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Abstrakt

Tato magisterska prace je zaméfena na analyzu personalni prace ve zkoumané organizaci,
odhaleni problematickych oblasti a navrhem feSeni na odstranéni nedostatkd. Prvni ¢ast prace je
teoreticka a nabizi Ctenafi informace a pojmy z oblasti personalniho managementu. Popisuje roli
personalni prace ve struktufe celé organizace, vyznam personalni politiky a personalni strategie.
Nabizi pohled na specifika personalni prace v malych organizacich i neziskovych organizacich
poskytujicich sluzby seniorim. Podstatnou ¢ast magisterské prace tvofi také kapitola zaméfena na
jednotlivé personalni c&innosti. KliCovou C&asti prace je v8ak prakticka Cast. Ta se zabyva
charakteristikou organizace, popisem metod pouzivanych pfi analyze a pfinasi vysledky vyplyvajici
z jednotlivych metod. Vysledkem prace jsou navrhy konkrétnich doporu€eni na optimalizaci

zjisténych rezerv v oblasti fizeni lidi.

Kli€ova slova
personalni Fizeni, spokojenost zaméstnanctll, personalni politika, personalni strategie, malé a

stfedni organizace, neziskovy sektor, personalni ¢innosti, motivace, odménovani, vzdélavani

Abstract

This dissertation is focused on analysis of personnel management in examinated organisation,
uncovering the problematic areas and then suggests a solutions for the deficit removing. The first
part of the dissertation is theoretical and offers to the reader information and definitions about the
human resources management. It describes the role of human resources management in the
structure of the organisation, the function of personnel policy and personnel strategy. It offers a
view at the specifics of the personnel management in the small organisations and non-profit
organisations providing the services for seniors. An essencial part of the dissertation makes the
chapter focused on constituent personnel activities. The key part of the dissertation is the practical
part. It is engaged in characterisation of the organisation, desciription of the research methods
used for the analyses and brings the results following the research. The results of the dissertation
are the suggestions of the concrete recommadations for the optimization of established deficicits in

the field of personnel management.

Key words
personnel management, employees satisfaction, personnel policy, personnel strategy, small and

middle organisation, non-profit sector, personnel activities, motivation, rewarding, education



Uvod

Personalni management je, byl a bude, at uz v jakékoliv podobé&, soucasti fizeni firmy. Na vétSiné

aktivit a Cinnosti, které se v organizacich dé&ji, se podileji lidé. Lidé jsou také ¢asto oznacovani za

organizace. [36, s.519]

Z historického hlediska vSak nebyl zajem o pracovniky a jejich Fizeni v organizacich vzdy
samoziejmy. Personalni fizeni se vyvijelo od personalni administrativy, neboli spravy, coz je
nejstarSi forma persondlni prace, ktera zabezpelovala zejména administrativu souvisejici se
zaméstnavanim lidi pfes koncept personalniho fizeni, ktery se podle Koubka [20,s.15] zacal
objevovat v nékterych podnicich jiz pfed druhou svétovou valkou. NejnovéjSi koncepce Fizeni
lidskych zdrojli se objevila v pribéhu 50. a 60. let 20. stoleti. A v tomto novém pojeti se personalni

prace stava jadrem fizeni organizace.

Je nezbytné, aby si manazefi uvédomili, Ze lidé mohou zasadnim zpUsobem ovliviiovat
konkurencepschopnost organizace, prosperitu i kvalitu produktl ¢i poskytovanych sluzeb a s timto
védomim Kk Fizeni lidi pfistupovali. Ne vzdy si manazefi uvédomuiji, ze docileni konkurenceschopné
organizace je mozné jen prostfednictvim lidi. Neni neobvyklé, Ze vedeni lidi je pro mnohé
manazery zalezitost, kterou pokladaji za naprosto okrajovou, a kladou dlraz spiSe na problémy
finanéni, vyrobniho ¢i jiného odborného razu. ,Tato situace je vyrazna zvlasté u malych podnikd,
kde je prace s lidmi plné a pouze na bedrech manazer(.” [24, s.8] ZvySeni konkurenceschopnosti
organizace predpoklada vyssi uroven kvality vSech &innosti, nutnost vychazet z jednotné strategie
a nasledovat stejné cile. Dominujici roli vtomto ohledu sehravéa Fizeni lidskych zdroju, které

predstavuje novou koncepci a vySSi kvalitu personalni prace v systému fizeni organizaci.

Soucasny populaéni vyvoj v celé Evropé bude do budoucna vyzadovat jak kvalitativni, tak
i kvantitativni rist nabizenych a poskytovanych socialnich a zdravotnich sluzeb. Primarnim cilem
organizaci, které tyto sluzby poskytuji je a mél by byt ur€ity minimalni standard poskytované péce.
.Nejdllezitéj$i je pro nas zjistit, jak jsou se sluzbami spokojeni klienti,“ fekla mi jedna stani¢ni
sestra takového zafizeni. Predpokladem spokojenosti klientl je vS8ak bezpochyby dostate¢né
kvalifikovany a motivovany personal. Proto nabyva na vyznamu otazka, jak zajistit, aby
v organizacich poskytujicich tyto sluzby pracovali takovi lidé: lidé s dostateCnou kvalifikaci,

motivaci, socialnimi dovednostmi.

Urcité existuji pfiklady jak dobré, tak i Spatné praxe. V magisterské praci jsem se zaméfila
na priklad jedné organizace, ktera poskytuje pravé zdravotni a socialni sluzby seniordm, konkrétné

Gerontologické centrum v Praze 8. Jednim zcild magisterské prace je prezentovat vysledky



analyzy personalni prace v této organizaci. Jedna se o pfispévkovou organizaci Méstské Casti
Praha 8, ve které se béhem posledniho roku mnohé zmeénilo, a to nejen poétem zaméstnancu, ale
i vytvofenim nového pracovisté. To s sebou pfineslo rozdéleni organizace na dvé c&asti coz

vyzaduje i inovace v pfistupu k zaméstnancim a jejich fizeni.

Pfi plnéni cile magisterské prace jsem se zaméfila na nékolik oblasti, které povazuji za podstatu
personalni prace a jsou klicové pro spokojenost zaméstnancl. Jedna se o jejich motivaci,
vzdélavani a rozvoj, hodnoceni a odménovani, vztahy na pracovisti a pracovni podminky.
Na zakladé zjisténi v téchto oblastech jsem identifikovala silné a slabé stranky personalniho fizeni
a navrhla jednotliva opatfeni pro optimalizaci procesU v oblasti fizeni lidi. Pfedpokladam, ze mnoha

zjisténi mohou byt inspirujici a prospésna také pro dalSi organizace.

Magisterska prace je rozdélena do 13-ti kapitol. Prvnich 8 kapitol patfi do teoretické Casti prace.
Povazovala jsem za pfinosné seznamit Ctenafe se zakladnimi informacemi tykajicimi se
personalniho managementu v organizacich. V prvni kapitole se tenar dozvi zakladni informace
o personalnim managementu a jeho vyvoji. Nasleduje kapitola tykajici se zakladni filozofie
organizace a jejiho obecného pfistupu k lidem — personalni politiky. Za dllezité jsem povazovala
uvést, jak souvisi strategie organizace se strategii fizeni lidi. Ctvrta kapitola uvede &tenare
do konceptu strategického fizeni lidi. Nasleduji kapitoly jsou zamérené na specifické organizace —
kapitola pata se zabyva specifiky fizeni lidi v malé organizaci, kapitola Sesta se vénuje
problematice Fizeni lidi v neziskovych organizacich. Oddil sedmy je nejrozsahlej§i ¢asti prace
a seznamuje Ctenafe s jednotlivymi personalnimi ¢innostmi — od ziskavani lidi, pfes adaptacni
proces, hodnoceni a odmériovani pfes pracovni podminky az k propousténi pracovnik(. Posledni,

osma kapitola se zabyva problematikou motivace obecné a motivace k praci.

Dal8i ¢ast prace je prakticka a analyzuje personalni fizeni organizace. Vénuje se charakteristice
organizace, vyvoji, kterym organizace proSla a sluzbam, které v sou¢asné dobé nabizi. Tato
kapitola dale popisuje vyzkumné metody, které byly pro magisterskou praci vyuzity. Zahrnuje
hlavni i podrobnéjsi zjisténi, ktera z dotaznikl, rozhovorl i analyzy dokumentl vyplynuly.
Pfedposledni kapitola obsahuje doporuceni, ktera jsem pro zlepSeni kvality personalniho Fizeni
organizace navrhla. Jejich realizace jiz dale zavisi na zajmu ze strany vedeni diagnostikované

organizace. V samém zaveéru jsem provedla shrnuti obsahu magisterské prace.



1. Personalni management v organizaci

1.1 Definice personalniho managementu

Jakou roli maji v organizaci lidé, zaméstnanci? Mohou byt zdrojem konkurenéni vyhody? Muaze byt

management lidskych zdrojli jednim z nastrojii k dosazeni cilt organizace?

Soucasna odborna literatura obvykle odpovida kladné na takto formulované otazky. Pojdme se

nejprve vénovat vymezeni zakladnich definic a cild personalniho managementu.

Zakladem Uspésného fungovani kazdé organizace je nutnost sladéni nékolika rdznych zdroju.
K podpofe fungovani organizaci je nutné vyuzivat a vzajemné sladit tyto zdroje:

1. finan¢ni zdroje;

2. materialni zdroje;
3. informace;
4

a konecné lidské zdroje. [20, s.13]

Persondlni management, fizeni lidi v organizaci, je jednou z mnoha oblasti, ktera by méla
napomahat tomu, aby organizace jako celek mohla sméfovat k dosahovani svych cild. Mnoho
autorll povazuje pravé posledni slozku — lidské zdroje za kli¢ovou. ([5], [2], [20]) Koubek [20] toto
tvrzeni zdavodriuje tim, Ze lidé v organizaci pracuji s ostatnimi zdroji a na zakladé jejich ¢innosti

jsou tyto ostatni zdroje vyuzivany.

Lidé jsou mnohdy v organizaci také nejdrazsi slozkou celého systému. Lidé a informace rozhoduiji
o0 sméru a tempu pohybu organizace a maiji také vliv na vyuziti materialnich a finan¢nich zdroju.
Pravé proto by mélo Fizeni lidi vést k pozitivnim vztahim mezi organizaci a pracovniky a mélo by
poskytovat organizaci sluzbu prostfednictvim péce o vSechny Cinnosti tykajici se zaméstnavani lidi.
Za dulezité povazuiji, aby byl personalni management vniman jako sluzba nejen celé organizaci,
ale i jednotlivym zaméstnancim organizace a aby tato sluzba byla pracovniky personalnich

oddéleni vykonavana v souladu se strategii celé organizace.

Koubek [20, s.14] definuje personalistiku nasledovné: ,Personaini prace (personalistika) tvofi tu
Cast fizeni organizace, ktera se zaméfuje na vse, co se tyka ¢lovéka v pracovnim procesu, tedy
jeho ziskavani, formovani, fungovani, vyuzivani jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti,
vysledkd jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané

praci, organizaci, spolupracovnikim a dal$im osobam...”

Z predchozi definice je zfejmé, Ze fizeni lidi je oblast managementu organizace, do které Ize

zahrnout velké mnozstvi Cinnosti. Mezi zakladni €innosti personalniho oddéleni jsou zahrnovany



vytvafeni a analyza pracovnich mist, personalni planovani, ziskavani, vybér a pfijimani
pracovnikll, hodnoceni pracovniki, odménovani, vzdélavani pracovnikl, ukonéovani pracovnich
pomérll, zdravotni pée o pracovniky atd. VSechny tyto c¢innosti jsou videalnim pfipadé

organizovany s ohledem na cile organizace.

Podle Vebera a kol. [32, s.167] je ,fizeni lidskych zdrojl pojeti personalni prace, které chape lidsky
faktor nikoli pouze jako zdroj vhodny pro efektivni vyuziti, ale jako faktor rozhodujici o uspésnosti

organizace, do jehoz rozvoje je zadouci a nezbytné investovat.”

Armstrong [1, s.27] chape fizeni lidskych ,jako strategicky a logicky promysleny postup k fizeni
nejcenngjSiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy
pfispivaji k dosazeni jejich cild.” V této definici se jiz vice projevuje misto ¢lovék v organizaci —
podle novych pfistupu jsou lidé v organizaci potencialem pro rlst celé organizace a proto je tfeba

k nim pfistupovat s ohledem na to.

Prestoze se definice, které popisuji podstatu personalniho managementu v nékterych ohledech lisi,
Ize ucinit zavér, ze lidské zdroje v organizaci je nutno vnimat jako faktor, ktery je kli¢ovy pro

uspésnost celé organizace.

1.2 Vyvoj a role personalniho managementu v organizacich

Vyznam a postaveni personalniho managementu v organizacich se stdle méni. V3e zacalo
u personalni administrativy, dale se vyvijel personalni management zejména jako zprostiedkovaci
a smifovaci funkce mezi zaméstnavateli a zaméstnanci. V dnesSni dobé& je role fizeni lidi
v organizaci vnimana jako kliGovy prvek pro dosazeni cilll organizace. ,Ve stale vétSi mife je
zdurazrnovan strategicky pfistup a dlouhodoby aspekt v procesu jejich formovani, vazby k Sir§imu
okoli (trh prace, region, prostfedi) a potfeba utvareni aktivnich postoju pracovnikd nejen k vlastnim

pracovnim ukolim, ale i k cillim organizace a firemnimu prostfedi.” [32, s.168]

Jaky je rozdil mezi personalini fizenim a Fizenim lidskych zdroja? Casto se pojmy personalistika,
personalni prace, personalni fizeni i fizeni lidskych zdroju pouzivaji jako synonyma. Néktefi autofi
mezi témito pojmy vidi odliSnosti. Pro lepsi pochopeni téchto pojma a rozdild mezi nimi je vhodné

podivat na nejen na definice téchto pojmd, ale i na historicky vyvoj personalniho managementu.

Vv organizaci.

Personalni fizeni a fizeni lidskych zdroju jsou odliSné pojmy, které se li§i koncepci personalni

prace a jinym postavenim v hierarchii organizace. Vyvojové, jak bylo jiz zminéno, jim pfedchazi



personalni administrativa, neboli sprava, coz je nejstar§i forma personalni prace, ktera
zabezpecfovala zejména administrativu souvisejici se zaméstnavanim lidi, spravou dokumentace a

informaci tykajicich se zaméstnancu. [20]

Personalni Fizeni je koncept, ktery se zacal objevovat v nékterych podnicich jiz pfed druhou
svétovou valkou. Obvykle se jednalo o dynamické organizace se snahou maximalizovat svuj podil
na trhu. Tyto organizace zacaly hledat moznosti, jak obstat v konkurenci a nékteré z nich odhalily,
Ze zdrojem jejich prosperity mohou byt zaméstnanci. Zacaly se vytvaret persondlni Utvary nového
typu, které se nesoustfedily pouze na administrativni podporu souvisejici se zaméstnavanim lidi,
ale zacaly formulovat personalni politiku a rozpracovavat metody personaini prace. V tomto smyslu
se prosazuje aktivni role personalni prace, vznikaji personalni Utvary se specialisty a postupné
dochazi k jeji profesionalizaci. AvSak stale zlstava orientovana zejména na vnitroorganizacni

problémy zaméstnavani lidi a ma tedy spiSe povahu operativniho fizeni.

Nejnovéjsi koncepce fizeni lidskych zdrojii se objevila v prdbéhu 50. a 60. let 20. stoleti, kdy se
zacaly projevovat pfiznaky hospodarské recese. V tomto pojeti se personalni prace stava jadrem
fizeni organizace. Jeji vznik je spojovan se snahou vybojovat a udrzet si silnou trzni pozici a ziskat
na trhu své misto mezi konkurenty. Pracovni sily jsou chapany jako vstup a ,motor“ organizace
a fizeni lidskych zdrojl se prokazuje strategickym pfistupem ke vSem personalnim cinnostem.
Pozornost je vénovana dlouhodobym, strategickym otazkam Fizeni pracovnich sil v organizaci.
Lidsky kapitdl mOze mit pozitivni vliv na dosazeni cild organizace, nebo vliv negativni,
znesnadnujici dosazeni dlouhodobych cill organizace. Proto je tfeba prosazovat koncept fizeni
lidskych zdroju, ktery je mozno ,ve zjednodu$ené podobé definovat jako organizovani procesu
zmén ve struktufe a kvalité lidskych zdroju v souladu s potfebami, které jsou dany pozadavky
ekonomického a socialniho okoli podniku, jeho vnitfnimi zaméry i pozadavky pracovnikd.”
[32, 5.168]

2. Personalni politika

Personalni politika existuje v kazdé organizaci. Nemusi byt explicitné formulovana, ale v kazdé
organizaci existuje jako filozofie managementu a postoj k zaméstnanctim. Mize byt formulovana
v pisemné podobé&, coz usnadfiuje jeji pochopeni a také proces pracovni adaptace novych

zaméstnancu, na druhé strané zni ¢asto formulace pfili§ frazovité a strnule.

.Personalni politika jsou stabilni pravidla pfistupu k fizeni lidi, ktera hodla organizace uplatfhovat
Tato politika definuje filozofii a hodnoty organizace tykajici se zplsobu jednani s lidmi, a z nich

odvozené principy oéekavaného jednani manazer( pfi feSeni personalnich zalezitosti.” [1,5.271]



Je to tedy vyjadieni obecnych hodnot a pravidel, ktera budou v personalni praci uplatnéna. Koubek
[20, s.23] ji definuje dvéma zpusoby:
1. jako urcity systém relativné stabilnich zasad, jimiz se ti, kdo realizuji personalni politiku
v praxi (organizace nebo personalni oddéleni) Fidi pfi rozhodovani, ktera se dotykaji oblasti
prace a lidského Cinitele;
2. jako soubor opatfeni, pomoci kterych subjekty realizujici personalni politiku ovliviuji lidské

zdroje a jejich praci a tak, aby pfispivala k dosahovani cil( a ukold organizace

Dobfe formulovana personalni politika je jednou z podminek dlouhodobé Uspésnosti fungovani
organizace. Personalni politika by méla byt vii¢i zaméstnanclim spravedliva, méla by respektovat
zasady slusnosti a zasadovosti, respektovat legislativni pfedpisy i pfedpisy vztahujici se k oblasti

lidskych prav.

Armstrong [1, s.272] doporucuje, aby se personalni politika tykala a upravovala také tyto oblasti:

e Spravedinost — uplatiiovani slusného a nestranného zachazeni se zaméstnanci,
uplatfiovani principu spravedInosti pfi povysovani, odménovani apod.;

e Ohleduplnost — zvazovani situace jedincu pfi rozhodovani, které ovliviuji jejich perspektivu
a jistotu do budoucna;

e Kvalita pracovniho Zivota — zlepSovani kvality pracovniho Zivota, motivace zaméstnanci,
rovnovaha pracovniho a mimopracovniho Zivota;

e Pracovni podminky — zabezpec€eni zdravého, bezpecného a pokud mozno i pfijemného

pracovniho prostredi.

3. Strategie organizace a personalni strategie

nestabilnim trznim prostfedim, ve kterém dochazi k neustalym zménam v konkurencnich vztazich,
politickych i ekonomickych podminkach atd. VSechny tyto zmény mohou pro organizace znamenat
jak pfilezitosti, tak i ohrozeni a rizika. Kli¢em k uspéchu, jak obstat na trhu, je neustalé

monitorovani interniho i externiho prostfedi organizace.

Naléhavost existence uréitych cilli do budoucna vyjadril nasledujicimi slovy P. F. Drucker [9, s.197]
»Organizace neexistuji jen tak samoucelné: jsou to nastroje — organy kazdé spolecnosti k realizaci
ur¢itého socialniho Ukolu. Neni mozné byt efektivni, pokud se predem nerozhodneme, ¢eho
chceme dosahnout. Neni dokonce ani mozno navrhnout strukturu organizace, pokud nevime, co

ma délat a jak mizeme méfit, zda to skute¢né déla.”



3.1 Strategické fizeni

Strategie organizace je v sou¢asné dobé chapana jako jeden z pfedpokladl pro dosazeni Uspéchu
pfi fizeni kazdé organizace. Wheelen a Hunger [5, s.192] definuji strategicky management jako

»Soubor manazerskych rozhodnuti a aktivit, ktera ur€uji dlouhodobou vykonnost organizace.”

Existuje velké mnozstvi definic, které vymezuji obsah pojmu strategie. Ten se samoziejmé& meéni
i v Case. Dedouchova [6, s.1] ve své publikaci o strategii uvadi, zZe ,tradi¢ni definice chape strategii
podniku jako dokument, ve kterém jsou uréeny dlouhodobé cile podniku, je stanoven priabéh
jednotlivych operaci a rozmisténi zdrojl nezbytnych pro spinéni danych cil(.” Strategie v tomto

pojeti je vzdy jen vysledkem pozadavku a pfani organizace dosahnout ur&itych cild.

Moderni pojeti strategie ji chape jako pfipravenost organizace na budoucnost. Strategie zahrnuje
nejen dlouhodobé cile organizace, stanovuje prabéh jednotlivych operaci a rozmisténi zdrojl, ale
reaguje i na potfeby organizace, pfihlizi k pfedpokladanym zménam ve zdrojich a reaguje
na zmény vnéjSiho prostfedi. Pfedpoklada se tedy, Ze vedeni organizace ma prehled o zménach
jak uvnitf organizace, tak i ve vnéjSim okoli a je schopno zajistit v€asnou adaptaci na tyto zmény.
[6,s. 1]

Vodacek a Vodackova [33, s.76] definuji podnikatelskou strategii jako ,planovaci informacni
zakladnu pro stanoveni zakladnich cilG rozvoje firmy a postupl pro jeji dosazeni. Neni néjakym
fixnim dokumentem, ale otevienym systémem sladénych zavér(i a predpokladd pro rychlé

a efektivni reakce na ménici se moznosti podnikatelského uplatnéni.®

3.2 Urovné strategického Fizeni

Strategie existuji na rznych arovnich. Napf. Dedouchova [6, s.6] uvadi tfi tyto Grovné:
1. podnikovou uroven;
2. uroven podnikatelskych jednotek;

3. funkéni aroven.

Strategie na uUrovni podniku udava smér pro vyvoj celé organizace, urCuje ulohu jednotlivych
podnikovych jednotek, oddéleni. Strategie na urovni podnikatelskych jednotek jsou zaméreny
na fungovani organizace na trhu na uUrovni podniku v kazdé oblasti, ve které podnika. Ve velkych
organizacich se strategie na urovni jednotlivych podnikatelskych jednotek prekryva se strategii
na urovni podniku. Pokud ma organizace vice podniku, které pusobi v riznych podnikatelskych
oblastech, kazda tato jednotka by méla mit vlastni strategii. Strategie na funkéni Grovni urcuje,

jakym zpusobem bude dana funkéni Uroven podporovat strategii na Urovni podnikatelské jednotky.



Jedna se tedy o strategie v ramci vySe uvedenych funkénich oddéleni — personalni fizeni, vyroba,

finance atd.

3.3 Personalni strategie

K dosazeni cild organizace jako celku je nezbytné, aby k tomuto cili sméfoval i personalni
management. Proto jsou v souladu s cili a strategii celé organizace vytvarfeny personalni strategie,
které by mély zajistit, aby zplisoby Fizeni lidi v organizaci pfispivaly k naplnéni cil( celé organizace.
Struéné feceno: cilem personalni strategie je definovat cile organizace v oblasti personalniho

rozvoje.

Podobné uvadi Armstrong [1, s. 177], Zze ,personalni strategie definuji zaméry organizace pokud
jde o to, co je tfeba udélat a co je tfeba zménit ve vSech oblastech personalniho Fizeni, aby se
usnadnilo dosazZeni cill organizace.” Personalni strategie je tedy jednim ze =zakladnich

predpokladi dosazeni dlouhodobych cilll organizace. Jak vSak takova strategie vznika?

3.4 Formulace personalni strategie

Personalni strategie organizace predstavuje vymezeni zakladnich cild, jichz ma byt dosazeno
v oblasti formovani lidskych zdrojud, a to jak z hlediska jejich struktury, tak i kvality pracovni sily. Je
formulovana ve vazbé& na organizacni strategii a souCasné je jejim jadrem. ,Vlastni tvorba
personalni strategie by méla probihat sou€asné s tvorbou podnikového strategického planu,*
podotyka Styblo [27, s.13] To zajisti integraci personalni strategie do strategie celé organizace

a soulad cild a poslani organizace jako celku se zplsobem fizeni lidskych zdroju.

