padné jeho nadfizeny.

Nejlepsi je, pokud rozhodnuti respektuje celkové poradi vybérové komise, pokud ne,
mélo by byt kvalitné zdivodnéno. (Muze se stat, ze volime tzv. ,jednookého krale* ¢i
mame dva stejné kvalitni uchazece, ve druhém ptipadé€ je tieba stanovit konecné kritérium
vybéru.) Po ptijeti rozhodnuti je tfeba neprodlené vyrozumét vSechny uchazece zaveére¢né-
ho kola. I pro rozhodovani existuji rizné postupy, které uvadim v pftiloze ¢. 7 - Typy vy-

hodnoceni pro vybérové fizeni.
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2.3.3 Adaptace novych pracovniki
., Lidé jsou zdrojem, nikoli pouhym ndkladem. “ (Driicker, 2006, s. 167)

Proto abychom mohli tento zdroj dobte vyuzit, je dulezité klast diraz také na adapta-
cl a pocatecni sZziti se s organizaci. ,,Adaptace nového zaméstnance predstavuje ,fizeny
proces seznamovani pracovnika s organizaci, jejimi tkoly, stylem prace, technologii, spe-
cifickymi pfedpisy organizace 1 jinymi piedpisy a celkovymi podminkami, za nichz bude
pracovnik vykondvat svou praci.“ (Koubek, 2001, s.181)

TFi roviny adaptace pracovnika, které by mél manazer zajistit (Koubek, 2001):

1. celopodnikova (celo organizacni) adaptace — zaméiena na zprostiedkovani infor-
maci obecného razu a spolecnd pro vSechny pracovniky organizace, zpravidla bez
ohledu na charakter a obsah jejich prace;

2. utvarova (skupinova, tymova) adaptace — tyka se organizacni jednotky ¢i oddélenti,
do kterého ptislusSny pracovnik nastupuje, postihuje detaily a zvlaStnosti, jimiz se
prace v daném utvaru vyznacuje; byva obsahové spole¢na pro vSechna pracovni
mista v utvaru;

3. adaptace na konkrétni pracovni misto — byva obsahové diferencovand podle
charakteru a obsahu prace na konkrétnim pracovnim miste.

Jiti Styblo (1998, s. 36) zdiraziuje, Ze pii nastupu zaméstnance do organizace se vy-
plati diisledné zabezpecit a sledovat tyto procesy:

— postup a strategii ziskavani pracovniki tak, aby byly sladény cile a zdméry or-
ganizace 1 zaméstnanct,

— analyzovat organizaci a praci a nasledné vytvofit vhodné podminky pro zapra-
covani,

— vzit v uvahu soulad cilit a zajma pracovnika a organizace (posoudit miru tohoto
souladu),

— dojednat s pracovnikem podminky a pozadavky pracovniho procesu,

— Tfidit pocatecni uvedeni na pracovisté a sledovat proces prechodu do podminek
nové organizace,

— umoznit pracovnikovi adaptovat se tak, aby se szil s kulturou organizace a s ostat-
nimi zaméstnanci,

— hodnotit, zda zapracovani je efektivni a jeho navaznost na dal§i pozadavky pra-
covniho procesu do budoucnosti.

Petr Kone¢ny, Ivana Poliacikova a Jolana Turnerovd uvadéji, Ze ,,adaptace je
promysleny program aktivit, které umozni rychlé a kvalitni pfizptisobeni novych za-

meéstnanct jejich nové praci a kultufe (zvyklostem) organizace. Casoveé se adaptacni
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program muze, ale nemusi shodovat se zkusebni dobou nového zaméstnance, pokud byla
sjednana. Nejlépe je urcit novému pracovnikovi ,,garanta” a plan adaptace zpracovat pi-
semné* (Kone¢ny, Poliacikova a Turnerova in Spiralis, 2007, s. 22)

Obsah adaptacniho planu (Konec¢ny, Poliacikova a Turnerova in Spiralis, 2007, s. 23):

— pracovni adaptace (sezndmeni s pracovistém, informace o dané pozici, naplni pra-
ce, podminkach pro vykon prace a o internich smérnicich);

— socialni adaptace (pfedstaveni s kolegy, se zvyklostmi v tymu, organizaéni kultu-
rou).

Struktura Fizené adaptace (Konecny, Poliac¢ikova a Turnerova in Spiralis, 2007, s. 23-
24):

1. faze pted pfijetim = piiprava kolektivu na nového pracovnika — predani zékladnich
informaci o budoucim pracovnikovi a o praci, kterou bude vykonavat, ustanoveni
garanta pro nového pracovnika (idedlné zkuseného kolegu);

2. faze pfijeti = sezndmeni pracovnika — s prostfedim a kolegy, pfedavani dalSich
informaci o praci (napli a bliz8i podminky vykonu prace v organizaci);

3. faze adaptace = sestavovani adaptac¢niho planu vedoucim pracovnikem spole¢né s
garantem (Ize doplnit i s novym pracovnikem) kde se stanovi hlavni milniky adap-
taéniho procesu (dle principu SMART). Dalsi soucasti této faze je plnéni planu a
ovéfovani priabéhu adaptace vedoucim pracovnikem vcetné piipadl, kdy neni ga-
rantem adaptacniho procesu;

4. faze zhodnoceni adaptace = ziskani podnéti pro dal$i rozvoj pracovnika, ziskani
poznatkli o ptfedstavach pracovnika. Je vhodné tuto fazi pojmout jako prvni kolo
hodnoceni vykonnosti a kompetenci pracovnika (jak spliiuje ocekavani, jaky ma
potencial k rozvoji, jak zapadl do tymu a jak se osvédcily jeho osobnostni charakte-
ristiky).

Adaptace pracovnikit mé dle Jitiho Koubka také vyznamny vzdélavaci aspekt. Jde o
formovani pracovnich schopnosti nového pracovnika tak, aby vyhovovaly pozadavkim
pracovniho mista a nového zaméstnavatele. Jeji soucasti jsou odborné informace, informa-
ce o pracovnich postupech, informace o zvlastnostech techniky a technologie pouzivané v
organizaci a v neposledni fad¢ i informace o moznostech ziskdvani dalSich odbornych
informaci a o moznostech prohlubovani a rozsitovani kvalifikace. (Koubek, 2001, s.182)

Je tedy vhodné na zavér adaptacniho procesu navazat procesem hodnoceni a na-
sledné i planovani vzdélavani. Adaptace je s témito dal§imi persondlnimi ¢innostmi lo-

gicky uzce provazana.
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2.3.4 Hodnoceni

Dejte lidem praci, kterd je pro né vyzvou. Jak prijdete na to, kterd to je?
Docela jednoduse. Zeptejte se jich. (Joseph O'Connor)
vhodné sméfovani pracovniho vykonu v souladu se strategickymi cili organizace. Jeho
soucasti je také, a na to by manaZer nem¢l zapominat, poznavani pracovnikli a vybéru
vhodnych ukold, které¢ by pro né¢ byly zajimavé. Do této oblasti spada také téma motivace
a dovednost vedeni rozhovoru.

Kazda organizace prochazi dle Ireny Pilafové urCitym vyvojem, v jehoz jisté fazi si
jeji manazer uvédomi, ze je potieba zacit vyuzZivat své zdroje efektivnéji. To znamena
vést zaméstnance k maximalnim vykontim, diferencovat odmény podle piinosii jednotlivct
pro organizaci a podobn€. A pravé hodnoceni patfi k uc¢innym motivaénim nastrojim
(vzdy spolecné se systémem odmeéinovani a rozvoje pracovnikll). (Pilafova, 2008, s. 11)

Irena Wagnerova k tomuto tématu pise: ,,Motivovat lidi a vést je, je vzdy ve znacné
mife uménim ... je tieba vychazet z konkrétni situace a reagovat na ni s citlivosti, zralosti a
zkuSenosti ... vidét v kazd¢ situaci jeji aspekty a feSit problémy tak, aby byla zachovana
jak rovnovaha daného momentu, tak i moznost budouciho rozvoje.“ (Wagnerova, 2008, s.
29)

Stejnd autorka tvrdi, Ze systém hodnoceni, ktery by byl idedlni pro vSechny or-
ganizace neexistuje. Cesta k optimalnimu systému pro danou konkrétni organizaci vede
pies podrobnou analyzu celého procesu fizeni vcetné hodnoceni az k nalezeni feSeni.
(Wagnerova, 2008, s. 101).

Dle Lea a Olgy Vodackovych hodnoceni spolupracovnikii ma za cil znat a racio-
naln¢ vyuzit profesni kvalifikaci zaméstnancti, vhodné rozvijet jejich pracovni drahu, mo-
tivovat je a prispt k spravedlivému odménovani. Je dilezité i pro posouzeni realnosti
zvladnuti nékterych ukoll a jmenovani do vysSich funkei, zvySovani kvalifikace, ukonceni
pracovniho poméru apod. (Vodacek, Vodackova 1999, s 147)

Pti hledani vhodnych zplisobli pro hodnoceni pracovnikli na vSech urovnich hierar-
chie, je tfeba brat na zfetel zejména jeji propojeni s (Wagnerova 2008, s 101-104):

— celkovymi cili organizace, véetné jejiho rozvoje a dalSich strategii;
— kazdodennim provozem, tzn. je tieba jej provadét pribezng;
— odménovanim pracovnikd, jez by mélo navazovat;
— Skolenim a vycvikem zaméstnancti.
Pokud vytvarime systém hodnoceni, méli bychom také brat na zietel dilezitost vni-

mani jeho spravedlnosti, ze strany pracovnikl. Protoze pouze spravedlivé hodnoceni pod-
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le odpovidajicich kritérii je pro vykonnost pfinosem. V opacném piipadé¢ mize plsobit
kontraproduktivné a vykonnosti i organizaci uSkodit. Ke zvySeni vnimani spravedlnosti
hodnoceni mohou vést zejména: moznost pro pracovniky spolupodilet se na vytvaieni sys-
tému hodnoceni, pribézna zpétnd vazba v souladu s formalni zpétnou vazbou, ziskavani
informaci pro hodnoceni z vice rtiznych zdroji (napt. kolegové, podiizeni, vedouci),
konkrétni zadznamy, které si vedouci vede a mize je dolozit. (Wagnerova 2008, s. 103-104)
Jiti Plaminek u hodnoceni pracovnikl uvadi dulezitost prace s chybami a neuspé-

chy. Je Zadouci k nim pfistupovat nasledujicim zptisobem (Plaminek, 2009, s. 105-106) :

— vnimat je jako prilezitosti ke zlepSeni;

— hledat jejich pfi¢iny a jevy, které chybu umoznily nebo usnadnily;

— chyby by nemély byt zapomenuty, ale pokud to jde odpustény (manazer by se ne-

mél mstit ¢i negativné ndlepkovat pivodce);

— reakce na chybu by méla byt racionalni, nebo co nejdiive v racionalni piejit;

— je dulezité, abychom dé¢lali jen nové chyby (stejné chyby nemaji byt opakovany);

— jednou z manazerskych chyb je piehlizeni tispéchl — je dobré se snazit podiizené

,pristihnout pti dobré praci‘.

Motivace

Aby bylo hodnoceni co nejucinngjsi, je tfeba vychazet nejenom z dobrého nastaveni
systému, ale klicovou roli hraje jednotlivec a jeho motivace. Manazer by se proto mél
snazit dobfe poznat své pracovniky a volit efektivni prostfedky pro hodnoceni a odme-
fovani v souladu s moznostmi organizace. Vzhledem k rozséhlosti teorie motivace, jez je
Sirokou psychologickou oblasti, se zde pokusim uvést jen jeji zaklady, které mohou
manazerovi prakticky pomoci pii fizeni kolegi.

»,Motivace je vnitinim procesem, ktery vyjadiuje touhu a vili (ochotu) ¢loveéka vyvi-
nout urcité usili vedouci k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo vysledku.” (Tu-
reckiova, 2004, s. 55) Toto Usili se nazyva motivovanym jednanim, zatimco uvedeny cil ¢i
vysledek je tzv. ,hybatelem®, kterym mizou byt zajmy, ptani, potieby a k nim komple-
mentarni hodnoty — tedy motivy. Pracovni motivaci se pfitom rozumi vyjadfeni ptistupu

jednotlivce k préci, jeho ochoty pracovat, které vychazeji z néjakych vnitinich motiva.

(Tureckiova, 2004, s. 55-57)

Tyto motivy je mozné riznym zplisobem pojmenovat i ¢lenit na rizné typy motivii,
u prace to mohou byt (Tureckiova, 2004, s. 57):

a) primé motivy: potieba Cinnosti, kontaktu s druhymi lidmi, vlastni rozhodovani,
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dosahovani vykonu, touha po moci, seberealizaci apod.
b) nepfimé motivy: mzda uspokojujici jiné potieby, uplatnéni se, potieba jistoty,

potvrzeni vlastni dtlezitosti apod.

Je mozZné najit i funkce, které prace pro ¢lovéka plni (Wagnerova 2008, s. 16):
— zabezpeceni prostfedki na stravu a bydleni — primarni funkce,
— strukturovani ¢asu, fad,
— pravidelna socialni interakce,
— zazitky tvotivosti, dovednosti, smyslu zivota,
— zdroj osobniho statutu a identity,
— zdroj aktivity.

Nejlepsi je, pokud prace uspokojuje pfimé motivy pracovnika a zaroven je zdrojem
uspokojeni nepiimych motivil (Cili plni vice funkci naraz).

Dle Michaely Tureckiové je pravé podstatou manazerského motivovani dodat
zvngjSku potiebné podnéty, které podpoii proces motivace (incentivy) nebo posili zadouci
projevy chovani. Pfevazovat by pfitom mélo pozitivni motivovani nad sankcemi. V odu-
vodnénych ptipadech by se ale manaZer nemél sankcim vyhybat. (Tureckiova, 2004, s. 57-
58)

Maslowova teorie hierarchie potreb je podle Michaely Tureckiové stale jednou z
nejoblibengjSich ve firemni praxi pro svou jednoduchost a pouzitelnost. Ackoli se
Maslowovtuv predpoklad, ze jsou potieby vys§i urovné iniciovany dostateCnym
uspokojenim potieb nizsi hierarchické urovné, nepotvrdil je stdle dobrym nastrojem. Neni
ji ale mozné brat pausalné. Naptiklad nékteti lidé nemuseji mit potfebu uznani (,,nedorostli
Ji). Obecné jsou nejvyssi tii potfeby nazyvany jako rustové a nizsi potieby jako nedostat-
kové. (Tureckiova, 2004, s. 59-60)

Obr. 4: Maslowova teorie uspokojeni potieb ve vazbé na praci (Tureckiova,
2004, 5. 59-60)

Potieba: Zpusob uspokojeni v praci:

Sehe YWzdélavani a rozvoj bez vazby na vykon, pfinos prace

- ro spolednost, samostatné rozhodovani
ktualizac pra s

Y

N . Ocenéni, status, nehmotné odméfovani
Potfeby uznani

Y

R . Kontakt se spolupracovniky, pfislugnost a pozice
Socialni potfeby ve skuping (tymu)

Y

Potfeby bezpeti BOZP, jistota pracovniho mista

Y

Mzda, pracovni a organizacni podminky

Fyziologicke potieby
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Zajimava pro inspiraci muize byt také dvou faktorova Herzbergova teorie.
Herzberg rozdélil motivy na ty, které ovlivityji lidskou €innost pozitivné a negativné. Na
tak zvané hygienické faktory, jejichz uspokojenim snizujeme pracovni nespokojenost a na
motivatory, které naopak ovliviiuji pracovni spokojenost. Tato teorie je v podstaté analo-
gickd Maslowov¢ teorii kdy hygienické faktory jsou vnéjsi faktory a motivatory jsou piimé

faktory ovlivitujici motivaci. (Tureckiova, 2004, s. 61-62)

Hygienické faktory Motivatory

(prevence pracovni nespokojenosti) (zajisténi pracovni spokojenosti)
- firemni politika - pracovni uspéchy
- kompetentnost nadtizenych - moznost ristu odborného a kariérniho
- vztahy s nadfizenymi, spolupracovniky a |- uznani
podiizenymi - odpovédnost
- podminky vykonu prace - osobni rozvoj
- mzda
jistota pracovniho mista
- BOZPp

J. S. Adams vytvoril teorii ekvity (spravedlnosti), ktera se tyka se motiva¢niho pro-
cesu, jeZ je zajimava svym $ir§Sim pohledem na motivaci. Je zaloZena na principu socialni-
ho srovnéavani pracovnikli ve skupinach. Pracovnik posuzuje své vklady do prace a vystu-
py s vklady a vystupy svych kolegl. Pfitom za vklady se da povazovat vynalozeny cas,
silu, vyuziti svych schopnosti a dovednosti a za vystupy zisky, které diky praci ziskava. Pii
pocitu spravedlnosti pak pracovnik rozviji svou vykonnost, pokud se citi byt podhodnocen

nebo nadhodnocen tak to negativné ovlivituje vykon. (Tureckiova, 2004, s. 64-65)

Dulezité je kvili vyuzivat motivacénich faktori optimalné. Dle Ireny Wagnerové
,»K maximalnimu vykonu vede optimalni motivace. Jak pod motivovéani tak i pfe mo-
tivovani vedou k nizkym vykontim. Skala motivace je znaéné interindividualné promén-
liva naptiklad v zavislosti na temperamentu, stabilit¢ osobnosti, neuroticité. Lze fici ze je-
den stejny podnét mize vést k rozdilnym trovnim vysledné motivace.” (Wagnerova 2008,
s. 18)

Motivacni ladéni a zamétenost osobnosti, motivacni profil, je do jisté miry stabilni
a i v proménlivém pracovnim prostiedi. Je tomu tak diky dlouhodobé preferenci urcitych
potteb a hodnot. Napftiklad do jaké miry je pro ¢lov€ka samotné prace hodnotou a potie-
bou (nebo neni), potfeba socialniho kontaktu, ocenéni, tendence se prosazovat, spolupra-
covat ¢i byt nezavisly. Obecnou je také potieba dosazeni Uspéchu, ¢i vyhnuti se neuspé-

chu, kterd uruje miru vykonové motivace. Ta byla M. Heckhausenem definovéana jako
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snahu ¢i usili jedince zlepSovat se ve vSech Cinnostech, ve kterych je mozné uplatnit méfit-
ko kvality a v nichz mtize jednotlivec dosdhnout Uspéchu ¢i neuspéchu. Pfitom voli, do
jaké miry jsou jednotlivé tkoly pfilezitosti nebo ohrozenim. Pro nékteré typy osobnosti je
piizna¢ny motiv k samotné fidici ¢innosti, kterd v sobé obsahuje silnou vykonovou mo-
tivaci. (Tureckiova, 2004, s. 68-70)

Zajimavy je vztah spokojenosti a pracovniho chovani, ktery se mize zdat pro
manazery neziskovych organizaci dilezitéjsi nez v ziskovém sektoru. Vyzkumy ale, jak
uvadi Irena Wagnerovd doSly k zajimavym vysledkiim, které nesouviseji s tim, Ze by
spokojenost byla faktorem siln¢ ovliviiujicim vykon pracovnika. Spokojenost, respektive
nespokojenost se projevuje v nemocnosti pracovnikll a také v mife odchodu zaméstnancti z
organizace. To z ni ¢ini dalezitou proménnou, se kterou by mél manazer pracovat.

Pokud tedy chceme uspokojit pracovnika, je vhodné mu dle jiz zmifiované autorky
nabidnout relativné vysoky plat, spravedlivy systém mezd, moznost pracovniho postupu,
participativni management, vhodny stupen socialnich kontakti, zajimavé tkoly a vyssi stu-
peini kontroly nad pracovnim tempem a pracovnimi metodami. Ale je tfeba si uvédomit, ze
toto neplati na vSechny pracovniky. (Wagnerova 2008, s. 18)

Jiti Plaminek spojuje spokojenost také s procesem zadavani a plnéni ukold. Dle ngj
ma spokojenost tii slozky, které tvoii celkovou spokojenost. Zakladni je v interakcich
mezi lidmi spokojenost s vécnou strankou, ktera je spojena s jejim konkrétnim vysledkem,
naptiklad cenou, podminkami a dal§imi parametry rozhodnuti ¢i feSeni. Vedle ni existuje i
spokojenost s procesy, tedy s tim jakym zptisobem bylo vysledku dosazeno. Zejména byl-
li proces spravedlivy. Posledni, nejjemnéjsi slozkou je osobni spokojenost, ktera tzce sou-
visi s dustojnosti role, kterou ¢lovek sehral. (Napt. miize byt ¢loveék na ostatnich rovinach
spokojeny, ale vysledek necekanym vedlejsSim ucinkem poskodil nékoho, komu nas sub-
jekt nechtél zplisobit Zddnou Gjmu.) Pochopit tyto slozky nam mize pomoci nize uvedené
schéma.

Minimalni podminkou spokojenosti je dle uvedeného autora to, aby byl ¢lovék
spokojen alesponi jednim z uvedenych zptsobti. To mu muize pomoci piijmout napi. nepii-
jemny vysledek (hodnoceni), nebo nepiijemnou vécnou podstatu (tikol). Cim vé&tsi je roz-
sah spokojenosti, tim stabilnéjsi je motivace cloveka a jeho chut’ akceptovat vysledek in-

terakce. (Plaminek, 2009, s. 111)
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Obr. 5: Pyramida spokojenosti (Plaminek, 2009, s. 111)

Osobni
spokojenost
Bylo to distojné?)

Procesni spokojenost
(Bylo to spravedlivé™)

Vécna spokojenost
(Je wysledel pfiznivy?)

Manazer mize volit rizné motivaéni programy a nastroje. Ty maji za cil systema-
ticky plisobit na motivaci jednotlivych pracovnik. Michaela Tureckiova uvadi tfi mozné
programy, které se vyskytuji na pracovistich (Tureckiova, 2004, s. 70-71):

— posilit podil pracovnikl na fidicich aktivitich — coz vede k pfijeti cilii organizace
jednotlivei a tymy, vyS$i angazovanosti (fizeni podle cilti, participativni manage-
ment);

— motivovani k dosahovani vysokych pracovnich vykoni — coz vede k zadoucim
zménam v pracovnim jednani (modifikace organiza¢niho chovéni);

— motivace jednotlivych pracovnikl — ktera vede k jejich vySsi pracovni spokojenosti
(programy uznani a nehmotného ocenéni pracovnikli, programy kvality pracovniho

Zivota, péce o pracovniky).

Jednotlivymi nastroji motivace mohou byt (Tureckiova, 2004, s. 71-72):

— napli préace (jeji rozSifovani v souladu se schopnostmi pracovnika) a dohoda na vy-
konovych cilech;

— participace na stanovovani cili firmy nebo tymu (od stanovovéni aZ po dosahovani
a odménéni splnéni);

— delegovani a ptfenaSeni odpovédnosti za vlastni vykon i za vykon tymu na pra-
covniky;

— efektivni komunikace manaZzera s pracovniky a zpétna vazba,

— informovanost o déni v organizaci a poskytovani informaci, které pracovnici po-
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ttebuji nejen pro sviij aktualni pracovni vykon, ale také pro pocit jistoty;

— nastoleni vztahll podporujicich firemni kulturu 1 konkrétni interpersondlni vztahy
uvnitf tymu;

— moznost osobniho i profesniho rozvoje a kariérniho ristu ve firmé;

— spravedlivy a prithledny (na vykonu ¢i kompetencich zalozeny) systém odmeé-
novani a hodnocent;

— socialni program organizace a programy retence (udrzeni) pro klicové zaméstnan-
ce;

— zpusob chovani manazera vici spolupracovnikiim, ktery zaklada styl fizeni nebo

vedeni ve firmé.

Z vyse uvedené teorie vyplyva nutna potfeba poznat pracovnika, jeho skute¢né po-
tteby a hodnoty (motivacni profil), abychom mu mohli poskytovat skutecné¢ motivujici
hodnoceni a také odménovani. Vyjmenované nastroje motivace mohou mit obecnou
platnost, ale 1 v nich se pocita se znalosti jedince a individualnim piisobeni na n¢;.

Dle mych zkuSenosti se osvédCuje zejména umoznit pracovnikiim neziskovych or-
ganizaci podilet se na stanovovani cilii organizace, podpora dobrych vztahli v organizaci
ze strany manaZzera a moznost rozvoje jednotlivce v rdmci organizace smérem, ktery je pro
n¢j osobné zajimavy. Finan¢ni ohodnoceni neni v nasem sektoru vzdy mozné rozvinout.

Tim spise je tieba klast diiraz na jiné nastroje motivace.

Systém hodnoceni

Individualng zjisténé informace o tom, co pracovnika motivuje mohou byt vhodnym
podkladem pro jeho individualni hodnoceni. Proto, aby hodnoceni probihalo zplsobem,
ktery opravdu bude zajist'ovat kvalitni realizaci Cinnosti pracovniku je tieba vytvofit sys-
tém sbéru podkladi a jednotlivych metod hodnoceni.

Irena Wagnerova doporucuje vypracovat pisemnou piirucku k hodnoceni pracovnikii
a systematicky pristup sméfujici od stanoveni cila a celu systému. Jeho vytvareni by mélo
sméfovat v organizacni strukture seshora. Pro manazerské a technicko-hospodatské pozice
je dle ni vhodné vyuzit systém fizeni dle cili. (Wéagnerova, 2008, s. 80)

Co by m¢l plan hodnoceni obsahovat (Wagnerova, 2008, s. 79-98):

1. cile a Gcel hodnoceni,

popis systému,

rozvrh hodnocent,

Eal o

Skoleni hodnotitelu:
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- postup pii hodnoceni pracovnika,

- zasady,

- jak se vyvarovat chyb,

- jak navazat na hodnoceni odménovanim,
5. monitorovani hodnotiteld,

6. jak bude program hodnoceni zavadén.

Je tfeba si na zacatku nastavit, co bude podkladem pro hodnoceni pracovniku.
FrantiSek Hronik povazuje za zakladni oblasti hodnoceni redlny pracovni vykon (vystup),
kompetence pracovnika — jeho potencial, zplisobilost a praxe (vstup) a pracovni chovani a
pristup pracovnika (proces). (Hronik, 2006, s. 28)

Pti¢emz navrhuje propojit pracovni chovani a kompetence do jednoho hodnoceného
systému (¢im a jak) vznikaji ndm tak tedy dv¢ slozky hodnoceni (Hronik, 2009, s .29):

1. Vykon (méfitelny, co dosahujeme)

2. Kompetence (zpiisob chovani a dovednosti, kterymi dosahujeme vykon).

Kompetence pracovnika je pro ucely hodnoceni vhodné pojimat jako zptsobilost,
¢ili soubor ur€itych pfedpokladi ke konkrétni ¢innosti. (Hronik, 2006, s. 29) Je tfeba se za-
méfit v prostfedi organizace na ob¢ tyto slozky - aby pracovnik dosahoval stanovenych
cilti i aby mél dostatecnou zptisobilost tyto cile dosahovat (kompetence). U obojiho je di-

lezité, na jaké pozici pracovnik pracuje.

Obecné metody hodnoceni dle Wagnerové (Wagnerova, 2008, s. 67):
— m¢feni vlastnosti (ma-li hodnoceni pozadované vlastnosti — kreativita, spolehlivost,
samostatnost);
— meéfeni chovani (projevuje-li v prubéhu pracovni ¢innosti pracovnik vhodné
chovani),

— meéfeni vysledkd.

Typy hodnoceni dle zdroje (Wagnerova, 2008, s. 74-75)
— pfimym nadfizenym,
— spolupracovniky,
— sebehodnoceni,
— podfizenymi
— externi skupinou expertt,

— zékazniky.
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Typy hodnoceni dle €etnosti: (Plaminek, 2009, s. 117-118)

Prubézné - souvisi s pribéznou kontrolou konkrétnich vykonti a splnénim jedno-
razového ukolu. Probiha vzdy, kdyz je co hodnotit.

Pravidelné - vedle pribézného hodnoceni Jifi Plaminek doporucuje se vzdy jednou
za Cas sejit k pravidelnému systematickému zhodnoceni vykonil, které zaméstnanec do-
sahuje, a zdrojt, které¢ do organizace ptinasi.

Kratkodobé - probihd obvykle po nékolika tydnech prace (napt. 1x mésicné) a po-
suzujeme pii ném pouze vykony. Zdrojim se vénujeme jen, je-li to nezbytné. Umoznuje
drobné korekce na trovni vykonu a pomdhé udrzet kontinudlni zpétnou vazbu a vztah
mezi hodnotitelem a hodnocenym. Udaje je vhodné v n&jaké jednoduché formé archivovat,
aby mohly byt podkladem pro hodnoceni dlouhodobé.

Dlouhodobé — probiha idealné 1x za ¢tvrt nebo piil roku. Posuzujeme pii ném vykon
1 zdroje. Postupuje podle jednotlivych uloh a kompetenci, opirdme se o zdznamy o vyko-
nech v pritbé¢hu hodnoceného obdobi, progndézujeme a posuzujeme budouci vyvoj, planuje-
me vertikalni i horizontalni kariéry.

Mimoradné - je nepravidelnym typem ke kterému je vhodné se uchylit, pokud se
hodnotici a hodnoceny neshodnou v nazoru na kompetence hodnoceného nebo vznikne
podezieni, Ze pozadavky na kompetence a realita nejsou v souladu. Oba partneti se mohou
dohodnout na zkusebni uloze pod dohledem supervizora. Mimotadné hodnoceni pak roz-
hodne o pfiznani nové kompetence (Casto spojené se zménou pevné slozky mzdy), o roz-
voji lidskych zdroji hodnoceného (je-li zde perspektiva tspéchu) nebo o zméné pozadav-
kit (pokud zdroje pracovnika nejdou rozvinout za pfijatelnych nakladd, usili a ¢asu).

V praxi se jedna o dva typy situaci: pokud si hodnoceny osvojil kompetence pro ulo-
hu, kterd je pro ného nova a jesté ji nevykonaval a chce organizaci o tomto presvédcit,
nebo kdy hodnoceny opakované nedosahuje pozadovanych vysledk, ale pfic¢inu nevidi ve
svych kompetencich vzhledem k tloze. VyuZiti tohoto postupu zilezi na rozhodnuti

manazera.

1. Hodnoceni vykonu

Dle Marie Wagnerové ,,Rizeni vykonnosti je nadfazené problematice izolovanych
pracovnich hodnoceni ... je totiz zalozeno na principu vedeni na zékladé souhlasu nebo ja-
kési smlouvy spiSe nez na vedeni prostiednictvim piikazi. Tento ptistup klade diraz na
rozvoj a iniciaci vlastnich pracovnich plant stejné jako na integraci zajmii spolecnosti se
zajmy jedince.” (Wagnerova, 2008, s. 31)

Komplexnost systému fizeni podle cilii naznacuje uvedené schéma.
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Obr. 6: Management vykonnosti jako integracni proces (Wagnerova, 2008, s. 34)

Rizeni
wykonnosti

ZlepZeni ozobni Rizeni

ofganizace a A
wikonnosti / \ adméfiay ani

Rozvaj
dovednosti
a kompetenci

ZyySovani
efektivity Fizeni

Proto, abychom mohli vykon objektivné hodnotit, je tfeba stanovit si vhodné ukaza-

tele. Podkladem pro stanoveni vykonnosti mtiizou byt ukazatele vzeslé z odpovédi na nize

uvedené otazky (Wagnerova, 2008, s. 52):

Co je tieba ud¢lat?

Jaky vysledek ma byt dosazen?

Kdy je termin splnéni?

Jakou ma dulezitost?

Jak se bude vysledek méftit?

Jak se bude vysledek vyhodnocovat?

Hodnoceni se dle Jifiho Plaminka vyskytuje v organizacich v kontextu ukold. Je sou-

¢asti procesu, na jehoz zacatku je definice toho, co ma byt vykondno (tikoly) a sdéleni

dalSich pozadavkl na né a na konci tohoto procesu by méla byt odména pfimétena vyko-

niim a zdrojim.(Plaminek, 2009, s. 107)

Spravné zadany tkol pokud jej budouci vykonavatel pochopil a akceptoval je také

motivujici. Lep$i motivaéni efekt zajisti ukoliim nasledujici podminky (Plaminek, 2009, s.

110):
1.
2.
3.

Jsou srozumitelné pro vykonavatele.
Jsou splnitelné a za takové je povazuje i vykonavatel.
Jsou pro osobu, ktera jej bude vykondvat piimétené obtizné.

Jsou zadavany individualné, tzn. ze zadani odpovidd motivim a dal$im lidskym
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zdrojim vykonavatele.
Je mozné u vykonu prace zvolit také priority, na které by m¢l pracovnik klast diraz.

Vybirdme potom mezi naklady — ¢asem — kvalitou. (Plaminek, 2009, s. 113)

2. Hodnoceni kompetenci

Pojem kompetence je mozné dle Ireny Pilafové chéapat ve dvou zakladni vyzna-
mech: pravomoc nebo zptisobilost dosahovat vykont. Pii hodnoceni je vhodné jej pouzivat
ve smyslu zpusobilosti dosahovat vykonl. Zptisobilosti pfitom mizeme rozumét soubor
vlastnosti, znalosti, schopnosti, dovednosti a postoju. (Pilafova, 2008, s. 12)

Je tfeba si v organizaci vytvorit vhodny kompetenéni model, ktery pfedstavuje to,
jakym zpisobem jsou jednotlivé kompetence usporadany. Aby byl tento model kompeten-
ci efektivni mél by (Hronik, 2006, s 30):

— vychazet z o¢ekdvaného a pozorovatelného chovani, nikoli z vlastnosti Ci rysi;

— obsahovat nanejvys 10-12 jednotlivych kompetenci;

— vytvafet most mezi firemnimi hodnotami na jedné stran¢ a popisem prace na druhé
strang;

— plati pro vSechny nebo minimaln¢ pro klicové pozice ve firmé;

— je sdileny (na jeho vytvareni se podilel jak management tak i jednotlivi pracovnici)
a je neustale reflektovan a ptizpisobovéan zkusenostem.

Clenéni kompetenci ze socialné psychologického hlediska vychézi z toho , Ze fir-
ma je tvofena lidmi, jejichz kompetence vytvéreji kompetence firmy, jsou to (Hronik,
20006, s. 31 —32):

a) ptistup k ukoliim a vécem;

b) vztah k druhym lidem;

c¢) chovani k sobé¢ a projev emoci.

Clenéni kompetenci podle kompetenéni orientace organizace, ktera vychazi z
toho, Ze kazda organizace ma kompetence, které jsou vice rozvinuté. Akcentuje tedy vy-
chodisko od organizace k jednotlivci, jedna se o (Hronik, 2006, s. 32-33):

a) orientaci na produkty (feSeni problémui);

b) orientaci na zakazniky (vztahy s nimi);

c) orientaci na provoz a systém (sebetizeni).

K vyse uvedenym modeliim je mozné piitazovat jednotlivé konkrétni kompetence
pro pracovniky. U jednotlivych kompetenci je také tieba si zvolit hodnotici §kalu, kterou
budeme vyuzivat. V obecné roviné je mozné si zvolit mezi 3-10 dilnou stupnici, nebo

dokonce 100 dilnou stupnici. Nezavisle na tom, jakou $kélu si zvolime miiZeme vybirat ze
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tti modeld hodnotici stupnice (Hronik, 2006, s 45-):
— neverbalni (grafickou, numerickou) — nejbéznéji pouzivana stupnice;
— verbalni (jsou konkrétn€ slovné rozepsany jednotlivé urovné dle stanovené Skaly u
jednotlivych kompetenci);
— kombinovanou (ke kazdé charakteristice mize byt uvedeno jak slovni hodnoceni,
tak numerické €1 grafické znazornéni).

V Ceském prostiedi socidlni prace byla vytvorena soustava praktickych kompeten-
ci pro sociilniho pracovnika Radou pro rozvoj socialni prace, ktery je k nalezeni v pub-
likaci Zuzany Havrdové. Pro inspiraci a pro jeho rozsdhlost jej uvadim v pfiloze ¢. 8 —
Soustava kompetenci socialniho pracovnika. Pti bliz§im zajmu je vhodné si precist jeji pu-
blikaci Kompetence v praxi socialni prace. (Havrdova, 1999)

Jak bylo uvedeno v uvodu diplomové prace, je tfeba hodnoceni provazat s odme-
novanim. Pficemz je vhodné, aby byl pfimy vztah mezi kompetencemi a vysi pevné slozky
platu. Irena Pilafova pfimo doporucuje aby vySe pevné slozky platu, kterd je ¢lenéna do
ruznych platovych skupin, byla piimo podle schopnosti zaméstnancti vykonavat rtizné¢ na-
ro¢né pracovni ¢innosti. Tedy podle narokii na vlastnosti, znalosti, schopnosti, dovednosti
a postoje. Pii tvorbé tzv. kompeten¢nich modelti vychazi organizace z pozadavkl na

jednotlivé pozice a z firemnich hodnot. (Pilafova, 2008, s. 12-13)

Rizeni podle cilti

Jedna se o komplexni systém hodnoceni, ktery je mozné vyuzit pravé v neziskovém
sektoru. Proto jej popiSi detailnéji. Hodi se pravé v ptipadech, Ze si manazer zvoli jako
hlavni hodnoceni zamétfené na pracovni vykeon. Tento zpiisob ale dimenzi vykonu
ptfesahuje pravé svym dirazem na spolec¢né stanovovani cild 1 s pracovnikem a také na roz-
voj kompetenci.

Véclav Cejthamr a Jiti Dédina uvadéji, Ze se jedna se o zvlastni participativni zplisob
ktery se snazi o propojeni cilii organizace s individualnim vykonem a rozvojem pracovni-
k. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 67-68)

V pojeti Marie Wagnerové by pii ,fizeni dle cili“, mély byt stanoveny pievazné
kvantitativni vykonové ukazatele (finan¢ni, spokojenosti zakaznika, kvalitu sluzby apod.)
To vyzaduje jasné individudlni i organizacni cile, které podporuji dosazeni dlouhodobé
strategie firmy, transparentni systém hodnoceni z vice zdrojl, vztah mezi jednotlivymi
slozkami vykonnosti (finan¢ni cile, cile v oblasti vzdélavani, osobniho rastu) a také k od-
povidajicim mechanizmim odménovani. Na formulaci téchto cilti (ukazatelr), se ptitom

podileji samotni zaméstnanci a tak je pro n¢ systém hodnoceni vysoce akceptovatelny.
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(Wagnerova, 2008, s. 33)

Je tieba na tento systém uplatnit ndsledujici kritéria: mefi-li metody sbéru dat aspek-
ty vykonnosti, které chceme odménovat (validita), jsou-li jedinci v rdmei systému hodno-
ceni stejn¢ bez zavislosti na hodnotiteli (reliabilita), snizuje-li metoda Sance na hodnotitel-
ské chyby ¢i zaujatost, je systém pochopen a pfijat hodnotiteli i zaméstnanci a je dosta-

tecné jednoduchy k pouzivani? (Wagnerova, 2008, s. 80)

Obr. 7: Schéma rizeni pracovniho vykonu na urovni jednotlivce nebo tymu (Tureckiovd,
2004, s. 53)

Formulovani a stanoveni cilli

/ - dohoda na cilech \

Hodnoceni a odménéni vkonu Planovani dginnych opatieni
[(pfip. svazhou na rozvo] a urnistEni) a stanov eni kritérii hodnoceni

Sled ovani vykonu a poskytoy ani
zpétné vazhby a piipadniych nawrh(

na mozna zlepdeni nebo
Opravu pracovniho ¥ $konu

Proces fizeni vykonnosti podle Marie Wagnerové (Wagnerova, 2008, s 35):

1. stanoveni cili

Prvnim ukolem pro manazera je stanovit vhodné cile pro jednotlivé pracovniky. Tyto
cile by mély byt v souladu se strategii organizace, mely by byt pracovnikovi osobné zada-
ny a odpovidat kritériim SMART (Kone¢ny, Poliacikova a Turnerova in Spiralis, 2007, s.
26)

Kritéria SMART (sepsano autorkou dle vlastni znalosti):

S - Specific — specifické, konkrétni cile;

M - Measurable — méfitelné cile;

A - Achievable/Acceptable — akceptovatelné - dosazitelné/ptijatelné;

R - Realistic/Relevant — realistické/relevantni (vzhledem ke zdrojim);

T - Time Specific/Trackable — terminované - Casové specifické/sledovatelné.

Pfitom je tfeba mit na paméti, Ze narocné ale redlné cile motivuji a pro jejich dosa-
zeni je tfeba stanovit jiz na zac¢atku kvantitativni a kvalitativni kritéria. Pomoci kritérii do-
chazi k méfeni miry dosazeni definovanych cilu.

Po realizaci jednotlivych cili je tfeba, aby manazer vyhodnotil miru jejich splnéni
dle kritérii a ocenil kvalitni vykon pracovnika ¢i jej upozornil na rezervy v dosahovani

(vytvoreni planu dalSiho postupu). Vhodné je téZ informovat o vazb& na dalsi tkoly. Po
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tomto zhodnoceni nasleduje odména za dobie odvedenou préci (finan¢ni, nefinan¢ni). (Ko-
necny, Poliacikova a Turnerova in Spiralis, 2007, s. 26)

Je dobré definovat kritéria pro dlouhodobé hodnoceni pracovniho vykonu, v ne-
ziskovych organizacich se bézn¢ vyuzivaji nasledujici (Konecny, Poliacikova a Turnerova
in Spiralis, 2007, s 26-27):

— kvalita;

— plnéni termint;

— samostatnost;

— orientace na zakaznika;

— originalnost feseni;

— mira spoluprace s ostatnimi pracovniky v organizaci,

— efektivita hospodateni s financemi.

2. Pribézné hodnoceni vykonnosti
Smyslem je podpofeni motivace pracovnika a také v€asné a efektivni feSeni nedo-
statkli ¢i odchylek od dohodnutych cilt. Je tfteba podporovat pracovnika pfti prekondvani
piekéazek, pokud jsou stanoveny dny plnéni, je vhodné ukoly v tento den vyhodnotit.
Pokud se méni vnéjsi podminky (priority, nedostatek lidskych ¢i finan¢nich zdrojt), diky
pribéznému hodnoceni je mozné tyto objektivni podminky zohlednit a stanovit v¢as cil
novy (Wagnerova, 2008, s. 38)
Doporuceni pro hodnoceni (Wagnerova, 2008, s. 38):
Prabézné:
— vc€asna zpétna vazba ihned po dokonceni projektu, prace,
— ocenéni uspéch,
— projednani oblasti, které vyzaduji zlepSeni,
— hledani moznosti zlepSeni spole¢né.
Ctvrtletng &i pololetnd:
— povzbudit a ocenit uspéch,
— hledat spole¢né alternativy, jak dosahnout pozadované vysledky,
— zamg¢fit se na moznosti profesniho rozvoje.
Rocné:
— zhodnotit a zdokumentovat dosazené vysledky oproti stanovenym cilim,
— zam¢fit se na silné stranky a na oblasti zlepSeni,

— doporucit dalsi rozvo;j.
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3. hodnoceni dosaZenych vysledkii

Posledni faze, odpovidd ro¢nimu formalnimu hodnoceni. ,.Casto je soucasti for-
malniho procesu fizeni vykonnosti taktéz vytvareni pland rozvoje kompetenci a znalosti.
Zpravidla se pii rocnim hodnoceni stanovi i plan rozvoje na pfisti obdobi, ktery vychazi z
pozadavku na konkrétniho pracovnika® (Wégnerova, 2008, s. 39). Planuje se tedy Skoleni,

koucovani ¢i dalsi individualni aktivity podporujici rozvoj na dané pozici.

360° zpétna vazba

Tato metoda se také nazyva ,,vicezdrojové hodnoceni a spocivéd v tom, Ze je podle
stejnych kritérii pracovnik hodnocen riznymi lidmi. Je vhodné a vyhodné, pokud je tento
styl hodnoceni postaven na kompetenénim modelu. Pro samotné zpracovani hodnoceni do-
porucuje FrantiSek Hronik elektronickou podporu, zejména vyuziti sdileni informaci na in-
ternetu.