Personalni strategii Ize rozlisit na:
e Komplexni — strategie transformace, ktera je vytvofena k prosazeni zmény v podniku
jako celku. Usiluje o zménu mysSleni a hodnot, které jsou v podniku prosazovany,
usiluje 0 zménu firemni kultury;

e Specifickou — klade si za cil zmény v jednotlivych oblastech personalniho fizeni

PFi formulaci personalni strategie si Ize polozit nasledujici zakladni otazky:
1. Kde se nachazi organizace nyni?
2. Kam se chce dostat?

3. Co udéla pro to, aby se tam dostala?

Tyto otazky by mohly pomoci i pfi formulaci celkové strategie organizace. Vice specificky jsou

zamérfeny otazky Jana Urbana [31, s.12], ktery je formuluje nasledujicim zplsobem:



1. Jak velka bude v budoucnu — v pfistich 5 az 10 letech naSe organizace?
Jaky bude kvalifikaéni a vzdélanostni profil jejich zaméstnancu?
Jak budou tito zaméstnanci vedeni a motivovani a jaké budou jejich zakladni spolecné

hodnoty?

Jak vidime, Urbanovy otazky vice konkrétné zasahuji do oblasti fizeni lidi. Personalni strategie se
déli dale do nékolika dil¢ich kroku, opatfeni, ktera vyplyvaji z jednotlivych personalnich ¢innosti.
Urban [31, s.12] navrhuje rozdéleni personalni strategie do Sesti zakladnich oblasti. Jedna se o:

1. plan personalniho stavu;
plan v oblasti pfijimani novych pracovniku;
plan $koleni a tréninku;

plan hodnoceni pracovnikd;

o > 0N

plan v oblasti firemnich hodnost a podnikové kultury.

Dvorak [10] ve své metodice zpracovani personalni strategie ¢leni personalni ¢innosti do oblasti,
které dale déli na hlavni a podplrné. Mezi hlavni ¢innosti patfi stanoveni personalni potfeby a
systematizace pracovnich mist a plan lidskych zdroju. Dal$i oblasti povaZuje autor za podpurné a
fadi mezi né systém profesnich kariér, rozvoj zaméstnanc, personalni marketing, socialni politiku

organizace, hodnoceni zaméstnanc, vedeni lidi, personalni informaéni systém.

Pro kazdou ztéchto oblasti by mél byt uréen dil¢i strategicky cil, ktery je konfrontovan se
souasnym stavem v organizaci. Pro realizaci cili do praxe je potfeba vytvofit urgity plan,

harmonogram ¢innosti.

Proces vytvareni personaini strategie a jeji realizace by se daly shrnout do nékolika kroku:
1. definice hlavnich strategickych cilu;
2. stanoveni dil€ich oblasti personalni strategie;
3. definice cilt pro dil¢i oblasti personalni strategie;
4

vytvofeni harmonogramu krok( pro dosazeni jednotlivych strategickych cild.

4. Strategické rizeni lidskych zdroju

Stejné jako personalni strategie je se strategii celé organizace provazano strategické fizeni
lidskych zdrojli. Je vyusténim personalni strategie a navazuje na ni. Lze jej povazovat za pfistup,
ktery se zabyva dlouhodobymi otazkami souvisejicimi s vyuzivanim lidského kapitalu

Vv organizacich.

Armstrong [1, s.51] uvadi, Ze ,strategické Fizeni lidskych zdroji souvisi s obecnym pfanim

organizace smérovat k plnéni svych cild pomoci a prostfednictvim lidi. Je to fizeni integrované,



vicenasobné propojené - strategie lidskych zdroji jsou zpravidla vertikalné integrované
s podnikovou strategii a horizontalné integrované mezi sebou navzajem.“ Jak jiz bylo uvedeno
vySe, personalni strategie je soucasti strategie organizace a pravé lidé, zaméstnanci, se podileji

na realizaci strategie.

~Strategické Fizeni lidskych zdroju se orientuje na kroky, které odlisuji firmu od jejich konkurent(.”
[1, s.52] Cilem je tedy zajisti pro organizaci takovou pracovni silu, ktera bude mit dostate¢né

znalosti, dovednosti i schopnosti a ktera bude motivovana k dosazeni firemnich cilG.

Nastrojem, ktery strategické fizeni lidskych zdrojl vyuziva, je dlouhodobé personalni planovani.
Personalni planovani se musi zabyvat otazkami, do jaké miry jsou v souladu pozZadavky
pracovnich mist a pracovnici a jaké zmény v politice i praktické ¢innosti na Useku lidskych zdrojl je

nezbytné ucinit, aby bylo dosazeno zadouciho souladu mezi pracovniky a pracovnimi misty?

Podle Koubka [20, s.24] je nutné si pfi personalnim planovani polozit nasledujici otazky:
1. Kolik a jaky druh pracovnikd bude organizace potfebovat?
2. Jaka nabidka pracovnich sil se perspektivné predpoklada v organizaci i mimo ni?

3. Co je tfeba udélat, aby byla pokryta Zadouci perspektivni potfeba pracovnikll v organizaci?

Proto, abychom mohli tyto otazky zodpovédét, je tfeba vzit v uvahu velké mnoZstvi podminek,
které ovliviuji budouci potfebu a vyvoj v oblasti lidskych zdrojii. Jedna se jak o podminky vnitfni,
které vychazeji z vnitfniho fungovani organizace, tak i vnéjsi, celospoleCenské. Konkrétné se je
tfeba podle Koubka [20, s.25] zabyvat vnitinimi podminkami organizace, které souviseji s:
e organizaci (velikost organizace, organizacni struktura, prostorova struktura, technika
a technologie, personalni politika atd.)
e praci (charakter a obsah, podnétnost, rozmanitost, autonomie, obtiznost, rizikovost,
uroven a formy organizace prace atd.)
e pracovniky (pocet, demograficka, ekonomicka, socialni i prostorova struktura, jejich
znalosti a dovednosti, rozvojovy potencial, mobilita, osobnost, hodnotové orientace,

ocekavani, rodinné zazemi, bytové a jiné zivotni podminky aj.)

VySe uvedené podminky jsou zaméfeny na vnitfni prostfedi organizace. Existuji v8ak i vnéjsi
podminky, které je tfeba vzit v Gvahu:

e populagni vyvoj;

e vyvoj na trhu prace;

e vyvoj v oblasti techniky a technologii;

e zmeény hodnotové orientace lidi;

e politika zaméstnanosti, pracovni a socialni legislativa;

e prostorova mobilita a dalsi.

[20, s.25]



5. Personalni fizeni v malé organizaci

Charakteristiky personalniho fizeni v organizacich poskytujicich socialni a zdravotni sluzby se
v mnohém mohou podobat zplsobu Fizeni lidi v malych a stfednich firmach. Evropska komise
doporucuje jejich definovani zejména na zakladé pocétu zaméstnancl. RozliSuje:

1. mikropodniky s méné nez 10 zaméstnanci;

2. malé podniky s méné nez 50 zaméstnanci;

3. stfedni podniky s méné nez 250 zaméstnanci
[18, s.206]

Z bézného setkavani s rliznymi organizacemi a podniky vime, Ze ve v§ech organizacich personalni
oddéleni ¢&i funkce personalisty neexistuje. Tak je tomu casto pravé v malych a stfednich
organizacich. Malou organizaci tak mulzZeme podle Koubka [19, s.13] definovat z pohledu
personalni prace jako organizaci, ktera ,nema personalni utvar ani specializovaného personalistu a
personalni fizeni v ném zajiStuje majitel ¢i nejvyssi vedouci pracovnik, ktery v pfipadé potieby

deleguje urcité pravomoci a prace v této oblasti na dal$i pracovniky.*

Pravomoci a vykon jednotlivych personalnich ¢innosti pak tedy mize realizovat nékolik osob. Mlze
to byt vlastnik organizace, firmy, ktery provadi i jednotlivé personaini ¢innosti. Mlze se jednat
i o nékterého z podfizenych pracovnik(l, potom to nejCastéji jsou vedouci oddéleni, liniovi
manazefi. Personalni fizeni v malych a stfednich organizacich se obvykle redukuje pouze na

¢innosti nutné nezbytné pro organizaci.

Pokud bychom se chtéli zabyvat tim, jaka specifika maji jednotlivé personalni ¢innosti v malé
organizaci, jedna se u malych a stfednich organizaci o nasledujici charakteristiky:

1. Predvidani nabidky a poptavky po pracovni sile - obvykle se provadi na zakladé usudku
vedouciho pracovnika o aktualni potfebé v urcitém ¢asovém horizontu, obvykle do jednoho
roku;

2. Analyza a popisy prace - nepatfi mezi prioritni personalni Cinnosti v malé ¢i stfedni
organizaci. Obvykle se zadnym formalizovanym zplUsobem nezpracovavaji popisy
pracovnich mist i pozadavky pracovniho mista na pracovnika a predpoklada se, ze
nadFizeny Ci feditel organizace je schopen podat informace o obsahu prace;

3. Ziskavani pracovnikll - probiha obvykle pomoci osobnich kontaktl, doporuéeni dalSich
zaméstnancu, spolupraci s Gfadem prace €i inzeratl v tisku;

4. Orientace na novém pracovnim misté je provadéna samotnym vedoucim organizace &i
pfimym nadfizenym. Pracovnik je informovan o pfedmétu Cinnosti firmy, proveden po

budové, informovan o zakladnich procesech ve firmé a instruovan o naplni prace. Obdobi



orientace nového zaméstnance urychli jeho zapracovani na pracovnim misté, stabilizaci i
motivaci k praci. Casto je vak dlleZitost tohoto obdobi podceriovana.

5. Hodnoceni pracovnika je usnadnéno v malé a stfedni organizaci o ten faktor, Ze pracovnik
je Castéji pozorovan a neformalné hodnocen. Zpravidla o tomto hodnoceni neni vedena
zadna dokumentace. Tim se eliminuje potfeba evidovat vysledky prace v pisemné podobé
a vést se zaméstnancem hodnotici pohovor po urcitém ¢asovém obdobi.

6. Vzdélavani a rozvoj je velkym tématem i v malych a stfednich organizacich, které Casto
Zjistuji, Zze vzdélavani a rozvoj je jednim z predpokladu jejich konkurenceschopnosti.
Samoziejmé, pokud to neni nezbytné nutné, snazi se vedeni organizaci tyto aktivity
omezovat, a to z divodu obtizné méfitelnosti efektivity a omezovani nakladu, které nejsou
nezbytné nutné pro bézné fungovani organizace. Zaméstnavatel maze volit mezi internim
¢i externim vzdélavanim, pficemz je obvyklé, Ze interni vzdélavani je finanéné méné
narocné.

7. Odménovani v malé a stfedni organizaci by mélo byt postaveno na zasadé jednoduchosti
a srozumitelnosti a mélo by mit stimulujici efekt. Obvykle je k uréité pracovni pozici
vytvofen ur€ity mzdovy tarif, ktery byva doplnén napf. osobnim ohodnocenim, nebo
pouzivani Casové mzdy, kde mzdovy tarif je hodinovy. V profesich, kde je produkce
zaloZzena na vysokém podilu ruéni prace, byva stale jesté vyuzivana individualni ukolova

mzda doplnéna prémii zavislou napf. na kvalité odvedené prace.

Z vySe uvedenych bodl vyplyva, Ze typicka je pro malé organizace situace, kdy procesy spadajici
pod personaini Fizeni a aktivity nejsou nijak formalizovany. To se muzZe projevit v absenci
standardizovanych postupl pro nabor zaméstnancu, kritérii pro odménovani zaméstnancu, dale
pak neformalni postupy v oblasti hodnoceni zaméstnanc(, absence systematické péce
o zaméstnance ¢&i fizeni pracovniho vykonu zaméstnancq, jejich vzdélavani atd. Formalizace
téchto aktivit vS8ak neni nezbytné nutna pro efektivni fizeni lidskych zdrojl v organizaci. Proto je
dllezité zamyslet se, do jaké miry takové organizace mohou mit zajem na formalizaci téchto
postupll a zjakych dlvodd. Argumentem manazerl proti pravdépodobné bude zvySeni
administrativy. Proto neni zadouci formalizovat vSechny &innosti, protoze pokud organizace byla az
doposud schopna uspokojivym zpusobem fungovat i bez téchto formalizovanych systémd,
pravdépodobné nebude mit divod a motiv stavajici situaci ménit. Mnohdy mlze byt dosavadni,
neformalizovany systém naprosto vyhovujici. SpiSe je dllezité zabyvat se tim, zda tento
neformalizovany systém je dostatecné prehledny a uspokojujici pro pracovniky i vedeni
organizace. V pfipadé, Ze se projevi rezervy v urcité oblasti, mize byt feSenim zavedeni urcitych
formalizovanych postupl — napf. plany osobniho rozvoje pro jednotlivé zaméstnance, stanoveni
kritérii pro povySovani zaméstnancl, zvySovani mezd, stanoveni kritérii pfi pfijimani novych
opravdu nutna, a zda se nestane jen dalSim Ukolem ¢&i pravidlem pro manazery €i zaméstnance,

0 jejichz smysluplnosti budou pochybovat.



6. Personalni prace v neziskovém sektoru

Dale bychom mohli hledat urcité podobnosti mezi organizacemi poskytujicimi zdravotni a socialni
sluzby jako je napf. Gerontologické centrum a neziskovymi organizacemi. Jsou si tyto organizace

podobné nékterymi charakteristikami, které se tykaiji i fizeni lidskych zdroju?

Kazda organizace, ktera se vénuje poskytovani urCitych sluzeb &i vyrabi néjaké produkty, najima
pro praci urcity typ lidi. Tito lidé se nejc¢astéji lisi podle kvalifikace, stupné vzdélani podle riznych
dal$ich znak( jako vék, pohlavi apod. Jsou povolani, pro jejichz vykon je nutné vysokoskolské,
Uzce specializované vzdélani, naplni prace jinych profesi je manualni prace, pro kterou je dullezita
manualni zruénost a dobry zrak atd. Nékde je potfeba sila, kreativita, samostatnost &i schopnost
pracovat vtymu apod. Na druhé strané jsou spolecnosti, které maiji rlzny pfistup ke svym
zaméstnancim. Mohou je vyuzivat Cisté za u¢elem dosazeni vykonu, splnéni cile, mohou je vSak
raznym zplUsobem motivovat, mohou pecovat riznym zplsobem o své zaméstnance, dale je
vzdélavat atd. Podle téchto rdznych znak( se potom liSi i problémy typické v jednotlivych

odvétvich, u jednotlivych zaméstnavatell ¢i zaméstnavatell vyuzivajicich urgity typ lidi.

Neziskovy sektor je jednou ze sfér, kde zaméstnavani lidi pfinasi rdzna pozitiva i uskali. Odborna
literatura vydana v Ceské republice tykajici se Fizeni neziskového sektoru se problematice Fizeni
lidskych zdroju pfFili§ nevénuje. Témata z oblasti lidskych zdroji se tykaji spiSe konkrétnich oblasti
a problému, jako napf. syndromu vyhofeni (burn-out), ale nezaméruji se pfFili§ na problematiku

fizeni lidi v tomto sektoru obecné.

Nejprve bych v8ak rada popsala, co je obsahem spojeni neziskovy sektor a jakym zplsobem jej Ize
roz€lenit. Terminologie v oblasti neziskového sektoru jeSté neni ustalena. Neziskovy sektor byva
oznacen také jako treti sektor, coz vyjadfuje, Ze plsobi mezi statem a trhem. Narozdil od
organizaci pusobicich v komeréni oblasti neni jeho prioritnim cilem vytvaret a rozdélovat zisk mezi
vlastniky. Nékdy je oznacen také jako nevladni &i nestatni sektor, coz zdlraznuje jeho nezavislost
na statu, nebo také obcansky sektor, coz zdurazriuje jeho propojenost s obanskou spoleénosti.
[13, s. 11] Lester Salamon [12] definoval urcita kritéria, charakterizujici neziskovy sektor:

1. Institucionalizace — jedna se o organizace nebo skupiny, které jsou uréitym zplsobem
institucionalizovany — bud ziskaji stanoveny formalni status nebo je jejich institucionalni
podoba vyjadfena uréitym organizaénim zplsobem (napf. pofadani pravidelnych schiizi,
stanoveni pravidel jednani, zaméstnani pracovnikil apod.). Do skupiny neziskovych
organizaci vSak nepatfi neformalni nebo do¢asna seskupeni;

2. Nezavislost na statni spravé — jsou institucionalné oddélené od statni spravy a nejsou ani
fizeny Ufedniky statni spravy. Zakladni struktura neziskovych organizaci je soukroma;

3. Nerozdéluji zisk — tzn., Ze zisk, ktery je vytvofen je zpétné investovan do aktivit
organizace sméfujicich k naplnéni jejich poslani. Zisk nemuize byt prerozdélen mezi

vlastniky nebo vedeni organizaci;



Autonomie — neziskové organizace maji sva pravidla fizeni;
Dobrovolnost — tzn., ze néktery prvek organizace je zajiStovan dobrovolnou c&innosti.
Nemusi se jednat pouze o ¢innost dobrovolnik(i nebo pFispivani, ale také dobrovolna

spravni rada

V roce 1996 byla vytvofena mezinarodni klasifikace neziskového sektoru. Podle této klasifikace Ize
rozdélit oblasti, v nichZ se uplatfiuje neziskovy sektor nasledujicim zplsobem:
1. Kultura a uméni;
Vzdélavani a vyzkum;
Zdravi;
Socialni sluzby;
Ekologie;
Rozvoj obci a komunit;

Ochrana prav a zajm{;
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Organizovani dobrocinnosti;
9. Nabozenstvi;
10. Mezinarodni aktivity;

11. Profesni a pracovni vztahy;

Jednim z typickych problému tykajicich se Fizeni lidskych zdrojli v neziskovém sektoru je
problematika odchodl zaméstnancl ztéchto organizaci. Pavol Fri¢ [13] popisuje ve své
problematiku ziskavani a udrzeni si zaméstnancl — profesionall. ,Tyto obtiZze jsou dané hlavné
Spatnymi pracovnimi podminkami — nizkymi mzdami, nedostateCnym technickym vybavenim,
nevyhovujicimi prostory atd.” VysSi zavislost, ¢i spiSe nutnost prace profesionald podle tohoto
autora potfebuji organizace poskytujici zdravotni a socialni sluzby. ,Spolu s ekologickymi
organizacemi jsou jejich zaméstnanci nebo ¢lenové také nej¢astéjSimi Uucastniky rliznych Skoleni,
na néz vynakladaji zna¢né finanéni ¢astky. Ne v§echny organizace si vSak mohou Skoleni dovolit.”
[13, s. 35] Stimto problémem souvisi také problémy finanéni nejistoty a zavislosti mnohych
organizaci a nizké mzdy, které mohou zaméstnancim poskytnout. ,Problém nizkych mezd pocituji
v prvni fadé neziskové organizace poskytujici socialni a zdravotni sluzby, dale velké organizace a
neziskové organizace sidlici v Praze.” [13, s. 35] Na druhou stranu je tfeba pfipustit, ze existuji i
neziskové organizace, napf. rGzné nadace a nadacni fondy, kde je mzdové ohodnoceni

zaméstnancl na nebo dokonce nad republikovymi priiméry.

ReSeni této situace popisuje Pavol Fri¢ [13, s.35] tak, Ze mnohé organizace zajistuji
profesionalizaci svych zameéstnanci pomoci nepravidelnych Skoleni a metodou pokus — omyl. Na
druhé strané upozorfiuje na to, Ze vedeni mnohych organizaci profesionalizaci zaméstnanci
nepovazuje za dllezitou, nebo spiSe podceriuje jeji dulezitost. ,Predstavitelé neziskovych
organizaci se az prili§ Casto Fidi filozofii, Ze nedostatek profesionalni zdatnosti muize byt

vykompenzovan dobrym umyslem a silnou vuli.*



Pro srovnani se nyni podivejme do zahrani¢i. Andrew Hind [14, s.340] se ve své knize ,The
Governance and Management of Charities” zaméfuje mimo jiné také na fizeni lidskych zdroju
v charitativnich organizacich. Autor uvadi, Ze vétSina jejich pracovnikd popisuje personalni funkci
jako ,hybrid“. Tyto organizace se na pocatku rozvoje organizace snazi branit typické hierarchické
struktufe znamé z komer&nich organizaci. Zpo€atku se personalnim c&innostem vénuje nékdo
z vedoucich pracovnikll organizace. Vykonava ¢innosti tykajici se mezd, organizuje pohovory na
volna pracovni mista, stara se o personalni slozky zaméstnanct atd. Pokud v§ak organizace roste,
tyto aktivity pfestavaji stacit. ZvySuje se potifeba proaktivniho pfistupu, ktery by pomohl vedoucim
jednotlivych oddéleni pfi praci s lidmi a zavedl by pravidla a formalizované postupy do jednotlivych

personalnich €innosti.

Hind [14, s.346-350] se ve své publikaci zabyva problémy tykajicimi se jednotlivych personalnich
¢innosti, konkrétné strategii odméfovani zaméstnancl, naborem a vybérem, fizenim pracovniho
vykonu, fizenim rozvoje zaméstnancl a vztahy. U kazdé ztéchto aktivit uvadi problémy, které
mohou byt pro tyto organizace typické:

1. Nabor a vybér — vétSina organizaci nevytvafi analyzu kliCovych kompetenci, které jsou
potfebné pro vykon urcité profese. Pfi naboru se nevytvafi specifikace pozadavkd, které by
mél spliovat jedinec uchazejici se o pracovni misto;

2. Rozvoj zaméstnancl — jen malo organizaci poskytuje svym zaméstnancim pfimou
zpétnou vazbu, vétSinou proto, Ze chtéji zachovat nekonfliktni vztahy mezi zaméstnanci a
manazery, manazefi nejsou vybaveni dostateCnymi dovednostmi pro fizeni lidi, neumi
identifikovat vzdélavaci a rozvojové potfeby zaméstnancu;

3. Rizeni pracovniho vykonu — mnoho organizaci nema stanoveny odpovidajici standardy a
smeérnice, nema explicitné stanoveny popisy pracovnich mist, které by jasné identifikovaly
klicové cile pozice, nema explicitné stanoveny standardy fizeni pracovniho vykonu, nema
explicitné stanoveny procesy kazdoro¢niho &i systematického hodnoceni pracovniho
vykonu, ktery by ve spolupraci manazer(l a zaméstnanci pomoci nastavit cile;

4. Systém odménovani — nemaji vlastni strategii ziskani a udrZeni si zaméstnancu, nedélaji
rozdily v odménovani riznych profesi uvnitf své organizace vzhledem k trhu prace (tyka se
napf. pocitacovych odbornik(, fundraiseru);

5. Zaméstnanecké vztahy — nejsou dostateCné rozvinuté komunikaéni kanaly,
pravdépodobné i diky snaze vytvofit obraz participativni organizace, komunikace vSak

nefunguje.

Problému, se kterymi se neziskové organizace pfi fizeni lidi potykaji je, jak vidime, dostatek. Na
druhou stranu je nutné zdUraznit, Ze se Casto jednd o organizace vznikajici pfirozené,
z pfesvédceni lidi, mnohdy bez moznosti vyuzit zkuSenosti jinych. Presto jiz uplynula pomérné
dlouha doba na to, aby se tyto organizace a jejich Fizeni vyvijelo a profesionalizovalo. Rizeni

lidskych zdrojl je v téchto organizacich mnohdy podcenovano a dochazi k problémudm, které jsou



uvedeny vySe. Proto je potfeba i vtéchto organizacich pochopit vyznam personalniho
managementu pro uspésné fungovani organizace a budovat systém fizeni lidi, ktery bude efektivni

a tim bude prispivat k naplnéni cilli a poslani organizace.