Tato forma zpétné vazby s sebou nese fadu vyhod, ale i rizik. Jeji hlavni vyhodou je
koncentrovanost informaci a jejich setfidénost, kterou by bylo obtizn¢ zrealizovat jinak.
Zjisténé informace se daji velice vhodné pouzit pro formulovéani rozvojového planu. Ale
,»,360-ku* je tieba velmi peclivé pfipravit stejné jako vSechny jeji G€astniky. Je vhodna zej-
ména tam, kde se k ni lidé dobrovoln¢ ptihlasili, nebo se provadi v celém tymu, kde jsou
jednotlivi pracovnici dostate¢né otevieni a poskytuji si navzajem zpétnou vazbu prubézngé.
Pokud si neumi sdélit zpétnou vazbu piimo a vyuzijeme tuto metodu, pak tato forma
zpétné vazby pfinese s sebou spise slidéni, kdo by mohl byt zdrojem takovéhoto komenta-
fe, nez realnou reflexi vlastni prace. A ke korekci chovani pracovnika nedojde. (Hronik,

2006, s. 66 - 69)

Obr. 8: Model 360° zpétné vazby (Hronik, 2006, s. 66)

Nadrizeny
Kolega 5
Jaskavy* UzZivatel
Kelegi Dodavatel
Jprisny

Podrizeny
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je libovolny, sestava mlze byt dynamickd od péti do patnécti ¢lend. Probiha (Hronik,

2006, s. 67):

sebehodnoceni;

— hodnoceni pfimym nadfizenym (mozné i nadfizenym nadfizeného tzn. n+1);

— hodnoceni kolegy (je mozné mit zastoupeno vice kolegt, kteti jsou rozdé¢leni do
skupin laskavy a pfisny);

— hodnoceni podtizenymi (i zde je mozné vyuzit vice kategorii podfizenych n-1);

— hodnoceni internim zakaznikem (v socidlnich sluzbach uzivatelem, je mozné mit
vice kategorii zdkazniki);

— hodnoceni internim dodavatelem (také mozné mit vice kategorii dodavateli);

— hodnoceni ,,zolikem® - jedna ¢i vice osob, které si sim hodnoceny vybral a znaji jej

,jinak* (naptiklad byvaly kolega, manzel, ptitel apod.).

Tato metoda je moznd riznymi formami administrace (Hronik, 2006, s. 68):

a) dotaznikova forma — kdy dotaznik 360° obsahuje stabilni sadu polozek, ke kte-
rym hodnotitel ptipisuje bodovou hodnotu. V zavéru ma prostor vyjadfit se v komentafi,
ktery miize byt uritym zpiisobem strukturovan.

b) hodnoceni po jednotlivych kompetencich — kdy je kazdy projev chovéni za-
fazen do urcité kompetence. Hodnotitel tedy ma prifazovat a slovné popisovat projevy
chovani hodnoceného, které zaznamenal k vyjmenovanym kompetencim. Nevyhodou této
metody je jeji zdlouhavost a také to, ze si hodnotitel mlize vytvofit prekoncepci a podle
toho uzputsobit své hodnoceni (neuvadét vSechny situace).

c) mini 360° zpétna vazba — dotaznik obsahuje 9-12 otdzek uzavienych a 3
oteviené. Toto hodnoceni je nejkratsi.

Vysledky hodnoceni mohou mit podobu pln¢ anonymni, kdy neni mozné identifi-
kovat jak kdo hodnotil s vyjimkou sebehodnoceni, komentafe jsou sefazeny tak, aby ne-
bylo mozné identifikovat, kdo je vlozil. Nebo mohou byt ¢aste¢n¢ anonymni, kde je urci-
telné, jak hodnotil nadfizeny a zakaznik. Anebo odkrytou, kdy se hodnoceny dozvi hodno-
ceni od vSech, ktefi se na zpétné vazbé podileli.

Jak uvadi FrantiSek Hronik, po zpracovani zavérecné zpravy z hodnoceni hlavnim
hodnotitelem a jejim obdrzenim hodnocenym je vhodné uspotadat tzv. facilitovanou
zpétnou vazbu. Jedna se o osobni setkani, na kterém hodnoceny seznamuje kolegy a né-
které dal$i hodnotitele s tim, jaké jsou zavéry. Sdéluje, co jej nepiekvapilo a co naopak,

také je vhodné, aby sdélil zda-li ma problém s pfijetim prekvapivého hodnoceni. Ptitomni
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pokud byly komentafe anonymizovany, neodhaluji své autorstvi, ale poskytuji dalsi ptikla-
dy, které mohou hodnocenému pomoci piijmout pro n¢j obtizné pfijatelny zavér. Na konec
tohoto rozhovoru hodnoceny formuluje své rozvojové cile s moznosti, aby pfitomni tyto
cile komentovali ¢i doplnili. (Hronik, 2006, s. 69)

platny nastroj Google analytics. Ten umoziuje, aby jeden dotaznik (jedno zda-li se Skalou
hodnoceni ¢i s otevienymi otdzkami) jednoduse vyplnilo vic osob a také snadny export

statistik, které pro hodnoceni tohoto typu jsou dostacujici.

Proces hodnoceni

Jiz jsme se této tématiky dotkli vySe v obecnéjsi roving. Zde je uveden a blize roze-
bran rozhovor, ktery by mél manazer vést se svym podiizenym. Piedpoklada se, ze se
jednd o rozhovor pfi pftilezitosti pravidelného formalniho hodnoceni pracovnika a tyto
informace jsou dopliujici k jiz uvedenym.

Podle Jitiho Plaminka by podstatou hodnoticiho rozhovoru nemél byt ,tanec vytek*
ani ,,gejzir pochval®, ale klidny a racionalné vedeny dialog. Jeho podstatou by mélo byt
srovnavani ocekavani (zadani tikolu) se skutecnosti (vysledkem plnéni tkolu). Pfedmétem
diskuze by mély byt zejména rozdily mezi oekavanim a skute¢nosti. Pokud je na to pra-
covnik zraly, mize manazer hodnoceni pojmout jako poradu ve dvou, z niZ ma vzejit fe-
Seni problémt, ocenéni uspéchili a rozhodnuti o dal§im vyvoji. VZzdy vSak musi byt jasné,
7e jde o konzultativni rozhovor a Ze je hodnotitel hlavnim nositelem rozhodnuti. (Plami-
nek, 2009, s. 112)

Obsah rozhovoru - je mozné se inspirovat zaméfenim na ,,trojité V*, které vymys-
lel Jifi Plaminek (Plaminek, 2009, s. 114):

1. Vysledky — probirdme tUspéchy s cilem fixovat dané jednani a netspéchy s cilem
dosédhnout zmény. Dulezitym podkladem pro zhodnoceni jsou informace, které ziskame v
ramci systému méteni vysledki ktery by mél byt srozumitelny a ob¢ strany by s nim mély
byt seznameny.

2. Vyvoj — hodnotime dosavadni a planujeme budouci vyvoj, pfi kterém se zamétu-
jeme spiSe na lidské zdroje nez na vykon. Cilem je tedy napldnovat aktivity, které maji
tyto zdroje udrzet na dobré urovni, nebo rozvinout v piipade, Ze nedostacuji sou¢asnym ¢i
budoucim pozadavktm.

3. Vztahy — je dobré se hodnoceného vZdy zeptat, jak se citi v prostfedi organizace.
Pfedmétem diskuze v tomto piipadé mlze byt vztah mezi hodnoticim a hodnocenym i

vztahy k dal§im lidem, k firemnim hodnotam a k roli, kterou hodnoceného v organizaci . '

' Tato diskuze je dlilezita pro ur¢ité osobnostni typy a oSetfuje vytku, kterou dle Plaminka &asto pracovnici
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Dynamika rozhovoru, aneb Sest porusitelnych pravidel pro vedeni hodnoticiho roz-
hovoru (Plaminek, 2009, s. 115-116):

1. Postupujeme od vécnych témat ke vztahovym.

2. Nejdiive mluvi hodnoceny, nasledné hodnotitel, takze se dozvi nazory hodnocené-
ho a ptipadné i jeho postoje a zptisob mysleni (naptiklad chce-li svymi vyroky hodnotitele
ovlivnit, nebo je mysli vazng).

3. Postupujeme od pozitivniho k negativnimu. Je vhodné nejdiive probrat uspéchy,
aby hodnoceny nepiesSel k obrané ¢i rezignaci. Vytky je tfeba probrat vécné, uspéchy lze
pfimo vztdhnout i k osobé hodnoceného (potésil mé tviyj tspéch v...).

4. U kazdého tématu hodnotime piitomnost (minulost) a pak teprve budoucnost. U
minulosti je vhodné se zdrzovat pouze natolik, abychom si vzali pouceni k dal§imu smé-
fovani.

5. Klademe nejprve v ramci diskuze oteviené otazky (Jak vidite uplynulé obdobi
vy?) a pokud se diskuze nerozvine, klademe otazky cilen¢jsi. (Co povazujete za tispéch?)
Na zavér je mozné klast uzavienéjsi otazky (Je pro vas uspéchem vysledek v udrzeni
stavajicich uzivatela?)

6. Hodnotici rozhovor bychom méli ordmovat ptiznivou atmosférou. Mit klidny za-

catek, racionalni dialog a povzbuzujici zavér (aby byl skute¢né motivujici).

2.3.5 Odmeénovani

Odmeénovani se musi vzdy snazit o nalezeni rovnovahy mezi uznanim jednotlivce a
stabilitou a zachovanim skupiny. (Driicker, 2006, s. 312)

Tato ¢ast patii mezi dilezité ¢innosti manaZera pii fizeni lidskych zdroji. V ne-
ziskovém sektoru se na ni v fad¢ organizaci klade mensi diraz. Je to dano pravdépodobné
vice divody, jednim z nich je nedostatek finan¢nich prosttedki z diivoda specifik dotacni-
ho financovani, ze kterého ziskava zdroje vétSina organizaci. Druhym divodem je, Ze se
predpoklada, Ze jeji pracovnici nejsou primarné motivovani finanénim profitem. Ac je to
nepochybné pravda, tak zndm tadu organizaci, kde je nizka vySe mezd divodem k Cast&jsi
fluktuaci zaméstnanct. Ta ale ma vyznamny vliv na kvalitu a rozvoj poskytovanych slu-
zeb.

Odména je formou kompenzace vysledkt usili spolupracovniki, kteti se podileni na

¢innostech organizace. M4 silnou vazbu na motivaci a na hodnoceni vykonu pracovniki.

ManaZer by se mél snazit vytvorit takovy systém odmeénovani, ktery bude odpovidat spole-

vaci vedoucimu vznasi. Tou je, Ze je manaZzeti berou jen jako ,,kolecko v soustroji“ a ne jako lidské
bytosti. Pokud se chce manazer ptat na vztah pracovnika vici sobé, tak je vhodné se zeptat spise
nepiimo. Napftiklad: ,,Uvital byste n&jakou dalsi podporu z mé strany?* ,,Mohu zménit néco na své
strang, aby se Ti lépe pracovalo?“(Plaminek, 2009, s. 115)
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censky piijatelné a spravedlivé kompenzaci za odvadénou praci a bude mit i motivaéni a
stimula¢ni funkci. (Vodacek, Vodackova 1999, s 153)

Odménovani zaméstnanct je v organizaci citlivou zalezitosti. Vzdy se zavedenim
systému hodnoceni je ocekavano zvyseni transparentnosti systému odmeénovani a jeho ob-
jektivnosti. Systém by tedy mél byt schopen diferencovat vykonné pracovniky od téch
méné vykonnych, urovné kompetenci jednotlivych pozic a také jejich trzni hodnotu (tzn.
jak jsou ohodnoceni u konkurence). Zvlasté vhodné je provazat hodnoceni kompetenci s
pevnou slozkou platu a hodnoceni vykonu s pohyblivou slozkou platu. (Pilafova, 2008, s.
60-61)

Abychom se mohli déle jiz pln¢ vénovat konkrétnimu stanovovani odmén nevyhne-
me se troSe teorie a strukturalizaci odmén dle jejich jednotlivych typa. Je otazkou, jaké
jsou konkrétni moznosti kazdé jednotlivé organizace a jakym zplisobem s nimi chce nakla-

dat vici pracovnikim.

Struktura systému odménovani (Tomsik, 2005, s 61):
1. Hmotné odmeény a vyhody:
a) penézni odmény:

primé:

— zakladni mzda,

priplatky za praci,
— prémie,
— podily;
nepiimé:
— priplatky na pojisténi a zdravotni péci,
— priplatky na dovolenou, stravovani, firemni sluZzby za niz$i ceny, cestovné,
jing;
b) nepenézni odmény:
— vybaveni pracoviste,
— pomocny personal,
— zvyhodnéni stravovani,
— sluzebni auto, mobilni telefon.
2. Nehmotné odmény a vyhody:
a) profesni rtist a zvySovani kvalifikace,

b) rozhodovaci pravomoc,
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c¢) odborny rust,

d) volna pracovni doba.

Tvorba mzdového systému

K tomuto tématu existuje fada literatury, ze které jsem se snazila vybrat informace
tak, aby bylo snadné dle této podkapitoly vytvofit mzdovy systém, nebo zreflektovat jeho
tvorbu a zkusit jej nastavit jinym zptisobem. Na zacatek, pired samotnou tvorbou povazuji
za dulezité si uvédomit urcita uskali, ktera je tfeba brat pii této ¢innosti v potaz.

,PI1 tvorbé mzdového systému dbame na to, aby byl vnimén jako ,,spravedlivy®,
»motivujici® a ,,diferencujici®. Protoze v organizaci pracujeme s rtiznymi typy lidi, musi-
me brat v uvahu i to, Ze kazdého motivuje néco jiného. Lidé, motivovani potiebou ,,jisto-
ty* daji spiSe ptednost celkoveé niz§imu, ale jistému platu a budou preferovat vyssi pevnou
slozku. Lidé, pro né€z je motivujici spiSe ,,riziko*, upfednostni s vétsi pravdépodobnosti
moznost vysokych, i kdyz nejistych vydelki. ... Pro praci s motivaci je také dilezité brat v
uvahu jaka je nominalni vyse pevné slozky platu, celkového platu, pravdépodobnost zis-
kani maxima pohyblivé slozky, rozdil mezi mzdou vykonného a nevykonného zaméstnan-
ce a rozdil mezi mzdou zaméstnancti s riznou trzni hodnotou. (Pilafova, 2008, s. 63)

Obecné lze fici, ze ptevazuje-li zjem ziskat a stabilizovat kvalifikované pracovniky,
pak se ve struktuie individualni mzdy za firmu preferuje relativné vysoky podil mzdového
tarifu. Dominuje-li zamér maximalizovat kratkodobé podavany vykon, pak ve struktuie
mzdy dostava piednost relativné vysoka vaha pohyblivé slozky mzdy. (Synek, 2006, s.
225)

V neziskové organizaci hodné zalezi na pozici, na které pracovnik pracuje, ale dle
mych zkuSenosti je pro organizaci vyhodnéjsi nizsi fluktuace zaméstnanct plati pro fidici
pracovniky a poskytovatele podplrnych procest a tim padem i stanoveni vyssiho podilu
mzdového tarifu. Jiné to mize byt napiiklad u pozice fundraisera, ktera je vice vazana na
individualni vykon a na niZ je obtizné&;jsi ziskat pro neziskové organizace prostiedky.

Mzdovy systém je vhodné zpracovat tak, aby byly systematicky ocenény Ctyfi mzdo-
tvorné faktory (Synek, 2006, s. 223-224)

— hodnota préce,
— mimotfadné pracovni podminky,
— pracovni vykon a chovani pfi praci,

— trZni cena prace.
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Miloslav Synek uvadi jednoduché schéma, které odrazi vztah mezi uvedenymi fakto-

ry a mzdovymi slozkami pro konkrétniho pracovnika. Toto schéma miize pomoci pii

stanovovani mzdovych slozek.

Obr. 9: Schéma mzdotvornych faktorii (Synek, 2006, s. 223)

Mzdotvorné faktory

Slozky individualni mzdy

Hodnota prace

> Mzdovy tarif

“—a

Pracovni vykon a chovani [ > Mzdové formy

47

Mimotéadné pracovni podminky

— Priplatky tarifni povahy [

Mzdova zvvhodnéni

Trzni cena prace

1. Vybér mzdové formy

Zasady pro poskytovani mzdovych forem jsou plné v pravomoci organizace. Mohou

byt zakotveny napft. ve vnitinim piedpisu nebo u velkych komerénich firem v mzdové ¢asti

kolektivni smlouvy, coz u neziskovych organizaci neni bézné. Zasady jsou ovlivnény

druhem mzdové formy, které mizeme rozliSit na (Dvotdkova, 2007, s. 147):

1. Casova mzda,
2. tukolova mzda,
3. prémie,
4

odmény.

Dle Jifiho Novotného je pouziti éasové mzdy vhodné piedevsim u téch Cinnosti, kde

vvvvvv

livost, svédomitost, pfesnost a kvalita nez rychlost a kvantita. Pfednosti casové mzdy je

jednoduchost evidence a kvantifikace a vytvareni podminek pro docilovani kvality v praci.

Nedostatkem této formy zakladni mzdy je predevsim to, ze neni pfili§ motivacni a muize

vést k rastu nakladt diky vyssi casové investici pracovnika. Celeni tomuto riziku vyza-

duje, aby organizace na tyto pracovniky dohliZela, coz mlize byt ¢asové a tudiz i finan¢né

narocné. Kritickd je jeji nizkd stimulace k pracovnimu vykonu. Z toho diivodu jsou zava-

dény modifikace ¢asové mzdy jako napt. ¢asova mzda v vykonnostnim piiplatkem (odme-

nou) nebo Casova mzda s prémii.(Novotny, 2007, s. 118 - 120)
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Ukolova mzda je vhodna pro odméiovani délnické prace, kdy je pracovnik placen

urcitou ¢astkou za kazdou jednotku prace, kterou odvede. Existuje vice typt ukolové mzdy

(Koubek, 2003, s. 175):

s rovhomernym prubéhem zavislosti mzdy na vykonu - je odvozena od toho, co je
povazovano za spravedlivou odménu pro primérného pracovnika s ptihlédnutim k
situaci na trhu prace;

s diferencovanym pribéhem zavislosti mzdy na vykonu — je stanovena jedna sazba
za kus pro vSechny pftijatelné kusy az do urcité normy;

skupinova ukolova mzda — varianta operacni kolektivni ukolové mzdy kdy vyko-
nava skupina d€lnikl se stejnorodou kvalifikaci stejnou pracovni operaci a akordni
ukolova mzda, kterd se pouziva u skupiny délnikt s riznorodou kvalifikacni struk-
turou, ktefi vykondvaji komplex rozdilnych na sebe navazujicich pracovnich opera-
ci, pro jeji rozdélovani mohou byt stanovena urcitd pravidla (idealné ¢leny skupiny

nebo vedoucim).

Zakladni volbou pro organizace je tedy zvolit si mezi ¢asovou a ukolovou mzdou.

N 24

formou — odménami a prémiemi.

2. Stanoveni pevné slozZky mzdy

Stanoveni pevné slozky mzdy neni jednoduchym ukolem a lze jej provést riznymi

zpusoby. Je tfeba zvolit vhodny postup, pfi kterém si nejprve stanovime:

1)
2)
3)

4)

jakym zptisobem budeme praci hodnotit;

provedeme samotné hodnoceni prace;

ptevedeme vysledky hodnoceni v porovnani s vnéjSimi faktory do mzdovych ta-
rifu,

nastavime také platové stupné v ramei tarifii.

Pti hodnoceni prace je tieba vychazet z toho, Ze kazd4 prace ma pro organizaci

urcitou hodnotu, vyznam. A mezi témito vyznamy a hodnotou préace je tfeba zjistit vzajem-

né rozdily a vyhodnotit je vzhledem k naro¢nosti pro pracovnika. Stanoveni hodnoty prace

je systematické urcovani hodnoty kazdé prace ¢i pracovni funkce ve vztahu k jinym pra-

cim ¢i pracovnim funkcim v organizaci. (Koubek, 2003, s. 165)

Pokud stojite pfed stanovovanim mezd, nebo je chcete pfehodnotit, mizete se inspi-

rovat v ptiloze ¢. 9 — Postup hodnoceni prace.

Po zakladnim stanoveni mezd je také vhodné se zamyslet nad tim, jak dany ¢lovek

praci zvlada a dle toho jesté upravit mzdovy tarif do vice platovych stupiii. Toto mize
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byt velmi uZzitecné a ptispiva to ke spravedlnosti celého systému. Irena Pilafova uvadi jako

ptiklad diferenciaci do tfi platovych stupnii dle Grovné kompetence zaméstnance, kterym

se da logicky navazat na systém hodnoceni zaméstnance (Pilatova, 2008, s. 64-65):

1. stupeii - ,,junior* - pracovni tkoly zvlada pod supervizi;

2. stupen - ,,senior* - standardni pracovni tkoly zvldda samostatng¢;

3. stupen - ,,supervizor - predava své zkuSenosti, know-how a dovednosti na

pfi¢ firmou, metodicky vede jiné pracovniky, zvlada nestandardni situace.

Tabulka 1: Priklad platovych stupnu (Pilarova, 2008, s. 24)

Platova
tiida Pozice Platovy stupen 1 (Platovy stupeii 2 [Platovy stupen 3
SURETVIZOr
SEfior (predava své zlo-
(pracuje samo- fenosti,
statné ve stan- dovednost, know-
dardnich sitmacich, [how napfie firmon,
Junior pod superwd zvla- [metodicky vede
(pracuje pod su-  |[dainestandardni  |jiné, zvlada ne-
perviz) sihiace) standardrd situace)
1 Adrmstratiend pracownde (10 000 =183 000 |15 000 =25 000 |20 000 — 35 000
2 Specialista 20000 =30 000 (25000 —45000 (40 000 —70 000
3 Liniowy manafer 20000 =35000 (3000045000 40000 —&0 000
4 Stfednd mana¥er 25000 —40000 (35000 —&5000 |50 000 — &5 000

Ptitom do prvniho platového stupné, jak uvadi Irena Pilafova, by se méli dostat pou-
ze zaméstnanci nezkuSeni, ktefi jsou v dobé zacviku. Pokud se nachédzi néktery ze za-
méstnanct dlouhodobé v tomto stupni a nezvlada plnit samostatné svou praci, m¢l by ve-
douci zvazovat jeho pfesun na jinou pozici jeho ¢i dalsi rozvoj pro ziskani kompetenci pro
samostatnou praci. VétSina pracovniklt by méla byt ve druhé tiidé (rozlozeni odpovida
Gaussové kiivce) a do tfetiho stupné by se méli dostat pouze vyjimec¢ni pracovnici, jejichz
kompetence jsou obtizn¢ nahraditelné a maji pro organizaci vysokou hodnotu. (Pilafova,
2008, s. 65-66)

Pokud je vétSina pracovnikil zafazena ve tfetim stupni pfeplacime zaméstnance diky
tomu, Ze mame nespravné stanovena kritéria ¢i systém hodnoceni vykonu. Pokud jsou za-
méstnanci pfevazné v prvni tfid¢ a zaroven ve tieti tfidé¢, je néco v systému Spatné. Pro na-
pravu bude tfeba pfehodnotit nastaveni norem, systém odménovani, hodnoceni, naboru za-
meéstnanct, kvalitu zacviku i nebo dal$i oblasti personalni prace. (Pilafova, 2008, s. 65-66)

Je jasné, ze pokud vhodné nastavime mzdové tfidy a stupné, je tieba se k této praci

pravidelné vracet a vysi mezd upravovat dle soucasné situace organizace. Vzhledem ke
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stale se zvySujicim cendm se jedna vétSinou o zvySovani tarifni slozky mzdy.

Pfi ném je vhodné navéazat na hodnoceni kompetenci. To probiha nejéastéji jednou
ro¢n¢ a v této period¢ se ve vétsin€ organizaci (pozn. autorky: ne neziskovych) méni i vyse
pevné slozky mzdy. U nékterych organizaci se déje kazdoro¢ni plosné navyseni mezd dle
miry inflace, coz vede €asto k problémim s pieplacenim ¢i nedocenovanim urcitych pozic
a malé diferenciaci mezi zaméstnanci. Nékde dochdzi k navySovani pevné slozky mzdy ¢i
platu v zavislosti na po¢tu odpracovanych let, coz ale nese u téchto zaméstnavatelll (vetsi-
nou instituci) problémy s kvalitou prace a naborem mladych kvalifikovanych lidi. Oba po-
psané systémy nereaguji dostate¢né pruzné na zmeénu trzni hodnoty pracovnich pozic a
také nedostate¢né oceiiuji iroven pozadovanych kompetenci (Pilafova, 2008, s. 60-61)

Pfi stanovovani vyse tarifni slozky mzdy se tedy jevi vhodné v neziskovych or-
ganizacich vhodné kombinovat stanoveni mzdovych tarifi dle kompetenci a platovych

stupiii dle arovné pti zvladani pracovnich tkola.

3. Pohybliva slozka mzdy v navaznosti na vykon

Zde je klicovym prvkem propojeni odménovani s hodnocenim vykonu. Samotné
hodnoceni a nasledné odmeénovani je mozné provadét v rizné pravidelnosti. Smérem k
manazerskym pozicim se frekvence hodnoceni a vyplaceni pohyblivé slozky mzdy snizuje
(C¢tvrtletni prémie, ro¢ni prémie), smérem k méné kvalifikovanym profesim se frekvence
snizuje (mésicni prémie). Pro spravedlivé hodnoceni je tieba stanovit vhodna kritéria. Du-
lezitym hlediskem, je-li tato odména motivacni je i to, maji-li pracovnici moznost svilj vy-
kon ovlivnit. To je €asto spojeno s podminkami vykonu prace. (Pilafova, 2008, s. 61-62)

Dulezité je také stanoveni vhodného poméru pohyblivé a pevné slozky platu. U or-
ganizaci, ¢i pozic, kde je dilezity vysoky individudlni vykon pievazuje pohybliva slozka
platu nad pevnou, u organizaci, kde je kladen diiraz na spolupraci a organizace nefunguje v
az tak vysokém konkurencnim prostiedi je vySsi soucasti mzdy pevna slozka (napt. 70%
pevné slozky, 30% pohyblivé). (Pilaiova, 2008, s. 62-63)

Podle Josefa Koubka mé-li byt tato slozka mzdy efektivni, musi byt splnény tfi poza-
davky (Koubek, 2003, s. 172):

1. Je tieba zajistit pfesné a spravedlivé hodnoceni vykonu pracovniki.

2. Vztah mezi odménou a vykonem musi byt jasny, viditelny a pfimy a pracovnici si
jej musi uvédomovat (i v ptipad¢ Ze je odména vazana na vykon pracovni skupiny
¢i celé organizace).

3. Musi byt jasné, jaky vykon je povazovan za standardni (zddouci), nadstandardni,

jaky je pfijatelny a jaky je jiz nepfijatelny.
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Pouziti vykonové slozky mzdy ma své vyhody i nevyhody (Koubek, 2003, s. 172-173):
Mezi vyhody patii:

— miZze vést ke zvySeni kvantitativni i kvalitativni stranky vykonu pracovniki;

— muze vést k vyssi spokojenosti pracovnikil, protoze jim poskytuje piileZitost vyde-
lat si vice penéz;

— vice ukoli splnénych v tomtéZ ¢ase umoznuje snizit naklady;

— muze vést ke zvySeni pracovni moralky;

— miuze zlepSovat tymovou praci a zdjem pracovnikll na prosperité organizace (pokud
se pouziji formy odmén zalozené na skupinovém vykonu).

Mezi nevyhody patfi:
pracovnici akceptuji);

— kontrola a méfeni individualniho, skupinového vykonu mohou byt obtizné a ¢asove
narocné;

— miuze se objevit rivalita a z ni plynouci konflikty mezi jednotlivymi pracovniky ¢i
jejich skupinami a mohou se tak zhorsit pracovni a mezilidské vztahy v podniku,
coz se miize odrazit ve zhorSeném vykonu a pfistupu k praci;

— pii odménovani zaloZzeném na skupinovém vykonu miize byt obtizné specifikovat
ptispévek jednotlivce k vykonu (mtiize vést ke konfliktim);

— pokud budou vykonové normy pouzity jen na nékterych pracovnich mistech, mize
to vyvolat dojem, Ze jedni musi tvrd¢ pracovat a jini si pracovni dobu ,,odsedi*;

— orientace na mnozstvi prace se mize odrazit negativné v jeji kvalit¢;

vvvvvv

— pobidkové (vykonové) formy odmeén je v fadé piipadi tieba stale vylepSovat a hle-
dat nové, nékteré postupem casu ztraceji svij stimulacni G¢inek (zejména ty, u kte-

rych neni bezprostredni a zjevna zavislost mezi vykonem a odménou).

Existuji tFi zakladni typy vykonovych odmén, které miiZze organizace vyuzit. U od-
ménovani zalozeném na individualnim vykonu je tfeba dodrzet urcit¢ podminky, aby ji
bylo mozné pouzit. Musi byt mozné meéfit praci u kazdého jedince, pracovni tempo musi
byt pod piimou kontrolou pracovnika, je tfeba zabezpecit plynulost a rovnomérnost prace,
organizace prace musi byt takova, aby pracovnik neztracel ¢as cizim zavinénim, pracovni
postupy by se nemély prilis ¢asto ménit.(Koubek, 2003, s. 173)

Odménovani zaloZzené na skupinovém vykonu se obvykle pouZiva v pfipadech, kdy
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je obtizné ¢i nemozné stanovit podil jednotlivee na vykonu (vysledcich), nebo v ptipadech,
kdy je tfeba pfimét skupinu pracovnikii, aby pracovali jako tym. Je tfeba pii ném mit na
paméti, ze je vhodné zejména tam, kde skupina tvofi pfirozenou jednotku a jejiz pracovni-
ci vykonavaji podobné nebo se navzajem doplitujici ukoly. Clenové skupiny by méli byt
vykonové€ srovnatelni a skupina by neméla byt pfili§ velikd, motivacni efekt klesa s ristem
skupiny (pracovnici pak nevidi souvislost s vlastnim vykonem a vysi svého vydélku).
(Koubek, 2003, s. 174)

Neékteré malé organizace voli formu odménovani na zékladé vykonu celé organiza-
ce a jejiho hospodatského vysledku. Cast mzdy je tedy tvofena touto slozkou, ktera se od-
viji od absolutni vyse hospodatského vysledku, jeho ptirastku, uspory nékladii, objemu
poskytnutych sluzeb apod. Aby mohla byt pouzita, musi existovat vysoka mira otevienosti
mezi vedenim a pracovniky, organizace musi mit ptfesnou evidenci mezd, ndklada, objemu
poskytnutych sluzeb apod. aby byla schopna fadné odvodit a ptfiméfené rozdélit odmény
podle kritérii (se kterymi musi souhlasit pracovnici i vedeni). Musi existovat také in-
tenzivni komunikace mezi vedenim a pracovniky, aby se aktivné podileli na hospodafeni
organizace. (Koubek, 2003, s. 174)

Posledni forma posiluje pocit soundlezitosti s organizaci, pfispiva k tomu, aby si pra-
covnici uvédomili svilj vyznam pro organizaci, zlepSuje klima spoluprace mezi vedenim a
pracovniky, pracovnici maji prospéch ze zlepSovani metod prace a jeji organizace a toto
feseni je levnéjsi nez ohodnoceni skupinového ¢i individualniho vykonu. Na druhou stranu
je ptimy pobidkovy vliv na jednotlivé pracovniky maly, neda se pouzit u efektivnich or-
ganizaci, je obtizné srozumitelny pro fadové pracovniky a zmény mohou vyznamné ovliv-
novat tidici pracovnici i vnéjsi faktory. Pokud nejsou pravidla odménovani zcela transpa-
rentni a pracovnici podniku je neakceptuji, mize byt tento zpiisob odménovani zdrojem si-

Iné nespokojenosti. (Koubek, 2003, s. 175)

2.3.6 Vzdélavani a rozvoj
,,Znalosti bez dovednosti jsou neproduktivni. “ (Drucker, 2006, s. 154)

Jak je uvedeno v tivodnim citatu je velice dilezité propojit nove ziskdvané znalosti s
praxi. Na to by m¢l manazer myslet pfi stanovovani celého systému vzdélavani 1 jednot-
livych vzdélavacich cili u konkrétnich pracovnikli. Z mé zkuSenosti ma také vzdélavani
pro pracovniky v neziskovém sektoru vysokou motivacni hodnotu.

Zakladnim cilem systému vzdélavani v organizaci neni podle Michaely Tureckiové
,pouhy rozvoj ¢i zmeéna zpiisobilosti ve smyslu osvojovani si novych znalosti a dovednosti

(odbornd zpusobilost, kvalifikace), ale pfedev§im dosazeni zmén v mysSleni/citéni a
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chovani pracovniki, které jsou rozhodujici pro dalsi rozvoj.“ (Tureckiova, 2004, s. 91)
Rozvojem je minéno dalsi sméfovani organizace jako celku.

Vzdélavani je, kromée se strategickymi rozvojovymi cili organizace, iizce provazano i
s hodnocenim. Dokonce ,,jednim z primarnich dtsledkti hodnoceni, resp. 1 ditvodu, proc se
provadi, je kvalitni posouzeni nezbytného zvySovani kvalifikace a poptipad¢ rekvalifikace
spolupracovnikil.” (Vodacek, Vodackova 1999, s 149)

Systém vzdélavani v organizaci je nejuziteénéjs$i, pokud k nému pfistoupime
komplexnéji. Dle Michaely Tureckiové uplatiiuje vétSina soucasnych firem systém, ktery
je slozen z riznych komponent (Obr. 10). Je zde vidét vazba na celkovou strategii or-
ganizace 1 personalni strategii. Pokud je vzdélavani v izké vazbé na ostatni cile organiza-
ce, tak vede k vys§imu sepéti pracovniki s firmou, zvySeni jejich spokojenosti, mo-
tivovanosti, angazovanosti a loajality. To s sebou nese 1 zvySeni vykonnosti a zlepSeni

image organizace. (Tureckiova, 2004, s. 91-92)

Obr. 10: Schéma systému vzdélavani a jeho komponent (Tureckiova, 2004, s. 90)

Firemni strategie a kultura
FPodporujici vzdélavani

1L

Persanalni strategie
a strategie vzdélavani

1l

Wzdélavaci politika

1l

Organizace vZdelawvani

| dentifikace vZdélavacich

@ potfet @

Hodnoceni efeldivity Flan
yZdelavani . YZ el ani

N Realizace vzdélavacich k>
akci

ZvysSovani kvalifikace v organizaci zahrnuje t¥i faze (Vodacek, Vodackova 1999, s 149):

1. stanoveni cili a realné potieby zvySeni kvalifikace, vetné kritérii pro hodnoceni
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vysledkt (jak pro vybrané oblasti Cinnosti, tak 1 pro skupiny pracovniki);

2. zajisténi realizace, konkrétné uréit vhodné postupy vstupniho ohodnoceni (testy
znalosti, schopnosti, dovednosti, navykt, sklond, vlastnosti) a dle toho stanoveni
odpovidajici nédpln¢ a metod vzdelavani;

3. vyhodnoceni vysledkl a zavéry, které zahrnuji obvykle hodnoceni priabéhu vyuky,
oveteni konecnych vysledkl pro plan. Kvalifikaci a zajisténi dal§iho postupu zvy-
Sovani kvalifikace i zmén pracovniho zarazeni ucastnik.

Na zacatku je tedy vhodné provést analyzu vzdélavacich a rozvojovych potieb.
Jak uvadi Petr Kone¢ny, Ivana Poliacikova a Jolana Turnerova, je vhodné ji provést ve
ttech rovinach, z nichz v kazdé miiZeme uplatnit jiné metody (Obr. 11). (Kone¢ny, Poliaci-

kova a Turnerova in Spiralis, 2007, s. 28)

Jednothvel Skupmy Cela orgamzace
- analyza pracovel naplné a e ) m},al?zjf budoucich E.rerrl?u E}
- . - shupinowe nastroje moznosti (kontextove vaZena
Heql popis SWOT)
- rozhovor - porady timil - analyzy evidence a zprav
- studynd tymy (srovnand v - stovnavani mez organiza-
-t zkousk: P . : :
eaty @ seousky ramct fienych orgamizac) cetrd (benchmarking)
- dotaznik - sirmulace - audit rozvoje hidskofch zdrof
- poZorovand - prisgkumy spokojenost
- kritickee udalost
- denikkova metoda
- MBO - fizend podle cili
- sebehodnocen
- hodnotici stfediska (deve-
lopment centre)

K vyhodnoceni je mozné vyuzit nasledujicich technik (Konec¢ny, Poliacikova a
Turnerové in Spiralis, 2007, s. 28):
a) srovnavaci techniky:
— stanoveni potadi (od nejlepsiho k nejhor$imu);
— nucené rozdéleni (do kazdé kategorie zafadime jen urcité procento zaméstnancil);
— paroveé srovnani.
b) absolutni techniky:
— popis;

— (iselné hodnoceni (Skala);
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— kontrolni seznam (soubor adjektiv nebo popisti chovani);
— nucend volba.

Z provedené analyzy nam nasledné vzejdou konkrétni individuélni potieby na vzdé-
lavani tyma ¢i jednotlived, se kterymi mizeme déale pracovat. Nutno podotknout, Ze je
toto planovani velice uzce provazano s hodnocenim pracovnikii, konkrétné s hodnocenim
kompetenci. Zde by se tedy mély projevit i oblasti, které potiebuje pracovnik individualné
posilit aby kvalitné vykonéval svou praci.

Dal$im krokem je vytvofit s pracovniky individualni rozvojové plany navazujici na
hodnoceni pracovnikl. Zde by mél vedouci vhodné identifikovat zpiisobilosti zaméstnancii
(schopnosti, dovednosti, postoje = kompetence), které jsou pravé potiebné pro zvySovani
jejich pracovniho vykonu. (Konecny, Poliac¢ikova a Turnerové in Spiralis, 2007, s. 28-29)
K tomu je tfeba dodat, ze by vedouci pracovnik mél myslet v této fazi i na pldnovany roz-
voj organizace a nem¢l opomenout ani planovéani kariéry svych zaméstnancl uvnitt or-
ganizace.

Individualni rozvojovy plan v nasi organizaci obsahuje:

— oblast posileni kopmetenci,

cile kterych ma pracovnik v dané oblasti dosdhnout,

jednotlivé aktivity, kterymi ziska potiebné dovednosti a znalosti,
— terminy splnéni aktivit,

— dikazy splnéni aktivit nebo cilt.

Tabulka 2: Mozny formular planu osobniho rozvoje (navrh autorky)

Oblast rozvoje Cile Aktivita Termin Dikazy

zapisy z rozhovord,
tabulka termind roz-
pribézné  |hovorti

zapisy z porad, zapi-
- umét cinné motivovat pracowniky - |_ gavani prob&zné zpétné vazby sy e slozce pra-
pribézné |cownika

- vedeni formalnich hodnoticich rozhovorli s
pracowniky 1x za pll roku

- absolvovani kurzu zaméfeného na motivaci
nebo koucink 31.12.2010 |certifikat z kurzu

- absolvovani kurzu delegovani 31.12.2010 |certifikét z kurzu

1. Rizeni lidskych zdrojli

- posilit schopnost delegovat koly | yting delegovat nedulezité a naléhavé

ukoly na podfizené pracowniky pribzné  |zapisy z porad

- zefektivnit vedeni porad

Podle toho, jaké jsou v organizaci a u jednotlivych pracovnikl konkrétni vzdélavaci
potfeby, je mozné stanovit si zplsob, kterym nejefektivnéji dané konkrétni potieby

pokryjeme a jakym zptusobem vzdélavani realizujeme.
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Typy Skoleni dle mista a ¢asu (Vodacek, Vodackova 1999, s 149):
— v ramci pracovniho procesu ¢i firmy;
— mimo pracovni proces ¢i firmu;
— kombinaci uvedenych forem.

Vedouci pracovnik by mél identifikovat, planovité rozvijet a kontrolovat rozvoj téch
kompetenci, které budou ptfinosem pro vykonnost i budouci kariéru pracovnika. Pfimo
tedy fidi a zajiStuje vétSinu forem vzdélavani, které mohou byt nasledujici (Kone¢ny, Po-
liac¢ikova a Turnerova in Spiralis, 2007, s. 29):

- prednasky;

- workshopy a seminare;
- tréninky a Skoleni;

- diskuze;

- koucing;

- konference;

- sebevzdélavani;

- trénink pfi praci.

Obr. 11: Prvky procesu realizace vzdelavani

(Vodak, Kucharova, 2007, s. 83)

Program

Josef Vodak a Alzbéta Kucharcikova nabizeji dalsi aspekty, které bychom méli zo-
hlednit zejména pfi realizaci vzdélavani (obrazek 16). Ty bychom méli zhodnotit zejména
tehdy, pokud si organizace sama vytvaii vzdélavaci kurzy na miru. Podrobnégji o téchto

aspektech a jejich naplnovani se doctete v priloze €. 10 — Prvky procesu vzdélavani.
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Je také tfeba vytvofit si systém pro pravidelnou kontrolu a hodnoceni rozvoje
pracovniki, ktery by m¢l byt zatazen také do pravidelného systému hodnoceni. To zna-
mena zafadit na program formalniho i neformalniho hodnoceni i pravidelné hodnoceni a
revizi individualnich rozvojovych plant.

Petr Kone¢ny, Ivana Poliacikova a Jolana Turnerovéa doporucuji naptiklad dat ucast-
niklim vzdélavani predbézny test, ktery zjisti troven jejich znalosti jesté pied zahdjenim
vzdelavani a po jeho ukonceni nasledny test. Vzdelavaci program je pak uspésny, pokud
pracovnik dosahl vyssich vysledki (splnil hodnotici kritéria) a také pokud ziskané znalosti
ptevedl piimo do praxe. Toto by mél vedouci pracovnik také umét zjistit a ovetit vhodnym
zptisobem. (Konecny, Poliac¢ikova a Turnerova in Spiralis, 2007, s. 29)

Josef Vodak a Alzbéta Kucharcikova navrhuji pro vyhodnoceni vzdélavani pétistup-
novy model, pii kterém zavisi konkrétni pocet zkoumanych stupiii na dohod¢ mezi lekto-
ry a manazery (Vodacek, Kucharc¢ikova, 2007, s. 124 — 126):

1. Vyhodnocovani reakci = postoju ucastniki k uceni, reakei na zazitky, co si mysli
o uzite¢nosti, poznatky co si mysli o jednotlivych ¢astech programu (pozitivni po-
city nemusi byt zarukou praktického vyuziti poznatki).

Metody: piehodnoceni aktivity, dotaznik, akéni plan, videoreflexe, vyhodnoceni

ucenti.

2. Vyhodnocovani naristu védomosti = méfeni efektivity procesu uceni, prenosu
znalosti a zkuSenosti na tcastniky, tzn. ¢emu vSemu se naucili ¢i k jakym zménam
v postojich u nich doslo (opét neni zarukou je-li naucené relevantni k jejich praci a
jestli pomdha zvySovat vykonnost).

Metody: pisemné, praktické ¢i sebehodnotici testy pied a po vzdélavani, dotazniky,

strukturované rozhovory.

3. Vyhodnocovani pracovni vykonnosti jedince = dopady procesu uceni na vy-
konnost jednotlivee v jeho préci, zjisténi miry, v niz G¢astnici uplatiiuji ziskané po-
znatky a zkuSenosti v praxi.

Metody: strukturované rozhovory s tcastniky a jejich manazery, dotazniky pro

ucastniky a manazery, odhady ptinosii vzdélavaci akce, 180, 360 a 540 stupiiova

zpétna vazba, ziskani kvalifikace, odhad/posouzeni manazerské vykonnosti.

4. Vyhodnocovani dopadu na vykonnost organizace = jde o zjiStovani zlepSeni ta-
kovych vystupt, jakymi jsou prodej, kvalita ¢i plnéni ukolt danou organiza¢ni
jednotkou.

Metody: strukturované rozhovory s vrcholovym managementem, vyhodnoceni pii

nosti vrcholovym managementem, analyzy trendd, analyzy dopadu, kontrolni skupi-
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ny, modely systému fizeni, manaZzerské informace a procesy managementu kvality.
5. Vyhodnocovani zmén v kultufe organizace = jde o vykonnostni zmény a také o
zmény chovani pracovnikl i celych oddéleni vici internim ¢i externim zakaz-
nikim, jedna se o fixaci a rozvijeni hodnot, na nichZ stoji organizace. Pro to se da
vyuZit tzv. metoda hodnotové orientace pracovnik.
Podrobnéjsi popis metod hodnoceni, které jiz pfesahuji zaméeteni této prace, lze

nalézt v uvedené literatuie.

2.3.7 Propousténi a ukonéovani spoluprace
. Jsou jen lideé, kteri rozhoduji v persondalnich otazkach spravne,... a lidé, kteri roz-
hoduji v persondlnich otazkdach chybné a v uSetreném case se pak kaji.
(Driicker, 2006, s. 138)

Posledni etapou, mnohdy nejtézsi, se kterou se manazer musi v ramci fizeni lidskych
zdrojii potykat, je odchod zaméstnancti. Tato oblast neni v Ceské literatufe zaméfené na
fizeni lidskych zdroji pfili§ Casto uvadéna, ale piesto je velmi dulezitd. Patii k formé& bu-
dovani dobrého jména organizace, pokud se jeji manazeti umi eticky a vhodnym zptiso-
bem rozejit se svymi zaméstnanci.

Zamérné nazev této kapitoly obsahuje slovo propousténi, vyjadfuje to aktivni
¢innost, kterou manaZzer mize fidit a ovlivnit. A tyka se zejména piipadi, kdy neni
spokojeny s vykonem prace konkrétniho zaméstnance. A to z riiznych divodi. Casto se
jedna o nejobtiznéj$i okamziky, které manazer mize ve své praci s lidmi zazivat a neexis-
tuje pro n¢ jasny a presny navod. Pouze zdvazny pravni ramec (na konci této kapitoly), pfi-
¢emz zalezi hodné také na manazerové vnitini etice, zkuSenostech a komunikacnich
schopnostech.

S témi pracovniky, ktefi nestaci plnit pracovni ukoly nebo se nedovedou pfizptisobit
meénicim se ukolim pracovniho mista (diky véku, zdravotnimu stavu) bychom méli dle
Josefa Koubka zachazet ohleduplng. Je vhodné pro né hledat takové uplatnéni, které by
bylo pfijatelné vzhledem k jejich stavu. Neni etické se zbavovat lidi, ktefi v naSich sluz-
bach zestérli nebo se zhorsil jejich zdravotni stav. Mtize to na druhou stranu 1 poskodit po-
vest organizace. (Koubek, J., 2003, s. 194)

Stejny autor uvadi, Ze na druhou stranu neni efektivni zaméstnavat osoby, které sou-
stavné odvadéji nedostatecny vykon (jsou nedbalé, liné, nespolehlivé, maji malé
schopnosti, nejsou schopni se prizpisobovat ménicim se pozadavkiim). Téchto osob by se
méla organizace v€as zbavovat. Opatrnost doporucuje ale v ptipadech, kdy jsme povysili

dobrého pracovnika, ktery ale na vyssi funkci nestaci. (Koubek, J., 2003, s. 194)
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Zpiusoby ukonceni pracovniho poméru (Koubek, J., 2003, s. 194):
a) vypovédi — ze strany organizace ¢i pracovnika;

b) okamzitym zrusenim — ze strany organizace ¢i pracovnika;

¢) dohodou — iniciovanou opét bud’ pracovnikem, nebo organizaci;

d) zruSenim ve zkuSebni dob¢ — ze strany pracovnika nebo organizace;
e) skonCenim pracovniho poméru na dobu urcitou;

f) péce o dité (odchod na mateiskou ¢i rodi¢ovskou dovolenou);

g) odchodem do diichodu (i pfed¢asného);

h) imrtim pracovnika.

Dale z divodi tfednich rozhodnuti (Zakon ¢.262/2006 Sb., § 48):

1) rozhodnuti pfislusného organu o zruseni povoleni k pobytu;

J) pravomocny rozsudek soudu o vyhosténi

k) uplynutim doby, na kterou bylo vydédno povoleni k zaméstnani nebo povoleni k

dlouhodobému pobytu za Gcelem zaméstnani.

Stephen Robbins a Mary Coulter uvadeéji, ze propousténi je pozadavek dynamického

prostiedi. Toto téma souvisi Gzce s restrukturalizaci, pfi niZ je mozné vyuzit fadu variant

propusténi zaméstnancti. VySe uvedené zpiisoby Ize tedy doplnit o dal$i formy (Robbins,

S.P., Coulter, M., 2004, s. 290 — 291):

vede

uvolnéni — docasné na nékolik dnii nebo 1 na nékolik let;

odchod — dobrovolna rezignace pracovnika;

pfechod na jinou praci — na stejné urovni, nebo smeérem doll, tento postup nesetii
naklady, ale mize fesit organiza¢ni nerovnovahu v rozmisténi pracovnich sil;
zkraceny pracovni tyden — sniZzeni poctu pracovnich hodin, zavedeni ¢astecnych
uavazki;

podileni se na praci — vice zaméstnancl obsazuje jednu pozici na plny uvazek.

Jak uvadi Josef Koubek v piipadech, kdy jde o iniciativu ze strany podniku, ktera

ke skutecnému ukonceni pracovniho poméru, jednd se o propousténi pracovnik,

pokud je to z iniciativy samotného zaméstnance, mluvime o rezignaci pracovnikd.

Manazer pfi tom rozhoduje o propousténi a mize do jisté miry ovlivnit rezignaci pracovni-

ka. Je vhodné pro dobré jméno organizace, pokud se manaZer k zaméstnanciim zachova

eticky 1 v pripadech propousténi. Je také dilezité, aby se manazer zabyval svymi divody

pro propusténi pracovnika a jesté detailnéji pricinami, které vedou k tomu, ze pracovnik

nechce v organizaci dale pracovat. (Koubek, J., 2003, s. 194)
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Margaret Foot a Caroline Hook zdlraziuji, Ze je dllezité, aby propousténi ze strany
organizace bylo opravnéné. Hlavnim divodem je udrzeni diivéry pracovniki, ktefi jsou
ochotni efektivné pracovat zejména pro vedeni, které jedna spravedlive. Pritom je dulezité
také dodrzovani platné legislativy, kterému je tieba vénovat dostateCnou pozornost. (Foot,

M., Hook, C., 2005, s. 413 - 414)

Zpusoby ukoncovani spoluprace s pracovniky:

1. Dohoda o rozvazani pracovniho poméru - patii mezi formalné nejjednodussi a
nejcastéjs$i zplsob skonceni pracovniho poméru. Podoba dohody musi byt pisemnd, jinak
neni platnd a musi v ni byt uvedeny divody rozvazani pracovniho poméru pozaduje-li to
zamestnanec. (Zakon ¢€.262/2006 Sb., § 49)

S touto formou je mozné se setkat a vyuzit ji, podafi-li se vyjednavani se zaméstnan-
cem. Podminky dohody miiZou byt rizné. Zakonik prace nestanovi Zadna omezeni co se

tyka terminu ukonceni.

2. Skonceni pracovniho poméru na dobu urcitou a ve zkusSebni dobé - u pra-
covniho poméru na dobu urcitou skonc¢i jednoduse v dob€ uvedené ve smlouve. Pokud ale
zaméstnanec pokracuje po uplynuti sjednané doby s védomim zaméstnavatele, zméni se
pracovni pomér automaticky na dobu neurcitou. (Zakon €.262/2006 Sb., § 65)

Ve zkusebni dobé mohou ob¢ strany zrusit pracovni pomér z jakéhokoliv divodu i
bez jeho uvedeni. Zaméstnavatel pouze nemiize zrusit pracovni pomér v dob€ prvnich 14
kalendarnich dnti do¢asné pracovni neschopnosti zaméstnance. Pfitom doru¢eni vypovéedi
ve zkuSebni dobé ma byt alespont 3 dny pfed dnem skonceni pracovniho poméru. (Zakon

¢.262/2006 Sb., § 66)

3. Vypovéd’ z pracovniho poméru - hodi se tehdy, neni-li mozné dojit ke konsenzu
nebo kompromisu obou stran. Jeji podminky jsou upraveny zdkonem a mohou ji vyuZzit
ob¢ strany. Zvlasté podrobné je upravena v piipadech porusovani legislativy ¢i pracovni
kazné. Zde by mélo pfedchazet vzdy pisemné napomenuti, vyzva ¢i upozornéni. Pokud
tedy neni v organizaci formaln¢ stanoven postup, miize se tak snadno stat, Ze nebudeme
moci dat zamé&stnanci, ktery si to zaslouzi, vypoveéd'.

Musi byt vzdy pisemné a doruena druhému ucastniku, jinak je neplatna. Za-
méstnavatel mize dat vypoveéd pouze z v zdkoné vyslovné stanovenych divodu (v § €. 52)
a tyto divody do vypovédi uvést tak aby nebyly zaménitelné. Jinak je vypovéd neplatna.

(Zéakon ¢€.262/2006 Sb., § 50-54)
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Vypovéd mize byt dana z divoda (Zakon ¢€.262/2006 Sb., § 52):

— rusi-li se zamé&stnavatel, nebo jeho ¢ast;

— premistuje-li se zaméstnavatel nebo jeho Cast;

— stane-li se zam¢stnanec nadbyte¢nym vzhledem k rozhodnuti zaméstnavatele;

— nesmi-li zaméstnanec podle 1ékaiského posudku dale konat dosavadni praci (pro
pracovni Uraz, onemocnéni nemoci z povoléani);

— nebo pozbyl-li zaméstnanec vzhledem ke svému zdravotnimu stavu dlouhodobé
zpuisobilosti konat dale dosavadni praci;

— nespliuyje-li zaméstnanec piedpoklady stanovené legislativou pro vykon sjednané
prace nebo pozadavky pro fadny vykon této prace?;

— jsou-li u zaméstnance dany diivody, pro které by s nim zaméstnavatel mohl
okamzité zrusit pracovni pomér nebo pro zavazné poruseni povinnosti vyplyvajici

z pravnich pfedpist vztahujicich se k vykonavané préci.

U vypovédi (nebo také dohod o ukonceni pracovniho poméru) z diivoda ruSeni za-
meéstnavatel ¢i jeho ¢asti nebo nadbyteCnosti nalezi zaméstnanci odstupné ve vysi nejmé-
n¢ trojnasobku primérného vydélku. Pokud nesmi vykondvat danou praci ze zdravotnich
diivodu (pro pracovni Uraz, nemoc z povolani), nalezi mu dokonce odstupné ve vysi 12-ti
nasobku primérné mzdy tedy nezprosti-li se zaméstnavatel své odpovédnosti — v tomto
piipadé je odstupné pouze ve vysi 1 mésicni prumérné mzdy. (Zékon ¢.262/2006 Sb., § 67)

Podrobnéjsi ustanoveni o vyplaté jsou k nalezeni v Zakoniku prace.

Ziakaz vypovédi - aby byla zajiSténa prava zaméstnance, nesmi zaméstnavatel dat
pracovnikovi vypoveéd’ v tzv. ,,ochranné dobé* (Zakon ¢.262/2006 Sb., § 53):

— v dobé¢, kdy je zaméstnanec uznan docasné prace neschopnym (nezptsobil-li si ji
sdm nebo pod vlivem navykovych latek);

— pii vykonu vojenského cviceni €1 vyjimecéného vojenského cvicenti;

— v dobé, kdy je zaméstnanec dlouhodob¢ pln€ uvolnén pro vykon vetejné funkce;

— je-li zaméstnankyné t€hotna nebo kdyz ¢erpa matefskou dovolenou nebo pokud za-
méstnankyné ¢i zaméstnanec Cerpaji rodicovskou dovolenou;

— v dobg, kdy je zamé&stnanec pracujici v noci, uznan na zaklad¢ 1ékatského posudku

docasné nezptisobilym pro nocni praci.

Toto se tyka i situace, pokud ma zaméstnanec neuspokojivé pracovni vysledky. Je mozné dat vypoveéd
jen po pisemné vyzvé k odstranéni nedostatki, které zaméstnanec neodstranil v pfimétené dobé.

75



Byla-1li ddna zaméstnanci vypoveéd pred poéatkem ochranné doby, ochrannd doba
se do vypovédni doby nezapocitava a pracovni pomér skonci teprve uplynutim zbyvajici
¢asti vypoveédni doby po skoncéeni ochranné doby. Vyjimka je pouze v ptipadé, ze za-
meéstnanec sd€li zaméstnavateli, ze na prodlouzeni pracovniho poméru netrva. (Zakon
¢.262/2006 Sb., § 53)

Ochranné doba neplati, pokud je vypoveéd dana z diivodi organiza¢nich zmén (ru-
Seni ¢i pfemistovani zaméstnavatele ¢i jeho Casti), nebo pokud jsou zdkonné divody pro
okamzité zruSeni pracovniho poméru. Zvlastni ochranu ale pozivaji zaméstnankyné na ma-
tefské dovolené a zaméstnanci v rdmci rodicovské dovolené. Vice lze nalézt ptimo v zako-

né. (Zakon €.262/2006 Sb., § 53)

4. Okamzité zruSeni pracovniho poméru - je vhodné ve vyjimecnych ptipadech a
je mozné oboustranng. Zaméstnavatel mize zrusit okamzité pracovni pomér pokud (Zakon
¢.262/2006 Sb., § 55):

— byl zaméstnance pravomocné odsouzen pro umyslny trestny ¢in nepodminéné s
odnétim svobody na dobu delsi nez 1 rok, nebo pro stejny typ trestného Cinu pii
plnéni pracovnich tkola (v tomto ptipadé€ je-li trest delSi nez 6 mésicit);

— porusil-li zaméstnanec povinnost vyplyvajici z pravnich pfedpist vztahujicich se k
jim vykonavané praci zv1ast’ hrubym zplisobem;

Jedna-li se o t€hotnou zaméstnankyni, ¢i zaméstnankyni na matetské dovolené nebo
o zameéstnance na rodicovské dovolené, nesmi zaméstnavatel zrusit okamzité pracovni
pomeér.

Zaméstnanec muze zrusit okamzité¢ pracovni pomér pokud mu zaméstnavatel nevy-
platil mzdu ani jakoukoli jeji ¢ast do patnacti dnli po uplynuti terminu jeji splatnosti a
pokud podle Iékarského posudku nemutze dal konat praci bez vazného ohrozeni svého
zdravi a zaméstnavatel mu neumoznil do 15 dnti vykon jiné pro n&j vhodné prace. (Zakon
¢.262/2006 Sb., § 56) Pokud zrusi zaméstnanec okamzité¢ pracovni pomér piislusi mu pii
skonceni pracovniho poméru odstupné ve vysi nejméné trojnasobku primérného vydélku.
(Zakon €.262/2006 Sb., § 67)

Jak u zaméstnavatele tak 1 u zaméstnance jsou specifikovany lhity do kterych muize
tuto vypovéd’ uplatnit. Vyprsi-li tato lhiita, nelze narok na okamzitou vypovéd’ zrealizovat

(vice v § 57 a 58 zakoniku prace).

Propusténi z diivodii nadbytecnosti dle zakoniku prace (§ 52 c)

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o specialni téma, se kterym se i v neziskovych or-
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ganizacich mizeme setkavat, rozhodla jsem se ji vénovat vice prostoru. Obecné informace
o podminkidch a o vySi odstupného jsou uvedeny vyse. Zde se chci zabyvat vécnou
strankou podobnych situaci.

Dle Margaret Foot a Caroline Hook by méla organizace ucinit fadu preventivnich
opatfeni, aby zamezila vyskytu nadbytecnych zaméstnancii. S tim souvisi kvalitni
planovani lidskych zdrojl, které predchazi pfijimani nepotiebnych zaméstnanct a piipra-
venost organizace ucinit také jiné kroky, aby zamezila propousténi dobrych zaméstnancti z
davodt nadbytecnosti. (Foot, M., Hook, C., 2005, s. 423)

Tato preventivni opatieni mohou byt nasledujici (Foot, M., Hook, C., 2005, s. 423):

— zadost o dobrovolny odchod z divodu nadbytecnosti;

- vyfazeni samo zaméstnavatelti (OSVC) a agenturnich zaméstnanci;

— nabidka pred¢asného odchodu do dichodu;

— zastaveni pfijimani novych pracovniki;

— zruSeni prace prescas;

— zavedeni Givazkill na zkradcenou pracovni dobu;

— odchod zaméstnancu v dichodovém véku;

— nabidka zkraceného uvazku nebo sdileni prace (jednu pozici zastavaji dva pra-
covnici, ktefi se mezi sebou dohodnou na pracovni dobé a plnéni jednotlivych tko-
la);

— umoznéni pieskoleni;

— vyuziti ptirozeného tbytku zaméstnancti rad€ji nez propousténi z nadbytecnosti;

— konzultace se skupinami zaméstnancli, aby byla minimalizovdna potieba pro-
pousténi z nadbytec¢nosti.

Pokud i po téchto opatienich stale jsou v organizaci nadbyte¢ni pracovnici, je tieba
vhodné zvolit kritéria, podle kterych budou pracovnici vybirani. Se situaci je vhodné jesté
pfed provedenim konkrétnich krokii seznamit i zaméstnance utvaru, kterého se to tyka a
piipadné s nimi jeji feSeni i konzultovat (posledni krok z vySe uvedeného seznamu). Je
mozné zvolit napiiklad: délku odpracovanych let, Groveit schopnosti pro zaméstnani, miru
absenci a dodrzovani pracovni doby, kazeiiské zdznamy. Je tfeba zvolit co nejobjektivné;si
kritéria a vést efektivni zdznamy o schopnostech zaméstnance a jeho kvalifikaci (iroven
dovednosti, znalosti, zkuSenosti a flexibility), efektivnosti a vysledcich. Kritéria by neméla
vyvolat pfimou ani neptfimou diskriminaci.(Foot, M., Hook, C., 2005, s. 425-426)

Margaret Foot a Caroline Hook také doporucuji zéalezitost nadbyte¢nosti prodisku-

tovat osobn¢ s kazdym zaméstnancem, kterého se tyka. Diskuze by méla vysvétlit: proc je
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potiebné fesit nadbytecnost, diivody vybéru tohoto zaméstnance, ptedlozit dokumenty po-
tvrzujici tvrzeni, informovat pro¢ neni k dispozici zddna vhodna alternativni prace a infor-
movat a vysveétlit pozadavky na zaméstnance v pribéhu oznamovaciho obdobi (pracovni

doba, plat nebo odchodné, volno poskytnuté pro hledani jiné prace nebo pro zaskoleni).

Outplacement pro odchazejici zaméstnance
Je zajimavou moznosti, kterd mtze zlepsSit dobré jméno organizace. Jedna se o sluz-
bu, kterou organizace mize poskytnout odchazejicimu zaméstnanci, pokud je propustén z
divodii nadbytecnosti. Organizace tedy byla spokojena s jeho pracovnim vykonem a chce
se mu takto revanSovat. Toto se hodi pro zvlasté dulezité zaméstnance. Muze byt po-
skytnuta pfimo zaméstnavatelem, nebo externi organizaci. Jeji poskytnuti neni ze zakona,
ale vyplyva spise z interni politiky organizace.
Muize se skladat z (Foot, M., Hook, C., 2005, s. 430 — 432):
— poskytovani rad tykajicich se pocitl, které vyvstaly z divodu propousténi, mize
zahrnovat rady partnerovi propusténé osoby;
— poradenstvi ohledné kariéry nebo dal$ich moznosti;
— podpora pii systematickém hledani prace;
— poskytnuti vybaveni a pomoci pii sepsani zadosti o praci a zZivotopisu;
— psychologické testy k pomoci pii vybéru kariéry;
— moznost procvicit si dovednosti pfi interview;
— umoznéni piimého kontaktu s potencionalnimi zaméstnavateli (v€etné dobrych re-

ferenci).

2.4 Shrnuti teoretické casti

Utelem této struéné kapitoly je shrnuti zakladnich poznatki pro lepsi diskuzi mezi
teorii a praktickou Casti, ale také pro jednoduchou inspiraci na co se v personalnim fizeni
zamg¢ftit. Vybrala jsem zde pouze zakladni body a postichy.

Ze zakladnich pojmi je pro samotnou praxi dillezité, aby si manaZer uvédomoval
vyznam a roli Fizeni lidskych zdroji pro organizaci, protoze se jednd o zdroj, ktery
ovlivituje vyuziti vSech ostatnich zdroji v organizaci. Je tfeba znat i jednotlivé Cinnosti,
které k nému patfi, odliSovat je a vénovat jim podstatnou pozornost (jednotlivé dale).

Z teorie vénujici se strategii a personalni strategii je klicové, reflektovat védomée
souvislost mezi celkovymi cili podniku a planovanim lidskych zdroji. Je mozné vyuzit
navrhovany postup pro tvorbu strategie: identifikovat vychozi stav (provést analyzy,

stanovit vizi organizace) , pochopit dynamiku strategie (vytvofit vizualni plan), vypracovat

78



navrh strategického sméru, vyhodnotit a konkretizovat strategii, realizovat a prezkoumat ji
na zaver.

Konkrétni obsah personalni strategie pro neziskové organizace nabizi Petr Ko-
ne¢ny a Ivana PoliaCikova. Ten obsahuje souhrn obsahu dokumentu, charakteristiku or-
ganizace a jeji strategie, souhrn provedenych analyz zejména vazené SWOTKky, or-
ganizacni strukturu a plan poctu pracovnikii, zpisoby naboru a vybéru pracovnikd, proces
adaptace, zptisoby hodnoceni, zptisoby odménovani a postup pii jejich vzdélavani a rozvo-
ji (Kone¢ny, Polia¢ikova: 2007, s. 10-11).> Samotna strategie, pokud je kvalitné zpra-
covana v sob¢ vlastn¢ obsahuje zbytek teoretické ¢asti této diplomové prace (jak se délaji
jednotlivé personalni ¢innosti).

Stézejni casti jsou jednotlivé personalni Cinnosti, které spadaji do kompetence
manazera povéreného piimym fizenim lidskych zdroja. V rdmci diplomové prace jsou
,chronologicky sefazeny* tak, jak vétSinou nasleduji s tim, ze né&které z nich se pfi
dlouhodobé spolupraci s pracovnikem pfirozené piekryvaji.

V ramci planovani lidskych zdroji je vhodné provést analyzu soucasného stavu
pracovnik, kterd se da zhodnotit na zaklad¢ riznych externich i internich ukazatel (vySe
mezd na trhu, struktura absolventil, pocet pracovnikii, hospodarsky vysledek organizace,
vysledky swot analyzy, slept analyzy a pod). Je dobré si na zékladé sesbiranych informaci
zhodnotit, jaké zdroje bude nejvhodnéjsi pouzit. Z toho ndm jiz logicky vyplyne realna po-
titeba pracovnikt ¢i jejich pripadny piebytek (nebo potieba externich dodavatelt, bude-li to
efektivngjsi feSeni). Vysledkem bude stanoveni konkrétniho planu pracovnikd.

Pokud dojdeme k zavéru, ze potfebujeme nové kolegy, méli bychom vhodné zvolit
metody ziskavani, vybéru a prijimani pracovnikd. V této fazi je tfeba si stanovit, kdo
bude povéten ziskavanim novych lidi, pravdépodobné to bude v neziskové organizaci
n¢kdo ze stavajicich zaméstnancii. Déle je tfeba stanovit zdroje vybéru novych pracovnikli
(interni pracovnici ¢i lidé ,,z venku®) metody, kterymi budou osloveni (typy inzerce, firmy,
osobni kontakty). Pfed samotnym vyberovym fizenim je tieba ud¢€lat dostatecné ptipravy.
Je mozné zanalyzovat schopnosti soucasného tymu, zrevidovat stavajici popis pracovniho
mista a vytvofit profil zaméstnance (ten je nezbytny pro vybér, obsahuje zdkladni kompe-
tence které by mél zaméstnanec mit).

Nasleduje ptiprava a realizace samotného vybérového fizeni. To mlze mit Ctyfi

rtizna kola: administrativni (informovani uchazeci, sbirdni dokumentt od nich), skupinové

?  Musim zde podotknout, Ze v praxi neziskovych organizaci se tvorba persondlni strategie jako podkladu

pro tizeni pracovniki pravdépodobné pfili§ nevyuziva. Uvedla jsem ji v diplomové praci pro inspiraci.
VétSina organizaci poskytujicich socialni sluzby se pravdépodobné tidi vyhlaskou ¢&. 505/2006 Sb.,
kterou se provadeji néktera ustanoveni zakona o socialnich sluzbach a ktera obsahuje naleZitosti pro
interni personalni dokumentaci.
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testovani (vyuzitelné pii vétsSim poctu uchazecu, zvlast' zajimava je kombinovana metoda
assessment centra), individualni testovani (véetn€¢ znamého rozhovoru pied komisi) a roz-
hodovani mezi kandidaty. V ramci téchto kol lze vyuzit rizné metody a postupy, které jsou
v kapitole uvedené, nékteré z nich neziskové organizace pftili§ nevyuzivaji (skupinové
testovani, praktické zkousky).

Po vybéru nejlepSiho kandidata nasleduje doba adaptace, kterou by mél vedouci
pracovnik vhodné zorganizovat. Je tfeba uvédomit si vice dimenzi adaptace (celo or-
ganizacni, tymovou, na pracovni misto) a uzpusobit tomu program pro pracovnika. Je
vhodné v ném pocitat s pracovni ale 1 socialni adaptaci a rozfazovat tento proces tak, aby
byl pfipraven tym na ptfichod nového pracovnika, vhodné probéhla adaptace a na zaver
probéhlo i jeji vyhodnoceni. To lze prakticky vyuzit a propojit s dal$imi personalnimi
¢innostmi.

Zejména s hodnocenim, které patii mezi nejdilezitéjsi Cinnosti manazera pfi fizeni
lidi a poméha efektivnéji vyuzit tento vzacny ,,zdroj“. Pfi vytvareni systému hodnoceni je
tteba brat v uvahu spravedlnost, vhodny zptisob prace s chybami pracovnika, tlezité jsou i
urcCité znalosti o motivaci lidi. Z téchto znalosti muze vychazet i systém hodnoceni, ktery
by mél obsahovat mimo postupi hodnoceni i Gcel, ¢asovy rozvrh, Skoleni a monitoring
hodnotitelti. Hodnotit by se mél pracovni vykon (fizeni podle cili) ale i zpiisob chovéni a
dovednosti kterymi pracovnici vykonu dosahuji (kompetence).

Pti hodnoceni vykonu by se mély vhodné stanovit ukazatele ¢i priority, které vedou-
ci vytyCuje jiz pii zadavani ukold. U kompetenci, které jsou v socialni oblasti opravdu di-
lezité (je nutné klast diraz i na proces ne pouze na vysledek), je tfeba zvolit vhodny
kompetencni model vcetné vyhodnocovaci Skaly. Dulezité jsou dovednosti manazera pro
vedeni hodnoticiho rozhovoru tak, aby byl opravdu motivujici.

Inspirativni miize byt vyuziti modelu pro hodnoceni ,,fizeni podle cilt*, ktery klade
hlavni dlraz na pracovni vykon ale mé piesah i do hodnoceni kompetenci. Zajimavy je
jeho diiraz na spole¢né urovani cilti spolu s pracovnikem, coz mize byt velice motivujici.
Inspirativni mtze byt i model 360° zpétné vazby.

Vyse uvedend ¢innost by méla byt vhodné provazand se systétmem odménovani.
Pokud v organizaci zavadite systém hodnoceni, pak zaméstnanci budou pravdépodobné
ocekavat i1 zvyseni transparentnosti odmeénovani. Manazer by si mél uvédomit, jaké typy
odmén mize vyuzivat — jsou jimi hmotné (financni ale i nefinanc¢ni) a nehmotné¢ odmény a
vyhody (vzdélavani, kariérni rust).

Dtlezité ale i obtizné je stanoveni mzdového systému, které se v neziskovém sektoru

déla hodné intuitivn€, nebo dle plati ve statni spravé, které nemuseji byt dostate¢né mo-
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tivujici. V soucasné dob& maji neziskové organizace pii stanovovani mzdy hrazené z dota-
ci relativn€ ,,volnou ruku®. Zéasadni je rozhodnuti manazera o podilu pevné a pohyblivé
slozky mzdy - v neziskovém sektoru by méla prevladat tarifni mzda. U pevné slozky mzdy
je dobré rozd¢lit ji dle toho, jak samostatné pracovnik zvlada svou praci do vice platovych
stupiii. Pro motivaci pracovniki je tfeba také vhodné zvazovat 1 druhou slozku, kterd je
vice vazana na vykon. Zde je mozné hodnotit zaméstnance na zéklad¢ individudlniho, sku-
pinového nebo celo organiza¢niho vykonu. Kazdé z téchto hodnoceni ma své vyhody i ne-
vyhody, zajimavé je hodnoceni skupinového vykonu, které miize posilovat tymovou spolu-
praci.

Dtlezitou ¢innosti, kterd je Gzce provazana s adaptaci pracovnika a s jeho hodno-
cenim, je vzdélavani. Manazer by pii jeho planovani vzdélavani mél myslet i na strate-
gické cile organizace. Na zacatek je vhodné udélat analyzu vzdélavacich a rozvojovych
potfeb na Urovni celé¢ organizace, skupin i jednotlivel (je tfeba vSe vztahovat na strate-
gické cile organizace). Analyza jednotlivcd vychazi z procesu hodnoceni.

Z analyz vyplynou oblasti, které je tfeba rozvijet a na jejich zakladé je vhodné
spolecné s pracovniky vytvoftit individudlni rozvojové plany. Pfi tomto planovani je dobré
volit z riznych vzdélavacich metod, které odpovidaji jednak znalosti ¢i dovednosti, kterou
ma pracovnik ziskat a na druhou stranu i z jejich pfirozenych osobnostnich vlastnosti (pre-
ferovany styl uceni). Dilezité je i to, aby na samotné vzd€lavani navazovaly i procesy
hodnoceni ziskanych znalosti a dovednosti.

Posledni ¢innosti, které se manazefi organizaci vénuji, je propousténi a ukoncovani
pracovniho poméru. Pokud ve vSech persondlnich ¢innostech je dulezity eticky aspekt,
pro tuto to plati dvojnasob. Zaméstnavatel i zaméstnanec maji vice riznych moznosti
danych legislativou, jakym zplisobem ukoncit spolupraci. Vedle toho existuji 1 zptlisoby,
jakymi miiZe organizace a zamé&stnavatel alternativné spolupracovat dale tak, aby to bylo
efektivni pro obé€ strany (pfechod na jinou préci, zkraceny uvazek, podileni se na praci).

Dulezité je také, aby organizace nevytvarela nadbytecna pracovni mista a tomuto
aktivné predchéazela. Pokud se jedna nebo druhd strana rozhodne ukoncit pracovni pomér,
jednd se o situaci, kterd by méla byt manazerem fadné zreflektovana a také oSetfena.
Pokud se jedna kvalitni pracovniky a nemd jinou moznost nez s nimi ukoncit spolupraci,
m¢l by zvazit a nabidnout jim uréitou vhodnou podporu pii hledani mista jinde (outplace-

ment).
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3 Empiricka cast

V této Casti diplomové prace jsem se snazila zaméfit ryze prakticky a zjistit, jakou
praxi uplatiiuji dobii manazeti neziskovych organizaci v oblasti fizeni lidskych zdroju. Pu-
vodné bylo mym zamérem se vénovat pouze kvalitativnimu vyzkumu, abych zjistila detai-
ly o oné vzacné ,,dobré praxi“, kterou vétSina teoretickych ucebnic neobsahuje. U této
mySlenky jsem zilistala, jen se pii stanovovani planu vyzkumu objevila otazka, jakym
vhodnym zpisobem vybrat informanty, aby opravdu reprezentovali dobrou praxi.

Na zakladé konzultaci s Martinou Matlovou se zrodila mySlenka smiSeného vyzku-
mu. Tedy nejprve oslovit fadové pracovniky neziskovych organizaci a zjistit, jak dobie
jejich manaZzeti zvladaji jednotlivé personalni ¢innosti. Spokojenost pracovnikl se jevila
jako kvalitni voditko pro vybér opravdu dobrych manazert. Nakonec tedy z tohoto zaméru

ptirozen¢ vznikl kombinovany vyzkum.

3.1 Popis metodologie vyzkumu

Cilem vyzkumu bylo zjistit, co dé€laji dobii manaZeti neziskovych organizaci v ob-
lasti personalniho fizeni. Polozila jsem si na jeho zacatku dvé vyzkumné otazky:

1) Kdo je dobry manazer v neziskové organizaci?

2) Co je dobra praxe v oblasti personalniho fizeni v neziskovych organizacich?

Na prvni otdzku jsem odpovédéla diky zjisténi kvantitativni ¢asti vyzkumu, na
druhou jsem si odpovédéla piimym zjisténim toho, jakou praxi uplatiiuji oni dobii manaze-
fi. Pfi celém vyzkumu jsem vychdzela z obecné hypotézy, ze dobry manazer v neziskové

organizaci bude uplatiiovat dobrou praxi v oblasti personélniho fizeni.

3.1.1 Metodologie kvantitativni ¢asti vyzkumu

Jak jsem jiz uvedla, cilem této ¢asti vyzkumu bylo zjistit, ktefi manaZzeti kvalitné
tidi lidské zdroje a jsou vhodnymi informanty pro druhou, kvalitativni ¢ast vyzkumu.

Populaci tohoto vyzkumu byli pracovnici na fadovych pozicich v neziskovych or-
ganizacich v Olomouci a v Olomouckém kraji. Neziskovou organizaci jsem rozuméla
vSechny pravni formy, jejichz zfizovatelem neni stat (o.s., o.p.s., nadace, nada¢ni fondy,
cirkevni organizace, ptispévkové organizace).

Vybér respondenti byl ucelovy - oslovila jsem v prvni viné své zndmé a pratele,
ktefi pracuji v neziskovych organizacich. Ti diky svym pozitivnim referencim ziskali pro
vyzkum dal$i respondenty. V dalsi viné jsem se pokusila oslovit vzdélavaci instituce
v Olomouci, kde dalkové studuji lidé, ktefi pracuji prevazné v uvedenych neziskovych or-

ganizacich (socialni obory), a jejichz absolventi by byli také vhodnymi respondenty. Bo-
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huzel tato snaha byla netispé$na. Déle jsem oslovila s jiz vétSim ohlasem organizace, které
sdruzuji rizné neziskové organizace v nasem kraji (UNO — Unii neziskovych organizaci v
Olomouckém kraji, CRHO — Ceskou radu humanitarni organizaci, Asociaci poskytovateli
socialnich sluzeb). Diky prvnim dvéma organizacim, kde jsem si vytvofila osobni vazby,
se mi podafilo ziskat dalSich nékolik desitek respondenti. Myslim si také, Ze mi pti vyzku-
mu vyznamné pomohlo to, Ze jsem v praxi na pozici feditelky, i to, ze vysledky vyzkumu
budu dal aktivné $ifit (dostanou se pfes zminéné organizace po obhéjeni prace k vétsing
neziskovych organizaci v Olomouckém kraji). Respondenty jsem se také snazila motivovat
pti vyplnovani dotaznikem dostupnym on-line, jeho vysokou mirou anonymity a smyslu-
plnosti ucasti na vyzkumu (moznost ovlivnéni dobré praxe v fizeni pracovniki).

Jako metodu sbéru dat jsem zvolila dotaznik (Pfiloha ¢. 11), ktery byl zaméfen na
jednotlivé persondlni ¢innosti, které by dle teorie mél manazer vykonavat. Snazila jsem se
jej koncipovat tak, aby jim bézny pracovnik rozumél a mohl ohodnotit svého nadfizeného
ve vSech Cinnostech, které spadaji do personalniho fizeni (jsou obsahem persondlni stra-
tegie 1 teoretické Casti této prace). Jak jsem jiz uvedla, dotaznik jsem zpfistupnila on-line.
Webova adresa dotazniku, ktery je stale piistupny, je uvedena v ptiloze ¢. 11.

V této Casti vyzkumu jsem si stanovila nasledujici pracovni hypotézy:

1. vedouci pracovnik oznaceny jako dobry manazer, dosdhne celkové vyssiho hodno-
ceni v dotazniku;

2. vedouci pracovnik oznaCeny jako dobry manaZer, bude dosahovat vysokého
hodnoceni v pievazné vétsing persondlnich ¢innosti.

Indikatory, které jsem si v pocatku stanovila, se zaméfuji zejména na druhou ¢ést
vyzkumu. Napadly mé dva klicové indikatory, vzhledem k ucelu vyzkumu: ohodnoceni
,dobry manazer* (odpovéd’ ano na uvedenou otazku) a vlastné soubor indikéatort jednot-
livych persondlnich Cinnosti, které by mél manazer lidskych zdroji v organizaci rea-
lizovat.* Jsem si védoma, Ze by mohly byt indikatory daleko §irsi, ale rozhodla jsem se dét
prednost kvalitativnim udajim v souladu s cilem vyzkumu. Dal$i indikatory, které¢ se mi
podafilo identifikovat, uvadim ve zjisténich kvantitativni casti piipadné v piiloze ¢. 13.

Této ¢asti vyzkumu se zacastnilo celkem 82 respondentii. Tento vzorek bylo tieba
zuzit dle kontrolnich otdzek a 14 respondentli vytradit — ¢ast z nich uvedlo, Ze nepracuji v
neziskové organizaci, a 7 z nich uvedlo, Ze nejsou z Olomouckého kraje. Vyhodnocovala
jsem tedy 68 dotaznikl. Z téchto 68 vyhodnocenych respondentti jich 37 pracuje v ne-

ziskové organizaci pfimo v Olomouci, zbytek je z Olomouckého kraje. Asi Sedesat procent

4 Jak je uvedeno v teoretické ¢asti, jedna se konkrétné o existenci strategie personalniho Fizeni, planovani

pracovnik, realizace vybérovych fizeni, zaskolovani novych pracovnikt, hodnoceni novych pracovnik,
odmeénovani, vzdélavani a rozvoj pracovniki a ukon¢ovani spoluprace.
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respondentli ma zajem o zaslani vysledka vyzkumu (49 lidi).
Klicovym bodem hodnoceni, ktery uvadim na zacatku analyzy, bylo vybrat ty
manazery, kteti dosahli nejlepsich vysledkii. Zvolila jsem nasledujici postup vybéru:
1. obodovala jsem otazky v dotazniku, °
2. setadila jsem jména do potadniku dle nejvyssiho poc¢tu dosaZenych boda,
3. utéch, které hodnotilo vice respondentil , jsem zpriimérovala dosazené vysledky,
4. ziskala jsem pofadnik 9 nejlépe hodnocenych manazert®
5. oslovila jsem tyto osoby a provedla kone¢ny vybér informanti.’

Pfi ur€ovani potadi téch nejlepSich manazert jsem si uvédomila slabou stranku této
koncepce. Nekteti vedouci pracovnici byli hodnoceni pouze jednim respondentem, u né-
kterych se mi seSly az 4 vyplnéné dotazniky. Pfi¢emz bodovy rozdil mohl byt u dvou vy-
plnénych dotaznikli docela vyznamny (maximum bylo 16 bodf). BohuZzel nebylo mozné
zajistit, aby byli vSichni manaZeti hodnoceni stejnym poctem respondentdl.

Rozhodla jsem se pii vyhodnocovani pfistoupit u téch manazert, které hodnotilo
vice lidi, ke zprimérovani jejich vysledkti a upravit kone¢né poradi manazert. Dle n¢j
jsem postupné oslovovala informanty. Pii této praci jsem narazila na to, Zze jsem musela
vytadit z pofadniku dvé osoby (divody jsem jiz uvedla). Rozhovor jsem provedla s péti

manazerkami, které¢ byly bodoveé ohodnoceny nejlépe dle uvedeného postupu.

3.1.2 Metodologie kvalitativni €asti vyzkumu

Abych zjistila konkrétni dobrou praxi manazert vybranych dle kvantitativni ¢asti vy-
zkumu, rozhodla jsem se pro kvalitativni rozhovory s konkrétnimi manazery. Toto jsem na
doporuceni vedouciho prace jesté doplnila o analyzu dokument jednotlivych organizaci ¢i
organizacnich jednotek.

Populace vyzkumu se notné liSila od kvantitativni ¢asti. Zde jsem se zaméfovala
pfimo na manazery neziskovych organizaci v Olomouckém kraji. Neziskovou organizaci
jsem rozuméla jeji vSechny pravni formy jejichz ztizovatelem neni stét (o.s., 0.p.s., nadace,
nadacni fondy, cirkevni organizace, ptispévkové organizace).

V popisu metodologie kvantitativni €asti jsem jiz podrobnéji popsala konkrétni zpti-

sob vybéru informantti. Nebudu se tedy k nému nyni jiz vracet.

> Nekteré otazky vzhledem k jejich povaze nebyly vhodné k bodovani — ty které se ptaly na dopliujici

informace pro praxi fizeni nebo kontrolni otazky. Konkrétné jsem vyjmula otazky ¢.: 1, 3, 10, 12, 14, 15,
16, 17, 18. Celkem bylo 18 otazek, z nichz jsem 9 obodovala. Maximalni pocet bodti byl 45, minimalni 9.
Dotaznik je v priloze €. 8 této prace.

Jejich hodnoceni se pohybovalo od 45 bodii do hodnoty 36,25 bodii. Ctyfi z nich byli hodnoceni pouze
jednim hodnotitelem.

Tti z nich byli vyfazeni — nepochopeni cile vyzkumu (manazerka hodnotila idealni stav co by mélo byt),
nenalezeni informantky a shoda s osobou vyzkumnika.
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Zjisténi informaci probihalo dvojim zpisobem:

1) Prvnim z nich, na ktery jsem kladla diraz, byly osobni ,,rozhovory podle navo-
du® (Hendl, 2005, s. 174) se sondaznimi otdzkami, pro ktery jsem si pfipravila seznam té-
mat. Ta byla jednotnd pro vSechny informantky. Samotnou pfipravu rozhovoru naleznete v
ptiloze ¢. 12.

2) Druhou metodou sbéru dat bylo studium dokumentace k persondlnimu fizeni v or-
ganizaci zvoleného manazera. Jeho zadkladnim cilem bylo doplnit rozhovor s manazerem o
informace, jak kvalitné ma dané organizace zpracovanou interni dokumentaci tykajici se
fizeni lidskych zdroji. Podkladem pro prizkum v této oblasti mi byla osnova obsahu per-
sondlni strategie od Petra Kone¢ného a Ivany Poliac¢ikové (Kone¢ny, Poliacikova: 2007, s.
10-11):

— existence personalni strategie a analyz pro jeji tvorbu,
— planovani pracovnikd,

— vybér novych pracovniki,

— zaSkolovani ¢i adaptace novych pracovnikii,

— hodnoceni zaméstnanci,

— odmeénovani zamestnanci,

— vzdélavani a rozvoj pracovnikii,

— propousténi pracovnikli (doplnéno autorkou).

V této Casti vyzkumu jsem identifikovala jedno z4sadni a druhé mirné riziko. Tim
zasadnim by bylo to, pokud by mi manazefi nebyli ochotni poskytnout ptistup k doku-
mentaci. Toto jsem oSetfila jiz ve fazi jejich kontaktovani kvili rozhovoru sdélenim, Ze
bych chtéla porovnat, nakolik je jejich dobrd praxe promitnuta do interni dokumentace.
Ptipravila jsem se 1 na situaci, ze smérnice bude organizace ¢i manazer povazovat za dii-
vérné. M¢la jsem pro tuto pfilezitost ptipraveny seznam (formular), ktery obsahoval dané
¢innosti pro personalni fizeni s jednoduchym zhodnocenim a s moznosti poznamek. Pro
ptipad Ze bych dokumentaci dostala pouze k nahlédnuti v organizaci. Formuléi jsem nako-
nec nevyuzila, vSechny informantky mi dokumentaci poskytly v tisténé nebo elektronické
podobé.

Za druhé, mensi riziko jsem povazovala to, Ze se informanti budou citit jako u
,»zkousky* a tim padem informace od nich ,,neptijdou’ dostatecné do hloubky. Toto jsem
pléanovala eliminovat snahou o lidsky jazyk. Jako tazatelka jsem se snazila ptat dle navodu
bez zbyte¢nych odbornych pojmi. Zdiraziovala jsem, ze jde zejména o dobrou praxi a ne
o teorii ¢i citaci metodik. Tento pfistup zabral pouze ¢astecné, nicméné do jisté miry po-

mohl snizit napéti z toho, Ze se rozhovor nahrava.
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Po sbéru dat néasledoval prepis jednotlivych rozhovori. Rozhodla jsem se pro do-
slovnou komentovanou transkripci (Hend: 2005, s: 208-209), abych omezila ztratu infor-
maci. Tuto volbu jsem se snazila zjednodusit si struénym seznamem zkratek. Inspirovala
jsem se pfi jejich volbé prezentaci z hodiny kvalitativniho vyzkumu, kde byly uvedeny
transkripcni znaky dle Denzina. Nakonec jsem vyuzila klasického textového editoru
OpenOffice.org s moznosti vepisovat poznamky a okoddovala jsem si za jejich pomoci
jednotlivé casti textu. K analyze dokumentt jsem pfistoupila jako k doplikové metodé. U
vyhodnocovani jsem se drzela osnovy uvedené vyse.

Jako metodu vyhodnocovani a interpretace dat jsem na zaklad€é povahy vyzkumu
zvolila pripadové studie jednotlivych manazerek a jejich zafizeni. Snazila jsem se pfitom
1 0 vystizeni jedinecnosti ptfistupu dané informantky k fizeni lidi. Zvolila jsem postup za-
loZeny na Sabloné, ve které jsem méla stanovena zakladni kategorie v souladu s cilem vy-
zkumu (Sablona je znatelna ve vyhodnoceni kvalitativni ¢asti). Pokud se zjisténi tykala
véci mimo stanovené kategorie (personalni ¢innosti) uvedla jsem je v kategorii ,,dalsi po-

znatky*“.

3.2 Zjisténi
Pokud zde pisi o zjisténich, myslim tim zjiSténi pro oblast personalniho fizeni v ne-

ziskovych organizacich v Olomouckém kraji (populace vyzkumu).