7. Personalni €innosti v organizaci

V pfedchazejicich kapitolach bylo popsano mnohé o personalnim managementu a to zejména ve
struktufe fizeni organizace. Byly vysvétleny zakladni pojmy jako personalni strategie, personalni
politika, charakteristiky a uskali personalniho managementu v malych a stfednich organizacich i
neziskovém sektoru. Pokud chce organizace vyuzivat lidské zdroje efektivng, musi se v ni
uskutecnovat rGzné aktivity, které tuto efektivitu zvysi. Schein [26, s.16] uvadi, Zze v kazdé

organizaci se déji procesy, pfi kterych dochazi k riznym zménam. Patfi mezi né tyto procesy:

-_—

do organizace pfichazeji novi lidé;

2. néktefi lidé naopak odchazeji;

3. jini zase sméfuji smérem nahoru, buduji si svoji kariéru;

4. neéktefi lidé zastavaji jiné pozice, méni sva pracovni mista, ale stale jsou na stejné urovni;
5

néktefi lidé se méni, méni své chovani.

K dosazeni toho, aby tyto procesy a udalosti sméfovaly organizaci k efektivnimu vyuzivani lidskych
zdroju existuje nékolik nastroji. Jedna se o nastroje a c&innosti, které napliuji podstatu
personalniho managementu. V této €asti prace budou podrobnéji vysvétleny jednotlivé &innosti,

které se v ramci personalniho managementu realizuji.

7.1 Planovani lidskych zdrojt

Planovani lidskych zdroju je jednou =z nejdllezitéjSich soucasti vSech planovacich aktivit
v organizaci. Je to ¢innost sméfujici k zabezpeceni potfeby lidskych zdroju v organizaci s cilem
stanovit, kolik lidi a jakych profesi, sjakymi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi bude
organizace v urcitém Case potfebovat k tomu, aby zabezpedila svoji produkci. Bulla a Scott
definovali tuto ¢innost jako ,proces zabezpecovani toho, Ze budou rozpoznany potfeby organizace
v oblasti lidskych zdroji a Ze budou zpracovany plany smérfujici k uspokojeni téchto potieb.”
[1,s.329]

Koubek [20, s.87] definuje také planovani lidskych zdroji a uvadi k nému: ,Konkrétnéji Ize fici, ze
personalni planovani usiluje o to, aby organizace méla nejen v souCasnosti, ale zejména
v budoucnosti pracovni sily:

a) v potfebném mnozstvi (kvantita);

b) s potfebnymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi (kvalita);



c) s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami;

d) optimalné motivované a s zadoucim pomeérem k praci;

e) flexibilni a pfipravené na zmény;

f) optimalné rozmisténé do pracovnich mist i organiza¢nich celk{i organizace;
g) ve spravny cas;

h) s pfiméfenymi naklady.”

Planovani lidskych zdroju se vSak netykd, jak by se mohlo na prvni pohled zdat, pouze poctu
zaméstnancl, tzn. ziskavani a vybéru pracovnikd. Tyka se i oblasti jako je vzdélavani,
rozmistovani pracovnikll, odménovani ¢i propousténi pracovniki. Potom se tedy zpracovavaji

plany v téchto jednotlivych oblastech.

Metody, jakymi se personalni planovani realizuje jsou intuitivni nebo kvantitativni. Intuitivni metody
vyuzivaji spiSe malé organizace, jejich potfebu stanovuje vétSinou majitel ,pfiCemz spoléha na
vlastni usudek a popf. pfihlédne k doporuc¢eni nizSich manazer(.* [18, s.210] Role planovani
lidskych zdroju vSak roste s velikosti organizace a proto vét$i organizace vyuzivaji spiSe metody

kvantitativni.

Jednoduse by se dalo shrnout, Zze planovani lidskych zdroji se pokousi odpovédét na otazku, jaké
mnozstvi pracovnikl s urcitou kvalifikaci, dovednostmi a znalostmi bude v budoucnu organizace

potfebovat.

7.2 Vytvareni a analyza pracovnich mist

Vytvareni, analyza a popisy pracovnich mist jsou dal§im nezbytnym pfedpokladem pro uspésné
fizeni organizace v oblasti lidskych zdroju. Tato personalni &innost je nezbytnou podminkou
zajisténi efektivniho personalniho Fizeni. Aby mohla byt volna pracovni mista obsazena co
nejvhodnéjSimi uchazedi, je nutné nejprve stanovit pfesné, co je naplni prace na konkrétni

pracovni pozici a jaké jsou pozadavky a predpoklady k vykonu prace.

Vytvareni pracovnich mist je definovano jako proces ,zajiStovani, zaznamenavani, uchovavani
a analyzovani informaci o uUkolech, metodach, odpovédnosti, vazbach na jina pracovni mista,
o podminkach, za nichz se prace vykonava.“ [19, s.41] Analyza pracovniho mista je zakladnim

podkladem pro zpracovani popisu pracovniho mista a specifikace pracovniho mista.

Obvykle se jako zdroj popisu a specifikace pracovniho mista vyuziva soucasny drzitel pracovniho
mista, odchazejici pracovnik nebo nadfizeny. Informace o pracovnim misté lze ziskat
pozorovanim, rozhovorem nebo dotaznikovou metodou. Neékteré organizace si pro analyzu
pracovniho mista vytvareji formulare, kde mohou byt vedoucimi pracovniky specifikovany pravé

zodpovédnosti a ukoly, které dana pozice zahrnuje, ale i pozadované schopnosti a znalosti



uchazece, pozadavky na praxi atd. Na zakladé analyzy pracovnich mist vznikaji popisy pracovnich
mist, které poskytuji zakladni informace o pracovnim misté, vymezuji vztahy nadfizenosti a
podfizenosti, informuji o U€elu pracovniho mista, hlavnich zodpovédnostech a Ukolech. Vymezuji

také zakladni povinnosti pracovnika na pracovnim misté.

Analyza pracovniho mista se v8ak nevyuziva pouze pro ziskavani a vybér pracovniku. Je dulezita i
pro dal$i personalni &innosti, jako je pfijimani a orientace pracovnik(i, vzdélavani a rozvoj,
bezpelnost prace a odménovani. V nasledujici ¢asti prace se budeme zabyvat prvni ztéchto

¢innosti, ziskavanim a vybérem pracovnik(.

7.3 Ziskavani a vybér pracovnikd

Ziskavani a vybér pracovnik nastava vokamziku uvolnéni pracovniho mista (vypovédi
odchazejiciho zaméstnance, rozvazanim pracovniho poméru ze strany zaméstnavatele, odchodem
do dlichodu) nebo vzniku nového pracovniho mista v organizaci. Vybér a ziskavani pracovniku je
dvoustrannym procesem, pfi kterém dochazi k interakci organizace, ktera ma urcité pozadavky a
predstavy tykajici se pracovniho mista a uchazee o zaméstnani, ktery ma urditou pfedstavu o

vhodném zaméstnavateli.

Ziskavani pracovnikl je proces, pfi kterém se organizace snazi ziskat zdroje pro pokryti volnych
pracovnich mist. Jednotlivymi aktivitami, které patfi do tohoto procesu jsou:
e stanoveni pozadavku na pracovni misto (vytvofeni popisu pracovniho mista);
e vybér pracovniho trhu, ze kterého bude uchaze€ vybiran (interni nebo externi pracovni
trhy);
e naborové aktivity, které vedou k informovani uchazecli o zaméstnani o volnych pracovnich
mistech;

e zplsob vybéru nového zaméstnance

Pro ziskavani a vybér pracovnikil Ize vyuZit riznych metod. V prvni fadé Ize vyuzit sluzeb Uradu
prace, které eviduji nezaméstnané v daném regionu. Mezi nejobvyklejSi metody vSak patfi inzerce
volnych pracovnich mist, dfive v dennim ¢&i odborném tisku, dnes také na pracovnich serverech di
webovych strankach firem, které umozniuji inzerci a vyhledavani pracovnich mist prostfednictvim
Internetu. Lze vyuzit také sluzeb personalnich agentur. Nékteré organizace se zamérfuji na
ziskavani pracovnich sil prezentaci na stfednich a zejména vysokych Skolach, pfipadné v
zahranici. Za U¢elem ziskani novych zameéstnanc( firmy také oznamuiji volna pracovni mista svym

soucasnym zaméstnanclm a vyuzivaji jejich doporuéeni na uchazece o zaméstnani.

Vybér pracovnikl(l nastava po fazi ziskavani a naboru a vede k pfijeti rozhodnuti o nejvhodnéjsi
uchazedi na pracovni misto. Pro vybér pracovnik( existuje velké mnozstvi rliznych metod. Obvykle

se pozaduje pro ziskani prvotni informace o uchazedi zivotopis, motiva¢ni dopis, popf. formular



urCeny pro uchazeCe o zaméstnani. Tyto metody byvaji pouzivany k zakladnimu seznameni
s uchazeci na pracovni pozici a byvaji pouzity jako prvni filtr, kdy jsou vyfazeni uchazedi, ktefi

nesplnuji zakladni pfedpoklady pro pracovni misto.

Dal$i metodou, obvykle navazujici na pfedchozi seznameni s uchazeCovym profilem pomoci
Zivotopisu je pfijimaci pohovor. Cilem pozvani uchazece o zaméstnani na osobni pohovor muze

byt zjisténi nékolika fakt(:

,Zjisténi faktd, které je tfeba po analyze podkladi k zadosti jesté vyjasnit;

- posouzeni socialniho chovani uchazece v ramci interview;

- poznani pracovné relevantnich postojii uchazeCe (napf. pfedstavy uchazece
o vedeni pracovniku)

- poznani oéekavani uchazecu a pfipadné korektury nerealistickych o¢ekavani;

- informovani uchazecl o pracovisti a charakteristikach podniku, jakymi jsou

podnikové cile, podnéty atd.“ [17, 5.398]

Pfijimaci pohovor pfinaSi nejen moznost doplnit si informace o uchaze€i o zaméstnani, jeho
oCekavanich a predpokladech a poznat jeho socialni charakteristiky, ale také predat mu vice

informaci o pracovnim misté.

Podle toho, jaky klade organizace dlraz na vybér vhodného uchazece o zaméstnani se odviji i
metody, které pro vybér pouzije. Pfijimaci pohovory jsou velmi obvyklou metodou, nékdy mohou
byt spojeny s psychologickym testovanim, ¢asto probihaji ve vice kolech. Vice propracovanym a
také pro uchazee naroCngjsSi jsou metody Assessment center. Assessment center je jeden
z nejvice propracovanych diagnostickych postupt, pficemz charakteristiky této metody spocivaji v
soucasném posuzovani vice uchazecu (8 -12):

- od nékolika vyskolenych pozorovatel(/assessoru;

- vmnozstvi zkuSebnich situaci (rizna cvi€eni, testy atd.);

- po delSi dobu (vétSinou 2-3 dny);

- s ohledem na pozadavky mista, které ma byt obsazeno (napf. schopnost prosadit

se, analytické mysleni, komunikacni schopnost);
- podle pfedem zadanych pravidel. [17, s.405]

Ziskavani a vybér pracovnikl je dal§i ¢ast personalni prace, jejiz efektivita je prfedpokladem
UspéSného fungovani organizaci. Pokud jsou pracovni mista obsazena lidmi, ktefi maji nejen
dostate¢né znalosti, schopnosti a dovednosti, ale jsou i vhodné& motivovani, je to sice jen dalSi krok

na cesté k naplnéni cilt organizace a Uspé$nému Fizeni lidi, ale krok velmi dulezity.



7.4 Prijimani a orientace pracovniku

Proces pfijimani a orientace pracovnika na pracovnim misté nastava v okamziku, kdy se
organizace rozhodne pro pfijeti uchaze€e na pracovni misto a uchaze¢ tuto nabidku akceptuje.

RuUzni autofi se li§i v tom, které aktivity a procesy do tohoto obdobi patfi.

Koubek [20, s.181] do procesu pfijimani a orientace pracovnikll zahrnuje obdobi od rozhodnuti
o pfijeti uchaze€e o zaméstnani do jeho prvniho dne v organizaci. Za kliCové povaZzuje pfi pfijimani
pracovnika procesy souvisejici s podpisem pracovni smlouvy, seznameni zaméstnance se svym
nadfizenym (pokud se s nim nesetkal béhem vybérového Fizeni), predstaveni kolegl a uvedeni

na pracovni misto, které zahrnuje i pfedani pracovnich pomUcek apod.

Naproti tomu Armstrong [1] zdlrazhuje, Ze do tohoto procesu nalezi obdobi pocinajici dnem

nastupu do zaméstnani a kon&i obdobi zapracovani na pracovnim misté.

Na Koubkovo pojeti pfijimani navazuje proces orientace, ktery se blizi Armstrongové pojeti a je
definovan jako program adaptacnich a vzdélavacich aktivit vytvofeny pro kazdé pracovni misto.
Tato faze ma usnadnit proces seznamovani novych pracovnikl s jejich novymi ukoly, prostfedim

a podminkami, ale také osvojovani si potfebnych znalosti a dovednosti.

Cilem procesu orientace je zajistit, aby pracovnik ,co nejlépe zvladl pracovni pozadavky na néj
kladené, ziskal perspektivu svého dalSiho odborného rlistu a pracovni kariéry a pfiméfené se
zaclenil do struktury mezilidskych vztahd v pracovni skupiné a do socialniho systému podniku.”
[2, s. 342] Orientace by méla zajistit zapracovani pracovnika na pracovnim misté spole¢né s jeho
seznamenim s celou organizaci, firemni kulturou atd. U&elem je predejit jeho demotivaci a plynouci

z nedostatku informaci a nedostate¢ného zvladnuti pracovnich ukold.

Proces orientace novych pracovnikl byva, zvlasté v malych organizacich ¢asto podcefiovan, ale je
dalsim predpokladem pro Uspésné fungovani nového pracovnika na pracovnim misté. Prvni Gtyfi
¢asti kapitoly o personalnich ¢innostech popisovaly procesy planovani lidskych zdroja, vytvareni
pracovniho mista, ziskavani a integrace nového zameéstnance. Na tyto procesy navazuji aktivity
personalni prace, které zahrnuji dal$i rozvoj zaméstnanc(li, budovani jejich kariéry, hodnoceni

pracovnik(l atd. Pojdme se tedy nejprve zaméfit na vzdélavani pracovnika.

7.5 Vzdélavani a rozvoj pracovniku

Lidsky kapital se v sou€asné dobé, kdy uz jsou mnohé zdroje a suroviny vyCerpany, stava hlavni
konkuren&ni vyhodou vsech firem. Autofi Belcourt a Wright [3, s.14] vychazi v uvodu své publikace

ze dvou pripadovych studii, z nichz vyvozuji zavér: ,Vedouci pracovnici téchto organizaci zjistili, ze



investice do lidského kapitalu se vyplati.“ VétSina organizaci v§ak podle téchto autor nepfistupuje
k lidskym zdrojiim ekonomicky. Pravdépodobné usuzuji, Ze ¢as a prostfedky vénované Skoleni
a vzdélavani se nepromitnou do ekonomickych vysledkl firem. V sou¢asné dobé, kdy se zmény
urychluji, neustale se objevuji nové technologie a jednim ze zakladnich predpokladu
konkurenceschopnosti organizace jsou adaptabilita a flexibilita nabyva vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl na vyznamu. Vzdélavani a rozvoj pracovnikl zahrnuje zejména pfizpusobovani
dovednosti a schopnosti pracovnikl novym poZadavkim prace, rozsifovani jejich pracovnich
schopnosti, rekvalifikace na jiné &innosti, které organizace potfebuje atd. Uz nestali pouze
uplatiiovat dosazené vzdélani, ale je nutné jej rozSifovat, doplfiovat a pfizplsobovat se
pozadavkim prace, zaméstnavateld i pracovniho trhu. Vzdélavani se stava celozivotnim

procesem.

Bedrnova, Novy a kol. [2, s.347] uvadéji, ze vzdélavani ,zahrnuje vychovu, zvySovani kvalifikace,

rekvalifikaci, vycvik a dal$i vzdélavani pracovnikd.”

Podle Koubka [21, s.239] zahrnuje vzdélavani nasledujici aktivity:

a) ,Prizplsobovani pracovnich schopnosti pracovniki ménicim se poZadavkim pracovniho mista,
tj. prohlubovani pracovnich schopnosti;

b) rozsifovani pracovnich schopnosti, tj. zvySovani pouzitelnosti pracovnikl tak, aby alespori z&asti
ovladli znalosti a dovednosti potfebné k vykonavani dalSich, jinych pracovnich mist a praci;

c) rekvalifikacni procesy v organizaci, kdy pracovnici majici povolani, které organizace
nepotiebuje, jsou preSkolovani na povolani, které organizace potfebuje

d) pfizpusobovani pracovnich schopnosti novych pracovnik(l specifickym pozadavkim pracovniho
mista, pouzivané technice, technologii, stylu prace v organizaci apod.

e) formovani pracovnich schopnosti v ramci moderni personalni prace prekraCuje hranice pouhé

odborné zplsobilosti a stale vice zahrnuje i formovani osobnosti pracovnika.”

Systematické vzdélavani, které je nejefektivnéjSim vzdélavanim v organizaci ma nékolik fazi:
1. identifikace potfeby vzdélavani;
2. planovani vzdélavani;
3. realizace;
4. vyhodnoceni vysledkd, uginnosti vzdélavani.
[20]

Vzdélavani v organizacich riznych velikosti se li§i. Malé organizace ¢&i podniky neprovadéji
soustavné a systematické vzdélavani, jako je tomu u podnikl velkych. Malé podniky maiji tendenci

pfijimat jiz dostate¢né kvalifikované pracovni sily, vzdélavani provadi spiSe nepravidelné.

Abychom mohli Uspésné pochopit a naplanovat vzdélavani zameéstnancu je tfeba pochopit proces

uCeni. Existuje velké mnozstvi definic uCeni a vyukovych technik. Teorie u€eni zahrnuje nékolik



riznych konceptl. Nejprve si vSak definujme uceni. Vétsina lidi si s timto pojmem spoji vzpominku
na Skolni léta. Potfeba uceni se néCemu novému se stava v poslednich letech nutnosti i pro
dospélou populaci. Je to zejména diky dynamickému rozvoji spoleénosti. Jisté jsou profese, kde je
tato potfeba méné ¢i vice pocitovana. Obecné muzZeme predpokladat, ze s vysSi kvalifikaci
pfichazi i vice dynamické prostiedi a na tom zavisla potfeba uceni. Podle definice Basse
a Vaughena [11, s. 178] ,se uCeni projevuje jako pomérné stala zména v chovani, ktera vznika na

zakladé cvi¢eni a zkuSenosti.”

V mnohém se od minulosti li§i také metody, které se ke vzdélavani pracovnikll vyuZzivaji.
Nevyuziva se pouze Skoleni i zacvik na pracovni misto, ale v sou€asnosti je mnoho dalSim metod

pro rozvoj a vzdélavani pracovnikd.

Jednoduse je Ize rozdélit na ty, které jsou vyuzivany pfimo na pracovnim misté, pfimo pfi vykonu
prace (on the job training) a ty, které jsou pouzivany ke vzdélavani mimo pracovni misto, a to bud
pfimo v organizaci nebo mimo ni (off the job training). Metody off the job jsou tedy interni,
realizované pfimo v organizaci nebo externi, které jsou realizovany v externim Skolicim stfedisku,
vzdélavaci agentufe ¢i jiné organizaci. Predpokladam, Ze vétSina ¢étenarll si pod vzdélavanim
a rozvojem pracovnika pfedstavi zejména absolvovani uréitych kurz(l, pfednasek, Skoleni. Existuji
v8ak i jiné metody, které mohou byt zaméstnanci usity pfimo podle jeho potfeb. Pokud jsou tato
Skoleni vedena nadfizenym, manazerem pracovnika, hovofi odborna literatura o metodé
coachingu, counsellingu ¢i mentoringu. VSechny tyto vyrazy jsou uzivany i v Ceské podobé, jejich

znéni v8ak nezasvécenym osobam mnohé nenapovi.

Coaching

Je metodou pouZivanou Casto pfimo na pracovisti, pfi pracovnim procesu, ktera je zaloZena
na opakované instruktazi pracovnika a nasledném dohledu manazZera na vykon prace. Gallwey
[34, s.18] uvadi, ze ,kou€ovani uvolfiuje potencial lovéka a umozfiuje mu tak maximalizovat jeho
vykon. Koucovani spiSe, nez by néfemu ucilo, pomaha ucit se.“ Parsloe [34, s.22] definuje
kouCovani ponékud odlisné, kdyz jej oznaCuje za aktivitu, ktera ,usiluje o okamzité zvySeni
vykonnosti a rozvoj schopnosti cestou uceni nebo instruovani.“ Vyhodou této metody je,
Ze manazer ma moznost poskytovat zaméstnanci Castéji zpétnou vazbu, hodnoceni jeho prace.
Tato metoda zvySuje nutnost komunikace a interakce mezi manazerem a jeho podfizenym.
Nevyhodou mize byt fakt, ze pracovnik nema obvykle dostatek ¢asu a moznost soustfedéni
na novou aktivitu. U€eni, instruktaz probiha velmi ¢asto sou€asné s vykonem ostatnich pracovnich

povinnosti, mize byt nesouvislé.



Mentoring

Je metodou, ktera se podoba v mnohém coachingu. Parsloe [34, s.22] jej vSak na rozdil
od koucovani povazuje za metodu, ktera ,je trochu néco jiného a tyka se dlouhodobého osvojovani
dovednosti v pribéhu kariéry cestou poradenstvi a konzultaci.“ To znamena, Ze pracovnik si ma
svého mentora neboli radce, Clovéka, kterého ma jiz urcitou zkuSenost a provazi jej béhem prvnich

mésicl v organizaci. Ten mu radi, podporuje jej a motivuje.

Counselling

Counselling bychom mohli ¢esky nazvat poradenstvim. Jedna se o vzajemné konzultovani a
ovliviiovani, které prekonava jednosmérny vztah ucitel — student. Pracovnik ziskava Sanci projevit
svou aktivitu a iniciativu, vyjadfuje se k mnohym problémUim své prace, ma moznost vyjadfit své
nazory, pfipominky a navrhy feSeni. Pracovnik ma moznost pfedkladat vlastni navrhy feSeni

rdznych problém(. Tato metoda je v§ak ¢asové naro¢na pro obé strany.

Volba vyukové metody je jednou ze soucasti planovani vyukového procesu a vyukova metoda by
méla byt nejvhodnéjsi pro potfeby, které jsme identifikovali dfive. Mezi dal$i vyukové metody, které
mohou byt vyuzity pro vzdélavani pracovniku patfi dale:

e Prednaska nebo prednaseni — nejvice znama metoda, ktera je vhodna v pfipadé, ze
potfebujeme vétSimu mnozstvi lidi sdélit velky objem informaci. Podle autori Belcourt
a Wright [3, s.126] ,ma moderni podoba pfednasek své kofeny ve stfedoveku.“ Je efektivni
metodou pfimého kontaktu s lidmi, na druhé strané ma také své nevyhody, jako napfiklad
nizké zapojeni posluchacu, coz muze vést k jejich nepozornosti a nizkému zajmu.

e Modelovani chovani — ,je zalozeno na &tyfech zakladnich principech: napodobovani
(modelovani), zkouSka chovani (cviceni), zpeviiovani (odména), a transfer, neboli pfenos
novych dovednosti na pracovisté.“ [3, s.129]

o Reseni pripadové studie — vychazeji z konkrétni situace, pfipadu, o némz posluchagi
dostanou informace a na zakladé téchto informaci hledaji rlizna mozna feSeni problémdu.
Metoda pfipadovych studii se vyviji od zaCatku 20. stoleti. Tato metoda umoznuje zapojeni
posluchacl, vyménu nazorll a zkuSenosti, diskusi a podporuje samostatné mysleni
posluchacl. Vyzaduje vSak splnéni urCitych podminek, jako je dostate¢na uroven
kvalifikace studentt, dostatek asu a nejlépe oteviené a nepfili§ formalni prostfedi. Casto
se vyuziva ke vzdélavani manazerd a tvdréich pracovnikl. Rozviji analytické mysleni,
slabou strankou je naro¢na pfiprava a moznost G¢astnikl ,schovat se v davu” a nevyvijet
Zadnou aktivitu.

e Hrani roli — je metoda vyuzivajici nacvik konkrétnich situaci, se kterymi se mohou
posluchaci setkat. Vyuzivaji role, kdy posluchaci si mohou v bezpe€i vyzkouset reakce a
chovani v riznych situacich. Cilem je pfipravit je na tyto situace a modelovat také jejich

mozna feseni. Pfekazkou mohou byt stud a rozpaky ucastnikud ¢&i jejich zlehéovani situace



a prehravani roli. Podle autord Belcourt a Wright [3, s.138] je ,tato vycvikova metoda
Hranim role druhé osoby si u€astnici rozvijeji schopnost empatie.”

e Skupinova diskuse — je technika, ktera vyuziva moznosti zapojit posluchace do debaty,
zprostfedkovava kontakt mezi témito posluchaci, umozniuje jim vyménu informaci. P¥Fi
skupinové diskusi je dulezité, aby byla spravné vedena a Ucastnici neméli moznost pfili§
se vzdalit od tématu, cile diskuse. V tomto okamziku je dllezity zasah Skolitele, facilitatora,
jehoz ukolem je dovést skupinu k cili z hlediska procesni stranky diskuse.

e Pocitacové vzdélavani — e-learning — pfedstavuje formu individualizovaného vzdélavani
pomoci pocitate a dalSich zafizeni zajistujicich pfenos informaci, vyuziti informacénich a
komunikaénich nastroju je Siroké — predstavuje U¢innou formu pro zaskolovani novych
pracovnikll, Ize ho uplatnit jako metodu srovnavani vstupnich znalosti G¢astnik( pred
zahajenim kurzu, je vhodnym prostfedkem pro pfipomenuti témat v obdobi mezi kurzy. E-
learning je relativné levnym a nenaro¢nym prostfedkem ziskavani informaci.

e Rotace prace — umoziiuje vzdélavanému zaméstnanci projit nékolika pozicemi v ramci
organizace. Pracovnik je vzdy povéfen na urCitou dobu jinymi ukoly v ramci organizace.
Metoda pfispiva k rozSifeni jeho znalosti a dovednosti, zvySuje se flexibilita zaméstnance.
Jako velmi vhodna se doporucuje tato metoda u nové pfijatych absolventt $kol, je vSak

organiza¢né naroc¢na.