3.21 Zjisténi kvantitativni ¢asti

Vzhledem k tomu, Ze kvantitativni ¢ast slouzila hlavné jako podklad pro tu kvalita-
tivni, nebudu zde interpretovat vSechna ziskana data. Zaméfim se zejména na potvrzeni ¢i
vyvraceni hypotéz a uvedu zde nékteré udaje, které mi pfisly zajimavé. Nejedna se tedy o
kompletni kvantitativni analyzu vSech sesbiranych dat.

Prvni hypotézou, kterou bylo tfeba ovéfit, byl predpoklad, ze vedouci pracovnik
oznaceny jako dobry manazer, dosdhne celkoveé vysSiho hodnoceni v dotazniku.

Z odpovédi respondenti vzeslo, ze celych 80% manazert jejich podfizeni povazuji
za dobré manazery (soucet odpovédi Ano a SpiSe ano). Pouze 2% manazerli spiSe neni
nebo neni dobrymi manazery v oblasti fizeni lidskych zdroji. Zbyvajicich 18 % manazert

jejich podiizeni nepovazuji ani za dobré manaZery ani za Spatné.
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Slozitéjsi bylo posoudit ze sesbiranych dat platnost uvedené hypotézy. Rozdélila
jsem si tedy dosazené vysledky jednotlivych manazera do Sesti skupin. Tyto skupiny jsem
porovnala se slovnim hodnocenim na otazku: ,,Povazujete svého pfimého nadtizeného za
dobrého manazera?*“ Ale vSechny dotazniky, ve kterych bylo 40 a vice bodt korelovaly s

hodnocenim na uvedenou otazku Ano v 17 ptipadech a SpiSe ano v 5 pfipadech. Uvedena

Tabulka 3: Vysledky hodnoceni na otazku: PovaZujete svého
nadrizeného za dobrého manazera?

Hodnoceni IR TEEPE %
denta
Ano 33 49%
SpiSe ano 21 31%
Ani ano ani ne 12 18%
SpiSe ne 1 1%
ne 1 1%
Celkem 68 100%

hypotéza se tedy potvrdila. To dokladaji i nasledujici tabulka a graf.

Tabulka 4: Vztah mezi bodovym a slovnim hodnocenim u "dobrych manazeru"” (prvni dva

radky)
Hodnoceni Pocet bodii | Pocet bodii |Pocet bodti 33- Pocet bodli | Pocet bodii | Pocet bodui Méné
45-40 39-34 28 27-23 2218 1713

Ano 17 14 2 0 0 0 0
SpiSe ano 5 8 5 3 0 0 0
Ani ano ani ne 0 1 5 5 1 0 0
Spise ne 0 0 0 0 1 0 0
ne 0 0 0 0 0 0 1
Celkem 22 23 12 8 2 0 1

Obr. 12: Graf vyjadiujici vztah mezi bodovym
a slovnim hodnocenim u "dobrych manazeri"
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Druhou hypotézou bylo, ze vedouci pracovnik oznaceny jako ,,dobry manazer*
bude dosahovat vysokého hodnoceni v pfevazné vétsSing€ persondlnich ¢innosti. Zde se vy-
sledky potvrdily ¢astecné i kladnym zhodnocenim ptredchozi hypotézy a jsou vidét v tabul-
ce & 4. Cim vice bodti manaZer dostal, tim 1épe byl hodnocen v jednotlivych manaZer-
skych ¢innostech. Celkem 33 respondentli oznacilo svého vedouciho pfimo za dobrého
manazera.®

Tito ,,dobfi* manazefi dosahli v priméru 39 bodu z celkem 9 bodovanych otazek
(maximum moznych bylo 45 bodi). Celkové skore manazert, ktefi byli vybrani do kva-
litativni ¢asti vyzkumu se pohybovalo mezi 45 a ptesné 39 body.

U téchto manazerd, ktefi byli pfimo oznaceni za ,,dobré®, se pohybovaly hodnoty u
bodovanych otdzek mezi 4 az 5 body. Pro ptiblizeni se mtizete podivat do tabulky ¢. 4, kde
jsou uvedeny celkové primérné hodnoty pro jednotlivé manazerské ¢innosti u téchto 33
respondentl.

Nejlepsi skore dosahuji tito manazeti u otazky tykajici se souladu hodnoceni a od-
ménovani (4,61) a u odménovani (4,52). Nejnizsi skore u otazek tykajicich se propousténi
a zaSkolovani.

Vzhledem k tomu, Ze do této kategorie nebyly zatazeny dotazniky, které obsahovaly
také vysoké celkové skore, ale nezaznéla v nich hodnota Ano, ale pouze Spise ano je toto
hodnoceni mirné nepiesné. Z 25 dotaznikil, ve kterych byl manazer ohodnocen mezi 39 az
45 body (vychazim z minimalniho hodnoceni ,,dobrych manazer‘) bylo uvedeno pouze 5
odpovédi SpiSe ano a zbyvajicich 20 ano. Nicméné i z tohoto pohledu je tedy hypotéza po-

tvrzena. Opravdu vétSina manazer oznacenych za ,,dobré* ma nejvice bodt.

Tabulka 5: Priimeérné hodnoty jednotlivych
personalnich c¢innosti u "dobrych manazeru”

Oblast priamér bodu
1 CeIkgva u'roven 4.45
fizeni
2 Uroveri planovani 4,3
3 | Ogenmzacewbe |y,
rowch Fizeni
4 Zaskolovani 415
5 Hodnoceni 4,48
6 Odménovani 4,52
7 Soulad hvovdno’cc?m a 4.61
odménovani
8 Vzdélavani 4,42
9 Propousténi 4,15

8 Odpovédéli Ano na otazku: Povazujete svého nadiizeného za dobrého manazera?
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Dal$im zajimavym udajem, ktery jsem z dotaznikii ziskala je primérné bodové
skore u vsech 68 respondentd pro jednotlivé persondlni ¢innosti. Tyto udaje mohou déavat
docela redlny pohled a byt reprezentativni pro fizeni lidskych zdroji v neziskovych or-

ganizacich celkové¢ (tabulka 6).

Tabulka 6: Prumerné bodové ohodnoceni v jednotlivych
personalnich c¢innostech

Oblast véicfhni mvanaieof'i

primérné bodu
Celkova uroven fizeni 3,93
Uroveri planovani 3,75

Organizace wbérowch
° Fl’ze\:1y|' Y 3,96
Zaskolovani 3,85
Hodnoceni 3,93
Odménovani 4,01
Soulad hodnoceni a odmé-

fovani 3,96
Vzdélavani 3,94
Propousténi 3,85

Z tabulky 6 je patrné, ze nejvyssiho skére manazefi v neziskovych organizacich do-
sahuji v odménovani, souladu hodnoceni a odménovani a oblasti vzdélavani. Nejméné
naopak uméji pldnovat, propoustét a zaskolovat. Hodnoty bodi se pohybuji mezi 4,01 az
3,75. Primérné vSichni manazeti dosahuji cca 3,91 bodu ve vSech oblastech.

Provedla jsem jeSt€ dalsi srovnani ziskanych dat, kterd ale nepovazuji za klicové, to
je uvedeno v piiloze €. 13 — Dalsi zjisténi z kvantitativniho vyzkumu. Vedle toho jsem vy-
uzila nékterd data z této casti pro podlozeni celkovych zjisténi a doporuceni pro praxi.
Tyto informace naleznete v posledni kapitole 3.3 empirické ¢asti.

Posledni véci a uvahou, kterd mé pii vyhodnocovani napadla a povazuji ji za
cennou, je to, co budu déle d¢€lat s vysledky vyzkumu. Uvédomila jsem si, ze jsem respon-
denty motivovala tim, Ze budou moci ovlivnit kvalitu personalniho fizeni. To spolecné s
tim, Ze mam seznam konkrétnich jmen manazerti, m¢ vede k jedné otazce. A to, zdali bych
neméla informovat jednotlivé manaZery o tom, jak byli v rdmci vyzkumu hodnoceni?

A pokud ano, jakym vhodnym zplsobem to udélat a oSetfit eticky? Domnivam se, Ze
zpétnd vazba miiZe byt pro toho konkrétniho manaZera ptinosna. Informovani o vysledcich
muze byt také impulzem k reflexi jednotlivych manazerti v této oblasti. Tento krok a
vSechny jeho aspekty pravdépodobné zvazim az po odevzdéni a piipadném obh4jeni diplo-

move prace.

&9



3.2.2 Zjisténi kvalitativni ¢asti — pripadové studie dobré praxe
personalniho fizeni

Bc. Jana Brezinova - vedouci strediska Khamoro pro etnické
mensiny a poradenstvi, Charita Olomouc

»otevirenost ke spolupraci a disledny pristup

Vedouci stfediska pracuje na své soucasné pozici 4 roky, predtim pisobila ve stejné
organizaci 2 roky jako koordinatorka dobrovolnikil a asistentka feditelky. Celkem ma tedy
za sebou $est let praxe. Vystudovala socialni praci na VOS Caritas a na Cyrilometodg&jské
teologické fakulté. V soucasné dobé studuje magistersky obor socidlniho poradenstvi v Os-
trave.

V manazerské praxi ji dle jejitho ndzoru pomohla ptedchozi zkuSenost ze skautského
oddilu, zejména planovani akci a jejich néasledné zhodnocovani. Také ji pomaha komu-
nikace a spoluprice s ostatnimi vedoucimi, kterou jako dulezity rys své prace piendsi do
tymu v ramci strediska.

Ve své funkci se vidi také jako prostfednik mezi vy$$Sim vedenim a pracovniky. Je
viceméné spokojena se svou pozici. Zejména ji bavi prace v tymu, kde je rada. Co je pro ni
negativum, je to, ze mén¢ pfijde do kontaktu s klienty a nartistajici administrativni po-
vinnosti. Na otdzku citi-1i se byt ispésna v fizeni lidi, Jana Bfezinova odpovida, Ze se neci-
ti byt profesionalni manazerkou. Ze je spise demokraticky orientovana, ziskava informace
z riznych Skoleni a dle svého ndzoru ma co na své praxi vylepsovat. Z rozhovoru vyply-
nulo, Ze mé né&jaké népady jak nékteré véci délat v praxi jinak, ale na jejich realizaci ji ne-
zbyva nyni dostatek Casu.

Popis organizace, jeji ¢cinnosti a pocet pracovniki

Charita Olomouc je velkou organizaci, kterd poskytuje fadu socidlnich sluzeb v Olo-
mouci a blizkém okoli riznym cilovym skupindm. Konkrétn¢ Stfedisko Khamoro pro
etnické menSiny a poradenstvi se zaméfuje na integraci etnickych mensin do majoritni
spolecnosti.

Cilem cinnosti je zmirnit dopad socidlné patologickych jevli a pfedchdzeni jejich
vyskytu. Pracovnici se snazi o zmirnéni nestability socialniho prostiedi, ve kterém uzivate-
1€ jejich sluzeb ziji (Castd nefunkénost rodiny, vysoka nezaméstnanost apod.) a o feseni
veskerych souvisejicich problémi. Stredisko je strukturovano do 3 zékladnich projektt —
Komunitni centrum, Skolka a Poradenské centrum. Cinnosti nabizené jednotlivymi projek-
1 s jednotlivcem.

V soucasné dobé v ramci stiediska pracuje 13 lidi na pracovni smlouvu a dalSich 6
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osob na dohody mimo pracovni pomé&r. Celkem se tak vénuje uzivatelim uvedenych slu-

7eb 19 pracovnikl. Z toho jsou dvé pracovnice v organizaéni struktuie na pozici koordina-

torek projektt. Personalni prace je rozdélena mezi vedouci stfediska a tyto koordinatorky.
Vice informaci o sluzbach stfediska mizete ziskat zde:

http://olomouc.charita.cz/socialni-sluzby-SMP

Informace k jednotlivym persondlnim ¢innostem

Planovani lidskych zdroji vychdzi ve stfedisku Khamoro z finan€nich prostfedkd,

které se podafi na jednotlivé Ginnosti ziskat. Castym zdrojem jsou evropské strukturalni
fondy, nasledn¢ je tfeba pfizplsobit persondlni strukturu stfediska tspéSnému projektu.
Pokud je v organizaci nedostatek pracovnich sil, stiedisko piSe projekt na rozsiteni. Pokud
nejsou prostiedky na néjakou ¢innost v ramci stiediska (skonci projekt a neni novy), je
mozné pracovnika pfefadit v rdmcei celé Charity doCasné na jiné pracovisté. Tyto zaleZi-
tosti tykajici se persondlniho obsazeni Jana Bfezinova fesi s koordindtorkami jednotlivych
projektd a nasledné je schvaluje feditelka organizace.

Samotny vybér novych pracovnikli mé vice fazi. Nejprve vedouci strediska charakte-
rizuje pracovni pozici (vyplni formulafe tykajici se pozice a podminek néstupu), poté per-
sonalista sbira doslé zivotopisy a motivacni dopisy a udéla prvotni selekci uchazect podle
formalnich podminek (vzdélani). Nasledné manazerka spolecné s 3- ¢lennym tymem ktery
sestavi (mlze tam byt: vedouci, koordinator, personalista, feditelka, kolega z jin¢ho stie-
diska) projde odpovidajici Zivotopisy. Pfi vyberu do tohoto tymu manaZzerka dava prednost
lidem, ktefi jiz maji zkuSenost. Personalista pozve vybrané uchazece na vybérové fizeni k
rozhovoru s komisi. Ten trvd maximalné¢ 25 minut. Komise ma peclivé rozdélené otazky
které se tykaji jednak organizace, potom situacni otdzky (jak by se zachoval v urcitych
situacich) a odborné otazky (z legislativy). Soucésti je 1 téma zkuSenosti s Romskym
etnikem. Nyni vedouci zvazuje zatazeni praktickych tkold do vyberového fizeni, ale zatim

nebyl cas toto vyzkouset.

,» Rozhovor probiha tim stylem, Ze mame rozdélené oblasti, na co se ptame. Jednak je to o organizaci,
o Charite, jestli nas zna... o stiedisku. Pak se ptame na osobnostni véci, praxe a podobné... Nasleduji prak-
ticky otazky na tu danou pozici, jak by se zachoval v t€ ¢i oné situaci. Davame i odborny otazky, néco ze za-

kona o diskriminaci a podobné...

Dalsi podnét, ktery Jana Biezinova nedavno ziskala k této oblasti a zvazuje jeho vy-
uziti je, aby si smluvila komise nenapadny signal pro ukonceni rozhovoru s nevhodnym
kandidatem. Po ukonceni vybérového fizeni kazdy clen komise zhodnoti do pfipravené
tabulky jednotlivé kompetence kandidatii. Pokud se komise shodne na jednom c¢loveku,

vybér konc¢i. Pokud jsou dva kandidati ,,nerozhodné*, miiZze s nimi komise udélat dalsi
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kolo rozhovoru nebo vyuzit moznosti jednodenni staze obou uchazect v zatizeni (vezmou
si pak reference od pfitomnych pracovniki). Po rozhodnuti dava personalista do 3 dni vé-
dét vSem uchazectim, uspésnému se ozve veétSinou sama vedouct.

Prvni den nastupu nového pracovnika za¢ne adaptacni proces, tento den stravi Cers-

tvy zaméstnanec u vedouci stiediska. Ta jej sezndmi nejprve s kolegy ze stejného strediska
a s personalistkou. Ta provede prvni zaSkoleni tykajici se bezpecnosti a ochrany zdravi pti
praci a dal$imi internimi smérnicemi. Vedouci informuje nového pracovnika o organizacni
struktufe a ¢innosti celé Charity a néasledné se stfediskem. Poté jej seznami s adaptacnim
planem, kde mé konkrétni tkoly, které méa v dob¢ adaptace splnit a podle nichz ma dal po-
stupovat. Soucasti planu je projit si vSechna zafizeni v ramci stfediska i celé organizace
(coz se n¢kdy nedafi splnit).

V planu ma také stanoveného klicového pracovnika, ktery mu dal pomaha se zasko-
lovanim. Vedouci stfediska jim byva pouze u koordinatort. Oficidlni predstaveni vSem
pracovnikiim probéhne na prvni celo stfediskové porad¢. Prvni zhodnoceni planu zasko-
lovani je po prvnim mésici v organizaci, druhé je po tfech mésicich po ukonceni zkusebni
doby. V této dob¢ také personalista kontaktuje vedouciho, aby vyplnil formulat o souhlasu
se setrvanim pracovnika v organizaci.

V organizaci probihd formalni hodnoceni v rdmci tzv. rozvojové zpétné vazby. V
soucasné dob¢ celd organizace zavadi novy formulat a namisto slovniho hodnoceni bude
vedouci 1 pracovnik hodnotit jednotlivé kompetence na Ciselné skale. Cilem rozhovoru
bude shoda na konkrétnim cCisle hodnoceni u dané kompetence. Manazerka zatim novy

zpusob hodnoceni nezkousela.

,,Nyni madme pro rozvojovou zpétnou vazbu novou ciselnou $kalu. Hodnoceny si vyplni formulat a
zacne jako prvni a pak mu sdélim j4, jak ho vidim. Nékdy se pracovnik mtize vidét hiif, j4 ho mizu vidét lip.
Cilem je, abychom se sesli na néjakém Cisle... J& jsem podle toho prakticky jesté nepostupovala. Je to si
myslim stanoveno ve vice oblastech kompetenci, nez to bylo dfiv.

Tento rozhovor by mé¢l probihat jednou za ptl roku. Vedle toho se Jana Bfezinova
snazi podporovat motivaci pracovnikll priibéZznou zpétnou vazbou na poradach, ale i mai-
lem u prilezitosti kvalitniho splnéni ukoli. Negativni zpétnou vazbu dava individualné.
Neékdy voli 1 drobnou vécnou odménu, napiiklad €aj, ktery pracovnika potési a motivuje.
Rozhodn¢ ale v této oblasti vidi rezervy a to zejména v propojeni se systtmem odmé-
novani.

Samotné odménovani, tedy to tykajici se nenarokové slozky mzdy, je nahodilé. Kdyz
se podaii a jsou prosttedky, jsou odmény na konci roku. Vedouci se snazila zavést prii-
bézné odmeénovani kazdy mésic, ale nepodatilo se ji ho udrzet. Co se tyka mzdové poli-

tiky, tak tu navrhuje ekonomka a schvaluje ji feditelka organizace. Konkrétni vysi mzdy
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pro pracovniky daného stfediska fesi ekonomka a vedouci stiediska v souladu s interni
dokumentaci.
Jednou z oblasti, kterou manazerka povazuje za dobie zvladnutou ve své organizaci

je systém vzdélavani a rozvoje pracovniki. Na ten je v organizaci v souc¢asné dob& dosta-

tek finan¢nich prostfedki a tak organizace vyuziva vice riznych forem. Mezi pracovniky
emailem distribuuje vedouci stfediska nabidky na externi vzdélavani. Pracovnici si mohou
sami vybrat a navrhnout kurz dle svych potieb, kurzy jim schvaluji koordinatofi, kteti se
orientuji ve vzdélavacich potiebach pracovnikii.

Po formalni strance ma stfedisko vytvotenou tabulku vzdélavani na rok, kam si kaz-
dy pracovnik zapisuje, jaky kurz absolvoval. Do bfezna daného roku by méla vedouci stie-
diska probrat s kazdym pracovnikem, jaké vzdélavani potiebuje a vychazet pii tom z roz-
vojové zpétné vazby. Nicméné ta neni dostatecné Casto, aby odpovidala ménicim se potie-
bam c¢loveka 1 organizace, takze nyni je to nastaveno tak Ze to pracovnici probiraji se svy-
mi koordinatory. Pokud se v organizaci objevi téma, které je tfeba oSetfit, reaguje na to
tym operativné kurzem na kli¢ (naptiklad na téma agresivni klient).

Vedle toho je v organizaci pro vedouci pracovniky zajisténo jesté vzdélavani v ob-
lasti fizeni lidi tzv. ,,8koleni vedoucich®. Kona se tak 3 — 4 krat do roka s externi lektorkou,
kterou ma organizace nasmlouvanou. Kurzy se realizuji mimo prostory organizace a maji
praktickou podobu, kdy si pracovnici naptiklad zkouseji problémové rozhovory ve dvoji-
cich. Neddvno méla manazerka lektorku kurzii na naslechu na celo stfediskové porade,
kterou vedla a dostala od ni podnétnou zpétnou vazbu. Ji samotné vyhovuji prakticky poja-
té kurzy.

Co se tyka propousténi pracovniki tak s tim nema za dobu své praxe vedouci stiedis-
ka ptili§ zkuSenosti. Zrovna v lofiském roce teSilo jeji stiedisko neprodlouzeni smlouvy
jedné pracovnici, ale ona byla zrovna v té¢ dobé v dlouhodobé pracovni neschopnosti, takze
to za ni fesila koordinatorka. V organizaci je ale nastaveny postup, ktery pocita s podobny-
mi situacemi. Je mozné, pokud nezabird opakovana neformalni zpétna vazba, udélit pra-
covnikovi napomenuti. S tim mad manazerka zkuSenosti. Dé&je se to formou individudlniho
rozhovoru, ze které¢ho se ucini zépis. Vedouci stanovi podminky, které bude pracovnik

plnit, jinak bude vedouci podnikat dalsi kroky (sankce).

,,Napomenuti neprobihd v ramci rozvojové zpétné vazby. To probéhne nasledn¢ hned za tim, co to ten
dany ¢lovek udéla. A je to pisemné i Ustné. Zalezi taky na tom o co jde. Ted’ka to byl rozhovor s tim za-
méstnancem, kdy jsem mu oznamila, Ze to bude zapsany pisemné a ze pokud to nenapravi, tak dostane sank-
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Jednou doslo k ukonceni pracovniho poméru ve zkusebni dob¢, kdyz pracovnik ne-

dodal doklad o deklarovaném vzdélani na opakovanou vyzvu (pravdépodobné jej nemél).
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Pokud je tfeba to dale fesit, tak je pracovnik pozvan na oficialni rozhovor, kde je pfitomna
feditelka, vedouci pracovnik a personalista. Zde je mu oznameno, Ze organizace mu chce
ukoncit pracovni pomér. Tento rozhovor je veden s piedstihem pfed samotnym
planovanym ukoncenim pracovniho poméru tak, aby si pracovnik mohl najit jiné pracovni
misto. Je také mozné, Ze na tomto rozhovoru budou pracovnikovi nabidnuty i jiné
moznosti spoluprace. Ve zéalezi na okolnostech. Pokud se jedna o divody pro okamzité
ukonceni pracovniho poméru, je samoziejmé takto ukoncen. S tim maji zkuSenosti na ji-
nych stfediscich organizace.

Co povazuje za klicové v ramci své praxe

Za nejdulezit&jsi pfi fizeni lidi povazuje Jana Bfezinova otevieny piistup vici pra-
covnikiim. Bavit se nad jednotlivymi ukoly k feSeni nebo metodickymi vécmi spis§ nez je
pouze striktné nafizovat. Rozhoduje se ve spolupraci s tymem sluzby nebo s jednotlivymi
koordinatory sluzeb dle tématu.

Dalsi véci, kterou povazuje za dilezitou je divéra vici pracovnikim. Ale hned
druhym dechem dodéva, Ze s tim souvisi i1 kontrola a dodrzovani pravidel a postupd, které
si spole¢né stanovili. A také daslednost. Naptiklad pokud pracovnik nesplni kol dosta-
te¢né kvalitné, nezdrahd se mu jej opakovanég vracet, aby si to doty¢ny uvédomil, Ze to ne-
udélal uplné spravné.

S tim souvisi 1 to, co manazerka dodala na zavér rozhovoru a tim je dulezitost
okamzité zpétné vazby pracovnikiim, v¢etné té negativni.

Dalsi poznatky

V ramci strediska, které poskytuje tfi rizné sluzby je vytvoren systém porad, ktery je
nastrojem pro prabézné hodnoceni, pfedavani informaci i pro stanovovani vzdélavacich
cilti. Porady se déli na metodické a provozni. Vzhledem ke své dlouhodobé pracovni ne-
schopnosti vedouci stiediska v dobé naSeho rozhovoru jiz dlouho zddnou poradu nevedla
(Cerstve se vratila zrovna v té dob¢ do prace). Nicméné jednou za dva mésice je celo stie-
diskova porada, kterou vede ona sama a krom¢ ,,dohodari* jsou na ni pfitomni vSichni
pracovnici. Potom jsou v ramci stfediska porady jednotlivych sluzeb ptiblizné jednou za
14 dnti a ty vedou jiZz koordinatorky. V ramci poradenského a komunitniho centra se jesté
cely tym sejde v pondé€li rdno na spolecnou poradu ,tficetiminutovku* kdy si kolegové
feknou aktualni informace a nepfitomnosti v daném tydnu. Ve Skolce toto nefunguje.

Pracovnici, ktefi pracuji na ,,dohody* maji vlastni porady, vétSinou je to v rdmci ko-
munitniho centra. Tyto porady vede koordinatorka centra nebo nékdo z jejich kolegt. Dél
jsou v ramci tohoto centra ,,vychovné porady*, které se tykaji specifické naplné ¢innosti

tohoto stiediska. Vedouci stiediska se u€astni jednou za 14 dnti porad vedeni.

94



Jednou za rok jede také celé stfedisko na vyjezd mimo kancelaf, kde je pracovni 1 za-
bavny program pro vSechny zucastnéné. V jeho rdmci je mozna néjaka exkurze v jiném za-
fizeni, nebo Skoleni. Takovéto akce jsou financovany vétsSinou z nepiimych naklada stie-
diska. Vedle toho byvaji v ramci rtiznych ptilezitosti (Vanoce, Romska pout, oslavy naro-
zenin) dal$i neformdlni setkani pracovnikli. Ty probihaji tak pétkrat do roka a Ucast je
ruzna, téchto akci se neucastni ,,dohodari‘.

Jana Bfezinova se zminovala i o rezervach, které vidi v organizaci i ve své praci.
Chtéla by zlepsit nastaveni kompetenci, ve kterych existuji oblasti, kde se jednotlivi pra-
covnici prekryvaji nebo ob¢as dochézi k nedorozuménim a nahodilym feSenim. Stava se to
napiiklad u drobnych nakupti nebo u schvalovani letacka k tisku. Tyto drobnosti mohou
zkomplikovat praci. S mnozstvim novych predpisi, které vznikaji, souvisi také to, Ze
manazerka ob¢as zapomina na jejich kontrolovani.

,.Naprtiklad archiva¢ni a spisovy fad jsme nedavno probrali a dal se pokyn “ jednejte podle toho*. A
pak ten, kdo to ma kontrolovat, napfiklad ja sama, si nevzpomene a narazi namatkou na nedodrzovani. Ne-
stadi na to kapacita. Clovék si na to vzpomene, az ma prostor. Taky néco z téch novych povinnosti je rozdé-

leny mezi pracovniky, ale ne vS§echno.*

V organizaci maji také nastaveny systém komunikace, ale obcas, kdyz chce ¢loveék
néco rychle vyfesit, tak postupuje ne vzdy v souladu se smérnicemi. Jako feSeni vidi ve-
douci to, ze se budou interni pfedpisy a jejich vécny obsah jednou za Cas piipominat na po-
radéch.

Mnég samotné pfijde v rdmci persondlniho fizeni mirné nedotfesena role koordinato-
rek a rozdéleni ukold v této oblasti mezi nimi a vedouci stfediska. A to se tyka i jednot-
livych ¢innosti pfi fizeni lidi. Nékteré oblasti informantka jasné sdélila (vedeni porad), jiné
jsou stéle na ni ale jiZ jen formaln€ (hodnoceni pracovniki, vzdélavani).

Zhodnoceni dokumentace

V interni dokumentaci, kterou mi manazerka dodala, jsem nenalezla nic, co by se
podobalo personalni strategii. V ramci smérnice pro piijimani novych pracovnikl jsou
stanoveny osoby a odpovédnosti pii ptijiméani novych pracovniki (vedouci, personalista a
novy pracovnik). Schvalovaci kompetenci ma pro vznik nového pracovniho mista tfedi-
telka. Smérnice upravuje spolupraci mezi personalistou a vedoucim pracovnikem a zodpo-
veédnosti. Stanovuje téz vyjimky z vybérového fizeni (,,dohodari, lidé jiz pracujici v or-
ganizaci). Jsou stanoveny podklady pro ustni vybérové fizeni, v€etné tabulky kritérii
hodnoceni a otazek pro komisi. Vedouci pracovnik ma dle ptedpisu rozhodovaci pravo.
Déle predpis stanovuje ukoly spojené s nastupem pracovnika pro personalistu (administra-
tiva) a vedouciho (povinnost vyplnit osobni formulai a hlasit zmény). Predpis stanovi po-

stup ohledné zkusebni doby a délky pracovniho poméru a nélezitosti 1ékarské prohlidky.
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Posledni ¢ast se vénuje adaptaci pracovnik, kterd obsahuje rozepsané jednotlivé ob-
lasti, na které se nesmi pii zaskolovani zapomenout a terminy rozhovord s novym pra-
covnikem. Za plnéni je zodpovédny vedouci pracovnik. Smérnice ma 4 ptilohy — vzor za-
dani pracovni pozice (podoba inzeratu), vzor zapisu z vyberového fizeni (potvrzeni osoby,
kterd byla vybrana komisi), adaptacni plan (tabulka obsahujici oblasti o kterych ma byt
pracovnik proskolen a do kdy, odkazy na souvisejici dokumentaci) a tabulku pro informa-
ce o pracovnikovi (pro ucetni).

Organizace ma smeérnici k rozvojové zpétné vazbé (vydana feditelkou v bieznu
2010) ktera strucné stanovuje postup mezi vedoucim pracovnikem a zaméstnancem vcetné
cile této aktivity a minimalni ¢etnosti (1x ro¢n¢). Dale obsahuje zadsady vedeni rozhovoru —
jednotna kritéria stanovena dle pozic, oboustranna ptiprava, dialog mezi vedoucim a za-
meéstnancem (doporucena je zde metoda ,,sendvi¢* - zacit pozitivy, prostor pro zlepSeni a
pozitivni shrnuti spolu s konkrétnimi tkoly). Je stanovena povinnost pisemného vystupu
ulozeného u vedouciho pracovnika a pfedani zaméstnanci po skonceni pracovniho poméru.
Smérnice obsahuje dvé prilohy — seznam povétenych pracovnikid hodnocenim a formular
pro hodnoceni zaméstnance se stanovenymi kritérii (vykon, ucelnost prace, vztah k praci,
spoluprace, osobni faktory) jejich bodovym hodnocenim a s % vyhodnocenim. Kromé
toho tento formuldf obsahuje i slovni hodnoceni plnéni tkoll, doporuceni ke zlepSeni pra-
covniho vykonu, k osobnimu rozvoji — vzdélavani a prostor pro komentai zaméstnance k
hodnoceni i pfipominky k zaméstnavateli. Doplitkem piedpisu jsou podrobnéjsi instrukce
pro hodnotitele a pro hodnoceného.

Pro odméiovani existuje v organizaci mzdovy piredpis. Ten stanovuje kompetence
pro stanovovani mzdy a slozky mzdy. Reditelka stanovuje minimélni vy$i mzdy pro
jednotlivé skupiny praci a pfifazeni konkrétnich pozic k témto skupinam. V piedpise se
stanovi mzdové piiplatky a podminky jejich pfiznani — za préci piescas, praci ve svatek, v
noci, o vikendu, za fizeni vozidla. Déle jsou tam stanoveny mimofadné odmeény, které pfi-
znava vedouci pracovnik a obecné formulovana kritéria pro jejich pfiznavani, ktera by
méli mit vedouci pracovnici podrobnéji pisemné zpracovany. Predpis upravuje také Cerpa-
ni dovolené dle platné legislativy a splatnost a vyplatu mzdy, je mozné poskytnout takeé
mimoiadnou zalohu na mzdu. Pfedpis mé dvé ptilohy — rozdé€leni pozic do skupin praci
vcetné pozadovaného vzdélani a vyplatni terminy pro dany rok pro vyplatu v hotovosti.

Smérnice pro vzdélavani pracovnikli byla vydana v bfeznu 2010. Stanovuje po-
vinnosti vedouciho pracovnika, ktery zodpovida za planovani individudlniho vzdélavani a
rozvoje svych podfizenych v souladu s hodnocenim v organizaci, platnou legislativou a za

promitnuti tohoto planu do rozpoctu. Dale jsou stanoveny i formy tymového vzdélavani
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(pracovni vyjezdy, porady), ostatni vzdélavani (jednodenni interni vzdélavaci akce pro vy-
brané pracovniky) a povinné supervize 5x do roka. Pfilohou smérnice je tabulka pro se-
znam absolvovanych Skoleni, za kterou odpovida vedouci a kterou doklada kazdy mésic
povinné vzdelavani svych podtizenych.

Propousténi jsem v interni dokumentaci nenalezla.

Celkové plsobi dokumentace jednoduse a logicky provdzané. Samotné predpisy
maji jednoduché znéni se zékladnimi informacemi a jsou v piipadé potfeby doplnény tak-
téz jednoduchymi a prakticky pojatymi piilohami. Ptilohy stanovuji zejména zodpo-
védnosti a zdkladni pracovni postupy. VSechny interni ptedpisy obsahuji tzv. Rozdélovnik
— tabulku se seznamem vsech vedoucich, kterd mtze byt dobrou pomtckou pro distribuci
predpisi.

Co me¢ zvlasté zaujalo, bylo to, ze se jako vzdélavani uznavaji v rdmci této organiza-

ce 1 tzv. exercicie (duchovni cviceni ¢i Skoleni na rozvoj duchovni oblasti).

Zhodnoceni vykonu manaZera vici hodnoceni pracovniki
Manazerka byla vyborné hodnocena a dosdhla plného poctu bodi ve vSech ob-
lastech. Nelze tedy potvrdit ani vyvratit tvrzeni manazerky o silnych a slabych strankach v

ramci personalniho fizeni ve srovnani s hodnocenim pracovnikd.

Bc. Zuzana Brochova, vedouci Poradny pro Zeny a divky,
Olomouc

»lidsky pFistup a otevienost*

Vedouci poradny je zaméstnankyni Ob&anského sdruzeni ONZ (ochrana nenaro-
zen¢ho Zivota) jiz 15 let. Je zakladatelkou olomoucké pobocky a mistni poradny pro Zeny
a divky. Rozhovor se ,trefil* zrovna do obdobi, kdy je jiz rozhodnutd pro odchod a hleda
si aktivné jiné zamé&stnani v socidlnich sluzbach. Vzdélanim je plivodné zdravotni sestra a
pfi zaméstnani v poradné si dokoncila bakalatské vzdélani v oblasti socialni prace. Vedle
toho ma také vycvik v telefonické krizové intervenci. Jako zvlasté inspirativni pro ptimou
praci s klienty i pro samotné ¥izeni poradny oznacuje pravé studium na VOS Caritas.’

Prace, kterou dél4, ji bavi a napliluje, ale v souasném zaméstnani jsou piekazky v
pracovnich podminkéch, kvuli kterym odchazi. Tyto ptrekazky se tykaji finan¢niho
ohodnoceni a rodinné situace manazerky, oboji je v jeji soucasné situaci neslucitelné. Pii
otazce na to, zdali se citi uspésna, si klade otazku, co je to vlastné uspéch. Sama je rada, ze

to zafizeni, které je jak sama tika ,,jeji dit¢* funguje a mezi pracovniky jsou dobré vztahy.

®  Tato vy§§i odborna $kola umoziiuje navazat a ziskat bakalafské vzdélani na Univerzité Palackého v

oblasti socialni prace.
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Zazila si ve své praxi obdobi vzestupil 1 padi. Soucasné obdobi vidi jako spiSe stagnujici,
nicméné ma pocit, Ze ta prace ma stale smysl. Své péci o vztahy a atmosféte respektu v
tymu, na kterou klade diraz, také pficita to, ze byla tak dobfe ohodnocena svymi kolegy-
némi.

Popis organizace, jeji ¢innosti a pocet pracovnikii

Obganské Sdruzeni ONZ — pomoc a poradenstvi pro Zeny a divky ma za cil poméhat
zenam, matkam i rodindm v obtiznych situacich souvisejicich s t€hotenstvim, matefstvim,
péci o dité vztahovymi problémy a rodinnym zivotem vibec. Nedilnou soucasti sluzeb je
preventivni pisobeni na mladé lidi ve smyslu vychovy k partnerstvi, zodpovédnému rodi-
ovstvi, lepsi orientaci v osobnim Zivoté apod. ONZ ziizuje a provozuje Poradny pro Zeny
a divky a Linku pro Zeny a divky. V sou¢asné dobé& funguje sit’ 14 poraden po celé CR a
celostatni telefonicka linka. Poradny pro Zeny a divky nabizeji fadu sluzeb s cilem pomoci
zenam a divkam, které se ocitly ve sloZzité osobni situaci.

Poradna pro Zeny a divky v Olomouci mé v soucasné dob& 3 pracovnice, vcetné jeji
vedouci Zuzany Brochové. Vsechny pracovnice se vénuji piimé praci s klientkami. Ve-
douci pracuje ve své funkci na 0,5 uvazku, zbytkem tvazku je socidlni pracovnici a také
»linkafkou* na celostatni lince divéry. Vedle €innosti poradny patii do tymu i psycho-
lozka, ktera vede prednaSky o sexudlni vychové na mistnich $kolach (je financovana Bis-
kupstvim diky spolupraci). Vice informaci o organizaci muzete ziskat zde:

www.olomouc.poradnaprozeny.net, www.poradnaprozeny.eu

Informace k jednotlivym personilnim ¢innostem

Co se tyka planovani pracovnikii tak je to v organizaci vicemén¢ neménné, uz

dlouhou dobu neprobihaji zadné vétsi zmeény. Je ddno obsazeni poraden vcetné uvazkda,
rozhoduje o tom ptfedsednictvo. Pokud se méni néjak vyznamnéji persondlni obsazeni, na-
ptiklad vedouci jednotlivych poraden, fesi se ta situace dlouhodobé dopiedu. Zodpo-
védnost ma v tomto sméru regionalni feditelka pro Moravu (sidli ve Frydku Mistku), ktera
informuje predsednictvo. Situace se samoziejmé piizpusobuje finan¢ni situaci sdruzeni. Je
mozné, Ze se obsazeni poradny v Olomouci z0zZi kvili nedostatku prostiedkil. Samostatna
pobocka pokud chce zlepsit svou finanéni situaci a podpofit persondlni rozvoj, tak je vice-
mén¢ odkézana na mistni zdroje a vlastni aktivitu v mensich projektech. Byla snaha ziskat
finan¢ni prostiedky z Evropské unie, ale takovyto krok byl nad kapacitu vedoucich pra-
covnic jednotlivych poraden. Jakékoli strukturdlni zména dle slov manazerky trva delsi
dobu.

Co se tyka vybérovych fizeni, tak jejich organizace je plné¢ na mistni pobocce a jejim
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tymu. Poradna neoslovuje hromadné& potencionalni pracovniky pres Utad prace, spi§ vyu-
zivda méné formalni kanaly. Vedouci si vytvaii databazi uchazecek o praci, které se pri-
bézné ozyvaji. Tém se v piipad¢ uvolnéni mista ozyva, dale vyuziva tiSt€nou inzerci na
mistnich Skolach, které vzdélavaji budouci socialni pracovniky. Samotny vybér probiha
formou pohovoru s pracovnicemi poradny. Jsou pfedem dana neformalizovana kritéria vy-
béru, jez se sleduji v rdmci rozhovoru. Pracovnice maji rozdélené otadzky a pak se rozhodu-
ji spole¢né. Pti vybéru by méla byt shoda.

,.KdyZ jsme vybirali pfednasejici na Skolach tak, jsme si vytvoftili pfedstavu, jak by ten ¢lovék mél
vypadat. Ze to chce nékoho mladého, kdyz nés ty déti vidi, tak nas maji spi§ za rodi¢e. Polozily jsme par
otazek, jestli mize mluvit o tom, o tom, co by mohl nabidnout. Rozhovor, ktery se vede, je cileny a vime, co

sledujeme... V tomto pfipadé jsme se shodly az na posledni uchazecce, jiz je soucasna kolegyné.*

Po vybéru nastdvd doba adaptace a zaSkolovdni. Je$té pied podpisem pracovni
smlouvy jede uchaze¢ na staz do zatizeni, kde ptisobi regionalni feditelka. Jejim cilem je,
aby se s pracovnikem seznamilo i vedeni a aby jej Iépe poznalo a zhodnotilo, je-li to
»cloveék do poradny*. V rdmci staze se s novym pracovnikem s nim probere napli prace,
vysvétli se stanovy sdruzeni a oziejmi se mu ¢innosti, které probihaji v poradné. Pokud by
kolegyn¢ z této poboCky mély néjaké namitky ¢i ptipominky, poskytnou zpétnou vazbu
vedouci poradny, aby mohla jesté své rozhodnuti zvazit. Po nastupu pokracuje zaskolovani
piimo v poradné jiz v prubéhu standardni pracovni ¢innosti. Pracovnice si poskytuji pra-
bézné praktické informace k feSeni situace, podporu a intervize. Specificka je pozice psy-
cholozky, kterda muze u slozitéj$ich problému pfizvat k feSeni situace klientek i kolegyné
socialni pracovnice (zadosti o rozvod).

Samotny proces hodnoceni probiha priib&zné. Resi se tak situace, které nastanou - na
poradach nebo individudlng. Organizace aZ nyni v letoSnim roce za¢ina zavadét formalni
hodnoceni. Vedouci poradny obdrzela letos na jafe své prvni pisemné hodnoceni od regio-
nalni feditelky. Soucasti hodnoceni byl ukol zavést formalni hodnoceni také vici kolegy-
nim manazerky. Za formu hodnoceni hranicici s intervizi by se také daly oznacit rozhovo-
ry, které maji pracovnice poradny s regiondlni feditelkou jednou az dvakrat do roka. Tyto
individualni rozhovory vede feditelka v dany den s kazdou pracovnici a na zavér je
spolecny rozhovor celého tymu.

Co se tykd odménovani, jedna se dle slov manazerky o slabou stranku této organiza-
ce. Mzdovou politiku celkové stanovuje predstavenstvo. Ta se odviji od celkové financni
situace sdruzeni, kterd posledni dobou stagnuje, nebo se spi$ dle slov manazerky zhorSuje
(v poslednich letech doslo 1 k uzavirani nékterych poraden). Plat vSech pracovnic je fixni a
nebyl navysSen od roku 2005, piedtim byl navysen v roce 2000. Vzhledem k této situaci

samoziejmé nejsou prostiedky na dal$i finan¢ni odmény v organizaci.
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,,Pro mé je to tézky motivovat podiizené bez prostfedkd. To je hodné téZky, i kdyz ¢lovék sam stoji
na misté s tim svym platem a nemdze.*

Pfesto si manazerka i v takové nelehké situaci nasla zplisoby, jak odménovat své ko-
legyné. Nékteré prostredky, které se ji podati ziskat, nejsou presné uceloveé vazané a ackoli
nejsou velké, plni svou funkci. Dal§imi nefinanénimi odménami, které vedouci vyuziva je
moznost Cerpani neplacené¢ho volna za Skoleni, kterd pracovnice absolvuji. Vyhodou je i
tyden dovolené navic a moznost vzdélavani, kterou povazuje manazerka za velmi dilezi-
tou. Tomu vedouci vychazi vstiic i poskytovanim studijniho volna a ohleduplnym pftistu-
pem k Cerpani dalSiho volna. Sama manaZerka si mysli, Ze samotnd motivace hodné¢ vy-
chéazi 1 z vnitiniho nastaveni Cloveéka, pokud d€la rad svou praci a uspokojuje jej byt
otevieny pro druhé lidi.

Jak jsem jiz uvedla, tak za diilezité povazuje manazerka vzdélavani pracovnikii. Je to
prostfedek k tomu, aby se ¢lovék dale rozvijel a nestagnoval. Tento ndzor zastdva sama u
sebe 1 u svych kolegyn. Zasadila se tedy za to, aby byly v rozpoctu jeji poradny vyclenény
prostiedky na vzdélavani. Organizace vyuZzivd spiSe jednodenni mistni kurzy, kterych
mohou pracovnice ¢erpat dle svého zajmu hned nékolik ro¢né (odhadem 5-6). V minulych
letech se také olomoucké pobocce podatilo ziskat prostiedky na vzdélavani pracovnikl z
dotaci od krajského utadu. Uhradili z n&j dvoulety vycvik v oblasti etické vychovy, ktery
je v souladu s ¢innosti sdruZeni. Dale jim kmenova organizace pii zavedeni krizové linky
uhradila vycvik v telefonické krizové intervenci. Vzdélavani je sméfovano k ¢innosti sdru-

Zeni a naplni prace pracovnic, nad konkrétnimi kurzy probiha spolecnd domluva.

,»Ja sama obCas jezdim do Prahy na svétovy tyden respektu porodu, protoze jsem méla na starosti
péci o téhotné maminky a cviceni a vSe co se tyka t€hotenstvi a porodu... Letos jsem tam stravila alespon
dva dny.*

ZkuSenosti s ukoncovanim ma Zuzana Brochové z posledni doby dobré. V organiza-
ci se nevyskytoval n¢kdo, s kym by organizace musela ukoncit pracovni pomér. Pouze s
jednou kolegyni probéhla vzajemna dohoda o ukonceni pracovni smlouvy. Ta se tykala
toho, ze byla spiSe vice pedagogicky orientovand a prace v poradné€, konkrétné zastup ko-
legyn, byl pro ob¢ strany ne pftili§ vyhovujici. Dohoda tedy probéhla v ptatelském a pozi-
tivnim duchu.

Co povazuje za kli¢ové v ramci své praxe

Manazerka povazuje za diilezité udrzovat dobré vztahy mezi pracovnicemi ve své or-
ganizaci, aby ziistala zachovana lidska rovina. DuleZity je vzajemny respekt. Clovék se
muze ocitnout v rtizné zivotni situaci a kolegyn¢ by mély mit prostor k vzajemnému po-
skytovani podpory i v této rovin€. Vykony jsou duilezité, ale nejsou prioritni. Pfitom je pro

ni samoziejmé, aby se plnily pracovni tkoly a budovalo se dobré jméno poradny.
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Dalsi poznatky

Systém porad v organizaci je diky tomu, Ze se jedna o tak maly kolektiv, neformalni.
V soucasné dob¢ jedna kolegyné Cerpa studijni volno a chysta se konference pro celé sdru-
zeni. Z téchto divodi pravidelné porady, nyni neprobihaji, ale dfive probihaly. Na vyssi
urovni ale systém porad probihd. Pfedsednictvo se schazi zhruba jednou za dva mésice,
jednou za tii mésice probihd porada vedoucich pobocek s regiondlni feditelkou. Zde se fesi
provoz jednotlivych center, mozné organizac¢ni zmény a vedouci zde maji i prostor ke sdi-
leni svych zkuSenosti a starosti s vedenim pracovnic. Tyto porady a jejich konani je odvis-
1¢ také od financ¢nich prostiedki, bylo obdobi, kdy nebyly, v souc¢asné dobé byly obnove-
ny. Dle slov Zuzany Brochové jsou tato setkani velmi pfinosné a ptinaSeji vhodny prostor
pro reflexi jeji fidici praxe. Vedle toho probiha pravidelné setkavani mensi skupiny vedou-
cich kvuali zavadéni kvality socidlnich sluzeb v organizaci. Na supervizi s externim od-
bornikem nemé sdruZeni finan¢ni prostfedky, fesi to alternativné formou intervizi s regio-
nalni feditelkou.

Zajimavy byl pfi rozhovoru okamzik, kdy manazerka popisovala krizi, kterd ve sdru-
zeni ptiSla v minulosti. RuSily se nékteré poradny a byl dlouhodoby nedostatek finan¢nich

prosttedkll. Zaujal mé zejména hluboce pravdivy komentaf informantky.

,,Nejsou penize, nejsou penize, musime Setfit... To je takova mantra, ktera se vyslovuje a nikam to ne-

vede. ... Rekla jsem si tedy, musim s tim néco délat.

Manazerka sama negativni energii, kterou tato situace vytvarela, dokéazala vyuzit
pro sebe 1 celé sdruzeni jako ptilezitost pro novy postoj a pro rozvoj fundrasingu. Nakonec
se ji podafilo ziskat vice riznych sponzort. Voli zajimavy pfistup, kdy tuto ¢innost bere
spiSe jako osv€tu a seznameni se zafizenim. Finance jsou az druhotné. Pravdépodobné
diky tomuto ptistupu se ji dafi presvéd¢it nekteré zastupce mistnich firem.

Zhodnoceni dokumentace

Organizace nemd zpracovanou persondlni strategii. Organy sdruzeni a organizacni
struktura je popséna ve stanovach, které jsou dostupné na webu sdruzeni. Sdruzeni tidi
predsednictvo, které je voleno Cleny a jmenuje regionalni feditelky poraden. Regionalni fe-
ditelky tidi ¢innost jednotlivych poraden, pfitom neni pfesné stanoveno jak. Samotné
planovani pracovnikil jsem ve smérnicich nenalezla Pouze ve smérnici ,,Pravidla pro vybér
pracovnikl, osobnostni a kvalifika¢ni pfedpoklady, persondlni zajisténi sluzeb* bylo zmi-
néno, ze sdruzeni ma stanovenou strukturu a pocet pracovnich mist. Uvedena smérnice ob-
sahuje osobnostni a kvalifikacni pfedpoklady obecné dle platné legislativy. Podrobnéji
jsou stanoveny osobnostni pfedpoklady, které maji byt zjiStény prave v pribéhu staze pred

nastoupenim nového pracovnika. Smérnice obsahuje také formy dal§iho vzdélavani.
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Organizace ma také vnitini ,,Pravidla pro pfijimani novych pracovniki, ve kterych
je stanoven formalni postup pii navrhu organizac¢nich zmén ze strany vedouci poradny. Do
postupu je zapojena regiondlni feditelka, kterd situaci prosetii a predklada své navrhy ke
schvaleni predsednictvu. Samotné vybéroveé fizeni a jeho organizace je nasledné na vedou-
ci poradny. Zde je téZ stanovena tydenni staz pied podpisem smlouvy. Konecné slovo pro
pfijeti nové pracovnice ma regionalni feditelka. Soucasti tohoto dokumentu je i informace
o Skoleni novych pracovnic a odkaz na samostatnou metodiku a informace o personalni za-
jisténi sluzeb taktéz s odkazem.

Metodika ,,Vstupni Skoleni novych pracovnic* obsahuje rozpis na jeden tyden, kde
jsou pfesné definovéana témata na jednotlivé dny, kterd by méla byt s novym pracovnikem
probrana. Tykaji se jak administrativy, studia interni dokumentace tak poskytnuti informa-
ci o bézné praxi v poradné. Neni zde uvedeno, kdo za Skoleni odpovida, ani kdy probiha.
Dle mého nazoru se miiZze jednat i o popis tydenni stdze pred nastupem do zaméstnani. Na
zavér je pripojen formulaf, ktery obsahuje prohldSeni pracovnice o absolvovani vstupniho
Skoleni, které vedla regionalni feditelka a ze byla proskolena ve znalostech Minimalnich
standard kvality ONZ, ziskala Metodiku poradenstvi ONZ a Metodiku pfednasek ONZ.

Dal$im dokumentem, ktery ma sdruZeni zpracovano je ,,Postup pro pravidelnou
kontrolu a hodnoceni zaméstnancti“. Zde je obecné popsan mechanizmus kontroly a odpo-
védnosti za ni. Metodika se dotyka i1 tématu monitoringu spokojenosti klienta, vztahového
ovzdusi na pracovisti, funk¢nosti a vedeni poradny a dalSich... Vedouci ma na starosti vést
schizky, které maji probihat podle potieby, nejméné jednou za 10 dni na kterych se fesi
uvedend témata (asi porady). Své kompetence a periodicitu navs§tév ma v metodice ur-
¢enou i regiondlni feditelka a pfedseda sdruzeni. Stru¢né jsou zde uvedeny i ukoly pfi
hodnoceni a odménovani pracovnikl ze strany vedouci, feditelky a pfedsedy a moznost
mimoifadnych odmén, které vzdy schvaluje v kone¢né fazi piredsednictvo. Regionalni fedi-
telka mize udélit Gstni pochvaly. Obecné jsou zminéna i kritéria odmén a moznost rastu
platd, pevny plan odménovani sdruzeni vypracovan nema.

Vedle uvedeného dokumentu, ktery se vénuje také odménovani ma organizace roz-
pracovanou metodiku ,,Systém finan¢niho a moralniho ocefiovani. Zde jsou stanoveny za-
sady a cile odménovani a jednotlivé formy — Ustni pochvaly, finanéni odmény, mzda,
dovolena na zotavenou (tyden navic), ¢erpani nahradniho volna a zaméstnanecké benefity
(tykajici se zejména prohlubovani kvalifikace a studijniho volna a ¢lenstvi v komisich v
organech samospravy a mistni spravy).

Posledni smérnici, kterou jsem dostala k prostudovani je ,,Ro¢ni osobni plan rozvoje

jednotlivych pracovnikti“. Tento dokument obsahuje smysl a cil vzdélavani, stanoveni po-
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vinnosti v této véci. Za tvorbu a aktualizaci plant je zodpovédna regiondlni feditelka, ktera
konzultuje vytvareni téchto plant s pracovnicemi a schvaluje je vcetné vynaloZenych
prostfedkti na né. Vedouci ma funkci koordina¢ni, ma korigovat ¢erpani kurzi tak, aby sla-
dila vzdélavani s béznym chodem poradny. V dokumentu se mluvi o tabulce pro evidenci
kurzt, Skoleni a vSech vzdélavacich aktivit pro jednotlivé pracovniky poradny.

Propousténi jsem v interni dokumentaci nenalezla.

Celkové pusobi dokumentace jako soubor rozpracovanych navrhd, které jsou nyni
ve fazi zavadeéni jednotlivych postupli do praxe. Tomu nasvédcuje i rozhovor s vedouci
pracovnici. Ne¢které informace jsou v souladu se zaznamenanymi postupy, jiné zatim niko-

li. Dokumenty jsou ¢aste¢né provazané.

Zhodnoceni vykonu manaZera vici hodnoceni pracovniki

Manazerka dosahla od svych podfizenych 40 bodi (z 45 moznych), coz je velmi vy-
soké hodnoceni. Nejlépe byl hodnocen zpiisob hodnoceni a ocenovani pii praci a odme-
novani. Mirnou rezervu v této oblasti vidi pracovnice v souladu mezi hodnocenim a odme-
novanim (4,5 bodu). Nejmensiho poctu bodu (3,5) dosahla oblast iroven organizace vybeé-
rovych fizeni. Dale vidi pracovnici rezervy v planovani novych pracovnich sil (4 body).
Ostatni uvedené oblasti dosédhly vysokého hodnoceni 4,5 bodt.

Srovnani mezi hodnocenim manazerky s vyhodnocenim dotaznikli pfindsi pre-
kvapivé vysledky. Praveé oblast, kterou manazerka povazuje za nejvétsi slabinu své praxe
odménovani, byla hodnocena nejlépe. Otazkou je, jakym zpisobem obé& pracovnice vni-
maly otazku v dotazniku. Je ale také dost dobfe mozné, ze prave pristup manazerky vy-
rovnava dostateéné to, co ona sama povazuje za nejvetsi negativum. Nejméné kladné
hodnocena oblast vybérovych fizeni a jejich organizace, ktera byla manazerkou pojimana
v rozhovoru spiSe neutradln¢, mize piedstavovat zajimavou piilezitost ke zlepSeni. Zv1asté

v této dobé¢, kdy olomoucka poradna stoji pted vyznamnou personalni zménou.

Mgr. Sérka Kupéakovd — vedouci azylového domu Fondu
ohroZenych déti, Olomouc

,»peclivy vybér lidi, komunikace a spoluprace na vS§ech rovinach*

Pani Sarka Kup&akova je ve FOD celkem 5,5 roku, z toho posledni 4 roky pracuje ve
vedouci pozici. Profesi je specialni pedagog se zaméfenim na somatopedii, logopedii, psy-
chopedii a tyflopedii. Pfedpokladala, ze bude pracovat ve Skolstvi, ale jiz kratce po ukon-
¢eni studii sméfovala spiSe do neziskového sektoru a zaujala ji dlouhodobé organizace, ve
které nyni pracuje.

Diilezitou soucésti jeji prace je propagace organizace, spoluprace s ufady, realizace
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jejiho rozvoje, z persondlnich Cinnosti se vénuje zejména vybéru novych pracovnikd,
hodnoceni a komunikaci v tymu. ManaZzerka je spokojena ve své funkci, bavi ji pestrost
jeji prace (jedna za organizaci navenek, s pracovniky, i klienty) a citi se spé$nd zejména v
oblasti propagace, ve které jsou pro ni vidét jasné vysledky. Za zvlast’ dulezité povazuje
to, Ze je ztotoznéna s hlavni myslenkou organizace.
Popis organizace, jeji ¢cinnosti a pocet pracovniki
Azylovy dim pro matky s détmi (dale AD) Fondu ohrozenych déti Olomouc (déle

FOD) poskytuje docasné ubytovani matkam s nezletilymi détmi, t€hotnym zendm starSim

rrrrr

.....

podminky.

Kapacita sluzby je 10 pokojt, sluzba je poskytovana od 3 do 12 mésict a je placena
mezi dvéma az &tyimi tisici K&. Cinnosti, které AD poskytuje, jsou: ubytovani na dobu ne-
zbytné nutnou, finan¢ni, hmotnd, potravinova podpora a pomoc, pomoc pii prosazovani a
uplatinovani prav, opravnénych zajmu, obstaravani osobnich zélezitosti. Pomoc pii zis-
kavani nasledného bydleni.

Pani Sarka Kup&akova v soucasné dobé #idi 9 pracovnikit AD, z nichZ vétsinu tvofi
odborny personal (socidlni pracovnice, vychovny persondl a stala sluzba). Organizace
planuje od zafi rozsifeni o tzv. Klokanek v Dlouhé Loucce — zafizeni pro déti vyzadujic
okamzitou pomoc, coz je specialita této organizace, tzv. ,rodinna alternativa ustavni
péce. V nové budové bude ptisobit dalSich 16 pracovnikii. Pani Kupcakova vede pra-
covniky pfimo, nebo prostiednictvim své zastupkyné. Piedpoklada stejny postup i v dal$im
zafizeni, zatim nepldnuje zmény organizacni struktury.

Vice 0 organizaci a sluzbé naleznete na: www.fod.cz,

http://iregistr.mpsv.cz/socreg/detail_sluzby.do?
736¢=7a769e¢b2ac392e¢79&SUBSESSION [D=1275766445490 1

Informace k jednotlivym personalnim ¢innostem

Novi pracovnici se v AD planuji dle potieby pro kvalitni zajisténi sluZeb i v souladu

s dlouhodobym pldnovanym rozvojem organizace. Pokud vedouci shleda potfebu a tento
zamér je mu schvalen ustfedim FOD snazi se na rozvoj ziskat finan¢ni prostfedky. Inzerci
provadi manaZerka zejména na mistnim ufadé prace (UP), v sou¢asné dobé se hlasi mnoho
zdjemcti 0 misto. Jen malo lidi, které UP doporuéi, jsou vhodni uchazeéi. Ti se vétsinou
hlasi sami nebo na doporuéeni rodiny. K samotnému vyb&rovému fizeni pani Sarka Kup-

¢akova pristupuje jako k propagaci.
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,,Casto uchazetky cht&ji pomahat, maji rady déti, ale nedovedou si piedstavit, co ta prace piesnd
obnasi. Ve své podstaté je to i osvéta vefejnosti.*

Samotny vybér ma vice kol. Pfi pisemném kole a sbéru motivacnich dopisii a
zivotopisii manazerka vyuziva aktivné telefonicky i osobni kontakt s uchazeci, je-li o n¢j z
jejich strany zajem. Casto se tak d&je diky prebirani neuplnych informaci riiznymi servery
z webu UP. Manazerka je rada za takovyto osobngjsi kontakt, poskytne ji dalsi voditko
pro vybér. Nasleduje osobni pohovor kde je pfitomné vedouci a jeji kolegyné v Olomouci.
Vybranou zajemkyni o misto (hlasi se vétSinou zeny) odesle organizace do Prahy nebo do
Kroméftize, kde nasleduji psychotesty a rozhovor s pani Marii Vodickovou (v interni doku-
mentaci neni pfimo uveden). Nasledn€ uchazecky jsou nebo nejsou piijaty. Organizace se
tedy opird o ustiedi FOD v Praze, jehoZ pfedsednictvo schvaluje navrhy vedouciho na
nové pracovniky. Ustiedi také zajistuje podpisy pracovnich smluv a dalsi personalni admi-
nistrativu na zaklad¢é podkladii od vedoucich pobocek véetné naplni prace. Vedouci poboc-
ky muaze davat podnéty k jejich zménam a k vytvoreni novych naplni prace u novych po-
Zic.

Zaskolovani v organizaci ma vice fazi. V prvni fazi se obecnému zaskoleni vénuje
sama manazerka — obsahuje BOZP a dalsi zdkladni informace o organizaci. Dal$i prabéh
ma na starosti zastupce vedouci AD, pracovnika zaSkoluje i1 kolega na stejné pozici, vSich-
ni pracovnici jsou seznameni s kompletnim chodem AD. Do zaskolovani patii i povinné
Skoleni na trovni celé organizace, které trva 2-3 dny jednou za pil roku a je rozdéleno dle
jednotlivych zatizeni (azylové domy maji své vlastni Skoleni).

Velky diraz je kladen na pritbézné hodnoceni pracovnikli. To probihd zejména ne-

formaln¢, na poradach nebo v ramci pribézné kazdodenni komunikace s vedouci AD. Pra-
covnice se priabézné hodné radi a aktivné komunikuji ,,maji poradu stale*. Dlraz je kla-
deny na rychlé feseni vzniklych problémovych situaci, neodkladani ,,az na poradu® coz je
také jeden z nastroji pro udrzeni pozitivni atmosféry v tymu. Ta je pro Sarku Kupéakovou
velice dilezitd, stejné jako soulad v piistupu ke klientkdm a tymovy pftistup, ktery pii
fizeni uplatiiuje. Spolecné stanovuje s pracovnicemi hranice pro klientky, aktivné s nimi o
tom komunikuje a vysvétluje ditvody. Je nositelkou kultury organizace FOD, kterou pte-
dava dal — kladny vztah ke klientkdm, respekt k individudlnim rozdiliim, ochranu déti od
ustavni péce.

,,Takhle to vidim ja, takhle to néjak vidi i moje kolegyné a evidentné to takhle vidi pani doktorka Vo-
dickova, ktera zastava nazor, se kterym se ztotoznuju: ze ty klientky jsou dospélé zeny, které tady nejsou za
trest. Nejsou zde ve vychovném ani napravném zafizeni, zadném ,,polo vézeni“, takze pokud ony funguji dle

pravidel, tak pro¢ jim nedat volnost. My pracovnice bychom nemély ocekavat, Ze je ,,zménime*. Pouze jim

mame byt napomocné v feseni jejich situace, ktera je mnohdy velice komplikovana.*
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Formalné probihaji porady tymu, ze kterych je tvotfen zapis, aby se mél tym k ¢emu
vratit, v pond¢li. V tutery byvaji komunity s klientkami, které slouzi pro vzajemnou komu-
nikaci mezi pracovniky a klientkami (ty dopliuje schranka diivéry). Jednou za ¢as byvaji
celo tymové porady (asi olomoucky tym) — jedna se spiS o Skoleni €i spolecny vylet, ty
jsou doplnény povinnymi Skolenimi FOD, které jsou zmiflovany u adaptace. Kromé toho
je komunikace v ramci organizace doplnéna o supervizi, nyni 1 x za ptl roku po dohodé¢ se
supervizorkou. Organizace zatim hledd vhodné vyuziti supervize, je to pro ni nova véc,
problémy je tym zvykly fesit vZdy operativné.

Co se tykéa formalniho hodnoceni pracovnikd, které by bylo spojeno s odménovanim
a se zapisem zasluh, to v organizaci neni. Je reflektovano hodnoceni k ukonceni zkusebni
doby, kdy mize vedouci navrhnout pracovnikovi zvyseni mzdy.

Co se tyka systému odméiovani, ten je dan financ¢ni situaci organizace. Odménovani
v organizaci nyni probihd pouze formou mezd, které jsou pevné stanoveny. Dfive mohla
vedouci AD navrhovat alespon ro¢ni navySeni platu pro jednotlivé pozice, to je nyni poza-
staveno. Nyni, diky individualnimu projektu, jsou mzdy zakonzervovany na dané obdobi.
Tim vic vedouci pracuje s aktivni komunikaci a slovnim ocenovanim v ramci porad.

Dalsi oblasti, které jsme se dotkly, bylo vzdélavani pracovnikii. Zde organizace kla-
de velky diiraz na vlastni kurzy. Jednou za ptil roku probihaji 2 denni Skoleni (dfive pora-
dy), kde probihaji intervize mezi jednotlivymi pracovniky azylovych domu. Téchto setkani

se ucastni 15-20 lidi. Jeji soucasti jsou odborné prednasky, seminare a diskuze.

,,Myslim, ze mtizu mluvit i za svoje kolegyné. Jezdime na $koleni rady. Setkdvame se tam s nasim ve-
denim i ostatnimi kolegynémi z jinych AD, kterych je celém tizemi CR celkem 5. Reiime mnohdy obdobné
ptipady, nase problémy jsou si v obecné roviné v nééem podobné. I kdyz regionalné jsou velké rozdily.
Myslim si, Ze je v tom piinos, Zze srovname, jaky kdo méa nézor na véc a co na to samoziejmé standardy a

smérnice.*

N¢ékdy jsou organizovany i dalsi tématické kurzy dle zajmu pracovniktt FOD, mohou
se tam hlasit pracovnici ze vSech pobocek. Dalsi kurzy a vzdélavaci aktivity pro pra-
covniky vedouci ¢i pracovnici AD vyhledavaji sami dle aktudlni potieby, nejedna se o ci-
leny proces. Casta je nabidka mailem od zastfeSujicich organizaci, kterd usnadiuje
manazerce praci s vyhledavanim kurzt.

Hlavnim hlediskem pro vybér kurza je pro AD v soucasné dob€ cena. Pokud neni
ptiliS vysokd, mize se Skoleni zii¢astnit i vice pracovnikli z AD, pokud se jedna o finan¢né
naro¢néjsi kurz, zucastni se jej pouze jedna osoba z organizace. Organizace také vyuziva
kurzy, konference a setkani poradané riznymi organizacemi (Asociace poskytovatelil soci-
alnich sluzeb, UNO, senat) nebo i krajskym ufadem. Pani Sarka Kup&akova sama prefe-

ruje spiSe prakticky pojaté kurzy, kde je mozné sdilet zkuSenosti s jinymi organizacemi.
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Vita naptiklad konferenci tykajici se pfimo azylovych domi. Déle uvadi, Ze pro jejich or-
ganizaci je, co se vzdélavani tyka, stile zajimava oblast standardii kvality socidlnich slu-
zeb; jiné chybéjici téma ji nenapada.

Posledni ¢innost, ktera v kompetencich manazerky je propousténi pracovniki. Dle
slov manazerky, tak diky kvalitnimu vybéru pracovnice z AD odchazeji vétSinou samy.
Vedou je k tomu nejcastéji matefstvi, jedna pracovnice se s rodinou stéhuje, jedna pra-
covnice smétfovala spiSe na urad. Vedouci AD se tedy nestalo, Ze by musela jednostranné
ukoncovat pracovni pomér z divodi porusovani pracovni kdzné pracovnikem. Nicméné
jako preventivni opatfeni organizace voli prvni pracovni smlouvu na dobu urcitou na 1
rok. Ten organizaci poskytuje jisty prostor nepokracovat v pracovnim vztahu s nepfilis
kvalitnim pracovnikem.

Co povazuje manaZerka za kliCové v ramci své praxe

Vybirat z opravdu kvalifikovanych pracovniki (dle zdkona o socidlnich sluzbéch)
lidi, ktefi budou sdilet hlavni myslenku organizace, zdjem o problematiku a hodnoty, které
jsou pro FOD dulezité.

,Je strasné dulezité, jakymi lidmi se ¢lovek obklopi. Dnes vim, ze i kdyz tady na azylu nejsem, tak
jsem si jista, Ze to tady funguje a bézi dobte. Klape to.

Co dale povazuje za dllezité, je s pracovniky aktivné komunikovat a vysvétlovat
platna pravidla v rdmci organizace. K tomu patii i to, Ze by mél manaZer dbat na dobrou
tirove pracovnich vztahi a rychle fesit vzniklé problémy. Toho pani Sarka Kup&akova
dosahuje svym kolegidlnim pfistupem ke svym podiizenym, které bere dle svych slov jako
rovnocenné partnery v praci s klientkami.

DalSi poznatky

Za zvlast dulezité manazerka povazuje to, aby byly pracovnice ztotoznény s hlavni
myslenkou organizace a mély podobny nahled na ,,véc*. Toto téma se n¢kolikrat béhem
rozhovoru vracelo a manazerka jej védomé reflektuje. Tomu odpovida i diiraz, ktery klade
na poznani uchazecii o praci v organizaci.

,,Je dobré, kdyz mame s kolegynémi podobny nahled na véc. Neni to tak, ze by ho mély automaticky
stejny. Ten docilime jejich vhodnym vybérem, vysvétlovanim a tim, ze vidi v praxi praci s klientkami. To, ze
to, co délame, k nécemu sméfuje.

Ke zminovanému podobnému nahledu na véc patii péstovani pozitivnich postoji ke
klientkam. Klientky a jejich déti jsou pro pracovniky prvofadé, smyslem je ochranit kli-
entky pfed tstavni pé¢i. Dalo by se fict, ze jsou pracovnici fondu ztotoznéni s celkovym
poslanim organizace a sdileji spole¢né¢ hodnoty. Pracovnice i vedouci se ke klientkdm
snazi piistupovat v duchu ,,madme je rady* i s tim, ze neodpovidaji jejich pfedstavam ci

udé¢laly v zivoté rtizné chyby, diky nimz jsou v tizivé situaci.
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Zhodnoceni dokumentace

Organizace nema v pravém slova smyslu persondlni strategii. Planovani probihd na
centralni urovni v ramci predsednictva FOD v Praze, vedouci zafizeni ma pravo navrhovat
rozvoj ve svém zafizeni. Je dédna zakladni organizacni struktura AD, provoz zafizeni, na-
pln€ prace stanovenych pracovnika a kvalifikaéni pozadavky na jednotlivé pozice veetné
osobnostnich predpokladii.

Postup pfijimani novych pracovnikil je ramcoveé vymezen, neni popsan detailnéji, a¢
z vykonu praxe je zietelny podrobné&jsi postup (rozhovory, psychotesty). V dokumentaci
tykajici se adaptace a zaSkolovani je uren odpovédny pracovnik a popséana tabulka zau-
¢eni (v praxi se o ni manazerka nezminila). Dulezité je pfedavani a zauceni pracovniki
pfimo pfi ¢innosti. V organizaci pusobi i dobrovolnici ze spolupracujici organizace a exis-
tuje dokument, ktery se praci s nimi vénuje.

Pravidelné hodnoceni je popséno v interni dokumentaci, kterd je souhrnem poznatki,
které organizace posbirala z riiznych zdrojii a vlastnich postupt. V ném je rdmcové stano-
ven i zodpovédny pracovnik za pravidelné hodnoceni pracovnikii i zodpovédnost pred-
sednictva pfi hodnoceni vedouciho pobocky. Terminovée je stanoveno pouze hodnoceni na
konci zkusSebni doby, se kterym je v dokumentaci spojeno i navySeni mzdy. Dokument se
zmifluje i o souvislosti mezi hodnocenim a odménovanim, o moralnim ocenovani a pri-
bézném hodnoceni (na poradach) a reflektuje struéné cile této Cinnosti. Odméenovani je
zpracovano 1 konkrétnéji a jsou stanoveny podminky a kritéria, za kterych je mozné po-
skytnout mimotfadnou odménu. VSichni zaméstnanci FOD mohou také ¢erpat slevu na po-
byt v jednom ze zatizeni FOD.

Dale ma organizace zpracovan program vzdélavani — i v dokumentaci se zamétuje
na kurzy, které organizuje FOD. V dokumentaci se mluvi také o individualnich planech
osobniho rozvoje a o kompetencich socialnich pracovniki, se kterymi vedouci AD ve své
praxi nepracuje (neuvadéla to). Organizace podrobnéji stanovuje podminky vzdelavani pro
dalsi prohlubovani kvalifikace (pokud je v souladu s cili organizace hradi FOD ¢astecné
naklady) a pro jeji zvySeni. Ve druhém piipad¢ uzavira s pracovnikem kvalifika¢ni dohodu
dle zakoniku prace. Pokud zaméstnanec studuje vysokou skolu a vzdélavani nutné pro vy-
kon prace, mize vedouci studium pifi zaméstndni do jist¢ miry tolerovat — poskytnout
moznost zkraceni tvazku, ¢erpani nahradniho ¢i neplaceného volna.

Propousténi jsem v interni dokumentaci nenalezla.

Celkové dokumentace piisobi dojmem, Ze organizace na ni pribéZné pracuje a na
vytvareni smérnic se podili vice pracovnic z riznych pobocek. Organizace postupuje po

jednotlivych ,,standardech®, ke kterym sbira data a ta postupné zapracovava a z nich vytva-
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i metodiky. Podrobnéji je zpracovano pouze personalni zajisténi, napIné prace a pravomo-

ci centraly vici vedoucimu AD a program dal$iho vzdélavani pracovnikd.

Zhodnoceni vykonu manaZera vici hodnoceni pracovniki

Z dotazniku vyplynulo, ze kolegyné pani Kupcakové ji celkové hodnoti jako dobrou
manazerku, maji redlny pohled na obsah interni dokumentace (n¢jaké dokumenty mame,
ale neobsahuji vSe) a vysokym poctem bodi hodnoti vSechny oblasti (z maxima 45 bodu
ziskala 42,67).

Nejméné ohodnocena byla otdzka na zpisoby ukoncovani spoluprace v organizaci (v
praméru 4 body), otdzkou jsou diivody, které stoji za timto hodnocenim. Ty se nedaji ze
sd¢leni manazerky odvodit, odpovéd’ lze nalézt jak v objektivnich skutecnostech, tak v
subjektivnim hodnoceni samotného procesu ,,louceni*“ se zaméstnanci. Rezervy vidi ko-
legyné Sarky Kupéakové také v oblasti usili a prostiedk, které organizace investuje do
vzdélavani pracovnikil (4,33 boda). Opét zde mize byt vice diivodi - je mozné, Ze maji
pracovnice zajem o nakup kvalitngj$ich kurzl (organizace dle sdéleni manazerky musi hle-
dét na cenu kurzl a dava dlraz na interni vzdélavani). Nebo by zaméstnanci ocenili zavést
néjaky organizovangjsi zplisob vzdelavani.

Drobné rezervy vidi n€kteti pracovnici v zaskolovani novych pracovnikti a v souladu
hodnoceni a odménovani (4,67 bodu oboji). Otazkou je, do jaké miry ve druhém piipadé
hraje roli to, Ze se se svou nadfizenou setkavaji kviili hodnoceni nepravidelné (nebodovana
dopliujici otdzka). U zaSkolovani se opét piesné neda fict, jaké jsou divody, je ale mozné
ze neni az takovy soulad mezi dokumentaci, kde je systém zaSkolovani oSetfen a sku-
te¢nou praxi v zafizeni (o tabulce pro zaskolovani se manazerka v rozhovoru nezminila).

Oblasti, které¢ manazerka povazuje za diilezité a na které klade diraz — kvalitni vybér
pracovnikl a komunikace s nimi, jsou hodnoceny 1 jejimi kolegynémi plnym poctem bodi.

Manazerce se tedy jeji tsili vénované do téchto ¢innosti daii.

Mgr. Jana Ochotova - vedouci stfediska SPI, SPOLU
Olomouc (ob¢anské sdruzeni)

»prubézna komunikace a oboustranna zpétna vazba*

Pani Jana Ochotova pracuje jako vedouci stfediska pro integraci (SPI) jiz ¢tvrtym
rokem. Na vedouci pozici nastoupila ,,rovnou ze Skoly®“, toto je tedy také délka jeji
manazerské praxe. Vystudovala specidlni pedagogiku a ma za sebou také vyssi odbornou
Skolu v oblasti socidlni prace. Realn¢ asi jednou ¢tvrtinou ivazku pracuje piimo s uZivateli
sluzeb.

Na soucasné pozici je spokojena a mysli si, ze se ji dafi vést lidi a vytvaret
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spokojeny tym stediska. Co ji na vedouci pozici ztézuje praci je fada administrativy, kte-
rou musi zvladat (vykazy a dalsi véci) a kterd zabira hodné Casu. I pfes svou spokojenost
ale nyni, po Ctyfech letech, citi potfebu zmény v praci.nyni iniciuje ,,vysttidat se zpatky* s
minulou vedouci stfediska, ktera se vratila po matetské dovolené, a vést jen jednu sluzbu
(byt zastupkyni vedouci). Jejim cilem je odpocinout si od naro¢né prace, ziskat inspiraci a
vice pracovat s klienty. Zamérem pro dalsi roky je, ze by se tyto dvé vedouci, které jsou
navzajem zastupitelné, asi po 5 letech sttidaly.
Popis organizace, jeji ¢cinnosti a pocet pracovniki

Poslanim SPOLU Olomouc je umoznit lidem se zdravotnim (primarné mentalnim)
postizenim v olomouckém regionu zit a seberealizovat se v béznych Zivotnich podminkach
obvyklych pro jejich vrstevniky.

K naplnéni tohoto poslani jsou urceny i sluzby, které poskytuje stiedisko SPI, a
jejichz realizacni tym vede pani Ochotova. Tento tym ma celkem 6 pracovniki, jednim z
nich je manaZerka sama. Sluzby, které stiedisko realizuje, jsou: osobni asistence, ak-
tivizacni a rozvojové programy (volnoCasové aktivity a kurz aktivniho socidlniho uceni a
podptirné programy). V jejich rdmci se uzivatelim sluzeb poskytuje fada rtznorodych
¢innosti od pomoci zvladat bézné denni ¢innosti za pomoci osobnich asistentll, pfes rtizné
kurzy pro traveni volného ¢asu i socialni uceni az po tydenni pobyty s danym programem.
Cinnost stfediska je opravdu §iroka a riznoroda.

Organizace je obCanskym sdruzenim, které¢ zalozili rodice déti s mentdlnim posti-
zenim, ktefi vlastn€ zastupuji uzivatele sluzeb. Toto je specificky rys SPOLU Olomouc,
ktery ma vliv na fizeni celé organizace. Pracovnici jsou tedy lidé, které si sdruzeni najima
k uspokojeni potieb svych ¢lent. Tito ¢lenové maji rozhodovaci pravomoc.

Vice informaci o organizaci a sluzbach SPI miizete ziskat zde:

www.spoluolomouc.cz

Informace k jednotlivym persondlnim ¢innostem

Jako v kazdé jiné organizaci je pldnovani pracovnikii zavislé na finan¢ni situaci a
také na prostorovém vybaveni. Spolu ma pronajaté prostory pifimo v centru od mésta Olo-
mouc, od mistniho magistratu. Ty kapacitn€ v soucasné dobé dostacuji, ale neni tam pii-
liSny prostor pro rozvoj. Hlavnim a urcujicim faktorem pro rozhodovani ohledné rozvoje
organizace, jsou nazory Clenti sdruzeni. O vyznamnéjSich krocich a zménéach ve sluzbé
(rozsifeni cilové skupiny, nové sluzby) tudiz rozhoduje valna hromada. V nékterych ptipa-
dech vedl realiza¢ni tym SPI se ¢leny sdruZeni vyjedndvani o nejvhodnéj$im feseni dané

situace.
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,,U rozvoje sluzby miZeme mit tym néjaky navrh, ale koneény slovo ma valna hromada... protoze oni
jsou jakoby né$ ziizovatel. A my jsme tady najati od toho, abychom pracovali. Ale zas je to o té diskuzi. Oni
muzou navrhnout néco bez nas, ale potom my muzeme fict, jestli to je realné. Je tam vétSinou vzajemna ko-
munikace,, kdyz se néco fesi. ,,

Pokud by se jednalo o pfijeti dalSich pracovnikii pro zlepSeni realizovanych ¢innosti,

muze vedouci navrhovat ve spolupraci se svou zastupkyni personalni opatieni, kterd

schvaluje feditelka.

Jana Ochotova je piimo zodpovédna za organizaci vybéru novych kolegi SPI. Mize
navrhovat pfimo nové pracovniky, zajistuje hladky prub¢h fizeni a také se ucastni vybéru
na jiné pozice v organizaci (do druhého stiediska ¢i administrativy). Vybérové fizeni ma
vice kol. Na zéklad¢ Zivotopisti a motivacnich dopisti vyberou vedouci pracovnici a pra-
covnici ucastniky. S vybranymi uchazeci se realizuji psychotesty a praktické zkousky. Ty
se u odbornych pracovniki (socialnich pracovnikii a pracovnikii v socidlnich sluzbach) se-
stavaji z modelovych situaci. Na zavér je veden rozhovor s dvou az tficlennou vybérovou
komisi. . Ta se sestava z feditelky, vedouci stiediska a (pokud se jedna o odborného pra-
covnika) tak jesté ze zastupce vedouciho nebo z pracovnika jiného stiediska a psychologa,
ktery vede psychotesty. Samotné rozhodovani nésleduje po diskuzi ¢lenti komise s psycho-

logem, kde se vyhodnoti vysledky celého vybérového fizeni. Komise se snazi najit kon-

senzus na nejvhodnéjs$im kandidatovi.
,»len ¢lovek, ktery s nim bude nejvic spolupracovat, tak ten ma, dalo by se Fict to, pokud je to neroz-

hodny, to rozhod¢i slovo. Pokud ne, tak se vétSinou n&jak dohodneme.*

Zaskolovani novy pracovnikl probiha ve stfedisku SPI podle dokumentu Plan zasko-
lovani a vedouci stfediska je zodpovédna za tuto aktivitu jako pfima nadfizend. Samotné-
mu zaSkolovani se vénuje sama, nebo mize povefit jiného sluzebné star§iho pracovnika,
ktery se stava garantem pro zaSkolovéani. Tento garant musi byt v organizaci minimalné
pul roku. Jsou stanoveny oblasti, ve kterych ma byt pracovnik zaSkolen na konkrétni pozi-
ci a osoby, které zodpovidaji za zaskoleni tohoto pracovnika.

Velky diraz manaZerka klade na hodnoceni pracovniki a na otevienou komunikaci v

tymu. Pribéznou zpétnou vazbu poskytuje kolegynim na poradach, nebo individualné.
Klade velky diraz na okamzité feSeni problematickych situaci, aby se jest¢ vice nepro-
hloubily. Pokud je tieba dat negativni zpétnou vazbu, tak ji fesi v soukromi bez ostatnich
lidi z tymu. Klade diraz na to, aby pracovnik pochopil souvislosti mezi svym tkolem a
praci ostatnich a na povzbuzeni k lep$im pracovnim vykonlim.

Formalni hodnoceni probihd 1x za ptl roku formou motiva¢niho rozhovoru, ktery si
miize pracovnik vyzadat i diive. Je to prostor zejména pro pracovniky, aby mohli zhodno-

J AP

tit, co se jim podafilo za dané obdobi, a také fici své vedouci, co jim chybi.
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Na pribéZzné hodnoceni navazuje odménovéni. Organizace nema jednotny systém
mezd, ten se odviji vzdy od projektl a financi, které¢ se podaii na dané stfedisko vedouci
ziskat. Konkrétni vysi navrhuje vedouci s tim, Ze ji konzultuje vzdy s feditelkou, ktera
stanovi definitivni vysi. Ta se odviji od primérné mésicni nominalni mzdy a od ,,obvyklé
vyse mzdy* na odpovidajici pozici.

Co se tyka mi nenarokové slozky mzdy, tak toto odménovani je pravidelné ¢tvrtletni.
Dle vyse rozpoctu je stanoven ,,odménovy zaklad a % pro dalsi navySeni mzdy pii vys-
Sich nez uspokojivych vysledcich pracovnika. Pokud organizace usetii néjaké financni
prostfedky, tak se rozdéluje na konci roku jesté roéni odmeéna. Pfitom pracovnice védi, dle
priubézné zpétné vazby, co se jim dafi a kde maji rezervy. Vedouci zpracovava pravidelné
¢tvrtletni tabulku hodnoceni a v piipadé zajmu do ni pracovnice mohou na pozadani na-
hlédnout. Na bodové Skale u nich hodnoti kritéria: plnéni naplné prace (piesnost,
spolehlivost, samostatnost, dodrzovani termind, iniciativa, dotahovani ukoll), praci nad ra-
mec pracovni napln¢ (projekty, nové napady) a urovenn tymové spoluprace (predavani
informaci, spoluprace, otevienost). Pokud pracovnice chtéji védét, z ¢eho vychazeji stano-
vené odmény, mohou se obratit na vedouci, ktera je informuje o vysledcich hodnoceni.

Novinkou, kterou organizace zavedla teprve nedavno na podnét manazerky, je sys-
tém vzdélavani, ktery obsahuje individudlni vzdélavaci plany pro vSechny pracovniky
tymu. Dle manazerky je vhodné, aby byly v rdmci tymu pokryté riizné oblasti, ve kterych
se lidé vzdéelavaji. Nékdo z tymu se vénuje legislativeé, nékdo problematice autismu, dalsi
komunikaci, jiny standardiim kvality. Oblasti se vhodné a pfirozené dopliuji, protoZe pra-
covnice maji riizné oblasti z4jmd.

Co se tyka propousténi pracovniki, tak toto jednani spada také do kompetenci ve-
douci SPI. Zazila si jej na zacatku své manazerské praxe. Pri¢inu vidi v tom, ze byvalé ko-
legyné& neposkytovala jasné informace o své Cinnosti a piiliS nespolupracovala s ostatnimi
pracovnicemi. Diky tomu se ji nakumulovala fada dlouhodobé& nesplnénych ukold. Jednani
kvuli objektivité vedla a zapisovala ,,nezévisla fesitelka“ tedy jiny cloveék z tymu. Tim
bylo oSetieno, aby vedouci nejednala z pozice moci. Na prvni schlizce se stanovily tkoly,
které pokud nebude doty¢na osoba plnit, tak s ni organizace ukon¢i pracovni pomér. Tato
situace byla konzultovana také s feditelkou organizace.

Nakonec se ona osoba sama rozhodla odejit a podat vypoveéd’. Nicméné az pii zasko-
lovani nastupkyné této osoby se zjistilo, Ze mnoZzstvi prace neodpovidalo jednomu tivazku
(v soucasnosti tuto pozici vykonavaji tfi lidé na 2,5 tivazku).

Co povaZuje manaZerka za kli¢ové v ramci své praxe

Jako ptfimou odpovéd’ na tuto otazku uvadi hodnoceni pracovnikii a také hodnoceni
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organizace ze strany pracovnikd.
,»Nejdilezitéjsi je to, ze s pracovniky komunikujeme a maji okamzitou zpétnou vazbu. Pokud se fe-
Seni problémi oddaluje, miize z toho vzniknout velky problém. Déle jsou dilezité hodnotici a motivacni po-

hovory, kde prost¢ se otevie prostor pro pracovniky a dilezitd zpétnd vazba z jejich strany.*

Druhou oblasti, kterd je pro Janu Ochotovou dulezita, je systematické vzdélavani
pracovniki. O obou oblastech byla jiz fe€ vyse.

Také uvadi jako vyznamny faktor, Ze ma okolo sebe dobry tym lidi, ktefi spolu-
pracuji a nejsou zaméfeni pouze na individualni kariéru. Proto nemusi uplatiiovat direk-
tivni styl fizeni a mize vyuzivat vice demokraticky ptistup zalozeny na vzajemné komu-
nikaci. Pfesto kdyz se objevi situace, kdy musi jako manazerka rozhodnout, tym nema
problém s respektovanim tohoto rozhodnuti.

DalSi poznatky

Zajimavy mi pripada pfistup, ktery uvedla manazerka a ktery se tyka vyssiho vedeni
organizace a objevuje se Casto v organizacich, jez pro své potieby zalozili sami uzivatelé.
V tomto piipadé si ¢lenové sdruZeni ,,najimaji* zaméstnance, aby uspokojovali jejich po-
tieby, nebo v tomto piipadé potieby jejich déti (jedna se o rodice osob s mentalnim posti-
zenim). V nékterych ptipadech to vedlo k nutnosti vyjednavat vhodné podminky posky-
tovani sluzeb mezi pracovniky a vedenim. Pozitivum, které toto uspotfadani pfinasi je ale,
jak uvedla sama manazerka, moznost ocenéni, kterd se tymu muize dostat pfi spokojenosti
¢lent sdruzeni.

U zaskolovani pracovnikli jsme se dostaly s Janou Ochotovou na pro ni dualezité

téma komunikace v organizaci a pfeddvani informaci. To jde napii¢ vSemi Cinnostmi

manazerky, ale uvédomila si je diky pracovnici, ktera se vratila po matefské dovolené a
potiebovala zaskolit. Informace se v tymu ztracely a mohla by se stat snadno chyba, za
kterou by vedouci SPI odpovidala diky tomu, Ze dobfe nenastavila zpasob jejich pre-
davani. Proto v ramci stiediska ona a pracovnice dopilovaly systém porad. Jsou vzdy 1x
tydné jednak provozni (celd SPI, 6 lidi), potom AR programli (méné zapojenych pra-
covnic) a k tomu metodické tykajici se prace s uzivateli dle potieby, minimalné 1x za mé-
sic (je mozné je svolat i nékolikrat tydné). Metodické porady vede Clenka tymu, kterd se
specializuje na kvalitu sluzeb. Rozd¢€leni porad vede k jejich vétsi efektivité, protoze lidé
1épe udrzi pozornost a podafi se jim vstiebat informace z kratSich setkani.