VSechny metody vzdélavani zaméstnancl pfispivaji k tomu, aby mél zaméstnanec vSechny
znalosti a dovednosti, které potfebuje pro vykon prace. Vzdélavani zaméstnanci nejen podminuje
Uspésnost a dosazeni cili organizace, ale i stabilizuje a motivuje pracovniky. Nejedna se v§ak jen
o to, aby mél zaméstnanec predpoklady pro urc€itou pracovni €innost, mél by byt také schopen
podavat co nejlepsi pracovni vykon. Hodnoceni pracovniho vykonu a odménovani zaméstnancu je

dalSi Casti této prace.

7.6 Hodnoceni pracovnikt a fizeni pracovniho vykonu

7.6.1. Hodnoceni pracovniku

Hodnoceni pracovniku je Uzce spojeno s dal§imi personalnimi procesy, pfedevsim se vzdélavanim
pracovnik(l, odménovanim a rozmistovanim pracovnik. V modernim pojeti personalni prace je

hodnoceni sougasti fizeni pracovniho vykonu. Pojdme se jim tedy zabyvat podrobnéii.

Podle definice uvedené autory M. Foot a C. Hook [11, s.232] ,hodnoceni pravidelné poskytuje
informace o pracovnim vykonu zaméstnance, jeho potencialu a budoucich potfebach. Hodnoceni
dava moznost se celkové podivat na naplf, zatiZzenost a mnozstvi prace.” Idealni je, pokud se kona
v pravidelnych &asovych intervalech, obvykle jej provadi manazZer. Tato setkani manazera a

pracovnika se nejcastéji nazyvaji hodnotici pohovor a jeho cilem je podat zaméstnanci informaci o



tom, nakolik je jeho nadfizeny spokojen s jeho praci a nakolik se mu podafilo naplnit o¢ekavani a
pozadavky na vykon uréité profese. Soucasti rozhovoru muize byt i zjiSténi spokojenosti

zameéstnance.

V odborné literatufe se vede diskuse o pfistupu manazert k hodnoceni zaméstnancd mnozi z nich
povazuji hodnoceni formou pohovoru za zbyteéné a byrokratické. Pravé v téchto pfipadech je
ukolem personalisty vysvétlit a pfesvédcit o smyslu této prace a mnohdy také naucit manazery vést
hodnotici pohovory. Tento negativni postoj, ktery byl ¢asto vniman pouze jako potfeba plnit ukol

vedl k tomu, Ze ¢asto bylo hodnoceni pracovniho vykonu povrchni a potom neplnilo svdj smysl.

Koubek [21, s.33] uvadi nékolik nej¢astéjSich kritickych soudli o hodnoceni prace, jak je uvadéji
hodnoceni pracovnici i manazefi:

e ,Je to systém byrokratické nebo manazerské kontroly a ovladani pracovnika.

e Posiluje vztahy moci a definuje zavislost.

e Zhor8uji vztahy na pracovisti, zejména vztah mezi nadfizenym a podfizenym.

e Je to mocensky nastroj a jako takovy vyvolava odpor a ma jen maly efekt.

o Je to nepfijemny zazitek pro hodnoceného i hodnotitele.

o Je to systém, ktery obvykle slibuje mnohé, ale pfinasi jen malo.”

Hodnoceni pracovniho vykonu muzZe vyvolavat pfedstavu néceho nepfijemného, a to jak pro
zaméstnance, tak i pro manazera. Dulezité vSak je vysvétlit, Ze cilem tohoto hodnoceni neni pouze
reflexe minulosti a posouzeni zaméstnance, ale také planovani budoucnosti a hledani moznosti,
jak muze manazer napomoci zlep$eni pracovniho vykonu pracovnika. SpiSe nez v roli soudce je

tady manazer v roli kouce, ktery se zaméfuje na budoucnost.

Pro implementaci hodnoceni pracovniho vykonu a na néj vazané odménovani jsou pouzivany tyto
argumenty:
e Bez hodnoceni pracovniho vykonu nemize existovat v organizaci systém odménovani
zalozeny na pracovnim vykonu, ktery je ddlezitym motivacnim faktorem.
e Hodnoceni pracovniho vykonu je chapano jako nastroj nejen pro odménovani, ale i rozvoj
a vzdélavani pracovnikd, jejich rozmistovani a dal$i personalni ¢innosti.
e Je uZiteCné mit v organizaci ur€itou podobu souhrnného hodnoceni lidi a védét, kdo je
vynikajici, primérny &i Spatny pracovnik.
e Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancd muize slouzit k urCeni jejich potencialu

a moznosti jejich pracovniho vykonu do budoucna.

Hodnoti se obvykle:
e Vysledky prace;
e Pracovni chovani;

e Socialni chovani;



e Schopnosti a charakteristiky osobnosti

7.6.2 Rizeni pracovniho vykonu

Jak bylo fe€¢eno v uvodu kapitoly, souvisi hodnoceni pracovnikd s fizenim pracovniho vykonu.
Existuji dva postoje k tomu, zda by Fizeni pracovniho vykonu mélo byt zafazeno k hodnoceni
zaméstnancu &i nikoliv. Néktefi odbornici doporuéuji, aby hodnoceni a pracovni vykon byly v pfimé
souvislosti. Odplrci tohoto pfistupu nabizeji nasledujici argumenty proti:

e Klasifikace jsou znacné subjektivni, nelze vytvofit jednotny pfistup, ktery by manazefi
uplatiovali vi¢i zaméstnancim spravedlive;

e Souhrnné hodnoceni pracovniho vykonu pomoci jediné klasifikace je znacné
zjednodusuijici a ignoruje velké mnozZstvi faktor(;

e PFi hodnoceni se ¢asto pouzivaji slova jako ,prdmérny”, ,nedostate¢ny”, ktera jsou pro
zaméstnance demotivujici, vyvolavaji v nich negativni pocity a ti se potom stavi
do obranné pozice. Nastava hrozba toho, Ze se cely proces fizeni pracovniho vykonu
pfestane orientovat na budoucnost, zaméfi se na minulost a navic vyvola negativni reakci

u pracovnika. [21, s.132]

Co vSak znamena pojem fizeni pracovniho vykonu? Pod pojmem pracovni vykon
si pravdépodobné mnozi pfedstavi mnozstvi odvedené prace, kvantitu, pocet vyrobenych kust atd.
Avsak u mnohych profesi je pracovni vykon jen téZzce méfitelnou zalezitosti. Nejde tady o mnozstvi
prace, které bychom u mnohych profesi mohli méfit pomoci odpracovanych hodin. Dulezitou
jakym zaméstnanec pfistupuje k zakaznik(m, klientdm firmy, lékaf &i zdravotnik ke svym

pacientdim, ucitel ke svym zakim. A tyto kvality jsou obtizné méfitelné.

Koubek [21, s.23] uvadi, ze ,pracovni vykon se vztahuje ke stupni plnéni ukoll tvoficich napln
prace urc€itého pracovnika. Znamena nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i ochotu, pfistup k praci,
pracovni chovani, frekvenci pracovnich urazl fluktuaci, absenci, pozdni dochazku, vztahy s lidmi
v souvislosti s praci a dalSi charakteristiky jedince povazované za vyznamné v souvislosti
s vykonavanou praci.“ Slozkou pracovniho vykonu jiz tedy nejsou pouze vysledky, ale i chovani
Clovéka a dalSi charakteristiky jako dovednosti, osobnostni charakteristiky, hodnotovy systém

¢lovéka atd.

Cilem Fizeni pracovniho vykonu je proces zlep$ovani pracovniho vykonu, na kterém by méli
participovat jak pracovnik, tak i jeho nadfizeny, manazZer. Podle Koubka [21, s.26] je fizeni
pracovniho vykonu ,zalozeno na dohodé o cilech, o znalostech, o dovednostech a chovani (tedy

zpusobilosti), o zlepSovani pracovniho vykonu a o planech osobniho rozvoje.”



V praxi to znamenad, Ze nadfizeny spolu s pracovnikem definuji jeho roli v organizaci, uzavira s nim
ustni nebo pisemnou dohodu o pracovnim vykonu a o tom, jaké vzdélavaci &i rozvojové aktivity
mohou pracovnikovi pomoci pfi plnéni jeho pracovnich Ukolu, které z téchto oblasti jsou prioritni
a jakym zpGsobem je na tuto &innost vazano hodnoceni zaméstnance. ,Rizeni pracovniho vykonu
dohody, nebo cCastéji pisemné smlouvy mezi manazerem (bezprostfednim nadfizenym)
a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potfebnych k tomuto
pracovnimu vykonu.“ [20, s.190] Zpusobem, jak realizovat fizeni pracovniho vykonu muze byt

planovani osobniho rozvoje.

7.6.3 Planovani osobniho rozvoje

Planovani osobniho rozvoje mlize byt prvnim krokem realizace procesu fizeni pracovniho vykonu
zaméstnancu. Osobni rozvoj v8ak nespociva jen v osvojovani a rozvijeni znalosti a dovednosti,
ale zahrnuje i formovani osobnostnich prvkl jedince, jeho chovani. ,Da se fFici, Ze osobni rozvoj
v ramci koncepce Fizeni pracovniho vykonu je rozvojem ovliviiujicim nejen praci daného jedince,
ale i mimopracovni zivot.“ [21, s.75] Aby vSak u€eni a rozvoj ucinné probihaly, je vhodné, kdyz
probihaji na zakladé urcitého formalizovaného systému, jehoz jednim prvkem mohou byt plany

osobniho rozvoje.

E. Bedrnova a I. Novy [2, s.361] na toto téma uvadi: ,Zakladnim predpokladem efektivniho uéeni je
vytvoreni odpovédnosti za sv(j vlastni rozvoj.” A toho nelze dosahnout jednostrannym stanovenim
cili, napfiklad ze strany nadfizeného, ale pravé v podminkach participace pracovnika a jeho
nadfizeného. Pracovnik tak ziska moznost spolurozhodovat o dal§im sméru svého profesniho

rozvoje. | z tohoto hlediska je vhodné pouzivat plany osobniho rozvoje.

Plany osobniho rozvoje jsou ur€itou dohodou mezi pracovnikem, na kterého je rozvoj
bezprostfedné zaméfen a jeho nadfizenym, jehoz roli je vtomto procesu pracovnikovi pomoci
a podpoit jej. ,V nejobecnéjsi roviné je potom pracovnik spoluodpovédny za identifikaci a formulaci
cill uéeni, za vypracovani programu celého procesu, jakozZ i za jeho dodrzeni. Ugitel/kou¢/manazer
nese naopak odpovédnost za poskytnuti potfebnych prostfedki a asistence v celém procesu.”
[2, s.362] Plany osobniho rozvoje mohou byt zaméfeny na jakoukoliv oblast lidské Cinnosti. Jejich
smyslem je podporovat uceni, ziskavani znalosti, dovednosti a chovani, které mohou pfispét
k dosazeni organiza¢niho cile. Zakladnim predpokladem pfinosu plant osobného rozvoje pro
organizaci je pfistup, ktery nepovede Kk jejich schematizaci a bude prabézné pfizpusobovan
potfebam pracovnika nebo pracovniho mista. Plany osobniho rozvoje mohou byt pfinosné
zejména tim, ze zprostiedkuji:

1. rozvoj studijnich navykd a dovednosti;

2. zvySeni sebedulvéry a védomi odpovédnosti;

3. rozvoj schopnosti reflexe;



4. rozvoj schopnosti interakce a spoluprace.

Bedrnova, Novy a kol. [2, s.364] kromé téchto pfinost formuluji jes$té dvé prakticka doporuceni pro
manazery:
e Prvnim krokem je vytvofeni kultury uceni, ktera bude podporovat odpovédnost
pracovnik(l za jejich profesni, ale i osobni rozvoj.
e Druhym krokem je zajistit takové moznosti vzdélavani, které budou dostate¢né

efektivni a stimulujici.

7.6.4 Proces planovani osobniho rozvoje

Planovani osobniho rozvoje zahrnuje nékolik stadii, které vtomto procesu nasleduji po sobé.
Autofi J. Koubek [21, s.76] i E. Bedrnova a I. Novy [2] doporuduiji strukturu planu osobniho rozvoje.
Ten by mél zahrnovat stanoveni cile, kterého chce pracovnik dosahnout, popis sou¢asného stavu,
moznosti rozvoje, volbu a prostfedky, jak cile dosahnout a nakonec diikazy, které potvrdi, Ze cild
bylo dosazeno.
PFi planovani osobniho rozvoje se uskute¢nuji nasledujici faze:
1. Analyza dosavadniho pracovniho vykonu pracovnika, nové dohodnutych cild, jeho potfeb
a prani.
2. Stanoveni cild smérfujicich k pfekonani obtizi pfi vykonu profese, zlepSeni znalosti,
dovednosti a chovani a rozSifeni znalosti, dovednosti i chovani pracovnika.
Pfiprava planu Cinnosti.
Realizace planu ¢innosti.

Vyhodnoceni pInéni planu €innosti.

Na zaveér bych rada shrnula, Ze fizeni pracovniho vykonu je metoda zaloZena na podpofre, rozvoji a
vzdélavani zaméstnancll tak, aby byli schopni co nejlépe dosahovat cilli vyplyvajicich z pracovni

pozice a napomahali organizaci sméfovat k naplnéni jejich cill, poslani ¢i strategie.

7.7 Odménovani pracovniku

Odmeénovani pracovniku je jedna z nejstarSich personalni ¢innosti a v sou¢asné dobé ma pomérné
dobfe rozpracovanou metodologii. Kazda organizace by méla vytvofit takovy systém odménovani,
uroven odménovani. Spravedinost v odmérovani totiz ovliviiuje motivaci a spokojenost pracovnika,

vztahy na pracovisti a stabilitu pracovnik( na jejich mistech.

Systém odménovani zahrnuje odmérnovani nejen prostfednictvim mzdy, ale i nefinanénimi

vyhodami, moznosti povyseni &i pochvalou. Odmérnovani mize zahrnovat i jiné vyhody, jako napf.



nadstandardni vybaveni kancelare, urcité umisténi pracovisté, moznost vzdélavani atd. V naSich
podminkach je stale tendence vnimat odménovani jen jako vyplaceni mimoradnych financnich

prémii.

V praxi existuje nékolik riznych moznosti pro konstrukci odmén. V nékterych organizacich je jejich
vySe zavisla na urovni pracovniho vykonu, jinde je odména stanovena pfislusnosti k urcité
organizaci Ci délkou trvani zaméstnaneckého poméru &i praxe. Pfi konstrukci odmén je vSak tfeba
brat v ivahu rizné mzdotvorné faktory:

e Vnéjsi

— situace na trhu prace;

— platné zakony, pfedpisy (napf. minimalni mzda, mzdové tarify apod.);

e Vnitini

— faktory souvisejici s pozadavky pracovniho mista a s jeho postavenim v hierarchii

funkci organizace;

— Uroven vykonu, Uroven plnéni pracovnich ukol(;

— pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté;

[20, s.271]

Systém odménovani v organizaci by mél splfiovat nékolik zakladnich pozadavku:
1. Pfilakat potfebny pocet dostateéné kvalitnich uchaze¢t o zaméstnani.
2. Stabilizovat zaméstnance.
3. Odménovat pracovniky za jejich Usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenosti
a schopnosti.
4. Byt zaméstnanci akceptovan.
[20, s.267]

Obvykle podle Urbana [30, s.71] existuji 4 slozky odmény:
1. Z&kladni &i pevna mzda — obvykle se stanovi jako mésicni mzda nebo hodinovd mzda;
2. Polopevna slozka mzdy — je vazana na osobni schopnosti zaméstnance, Casto se
oznaduje jako osobni hodnoceni zaméstnanct;
3. Pohybliva motivacni, resp. vykonova sloZzka mzdy — vyplaci se na zakladé vykonu, provize,
podilu na zisku, vyplaci se na zakladé vykonu zaméstnance, pracovniho tymu nebo celé
organizace;
4. Zaméstnanecké vyhody — jsou vazany na pracovni vztah mezi zaméstnavatelem

a zaméstnancem, mohou byt zavislé na umisténi pracovniho mista v hierarchii firmy.

Zaméstnanecké vyhody, nékdy oznaCované také jako benefity poskytuje organizace na zakladé
prislusnosti zaméstnance k organizaci. ,Narozdil od mzdy a dal$ich finanénich odmén jsou benefity
nezavislé na vykonu pracovnika.” [4, s.356] Souvisi pouze s umisténim zaméstnance v hierarchii

organizace. Zameéstnanci na rliznych pozicich maji narok na rozdilné benefity. Mezi nej¢astéjsi



benefity patfi pfispévky na stravovani, dny dovolené nad ramec stanoveny zakonem, pfispévky
na sportovni &i kulturni vyziti, dal$i vzdélavani zaméstnancl, pfispévky na penzijni pfipojisténi
zaméstnancl apod. NejvyspélejSim systémem poskytovani téchto vyhod je zavedeni systému
Cafeterie, vramci kterého ma kazdy zaméstnanec urcity limit prostfedku, které muze cCerpat

na Uhradu vyhod, vybranych a nabizenych organizaci, dle vlastniho vybéru.

V odménovani je vS8ak nejvice dllezité zajistit nejen spravedinost v odmérnovani, ale formulovat

systém odmeénovani tak, aby byl v souladu s dalSimi personalnimi opatfenimi a ¢innostmi.

7.8 Ukoncovani pracovniho poméru

Ukonceni pracovniho poméru zahrnuje potfebné c&innosti souvisejici s odchodem jedince
z organizace. Jedna se o ,, pravni akt, jimz kon&i smluvni vztah mezi pracovnikem- zamé&stnancem
a zaméstnavatelem.” [20, s.230] Ke skonéeni pracovniho poméru mulze dojit bud jednostrannym

pravnim ukonem jednoho z u¢astnikl smlouvy, nebo tkonem uc¢inénym obé&ma stranami.

K ukonéeni maze dojit témito zplsoby:
e vypovédi ze strany zaméstnavatele nebo zaméstnance;
e dohodou obou stran;
e okamzitym zruSenim ze strany zaméstnavatele nebo zaméstnance;
e zruSenim ve zkuSebni dob& zaméstnavatelem nebo zaméstnancem;
e skonc¢enim pracovniho poméru, ktery byl uzavien na dobu urcitou;
e odchodem do dichodu;

e umrtnim zaméstnance

Propousténi pracovnikll je iniciované organizaci. Pri¢inou propusténi mize byt nadbytecnost
pracovnika nebo jeho neschopnost, nedostateCny vykon ¢i porusovani pracovni kazné.
.Nadbyte¢nost je stav, kdy organizace v dlsledku zmén své hospodarské situace, zmén prostredi,
ve kterém funguje, zmén svych ¢innosti nebo zmén pouzivané techniky a technologie nepotfebuje
dosavadni mnozstvi pracovnikii a ma potfebu je snizit.“ [20, s.232] Pro minimalizaci socialnich
disledkl propousténi z organiza¢nich divodu je nezbytné, aby se organizace pokusila umistit
nadbyteéné zaméstnance na volna pracovni mista souvisejici s pfirozenym odchodem
zaméstnancl (z duvodl penzionovani, rodiCovskych dovolenych apod.). Pro sniZeni poctu
zaméstnancu, ktefi musi byt propousténi z organiza¢nich dlvodla je také mozno pfistoupit
k stimulaci odchodu pracovniki do prfedéasného starobniho duchodu ¢&i stimulaci ostatnich
zaméstnancu pro pfechod na jina pracovni mista u jiného zaméstnavatele. Zaméstnavatel témto
dobrovolné odchazejicim nabizi urcité kompenzace, napf. ve formé odstupného, mize se také

podilet na jejich rekvalifikacich.



Koubek [20] doporu¢uje dvé metody pro uréeni téch, ktefi budou propusténi zddavodu
nadbytecnosti:

a) Metoda LIFO (Last In First Out) — vychazi zmoralniho zavazku
zaméstnavatele vO&i zaméstnancim pracujicim pro organizaci nejdelSi
dobu. Tito zaméstnanci maji vétSi pravo na setrvani v pracovnim poméru
nez zaméstnanci novi.

b) Metoda zaloZzena na vykonu zaméstnancl — vychazi z pfesvédceni, Ze
v organizaci by méli zGstat nejvice vykonni pracovnici. Tato metoda je vSak
méné objektivni, Ize ji vyuzit jen tam, kde probiha pravidelné hodnoceni

pracovniho vykonu zaméstnancu.

Pokud je pracovni pomér ukonen ze strany zaméstnance, byva oznalen jako rezignace.
Organizace by se méla zabyvat pfi¢inami, které vedly pracovnika k rozvazani pracovniho pomeéru.
Dulezité je zjistit pfiinu rezignace zaméstnancu a vytvofit opatfeni zabrarujici dalSimu odchodu

pracovnich sil.

7.9 Zaméstnanecké vztahy

Pracovni vztahy zahrnuji jednani zaméstnavatele se zaméstnanci, popf. odbory, zplsob
vyjednavani a dodrzovani kolektivnich smluv, komunikace, dodrzovani pracovnépravnich predpist
atd. William a kol. [35, s.508] uvadéji, ze ,zaméstnanecké vztahy jsou smési filozofie podniku,
personalnich postupl a individualnich dojm0(.“ Zaméstnanecké vztahy jsou pojmem Sir§im nez je
pojem kolektivni smlouva nebo kolektivni pfedpisy, které jsou organizovany odbory.
Zaméstnanecké vztahy neexistuji pouze na kolektivni roving, ale zahrnuji i vztahy mezi

zameéstnavatelem a jednotlivymi zaméstnanci.

Armstrong [1, s.653] na toto téma uvadi, Ze ,praxe zaméstnaneckych vztah( zahrnuje formalni
procesy, postupy a komunikacni kanaly. Je vSak dllezité si uvédomit, Ze zaméstnanecké vztahy se
realizuji hlavné pfi bézném neformalnim styku liniovych manazerd a vedoucich tymu s pracovniky.
Manazefi jednaji v ramci politiky zameéstnavani a politiky zaméstnaneckych vztahu ale pfevazné ze

své vlastni iniciativy."

Pracovni vztahy jsou formalni a neformalni. Formalni vztahy jsou upraveny rGznymi pravidly,
pfedpisy a fady. Formalni pracovni vztahy upravuji také zakony a dalSi legislativni pfedpisy.
V oblasti lidskych zdroji je potfeba se Fidit predevS§im Zakonikem prace, Zakonem o
zaméstnanosti, kolektivnimi smlouvami, pracovnimi smlouvami a rlznymi vnitfnimi predpisy

organizace.



Neformalni pracovni vztahy zpravidla nejsou zadnymi pfedpisy regulovany. Vznikaji v organizaci
mezi jednotlivymi pracovniky, pracovnimi skupinami a byvaji ovlivnény zejména osobnostnimi

charakteristikami jednotlivych ucastnik.

Vztahy pfi praci v organizacich se daji ¢lenit do nékolika skupin:

a) vztahy mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem, které upravuje zakonik prace,
kolektivni smlouva, pracovni smlouva, pracovni fad apod.;

b) vztahy mezi zaméstnanci a sdruzenim zaméstnancd, tj. odbory, odborné profesni
komory apod.;

c) vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi, obvykle upravované pracovnim fadem
organizace, organizaCnim radem organizace, popf. dalSimi pfedpisy;

d) vztahy k zakaznikim a verfejnosti, které jsou regulovany pomoci rliznych fadu a
pravidel, napf. pracovni fad;

e) vztahy mezi pracovnimi kolektivy v organizaci byvaji upraveny pracovnim a
organiza¢nim fadem;

f) vztahy mezi spolupracovniky, které jsou obvykle formaln& neupravené, ale mnohé
organizace se snazi je alespon ¢aste¢né regulovat pomoci internich predpisu.

[20, s.304-305]

Pracovni vztahy mohou mit také vliv na vykonnost a stabilitu organizace. Proto je nezbytné nutné,
aby organizace vénovala pracovnim vztahlm nalezitou péci a neustale se podilela na vytvareni
prostfedi, které bude pro zaméstnance pfiznivé. Pfedpokladem pro zdravé pracovni vztahy je
prostfedi dlvéry, kdy obé strany, tzn. vedeni i pracovnici jsou pfesvédcéeni, Ze druha strana ma

v umyslu postupovat ¢estné a spravedlivé. [23, s.102]

7.10 Pracovni podminky a socialni péce o zaméstnance

Socialni péte o zaméstnance a jejich pracovni podminky zahrnuje prostfedky a nastroje, které
mohou byt jednou z pfi¢in spokojenosti v zaméstnani a pfispivaji k motivaci pracovnikd. Tvorba
a sprava socialnich programu je jednou z ¢innosti personalniho utvaru, ¢asto po dohodé s odbory.
Programy socialni pée o zaméstnance by mély byt atraktivni a diferencované, odpovidajici
aktualnim potfebam. Péce o pracovniky se tyka Sirokého spektra oblasti a Koubek [20, s.321] ji
déli na tfi skupiny:
e Povinna péce o pracovniky, ktera je zaméstnavateli ulozena zakonem ¢i kolektivnimi
smlouvami vysSi Urovné;
e Smluvni péCe o pracovniky dana kolektivnimi smlouvami uzavienymi na uarovni
organizace;

e Dobrovolna péce o pracovniky, ktera vychazi z personalni politiky organizace.



V konkrétni podobé se jedna o pravidla a predpisy tykajici se pracovni doby, pracovniho prostiedi,
bezpelnosti a ochrany zdravi pfi praci a dalSich sluzeb pro zaméstnance — stravovani, ubytovani,

poskytovani zdravotni péce, ochrannych pracovnich pomUcek atd.

Kazda organizace musi dbat na dodrzovani zakonnych norem a predpist. V oblasti péce
o pracovniky se to tyka predevSim pracovni doby a pracovniho rezimu, bezpe€nosti prace
a ochrany zdravi. Nalezita péce o pracovniky zvySuje atraktivitu organizace, usnadnuje ziskavani
pracovnik(l, zvySuje jejich stabilitu na pracovisti, snizuje fluktuaci zaméstnancl a pracovni
neschopnost. Je tedy vzajmu organizace, aby jeho personalisté zajistili pracovnikim co

nejvhodnéjsi pracovni podminky a tak zvySovali produktivitu organizace.

7.11 Personalni informaé€ni systém

Personalni informacni systém poskytuje a zajiStuje informace, které jsou kliCové pro personalni
ginnosti jako napf. planovani, hodnoceni, ziskavani a vybér pracovnikl. Casto byva propojen
s dalSimi pracovisti organizace, ktera z néj Cerpaji data a informace, mohou informace cerpat
i zapisovat. Pfikladem informaci, které mohou byt v ramci tohoto systému sdilené a dostupné pro
zameéstnance, popf. manazery jsou napf. popisy pracovnich mist, dokumentace souvisejici s plany
osobniho rozvoje zaméstnanct a hodnoceni zaméstnancl, rGzné smérnice a vnitfni pravidla
uplatiovana v organizaci atd. Je samozifejmé, Ze je tfeba omezit pFistup k osobnim udajim
o zaméstnancich, které jsou chranény zakonem o ochrané osobnich udaji. Koubek [20, s.340]
definuje tento systém jako ,uspofadany pocitaCovy systém zjiStovani, uchovavani, zpracovani
a poskytovani informaci o vSem, co se tyka personalni prace v organizaci a co je pro ni potfebné,
jehoz nedilnou soucasti je soubor metod a postupl pouzivanych k praci s informacemi, véetné

pravidel tykajicich se pfistupu k témto informacim.”

Personalni informacéni systém byl posledni soucasti kapitoly tykajici se personalnich ginnosti
v organizacich. Tyto jednotlivé Cinnosti jsou v organizacich rozpracovany do rizné miry. Mira
rozpracovanosti a uplathovani téchto jednotlivych ¢innosti mize byt znakem toho, jak jsou pro
organizaci lidské zdroje dllezité a jak je schopna ¢&i ochotna vyuzivat potencialu svych

zaméstnancl pfi dosahovani organizacnich cild.

Ve v8ech organizacich, at’ jsou jakkoliv organizacné vyspélé, je nutno zabezpelovat lidské zdroje
(ziskavani a vybér zaméstnancl). VSude také musi probéhnout urcity integracni proces.
Organizace se setkavaji s propousténim zaméstnancu, vzdélavanim a rozvojem, vytvareji pracovni
podminky pro zameéstnance. Kazda organizace, ktera najima pracovni silu, musi tuto pracovni silu
také odmeénovat. A ve vSech téchto oblastech se projevi pfistup organizace k lidem, jeji strategie

a politika.



Lidé, materialni zdroje, finance a informace jsou zdrojem a prostfedkem k dosazeni cill
organizace. Pficemz lidé jsou tim zdrojem, ktery mize mit velky potencial, ¢asto ovliviiuje a Fidi
vyuzivani ostatnich zdroja a tim maze zasadné ovlivnit fungovani &i nefungovani organizace. Proto
je nutné si vyznam lidskych zdroju pro organizaci uvédomit a podle toho s nimi také nalezité

zachazet.

Rizeni lidskych zdroju je obsahem personalniho managementu, jehoZ podstata i jednotlivé sougasti
byly popsany vyse. VSechny tyto jednotlivé aktivity v§ak mohou zasadnim zplsobem ovlivnit
samotného zameéstnance a zejména jeho vnitfni hnaci sily k ur€itému jednani. Motivace Clovéka pfi
vybéru povolani, motivace pro prfechod do jiného zaméstnani i motivace pro pfijeti urcitych
rozhodnuti hraje kliCovou roli. Pokud je zaméstnanec motivovan k jednani, které pfispéje
k dosazeni cill organizace, je to idealni model, ktery zvySuje pravdépodobnost Uspéchu
organizace i uspokojeni samotného zaméstnance. Jaka je vSak podstata motivace, co je to vibec

motivace a jak souvisi motivace s dosazenim pracovnich vysledka?

8. Motivace

Pro Uspésny a efektivni prabéh pracovniho procesu je nutno splnit nékolik podminek. Jednim ze
zakladnich predpokladd toho, aby zaméstnanci pfinaseli organizaci hodnoty a podileli se

na naplnéni cilll organizace je jejich motivace.

.Motivaci lidské c¢innosti, tedy motivaci vSech aktivit ¢lovéka, véetné konkrétnich forem jeho
pracovniho jednani, chapeme jako jednu ze zakladnich osobnostnich struktur.” [2, s.241]
V psychice Clovéka existuji védomé &i nevédomé sily, pohnutky, motivy. Tyto sily, pohnutky di
motivy pUsobi na aktivitu ¢lovéka, na &innosti, které vykonava a ovliviuji ji uréitym smérem. Je
tfeba vSak upozornit, Ze nékteré aktivity Clovéka nejsou motivované, ale mohou byt

automatizované ¢&i ovliviiované pudsobenim vnéjsich faktor(.

Dulezité pro pochopeni této problematiky je uvédomit si rozdil mezi dvéma pojmy — motivem a
stimulem. Motiv je ur€ita vnitini psychicka sila, ktera ovliviiuje chovani a jednani Clovéka ur€itym
zplUsobem tak, aby dosahl téch cild, které obvykle souvisi s pozadovanym psychickym stavem
jedince. Stimul je sila, ktera plsobi na jedince zvenku. Tzn., Ze vnéj$i podnét se pokousi ovlivnit,

usmeérnit chovani, jednani ¢lovéka urcitym pozadovanym zplsobem.

Jak v8ak motivace vznika? Jak se stane, Zze ¢lovék néco chce ¢i naopak odmita, Ze jedna nebo
nejedna urc€itym zpusobem? Na tuto otazku odpovidaji Bedrnova a Novy [2, s.249]. K zakladnim
zdrojum motivace podle nich patfi:

1. potfeby - a to potfeby primarni, které vedou k uspokojeni fyziologickych potfeb a potfeby

sekundarni, neboli socialni, spoleCenské, které jsou spojeny s Clovékem jako socialni



bytosti, ktera zije v urcitém spoleenském prostredi, v urcité kultufe. Abraham Maslow
sefadil tyto potfeby od téch nejnaléhavéjSich po nejméné naléhaveé, pfiCemz plati,
Ze jakmile jsou uspokojeny nizSi potieby, citi jedinec potfebu uspokojit potieby vy3Si.

Hierarchii potfeb podle Maslowa Ize vidét na obrazku ¢&. 1;

Potfeba
seberealizace
(rozvoj osobnosti,
uplatnéni)

Potieba uznani
(ucta, sebeticta, ocenéni)

Spolecenské potteby
(sounalezitost, cit, laska)

Potteba pocitu bezpeci
(jistota, ochrana)

Fyziologické potfeby
(hlad, Zizen, sex)

Obr. €. 1: Maslowova pyramida potreb [37, s.1]

navyky — jsou &innosti, které se v prlibéhu Zivota jedince opakuji a postupné automatizuji.
Tyto zautomatizované Cinnosti se nazyvaji navyky a objevuji se prakticky ve vSech
oblastech lidské &innosti;

zajmy — ,zajmy jsou motivy, zdroji poznavaci Cinnosti a sou€asné i jejim produktem®
[15, s.322] Zajem je zvlastni druh motivu a pravé v ¢innostech, jimiz se zajmy projevu;ji
¢i napliuji, se déale rozviji osobnost Clovéka v podstaté ve vSech substrukturach,
tj. i v oblasti zaméfeni a motivace;

hodnoty a hodnotové orientace — hodnoty Uzce souvisi se subjektivnim vnimanim urcitych
skuteénosti, odrazi se v nich individualni smysl, smysl pro konkrétniho jedince. Clovék
hodnoti urcité skuteCnosti a tato hodnoceni pak u kazdého jedince vytvofi jakousi ,osobni
hodnotovou mapu®, hierarchii hodnot. Tato hierarchie, tento hodnotovy systém je potom
zdrojem motivace €innosti jedince.

idedly — jsou urcitou ideovou predstavou nééeho, co je zadouci, pozitivhé vnimané, néco,
o¢ jedinec usiluje. Idedly se mohou tykat rdznych oblasti osobniho i pracovniho Zivota.
Vznikaji na zakladé plsobeni socialnich faktord vyvoje i utvareni ¢lovéka - rodiny, autorit

apod. Pro vytvareni ideall je dalezity proces uceni, napodoby a identifikace. [2]



8.1 Pracovni motivace a pracovni vykon

»~Jako pracovni motivaci lze pojimat onen aspekt motivace Clovéka, ktery je spojen s plnénim
formalné pfedanych povinnosti, rozumi se tim tedy ,motivace na pracovisti“, k niz patfi vSechny
aspekty aktivity ¢lena organizace, které tato organizace ovliviuje v jejich intenzité a zaméreni.”
[25, s.107]

Motivace je dllezitym pfedpokladem pro zvySeni efektivity pracovniho vykonu zaméstnancu. V této
souvislosti je tfeba poznamenat, Ze neni dulezitd pouze motivace, ale i schopnosti jedince pro
dosazeni urcitého vykonu. Kromé motivace tedy existuji i dalSi dualezité faktory jako napf.
védomosti, dovednosti a schopnosti pracovnika, ale i vnéjsi faktory, které mohou zaméstnance
stimulovat, a to napf. pracovni prostfedi a dalSi pracovni podminky. ,Obecny zavér je tedy ten,
Ze pracovni vykon jedince zavisi na souhfe subjektivnich (motivace, schopnosti) a objektivnich
(pracovni podminky) €initeld vykonu.“ [25, s.110] Pro vyjadfeni vztahu mezi motivaci a vykonem
byva uzivan vzorec vyjadtujici aroven vykonu:

V — droven vykonu

M — droven motivace

S — droven schopnosti

V=f(M-S)

Dalo by se pfedpokladat, ze ¢im vy3Si je uroveri motivace, tim vySsi je pracovni vykon. Nakonec€ny
[25, s.118] vSak upozorfiuje na to, ze pravidlo, Ze siln&j8i motiv znamena lepsi vykon nemusi vzdy
platit. Pro kazdy ukol existuje urcitéa optimalni uroven motivace, ktera je zavisla na obtiznosti tohoto
Ukolu. Vztah mezi Urovni motivace, naro¢nosti Ukolu a vykonem vyjadfuje Yerkesuv — Dodsonlv

zakon, ktery se také oznaduje jako obracena U — kfivka (obr. €. 2).

Uroven vykonu

Sila motivace

Obr.¢.2: Obracena U kfivka — vztah mezi silou motivace a Urovni vykonu [25,5.119]



,Dobry vykon je tudiz spojen s optimalni drovni motivace: pfili§ nizkda, ale i pfili§ vysoka uroven
motivace nepfinasi dobry vykon.“ [25, s.110] Tato kfivka vyjadfuje skute€nost, ,Ze urover vykonu
za predpokladu nizké Urovné motivace bude nizka. S rdstem intenzity motivace (odpovidajiciho
zamérfeni) se bude za jinak stejnych okolnosti, tj. pfi stejné urovni schopnosti a podminek vykonu,
zvySovat, ale pouze do urcité arovné motivace. Pifesahne-li motivovanost ¢lovéka urc€itou mez,

uroven jeho vykonu se paradoxné snizi.*

PFiCinou toho je fakt, ze pfi vysoké motivovanosti je Clovek pod velkym tlakem, ktery s sebou
pfinasi i zvySenou miru napéti, které negativnhé pusobi na fungovani lidské psychiky. ,Je-li
vyvolana silna motivace, napf. tim, Ze plnény Ukol je mimofadné dulezity, nebo za jeho splnéni Ize
oCekavat velmi atraktivni odménu, je — jak uz vime — vyvolano tak silné vnitfni napéti, které
negativné interferuje v ¢innosti subjektu a zeslabuje tak jeho vykon.“ [25, s.118] S timto tvrzenim
nesouhlasi néktefi autofi — napf. Bedrnova, Novy a kol. [2] Podle nich neni toto pravidlo vzdy
platné — existuji lidé, ktefi jsou schopni podavat maximalni vykon i pod velkym tlakem a jejich
vykonnost ani pod vysokym tlakem neklesa. Broadhurst [25, s.119] se zase domniva, ze ,platnost
tohoto zakona je omezena jen na ucinky kladné motivace a Ze souvisi s kapacitou mozku
zpracovavat urcité mnozstvi podnétl. Se vzristajici obtiznosti Ukolu se zvySuje i mnozstvi

podnétu, které mozek pfijima, a to vede ke zhor$eni vykonu...”

| pfes tyto teorie existuji jedinci, ktefi dokazi podavat vysoky vykon ve vSech moznych sférach
lidské cCinnosti. Toto jejich zaméfeni se nazyva vykonova motivace. Jedna se relativné stalou
tendenci ¢lovéka dosahovat co nejlepSiho vykonu &i alespon ,drzet se co nejlépe” v ¢innostech,

v nichz je mozné uplatnit urcité méfitko kvality: napf. spInéni &i nesplnéni ukolu. [2, s.256]

Vykonova motivace tedy souvisi se dvéma lidskymi tendencemi — s tendenci — potfebou dosahnout
uspéchu a tendenci vyhnout se neuspéchu. Vykonovou tendenci lze potom chapat jako podil
potfeby dosahnout Uspéchu a vyhnout se neuspéchu. Podle toho, ktera z téchto potfeb prevazuje
dale sméfuji aktivity jedince. U jedincu s vy$Si prioritou dosazeni Uspéchu Ize predpokladat aktivity
orientované na uspéch. Jedinci snazici se spiSe vyhnout se neuspéchu zvoli spiSe strategii

pasivity.

8.2 Cinitelé pracovni motivace

Existuje Skala Cinitelll, které ovliviiuji pracovni motivaci. Tyto Cinitele pracovni motivace (nebo-li
motivatory) mohou organizace pouzivat k motivaci svych zaméstnancl. Podle Offeho a Stadlera
[25, s.120] se jedna o:

e Aktualni podminky — unava, sou¢asné potieby ad.;

e Ontogenetické podminky — pracovni kvalifikace, postoje, motivy, zajmy, navyky;



e Vliv organizace — aktualni pracovni podminky, aktualni pracovni ukoly, trvalejsi podminky
jako napf. mzdova politika, socialni politika, vztahy v organizaci apod.;

¢ Vliv mimoorganizacnich skupin plsobicich jako socialni vzory;

e SpoleCensko-historické podminky jako napf. vyrobni vztahy, pravni a kulturni podminky,

trzni nabidky, politicko-ekonomicka situace apod.

Je tfeba odliSovat determinanty pracovni ¢innosti a motivaci pracovni Cinnosti. Mezi determinanty
pracovni ¢innosti patfi objektivni faktory (povaha pracovnich ukold, fyzické poméry na pracovisti) a
subjektivni faktory (pracovni navyky, postoje). Motivace pracovni Cinnosti vSak ,znamena vnitini
psychologické dlivody této ¢innosti, které zpusobuji, Ze se ¢lovék této prace ujima, setrvava v ni po

urCitou dobu a vynaklada na ni urcitou miru energie a usili.“ [25, s.121]

8.3 Specifické motivy prace

Teorie pracovni motivace uvazuje vliv rGznych specifickych motivi prace, znichz mezi

nejvyznamnéjsi patfi:

e Vykonavana prace — sama prace muze jedinci umoznit, aby demonstroval osobni
kompetenci k vykonu prace, ktera ma urcitou spoleCenskou prestiz. Prace se stava
dllezitym zdrojem seberealizace. Motivaéné silna je prace, ktera vyzaduje prejimani

odpovédnosti, samostatné rozhodovani, uplatnéni iniciativy, tvofivosti apod.

e Mzda — dnes uz neni mzda vnimana jako nejsilngjSi motiva¢ni faktor pracovniho vykonu.
Spolu se mzdou nabizi organizace i dal$i pobidky, které mohou ovliviiovat motivaci.
,Ruzné formy vydélku mohou byt oznacovany jako monetarni pobidky.” [25, s.121]
Uplathovani riznych pobidek Ize nazvat mzdovou politikou organizace. Mzda je dllezitym
predpokladem pro zajisténi materialni existence, ale znacné také ovliviiuje spoleCensky

status jedince.

e Styl vedeni — obvykle se uvadéji tfi nejcastgji styly vedeni:
1. autokraticky;
2. demokraticky;

3. liberalni;

Podle Bedrnové, Nového a kol. [2, s.150] v8ak jiz nelze styly fizeni tfidit takovym
zplsobem. Podle téchto autorl je nutné se zaméfit predevSim na jejich pFistup
k rozhodovani a specifikovat situace, kdy Fidici pracovnik méni své chovani v zavislosti na
mife zralosti Fizenych pracovnik tak, Ze :

1. ,nafizuje (autoritativni pfistup);



2. presvédcuje (uziva racionalni i emocionalni apely);
3. konzultuje (vyuziva participace Fizenych pracovnik();

4. deleguje (vyuziva samostatnosti fizenych kolegu).”

e Socialni motivy — Kollarik [25, s.154] Fadi mezi prvky pracovni motivace ,Uroven
mezilidskych vztah(, celkovou socialni atmosféru na pracovisti, systém komunikace
a vyznam socialniho prostfedi jako udélovatele odmén.” Autor zdlrazhuje vyznam téchto

aspektll pro motivaci a pracovni vykon.

Kapitolou o motivaci pracovniho jednani bych rada uzaviela prvni, teoretickou ¢ast prace. Na ni
bude navazovat druha &ast prace, ktera je prakticky orientovana a zabyva se personalnim Ffizenim

v Gerontologickém centru Praha 8.

Na zavér teoretické Casti prace bych rada shrnula jeji obsah. V soudasné struktufe organizaci se
pfiklada velky vyznam lidskym zdrojam. Ovliviiuji zasadnim zplsobem konkurenceschopnost
a uspésnost organizace, dosazeni jejich cilll a také hospodareni s dalSimi zdroji, jako jsou
materialni zdroje, finance ¢i informace. Jejich fizeni v organizaci se proto stava jednou z kliovych
aktivit.

Teoreticka C¢ast magisterské prace se tedy soustfeduje na vysvétleni role personalniho
managementu v organizacich, personalni politikou a z ni vychazejici persondlni strategii a také
specifiky personalni prace v malych organizacich a neziskovém sektoru. Dale jsem se podrobnéji
zabyvala jednotlivymi c&innostmi, které naplfuji podstatu personalniho managementu — od
planovani lidskych zdroji v organizaci, az po ukonéovani pracovnich pomér(i. Na teoretickou ¢ast
prace navazuje ¢ast druha, ktera seznami Ctenare s konkrétni organizaci a systémem personalni

prace v této organizaci.



9. Analyza personalniho fizeni organizace

Analyzu personalniho Fizeni organizace jsem realizovala v Gerontologickém centru v Praze 8.
Pouzila jsem nékolik metod vyzkumu, které budou podrobnéji popsany nize. Nejdfive vSak
predstavim organizaci a jeji Cinnosti.

9.1 Charakteristika organizace

PFi charakteristice organizace budu nejprve vychazet ze Zfizovaci listiny [38].

Tab.¢.1: Zakladni udaje o Gerontologickém centru












V sougasné dobé sidli Gerontologické centrum ve dvou budovach — v ulici Simlnkova, kde se
nachazi denni stacionaf, denni centrum pro seniory a také lizkova ¢ast specializovana na klienty
s demenci s kapacitou 12 l0zek, dale pak v ulici Benakové, ve které byla na podzim roku 2005
oteviena nova budova Gerontologického centra. V ni je v souc¢asné dobé umisténa lizkova ¢ast

s kapacitou 22 klientu.

9.1.1. Historie organizace

.Gerontologické centrum v Praze 8 — Kobylisich vzniklo na zakladé rozhodnuti zastupitelstva
méstské Casti Praha 8. V Cervnu 1991 doporudili zastupitelé meéstské &asti tehdejSimu feditel
Obvodniho ustavu narodniho zdravi Praha 8, aby v ramci probihajici transformace tohoto Ustavu
zvazil rozsSifeni sluzeb pro seniory v této méstské €asti. Do vybérového fizeni pfihlasila MUDr.
Holmerova, soucasna feditelka organizace, projekt pracovné nazvany Gerontologické centrum.”
[38,s.1] Jednalo se o projekt zdravotné socialniho zafizeni kombinujiciho nékolik forem zdravotni a

socialni péce: l0zkovou ¢ast, denni centrum, domaci péci a dalsi socialni sluzby.