Vedle porad uvnitt tymu se vedouct jesté navic radi 1x za dva tydny s feditelkou, ve-
doucim druhého stfediska a finan¢ni manazerkou. Zde se tesi véci, které presahuji od-
bornou praci pracovnikl a tykaji se celé organizace. Na téchto poradach také manaZzerka
informuje o vécech, na kterych se s tymem dohodli, Ze je sdéli vedeni organizace.

Pfi rozhovoru jsem se s manaZerkou bavila také o tom, kde vidi rezervy pfi fizeni
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lidi na svém stfedisku. Uvedla, Ze je spatfuje v nedostateném vyuzivani supervizi, které
ma na starosti organizovat. Ty se v tymu berou jako vhodny prostfedek pouze pro feSeni
problémi. Uz méné se daii jejich vyuziti pro prubéznou podporu pracovniki v jejich
¢innosti.

Zhodnoceni dokumentace

Organizace nema v pravém slova smyslu persondlni strategii, ale ma dva interni

dokumenty ,,Personalni zajisténi sluzeb* a ,,Vnitini mzdovéa smérnice a odmény z dohod*,
které se tykaji vétSiny personalnich ¢innosti v organizaci.

Samotné planovani pracovnikli probihd na zédklad¢é spoluprace vedoucich s ftedi-
telkou, vétsi zmeény v Cinnosti schvaluje valna hromada. Smérnice obsahuje v souvislosti s
timto tématem organizacni strukturu obCanského sdruzeni a také profily jednotlivych pra-
covnich pozic v organizaci a zdkladni népln¢ prace na jednotlivych pozicich.

Pfijimani novych pracovnikil je ve smérnici sepséno strucné. Formalni zodpovédnost
nese za pracovniky, ktefi vstupuji s organizaci do pracovniho poméru nebo na dohodu o
pracovni ¢innosti, feditelka. U dalSich praci konanych mimo pracovni pomér (na dohodu o
provedeni prace, dobrovolnici) jsou zodpovédni piislusni vedouci ¢i koordinatoti. Ve
smérnici je déale stanovena dokumentace, kterou pracovnik dodé pted pfijetim do pracovni-
ho poméru (rozdé€leni dle pozic v organizaci.)

K zaskolovani novych pracovnikt slouzi jako hlavni dokument Plan zaSkolovani
novych pracovnikii. Do tohoto formulaie se ze smérnice pirekopiruje naplin zaskoleni na
danou pozici a stanovi se terminy zaSkoleni (obsah zaskoleni je stanoven pro vétSinu pozic
zvlast). Dokument obsahuje body jako sezndmeni s persondlni strukturou, naplni prace,
kodexem odborného pracovnika, chodem kanceléie, s metodikami pro poskytovani sluzby,
komentai k interni databazi, naslechy z jednani se zajemcem o sluzbu, ucast na riizné za-
métenych schiizkach s klienty a na supervizich.

Dale formulaf obsahuje také dotaznik, ktery se pta pracovnika na kvalitu zaskoleni v
oblastech: seznameni s naplni prace, informace o chodu kanceléie, pfedani dokumentace a
informaci k ni, orientace v internich databazich a také znalost vnitinich pravidel organiza-
ce. V tomto dokumentu si miize pracovnik také navrhnout svij dalsi profesni rozvoj.

V metodice je také na pil stranky popsdn motivacni a hodnotici pohovor. Jsou v ni
informace, kdo jej s kterym zaméstnancem vede, jak Casto (1x za 6 mésict), strucné je po-
psan prabeéh pohovoru a zasady jeho vedeni (hodnoceny pracovnik mluvi vzdy jako prvni,
vedouci neporovnava jeho vykon s jinymi). Z pohovoru se tvoii vzdy zapis, 1épe obou-
strann¢ podepsany dle dané struktury a nadfizeny mtze dle své tivahy informovat ostatni

¢leny tymu o vystupech a zavérech pohovoru. Vedouci SPI méa také vlastni tabulku pro
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ctvrtletni hodnoceni pracovnikill (viz rozhovor s ni).

Odménovani je vénovana mzdova smérnice, ve které je v obecné rovin€ popsan sys-
tém zafazovani zaméstnancti do pracovni pozice a stanoveni mzdy. U té se pfihlizi k délce
piedchozi odborné praxe a ke vzd€lani. Je v ném oSetiena prace prescas - vyjimecn¢ nalezi
pracovniku piiplatky, ptrednost je ddna vybéru ndhradniho volna — a prace ve svatky.
Pokud zaméstnanec zastupuje pracovnika vyssiho stupné fizeni, miize dostat pfiplatek za
zastupovani. Jsou zde také stanoveny kritéria odménovani (dobré pracovni vysledky,
splnéni vétSiho rozsahu ukold, nebo mimofadného tkolu, ziskani sponzorského daru nad
ramec vlastni prace a za dalsi ¢innosti tykajici se feSeni grantl, tviir¢ich ukoli, prezentaci
sluzeb apod.) Dale mzdovéa smérnice obsahuje splatnost mzdy, srazky ze mzdy, stanoveni
pramérného vydelku a konkrétni hodinové vySe odmén z dohod konanych mimo pracovni
pomgr.

Propousténi jsem v interni dokumentaci nenalezla.

Zajimavé je, ze organizace ma v internich smérnicich oSetfeno i konkurzni fizeni. V
metodice je také vymezena zastupnost na jednotlivych pracovnich pozicich v pfipadé ne-
pritomnosti pracovnika.

Zhodnoceni vykonu manaZera vici hodnoceni pracovniki

Z hodnoticiho dotazniku vyplynulo, Ze jako jedinou rezervu v ¢innosti manazerky
vidéli informanti je zptsob propousténi zaméstnancti (dosédhla 4 boda z péti). Zbyvajici
otazky byly hodnoceny plnym poctem bodi.

Otazkou je, z ¢eho presné vyplyva nizsi bodové ohodnoceni v této oblasti. Je mozné, Ze re-
spondenti zaZili situaci, kterou manazerka v této souvislosti popisovala, je mozné ze v této
oblasti vidi jiné rezervy. Dalsi srovnani vysledkid kvantitativni a kvalitativni ¢asti neni

mozné kviili vysokému hodnoceni ve vSech oblastech.

Mgr. Michaela Schaferova - zastupkyné oblastniho feditele
Podané ruce, Olomouc

wvedouci vytvari atmosféru pro spolupraci; prace je dilezitd, ale neni alfou a omegou
Zivota “

ManaZerka pracuje jako zastupkyné oblastniho feditele Podanych rukou pro Olo-
moucky a Zlinsky kraj. Na soucasné pozici ptisobi dva roky, jeji pfedchozi praxe byla na
pozici vedouci Kontaktniho centra v Olomouci pét let. Celkem ma tedy za sebou sedm let
praxe vedeni. Vzdélanim je psycholog, studovala na UP v Olomouci, kde je studium vice
zaméfeno na klinickou praxi nez na fizeni, takze poznatky pfili§ nevyuziva v praxi. V sou-
casné dobé absolvuje dlouhodoby psychoterapeuticky vycvik. Co ji pomohlo, byla pred-

chozi zkuSenost s vedenim skautského oddilu.
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Na své soucasné pracovni pozici je spokojena, bavi ji fidit lidi, ovliviiovat véci a
procesy v organizaci a vytvaret je spolecné s kolegy. Jeji funkce je specifickd, ma moznost
mnoho véci ovliviiovat, ale malokdy rozhoduje sama a nese piimou odpovédnost. Casto je
kone¢né rozhodnuti na fediteli nebo na konkrétnich vedoucich, které¢ vede a podporuje pii
feSenich. Respektuje toto usporadani, ale vyhovovalo by ji nést vétsi zodpovédnost.

V oblasti vedeni lidi, zejména pii komunikaci s nimi a v jejich motivaci, si piipada
uspésna. Mysli si, ze se ji to daii prave diky diivéjs§im zkuSenostem, kdy si uvédomila, ze
pro lidi je mnohem vice motivujici pochvala a ocenéni, nez kritika. Také klade diiraz na
jasnou strukturu a prihlednost procest, které probihaji v organizaci.

Popis organizace, jeji ¢innosti a pocet pracovniki

Sdruzeni Podané ruce patii mezi vétsi neziskové organizace a piisobi na Moraveé ve
ttech krajich. V Jihomoravském, Olomouckém a Zlinském. Jejich hlavnim mottem je: ,,Po-
mahéame lidem v tizivé Zivotni situaci s feSenim jejich drogového problému, aby ho co nej-
1épe zvladali, a snazime se piisobit tak, aby se tomuto problému ptedchazelo. Zaroven se
podilime na ochrané spole¢nosti pfed negativnimi disledky zneuzivani navykovych latek.*

Olomoucka pobocka, kde sidli oblastni feditel, ptispiva k naplnovani téchto cilu rea-
lizaci deviti sluzeb. Jedna se o Kontaktni centrum v Olomouci, Terénni program v Olo-
mouci, program Prace s klienty v konfliktu se zdkonem, Ambulanci adiktologie, Niz-
koprahové zafizeni pro déti a mladez (NZDM) v Olomouci, Kontaktni centrum, Terénni
program a NZDM v Prostéjoveé a Kontaktni centrum Chard¢ Uherské Hradiste. Tyto sluz-
by vede sedm pracovnikil, zaméstnancii sdruZeni na pozici vedoucich.

Personalni praci s nimi ma na starosti zastupkyné feditele Michaela Schaferova.
Také jim pomaha pfi persondlnich Cinnostech v ramci jejich zafizeni. Ovliviiuje vybér,
hodnoceni a rozvoj pracovnikli a pomaha jim s psanim projektovych zadosti.

Vice informaci o organizaci a sluzb4ach mtlizete ziskat zde: www.podaneruce.cz

Informace k jednotlivym persondlnim ¢innostem

Planovani pracovniki je nejvice ovlivnéno financemi, které se podafi ziskat. Pfesto

je tu jisté specifikum, které se objevuje zatim pouze v drogovych sluzbéch, a tim je stano-
veni minimalniho standardu pro zajisténi sluzby. Tento standard je stanoven v ramci celé

organizace.

,Pokud to centrum ma néjak fungovat, tak ma mit takovy minimum pracovniki, pod niz ta sluzba ne-
pUjde anebo se bude predélavat do jiného rezimu. Takze mame nastaveny, kolik pracovnikii by mélo na
urcity typ sluzby za urcitého provozu byt. A kdyz bude vic penéz, sluzbu miizeme rozvijet, ale racionalné.*

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o vétsi organizaci, kterd ma zkuSenosti s rozvojem,

kladou také jeji pracovnici dliraz na tzv. racionalni rozvoj tak, aby se jim podafilo danou
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aktivitu udrzet. Toto dopliiuji tim, Ze se nebrani pfijimat nové pracovniky na dobu urcitou
na konkrétni projekty, které mohou Casem skoncit. Jedna se o pfizpisobeni soucasnému
systému dotaci.

Co se tyka pfijimani novych pracovniki, tak v organizaci je nastaven systém vybe-
rovych fizeni, pficemz je mozné vybirat na dané pozice i lidi z fad pracovnikil organizace
nebo spolupracujicich odborniki ¢i dalSich lidi. Vybérové fizeni ma dvé az tfi kola a lisi se
ve formé, pokud se jedna o vybér tzv. odborného pracovnika. Jejich organizaci maji na sta-
rosti jednotlivi vedouci, ktefi si nechdvaji schvalovat podminky pfijeti nového pracovnika
od feditele. Pokud se vybird vedouci pracovnik, tak organizace doposud davala ptednost
internimu vybéru pracovnikl, ktefi byli vytipovani na danou pozici dle osobnostnich
vlastnosti a pfedpokladii pro vedouci funkci. I v tomto ptipad¢ si ale prosli vybérovym
fizenim.

Samotné vybérové fizeni ma dvé az tii kola. V prvnim pisemném kole vedouci sbira
od uchazecli (minimaln¢ tii tydny pted realizaci vybéru) Zivotopisy a motivacni dopisy.
Zajimava je zkuSenost manazerky s tim, ze socidlni pracovnici vét§inou neumi zpracovat
motivacni dopis. V organizaci uvazuji jeSté nad zavedenim pisemného ukolu, aby méli
vice informaci o uchazec¢ich. Na zdkladé tohoto prvniho kola pozvou uchazece k rozhovo-
ru pred tficlennou vyberovou komisi (feditel, zastupkyné teditele a vedouci). Rozhovor je
veden v neformalnim duchu, trvd maximalné 30 minut a komise méa rozdélené role.
Hlavnim cilem je ziskat informace o tom, jaky maji uchazeci pohled na svét, zivot a
hodnotovy systém. Ustniho kola se uéastni maximalné 8 uchazeéti. Nasleduje doplitkova
¢ast (ne vzdy vyuzivand), kterou tvofi jedno az dvoudenni staz v zafizeni. Zde se sleduje
jak uchaze¢ zvlada praci s cilovou skupinou a on si mize vyzkouset, zda by mu tato prace
sedéla.

Proces zaSkolovani maji stanovené jednotlivé sluzby individudlné ve smérnicich.
Obecné lze fici, Ze prvni mésic je v organizaci tzv. ,,doba hajeni“, kdy se vedouci pra-
covnik novému kolegovi maximaln¢ vénuje. V tomto ¢ase ma pracovnik za ukol prostu-
dovat interni smérnice celé organizace i zafizeni, do kterého nastoupil a adaptovat se. V
ramci zkusSebni doby probihé také hodnoceni pracovnika, kdy 1 on sdm davé zpétnou vazbu
vedoucimu z procesu zaskolovani. Co se tyka zaSkolovani vedoucich tak diky tomu, Ze se
rekrutuji z internich pracovnikt, proces zaSkolovani probiha jinak. Prvni dva az tii mésice
v noveé roli se jim zastupkyné¢ intenzivnéji vénuje a dava jim podporu (probira s nimi se jak
daii vést porady a vedeni lidi), v podpote pokracuje i pozd&ji. Ur€itou roli v upeviiovani ve
funkci hraji 1 pravidelné porady vedoucich.

Autorkou systému formalniho hodnoceni, ktery celd organizace nyni vyuziva je Mi-
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chaela Schaferova. Formalni hodnotici rozhovor s vedoucimi pracovniky, ktery manazerka
vede, probihd jednou za pul roku a terminové je vazan na projekty a projektové zpravy
(Gnor az biezen, srpen az zaii). Je mu vénovana patfi¢na pozornost a oboustranna ptiprava.
Pro ob¢ strany je pfipravena osnova. Vedouci ma za tikol sesbirat informace o vykonu pra-
covnika a provést reflexi kvalit a moZného rozvoje pracovnika. Vedouci ma k dispozici i
neformalni voditko — informovat pracovnika o jeho plusech, minusech, doptat se na véci,
které mu nebyly jasné (,,otazniky*) a nachystat si pochvaly. Soucasti formulare pro zapis
jsou i cile a opatfeni pro dalsi rozvoj pracovnika. Ty se mohou tykat naplanovaného vzde-
lavani nebo také prace s podiizenymi.

Formalni hodnoceni neni pfimo provazano s odménovanim, to se spiSe vaze na plné-
ni jednotlivych ukoli pracovnikli. Tuto oblast povazuje manazerka za slabinu své or-
ganizace. V soucasné dob¢ neni dostatek financi na odmény dle zasluh. U vedoucich pra-
covnikll neni systém odménovani domysleny, bude asi tieba jej n¢jak nastavit. Zastupkyné
nema k dispozici sviij rozpocet pro odmény. Sami vedouci mohou v rdmeci svych rozpoctt

prevést finance z jiné oblasti na odmény, cht¢ji-li pracovnika ocenit.

,,Iteba ted’ kolegyn¢ vedouci byla mésic na dovolené a jeji kolega velmi dobfe vedl sluzbu a zastupo-
val ji (neni zastupce, protoze program je malej). A prestoze jejich rozpocet je velmi napjatej, tak ona fekla
budeme Setfit papirama a ja mu odménu dam.... ten vedouci mi musi fict, z éeho to sebere a Ze nebude fiiukat

Ze na to nema, ale midze odménu pracovnikovi dat.*

Co organizace vyuziva, jsou odmény na konci roku, zbydou-li finan¢ni prostredky.
Diive bylo stanoveno urc€ité % z mezd na odménovani, byly finance i na ndkup stravenek.
V soucasné dob¢ ani jedno nefunguje.

Systém vzdélavani je v organizaci realizovan na vice urovnich. Kazdy novy pra-
covnik musi absolvovat multidisciplinarni kurz v oblasti drog a zavislosti, krizové inter-
vence a motivacni rozhovor (provazanost s hodnocenim). Pracovnici maji stanoveny vzde-
lavaci plany, do kterych se promitaji i témata ze systému hodnoceni a samoziejmé i1 po-
vinnost ze zakona. Je znat, dle manazerky, Ze lidé v organizaci si vzdélavani vazi a pied-
stavuje pro né¢ hodnotu. ManaZerka sama klade diraz na staZze. Ty doporucuje Cerpat
nejenom v podobnych zatizenich, ale i jinde pro rozsifeni obzoru pracovnikd.

Samotny vybér kurzi nechavéa hodné€ na zajmu vedoucich pracovnika, oblasti se fesi
v ramci hodnoticich rozhovort. U dlouholetych zaméstnancti organizace se obtiznéji hle-
daji oblasti, ve kterych se chtéji dale vzdélavat. Tito lidé se mohou zaméfit 1 na oblasti,
které jsou mimo soucasné pusobeni organizace a mohou vnést novy aspekt do sluzeb
(napf. tanecni terapie). Pokud pracovnik chce absolvovat kurz, ktery neni pfimo potieba k
praci a ani jej nevyuzije, je kurz vzdy individualné posouzen a je bran pro pracovnika jako

benefit. Je mozné pracovnikovi kurz zaplatit, poskytnout mu volno, ale naptiklad mu jiz
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nehradit cestovné. Toto se zvazuje zvlasté u dlouhodobych kurzi a vycvikl (psychoterape-
uticky ¢i supervizni vycvik). Podobny pfistup je uplatiiovan i pfi uvoliiovani pracovnikll v
ramci VS studia. Reditel stanovil osm stupiidl, v ramci kterych miiZze organizace viiéi pra-
covnikovi pfistupovat. Zhodnocuji se pracovnikovy vysledky, perspektiva v organizaci i
délka praxe v organizaci.

Individualni vzdélavani je doplnéno internim vzdélavanim na kli¢, které mohou pra-
covnici divize Cerpat jednou za rok. Na zvolené téma, které odpovida z4jmim pracovnikd,
zastupkyné teditele pozve externiho lektora, ktery vede jedno ¢i vicedenni kurz. V loi-
ském roce se jednalo o téma krizov4 intervence, letos je v planu téma prace s agresi.

Posledni téma, které se tykd_propousténi mé dle manazerky organizace dobie zpra-
cované ne v ramci internich ptedpisi, ale v ramci pfistupu. Na poradach vedoucich muiize
pracovnik sdilet zkuSenosti a Cerpat podporu. V organizaci se nebere ,,problémovy za-
méstnanec* jako chyba ¢i ostuda vedouciho. Probirdnim situace se naopak vedouci navza-
jem od sebe uci a prenaseji zkusenosti.

,,To co si myslim, Ze mame dobie zmaknuty je to, Ze se o tom spoleéné bavime. Ze to neni ostuda
toho vedouciho, Ze to nezvladl. A tim se zkracuje samoziejme ten proces toho vzajemnyho trapeni téch lidi.
Jakoze kdyz je to opravdu neperspektivni, at’ uz si nesednou pracovné, lidsky, nebo ten ¢cloveék fakt ne-

pracuje, nebo jsou tam jakoby jiny role... Vzdycky se zvazuje mira energie, kterou do toho ten ¢lovek vlozi,

jestli se mu vyplati.«
Co povazuje za kli¢ové v ramci své praxe
Pokud mé vedouci dobfe fungujici tym, tak za nejdalezitéjsi povazuje Michaela
Schaferova zptisob, jakym manazer zachazi s lidmi. Jeho ukolem je podpora a motivace
pracovniki a vytvafeni pozitivni atmosféry pro spoluprace. Za zasadni povazuje ptistup
manazera k problémim a stresovym situacim, ktery dal piredava a ktery ziskala az s
dlouhodobé;jsi praxi. Je dulezité, aby pracovnici pracovali s maximalnim nasazenim, ale ne

s pfe nasazenim.

,»J& zacnu tim, co nechci. Ja jsem prosla takovyma riznyma procesama, ted jsem ve fazi takového
zklidnéni. Ze nemam uz ten piistup, Ze prace je alfa a omega myho Zivota. A mam pocit, Ze tim proli jakoby
i nasi kolegové, ktefi jsou tady stejné dlouho, jako ja. Coz mi na druhou stranu nese velkou ulevu ve stre-
sovych naro¢nych situacich v praci. Snazim se si to prevést na ty lidi, protoze kdyz jsem méla pocit, Ze to je
alfa a omega mého Zivota, tak mi to opravdu kazilo soukromi.*

Proto uplatituje ptistup, ze prace je dulezitd a dava takovymto situacim dostatecny
diivod, ale pokud se néco nepovede, nehrouti se svét. Je dobré se z chyb poucit do budouc-
na a zalezitost uzaviit.

DalSi poznatky

Rozhovor byl velmi zajimavy a inspirativni. Jednou z véci, kterd mé zaujala, bylo to,

ze 1 v tak velké organizaci je pracovnikiim pravdépodobné vedenim ptredavan smysl rea-
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lizovanych aktivit. Cinnosti v organizaci tedy nebézi formalng, ale jak zastupkyné Feditele
sama uvedla, existuje tu diraz na strukturu a prihlednost. Lid¢ aktivitdm rozumi, chapou
jejich vyznam a aktivné se na nich podili. Napiiklad berou vzd€lavani pro sebe jako
hodnotu, nebo akceptuji slozity systém porad a zapisti jako néco, co je uzite¢ného.

Jsme ve fazi, kdy vime, co dé¢lame.*

DalSim velice inspirativnim faktem byla pro mé upiimna sebereflexe, s jakou
manazerka pfistupuje ke svému plisobeni v organizaci. Velice poctivé se zamyslela nad re-
zervami nejenom v organizaci, ale 1 u sebe samotné. O po sedmi letech praxe je stale mo-
tivovand se vzdélavat a rozvijet, v soucasné dob¢ jako benefit od organizace absolvuje
dlouhodoby psychoterapeuticky vycvik. Také ji rozhovor inspiroval k tomu, aby promys-
lela jakym zplGsobem by mohla iniciovat zménu v systému odménovani vedoucich pra-
covnikill v organizaci.

Velice dulezity je v organizaci systém predavani informaci a vzajemného setkavani,
na které klade Michaela Schaferovéd daraz. Jinde mu nebyl dén prostor. Systém porad je
vzhledem k velikosti organizace rozsahly. Jak bylo jiz uvedeno, vedouci pracovnici se
pravideln¢ setkdvaji kazdé pondéli 1x tydné. Porady vede zastupkyné teditele, jednou za
tfi tydny sam feditel, tvd maximaln¢ 2 hodiny. Porada mé jasnou strukturu, jeji soucasti
jsou informace od zastupkynég, kontrola tkolll z minulé porady a informace od jednot-
livych vedoucich. Jejim hlavnim cilem je vzajemné poskytovani podpory a zpétné vazby
mezi vedoucimi. Informuji zde 1 o béZném chodu v ramci stfediska. Pokud se objevi téma,
které¢ je mimo napli této porady, dohodnou se lidé, kterych se to tykd na jiné poradé,
pokud se to tyka vSech vedoucich, je mozné usporadat tematické setkani (i intervizniho
charakteru). Vedle toho jsou porady zastupkyné s feditelem, ve kterych nyni hledaji
vhodnou periodicitu. Nyni jsou v pldnu kazdou stfedu, aby probihala aktivnéj$i komunika-
ce 1 v tomto sméru.

Reditel oblasti se také u¢astni kazdy tyden porady uzsiho vedeni - s ostatnimi fediteli
a predsedou sdruzeni. Jednou za ¢tvrt roku probihd porada SirSiho vedeni, kde jsou pfito-
mni feditelé, jejich zastupci a ekonom. Jednou za ptll roku probiha setkéni vSech vedou-
cich pracovnikt divize (25 lidi), které se kona na chat¢, a jednotlivi vedouci na nich pre-
zentuji vysledky svych center.

Kromé¢ porad vedeni, které byly popsany vyse, musi kazdy vedouci minimalné¢ 1x
tydné poradat poradu s pracovniky centra ohledné provozu a také prace s klienty. Tim se-
tkdvani v organizaci nekonci. Zastupkyné tfeditele organizuje také tak jednou za ptl roku
tzv. ,,mini odbornd setkdvani“ kde pracovnici sdruZeni prezentuji zajimava a nova témata,

se kterymi se v rdmci své pracovni i mimopracovni ¢innosti setkali (informace z od-
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bornych z konferenci, informace z absolvovanych kurzli — napt. Dramaterapie, téma doma-
ci nasili apod.). Déle se v organizaci d¢je i fada neformalnich akci (tak 1x za 2 mésice),
které si organizuji sami zaméstnanci mimo pracovni dobu.

Zhodnoceni dokumentace

Organizace nema zpracovanou personalni strategii v pravém slova smyslu. Doku-
ment, ktery je ji nejbliZe je tzv. organiza¢ni fad. Navazuje na stanovy sdruzeni, ve kterych
jsou stanoveny organy sdruzeni, dtlezitou spojnici mezi stanovami a organiza¢nim fadem
je predseda sdruzeni, ktery je pfimo odpovédny za Cinnost sdruzeni. Organiza¢ni tad
upravuje dal$i organizacni ¢lenéni a vymezuje plisobnost tii typt feditelll - organiza¢niho,
odborného a divizniho a vedoucich pracovniki. Vedouci pracovnici jednotlivych zatfizeni
ptimo odpovidaji diviznimu fediteli. Ten je pfimo odpovédny za vedeni téchto lidi, funkce
zastupce feditele zde neni stanovena, vSechny fidici kompetence jsou tudiz na diviznim fe-
diteli. K uvedenému tadu existuje také pokyn ptedsedy k jeho provedeni, ktery stanovuje
jednotlivé divize a jejich podrobnéjsi ¢lenéni.

Piimo planovani pracovnikll jsem v dokumentaci nenalezla. V ramci internich pied-
pist (operacnich manudli) jednotlivych center je dale stanoveno persondlni zajisténi sluz-
by vcetné jejiho minimalniho zajisténi, kvalifikaénich pozadavkid a néplni prace jednot-
livych pracovnikli a podminky vykonu prace (v€etné etickych pozadavki). Dokument ob-
sahuje dokonce i podminky zamé&stnavani tzv. Ex-userti'.

K vybéru novych pracovnikl existuje interni organiza¢ni smérnice, kterd stanovuje
typy vybérovych fizeni (fadné a dvé mimotadné), pravidla pro jejich realizaci, stanoveni
jednotlivych fazi (tvorba naplné prace; kritérii pro vybér; inzerce; proces vybérového
fizeni, kdo se jej GiCastni a nalezitosti jeho casti - pisemné, pohovord a rozhodovaci; na-
bidnuti mista vybranému uchazeci a podminky néstupu).

Proces zaskolovani a adaptace novych pracovniki je stanoven opét v rdmcei operacni-
ho manudlu pro jednotliva zafizeni. Zde jsou stanoveny oblasti, ve kterych se pracovnik
musi zaskolit (smérnice organizace, BOZP a pozarni ochrana, chod zafizeni, staz v jiném
podobném zafizeni, neodkladnd prvni pomoc a péce), a je mozné, aby se pracovnik se
svym vedoucim dohodl na tom, aby mohl poznat vSechny typy sluzeb poskytované sdru-
zenim. Zde je také stanoven obecny dlouhodoby ¢asovy plan zaSkolovani pracovnika v ho-
rizontu az jednoho roku.

Systém hodnoceni je popsan také v dokumentu operacni manual pro jednotliva za-
fizeni a tudiZ neni stanoven centraln€. Obsahuje ¢asovy horizont hodnoticich rozhovori

(2x rocné), ucel a oblasti hodnoceni. Na tento obecny popis navazuji formulafe pro hodno-

10 Jedna se o byvalého uzivatele drog, ktery pravdépodobné ¢erpal sluzbu. Tito lidé maji v drogovych

sluzbach své nezastupitelné misto.
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ceni — pro vedouciho a pro pracovnika. Formular pro ptipravu a zépis vedouciho obsahuje
1 ptiklady, které mohou pomoci vedoucimu si 1épe ptedstavit, jak by mél rozhovor probi-
hat. Rozhovor je veden na konkrétni roving. Zapis v podstaté obsahuje i planovani dalsiho
osobniho rozvoje pracovniki, véetné konkrétnich ukola a termini. Hodnoceni je tak uzce
provazano i se systémem vzdélavani pracovnikd.

Odmeénovani zaméstnancl je zaznamenano ve dvou rovinach. Pro celou organizaci
vydava predseda sdruzeni mzdovy ptedpis, ktery obsahuje obecné informace o legislativeé
pro stanovovani mezd v organizaci, stanoveni narokové slozky mzdy - platovych tfid pro
zaméstnance dle vzdélani, funkce a praxe, stanoveni piiplatkli (za vedeni, za koordinaci, za
zastup, praci o vikendech a v noci a dalsi), stanoveni nendrokové slozky mzdy — podminky
pro osobni piiplatek a odmény, odmény za pohotovost a podminky pro dodatkovou dovo-
lenou. V Operacnim manualu pro jednotliva stfediska je blize popsdno nenarokové fi-
nan¢ni odménovani a jeho podminky (nedévaji se odmény ve zkuSebni dobé, stanovi se
obecné kritéria pro odménovani), formy moralniho oceitovani a osm stupiiti podpory pro
dalsi vzdélavani zaméstnancti (u povinného vzdélavani a u kliovych zaméstnanci je
vzdélavani v pracovni dob¢ a zaméstnavatel hradi ndklady, rizné mezistupné thrady na-
kladii, poskytovani volna az k tomu, Ze si pracovnik na své soukromé vzdélavani, které si
sam hradi, musi brat dovolenou).

Kromé¢ vyse uvedené smérnice (vzdélavani pracovniki jako forma benefitu) existuje
v této véci celoorganizacni smérnice, ktera stru¢né specifikuje jednotlivé formy vzdélavani
a mozny finanéni piispévek zaméstnavatele na n€. Vzdelavani, ptistup organizace k nému
a jeho formy jsou popsany také v operacnich manudlech jednotlivych pobocek. V nich jsou
stanoveny prioritni oblasti (harm reduction, krizové intervence, socidlni prace, zéklady
prvni pomoci a praci s rodinou), ve kterych vedouci pracovnik podporuje své pracovniky a
také povinné oblast vzdélavani pii nastupu pracovnika. V piedpisu je také zminén indivi-
dudlni vzdélavaci plan, ktery pracovnik zpracovava s vedoucim a postup pro jeho pii-
padnou zménu. Formulaf pro tento plan jsem nenalezla, ale v interni dokumentaci se pise o
navaznosti na proces hodnoceni, kde je mozné konkrétni vzdélavaci aktivity pro rozvoj
pracovnika naplanovat a zaznamenat do zapisu z hodnoticiho rozhovoru.

Propousténi jsem v interni dokumentaci nenalezla.

Vedle uvedeny ptedpist jsem nalezla interni smérnice: Pokyn ke zméné naplné pra-
ce, Pokyn k dovolené (pracovnici nepracujici pfimo s klienty nemaji narok na Sesty tyden
dodatkové dovolené), Pokyn ke schvalovani dohod na prace mimo pracovni pomeér or-
ganiza¢nim feditelem, Pokyn tykajici se pfispévku 50,- mésicné na penzijni pfipojisténti,

Zasady postupu pifi pracovnim trazu, uzivani sluzebnich telefonti a vozidel a podavani
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stiznosti a naméti k praci koleg.

Celkové ma organizace zpracovany robustni systém smérnic logicky ¢lenény dle or-
ganizacni struktury. Jsou dany smérnice pro celou organizaci, které¢ jsou doplnény tzv.
opera¢nimi manualy jednotlivych stfedisek. Zde jsou upfesnény nékteré¢ konkrétni postu-
py, véetné personalnich.

Zhodnoceni vykonu manaZera vuci hodnoceni pracovnikii

Z hodnoticich dotaznikd, které vyplnili podfizeni této manazerky, vyplynuly néjaké
konkrétnéjsi poznatky. Z moznych 45 bodl dosdhla v priméru 39. Za nejsiln€jsi oblast jeji
kolegové povazuji zpisob, kterym je hodnoti a oceiiuje pii praci (4,75 bodu), dale soulad
mezi hodnocenim a odménovanim (4,75 bodu) a zptsob ukoncovani spoluprace (4,75
bodu). Za nejméné propracovanou oblast oznacuji zptisob planovani novych pracovnikl
(3,75 bodu), zplisob odménovani (4,0 bodu), proces zaSkolovani pro nové pracovniky
(4,25 bodu) a prosttedky a usili vénované do vzdélavani (4,25 bodu).

Manazerka ma tedy na svou praxi nahled, ktery je ve shod¢ s nazory kolegii. Nejvetsi re-
zervu vidi ve zplsobu odménovani v organizaci. To, co sama povazuje za kli¢ové — mo-
tivovani a podporu kolegt, se ji ale dobfe daii a kolegové to vnimaji. Stejné jako kolegové
hodnoti pozitivné, jakym zplsobem se v organizaci ukoncuje spoluprice se zaméstnanci.
Ponékud piekvapivé oproti tvrzenim manaZzerky je, ze za nejslabsi oblast povazuji jeji ko-
legové zplisob planovani novych pracovniki. Je otdzkou jaké vlivy v tomto respondenti
vnimaji a promitaji je do této odpovédi a jestli se tedy s touto situaci da objektivné v or-

ganizaci 1épe pracovat.

3.3 Souhrnna zjisténi a doporuéeni pro praxi v personalnim
rizeni
V této casti se pokusim zhodnotit zjisténi obou ¢asti vyzkumu v diskuzi s informace-
mi, které¢ byly uvedeny v teoretické Casti, respektive v jejim shrnuti. Vysledky odpovidaji
regionu, ve kterém byl vyzkum proveden, tedy Olomouckému kraji, pokud tedy v této
Casti pisi obecné o neziskovych organizacich, myslim tim ty, které patfi do tohoto regionu.
Co se tykéd vyznamu a uvédomeéni si obsahu Fizeni lidi pro manazerky, se kterymi
jsem d¢lala rozhovor, vétSina z nich tuto ¢innost vnimala dosti jasné a oddélené od svych
ostatnich roli a ¢innosti. Pro vSechny z nich byla dulezita zejména pfizniva atmosféra v
tymu, kterou se snazi podporovat. Nékteré z nich oteviené reflektovaly i to, Ze pfenaseji na
lidi hodnoty a nazory at’ uz spojené s organizaci nebo s vhodnym pfistupem k praci (ty-
Co jsem pfili§ neslySela a s ¢im manazerky neargumentovaly v rozhovorech bylo

sdileni vize a cili organizace, které¢ uzce souvisi se strategickym planovanim, perso-
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nalni strategii a planovanim lidskych zdroji. Na to, abych tento fakt ovéfila (Giroven
sdileni vize), jsem ale ve svém vyzkumu nesesbirala dostatek informaci. Myslim si ale, ze
to je rozhodné podnét k zamysleni pro individudlni manazerskou praxi kazdého vedouciho.
Obrazek této oblasti dopliluje fakt, ze planovani lidskych zdrojt jako takové bylo nejhtife
hodnocenou oblasti v kvantitativni ¢asti vyzkumu.

To znamena Ze ji tak hodnoti samotni fadovi pracovnici (tabulka ¢. 6). Ti manazefi,
kteti byli oznaceni jako ,,dobfi manazefi“, jsou v této oblasti hodnoceni o kus 1épe (tabulka
¢. 7). Pti prizkumu dokumentace u informantek jsem nenarazila na personalni strategii ani
v jedné organizaci, pouze jedna z nich mluvila o tom, Ze maji smérnice tykajici se strate-
gického planovani.

Z uvedenych dat vyplyva, ze by bylo vhodné ze strany manazer( se zamé&fit na posi-
leni planovani lidskych zdrojt a ptipadné zhodnotit souvislost této oblasti s celkovym stra-
tegickym pldnovanim v organizaci. Nabizi se také téma strategického planovani jako celek

a jeho posileni v neziskovém sektoru.

Tabulka 7: Poradi jednotlivych personalnich ¢innosti u vsech manazerii

1 4,01 Odménovani

2 3,96 Soulad ho@noge’ni a odmé-
novani

3 3,96 Organizase vy’bérovych
fizeni

4 3,94 Vzdélavani

5 3,93 Hodnoceni

6 3,85 Propousténi

7 3,85 Zaskolovani

8 3,75 Urovei planovani LZ

Tabulka 8: Vysledky "dobrych manazerit" v jednotlivych oblastech

,,dobfi manazeri“
primér bodii |Oblast

1 461 Soulad ho@noclze,ni a odme-
novani

2 4,52 Odménovani

3 4,48 Hodnoceni

4 4,42 Vzdélavani

5 4,3 Uroveri planovani

6 43 Organizage vy’bérovych
fizeni

7 4,15 Zaskolovani

8 4,15 Propousténi

Oblast ziskavani, vybéru a prijimani novych pracovniki dle zjisténi v obou

¢astech vyzkumu patfila mezi pro manazery lépe zvladnuté oblasti. Mezi C¢innostmi u
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vSech manazerl byla v kvantitativni ¢asti vysoce hodnocena (tabulka 7). Patii tedy mezi
¢innosti, které jsou pravdépodobné v neziskovych organizacich 1épe zvladnuté, nez jiné.
Dalo by se fici dle hodnoceni fadovych pracovniki, ze jsou hodnoceny nadprimérné.

Zajimavé je, ze u manazerd, ktefi byli hodnoceni jako ,,dobii*, naopak patiila mezi
ty méné kladné hodnocené (tab. 7) oproti ostatnim ¢innostem. Z rozhovort s informant-
kami ji zddna sama nevidéla jako oblast pro zlepSeni, pouze u jedné se ze strany pracovni-
kil objevila tato oblast jako zasluhujici si zlepseni. Uroven praxe byla rtiznd, vétsinou si or-
ganizace tuto aktivitu organizovaly samy s tim, ze vybérova fizeni méla dvé az tfi kola.
Zajimavym podnétem, ktery vyplynul z rozhovori s informantkami bylo to, Ze vétSina or-
ganizaci vyuziva moznost staze ptimo na pracovisti pro lepsi poznani budoucich pracovni-
k.

Za to samotny proces adaptace a zaSkolovani novych pracovnikii vyplynul jako
druhd nejslabsi oblast v kvantitativni ¢asti vyzkumu (tab. 6) a to i u téch ,,dobrych*
manazeru (tab. 7). Jednozna¢né tedy stoji za zlepSeni a za to, aby se na ni manazeti vice
zaméfili. Tato Cinnost a jeji realizace by stdla za hlubSi prozkoumani nebot” je vstupni
etapou pro dalsi spolupraci s pracovnikem.

U informantek kvalitativni ¢asti tato oblast patfila naopak mezi ty, které hodnotily
jejich podfizeni kladné (tfeti nejvice hodnocend oblast, tab. 8). Da se tedy fict, Ze se z
jejich praxe uvedené v pripadovych studiich se da Cerpat inspirace pro rozvoj této oblasti.
To potvrzuje 1 studium dokumentace a popisy této ¢innosti. Musim v této souvislosti uvést,
7e ani v manazerské literatufe jsem k tomuto tématu (adaptace, zaSkolovani) nenalezla

mnoho literatury.

Tabulka 9: Prumeérné hodnocent jednotlivych
cinnosti u informantek vyzkumu

informantky primérné
bodli Oblast

1 4,95 Hodnoceni

2 4,8 Odmeénovani

3 4,75 Zaskolovani

4 4,75 Vzdélavani

5 4,7 Celkova uroven fizeni
Soulad hodnoceni a od-

6 4,65 ménovani

7 4,65 Propousténi
Organizace whbérowch

8 4,6 fizeni

9 4,55 Uroveri planovani
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¢innostem, které¢ se umistily v kvantitativni ¢asti nékde uprostfed mezi ostatnimi ¢innost-
mi. Pokud si ale ddme tuto oblast do spojitosti s odménovanim, které se umistilo na
prvnim misté (opravdu piekvapive), je otdzkou, do jaké miry pracovnici tyto dvé oblasti
odliuji a jak je pojimaji. Tuto domnénku byl mohlo podpofit také velmi kladné hodnoceni
souladu mezi hodnocenim a odménovanim. To je umisténo hned na druhém misté ve vy-
sledcich kvantitativni ¢asti vyzkumu (tab. 6). U dobrych manazerti dosahla tato otdzka
dokonce nejvétsiho poctu bodu (tab. 7).

Pokud bychom odhlédli od otdzek, které pii vyhodnocovani vyse uvedenych souvis-
losti vyvstavaji, tak tato oblast ur€ité stoji za hlubsi reflexi v manaZzerské praxi. A to vzhle-
dem k jejimu vyznamu i $ifce, kterou obsahuje. Patii do ni motivovani, neformalni i for-
malni zpétnad vazba a podpora kvality 1 vykonu. Vzhledem k tomu, ze informantky byly v
této oblasti hodnoceny svymi kolegy nejlépe (tab. 8), 1ze u nich urcité hledat dobrou praxi.
Vsechny tuto oblast reflektovaly a vzhledem k tomu, ze u nich pfevladalo zaméteni na
dobré vztahy v tymu a aktivni komunikaci, da se z toho odvodit, Ze tento ptistup vyhovuje
1 samotnym pracovniktim.

Oblasti odménovani jsem se dotkla jiz vySe. Tato oblast se pro mé naprosto pie-
kvapivé objevila jako nejlépe hodnocena v kvantitativni ¢asti vyzkumu (tab. 6). Tento fakt
ale nemusi nutn¢ znamenat, ze jsou pracovnici spokojeni s vysi mezd, kterou maji v ne-
ziskovém sektoru. Je ale mozné, ze pravé v Olomouckém kraji je troveil mezd v ne-
ziskovych organizacich subjektivné pro pracovniky dobrd a jsou s ni spokojeni (o ¢emz
sama z vlastni zkuSenosti pochybuji). Je také mozné, ze nizk¢é mzdy manaZzeti dobie na-
hrazuji jinymi nefinan¢nimi benefity pro pracovniky. Nebo pro lidi pracujici v neziskovém
sektoru neni financni ohodnoceni az tak dilezité. Je mozné, ze dobra uroven manazeri v
oblasti motivovani pracovnikll (patii do oblasti hodnoceni) zptisobila tak vysoky vysledek
v této oblasti, mozna tuto oblast ovlivnilo také vzdélavani.

Co se tyka informantek, tak hned dvé povazuji tuto oblast za nejvétsi slabinu svych
organizaci, dalsi dvé vidi slabou stranku pravé v neprovazani mezi hodnocenim a odme-
fovanim. Toto je v pfimém rozporu se zjiSténimi v kvalitativni ¢asti i s hodnocenim jejich
kolegii (tab. 8). Zda se, Ze ze zde opét otevird oblast pro hlubsi zkoumani zejména z hle-
diska pracovnikli neziskovych organizaci (jaké maji hodnoty, co povazuji za adekvatni fi-
nancni ohodnoceni své prace, jaké dalsi benefity ocenuji apod.). Kazdopadné je mozné se
u informantek inspirovat i v této oblasti, ac to ony samy pravdépodobné nepovazuji za pii-
1i§ dobrou praxi.

Ptedposledni ¢innosti je vzdélavani a rozvoj pracovniki. Tato oblast je velmi tizce
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provazana s hodnocenim, ale i s odméiovanim (miiZze patfit mezi nefinancni benefity). V
kvantitativni ¢asti vyzkumu se umistila pauSalné ve stfedu vSech persondlnich c¢innosti
(tab. 6, tab. 7 a tab. 8). Patii tedy mezi oblasti, které jsou primérné a na kterych je mozné
dale pracovat. Pokud si to dame do souvislosti s planovanim lidskych zdrojt v organizaci,
kterd patii mezi je nejméné hodnocené, miize nam to napovédet, Ze v této oblasti mize
chybét vazba na strategické cile organizace. Tuto hypotézu zde uvadim pouze pro indivi-
dualni zamysleni kazdého manazera, vysledky tohoto vyzkumu to nemohou potvrdit.

Pokud se podivame na kvalitativni ¢ast vyzkumu, tak vSechny manazerky uvad¢ly,
7e je vzdélavani pro né velmi dilezitou oblasti, kterou bud’ maji v organizaci jiz dobie na-
stavenou (v€etn¢ vyhrazeni finan¢nich prostredki), nebo na jejim nastaveni pracuji. Jedna
z nich ji povazuje dokonce za jednu z kli¢ovych oblasti, vSechny ji ale povazuji za diilezi-
tou. Ne vSechny z nich aplikuji stanovovani individuéalnich vzdélavacich plant pro jednot-
livé pracovniky, nebo soulad mezi oblastmi vzdélavani a strategickymi cili organizace.

Dtivody, pro¢ tuto oblast samotni pracovnici neziskovych hodnoti pouze primérné,
mohou plynout prave z téchto ,,nedotazenych oblasti. Mozné také je, ze v tom hraji jistou
roli 1 hodnoty pracovnikt. I pro samotné manazerky méla dle jejich sd€leni tato oblast vy-
sokou hodnotu. Kazdopadné ale opét jejich konkrétni praxe miize byt pro organizace, které
jesté systém vzdélavani nemaji nastaveny nebo jej reviduji, inspirativni

Kone¢n¢ posledni oblasti, které se dotkl vyzkum a ktera patii také mezi v kvantita-
tivni ¢asti mezi ty nejméné kladn¢ hodnocené, je propousténi pracovnikii (tab. 6, tab. 7 a
tab. 8). Otdzkou je, z jakych diivodl tak soudi samotni pracovnici organizace. Nicmén¢ ani
v Ceské literatuie jsem nenalezla mnoho manaZzerské literatury, kterd by se tomuto tématu
vénovala. Podrobna je v tomto ohledu zejména platna legislativa.

Samotné informantky tuto oblast vétSinou v ramci rozhovort pojimaly jako situacni
zaleZitost, ktera neni pfili§ pozitivni a neobjevuje se Casto. V ramci rozhovorl se ob-
jevovala dilezitost podpory a sdileni zkusSenosti. Sama mohu potvrdit, Ze to je jeden z nej-
tézSich ukolli manazera. Hlavnim ukolem manazera je dle informantek to, aby v této ob-
lasti ziskal osobni zkuSenost a dokézal si najit vhodny vnitini piistup.

Vedle toho je ale tfeba, aby i tyto postupy — sankce a opatieni vici pracovnikovi,
ktery nepodava vhodny vykon, byly dobie oSetfeny v interni dokumentaci. Existuji také al-
ternativy, kterymi se d4& mozné propousténi alternativné fesit. U informantek jsem piimo
oblast propousténi v interni dokumentaci nenalezla, systém sankci a postupt také ne.

Rozhodné se tedy jedna o oblast, kterou by bylo vhodné osetfit. Toto vidim jednak v
poskytnuti podpory manazerim pii feSeni takovychto situaci (supervize, intervize) a na

druhou stranu i poskytnutim jim vécnych ndstroju a postupi jak tuto situaci fesit.
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4 Zavér

V uvodu diplomové prace jsem si kladla za svij hlavni cil vytvofit soubor prak-
tickych informaci a sbornik dobré praxe, €ili konkrétnich metod, které vyuzivaji kvalitni
manazei1 neziskovych organizaci. Smyslem bylo prozkoumat a nabidnout manaZeriim
konkrétni feSeni aplikovatelna na prostiedi neziskovych organizaci v Ceské republice. Pro
dosazeni tohoto cile jsem vyuzila Siroké dostupné literatury v oblasti fizeni lidskych zdroji
ale také vyzkumu, ktery byl nakonec pojaty Siteji, nez jsem ptivodné zamyslela.

Teoretickd cast, ¢lenénad do Ctyf podkapitol doplnénd rozsdhlymi piilohami, se veé-
novala nejprve zakladnimu vymezeni pfedmétu fizeni lidskych zdrojti. Dlraz byl kladen
na uvédomeéni si dilezitosti pracovniki jako klicového zdroje. Dalsi kapitola, ktera se po-
drobnéji vénovala strategickému pladnovani lidskych zdroji, méla za cil zasadit fizeni pra-
covniktl do SirSiho rdmce dosahovani strategickych cilti celé organizace. Zaroven byla nej-
vetsi pozornost vénovana tomu, jakym zpisobem je vilbec mozné personalni strategii vy-
tvofit a ze se jednd o Zivy proces, nikoli o vytvareni dalSich internich dokumentt.

Stézejni kapitola teoretické casti byla vénovéana jednotlivym persondlnim ¢innostem,
které¢ by m¢l manazer zastavat. Cilem této Casti, stejné jako celé prace, bylo poskytnout in-
spiraci a zejména praktické navody jakym konkrétnim zpiisobem muize manazer postupo-
vat. Vzhledem k tomu, Ze v literatufe existuje fada inspirativnich informaci, jsou ty, které
presahovaly ramec této prace a piisly mi zajimavé, v ptilohach.

Kazdé Clenéni mé svd omezeni, v piipad¢ této rozsahlé kapitoly jsem zvolila to, které
logicky kopiruje ,,chronologicky* postup manaZera pii persondlni praci. Zacina tedy
planovanim a stanovovanim potfeby nového pracovnika, pokracuje informacemi, jakym
zpusobem je mozné uspotradat nabor a samotny vybér, az k adaptaci nového Cloveka na
pracovisti. Dale pokracuje vyctem Cinnosti, které se vzajemné piekryvaji a dopliuji. Jsou
jimi vytvareni systému hodnoceni, odménovani a vzdélavani. Na zavér je uvedena kapito-
la tykajici se problematiky propousténi, kterd obsahuje jak informace z legislativy, tak po-
znatky které mohou pomoci situaci vétsiho propousténi v organizaci fesit ¢i ji dokonce
pfedchazet.

Posledni kapitolou bylo stru¢né shrnuti teoretické casti, které kopiruje osnovu prace,
jehoz hlavnim uc¢elem bylo shrnuti poznatkl pro lepsi diskuzi mezi teoretickou a prak-
tickou ¢asti prace. Nicméné muize slouzit jako takovy jednoduchy souhrn vSech informaci
o jednotlivych Cinnostech pro reflexi manazZerské praxe. Podrobnosti si mize ptipadny
¢tenaf dohledat v uvedenych kapitolach.

Empirick4 ¢ast prace obsahuje popis metodologie kombinovaného vyzkumu, které-
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mu jsem se vénovala véetné jeho celkového cile i cilii jeho jednotlivych €asti. U celého vy-
zkumu 1 u interpretace jeho zjisténi byl kladen dlraz zejména na jeho kvalitativni Cast,
protoze cilem této diplomové prace bylo vytvotit sbornik dobré praxe. Nejrozsahlejsi je
proto ¢ast obsahujici kvalitativni zjiSténi. Snazila jsem v jednotlivych ptipadovych studiich
kromé& popisu realizace jednotlivych Cinnosti také o srovnéni jejich pohledu a toho, jak
praxi uvedenych manazerek hodnoti jejich podiizeni. Toto bylo doplnéno o zhodnoceni in-
terni dokumentace. Vse s cilem vytvofit ucelenéjsi pohled na dobrou praxi.

Abych dostala tomu, Ze vytvofim materidl, ktery je inspirativni pro praxi v ne-
ziskovém sektoru obecné, rozhodla jsem se v zavérecné €asti souhrnnych zjisténi disku-
tovat nastinénou teorii s vysledky obou typt vyzkumu. Pokusila jsem se dat ziskané infor-
mace do souvislosti a navrhnout oblasti, ve kterych by se neziskové organizace mohly
zlepsit. Tato Cast piinesla zajimava zjisténi a také nové mozné vyzkumné otazky nebo jesté
1épe, otazky pro reflexi manazerd. VéEtSina z nich se tyka potieby vétsi znalosti nazort pra-
covniki a jejich hodnot.

Myslim si, ze tato diplomova prace, kterou jsem zpracovala, odpovidd zvolenému
cili. Nabizi fadu informaci, které mize manazer, ktery touzi zreflektovat a ptipadné i
zlepsit svou praxi, vyuzit. Vzhledem k zdjmu, ktery projevili respondenti vyzkumu, infor-
mantky 1 organizace, které mi pomahaly ziskat respondenty kvantitativni ¢ésti, jsem se
snazila tuto praci zpracovat co nejkvalitnéji. Doufam tedy, ze bude alesponi pro n¢koho z
téch, kterym jsem praci slibila a kdo ji bude Cist, pfinosem. Byt’ by to byl jediny manazer,
tak tato prace splnila svijj ucel. Pro m¢ samotnou byla cela jeji tvorba a zejména kontakt s

informantkami velmi inspirujici.
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Priloha €. 1 - Obsah personalni strategie

Podrobné;jsi rozpis obsahu personalni strategie (Konec¢ny, Poliacikova: 2007, s. 10-11):
0. ManaZersky souhrn - v piehledné formé (nejlépe odrazky) na maximaln¢ jedné strané

shrnuje klicové momenty dokumentu.

1. Vychodiska - stru¢na charakteristika organizace a jeji strategie. Vhodnym materialem
pro tvorbu je souhrn dat ze vstupni analyzy materiald, které v organizaci existuji. Zde je

tieba uvést vSechny zakladni strategické cile s dopadem na oblast fizeni lidskych zdrojt.

2. Souhrn analyz — vSechny vysledky vazené¢ SWOT analyzy. Stanovené klicové ,,S-O* a
»W-T* cile a koly, pfipadné doplitkové strategie, dané zbylou kombinaci faktori (,,S-T* a
»O-T).

3. Organizacni struktura, plan poctu pracovniki - organiza¢ni usporadani a obsah ram-
covych pracovnich profild. Otazky, na néZ odpovida, jsou:

— Jak bude vypadat organizac¢ni struktura?

— Jak budou provadény zmény organizac¢ni struktury a v jakych situacich?

— Jaké jsou ramcové popisy prace (alespoii pro klicové pracovniky)?

— Kolik pracovnikli a v jakém poméru k organizaci (zaméstnanec, dobrovolnik, outsour-

cingovy dodavatel, ...) bude v organizaci pfitomno?

4. Nabor a vybér pracovniki - procesy pii ziskavani novych pracovnikt. Typické otaz-
ky, na které by kapitola méla poskytovat odpovédi, jsou:

— Jaké zdroje naboru bude organizace vyuzivat?

— Kdy a jak bude realizovan interni nabor?

— Jak bude vypadat inzerce?

— Jaké Casti bude mit proces vybéru (pohovory, testy, ...)?

— Kdo bude lidi vybirat a kdo findln€ rozhodne (vybérova komise, jeji pfedseda)?

— Kde se vybéry budou obvykle konat?

5. Adaptace — typicky pribéh Gvodnich dnil a tydnli nového pracovnika v organizaci. Na-
vodné otazky jsou:

—Kdo bude garantem adaptacniho procesu?
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—Jak bude probihat tvorba adaptac¢niho planu a jakou bude mit podobu?

—Kdo bude monitorovat prib¢h adaptace a jak?

—Jak bude provedeno hodnoceni na konci adaptace (zkusebni doby), kdo se ho bude
ucastnit?

—Jak bude nakladano s vysledky hodnoceni adaptacniho procesu?

6. Hodnoceni pracovnikii - fizeni vykonnosti — zaddvanim ukolt a cili, hodnocenim vy-
konnosti, motiva¢nim systémem. Otazky, na které ma kapitola odpovidat, jsou:

— Jak budou zadévany kratkodobé ukoly, jak bude provéadéna jejich evidence?

— Jak bude vypadat hodnoceni vysledkt kratkodobych ukolt, jaké bude mit hodnoceni do-
pady do odménovani?

— Jak bude vypadat systém hodnoceni vykonnosti, jaka budou hodnotici kritéria a skaly?

— Jaké budou provazby do systému odménovani?

— Jaké budou dopady do motivacniho systému?

7. Odménovani a benefity - financni 1 nefinanéni odménovani, systém vyhod pro pra-
covniky. Otdzky pro inspiraci jsou tyto:

— Jakd budou zadkladni pravidla odménovani?

— Jak bude odménovani propojeno se systémem fizeni vykonnosti a hodnoceni pracovni-
ka?

— Jaké budou nefinan¢ni vyhody pro pracovniky a pro koho budou k dispozici?

8. Vzdélavani a rozvoj pracovniki - zakladni pravidla rozvoje potencidlu jednotlivet i
organizace jako celku. Je tfeba mit stile na paméti, ze se jedna o stézejni konkurencni vy-
hodu organizace. Otdzky, na které by kapitola méla odpovidat, jsou:

— Jak, kym, kde a kdy bude provadéna analyza vzdelavacich potieb?

— Budou vytvafeny individualni rozvojové plany a pro koho?

— Jaké budou formy rozvojovych aktivit?

— Jak bude provadéno hodnoceni rozvoje?

— Jaka bude zpétna vazba z rozvojovych aktivit do celkového fungovani organizace?
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Priloha €. 2 — Metody planovani potieby lidskych zdroju

A) Intuitivni metody

Delfska metoda (Expertni metoda)

Spociva v tom, Ze se skupina expertil snazi dosahnout shody, co se tyka odhadu vy-
voje vSech faktorti, které by mohly ovlivnit budouci potiebu pracovni sil. V této skupiné
by méli byt zastoupeni lidé, kteti diivérné znaji stav, strukturu i proménlivost podnikové
pracovni sily, plany do budoucna, ale 1 vn¢jsi faktory, které by mohly ovlivnit organizaci a
jeji pottebu pracovnikd. V praxi se osvédcCilo vytvareni skupiny z vedoucich pracovniki
vSech urovni a z externich odbornikti, kteti mohou vnést do diskuze nové pohledy. M¢li by
tam byt v kazdém ptipad¢ odbornici zastoupeni na planovani, marketing, vyrobu, prodej a
personalisté. Cela diskuze expertii probihd ptes prostfednika, jehoz ukolem je shromaz-
d’ovat, sumarizovat a opétovné zprostiedkovavat expertim informace ostatnich. Diskuze
probiha ve vice kolech, takze je mozné piedpovédi upravovat a dodévat dal§i argumenty.
Tato diskuze posléze vede ke sladéni jejich nazorti. (Koubek 2006, s 43-44)

U této metody je tieba dodrzovat zasady:

— poskytnout expertim dostate¢né informace v dostatecné cCasové tadé, kterd jim
umozni odhalit vyvojové trendy (statistiku, analyzy, vysledky Setfeni),

— klast expertiim jen takové otazky, na které jako jednotlivei mohou odpovédét a po-
nechat jim moznost intervalového odhadu, relativnich hodnot (% pftirastku) a
moznost vyjadfit miru spolehlivosti,

— snazit se o to, aby tkoly byly co nejjednodussi a jednozna¢né a vyhnout se otaz-
kam, které nejsou nezbytné,

— zajistit aby vSichni pochopili a pouzivali odpovidajici pojmy, definice ¢i klasifika-
ce jednotnym zpiisobem (zejména z oblasti personalistiky),

— nevystavovat experty pfiliSnému ¢asovému tlaku a zaroven nerozlozit akci do neu-
mérné dlouhého ¢asového intervalu a naruseni kontinuity mezi jednotlivymi koly,

— vzbudit u expertl i u vedeni pfesvédceni, Ze metoda je smysluplnd a ucinna.

Experti se pfitom mohou dle Jaroslava Zlamala a Martina Horvatha rekrutovat z in-
ternich nebo externich expertli. Tato metoda je dle téchto autort spolehliva v ¢asovém roz-
mezi dvou let a jako velmi dobrd se ukdzala pfi odhadu pracovnikt délnickych profesi.

(Zlamal, Horvath, 2009, s. 40-41)

Kaskadova metoda

Je zaloZena na postupném rozpisu cili organizace na jednotlivé jejich slozky od nej-
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ktery se projevuje zejména v §irSim zvazovani moznosti pokryt potieby novych pracovni-
ki z internich zdroji. Zejména v nejnizsi slozce fizeni je odhad potieby pracovnikil
uspeésny véetné odhadu pokryti této potieby konkrétnimi profesemi a €asto 1 konkrétnimi
osobami z organizace. Konkrétné se vychazi z rozpisu ukoll zajistujicich realizaci cilii or-
ganizace v budoucnosti. Postupuje se, jak jiz bylo uvedeno, shora dolti. Ukoly jsou rozepi-
sovany a konkretizovany az k prvnim liniim — tedy bezprostiednim vedoucim novych
moznych pracovniki, ktefi musi odhadnout, které pracovniky pro splnéni téchto budoucich
ukoll budou potiebovat (v jakém mnozstvi, profesi, kvalifikaci, dovednosti a schopnosti).
(Zlamal, Horvath, 2009, s. 40-41)

Dulezita je také ¢asova dimenze potieby pracovniki, je-li pouze doc¢asna nebo trva-
lejsiho charakteru. Dle toho navrhuji tzv. liniovi manazefi doCasné horizontalni piesuny
pracovnikl z fad organizace nebo obsazeni pozice n¢jakou osobou zvenc¢i. Odhady se pak
na vy$$i organizacéni slozce sumarizuji, pfidavaji se dalsi pracovni sily zajist'ujici ostatni
funkce na pfislusny pocet navrzenych novych pracovnikii (manazefi, administrativni pra-
covnici, obsluzny personal, specialisté) a cely odhad postupuje opét na vyssi organizacni
uroven. Proto se tato metoda nazyva kaskadovita, protoze jeji celkovy postup mizeme vy-

jadfit graficky za pomoci dvou pyramid (kaskad). (Zlamal, Horvath, 2009, s. 41)

B) Kvantitativni metody

Jsou zaloZeny na vyuZiti matematicko-statistického aparatu a jejich predpokladem je
existence dostatecného mnozstvi dat, ze kterych je mozné vychazet pti odhadu. Nékdy
jsou nazyvany jako ,,metody modelovani budoucich pracovnich sil* pravdépodobné diky
tomu, ze je pii nich vyuzivano pocitacové zpracovani. Jejich zakladem jsou vstupni data
ur¢itého souboru vybranych ukazatelli ovlivitujicich pocty pracovniki, pficemz jejich vy-
bér je zalozen na zéklad¢ intuitivnich metod (vyvoj produktivity prace, flexibilita a stabili-
ta pracovnikil, kvantifikace tkold, riist ostatnich zdroji apod.). Pro samotnou praci s daty
se vyuzivaji rizné metody, naptiklad regrese, korelacni analyza, teorie pravdépodobnosti,
fuzzy mnoZiny, derivace a integraly a specifické metody modelovani. Pocitacové zpra-
covani umoziuje automatické piepracovani pfi zméné hodnoty nékterého ze vstupl. Vy-
sledky variantniho zpracovani nésledné slouzi jako podklad managementu pro dalsi roz-
hodovani. (Zlamal, Horvath, 2009, s. 42)

Jednou z téchto metod je tzv. ,,metoda extrapolovani, kterd vychazi z predpokla-
du, ze na zdkladné¢ minulych tendenci lze pfedpovédét budouci projevy. Smér trendu, pozi-

tivni nebo negativni, rychlost vzristu nebo poklesu ktivky ur¢itého faktoru a jeho jedno-
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zna¢na vazba na potiebu pracovnich sil, patfi mezi zakladni charakteristiky této metody. Je
doucnosti jednoznac¢ny vliv na potfebu pracovnich sil. Nekteré jsou zcela nezbytné pro
moznost pouziti této metody (napt. produktivita prace), nékteré jsou v rizné mite v pfimé
¢1 v neptimé zévislosti na potiebé pracovnich sil (jsou pomoci jinych faktorti ovlivnitelné
— napf. vyvoj nemocnosti). (Zlamal, Horvath, 2009, s. 41-42)

Dalsi moznou metodou je tzv. ,,metoda indexovani®“, kterd je zaloZzena na pra-
covnich normach, ¢asovych snimcich a studiich. U nich jsou matematické a statistické me-
tody podlozeny navic objektivnimi analytickymi metodami. Lze je proto vyuzit zejména
tam, kde existuje piima zévislost mezi poctem tkonii pracovnika a celkovym poctem pra-
covnikt, nebo tam, kde je mozné provadét dostatecné dlouho méfeni spotieby ¢asu pomoci
¢asovych studii, méfeni pomoci snimkt pracovniho dne, analyzovat a vyhodnocovat trvani
jednotlivych operaci i jejich sled.

Problematické jsou normy tam, kde se predpokladé nova technologie ¢i pracovni po-
stupy, které nejsou predem znamé ¢i ovéiené. Pak je tfeba provadét casové snimky dne az
ve skute¢né realnych provoznich podminkéch. Pro zajimavost zde uvedu nékteré z téchto
metod: metoda normohodin, metoda norem obsluhy, metoda norem stavii. Kazd4 z nich
ma své specifické vzorce pro vypocty a proménné. (Zlamal, Horvath, 2009, s. 43)

Pro vice informaci pro pouziti t€chto metod doporucuji citovanou publikaci Jaro-

slava Zlamala a Martina Horvatha.
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Priloha €. 3 — Tabulka auditu dovednosti pro tym
Ptevzato od Margaret Dale (Dale, 2007, s. 18):

Clen tymu

Silné stranky

Potieby rozvoje

Pokrocilost Kompetentnost |Zakladni
schopnost
BozZena Sestavovat Reagovat na Pouzivat pocita¢ | Zdokonalit
dotazniky neobvyklé pocitacové
zadosti dovednosti
Nikola Pouzivat Vytvaret Odpovidat Regit stiznosti
tabulkové databaze zakaznikim
procesory
Prokop Resit problémy s |Jednat s Vést zdznamy Pouzivat pocitac
dodéavkami roz¢ilenymi
zakazniky
Radek Drzet krok s Nachazet Pouzivat pocita¢ | Zdokonalit
vyvojem zpusoby feseni pocitatove
problému dovednosti
zakaznikil
Stanislav Aktualizovat Pouzivat Odpovidat Vidét jiné
zadznamy a databaze a zékaznikiim zpusoby, jak véci
informace nachazet délat
odpovédi na
otazky
Tat’ana Sikovné napady, |Reagovat na Pouzivat pocita¢ | Prakticky
jak provadét dotazy zakaznikt realizovat napady
zmény

Karel - manager

Rozvijet efektivni
tym

Zajistovat
provozni
efektivitu

Porozumét, co se
déje vné vaseho
tymu

Predvidat a
zavadét zmény
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Priloha ¢. 4 — Assessment funkéniho mista

Prevzato od FrantiSek Hronik (Hronik, 2007, s. 41-46) :
(méfitelné vystupy doplnény autorkou)

Nazev funkéniho mista: socialni pracovnik

A) POPIS FUNKCNIHO MISTA

(pracovni napln)

Popis prace
(co se vykonava a za jakym ucelem)

Beletristickym zptisobem

Méfritelné vystupy I.

Kvantita Napft. pocet schiizek s uzivateli za tyden
Pocet klientt, se kterymi pracovnik pracuje naraz
Kvalita % spokojenych uzivateli
% vracejicich se uzivateli do sluzby
Efektivita Délka poskytované sluzby
Dosazené cile uzivatele viici nedosazenym cilim uZzivatele
Produktivita --

Aby dosahl téchto vystupii, musi plnit

tyto povinnosti a ukoly

Denni

Periodické

Nepravidelné

Do funkce schvaluje

Bezprostfedni nadtizeny

Piimi podtizeni

Vystupy a podminky

Lidi (s kym funkéné spolupracuje — ne
nadfizeni a podtizeni)

a) interni:

b) externi:

Material a vybaveni

Informace a metody

Prostiedi

B) KVALIFIKACNI POZADAVKY

Jaké vzdélani je nezbytné?

Jaka praxe je nezbytna?

Jaké minimalni profesionalni znalosti a d
Jaké jsou optimalni?

ovednosti jsou nezbytné pro vykon funkce?

Pfi nastupu

Po adaptaci

Optimalni
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C) PROFIL CINNOSTI (funkéni analyza)

Skala hodnoceni vyznamu pfi praci
1-2 nevyznamna, malo vyznamna
3-4 druhotada

5-6 potfebna

7-8 zvysené dilezita

9-10 prioritni

Komunikace s lidmi

Poskytuje rady 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Poskytuje rady

Jedna a vyjednava s 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Jedna a vyjednava s lidmi
lidmi

Systematicky skoli, u¢i | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Systematicky Skoli, uci
Ukoluje a kontroluje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Ukoluje a kontroluje
Podnécuje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Podnécuje

(z&jem, ptani, usili) (z&jem, prani, usili)
Sdéluje, predava 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Sd¢luje, predava

Ridi se pokyny 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Ridi se pokyny
Navazuje kontakty 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Navazuje kontakty
Obsluhuje, pecuje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Obsluhuje, pecuje
Kooperuje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Kooperuje

Prace s informacemi

Kombinuje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Kombinuje

Koordinuje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Koordinuje

Analyzuje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Analyzuje

Ziskava, eviduje a 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Ziskava, eviduje a
shromazd'uje shromazd'uje
Porovnava a tridi 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Porovnava a tfidi
Kontroluje, koriguje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Kontroluje, koriguje
Vytvaii nové informace | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Vytvari nové informace
Vycisluje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Vycisluje

Zvefejiuje, 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Zveftejiuje,
zprostiedkuje, it zprostiedkuje, $ifi
Rozmnozuje (opisuje) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |RozmnoZuje (opisuje)

D) PSYCHOLOGICKE NAROKY PRACE

(Oznacte minimalni pozadavky, nikoli idedlni jinak nebude mit profil vypovidajici
hodnotu. Hodnoty 5-6 piedstavuji primér.)

Vitalni kapacita a temperament

AKCNOST, VITALITA

Prace vyzaduje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Préce je naprosto
mimotadnou akénost, energicky nenaro¢na,
nadbytek energie, vibec nezalezi na
»stavy® bez konce kapacité sil

143



Motivace

NASMEROVANI SE, CILESMERNOST

Prace vyzaduje ¢, ktery| 1 2 3 5 10 |Pro zdarny vykon neni

je schopen sam sebe potieba vnitini hnaci sila,

motivovat, usmerilovat ¢i motor, postacuje

tak, aby ze sebe vydal motivace zvenci, platem,

to nejlepsi hrozbou ztraty mista...

Adaptace a vule

PSYCHICKA ODOLNOST VUCI STRESU

PRO PRACI JE 1 2|3 5 10 |PRACE NENI

TYPICKA NAPJATA UKOLOVA,

ATMOSFERA NEVZNIKA CASOVYA

(CASOVY TLAK, TLAK ANI ZADNE

UKOLOVA PRACE, NAPETI, MOHOU SE

NAPETI MEZI UPLATNIT I LIDE S

LidMI), MOHOU JI NiZKOU OdOINOSTI

VYKONAVAT JEN (FRUSTRACNI

MIMORADNE TOLERANCYI)

ODOLNI LIDE,

KTERI SE DOKAZI

NAD VSE

POVZNEST AN{Z

TIM UTRPI JEJICH

VYKON

VOLNI USILI, VYTRVALOS

P1i praci je tfeba 1 2 3 5 10 |Nejsou zvlastni

enormniho Usili po pozadavky na usili a

celou dobu pracovniho vytrvalost pfi pracovnim

vykonu, je tfeba vykonu a na jeho

,,buldo¢i povaha®, vyrovnanost

snazivost a

houzevnatost

SEBEKONTROLA A SEBERIZENI

Prace vyzaduje 1 2 3 5 10 |Pro vykon prace

neustalou kontrolu postacuje kontrola

dosahovanych vysledki zvendi, na sebekontrolu,

a korekei sili a jeho sebekazen a sebefizeni

nasmérovani nejsou zvlastni
pozadavky

FLEXIBILITA

Prace klade vysoké 1 2 3 5 10 |Prace probiha v

naroky na rychlé a podminkach, které jsou

kvalitni pochopeni stabilni a proto

meénici se situace, prace nevyzaduji reakci na

je podnétove bohata a zménu

proménliva

Vykonnostni predpoklady a schopnosti

KONCENTRACE POZORNOSTI

PRACE VYUZADUJE | 1 2 3 5 10 | Na kvalité pozornosti

VELKE nezélezi

SOUSTREDENT

POZORNOSTI, JE
NEZBYTNE NAPLNO
A VYTRVALE SE
VENOVAT
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KAZDEMU UKOLU,

ZADNA CHYBA

NESMI UNIKNOUT,

NENI PRIPUSTNA

PAMET

Prace klade mimotadné 2 3 4 5 10 |Préce neklade zadné
pozadavky na kapacitu pozadavky na pamét’
paméti, predpoklada

zapamatovani si

mnozstvi jednotlivych

udaju

ANALYTICNOST A KRITICNOST MYSLEN{

Prace vyzaduje mysleni 2 3 4 5 10 | Préce neklade zvlastnich
od celku k detailu, narokil na nezavislé,
mysleni, které je pfitom kritické mysleni, které
nezavislé na zkusenosti smétuje do hloubky

a je ptisné objektivni, problému

kritické

KONCEPCNOST MYSLENI

Prace vyzaduje logické 2 3 4 5 10 |Prace neklade zvlastni
mysleni, pochopeni naroky na systemati¢nost
podstaty véci, a koncepcnost mysleni,
souvislosti, schopnost uplatni se i lidé, ktefi
systematicky promyslet nijak nevynikaji
disledky, vztahy mezi chapanim vztaht mezi
¢astmi a celky, ¢astmi celku a mezi celky
schopnost pfesné

zjednodusovat slozité,

,,vidét za roh*

ORGANIZACN{ SCHOPNOSTI

Je potieba jasné, s 2 3 4 5 10 | Pracovni procesy se
jistotou a uplnosti neméni, priority a postup
analyzovat prace jsou jasn¢ dané
komplikované pracovni

procesy, pochopit jejich

podstatu, spravné je

uspotadat, stanovit

priority

KREATIVITA

Prace stoji na 2 3 4 5 10 |Préace je rutinni a
napadech, originalnim nevyzaduje vlastni

a tvofivém mysleni, napady

které je schopno se

vydat za ,,hranice®

zadani

Interpersonalni vlastnosti

DOVEDNOST NAVAZAT KONTAKT

Prace vyzaduje zivy 2 3 4 5 10 | Pfi praci neni dulezité
kontakt s druhymi, navazani kontaktu,
ziskani jejich ziskani pozornosti nebo
pozornosti, zajmu a sympatii

sympatii

ZNALOST LIDI, EMPATIE

Prace vyzaduje 2 3 4 5 10 |Znalost lidi, vciténi se
jednoznaéné pochopeni nich, odhad jejich potieb
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druhych, jejich
prednosti, slabych mist
a rezerv, pfesnou
identifikaci jejich
potieb a ptani,
pfizptisobeni se riznym
povaham

a prani neni pfi praci
tieba

DOVEDNOST PREZENTACE ,VYJADREN{ SE

Pro praci je nezbytna 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Prace neklade nijaké
bohata slovni zasoba, naroky na dovednost
pouzivani velmi prezentace ani na
vystiznych formulaci, dovednost vyjadfovani
které jsou kazdému

srozumitelné

DOVEDNOST KOOPERACE

Pti praci je nesmirné 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Prace je natolik
dulezitd dovednost samostatna, ze neklade
spoluprace, ve nijaké naroky na
vytvateni spolupraci s druhymi
produktivnich vztaht lidmi

uvnitf pracovni

skupiny, tzn. vztahti

divéry a respektu

DOVEDNOST VEDENI LIDI, JEJICH MOTIVOVANI, BUDOVANI TYMU

Prace vyzaduje viidci 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Pro zdarny vykon prace
dovednosti — druhé neni tfeba mit vidc¢i
nabudit, nasmérovat, schopnosti

vést ke spole¢nym

ciltim, fesit pripadné

konflikty

Vlastnosti osobnosti, charakter a sebepojeti

ZRALOST OSOBNOSTI

Prace vyzaduje plné 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Prace nevyzaduje zralou,
zralou osobnost, ktera integrovanou osobnost
je pro druhé Citelna a

predpovéditelna, ma

staly charakter, je

schopna nadhledu, zna

své silné a slabé

stranky

MORALNI VLASTNOSTI

Prace vyzaduje pevny 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Vykon préce je nezavisly
charakter, schopnost na charakterovych,
upfednostnit skupinové moralnich vlastnostech
zajmy nad zajmy

vlastnimi

CHARISMA

Prace vyzaduje 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Vykon je nezavisly na
charismatickou, charismatu, praci miize
ptesvédcivou osobnost, vykonavat zdarn¢ fadni
osobni kouzlo ,,pfisel osobnost

pan Nékdo*
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Priloha €. 5 — Doplnujici informace k assessment centre
Doplnujici informace pro organizaci assessment centre, pokud se ji rozhodnete vy-
zkouset dle FrantiSka Hronika (Hronik, 2007, s 198-204):
Principy:
- chovani ucastnikii v modelové situaci hodnoti vice pozorovatelt;
- podnétové situace je vhodné rizn€ namichat (skupinové modelové situace, indivi
duélni modelové situace, psychodiagnostika);
- délka trvani testovani by méla byt minimalné 4 hodiny, aby se srovnaly podminky
pro vSechny ucastniky (n¢ktefi maji pomalejsi rozjezd).
Doporuceni:
- kazda kompetence by méla byt méfena ve vice situacich (minimaln¢ 3);
- vétSina hodnotitelll (minimalné %) by se méla shodnout aby bylo méfeni platné;
- optimalni velikosti je skupina o 5 ¢lenech, neméla by pfesdhnout 12 osob;
- obvykla délka je 6-9 hodin;
- optimalni je, pokud jsou pfitomni 4 hodnotitelé (optimalné 2 externisté, nejlépe
psychologové, budouci ptfimy nadtizeny a persondlni manazer)
- je vhodné mit pisemny harmonogram, ktery je pfedan i jednotlivym ucastnikim
vybérového fizeni
- je vhodné stanovit si pfesné kompetence a pro né€ stanovit méfitelna kritéria.
Modelové situace k vyuZziti:
a) skupinové
Je vhodné jich pouzit vice tak, aby pokryvaly potfebné kompetence a ty klicové aby
byly méfeny v raznych podminkach. Idedlni je zkombinovat situace s pfipravou a bez pfi-
pravy, s uplnym zadédnim a netplnym zadanim.
b) individualni
I tyto situace Ize uspotradat tak, aby pokryvaly potfebné kompetence a situace a byly
s ptipravou, bez piipravy, s iplnym ¢i ¢astecnym zadanim, mohou to byt:
- prezentace;
- hrani roli;
- feSeni dilemat (napf. moralnich);
- feSeni pripadovych studii;
- rozhovor.
c¢) psychodiagnostickeé testy

Zde se davaji vysledky diagnostiky do souvislosti s probéhlymi model. situacemi.
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Priloha €. 6 — Doplnujici informace k individualnim rozhovoriim
(vybérové rizeni)

Jak vhodné& vést interview je dilleZita otdzka pro fadu manaZeri. M€ piipadly nasle-
dujici informace natolik zajimavé a pouzitelné v praxi, Ze jsem se rozhodla vlozit tuto
samostatnou pfilohu, ve které vychazim z publikace FrantiSka Hronika tykajici se vybéru
novych pracovnika. (Hronik, 2007, s. 295-310):

Typy otazek:

1. standardizované - umoziiuji srovnani u vSech kandidata.

2. individualni - jsou zaméfeny vétSinou na vysvétleni nejednoznaénych mist v
Zivotopise.

3. situacni - vznikaji na mist¢ béhem rozhovoru. Jsou zédkladem tzv. Behavioralniho
¢i kompetencniho rozhovoru. Je mozné si je pfedem pfipravit nebo s nimi pocitat
pro doplnéni standardizovanych otazek.

Typy rozhovori dle struktury:

a) fizeny rozhovor (tazatelem strukturovany s cili a iniciativou na jeho stran¢):

- pln€ standardizovany (piesny scénaf vSech otazek a potadi);

- ¢astecné standardizovany (dany otdzky, ale ne potadi a je mozné pokladat indivi

duélni otazky);

- volny (dan cil co chceme zjistit, otazky jsou volné.

b) netizeny rozhovor (rozhovor bez struktury, aktivni je uchazec, cil neni dan):

Druhy rozhovori dle délky a hloubky zji§tovanych informaci:

Mezi nimi volime dle pozice, kdy s manazerem vedeme podstatné del§i rozhovor,
nez s operatorem. Volbu ovliviiuje i to, kolik informaci jsme ziskali z pfedchozich testova-
cich metod. Je mozné pouzité metody i kombinovat dle potieby.

a) screeningovy pohovor (10-20 minut) = kratky a orienta¢ni, slouzi k vylouceni ne-
vhodnych kandidatl, uplatituje se u nizsich pozic, které ptichazeji do kontaktu se zékaz-
nikem. Obsahuje cca 3-4 standardizované otazky a 1 individudlni.

b) standardizovany pohovor (45-60 minut) = klasicky typ rozhovoru, vétSina ¢asu se ve-
nuje odpovédim na ptfedem piipravené otazky. Je vhodnym doplitkem Assessment Centra
a psychodiagnostickymi testy. Obsahuje asi Sstandardizovanych otdzek, 4 individualni a 6
kratsich situacnich otazek.

¢) behavioralni interview (60-120 minut) = velmi naro¢ny typ, ktery je zaméfen na ,,dl-
kazy“, kdy je kandidat veden k tomu, aby dolozil kazdé¢ tvrzeni piikladem chovani, podle

kterého druzi mohli poznat, Ze projevil danou kvalitu. Vedle piikladu je tfeba doplnit dalsi
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hlubsi otazky na feSeni dané situace (aby uchazec ,neopisoval® od zkuSengjSich kolegt).
Napt. V ¢em spatfoval rozhodujici mista k feSeni dané situace, jak se on a jini na feSeni
podileli. Je zde mozné odhalit tzv. ,,profesionalni uchazece* se skvélym selfmarketingem,
ktefi nemaji ve skutecnosti dostate¢nou praxi a znalosti.
d) rozhovor se zkouSkou a hranim roli (45-90 minut) = do rozhovoru jsou vloZeny i
modelové situace, ve kterych kandidat zaujima roli blizkou funkci na kterou se hlasi (kri-
tizujiciho manazera, prodavajiciho obchodnika). Cilem je konfrontovat miru znalosti a
dovednosti a odhalit tzv. ,,profesionalni uchazece*.
¢) komplexni pohovor (60-120 minut) = v tomto pfedem peclivé pfipraveném po hovoru
se vyuzivaji prvky behavioralniho rozhovoru, individualni modelové situace, testovani ori-
entace v oboru apod. U tohoto rozhovoru neni tieba vyuzit dalsich metod, je-li pfesné pii-
praven aby zjistil vSechny potiebné kompetence. Je veden Casto ve vice sezenich, obvykle
ve dvou.
Faze rozhovoru:
1. navazani kontaktu — slouzi k navozeni atmosféry spoluprace, faze:
- predstavovani — je vhodné, aby mélo dostatecnou formu (pfedstaveni kandi-
data s jednotlivymi ¢leny komise dle jejich vyznamnosti - nejprve predsedovi,
pak dalSim dle bontonu, véetné jejich funkci);
- uvolnujici pocatek pohovoru — k odstranéni trémy a nediivéry, naptiklad na-
bidka obcerstveni, nebo domluva na cili a ¢as interview.
2. jadro interview - dle pfipravy a s cilem ziskat co nejvice informaci, mozné postupy:
- od obecnéjsich véci ke konkrétnéjSim;
- od jednotlivosti k obecnéjsim vypovedim,;
- od béznych k osobn&jsim tématiim;
- prokladani citlivych a kritickych otdzek témi, na které se nepredpokladaji
rozpaky ¢i obranné mechanizmy.

3. zavér — slouzi k uvolnéni napéti a zlepSeni pocitu uchazece (pocit dialogu)

Principy pripravy a vedeni pohovoru:
— stanovujeme nyni pozitivni kritéria pro vybér, pokud negativni, tak by mély byt v
souvislosti s pozitivnimi;
— miZzeme vyuzit tzv. univerzalni kritéria: zaujeti praci, diivéryhodnost, uvazovani v
limitech ¢i prilezitostech, schopnost ucit se novému;
— pokud rozhovoru piedchazelo assessment centre, je vhodné pouzit ¢asteCné stan-

dardizovaného ¢i volného rozhovoru, plné standardizovany rozhovor supluje
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testovani (vSem typlim i volnému rozhovoru musi piedchazet piiprava);

— pocet ptitomnych v komisi by mél byt 2 - 4 lidé (vice je jiz neekonomické);

— je dobré zajistit vhodné situacni podminky: mistnost a sezeni, obcerstveni pro
vSechny, zamezit neruseny c¢as (i bez telefonatl);

— tazatelé by se méli chovat se zajmem, respektem udrzovat kontakt a reagovat na to,
co rika;

— pokud je soucasti pohovoru stresova situace je vhodné ji zaramovat uvodem a
ukoncenim, této situaci by méli byt vystaveni vSichni kandidati;

— je vhodné si dé€lat strucny zéapis v pribéhu rozhovoru (jinak hrozi ztrata az 60%
informaci) a to odpovédi, ale i chovani ¢i ptfipadného nesouladu neverbalnich

projevu s verbalnimi, je mozné, aby si ¢lenové komise rozd¢lili role pfi zapisovani.

Casté chyby:

— nepfipravenost pohovoru (Tak na co bychom se vas zeptali...);

— sugestivni otazky (Pusobite rozhodnym dojmem, takze ptredpokladam, ze jste
schopen nepopulédrnich opatieni. Mam pravdu?);

— série uzavienych otdzek, ktera z rozhovoru €ini ,,vyslech® ¢i zkouSku a zplsobuje,
ze ziskame malo a jesté formalnich informaci;

— nejasnd a neobratnd formulace otdzek (Takze, kdyZ to tak vezmeme kolem dokola,
jste tim, koho potfebujeme, ale je néco, co nedokdzeme vyuzit?)

— nezaznamenavani odpovédi a postiehil a tim padem i zkresleni, vybér je pak za-

lozen vice na dojmech.

Vyhodnoceni rozhovoru
Je vhodné provést nejlépe bezprostiedné po skonceni dané¢ho rozhovoru, jinak do-
chazi ke zna¢né mite zkresleni a vytvareni potadi na zakladé¢ ,,posledniho dojmu®. Miize-
me vyuzit dvou metod.
a) Zhodnoceni z nadhledu
Je vhodné jej provést bezprostiedné po pohovoru. Dava moznost se na uchazece podivat s
odstupem. Je vhodné, aby posttehy ¢lenil komise nékdo zapsal. Doporucené otazky:
— Co vse jsme se dozveédeli o uchazeci?
— Je v néCem soulad ¢i nesoulad se zjisténimi?
— Co jsme se nedozvédéli? Které dojmy se ndm nepotvrdily ani nevyvratily?

— Jaké nové dojmy jsme si vytvofili?
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b) Zhodnoceni podle kritérii
Obodujeme seznam kritérii, kterd jsme si stanovili, a miru shody uchazece vici nim.
Toto bodovani miize mit riznou uroven pfipravenosti a strukturovanosti. Dulezité ale je,

aby kazdé hodnoceni bylo podpotfeno pozorovanym chovanim.

Piiklady otazek dle typologie (Hronik, 2007, s. 310-315):
A) standardizované

Umoziuji srovnani u vSech kandidatt.

Otazka Cil

Co si slibujete od této pozice? Zjistit motivacni uroven.

Ziskat podnéty pro situacni otazky.

Jaké byly klicové momenty ve vasi kariéte a Zjistit iroven sebefizeni.

proc?

Jaky pristup nadfizeného vam nejvic vyhovu- Zjistit pracovni typ a vhodnou motivaci.
je? (Komentai autorky diplomové prace.)
Jaky vede k vaSemu maximalnimu nasazeni a

vysledkiim?

Uvedte jeden z vaSich vyznamnych uspéchti v Zjistit zkuSenosti, miru samostatnosti a Groven
praci. reflexe praxe.
Jaky byl vas podil a druhych lidi a jaké byly (Komentaf autorky diplomové prace.)

zdroje tohoto Gspéchu?

Jaké motivacni nastroje pii vedeni druhych Vhodné pro rozehrani situa¢niho rozhovoru.

lidi se vam osvédcily?

B) individualni

Jsou zaméfeny vétSinou na vysvétleni nejednoznacnych mist v Zivotopise.

C) situacni
Vznikaji na misté¢ béhem rozhovoru. Jsou zakladem tzv. Behavioralniho ¢i kompetencniho
rozhovoru. Je mozné si je pfedem pfipravit nebo s nimi pocitat pro doplnéni standar-

dizovanych otazek.
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DalSi mozné déleni otazek pro inspiraci:
1. Direktivni
Jaké jsou vase vudc¢i schopnosti?
Jaké lidi chcete mit ve svém tymu?
Dokézete vyjit s puntickarem?
2. Indirektivni
S jakymi lidmi nejradéji spolupracujete?
3. Projektivni
Jaké viid¢i schopnosti jsou obvykle nezbytné pro vykon této funkce, o kterou mate zajem?
Jaci lidé jsou predurceni k tymové spolupraci?
Co si myslite o lidech, ktefi vénuji pozornost kazdému detailu a schazi jim jista velkory-
sost? Jak lze popsat Cloveéka, ktery je konfliktni a do kterého by to nikdo, kdo ho nezna,
davérnéji netekl?
4. Uzavfené, pro zjisStovani faktl
Jste Zenaty?
Kolik mate déti?
5. Oteviené
Kdyz se srovnate s ostatnimi lidmi, jaké jsou vase piednosti?