,Projekt Gerontologického centra byl feditelstvim OUNZ Praha 8 akceptovan a v Fijnu 1991 dostalo
Gerontologické centrum k dispozici objekt jesli v Simunkové ulici, ktery byl postupné
rekonstruovan.® V dubnu roku 1992 delimitovalo zastupitelstvo MC Praha 8 Gerontologické

centrum z jako samostatny subjekt, pfispévkovou organizaci. [39, s.1]

NejstarSi ¢asti Gerontologického centra je lGzkova jednotka slouzici dolééeni a rehabilitaci
geriatrickych pacient(. Denni centrum pro pacienty postizené demenci vzniklo v roce 1994. Stanice
domaci péce Gerontologického centra zajiStuje domaci oSetfovatelskou péci pacientim po
propusténi z lizkové ¢asti. Tato sluzba je doplnéna dalSimi sluzbami, jako napf. rozvoz obédu
nebo nouzové volani tak, aby pacienti mohli byt co nejdfive propusténi do domaciho prostfedi a

aby v ném mohli co nejdéle setrvat. [39, s.1-2]

9.1.2. Pfredmét a ucel ¢innosti organizace



Ze Zfizovaci listiny [38] vyplyva kromé vySe uvedeného také hlavni ucel a pfedmét Cinnosti
Gerontologického centra: ,Ukolem Gerontologického centra je starat se o tu &ast staré populace,
ktera je rizikova zdravotné ¢&i socialné, a plsobit tak véasnym zasahem proti zhor$eni zdravotniho
stavu a sobéstacnosti, s cilem co nejdéle zachovat a v€as navracet pacienta do domaciho
prostfedi. Gerontologické centrum je nestatni neziskovou organizaci, jejimz cilem je nize
uvedenymi formami c&innosti pfispét ke zlepSeni komplexni zdravotné socialni problematiky

senior(.” [38, s.1]

Pfedmét Cinnosti:
e ,Ambulantni zdravotni péCe, zejména v oboru praktického Iékafstvi, vnitiniho lékarstvi a
gerontologie;
e Luzkova péce zdravotni (zejména rehabilitaéni a doléCovaci) a zdravotné socialni.
e Denni centrum pro seniory s komplexni zdravotné socialni problematikou (zejména trpici
demenci);
e Domaci zdravotni pé€e a s ni souvisejici formy domaci pomaoci;
o Doprava personalu za pacientem i doprava nemocnych;
e Stravovani seniorl a jiné socialni sluzby dopliikové povahy dle organiza¢niho fadu a
moznosti zafizeni, véetné zapujcovani pomlcek, nouzové volani pro rizikové pacienty apod.;
e Cinnost kontaktniho a informaéniho centra pro seniory a rodinné peéujici;
e Respitni péce ltzkova;
e Odborné poradenstvi a poradenska €innost;
e Koordinace jednotlivych typl sluzeb s cilem zajistit navaznost dle potfeb seniora;
e Veédecka, vzdélavaci, publikaéni a vyzkumna ¢innost v oblasti gerontologie a organizace
sluzeb;
o AktivizaCni programy pro seniory;
e Programy podpory zdravi pro seniory;
e Programy podpory a pomoci pro chronicky nemocné pacienty a jejich rodinné pfislusniky.®
[38, s.1]
Takto je ucel a pfredmét Cinnosti Gerontologického centra popsan ve Zfizovaci listiné. Dale se vSak
tato organizace podili také na odborné vyzkumné ¢&innosti. V minulosti se jednalo o projekt 2405-1
Problematika optimalni pée o staré a dlouhodobé& nemocné obany, standardy pro akreditace
pracovist, 2404-1 Gerontologické centrum, projekt komprehenzivni pée o staré ob&any, moznost
aplikace na jiné skupiny zdravotné postizenych, 3269-3 Zdravotné socialni péce a jeji financovani,
4115-3 Fenomén Spatného zachazeni se starymi lidmi z pohledu vefejného zdravotnictvi, jeho

dasledky, moznosti prevence a mnoho dalSich. [39, s.3]

9.1.3 Lidské zdroje v organizaci



Gerontologické centrum meélo k 1.10.2005 64 zaméstnancu. Od 1.1.2006 ma organizace celkem 77
zaméstnancu, z ¢ehoz 55 zaméstnancu bude zaméstnano na zakladé pracovni smlouvy a 22

zaméstnancu na zakladé jinych smluv (dohoda o provedeni prace, dohoda o pracovni ¢innosti)

Mnozstvi lidi, které mlze Gerontologické centrum zaméstnat je regulovano rozhodnutim Rady
Méstské ¢asti Prahy 8, které je zfizovatelem Gerontologického centra. Ta také schvaluje rocni
objem finan¢nich prostfedk( pro Gerontologické centrum, které jsou uréeny na mzdy zaméstnancu.
V ramci vy$e tohoto rozpo&tu se musi vyplacet mzdy zaméstnanct. MC Praha 8 také stanovila, Ze
nad ramec platovych tarifd mohou byt zaméstnancum pfiznany také mimotarifni zvlastni pfiplatky

(osobni ohodnoceni, odmény, pfiplatky), nejvysSe vSak do 50% tarifniho platu.

9.1.4 Struktura zaméstnanci v Gerontologickém centru

Gerontologické centrum nemélo po celou dobu své existence vypracovanou organizacni strukturu.
Po rozdéleni organizace mezi dvé rlizna pracovisté se objevily nové potfeby, z nichzZ jednou bylo i
vytvoreni struktury, ktera by byla dostate¢né pfehledna pro vSechny zameéstnance organizace. Tuto

strukturu zpracovala feditelka organizace MUDr. Iva Holmerova.

Struktura Gerontologického centra je nasleduijici:
o feditelka GC;
e technicky zastupce feditelky;
e 2 administrativni pracovnici;
e 4 lékafi (v pfepoctu celkem 4,31 Gvazku);
e socialni pracovnik;
e 2 staniéni sestry (1 v oddéleni Simtnkova, 1 v oddéleni Benakova);
e 19 zdravotnich sester (v pfepoctu celkem 11,4 Gvazku);
e 2 rehabilitacni pracovnice;;
e 1 o3etfovatelka;
e 11 sanitard;
e 1 terapeut;
e 3 pecCovatelky;
e pomocny personal: 8 kucharek, 2 uklize¢ky, 2 pradleny;

e 2FidiCi a 1 udrzbar.

Vékovy pramér zaméstnanct Gerontologického centra je témér 43 let.

9.2 Metodika vyzkumu



Analyza personalniho Fizeni organizace byla provedena pomoci nékolika vyzkumnych metod. Prvni
z nich bylo dotaznikové Setfeni, zaméfujici se na pét oblasti Uzce souvisejicich s personalnim
managementem. Dotazniky doplnily rozhovory se zaméstnanci a analyza internich dokumentu.

Pfehledné je projekt vyzkumu také uveden v pfiloze €. 1.

Cilem vyzkumu bylo analyzovat a popsat personalni fizeni organizace a zjistit spokojenost
zaméstnancu s timto Fizenim. Charakter vyzkumu byl deskriptivni, popisny, neovéfoval Zzadné
teoretické predpoklady, mél explorativni rdz. Ztohoto dlivodu nebyly na pocatku stanoveny
hypotézy, které by vyzkum ovérioval. Také velikost vzorku byla pfili§ mala na to, aby bylo mozné
ovefit hypotézy. Zajimavé by jisté bylo zabyvat se vztahy mezi proménnymi, napf. souvislosti
spokojenost zaméstnancl s personalnim Ffizenim a jejich vékem, délkou praxe, dosazenym
vzdélanim. Vzhledem Kk velikosti vzorku vSak nebylo mozné vztahy mezi témito proménnymi

sledovat.

Pfesto jsem se na zaCatku vyzkumu a pfi tvorbé dotazniku zabyvala studiem odborné literatury a
vytvofila jsem si urgité predpoklady souvisejici s personalnim Fizenim v socialnich a zdravotnickych
organizacich. Prvnim ztéchto predpoklad( je, Ze pro zaméstnance pracujici v socialnich a
zdravotnich sluzbach je dualezitym motivaénim prostfedkem védomi uziteénosti a smysluplnosti
prace, pfimy ucinek jejich prace na zivot klienta. Tito lidé maji zajem o dalSi vzdélavani, oceniuji
moznosti dalSiho rozvoje a pfilezitosti ke vzdélavani. Pfedpokladam take, Ze v téchto organizacich
funguje dobfe komunikace a existuji pozitivni vztahy. Pro zaméstnance je v§ak velmi dulezita také

vySe finanéniho ohodnoceni a v oblasti odménovani jsou nespokojeni.

9.3 Dotaznikové Setreni

9.3.1 Metodologie dotaznikového Setieni

Ugelem dotazniku zamé&Feného na spokojenost s Fizenim organizace (viz pfiloha &. 2) bylo zjistit
pohled zaméstnancll na nékteré oblasti fizeni a na zakladé toho si udélat ramcovou predstavu o

fizeni lidskych zdroju.

Pfed samotnou tvorbou dotazniku jsem se zabyvala odbornou metodologickou literaturou a
zabyvala jsem se i nékolika jinymi dotazniky spokojenosti zaméstnancl. Co se tyce literatury,
vychazela jsem zejména zoblibené metodologické publikace M. Dismana ,Jak se vyrabi
sociologicka znalost”. [7] Pro konkrétni pfedstavu o tom, jak by mél dotaznik vypadat jsem vyuZzila
pilotniho dotazniku vytvofeného v ramci projektu PHARE 2000 ,Modernizace Ustfedni statni spravy
v CR* nazvaného ,Méfeni indexu spokojenosti pracovnikd 2003 [29], dale z dotazniku
spokojenosti zaméstnancu, ktery pouzila S. Jedlickova [16] pro svou magisterskou praci
,Diagnostika personalni politiky v organizaci a navrzeni konkrétnich opatfeni na odstranéni jejich

nedostatk(".



Jak jiz bylo uvedeno vySe, cilem vyzkumu nebylo ovéfit hypotézy. Pro zjiSténi spokojenosti
zaméstnancu s jejich fizenim jsem se zaméfila na konkrétni oblasti personalniho fizeni, domény,
které mohou tuto spokojenost identifikovat. Rozhodla jsem se soustfedit na nasledujici okruhy:

1. motivace zaméstnancu;
odménovani zaméstnancu;
vztahy v organizaci;

rozvoj a vzdélavani zameéstnanc ;

SR

organizace prace.

Pro kazdé ztéchto témat jsem vytvofila 3-6 otazek. Respondenti vybirali svoji odpovéd
z pétibodové 3Skaly otazek. Dale jsem na zavér dotazniku na Zadost feditelky zafizeni uvedla také
2 oteviené otazky. Na zavér dotazniku jsem zjiStovala také sociodemografické Udaje — vék, délku

zameéstnani v organizaci a nejvyssi dosazené vzdélani respondenta.

Dotaznik jsem konzultovala s Mgr. Starostovou a Mgr. Vrzackem z FHS UK. Vyuzila jsem také
konzultace sociologa, PhDr. Evy Kfizové. Samoziejmé se k nému vyjadfila i feditelka organizace

MUDr. lva Holmerova. Na zakladé téchto konzultaci jsem jesté provedla v dotazniku Upravy.

9.3.2 Organizace dotaznikového Setieni

ProtoZze jsem se obavala, Ze nizka navratnost dotazniku v organizaci o 64 zaméstnancich by
mohla zkreslit validitu vysledkd, shodly jsme se s feditelkou organizace, Ze by bylo mozné jej
realizovat na velké provozni poradé celé organizace. Tato porada se kona pouze nékolikrat do

roka a pfitomna by méla byt velka ¢ast zaméstnancu organizace.

Tak, jak bylo naplanovano, byly dotazniky rozdany v tisténé podobé k vyplnéni na provozni schlizi
dne 24. 10. 2005. Byla provedena instruktaz k vyplnéni dotazniku, respondenti byli upozornéni, ze
dotazniky jsou anonymni a zpracovani nebude provadéno vedenim organizace. Byl jim vymezen

dostate¢ny €as na vyplnéni dotazniku.

Celkem bylo vyplnéno 37 dotaznikl. Celkova navratnost byla tedy 100%, informace jsem ziskala
od 57% zaméstnancu organizace. Musim vSak podotknout, Ze i toto €islo povazuji za dostate¢né
také vzhledem k tomu, Ze validita dotaznikového Setfeni byla dale ovéfena v ramci rozhovoru se

zameéstnanci.

9.4 Rozhovory se zaméstnanci

9.4.1 Metodologie rozhovoru



Cilem téchto rozhovord bylo Zzjistit, zda informace vyplyvajici z dotaznik(l jsou validni a vice se
v rozhovorech zaméfit na stejné oblasti, na které bylo zaméfeno dotaznikové Setfeni. Vytvofila

jsem si nasledujici strukturu otazek:

Jak dlouho pracujete v GC? Jak jste se k této praci dostal/a?
Kdy Vas poprvé napadlo pracovat v této profesi?

Jak jste v této organizaci spokojen/a?

Mohla byste charakterizovat atmosféru na pracovisti?

Jak se Vam pracuje s VaSimi kolegy, nadfizenym?

Dava Vam nadfizeny zpétnou vazbu o Vasi praci?

Jste spokojena s pristupem ke vzdélavani?
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VyuZzijete vdechny svoje znalosti a dovednosti?

9. Jaky mate nazor na osobni ohodnoceni zaméstnanci? Mélo by byt individualizované?
10. Co by Vam usnadnilo praci? Vyhovuje Vam materialni vybaveni pracovisté?

11. Je organizace prace dobra?

12. Pokud si pfedstavite idealni den v zaméstnani, v ¢em by se liSil od toho sou¢asného?

Pokous$ela jsem se zachovavat strukturu otazek, ¢asto byly ale upravovany a pfizpusobovany

v zavislosti na tom, jakym smérem se ubiral respondent.
9.4.2 Organizace rozhovoru

Rozhovory se zaméstnanci byly realizovany v navaznosti na dotaznikové Setfeni v mésicich
prosinci 2005 az unoru 2006. Zaméstnanci, se kterymi byly vedeny rozhovory byli vybrani
nahodnym vybérem. ProtoZze ma organizace dvé pracovisté, vybrala jsem si nékolik zaméstnanct
z pracovi$té Benakova a nékolik zaméstnanct z pracovisté Simlinkova. Rozhovory jsem vedla
v Gerontologickém centru, obvykle v pracovni dobé respondentl. Vzdy byla vyhrazena mistnost,
kde bylo zaru¢eno soukromi a klid na rozhovor. Rozhovory jsem nahravala na diktafon, pficemz
zaméstnanci byli vzdy ujisténi o anonymité a diskrétnosti pfi nakladani se zaznamy rozhovoru.
Kazdy rozhovor trval pfiblizné 25-45 minut. V magisterské praci nejsou zvefejnény celé prepisy

rozhovord, ale jsou vyuZity pro ukazku pouze ¢asti rozhovor(, které reprezentuji urcity nazor.

9.5 Analyza dokumentt

Dalsi soucasti vyzkumu byla analyza internich dokumentu. VétSinu z nich jsem ziskala od feditelky
organizace a také od mzdové ucetni organizace. Jednalo se o nasledujici dokumenty, které Uzce
souvisi s personalnim fizenim organizace:

e Organizacni fad;

e Provozni fad;

e Personalni slozky zaméstnancu;



e Popisy pracovnich mist;

Zajimala jsem se také o dokumenty typu zapist z porad, apod., dokumenty tohoto typu vSak
Gerontologické centrum nevede. Podle slov feditelky jsou pfi zajiStovani chodu Gerontologického
centra vytvafeny a vyuzivany jen nezbytné nutné, tedy zakonem nebo nafizenim zfizovatele dané

dokumenty.

9.6 Hlavni zjisténi

V nasledujicim textu bych rada uvedla hlavni zji§téni, ktera vyplynula z dotaznikového Setfeni,
rozhovorl i analyzy dokument(. Hlavni zavéry jsou rozdéleny do jednotlivych oblasti domén,
na které se vyzkum zaméfoval (motivace, odménovani, rozvoj a vzdélavani, vztahy v organizaci

a organizace prace). Jednalo se o nasledujici oblasti:

motivace zaméstnanc;
odménovani zaméstnancu;
vztahy v organizaci;

rozvoj a vzdélavani zaméstnanc ;
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organizace prace.

9.6.1 Motivace zaméstnancu

Na zakladé vysledkl vyplyvajicich z dotaznikud i rozhovorli mizeme v oblasti motivace uginit zavér,
Ze relativné velka ¢ast zaméstnancll je v zaméstnani spokojena, zaméstnanci jsou motivovani jak
vnitiné, tak i vedenim organizace. Dvé tfetiny (66%) zaméstnanci maiji pocit, ze se podili
na néCem dulezitém, 38% respondentl souhlasilo piné a stejny pocet respondentl souhlasil
CasteCné s tvrzenim, Ze prace jim pfinasi vysokou miru uspokojeni. Rozhovory tento predpoklad
i vysledky dotaznikd potvrdily. Lidé pracujici v Gerontologickém centru jsou opravdu vnitfné
motivovani. Uspokojuje je zlepSujici se stav klientd a jako pozitivni faktor néktefi uvadeéji
i spokojenost s pfistupem svého nadfizeného. Jak odpovidali zaméstnanci na otazky souvisejici

s motivaci pfi rozhovorech?

V:,Co jste délala za Skolu?“

R1: ,V8echno, ja jsem méla ekonomku rozdélanou, hotelovku rozdélanou, no a tak...A tak jsem pak
zacala jako pomocnice, shanéla jsem praci a prace bylo vSude, Ze jo... TakZze pomocnice ve
zdravotnictvi, nadobi pékné, pak jsem si udélala kurz sanitarskej a fikala vrchni sestra, Zze by
nebylo Spatny, abych si udélala vecerni skolu, no. Tak jsem si udélala veéerni $kolu, no... Pak Brno
teda, nastavbu...”

V: ,Jakym zplsobem to udélala, Ze Vas takhle k tomu pfitahla (vrchni sestra)?“

R1: ,Tak vona umi pracovat s lidma.*



V: ,Myslite, Ze je dobra nadfizena, Ze je to jeji zasluha, Ze jste to takhle dotahla*“

R1: ,Urcite"

V: ,Rikéte, Ze jste délala spoustu stfednich $kol, nasla jste se aZ tady v tom?*

R1: ,Ano, na$la jsem se zde. Kdyby to ¢lovék védél v Sestnacti, tak to mohlo bejt davno.*
V.:,Co Vas na té praci bavi?*“

R1: ,Prace s lidma urcité, a... tak to uzdraveni, no, Ze to je vidét a jdou domda.

V: ,Jak jste se dostal k zdravotni sestre?”

R2: ,No, ja jsem technickej antitalent. Moje technicky dovednosti kon¢ej u zaSroubovani Zarovky,
tak jsem si fikal, tak co jako, na gympl, mé nebavi se ucit, jako ja na Zadny technicky zaméreni, to
mé holt taky nebere, no ja jsem z rodiny zdravotnich sester, tak jsem si fikal tak co, tak to zkusim a
uvidime a uz jsem u toho zistal....Mé ta prace bavi a to je jedinej divod pro¢ to délam. Protoze
vim, Ze jsem k néCemu, Ze ten svij Zivot Uplné nepromarnim a Ze mdzu pomoct nékomu, kdo to

potrebuje.”

V: ,Délaji to ty lidi s laskou tu praci?*”

R5: ,Jo, ja myslim, Ze jo. KaZdej, kaZdej, kazdej.“

Souhrnné Ize prohlasit, Ze zaméstnance GC motivuje pfimy ucinek na klienta, pocit prospésnosti

a smysluplnosti prace.

9.6.2 Odménovani zaméstnancu

V oblasti tykajici se odménovani jsem se setkala s mnohem vétSimi rozdily v jednotlivych
odpovédich. Problematika odménovani byla vnimana jako pravdépodobné nejvice rozporuplna a
problematicka. Nejedna se vSak o vyrazné negativni vysledky. Nejvétsi podil zaméstnancu (30%)
zaujima neutralni postoj k moznosti pfijmout jinou pracovni nabidku, pokud by byla Iépe finan¢éné
honorovana. Souhrnné vysledky dotaznikového Setfeni i rozhovorl ukazaly, Ze zaméstnanci
nejsou motivovani jen mzdou, ale i dalSimi faktory, jako je obsah prace, viditelné vysledky a
pracovni kolektiv. Se mzdovymi podminkami je spokojen i nespokojen stejny pocet respondentu -
25% s timto tvrzenim nesouhlasi, 27% ano. Na zakladé téchto vysledk( vznikl pfedpoklad, Ze
zaméstnanci jsou si védomi podobného finanéniho ohodnoceni i v jinych organizacich, mnozi
naopak uvadéji, Ze v jinych zafizenich zdravotnického &i socialniho charakteru by byli ohodnoceni
harfe. Mnozi zaméstnanci toto potvrzuji také v rozhovorech. PFi téch také uvadéji dalsi vyhody své
prace - velka podpora vzdélavani, moznost Cerpat urc€itou ¢astku z Fondu kulturnich a socialnich
potfeb, pfispévek na détské tabory apod. Pfi rozhovorech jsme se dostali také na téma osobniho
ohodnoceni. Osobni ohodnoceni v organizaci bylo doposud provadéno jednotné, vétsSina
zaméstnancl vSak souhlasila s tim, Ze by mélo byt spiSe individualizované. Individualizované

osobni ohodnoceni by je také Iépe motivovalo.



R1: ,Tak zdravotnictvi, tak ja si myslim, Ze tady dobry, no, Ze moje kolegyné si stéZujou vic teda.
Tady, Ze jo, nékolikrat za rok se pfidava, tak ty moje kolegyné(které pracuji v jinych zafizenich), je
jim to odebrato. Tady se to zatim nestalo, ted’ poprvy. Jinak vibec, s vejplatou vibec ve

zdravotnictvi, tak samozfejmé to je malo, Ze jo.”

R2: ,Tak mé osobné ty penize v ty praci nemotivujou, jako je sice dobry brat vic penéz, ale tak co,
da se Zit i bez nich, a docela dobre."

V: ,A dovedete si predstavit, nebo chtél jste nékdy délat néco jiného? Co kdyby nékdo prisel
s nabidkou, Ze mizZete délat néco jiného za lepsi penize? ZvaZoval byste to?*

R2: ,Zalezi na tom, co by to bylo, jo. Nechtél bych tpiné vypadnout z oboru. Ale jsou urcity véci,

ktery by mé silné bavily...Musela by mé ta prace prosté bavit, kdyZ to tak feknu.*”

R2: ,No ja nevim jako, osobni ohodnoceni jako takovy by asi mélo bejt individualni pro kazdyho, jo,
protoZe to je osobni ohodnoceni, tak to ma hodnotit kazdyho. Ale mé je to jedno, mé kdyby za to

nedali Zadny penize, tak je mi to jedno.”

R5: ,Jako je to vlastné vSude ve zdravotnictvi, to je asi celkové ve zdravotnictvi, ty platy nejsou, Ze

jo, takovy...“

Néktefi zaméstnanci v rozhovorech uvadéli, ze ackoliv je finanéni ohodnoceni nedostate¢né,
dostava se jim alespor spole€enského uznani a ocenéni jejich prace, jini to naopak nepocituji
vUbec. Uvadim ptiklady, které reprezentuji oba nazory:

V: ,Dostava se alespori ve Vasem okoli pocitu, Ze Vase prace ma smysl? Oceriuji to lidi z VaSeho
okoli, rodina, pratelé ?“

R1: ,Spis ne. Prijde jim to zbytecny. To nefeste, ja mam kolem sebe samy stavebniky, takze...”

R2: ,Jojo, to jo, to jo jako.”

9.6.3 Vztahy v organizaci

Co se tyCe vztahl v organizaci, byly vysledky dotaznikového Setfeni pomérné pozitivni.
Nejvyznamnéjsi vysledky se tykaly tvrzeni tykajiciho se konfliktu s kolegy — 81% respondent
nesouhlasilo s tim, ze by se €asto dostavali do konfliktu s jinymi zameéstnanci. Naproti tomu 79%
respondentl souhlasi s tvrzenim, Ze si s kolegy poskytuji vzajemnou podporu, coz je velmi vysoky
podil, ze kterého bychom mohli usuzovat na pozitivni vztahy na pracovistich. 62% zaméstnanct
souhlasilo a dalSich 22% c¢aste¢né souhlasilo s tvrzenim, ze mohou oteviené mluvit o svych
problémech se svym nadfizenym. Svého nadfizeného vnimaji jako kolegu, osobnost, které mohou
davérovat a ktera ma zajem jim pomoci. Zaméstnanci od vedouciho pracovnika o¢ekavaji spise

podporu nez kontrolu nebo uplatiiovani autority. Tyto zavéry potvrzuji i nasledujici vypoveédi:



V: ,Chtéla byste pracovat i v néjaké jiné pomahajici profesi, ve zdravotnictvi tfeba nékde jinde? Na
jiném oddéleni?