Co si myslite o workoholismu?

Odpovédi a rozhovor miize smé&fovat vice smery:
a) k nazorové, vécné roviné
Myslim si, Ze je nevhodnéjsi fizeni za pomoci cilt.
b) k osobni roviné (sebeotevieni), emociondlni roviné

Pro mé je to srde¢ni zalezitost, tak se v tom musim hlidat, abych v tom nebyl az po usi.

Piiklady behavioralnich otazek
Co udélate, kdyz nekdo z vasich lidi pracuje Spatné a neudé€ld svou praci? Uved’te priklad.
Popiste situaci, kdy jste mohl sdm planovat ¢as. Co jste udélal?
Jaké mate zkuSenosti s nedorozuméni se zakaznikem ¢i spolupracovnikem? Jak jste si po-
¢inal?
Reknéte mi o ptipadu, kdy vas n&jaké rozhodnuti shora zadrzelo v praci.
Jak jste se vyrovnal s tim, kdyZ jste musel délat zvIast’ nezajimavou praci?
Uved'te piiklad véci, kterou jste v posledni dobé délal v praci, a pfinesla vam velké

uspokojeni.
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Co délate tehdy, kdyZ dostanete dle vas nesmyslny ukol?

Podle ¢eho miizou druzi poznat, ze disponujete vlastnosti XY, kterou povazujete za svou
silnou stranku?

Kdy jste zazil pracovni tspéch a v ¢em spocival? Jaky byl vas podil a podil ostatnich 1idi?
Jaka byla vase role?

Jaky je vas nejcenngjsi netispéch? Jaké byly jeho zdroje a jaky byl vyvoj?

Jak jste se pfipravoval na toto vybérové fizeni? Na jakou pripravu jste zvykli?
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Priloha €. 7 — Typy vyhodnoceni pro vybérové fizeni

FrantiSek Hronik doporucuje provést dva typy hodnoceni, které ndm mohou pomoci

spravné se rozhodnout (Hronik, 2007, s. 225):

a) kvalitativni vyhodnoceni

Zde si klademe rizné otazky, jejichZ cilem je zhodnotit a vybrat nejlepsiho kandida-

ta. Je vhodné se pii nich vratit i ,,pfed” samotnou organizaci vyberového fizeni a zvazit

vSechny moznosti. Ptriklady otazek pro inspiraci:

Co chceme vyfesit tim, Ze obsadime volné misto?

Muzeme si ted’ dovolit na toto misto nikoho neptijmout?

Je pro nés pftijatelné alternativa ,,jednooky kral* mezi slepymi?

Koho vlastn¢ potifebujeme?

Co vse o jednotlivych uchazecich vime? Co o nich nevime?

Jaké jsou rozdily mezi jednotlivymi uchazeci?

Kdybychom mohli z téch 2-3 lidi ud€lat jednoho, jaké charakteristiky bychom vzali
z jednotlivych kandidatti? Které bychom rozhodné¢ nevzali?

Kdo jak zapadne do prostfedi organizace a do tymu, kdo z n¢j bude ,,tréet“? S ja-
kym prostiedim kdo nejlépe ladi?

Komu nejlépe sedne samotna prace? Komu nevyhovuje?

Kdo se zd4 nejmensim rizikem, sdzkou na jistotu? Co je za tuto jistotu tfeba zapla-
tit?

Kdo ptedstavuje nejvétsi rizika? Jaka a co je jejich protivahou?

Zde je mozné si predstavit scénai budoucnosti u jednotlivych uchazect:

Jak by to vypadalo, kdybychom piijali YZ? Co vse by se délo? Jak by to vypadalo
za pul roku az rok jeho pusobeni na dané pozici? (U kazdého uchazece miizeme
konstruovat svébytny svét a budoucnost, které by pravdépodobné vznikly s jeho

nastupem.)

b) kvantitativni vyhodnoceni

U tohoto postupu mizeme zvolit vice rizné strukturovanych postupt, které se vza-

jemné dopliuji:

1) podle kritérii miZzeme zvolit jedno kritérium — zde je vybér viceméné intuitivni,

hodnotime na zéklad¢ celkového dojmu (je tieba si dat pozor na nepodléhani riznym efek-

tim posledniho ¢i prvniho dojmu atd.) nebo vice kritérii — ta vytvateji jisty kompetencni

model;
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2) metody porovnavani

metoda NE-ANO — se pouziva u jedno kriteridlniho porovnavani kandidati, ptame

se, u koho mame zdivodnéné NE, metoda je vhodna pro zuZeni poctu kandidati;

metoda A, B, C, D — zatazuje kandidaty do ¢tyt skupin, je mozné hodnoceni prova-

dét ihned po hodnoticim pohovoru (A — bezezbytku vyhovuje, B — vyhovuje s vy-
hradou, C — nevyhovuje, D — kvalitni kandidat vhodny ale na jinou pozici), rozho-
dujeme se pak mezi kandidaty A a B;

prosté pofadi — urCujeme potadi v jednom ¢i ve vice kritériich, je vhodné pfi
mensSim poctu kandidati (2-3) aZ na samotny zavér vybérového fizeni, je intuitivni
a u poradi u vice kritérii vytvafime potradi souctem;

bodovéani — bodujeme prabézné jednotliva kritéria na spolecné vymezené stupnici
(0-4, 1-7, 1-6), je tieba predem piesn¢ stanovit co kterd hodnota piedstavuje;

parové srovnavani kazdého s kazdym — provadime u vSech kandidatd, mizeme ji

doplnit bodové hodnoceni, provadime viici jednotlivym kritériim a vysledkem je
poradi kandidatu;

pro a proti — uplatiiujeme ji pfi srovnani 2-3 uchazect, findlni metoda, u kazdého z
nich si fekneme argumenty pro, proti, a pridame jest¢ akceleratory a brzdy (vlivy

na kandidata z vn¢jsiho prosttedi), doplnime metodou prostého potadi.
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Priloha ¢. 8 — Soustava kompetenci socialniho pracovnika

Soustava praktickych kompetenci, Rada pro rozvoj socialni prace, 1999 (Havrdova,

1999, s. 155 - 162):

A o

o ® N n kW

A

I. Rozvijet u¢innou komunikaci

Navazat kontakt (vytvofit atmosféru duvéry, dbat pfimérené neverbalni komunika-
ce).

Ptizpisobit komunikaci v€ku, individualité a podminkam.

Rozeznévat shodné a odlisna hlediska, hodnoty a cile a respektovat je.

Poskytovat pfiméteny prostor pro vyjasnéni a vyjadieni ndzort a cild klientd.
Usnadiiovat komunikaci mezi klienty, organizacemi a SirSim spoleenstvim.
Motivovat pro prekonavani piekdzek v dosahovani vlastnich hodnot a cili klientt.
Udrzovat pracovni vztah s klientem a jeho okolim v procesu zmény a ziskéavat a

poskytovat pfiméfenou zpétnou vazbu.

II. Orientovat se a planovat postup

Orientovat se v potfebach a moznostech klientl a jejich rodin ve vazbé na okoli.
Orientovat se v legislativnich, spoleCenskych a organiza¢nich podminkach a
moznostech ptsobicich v dané situaci.

Sbirat a zpracovavat informace z riiznych zdrojt.

Zvazovat spolu s klienty a jejich okolim riizné moZznosti ptisobeni a zmény.
Rozeznévat rizikové faktory a stanovit meze.

Vést ptfiméienou dokumentaci.

Pomaéhat objasiiovat cile, zdroje a mozné piekazky a navrhovat mozna feSeni.

Vést klienta k porozuméni dusledkii riznych rozhodnuti.

Dohodnout plén a rozdéleni ukold k dosazeni zmény.

I11. Podporovat a pomahat k sobéstacnosti

Umét poskytnout emo¢ni podporu.

Pomaéhat lidem rozeznévat a vyjadiovat jejich ptednosti, schopnosti a silné stranky.
Umét objasnit lidem jejich prava a zplisoby jejich uplatnéni.

Pomaéhat tcasti klientd na rozhodovéni, pfejimani zodpovédnosti a uplatnéni prav.
Podporovat ziskéni a rozsifeni informaci, dovednosti a schopnosti, které posiluji

sobéstacnost.
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A U T e

Ptimo vystupovat v zajmu klientli, obhajovat a vysvétlovat jejich opravnéné zajmy.
Zvazovat pravo lidi pfebirat na sebe riziko poskozeni.

Pomahat lidem vyvijet vétsi kontrolu nad chovanim, které ohrozuje je nebo okoli.
Chapat a respektovat odliSnosti mensin a pfispivat k odstraiiovani diskriminace a

utlaku.

IV.Zasahovat a poskytovat sluzby

Znat moznosti a metody poskytovani sluzeb a intervence.

Poskytovat pomoc a sluzbu v souladu s dohodnutym postupem.

Pravidelné hodnotit ménici se situaci, pokroky a uc¢innost postupu spolu s klienty.
Organizovat a koordinovat poskytovani pomoci a sluzeb z rtiznych zdroju.
Vytvaret ptiznivé okolnosti pro piijeti sluzby a adaptaci na ni.

Aktivné Celit chovani, které vytvaii riziko a ohrozuje klienta nebo okoli.

Aktivné se zapojovat do programil, které snizuji socialni riziko a zlepSuji socidlni
podminky a rozsifuji moznosti distojného Zivota lidi.

Pomahat zvladat konflikt, napéti a stres uzivateltim sluzeb a jejich okoli a zlepSovat
jejich spolupraci.

Ptipravit vhodné podminky pro zdafilé odpoutani pii ukon€eni sluzby.

V. Prispivat k praci organizace

Rozumét struktufe organizace, jejim cilim, reflektovat pravidla a rezim.

Jednat v souladu s pravy klientli, pravidly organizace a etikou socialni prace a pii-
spivat k dobré povésti pracovisté na zaklade¢ solidnich vysledkd.

U¢inné komunikovat a spolupracovat s kolegy a jinymi pracovniky.

Umét charakterizovat tym, identifikovat vlastni misto v ném a reflektovat vlastni
pfinos pro praci v tymu.

Podilet se na kritickém hodnoceni prace organizace, ptispivat ke zlepSeni jeji kultu-
ry a piimétenosti poskytovanych sluzeb potiebam a praviim riiznych klienti.

Znét dostupné zdroje organizace, efektivné je vyuZzivat a chapat priority.

Vytvatet podminky pro ziskéni zpétné vazby o chodu organizace a o vlastni praci

od klientt a kolegti a navrhovat konstruktivni zmény.

VI. Odborné riist
1. Sledovat vyvoj zdkonodarstvi v socialni oblasti a dopliiovat své znalosti a

dovednosti v socidlni préci.
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2. Vyuzivat kontaktl a vymény zkuSenosti na seminétich a vzdélavacich akcich k zis-
kani a prohloubeni informaci ke svému oboru.

3. Ve spolupraci s druhymi kriticky hodnotit vlastni rozvoj a dale se udit.

4. Reflektovat osobni stresy, jejich pfi¢iny a projevy a emocné se vyladovat.

5. Identifikovat u sebe i u druhych predsudky a stereotypy, které negativné ptsobi na
préci s klienty a pomdhat je prekonavat.

6. Umét si zorganizovat praci a dosahnout cile, ktery si vytknul ve stanoveném case.

7. Sdilet s kolegy profesionalni nejistoty, rozeznavat teoretické souvislosti a mnoho-
strannost moznych feSeni a vyvazovat prava, potieby a moznosti.

8. Rozeznavat kdo a v jakém Case musi rozhodnout, identifikovat rizika spojena s al-
ternativami a pfijimat zodpoveédnost za vlastni rozhodnuti.

9. Tvoriveé vyuzivat prilezitosti k dosaZeni pozitivnich zmén a hledat nova feseni.

10. Vytvaret a udrZzovat pracovni vztahy s jednotlivci, organizacemi, odborniky a

dobrovolniky, respektovat jejich odlisné pohledy a pracovat s nimi.

S vyse uvedenymi kompetencemi se nasledné pracuje pii hodnoceni pracovnika, pfi-
¢emz se hodnoti vzdy jednotlivé ,,nadpisy* kompetenci jako celek na skale od 1 do 7 (pfi-
¢emz 1 je minimalni zvladnuti dané kompetence v nékterych kritériich a 7 je plné

zvladnuti kompetence ve vsech kritériich).
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Priloha €. 9 — Postup hodnoceni prace (tvorba mezd)
Postup hodnoceni prace obecné (Koubek, 2003, s. 166):
1. shromézdime vSechny informace o praci (popisy pracovnich mist, provedeme pfi-
padn¢ analyzu pracovnich mist a aktualizujeme popisy);
2. vybereme faktory, které budeme pouzivat k ur¢ovani hodnoty riiznych praci v or-
ganizaci (Casto se pouzivaji dovednosti, odpovédnost, pracovni podminky);
3. rozhodneme o vyznamu zvolenych faktorti k hodnoceni relativni hodnoty riiznych
praci v organizaci — tedy zvolime si, jakou metodu hodnoceni pouZijeme.
Poté zrealizujeme samotné hodnoceni, ke kterému pouzivame jednu ze Ctyf za-
kladnich metod (prvni dvé jsou sumarni, druhé dvé analytické) nebo jejich kombinaci

(Koubek, 2007, s. 299)

Metoda Z:iaklad pro porovnavani Obor (pole)
porovnavani

a) poradi Ostatni prace Prace jako celek

b) klasifikacni Ptedem dané tfidy praci Préce jako celek

d) bodovaci Piedem dana stupnice Placené faktory

e) faktorového porovnani Ostatni prace Placené faktory

a) metoda poradi

Zde se vychazi z popisi pracovniho mista a prace jako celky se fadi od nejlehci po
ale citliva na subjektivni vlivy a jeji vysledky lze snadno zpochybnovat. Poskytuje také jen
poradi praci, ale neukazuje velikost vzajemnych rozdili mezi nimi. Proto neni nej-
vhodnéjsi zékladnou pro pievod hodnoty prace do mzdového tarifu.(Koubek, 2003, s. 166)

b) klasifika¢ni metoda

Této metod¢ se také tikéa katalogova. Pfi ni se pfedem definuji na zéklad€ rozdila v
povinnostech, odpovédnosti, dovednostech, pracovnich podminkdch a jinych faktorech
prace urcit¢ modelové tfidy nebo stupné praci (vytvaii se jakysi katalog). Relativni hodno-
ta urcité prace je pak stanovena porovnanim popisu pracovniho mista s modelovymi popi-
sy prace kazdé ze tfid a je pak zatfazena do odpovidajici tfidy. (Koubek, 2003, s. 166)

Pocet potfebnych tfid nebo stupiii zavisi na rozsahu dovednosti, odpovédnosti, po-
vinnosti a ostatnich pozadavku existujicich ve skupiné praci. Tato metoda je jednoducha a
jsou-li dobie zpracovany modelové tiidy a jejich charakteristiky a srovnavany s dobie

zpracovanymi konkrétnimi popisy pracovnich mist, jsou vysledky hodnoceni préace piija-
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telné. Pti této metod€ je tfeba byt peclivy pii zpracovani uvedenych popisi a pii po-
rovnavani, neumoziuje zohlednit v plné¢ mife rizné pracovni podminky u stejnych praci.
(Koubek, 2003, s. 166-167)

Pokud organizace nema zpracovany vlastni katalog, je mozné se inspirovat ka-
talogem praci, ktery je uveden na webovych strdnkdch Ministerstva prace a socialnich
véci. Tento katalog praci je rozdélen na 12 platovych tiid a tyto tfidy jsou rozdéleny do
jednotlivych tarifnich stupiiti. (Koubek, 2003, s. 167)

¢) bodovaci metoda

Tato metoda je asi nejpouzivanéjsi. Kazda prace se rozlozi na tzv. placené faktory,
na subfaktory, jako jsou vzdé€lani, rozhodovani, odpovédnost za praci jinych. Subfaktorim
jsou pfifazeny stupné se vzorovymi popisy, diferencujicimu u kazdého subfaktoru spe-
ry a jejich ¢lenéni jeste na stupné dovoluje piesnéjsi definovani prace a usnadiuje i proces
jejiho hodnoceni. (Koubek, 2003, s. 168)

Kazdému z faktorti, subfaktorti a stupna jsou ptidélovany urcité vahy odrazejici
jejich relativni dilezitost pro danou praci. Pro rizné prace jsou rozdilné (u vedouci funkce
ma vzdélani jinou vahu nez u nekvalifikované prace, u fyzické sily tomu je naopak). Di-
lezité jsou zkuSenosti a usudek toho, kdo tuto vahu stanovi. Hodnota prace na konkrétnim
pracovnim misté je pak dana celkovym poctem bodii za vSechny subfaktory a faktory.
(Koubek, 2003, s. 169)

Josef Koubek nabizi ptiklad pfidélovani bodi, ktery mlize pomoci pii praktickém

vyuziti této metody. Uvedené subfaktory mohou byt jesté rozSifeny.

Tabulka 10: Priklad bodového hodnoceni (Koubek, 2007, s. 296)

Placeny faktor Maximum bodii Subfaktory Body pridélené jednotlivym stupiiim
l. Il il V.

Dovednosti 260 Lnalost prace 35 70 105 140

Zkugenosti 20 40 B0 80

Iniciativa 10 20 30 A0
Usili 240 Fyzické 20 40 B0 BO

Dugevni 40 a0 120 160
Odpovednost 360 Fa palitiky organizace 20 40 B0 g0

Za praci jinych lidi 40 a0 120 160

Za dobré vztahy se za-

kazniky a vefejnosti 20 40 B0 80

L3 penéZni vydaje v ho-

towosti 10 20 30 40
Podminky prace  [140 Pracovni podminky 20 40 G0 50

Riziko 15 30 45 =]
Celkem bodii 1000

Jakmile je vytvorena a odsouhlasena stupnice, stanovuji se bodové hodnoty pro kli-

¢ové prace, podle nasledujiciho postupu (Koubek, 2007, s. 296):
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1. provéfeni popisl prace na pracovnich mistech;

2. stanoveni charakteristik stupnii, které nejlépe popisuji kazdy subfaktor pro kazdy
placeny faktor;

3. pridéleni bodl podle stupnice, jejichz souctem se ziskd celkovy pocet boda pro
praci na daném pracovnim misté.

Celkové pocty bodli by mély byt ve stejné obecné relaci jako skuteéné mzdové
stupnice, tedy poradi jednotlivych pracovnich pozic podle poctu bodli by mélo byt pfi-
blizn¢ stejné jako potadi dle finanéniho ohodnoceni.

Vyhodou metody je jeji relativni jednoduchost pro pouziti. Snadno se prevadi do
podoby mzdového tarifu, je pfiméfen¢ objektivni, dostatecné flexibilni a jeji vysledky jsou
snadno vysvétlitelné, obhajitelné. Nevyhodou je pracnost a casova naro¢nost pii vytvareni
bodové stupnice. Pokud je jiz stupnice jednou vytvotena, netrvd hodnoceni prace dlouho.

d) metoda faktorového porovnavani

Je podobna bodovaci metodé, protoze se u ni téz vybiraji klicové prace (pracovni po-
zice) a poté se identifikuji placené faktory. Nevyuziva se u ni ale déleni na subfaktory a
stupné. Zavadi se poradi hodnocenych pracovnich mist u kazdého z placenych faktori
(pozadavku prace). Pfi stanovovani poradi kazdého faktoru se porovnavaji pracovni mista

navzajem (parové srovnavani). Vytvareji se tak fady potfadi pracovnich mist z hlediska

Cvwr

(Koubek, 2007, s. 297)

Tabulka 11: Poradi jednotlivych pracovnich mist podle faktoru (Koubek, 2007, s.
297)

Pracovni misto Placeny faktor
Dusevni Dovednosti Fyzicke Cdpo- Pracovni
poiadavky poiadavky védnost podminky
A, 1 4 7 1 7
B 2 2 4 2 3
C 5| 3 3 3 2
D 4 5 ] 5 ]
E ] ] 2 4 4
F 5] 1 5 B G
&} 7 7 1 7 1

Portadi praci 1ze uspotadat podle jednoho z placenych faktort, mize to byt ten, ktery
Pokud ptjde o skupinu stejnorodych praci, miize mit kazdy faktor stejnou vahu u vSech
hodnocenych praci. U nestejnorodych praci bude nutné volit u téhoz faktoru diferencované
vahy pro rizné prace. Pofadi nasobime riznymi vdhami a vysledky s¢itdme u kazdého pra-

covniho mista za vSechny faktory. Dostaneme tak jistou celkovou relativni hodnotu prace,
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kterou nasledné transformujeme do penézniho vyjadieni. (Koubek, 2007, s. 298)

Tabulka 12: Penézni stupnice pro faktor mentalni
pozadavky (Koubek, 2007, s. 298)

Penéini Pracovni Penézni Pracovni
hodnota v misto hodnota v misto
Ké Ké
5 a0
g ] 32
10 34
12 ]a] D
14 F 33
16 40
18 42 B
20 44
22 E A5
24 43
26 D ]
28 a2 A,

Druhou a dle Josefa Koubka vhodné&jsi metodou je vytvotit pro kazdy faktor v pené-
zich vyjadfenou stupnici na zaklad¢ soucasnych mzdovych tarifii a jednotlivym pracim
piifazovat konkrétni penézni ohodnoceni a zaroven vyjadiovat velikost relativniho rozdilu
mezi jednotlivymi pracemi z hlediska vyznamu jednotlivych faktorti. (Koubek, 2007, s.
298)

Pro jiné faktory se pouzije jiné stupnice s jinymi pené¢znimi hodnotami zohlediujici-
mi obtiZznost jednotlivych faktorti a i s jinym relativnim umisténim jednotlivych praci. Cel-
kova hodnota prace na konkrétnim pracovnim misté se pak stanovi souctem penéznich
castek pridélenych jednotlivym placenym faktorim. Tato metoda je jedind, ktera vyjadiuje
hodnotu prace penézi. Tato stupnice je ale odvozena od tarifii, které organizace mo-
mentalné pouziva. (Koubek, 2007, s. 298-299)

Hodnoceni prace nelze samo o sob& bezprostiedné pouzit k ocenéni prace v
penéznich jednotkéch, tedy ke stanoveni mzdovych tarifii. Poskytuje cenné podklady pro
tento krok , ale je tieba zohlednit i vnéjsi faktory, které ovlivni konkrétni vysi mzdy. Témi
jsou naptiklad situace na trhu prace, pfevazujici mzdové tarify, zivotni néklady, inflace,
legislativa. Proto Josef Koubek doporucuje vyuZzit v mensi organizaci pro stanoveni tarifli
informaci z jinych organizaci ¢i tabulek publikovanych zékladnich tarifi. Konkrétni rozpé-
ti jednotlivych tarifi by mélo byt takové, aby umoznovalo dostateéné diferencovat odménu

pracovniki podle jejich vykonu a zasluh. (Koubek, 2007, s. 299)
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1.

Priloha €. 10 — Prvky procesu vzdélavani

Prvky procesu realizace vzdélavani (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 83- 105):

Cile vzdélavani by mély vyjadfovat pozadované vystupy ve formé chovani pra-
covnikl, konkretizovat podminky tohoto chovani (vykonu pracovnika a kompeten-
ci) a pfipadné i definovat, jak pozname jejich dosazeni. Tyto vystupy by mély od-
povidat form¢ a délce vzdélavani. Cile by mely odpovidat strategii podniku a pra-
covnici by s nimi mé¢li byt seznameni.

Program vzdélavani, aby byl efektivni, musi vést k tomu, Ze se ti€astnici skutecné
néco nauci. UcCeni by tedy mélo byt relativné trvalou zménou védomosti,
dovednosti, nazorii a postojii nebo pracovniho chovani. Tomu by mél odpovidat

program.

Doporuceni k programu:

ucastnici by méli mit moznost se vyjadrit ke vSem jeho ¢astem;

je vhodné, aby ucastnici mohli na jeho zacatku vyjadiit sva oCekavani;

lektor pak s ucastniky uzavie tzv. ,,kontrakt“, kdy doplni program kurzu o body,
které jsou v souladu s cili vzdélavani (a tim zvySit motivaci jednotlivych
ucastniki);

v zaveru je vhodna dostatecnd Casova rezerva, aby si mohli ucastnici zopakovat
vse, co bylo probrano, mohli srovnat poc¢ate¢ni oCekavani s jejich naplnénim na
konci programu a ujasnit si piipadné pochybnosti ¢i nezodpovézené otazky (pozi-
tivni uzavieni vzdélavani).

Motivace pracovnikii k uceni a ke zvySovani vlastniho potencidlu je dilezitym
prvkem vzdélavaciho procesu. Cyklus motivace, ktery stimuluje pozitivni pfistup
ke vzdélavani a ktery by mél manazer vhodné podporovat je nasledujici: presvéd-

¢eni o piinosech — zavazek k uceni — poznani pozitivnich dopadt uceni.

Motivacni faktory, které mohou hrat roli: zlepSeni postaveni v tymu, udrzeni pra-

covniho mista (funkce), pracovni postup, moznost vyuziti ziskané kvalifikace a seberea-

lizace, ziskani kvalifikace (titulu), zvySeni pracovniho vykonu a kvality prace, zvySeni fle-

xibility a pfipravenosti na zmény, vyssi mzda, socidlni vyhody a moznost uplatnéni vlast-

niho potencidlu pfi novych pfilezitostech.

4.

Klicovym prvkem jsou samotni uéastnici vzdélavani — krom¢ motivace je vhodné

ptizplsobit vzdélavaci program tak, aby jim vyhovoval.

Ucebni styly, které bychom méli pred vzdélavanim prozkoumat a zohlednit:
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a) aktivista = je zamé&fen na situaci tady a ted’, dominuje u néj okamzitd zkuSenost, v
krizich se projevuje jako ,hasi¢ pozara“, rad pfijimd nové vyzvy, nemusi jej bavit
dlouhodobé cinnosti. U nich je tfeba klast diraz na jejich aktivni zapojeni do vzdélavani,
na vys$si dynamiku uceni a tymova feseni ukolt.

b) reflektor = osoba odraZejici ndzory, stojici v pozadi, uvazujici o zkuSenostech a
pozorujici ostatni, nejdiive shromazd’uje a analyzuje informace a nasledn¢ dochazi k zave-
rum (opatrnost), rad pozoruje. Vyhovuje jim pozorovat ostatni a sledovat je pii ¢innosti, je
tteba jim poskytnout €as na pfipravu a atmosféru vymeény nazort s ostatnimi bez rizika.

c) teoretik = touzi po principech, modelech, systémech a teoriich, ocefluje raciona-
litu a logiku, snazi se byt objektivni a analyticky, nespokoji se se subjektivnimi ¢i dvojaky-
mi zkusenostmi, radd spojuje ¢asto neslucitelna fakta do koherentnich teorii. Pro uceni jim
vyhovuje, kdyz dané téma je zasazeno do systému, modelu Ci teorie. Také vitaji, pokud
jsou zkouSeni a mohou se ptat a zkousSet si zdkladni metodologii a pokud jsou jim nabizeny
zajimavé mysSlenky a koncepty. Také je vhodné po nich vyzadovat, aby pochopili slozité
situace a sami se jich zucastnili.

d) pragmatik = Casto patra po novych myslenkach, je prvni kdo za¢ne experimen-
tovat s aplikacemi, vraci se z manazerskych kurzi plni novych myslenek, které¢ chce vy-
zkouset v praxi, problémy bere jako vyzvu. Pro jejich uceni je tieba, aby vid¢€li jasnou spo-
jitost s probiranou latkou a praci a jsou jim ptfedstavovany myslenky a postupy, které maji
praktické vyhody. Je dobré kdyz maji Sanci zkouSet a procviCovat postupy za pomoci
zpétné vazby a kdyZz se mohou zaméfit na feSeni praktického problému (navrhnout
konkrétni plany ¢innosti s jasnym kone¢nym produktem).

Vedle toho jsou mozné €tyfi styly experimentalniho uceni, z nichz kazdy z nich
odpovida jedné z vyse uvedenych skupin: konkrétni zkusSenost, reflexni pozorovani, abs-
traktni koncepce a aktivni experiment. Pfi¢emz je idedlni a nejvyssi formou uceni, pokud
dany kurz obsahuje vSe z uvedenych metod.

Pii volbé konkrétnich pfistupl je tfeba brat v potaz tfi zakladni faktory, které
ovliviiuji ochotu k uceni: fyzické (prostiedi, ¢ast dne ¢i tydne), emocionalni (motivace, so-
cidlni potfeby — studium ve skupiné ¢i sdm) a intelektuélni (styly u¢eni dané osoby).

5. Metody vzdélavani a jejich vybér pro dané cile nebyva jednoznacny. Zalezi to na
lidech, ktefi se maji vzdélavani ucastnit a také na okolnostech v organizaci (napf.
mnozstvi financi a jiz zab&hnuty styl a kultura uceni).

Zakladnim rozdé€lenim je u€eni na pracovisti (na pracovnim misté — instruktazi, rota-
ci prace, kou¢ovanim, mentorovanim) a uceni mimo pracovisté (ptrednaska, demonstrace,

koucovani, samostudium, workshop, brainstorming, diskuse, seminaf, ptipadova studie,
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hrani roli, u€eni akci, manazerské hry, bzucici skupiny a diagnosticko-vycvikovy
program).

Pokud chce organizace potadat vzdélavani sama bez externich lektort, je vhodné si
se andragogiky. Podrobnéjsi vycet a popis jednotlivych metod je nad ramec této diplo-
move prace.

6. Vybér lektoru uzce souvisi s metodami vzdélavani a osoba lektora by méla dispo-
novat fadou znalosti a dovednosti pro UspéSny proces rozvoje kvalifikace. Patii k
nim nejenom védomosti, ale také znalosti pro Skoleni skupin, facilitaci, poradenstvi
a pfipravu vzdé¢lavacich materiald.

Dulezité jsou i osobnostni charakteristiky — dobry lektor by mél byt zralou a vniting
integrovanou osobnosti, aby si zajistil respekt a divéru tcastnikit a mohl zastavat vSechny
potfebné role. Dilezité je také umét si zachovat odstup ve vypjatych a konfliktnich situa-
cich a vysoka mira socidlni inteligence (komunikac¢ni dovednosti, empatie, zvladani emoci
a osobni kouzlo). Uspéch vzdélavaci akce zavisi predev§im na lektorovych schopnostech
podat spravnym zpiisobem a prostiednictvim prozitku dané téma.

Lektotfi mohou mit rizné vyukové styly:

— behavioralni — lektor navrhne a vede Uc¢astniky postupnymi kroky k Zzddanému
chovani, vzdélavaci proces je orientovan na vysledek a veden zdbavnou formou pfi
uplatnéni novych pomiticek (je narocny na ptipravu, ale vytvaii bezpecné
prostiedi);

— funkcionalisticky — vychazi z prakti¢nosti, vzdélavani je orientovano na problém
¢i tkol a na zvySovani vykonnosti a nasledné uznani, lektoti kladou pied ucastniky
narocné cile a zdiraziuji jejich tcelnost, mohou byt ale netrpélivi vici tém, kteti
se u¢i pomaleji;

— strukturalisticky — je pro n&j charakteristické presné plnéni uloh, systém, struktura
a techniky vyuky, nevyhodou je ze diky pfiliSné orientaci na prostfedky vyuky
muze lektor podcenit emociondlni stav Ui€astnik;

— humanisticky — vyhovuje lidem upfednostiiujicim sebeobjevovani, klade si za cil
zlepsovani charakterovych vlastnosti ucastniki, uceni vede k pochopeni druhych a
je zaméfeno na budovani vztaht (akceptace, empatie, spontannost, otevienost).

Slabinou miize byt piili§ osobni vztah k ucastniklim a nejasné smérovani vyuky.
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Priloha €. 11 — Dotaznik kvantitativni ¢asti vyzkumu
On-line byl dotaznik umistén na adrese (je stale pfistupny):

https://spreadsheets.google.com/viewform?
hl=cs&formkey=dDdTVEVWOEY0Q1VBd2R2NDM3M3RXZVE6MA

Dotaznik

Dobry den,
dostal se Vam do rukou dotaznik, zaméfeny na fizeni lidi v neziskovych organizacich. Jeho hlavnim cilem je
zjistit kvalitni manaZery v této oblasti v Olomouci a okoli.

Prosim, pokuste se v dotazniku zhodnotit svého piimého nadfizeného.

Toto je pouze prvni ¢ast vyzkumu. Na zakladé Vami uvedenych informaci budu vést osobni rozhovor s péti
manazery, kteti dosahnou nejlepsiho hodnoceni s cilem zjistit, jaka je jejich skute¢na praxe. Proto je souéasti
dotazniku i jméno Vaseho nadfizeného.

Zavazuji se Vam, ze Vas nadfizeny nebude informovan o tom, zZe jste jej hodnotil/a pravé Vy, ani o
vysledcich svého hodnoceni v této ¢asti vyzkumu. Pouze pét nejlépe hodnocenych manazerti bude osloveno
kvuli rozhovoru o jejich dobré praxi.

Deékuji za Vas Cas
Bc. Ivana Herzogova

(i.herzogova@gmail.com)
studentka FHS, Univerzity Karlovy a

feditelka o.s. InternetPoradna.cz

1) Povazujete svého pfimého nadfizeného za dobrého manazera?

Ano Spise ano Ani ano ani ne Spise ne Ne

2) Ohodnot’te prosim celkovou uroven fizeni lidi Vaseho nadiizené¢ho

5 4 3 2 1
Vyborna  SpiSe dobra Stiedni Spise $patna Spatna

3) Existuje na vasem oddéleni ¢i v celé organizaci né¢jaky dokument, ktery by se komplexné
zabyval zkoumani potieby pracovnich sil, jejich planovanim, hodnocenim vykonu, odménovanim a
dalsi praci se zaméstnanci (tzv. persondlni strategie)?

a) ano, jeden dokument

b) ano, jedna se o vice dokumentti

c¢) n¢jaké dokumenty mame, ale nepostihuji vSe uvedené
d) ne

¢) nevim

4) Jaka je dle Vas uroven planovani novych pracovnich sil Vasim nadfizenym?

5 4 3 2
Vybornd  Spise dobra Stredni SpiSe Spatna

U< —

patna
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5) Jaka je podle Vaseho ndzoru Groven organizace vybérovych fizeni na VaSem oddéleni?
5 4 3 2 1
Vyborna  SpiSe dobra Stredni SpiSe Spatna Spatna
6) Jakym zptisobem byste ohodnotil/a proces zaSkolovéani pro nové pracovniky na vasem
oddéleni?

5 4 3 2 1
Vyborny  SpiSe dobry Stredni Spise Spatny Spatny
7) Zkuste prosim zhodnotit trovei toho, jak Vas vas nadfizeny hodnoti a ocenuje pii praci
5 4 3 2 1
Vyborna  Spise dobra Stiedni Spise Spatna Spatna
8) Zda se Vam dobré, jakym zplisobem Vas vas nadtizeny odménuje?

5 4 3 2 1
Ano Spise ano Ani ano ani ne Spise ne Ne

9) Je odménovani v souladu s hodnocenim, které dostavate od svého nadiizeného?

5 4 3 2 1
Ano Spise ano Ani ano ani ne Spise ne Ne
10) Setkavate se se svym vedoucim u piilezitosti vaseho hodnoceni?

Ano, pravidelng Ano, ale nepravidelné Ne

11) Jak hodnotite Usili a prostfedky které Vas nadfizeny vénuje vzdélavani a rozvoji
pracovnika?

5 4 3 2 1

Dostacujici  Spise dostacujici Stredni Spise nedostacujici Nedostacujici
12) Mate spolecné s vedoucim stanoveno, v jakych oblastech byste se mél/a déle
vzdélavat?

Ano, pisemné Ano, Ustné Ne

13) Jak byste ohodnotil/a zplisob propousténi ¢i ukoncovani spoluprace Vasim
nadiizenym?

5 4 3 2
Vyborny  Spise dobry Stredni Spise Spatny

U< —

patny
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14) Pracujete v neziskové organizaci?
a) ano
b) ne
¢) nevim

15) Jak dlouho pracujete na stavajici pozici?

16) Uved'te, prosim jméno svého ptimého nadiizeného .... (nebude seznamen s Vasim
konkrétnim hodnocenim)

17) Méte zajem o zaslani informaci o vysledcich vyzkumu? Pokud ano, uved’te zde svou
e-mailovou adresu

18) Pracujete v neziskové organizaci v Olomouci ¢i Olomouckém kraji?

Ano Ne
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Priloha €. 12 — Rozhovor dle navodu (kvalitativni ¢ast vyzkumu)

Pied rozhovorem: telefonickd/mailovd domluva:

— informace o cili vyzkumu, metodéach sbéru dat,

— dotaz na souhlas s vyzkumem,

— domluva na terminu realizace rozhovoru,

— domluva ohledné¢ studia dokumentace a jeji podoby,

— pokud je tieba souhlas nadtizeného, domluvit se na zpiisobu jeho osloveni a ziskani
souhlasu,

— nabidnuti zaslani informaci o diplomové praci a vyzkumu mailem dopiedu.

Samotny rozhovor:

Uvod — pted nahravanim:

- seznamit s cilem rozhovoru/vyzkumu:
Zjistit dobrou praxi manazerii neziskovych organizaci v oblasti personalniho Fizeni,
- seznamit s metodologii vyzkumu a diivody, pro¢ je kombinovan rozhovor a
studium dokumentace,
- ochrana davérnych sdéleni (zvetejnéni pouze vécnych informaci, nabidka moznosti
vyjadfit se k sepsanym informacim).

Zapnout mikrofon (okomentovat):

— otazky na skute¢nosti - soucasna pozice:
— jaka je vase pozice a v jaké organizaci — nazev, napli prace?
- kolik lidi fidite?
— jak dlouho se vénujete manazerské ¢innosti?
— vaSe vzdélani?

— ndzory, interpretace a pocity:
— citite se byt GispéSnym manaZerem / manazerkou v oblasti fizeni lidi?
—  jste spokojen/a na soucasné pozici?
— diky ¢emu si myslite, ze se vam fizeni lidi dafi?

— otazky na fizeni pracovnikt :
— co vSe spada do oblasti fizeni lidi v ramci vasi prace?
— spadé do oblasti fizeni lidi u vas jesté néco jin¢ho, co déla n€kdo jiny?
— které z uvedenych ¢innosti povazujete pii fizeni lidi za klicové?

— které z téchto ¢innosti povazujete za dobie zvladnuté ve své organizaci?

— zkuste n¢které z nich, které vy sama/sam dobie zvladate, blize popsat...

(az popovida, tak se doptat na ostatni oblasti)
planovani — vybér — zaskol novych (adaptace) — hodnoceni — odméiovani — vzdélavani a rozvoj -

169



propousténi
— kde vidite ve vasi organizaci rezervy v oblasti fizeni lidi?

znalosti a dovednosti:
— jak se dale vzd¢€lavate v oblasti fizeni 1idi?
— jaké dal$i moznosti vzdélavani byste oceni/a?

pozadat o materialy k persondlnimu fizeni, moZnosti:
— na flash,

— fotokopie,

— prostor k samostudiu (s pomocnym archem),

podékovani, drobny darek (¢okolada), informace o tom, co bude dal:

- mtzu-li se doptat na néco ptipadné telefonicky/mailem,

- chee-li se manaZer vyjadfit ke shrnuti informaci pted vloZenim do diplomky,
- chee-li poslat zdznam rozhovoru + vysledky vyzkumu (diplomku).
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Priloha €. 13 — DalSi zjiSténi z kvantitativniho vyzkumu

Zajimavé informace piinasi také srovnani souhrnného ohodnoceni v§ech manaZeri
a téch, kteti byli oznaceni jako ,,dob¥i*“(tabulka ¢. 13). Asi nejvyznamnéjsi rozdil miizeme
nalézt v souladu mezi hodnocenim a odménovanim (0,65 bodu), nésleduje lepsi uroven
planovani a hodnoceni. Nejmensi rozdil se da nalézt v oblasti propousténi. Pfekvapivé neni
vétsi rozdil v oblasti vzdélavani. Relativné vysoky rozdil (0,52 bodu) lze nalézt v hodno-

ceni celkova troven fizeni.

Tabulka 13: Porovnani vysledkii "dobrych manazerit" s celkovym priimerem

vSichni ,,dobfi manazefi*
Oblast primér bodt primér bodt rozdil
1 Celkova uroven fizeni 3,93 4,45 0,52
2 Uroveri planovani 3,75 4,3 0,55
3 OrganizavcEe vy’bérovych 3,96 4.3 0,34
fizeni
4 Zaskolovani 3,85 415 0,3
5 Hodnoceni 3,93 4,48 0,55
6 Odménovani 4,01 4,52 0,51
7 Soulad ho@noc':e’ni a odme- 3,96 4,61 0,65
novani
8 Vzdélavani 3,94 4,42 0,48
9 Propousténi 3,85 4,15 0,3

Primérné vSichni manazeti dosahuji cca 3,91 bodu ve vSech oblastech, oproti tomu

,,dobfi manazeti“ 4,38. Nize mliZzete zhodnotit srovnani vysledkt i v grafické podobé.

Obr. 13: Grafické srovnani hodnoceni "dobrych
manazeri" a vSech manazeru v jednotlivych

cinnostech
Propousténi -
Vzdélavani S
1d hodnoceni a odménovani -
Odménovani S
Hodnoceni - " \rln:Ez;;ﬁ
Zaskolovani S W dobfi
janizace vybérovych fizeni - e
Urove planovani s
Celkova uroven fizeni - -
0 2 4 6

Ackoli jsem neméla dalsi hypotézy pro tuto ¢ast vyzkumu, musim pfiznat, ze mé

jeho vysledky pozitivné ptekvapily. Zejména vysoce hodnocend uroven odménovani,

171



hodnoceni a souladu hodnoceni s odménovanim. To svéd¢i o tom, Ze manaZefi ne-
ziskovych organizaci tuto ¢innost zvladaji relativné dobte. Dalo by se fici ,,nadprimérné®,
pokud jako pramér bereme ¢islo 3 a dosazené hodnoty se blizi ¢islu 4.

Dalsim tidajem, ktery jsem v dotazniku sbirala a ktery mé zajimal, byla délka praxe
respondenta. Vychazela jsem z toho, Ze pracovnici, kteti maji del$i dobu praxe, budou
schopni ohodnotit svého nadfizeného redlnéji. Ackoli je to mimo mé vyzkumné hypotézy,
dovolim si zde uvést srovnani délky praxe a celkového hodnoceni.

Z celkového poctu respondentl jen 7 % pracuje v neziskovém sektoru do 1 roku,
nejveétsi procento tvoii lidé, ktefi jsou v praxi od 4 do 6 let. Zajimavé je, ze vyznamné

pfevazuji v mém vyzkumu lidé, ktefi jsou v praxi vice nez 4 roky (tabulka 14).

Tabulka 14: Respondenti dle délky praxe

o . .
Pocet let praxe |Pocet respondentt foz celk;v;ho poctu
Do 1 roku 5 7%
Od 1 do 3 let 17 25%
Od 4 do 6 let 26 38%
Vice let 21 30%
Obr. 14: Respondenti dle délky praxe
B Do 1 roku
M O0od1do3
let
0d 4 do 6
let
H vice let

38%

Co se tyka porovnani véku respondentl a primérného bodového ohodnoceni, tak
mélo vliv na primérné bodové skore. Dalo by se fici, Ze existuje nepfimad uméra mezi

dobou praxe a celkovym hodnocenim nadfizenych pracovniki.
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Tabulka 15: Prumeérné hodnoceni
respondentii dle véku

. Pramérné bodové
Pocet let praxe .
hodnoceni
Do 1 roku 38,6
Od 1 do 3 let 37,06
Od 4 do 6 let 35,84
Vice let 32,05

Zajimavé jsou také udaje tykajici se délky praxe respondenti v souvislosti s ohodno-
cenim ,,dobrych manazeri* (tabulka 16). Nejvice téch, kteti hodnotili své nadfizené takto
pozitivné, mélo praxi mezi 4-6 lety (48%). Celkovée jsou tedy zkuSenéjsi pracovnici kritic-

t&jsi, ale dalo by se z uvedenych vysledki soudit, ze dokazi rozpoznat dobrého manazera.

Tabulka 16: Respondenti, kteri oznacili své manazery za
"dobré" dle délky praxe

Délka praxe Pocet respondentt %
do 1 roku 3 9%
1-3 roky 8 24%
4 -6 let 16 48%
vice let 6 18%
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