R1: ,Tfeba na jiném oddéleni? To driv urcité jsem chtéla, ale dneska uz ne. Dneska uz ne, protozZe
Jjsme stejnej kolektiv uz skoro 17 let a ta prace je hodné v kolektivu, Ze jo. Tady mam kolegyné ze
Skoly, stejné stary jako ja, stary baby, takze.. “

V: ,Povidejte néco o tom kolektivu. Jak je to mozné, Ze jste tak dlouho spolu....“
R1: ,Jak je to mozny, no, tak je to zasluha...(kyvne hlavou ke dvefim)“

V: ,Vasi nadfizené?”

R1:,Urcité.”

V: ,Jak se Vam pracuje tady na tom pracovisti, jaka je tady atmosféra, co kolegyné? Jste tady
v kolektivu zen...”

R2: ,Tak ja jsem na to zvyklej, po Ctyfech letech na zdravce kdy jsme byli tfi kluci na tricet holek tak
mi tohle prijde docela dobry, Ze jo. Ale jako mné se tady pracuje dobfe jako, predcilo to moje
oCekavani.*”

V: ,Jaka je tady nalada?”

R2: ,Vesmés dobra, fekl bych.“

V: ,Jak Casto se objevuje ta Spatna a proc to je?*

R2: ,Tak pro¢ to je, tak kazdej mame svoje starosti, i kdyZ se to snazime netahat do prace stejné
jako netahat si praci domd, tak se tomu ¢lovék nevyhne. No tak jako je vidét, Ze vZdycky nékdo
nema naladu, Ze jo, ale ja myslim, Ze se to v tom jako nezobrazuje, pravé naopak tady mame

takovou pohodovou atmosféru.”

V: A jsou tady néjaky konflikty mezi Vami a kolegy, nebo mezi nadfizenyma?

R2: ,No tak vZdycky to troSku skripe, Ze jo, ale ja si nemyslim, Ze by to bylo tak horky, tak kdyby
tady byly ty problémy, tak tady ty lidi nejsou, Ze jo.*

V: ,Takze obclas néco je...”

R2: ,...ale da se to unést.”

9.6.5 Rozvoj a vzdélavani zaméstnanct

Vzdélavani zaméstnancu je v organizaci ze stany vedeni podporovano, coz vi i sami zaméstnanci.
Maiji pfistup k riznym seminafim, konferencim apod. Toto potvrzuji i vysledky dotaznikového
Setfeni, kde 79% respondentll je spokojeno s moznosti dalSiho rozvoje v ramci zaméstnani.
VétSina zaméstnancl v dotaznikovém Setfeni uvedla, Ze nejen Ze se mohou vzdélavat, ale maji o

vzdélavani také sami zajem.

S pravdivosti tohoto tvrzeni lze souhlasit i na zakladé vysledk( rozhovorll. Také pfi nich
zameéstnanci uvedli, ze se mohou vzdélavat, vedeni jim vzdy vyjde vstfic a nejen ze je to jejich

povinnosti, ale maji i zajem. Zajem je o odborna zdravotnicka Skoleni i kurzy zamérené na ,mékké



dovednosti — soft skills* tykajici se komunikace a pfistupu ke klientovi i rodiné. Zaméstnanci také
potvrzuji, ze se vzdélavaji a nové poznatky a dovednosti ve své praci uplatriuji. Respondenti

v rozhovorech uvedli:

R1. ,Je to povinnost, Ze jo, vzdélavat se neustale, celej zZivot, a myslim si, Ze ted’ to funguje. A
vibec to fungovalo, od ty doby co jsem tady, tak to funguje. Mame umoznény od Séfky jakykoliv
vzdélavani, bez problému. Vétsinou chodéj nabidky, protoZe spolupracujeme v ty geriatrii, Ze jo,
tak chodéj nabidky, no vod nich, no prosté. Vybereme si, co nas zajima a poprosime a je nam teda
dovoleno...”

V: ,Myslite, Ze i to, co se naucite, Ze to i prakticky uplatnite v té praci?*

R1: ,No jo, to urcité. Na takovy pfednasky chodime hlavné.*”

R4: O tom jsem mluvila zkraje, Ze se rozjizdi projekt péce o stafi, o tyhlety seniory, tak ze my
vSichni, v8ichni pracovnici absolvujeme rizny seminare a vlastné minimalné jednou mésiéné, jo,
takZe jako porad, navic mame tady nabidky nejen na seminare, ktery si pofadame sami, ale i na
seminare ktery pofada viastné cela republika. Ja tfeba na podzim jsem byla na tfi dny byla v Hradci
Kralové na konferenci, ktera se tykala seniord, takZe v tomhletom je nase vedeni je jediné rado

kdyz na tyhlety seminafe a Skoleni chodime a velice to podporuje.

9.6.5 Organizace prace

Posledni oblast tykajici se organizace prace byla také vyhodnocena pomérné pozitivné. Pokud
bych shrnula vSechny otazky za celou oblast organizace prace, jednoznaéné prevazuje pozitivni
hodnoceni. VétSina zaméstnancl pfimé péce s klienty pracuje v dvousménném provozu (12t
hodinové smény), néktefi zaméstnanci pracuji také vjednosménném rezimu. Vyznamna byla
odpovéd na otazku po materialnim vybaveni pracovisté, kdy 70% respondenti souhlasilo
s tvrzenim, Ze jsou spokojeni s materialnim vybavenim pracovisté. V pfipadé Gerontologického
resp. pracovisté Benakova je v nové budové, pracovisté Siminkova je nové rekonstruovano.
Zameéstnanci maji také k dispozici vybaveni a pracovni pomucky, které jim praci usnadriuji. Jedna

se o polohovaci postele, bezbariérové prostory, koupelny uzplsobené i pro imobilni klienty apod.

R1: ,Tak ja jsem nad$ena, urcité, je to perfekini, je to novy, tyhlety prostory umime, Ze jo, délali

Jjsme na LDNCce dvaatficet lidi, Ze jo, najednou...takze ja jsem nadSena, mé se tady hrozné libi.”

R2: ,No tak to mé docela vyhovuje. Bylo to, Ze nas tady bylo malo, ale to jsme si mezi sebou

vyfikali a domluvili jsme se, a to si myslim, Ze je dulezity.“

Zaméstnanci také uvadéji, Zze personalnim obsazenim na obou pracovistich je dostateCné. Jisté by

uvitali pracovni silu za u€elem vypomoci, at uz na ranni sméné, kdy je potfeba napor prace



nejvyssi, nebo béhem odpolednich hodin za uéelem vedeni programu pro klienty. Na druhou

stranu potvrzuji, ze prace je ve stavajicim personalnim obsazeni zvladnutelna.

R1: ,My jsme na LDNce jsme zacinali na dvaatficeti lidech, Ze jo, teda tady 14 ve dvou
pracovnikach, coz jde. Kdyz jsou téZ§i pacienti, chtélo by to vic personalu, zZe jo, hlavné rano, kdyz
jsou ty hygieny a tak. Simtinkova byla men$i, dole bylo tfeba osum mist, tak to jsem se jim mohla i

vic vénovat, Ze jo...”

9.7 Podrobna zjisténi

V této Casti prace bych rada jesté uvedla podrobnéjsi zjisténi, ktera vyplynula z dotaznikového
Setfeni a doplnila bych je o dal$i informace z analyzy dokumentl i rozhovori se zaméstnanci.
Otazky pouzité v dotazniku jsou opét setfidény podle jednotlivych oblasti, domén, na které se
vyzkum zameéfoval (motivace, odménovani, rozvoj a vzdélavani, vztahy v organizaci a organizace

prace).

Pro vyhodnoceni je pouzita tato Skala:
1 — nesouhlasim

2 — ¢asteCné nesouhlasim

3 — ani souhlas, ani nesouhlas

4 — ¢astecné souhlasim

5 — souhlasim

Tab. ¢. 2: Motivace zaméstnancu

celkem
Ot.c. Motivace odpovédi relativné v %

1 2 3 4 5
35 3 3 0 | 28 | 66

4. | Mam pocit, ze v zameéstnani vykonavam néco
dulezitého

8. | Vedeni organizace se zajima o pracovni 37 5 8 3 | 22| 62
podminky zaméstnancl

19. | MUj nadfizeny mi poskytuje neformalni 33 211 0 | 25| 9 | 45
hodnoceni mé prace




| 22. ‘Mé prace mi pfinasi vysokou miru uspokojeni ‘ 34 ‘ 9 ‘ 9 ‘ 6 ‘ 38 ‘ 38 |

Na zakladé vysledkt dotaznikového Setfeni v oblasti motivace vyplynulo, Ze zaméstnanci
Gerontologického centra jsou motivovani jak vnitfnimi potfebami, tak zfejmé i vedenim organizace.
U 66% zaméstnancl jejich prace vyvolava pocit, Zze se podili na néfem dulezitém, 38%
respondentl souhlasilo pIné a stejny pocet respondent souhlasil ¢aste¢né s tvrzenim, Ze prace
jim pfinasi vysokou miru uspokojeni. To &asto zmifiovali respondenti i v odpovédich na oteviené
otazky (viz s. 61). 62% zaméstnancu souhlasilo s tvrzenim, Ze vedeni organizace se zajima o
pracovni podminky zaméstnanci a 45% zaméstnancl souhlasi s mirou hodnoceni prace
zaméstnance ze strany nadfizeného. Ackoliv neexistuji pravidla pro hodnoceni zaméstnanc,
vénuji se jejich nadfizeni tomuto hodnoceni v kazdodenni praxi, coz potvrdily rozhovory se

zaméstnanci. DalSi skupinou otazek jsou otazky tykajici se odménovani.

Tab. ¢. 3: Odménovani zaméstnancu

celkem
Ot.c. Odménovani odpovédi relativné v %

1 2 3 4 5

9. | Pokud bych dostal/a lepsi finan¢ni nabidku, 36 281 6 130|221 14
odesla bych do jiného zaméstnani

12. | Moje prace je vzhledem k mife odpovédnosti 36 14 | 8 | 16 | 31 | 31
dostatecné finanéné ohodnocena

21. | Jsem spokojena se mzdovymi podminkami 33 25 |15 | 15 | 18 | 27

24. | Jsem spokojena s dalSimi vyhodami, které jsou 36 3 8 | 17 | 15 | 57
mi jako zaméstnanci poskytovany

Problematika odménovani se ukazala byt nejvice rozporuplnou. V otazce €. 9 vyjadfuje nejvétsi
podil zaméstnancu (30%) neutralni postoj k tvrzeni, zda by byli ochotni pfijmout jinou pracovni
nabidku, pokud by byla Iépe finanéné honorovana. Zajimavé jsou také vysledky u dalSi otazky
zabyvajici se ohodnocenim prace vzhledem k mife odpovédnosti. 31% respondentd souhlasilo a
dalSich 31% casteCné souhlasilo s tvrzenim uvedenym v otazce. Pokud uvazuji nad timto
vysledkem, je jeden zmoznych davodl uroven vzdélani respondentl, zaméstnanct
Gerontologického centra. 23% zaméstnancl ma vzdélani bez maturity, dalSich 61% ma vzdélani
s maturitou. 15% zaméstnancl Gerontologického centra ma vyssi odborné ¢i vysokoskolské
vzdélani. Témér stejny podil zaméstnancl odpovédél kladné i zaporné na tvrzeni, Ze jsou

spokojeni se mzdovymi podminkami — 25% s timto tvrzenim nesouhlasi, 27% ano.

V oblasti odmé&novani jsem se zajimala podrobnéji o systém odménovani a konzultovala jsem jej
se mzdovou ucetni Gerontologického centra. Mzda zaméstnance Gerontologického centra se
sklada z nékolika soucasti. Prvni z nich je stejné jako v jinych profesich hrubd mési¢ni zakladni

mzda. Ta je v Gerontologickém centru zavisla na nejvy$§im dosazeném vzdélani zaméstnance a



délce praxe. Uplatiuji se zde tzv. ,tarifni platy“, tzn., Ze kazdy zaméstnanec je zafazen podle dvou
vySe uvedenych kritérii do urcité platové tfidy. Podle toho, k jaké profesi zaméstnanec nalezi jsou
pouzivany tarifni tabulky, tzn., Ze jsou rozdilné platové tarify pro profese zdravotnické,
nezdravotnické a socialni. Dal§i dodatkové slozky mzdy mohou byt:
e osobni hodnoceni zaméstnance, coz je individualni forma hodnoceni prace
zameéstnance, jeho vySi uréuje nadfizeny zaméstnance;
e mimofadna odmeéna, ktera byva vyplacena vyjimecné a to pouze za Cinnosti
mimoradného vyznamui;
e pfiplatek za pracovni pohotovost Iékaf(;
e pfiplatek za no¢ni praci, praci v sobotu, nedéli a ve svatek;
e pfiplatky za praci pfesCas

Tyto dodatkové slozky mohou zvySovat tarifni mzdu o max. 50%.

Proto se vedeni Gerontologického centra v koncem roku 2005 rozhodlo zavést novy zpuUsob
osobniho ohodnoceni, prozatim u skupiny zaméstnanc(, ktefi pracuji v pfimé péci s klientem. Mélo
by se jednat o systém osobniho ohodnoceni, ktery by byl motivujici, individualizovany a vychazejici
z jasné formulovanych kritérii. Tato kritéria, ktera jsou pro organizaci dulezita si stanovilo vedeni
organizace. Navrhla jsem stanovit pro kazdé kritérium Skalu moznosti, které vyjadii miru naplnéni
kritéria jednotlivym zaméstnancem. Byla stanovena kritéria, ktera jsou pro vedeni organizace
dulezita:
e Kvalita a mnozstvi odvedené prace;
e Laskavost vii¢i pacientim/klientim, rodinnym pfislusnikdm i spolupracovnikim;
e Dochvilnost, spolehlivost;
e Odbornost a zachovavani doporu¢enych postupu, odbornych, pravnich a etickych
principd;
o Kvalita spoluprace a ochota podilet se na zlepSovani prace a klimatu zafizeni,
organizacni schopnosti;
e Pomoc v neobvyklych a neodekavanych situacich;
e DalSi odborny rist, vzdélavani, aktivni zapojeni do systému vzdélavani
pracovnik(;
e Inovativni pfistup, zavadéni novych metod, zavadéni systému kvality v zafizeni a
novych poznatkl do praxe;
e Konstruktivni kriti€énost, prezentovani svych nazorG v€as, spravné a pfiméfenym
zplGsobem, kritizovani problém0 a nikoli osob;
e Loajalnost vici zafizeni a jeho zfizovateli, schopnost pozitivhé prezentovat

vysledky naS8i spole¢né prace.

Tab. €. 4: Vztahy v organizaci

celkem
Ot.¢. Vztahy v organizaci odpovédi relativné v %




1. | Jsem spokojen/a s atmosférou na pracovisti 37 3 1311|322 4

5. | MUj pfimy nadfizeny mi pravidelné Fika, co délam 35 6 6 8 | 26 | 54
dobfe a v ¢em bych se mél/a zlepSit

11. | Se svym nadfizenym muzu oteviené hovofit o 37 3 0 | 13| 22 | 62
pracovnich problémech

14. | Casto se pfi praci dostavam do konfliktu s jinymi 37 81| 3 0 0 | 16
zaméstnanci

18. | Vzniklé konflikty dokaZi vyFesit sam/a 33 6 6 12 39 37

23. | S kolegy si poskytujeme pfi praci vzajemnou
podporu 33 9 3 0 9 | 79

Co se ty€e vztahd v organizaci, vysledky dotaznikového Setfeni poukazovaly na pozitivni vztahy
v organizaci. Nejvyznamnéji bylo hodnoceno tvrzeni tykajici se konfliktu s kolegy — 81%
respondentl nesouhlasilo s tim, Ze by se ¢asto dostavali do konfliktu s jinymi zaméstnanci. Naproti
tomu 79% respondentd souhlasi s tvrzenim, Ze si s kolegy poskytuji vzajemnou podporu. Pres
80% zaméstnancu souhlasi s tvrzenim, Ze mohou oteviené hovofit se svym nadfizenym. 41%
zaméstnancl uvedlo, Ze jsou spokojeni s atmosférou na pracovisti. Bé&hem rozhovorll se

zameéstnanci jsem vsak zjistila, Ze jejich nazory na vztahy v organizaci nejsou tak jednoznacné.

Neéktefi respondenti uvadéji, ze v organizaci jsou pozitivni vztahy mezi zaméstnanci vzajemné i
mezi zaméstnanci a vedenim. Jini zaméstnanci poukazuji na konflikty jak mezi zaméstnanci, tak i
mezi zaméstnanci a vedenim. Nikdo z respondenti vS§ak neuvadél oblast vztahl za vyznamné
problematickou. SpiSe ji vnimaji tak, Zze maji kolegyné oblibené&jSi a méné oblibené, ale jsou
schopny vyijit se vSemi. Podobné je to i se vztahy smérem k vedeni organizace - takovy vyvoj Ize
predpokladat, pokud si uvédomime, ze kroky ¢inéné vedenim organizaci nejsou vzdy v souladu
s pfanim a pfedstavami zaméstnancl. SpiSe respondenti poukazovali na fakt, Ze vétSina
zaméstnancu jsou Zeny, coz mlze znamenat vice konfliktll, ale na druhou stranu potvrzovali, Ze

problémy a pfipadné konflikty se pokousi fesit ihned a pfimo.

V: ,Reknete mi teda jesté néco o tom vedeni, at uz teda pfiméa nadfizena...”

R4: ,Moje prima nadfizena je vyborna, je fakt zZe to vySSi vedeni, tam to tro$ku nékdy hapruje,
myslim si, Ze tam ne komunikace, ale ten pohled na na$i praci... Nékdy si myslim, Ze to neni
vocenény. Nemyslim finanéné, nékdy by stacilo kolikrat jenom slovo.”

V: ,Chybi Vam ten neformaini kontakt, nebo takovy lidskych pfistup?“

R4: ,Ano, ano. Jo, protoZe v kazdy praci se udéla chyby, nechtic! A kdyz se potom z ty chyby, kdyz
si ji ¢lovék uvédomi, tak by to mélo bejt viastné relativné v poradku. Ale kdyz Vam to hazej na
hlavu dal a tahne se to, tak to nedéla dobrej pocit nejenom u toho ¢lovéka, ale v celym kolektivu.”
V: ,Méli jste tady takovy pfipad, kdy se néco takového neprijemného nékomu stalo?*

R4: ,Ja si myslim zZe, vono, my jsme se tady do ty budovy stéhovali na podzim, Ze jo, je to mnohem
vétsi budova, tam to bylo mnohem mensi zafizeni co jsme byli, tady je to mnohem vétsi, takze

Jjsem si museli zvykat zase, Ze jo, nejen na novy prostfedi, novy pacienty, zvykat si kde co je, ja



nevim, ja si tedko neuvédomuju, pfimo abych Vam dala priklad a ten podzim byl dost nervézni. Ja

nevim.”

Tab. €. 5: Rozvoj a vzdélavani

celkem
Ot.c. Rozvoj a vzdélavani odpovédi relativné v %
1 2 3 4 5
3. | Jsem spokojen/a s moznostmi dale se rozvijet v 35 3 0 3 115 | 79
ramci své prace
10. | Jsem spokojen/a s vyuzitim svych znalosti a 36 3 6 6 | 30 55
dovednosti
13. | Mam zajem se v ramci své profese dale vzdélavat | 39 6 | 0 11]14 69
17. | Do budoucna vidim mozZnosti mého dalSiho 34 21 3 123|211 32
profesniho rustu

Vzdélavani zaméstnancl je v organizaci vysoce cenéno ze strany vedeni, které ma zajem na
dalsim vzdélavani zaméstnancul. Jak jiz bylo jednou uvedeno, zaméstnanci maji pfistup k riznym
seminarim, konferencim a S$kolenim. Moznost UCasti na vzdélavani je zavislé na dohodé
s vedenim organizace, pfi€emz zaméstnanci uvadéji, Zze jim obvykle vedeni organizace vychazi
vstfic. Tretina zaméstnancu vidi do budoucna moznost profesniho ristu a 55% zaméstnancu je

spokojeno s tim, jak jsou vyuzivany jejich znalosti a dovednosti.

Tab. ¢. 6: Organizace prace

celkem

Ot.c. Organizace prace odpovédi relativné v %
1 2 3 4 5
6. |Jsem spokojen/a s béznou organizaci prace 36 0 6 6 | 30 | 58

7. | Jsem spokojen/a s materialnim vybavenim 36

pracovisté 0 0 8 |22 | 70
15. |V organizaci je vysoké pracovni vytizeni 35 8 3 | 26 | 37 | 26
20. | Pracovni doba mi vyhovuje 34 1210 2 12|74

Nejvice vyznamna byla odpovéd na 20. otazku tykajici se pracovni doby. Naopak nejméné
vyznamna odpovéd byla na otazku €. 15 tykajici se pracovniho vytizeni. Odpovédi na tuto otazku
byly nejvic rozporupiné. 26% souhlasilo s tvrzenim, Zze v organizaci je vysoké pracovni vytizeni,
stejné mnozstvi respondentd si mysli hodnoti toto tvrzeni jako sporné (zvolili odpovéd ,ani tak, ani

tak“). 37% respondentt toto tvrzeni hodnoti jako ¢aste¢né pravdive.

Soucasti dotazniku byly i dvé oteviené otazky (¢. 25 a 26).

Zajimavé a pro vedeni organizace potésuijici jsou jisté i odpovédi na otazku &islo 25 znéjici: ,Ceho

si na své praci vazite?* K této otazce se vyjadfilo vétS§i mnozstvi respondentl nez k nasledujici



oteviené otazce. Odpovédi jsem setfidila do nékolika skupin. Skupiny, do kterych jsem odpovédi
setfidila jsou nasledujici:
e pomoc potfebnym, pfimy ucinek na klienta — 10 respondentt (odpovédi napf. ,je potfebna*,
,2€ pomaham lidem a vysledky jsou €asto ihned patrné“, ,pomoc potfebnym®, ,Ze mohu byt
prospésna“ atd. );
e seberealizace, ovlivnéni vlastniho zivota— 2 respondenti (,Clovék méni pohled na Zzivot,
prace s lidmi mi dava pocit vlastni potfebnosti);
e odborné urovné — 2 respondenti (,odbornosti, ,ze mohu vyuzivat své odborné znalosti*);
e kolektiv, vztahy — 3 respondenti (,kolektivu a vzajemné podpory“, ,pfatelské atmosféry*
ad.);

e prostfedi — 1 respondent (,mohu praci vykonavat v distojném prostfedi)

Jak vidime, pro nejvétsi podil zaméstnancl (44%) je dulezity fakt, Ze jejich prace muze byt pro
klienta prospésSna. Hledisko pomoci potfebnym je pro né podstatné. Dale se odpovédi tykaly
pracovniho kolektivu a vztahu v organizaci. Lhostejna neni pro nékteré zaméstnance seberealizace

v praci, dobra odborna droven zafizeni ani prostredi.

Otazka cislo 26 byla poloZzena nasledujicim zplsobem: ,Co by vedeni organizace mélo udélat,
abyste se v zaméstnani citil/a spokojenéjsi?* K této otazce se v dotaznicich vyjadrila asi jen deset
respondentll. Odpoveédi jsem opét utfidila pro pfehlednost do kategorii:

e 4 respondenti maji zajem na zlepSeni komunikace v organizaci;

e 2 respondenti povazuji za dllezité zlepsit vztahy v organizaci;

e 1 respondent by pfivital zlepSeni finanéniho ohodnoceni;

e 1 respondent povazuje za dllezité zvySit bezpecnost objektd (patrné diky pokusu o

vloupani z podzimu 2005)

V ramci analyzy dokument(l jsem se zajimala také o to, jakym zplsobem jsou vedeny jednotlivé
slozky zaméstnancl. Tuto agendu vede v Gerontologickém centru mzdova Ucéetni organizace.
Zajimalo mne, co vSechno je obsahem takové slozky zaméstnance. DalSimi dokumenty, které jsem
méla zajem analyzovat byly popisy pracovnich mist, individualni vzdélavaci plany, formulare
vyuzivané pfi dotaznikovém Setfeni atd. Zabyvala jsem se také otazkou, do jaké miry by mélo
vedeni organizace zajem na formalizaci téchto procest nebo dokumentu.

Soudasti slozky kazdého zaméstnance je osobni dotaznik, ktery vyplfiuje zaméstnanec pfi nastupu
do Gerontologického centra. Jeho cilem je zjisténi osobnich Gdaji o zaméstnanci, jeho vzdélani,
Udajl o rodiné, které by mohly mit vliv na zdanéni jeho pfijma, Udaji o zdravotni pojistovné apod.
Tento dotaznik bylo v posledni dobé tfeba rozsifit, protoZze udaje o zaméstnancich vyzadované

zdravotnimi pojistovnami a Spravou socialniho zabezpeceni se stale rozsifuji.

Kazdy zaméstnanec musi pfi nastupu do GC absolvovat vstupni Iékafskou prohlidku. Tuto provadi

bud prakticky lékai zaméstnance nebo smluvni Iékaf GC. Zaznamy o vstupni lékafské prohlidce i



periodickych prohlidkach zaméstnanct jsou uloZeny v personalnich slozkach jednotlivych
zaméstnancu. Dale zaméstnanec odevzdava pfi nastupu do zaméstnani Potvrzeni o zaméstnani
od pfedchoziho zaméstnavatele (tzv. zapoctovy list). Kazdy zaméstnanec musi také dolozit vypis

z rejstfiku trestl a potvrdit tak svoji trestni bezihonnost.

Soucasti personalni slozky se stava pfi nastupu jeden vytisk pracovni smlouvy, platového vyméru

a pracovni naplné zaméstnance.

10. Doporuéeni pro personalni management

Obsahem této kapitoly je navrh opatfeni, ktera by mohla personalni praci v Gerontologickém centru
zkvalitnit. V pribéhu psani magisterské prace jsem se soustfedila na dvé oblasti, ve kterych jsem

zpracovala navrhy na dal$i postup a implementaci téchto opatreni.

10.1 Zména v oblasti odménovani

Prvni z doporu€enych zmén je zavedeni individualizovaného systému osobniho ohodnoceni
zaméstnancl. Pro osobni ohodnoceni zaméstnancl byl po dlouhou dobu vyuzivan princip, ktery
nereflektoval rozdily mezi jednotlivymi zaméstnanci a mohl by byt vniman jako nemotivujici. VSem
zaméstnancum pracujicim na urcité pozici (zdravotni sestra, pomocny zdravotnicky personal) bylo
pfiznano osobni ohodnoceni stejné vySe. Na jednu stranu mize byt tento systém vniman jako
spravedlivy a transparentni, na druhé strané molze byt nékterymi zaméstnanci vniman jako
nemotivujici a rovnostarsky, i kdyz argument pro jeho obhgjeni, tzn., dorovnani nizkych mezd,
zejména pro pomocny zdravotnicky personal je pochopitelny. Mnozi zaméstnanci totiz nedosahli
ani uplného stfedoskolského vzdélani a osobni hodnoceni je mnohdy jednim z mala moznych
zpusobu, jak jim alespori ¢aste¢né zvysit mzdu stanovenou mzdovymi tarify. Pokud je v8ak osobni
ohodnoceni zaméstnancll vyuzivano jako zpusob zvySeni mzdy stanovené tarify, dojde k popreni
jeho zakladniho smyslu — diferencovat zaméstnance podle schopnosti a motivovat je k lepSim
vykonim. Mnohdy vSak vedeni podobnych organizaci nema jinou moznost volby. Pfesto se
v sou¢asné moderni personalni praci uplatiuje spiSe trend diferenciace a individualizovaného

osobniho ohodnoceni.

Na zakladé informaci, které mi poskytli vedouci pracovnici Gerontologického centra a také mzdova
Ucetni jsem vytvorila formulaf pro stanoveni vySe osobniho ohodnoceni pro jednotlivé pracovniky
(viz pfiloha ¢. 3). Tento zplisob hodnoceni reflektuje poZzadavky a kritéria stanovené vedenim
Gerontologického centra a vychazi z tzv. bodovaci metody — tzn., ze pro hodnoceni jednotlivych
kritérii se pouzivaji body. Podle celkového poétu dosaZzenych bodl se odviji vy$e osobniho

hodnoceni zaméstnancu. Novy zplisob realizace osobniho ohodnoceni byl pfedstaven jak feditelce



organizace, MUDr. Iv& Holmerové, tak i mzdové ucletni organizace a dalSim vedoucim
pracovnik(im organizace (2 stani¢ni sestry) a byli také seznameni s tim, jak s novymi formulafi pro
osobni ohodnoceni zachazet. U kazdého zaméstnance by tedy byla jednou za cCtvrt roku
vyhodnocena tato kritéria a na zakladé toho by byla stanovena vy$e osobniho ohodnoceni.
Dulezité je, aby vedouci pracovnici poskytovali také zpétnou vazbu svym podfizenym, ve kterych

oblastech citi rezervy a osobni ohodnoceni tak mélo také motivacni u€inek.

Od 1.1.2006 se vSak zménily tarifni mzdy zaméstnanc( zdravotnickych i nezdravotnickych profesi
a byly zvySeny tarifni mzdy. Objem finanénich prostfedk( vSak zUstal stejny, coz vede ke
znamému presouvani penéz mezi rozpoctem stanovenym na fixni mzdy a rozpoétem uréenym pro
dal$i mimotarifni slozky mzdy. Objem prostfedkd na osobni ohodnoceni se snizil a proto se snizila

i moznost diferencovat mzdy zaméstnanc( na zakladé individualniho ohodnoceni.

10.2 Plany osobniho rozvoje

Druhym navrhem na zlep$eni personalniho managementu je zavedeni plan osobniho rozvoje. Jak
jiz bylo zminéno vySe, vzdélavani zaméstnancu je v Gerontologickém centru aktivita znacné
podporovana, neni v§ak zadnym zpUsobem koordinovano. Proto jsem navrhla vedeni organizace
zaveést systém vzdélavani a planovani kariéry, ktery by byl kazdému zaméstnanci ,usit pfimo na
miru.“ K tomu mohou slouzit plany osobniho rozvoje, tzn. pisemna dohoda mezi pracovnikem, na
kterého je rozvoj bezprostfedné zaméfen a jeho nadfizenym. Tyto plany osobniho rozvoje by mély
byt pravidelné vytvafreny na urcité €asové obdobi a na konci tohoto obdobi by mélo byt
vyhodnoceno jejich plnéni. Plany osobniho rozvoje podporuji rozvoj schopnosti sebereflexe,
posouzeni a zhodnoceni svych znalosti, dovednosti a schopnosti, stanoveni individualnich cild do

budoucna a zpuUsobu jejich naplnéni.

Plany osobniho rozvoje, jejich smysl a moznosti vyuziti jsem opét prfedstavila vedeni organizace
(viz pFiloha €. 4). Sou€asné jsme se shodli na tom, ze informaci o umyslu realizovat plany osobniho
rozvoje predstavime vS8em zaméstnanclm na spole¢né schlzce, ktera se uskuteé¢ni koncem
bfezna 2006. Pro tento Ucel jsem vytvofila prezentaci seznamujici se smyslem a zpUsobem
planovani osobniho rozvoje. Tuto prezentaci jsem také pfedala vedeni organizace (viz pfiloha &.
5).



11. Zavérecné shrnuti prace

Cilem této magisterské prace bylo analyzovat soudasné personalni Fizeni v Gerontologickém
centru v Praze 8 a spokojenost zaméstnancu s timto Fizenim. Problematika lidskych zdroju je
v dnedni dobé velmi aktualni, nebot praxe ukazuje, Ze ty organizace, které ji vénuji patfiCnhou
pozornost, vnimaji jedince v organizaci jako aktivni a tviréi subjekt a zohlednuji zajmy a kvalifikaci

jedince maiji nejvétsi pfedpoklady k uspéchu.

V teoretické Casti magisterské prace se zabyvam souCasnym postavenim personalni prace ve
struktufe Fizeni celého organizace, vyvojem personaini prace, pojmy jako je napf. personalni
politika a strategie. DalSi Cast prace seznamuje Ctenare s problematikou fizeni lidi v malych
podnicich a neziskovych organizacich. Podstatnou €ast prace také tvofi kapitola popisujici obsah
jednotlivych personalnich ¢innosti od personalniho planovani pres ziskavani a vybér pracovnikd,
adaptacni a vzdélavaci procesy az po ukon€ovani pracovniho poméru. Posledni kapitola teoretické

Casti nabizi zakladni poznatky z teorie motivace a pracovni motivace.

Druha, prakticky zaméfena €ast prace v uvodu seznamuje &tenare s organizaci, kde byla prakticka
Cast prace realizovana, tzn. s Gerontologickym centrem v Praze 8. Je zde popsan pravni status,
ucel a pfedmét Cinnosti organizace a stru¢né také historie organizace. Dale je uveden cil vyzkumu,
ti. analyza personalniho fizeni a spokojenosti zaméstnancl s timto fizenim v Gerontologickém
centru a navrh napravnych opatfeni v problémovych oblastech, popf. jejich implementace.
Vyzkumné metody, které byly pouzity zahrnuji dotaznikové Setfeni, rozhovory a analyza

dokumentdl. Popsan je také plan realizace vyzkumu a pouziti vysledkd vyzkumu.

DalSi ¢ast prace uz uvadi popis samotného procesu tvorby, organizace a analyzy dotaznikového
Setfeni, rozhovorli se zaméstnanci i analyzy dokumentace. Analyza personalniho Fizeni a

spokojenosti zaméstnancl je vystavéna a vychazi z téchto metod.

Vysledkem vyzkumného Setfeni jsou zaveéry, které jsem shrnula v kapitole 9.6. Jednim z hlavnich
zjisténi je fakt, ze jak vedeni organizace, tak i zaméstnanci jsou velmi naklonéni vzdélavani
zaméstnancu, vzdélavaci aktivity u svych zaméstnancl vedeni podporuje a zaméstnanci maji o
vzdélavani zajem. Proto jsem navrhla vedeni Gerontologického centra implementovat plany
osobniho rozvoje, které pomohou individualizovat a usmérfiovat vzdélavani kazdého zameéstnance
tim smérem, ve kterém se vyskytuji urcité rezervy, pfipadné umozni zaméstnancim rozvijet a
specializovat svou kvalifikaci v specifickych oblastech. Druhym hlavnim doporu¢enim je reakce na
soucasny stav organizace, ktera neprovadi individualizované osobni ohodnoceni zaméstnancu a
mnohdy pfispiva uréitym profesnim skupinam stejnou c¢astkou. Tento zplsob odmérnovani je
nevyhovuijici, nebot' popira vlastni smysl a ucel, kterym je motivovat zaméstnance a individualné

ocenit jeho vykon a vyjadfit tak miru spokojenosti s jeho praci.



Pokusim-li se o shrnuti celého obsahu magisterské prace, musim konstatovat, ze povazuji praci za
dobfe zvladnutou po metodologické strance. Uskutecnila jsem vlastni dotaznikové Setieni, nékolik
rozhovorl se zaméstnanci a zabyvala jsem se také analyzou dokumentu. Informace ziskané na
zakladé téchto vyzkumnych metod povazuji za relevantni k tomu, abych mohla provést analyzu
personalniho fizeni a zaujmout stanovisko k hypotézam, které jsem si na zaCatku stanovila. Na
zakladé analyzy personalniho fizeni jsem se dale zaméfila na dvé oblasti, ve kterych bych
doporucovala zménu. Provedla jsem seznameni vedeni organizace i vedoucich pracovnikl

s témito navrhy a nabidla jsem svou dalSi spolupraci pfi jejich implementaci.
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Priloha €. 1: Projekt vyzkumu

Pro praktickou ¢ast magisterské prace v oblasti analyzy personalniho fizeni v Gerontologickém

centru jsem si stanovila nasledujici cile, metody a plan vyzkumu:

Cil:
4. analyza personalniho Fizeni a spokojenosti zaméstnancli stimto Fizenim
v Gerontologickém centru;

5. navrh napravnych opatfeni v problémovych oblastech a popf. jejich implementace

Metoda:
° dotaznikové Setreni;
e  rozhovory;

e analyza dokumentu

Plan:
2. projekt bude probihat od fijna 2005 do bfezna 2006, béhem této doby probé&hne realizace
a vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, rozhovory se zaméstnanci a navrh a predstaveni
novych opatfeni;

3. udotaznikového Setfeni se prfedpoklada navratnost alespon 50%

Pouziti vysledkd vyzkumu:
e pro zpracovani praktické ¢asti magisterské prace;

¢ pro vedeni Gerontologického centra



Priloha €. 2: Dotaznik spokojenosti zaméstnanci s fizenim organizace

Dotaznik spokojenosti zaméstnanci s Fizenim organizace

Vézeni zaméstnanci Gerontologického centra,

jako studentka Fakulty humanitnich studii se ve své magisterské praci na téma "Personalni fizeni

v Gerontologickém centru" zabyvam také spokojenosti zaméstnancti v Gerontologickém centru. Vzhledem
k tomu bych Vas rada pozadala o vyplnéni tohoto anonymniho dotazniku. Rada bych Vas upozornila, ze
veskeré vysledky budou pifisné anonymni a nemusite mit obavu z jejich zneuziti proti Vam. Je vSak
dualezité, abyste jej vyplnili svédomité a v souladu s Vasim nazorem. Jeding tak mohou zjisténé vystupy
ovlivnit néktera budouci opatieni v organizaci v prospéch Vas i organizace.

Vami vybrané odpovédi zaskrtnéte do prislusného policka. Pokud se zmylite, k chybné odpovédi napiste
zietelné NE a zaSkrtnéte a vyznacte spravnou odpoved.

De¢kuji Vam za spolupraci,
Julie Barankova

studentka Fakuty humanitnich studii
kontakt: j.barankova@mail.muni.cz

Prosim, pouzijte nasledujici stupnici pro zodpovézeni nasledujicich otazek:

Nesouhlasim Castend Ani souhlas, Castetné Souhlasim
nesouhlasim ani nesouhlas souhlasim
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

o
o
o
o
o

1. |Jsem spokojen/a s atmosférou na pracovisti

Jsem spokojen/a s pravomocemi, kterymi v ramci své prace
2. |disponuji

®)
o
o
®)
®)

Jsem spokojen/a s moznostmi dale se rozvijet v ramci
své prace

Mam pocit, Ze v zaméstnani vykonavam néco dtlezitého

Muyj ptimy nadfizeny mi pravideln¢ fika, co délam dobie a v
¢em bych se mél/a zlepsit

Jsem spokojen/a s béznou organizaci prace

Jsem spokojen/a s materialnim vybavenim pracovisté

© |00 © O O
© |00 © O ©
© |00 © O ©
©c |O0/0] © O O
©c |O0/0] © O O

Vedeni organizace se zajima o pracovni podminky
8. |zaméstnanci

Pokud bych dostal/a lepsi finan¢ni nabidku, odesla bych do
9. |jiného zaméstnani

®)
o
o
®)
®)

®)
o
@)
®)
®)

10. |Jsem spokojen/a s vyuzitim svych znalosti a dovednosti

Se svym nadfizenym miizu oteviené hovotit o pracovnich o) 0 0 o) o)
11. | problémech

Moje prace je vzhledem k mife odpoveédnosti dostatecne o) 0 0 o) o)
12. | finan¢né ohodnocena

13. | Mam zajem se v ramci své profese dale vzdélavat o) 0 O O O

Casto se pii praci dostavam do konfliktu s jinymi
14. | zaméstnanci




ofjololo o

15. |V organizaci je vysoké pracovni vytizeni
Pozor, stupnice moznosti se méni!
Prosim, pouzijte nasledujici stupnici pro zodpovézeni nasledujicich otazek:
Souhlasim Casteénd Ani souhlas, Castetné Nesouhlasim
souhlasim  ani nesouhlas nesouhlasim
1 2 3 4 5
112/3/4[5

Jsem spokojena s mirou odpovédnosti, kterd se vaze olooloo
17. |k mé praci
18. | Do budoucna vidim moZnosti mého dalsiho profesniho rstu 000 0|0
19. | Vzniklé konflikty dokaZi vyfesit sam/a 000 0|0
20. | Mij nadtizeny mi poskytuje neformalni hodnoceni mé prace 0/0|0|0|0O
21. |Pracovni doba mi vyhovuje 0/0/0|0|0O
22. |Jsem spokojena se mzdovymi podminkami 0/0|0|0|0O
23. | Ma prace mi pfinasi vysokou miru uspokojeni 0/0|0|0|0O
24. | S kolegy si poskytujeme pfi praci vzajemnou podporu 0/0/0|0|0O

O0/0|0/0|0

25. |Jsem spokojena s dal$imi vyhodami, které jsou mi jako zaméstnanci poskytovany
26.  Ceho si na své praci vazite? Prosim, uved'te:
27.  Co by vedeni organizace mé¢lo udélat, abyste se v zaméstnani citil/a spokojenéjsi?
28. Do které vékové kategorie patfite?

a) 18 -25 let c) 35-50let

b) 25 - 35 let d) nad 55 let
29.  Jaké mate nejvyssi ukoncené vzdélani?

a) zékladni bez vyuceni d) stfedoskolské s maturitou

b) zakladni - vyucen e) vysokoskolské

¢) vyucen s maturitou
30. Jak dlouho pracujete v Gerontologickém centru?




‘ a) méné nez 6 meésicl d)4-9let ‘
‘ b) 6 az 11 mésict e) 10- 15 let ‘

‘ c) 1 -3 roky ‘
Priloha €. 3: Formular ,,Osobni ohodnoceni zaméstnanct“

OSOBNI OHODNOCENI ZAMESTNANCE

Jméno zaméstnance:

Pracovni zarazeni:

KRITERIUM HODNOCEN{ BODY

Zvlada vsechny ¢innosti samostatné, je schopen nadstandartnich vykont, aktivné

fesi problémy 2
Kvalita . . . . ,

Zvlada vsechny ¢innosti, které ma v popisu prace 1

Nezvlada dostatecné Cinnosti, které ma v popisu prace 0

Je velmi laskavy v pfistupu ke klientovi, rodinnym pfislu$nikiim i

spolupracovnikiim 2
Laskavost Dobte vychazi s klienty, rodinnymi pfislusniky i spolupracovniky 1

Existuji pochyby o dobrém pfistupu ke klientovi, rodinnym pfislusniktim i

spolupracovnikiim 0
Dochvilnost a Je dochvilny a spolehlivy 1
spolehlivost Neni dochvilny a spolehlivy 0

Zna vSechny odborné pracovni postupy, dodrzuje pravni a etické principy 2
Odbornost Zna jen nékteré odborné pracovni postupy, dodrzuje pravni a etické

principy 1

Nedostacujici znalost odbornych pracovnich postupti nebo porusovani pravni a

etické principy 0
Pomoc Ochota spolupracovat a pomoci v kritickych a neocekavanych situacich 1

Nespolehlivost v kritickych a neocekavanych situacich 0
Vzdélavéni a Aktivni pfistup k osobnimu rozvoji, zdjem o dalsi vzdélavani 2
rozvoj Vzdélava se, pokud musi 1

Proaktivni pfistup ke zmén¢, zavadéni novych metod prace, systému fizeni

kvality a novych poznatkti do praxe 2
Inovativnost

Pasivni pfistup ke zméné, zavadéni novych metod prace, systému fizeni kvality a

novych poznatkd do praxe 1

Odpor ke zméndm, novym metodam, neschopnost pfizptisobit se 0

Pozitivni vztahy, budovani pozitivni atmosféry, organiza¢ni schopnosti 2
Vztahy a Pasivni postoj ke klimatu a vztahlim v organizaci 1
atmosféra Spatny vliv na vztahy a klima v organizaci 0

Aktivni prezentovani svych nazord, proaktivni pfistup k problémtim 1
Komunikace Pasivita a lhostejnost k problémtim v organizaci 0
Loajalita Loajalni k organizaci, schopnost pozitivné prezentovat GC 1

Negativisticky postoj k organizaci 0

Celkem




Hodnoceni provedl dne .........cccoeevveieveeienieieeieeenne,

Podpis nadfizeného..........cccooeiieiiiiiiieieee
Osobni ohodnoceni provadéji pfimi nadfizeni jednotlivé pro kazdého ze svych podfizenych.
Hodnoceni se provadi pravidelné ctvrtletné. Tento dokument se podepsany v tisténé podobé vklada do osobni

slozky zaméstnance.

Bodové ohodnoceni a uréeni vyse osobniho ohodnoceni:

Pocet bodi Vyse osobniho ohodnoceni
16 - 11 Pfiznano plné osobni ohodnoceni
10-7 Pfiznano 2 maximalni ¢astky osobniho ohodnoceni
6-4 Pfiznana %4 maximalni ¢astky osobniho ohodnoceni
3-0 Nepftiznano osobni ohodnoceni




Priloha ¢. 4: Formular ,,Plan osobniho rozvoje“

Plan osobniho rozvoje zaméstnance
Gerontologického centra v Praze 8
























Datum rozhovoru:

Podpis zaméstnance Podpis nadiizeného

Priloha €. 5: Prezentace plani osobniho rozvoje

Plany osobniho rozvoje
v Gerontologickém centru

Julie Barankova




= Predpokladem efektivniho uceni je védomi
odpovednosti lidi za sviyy vlastni rozvoj

= Smyslem je podporovat uceni, rozsirovat
znalosti a dovednosti, prechod na narocnéjst
praci, specializaci, zvySovani flexibility

Plan osobniho rozvoje

= Forma pisemné smlouvy nadiizené¢ho se
zamestnancem

m Vypracovava pracovnik ve spolupraci s
nadrizenym

= Obsah: to, co povazuje pracovnik za
dalezité , klicové, zadouct pro své
vzdélavani, rozvoj

= Spolecna odpoveédnost nadfizencho a
pracovnika za formulaci 1 realizaci planu




1. krok: Analyza soucasného
stavu

= Dosavadniho vykonu pracovnika,
identifikace problémi, mezer ve znalostech,
dovednostech a chovani

= Nove dohodnutych cilii, pozadavky na
znalosti, dovednosti, chovani

» Potieb a prani pracovnika

2. krok: Stanoveni cilu

» Cile k prekonani dosavadnich probléemi
» Zlepseni znalosti, dovednosti a chovani
vyzadovanych novymi ¢ili organizace,

pracovnika
» Zlepseni znalosti, dovednosti a chovani
orientované na kariéru pracovnika

m ZlepsSeni znalosti, dovednosti a chovani
orientovane na flexibilitu pracovnika

3. krok: Priprava planu ¢innosti
— struktura planu

s Urceni potieb rozvoje

m Ocekavané vysledky (cile ucent)
= Aktivity k nim vedouci (metody)
= Stanoveni odpovednosti

= Casovy plan

= Vyhodnoceni vysledku




Moznosti vzdelavani

» Klasickeé vzdélavaci kurzy — prednasky,
workshopy, diskuse

» Jing vzdélavaci metody (na pracovisti nebo
mimo pracoviste)

Jine rozvojove aktivity

» Pozorovani prace ostatnich

= Price na projektech

= Mentoring

= Zapojeni do jinych oblasti prace
m Rotace prace

= Pripadove studie

» Uceni se akei

» Instruktdz
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Formulace problému:

5. Podstata personalistiky

Zakladem uspésného fungovani kazdé organizace je nutnost sladéni nékolika

ruznych zdroji. Kazda organizace musi k podpofe svého fungovani vyuzivat a vzajemné

sladit tyto zdroje:
5. finan¢ni zdroje;
6 materialni zdroje;
7. informace;
8 a konecné lidské zdroje. (podle Koubka, 2004, str.13)

Klasik svétového managementu P. F. Drucker povazuje praveé lidi za nejvétsi
kapital organizaci. Vyznam pracovnikl, a tedy i jejich fizeni se za né€kolik poslednich
desetileti znaéné zvysil. Ukolem fizeni lidskych zdrojli, coz je nejnovéjsi koncepce
personalistiky uplatiiovana od 50. a 60. let 20. stoleti je podilet se na vykonnosti a

uspésnosti organizace prosttednictvim zlepSovani a rozvoje pracovnich schopnosti lidi.

Personélni praci definuje Koubek jako tu oblast fizeni organizace, ,kterd se
zamétuje na vse, co se tyka ¢loveka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, formovani,
fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti, vysledka jeho prace,
jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané praci, organizaci,
spolupracovnikiim a dal§im osobdm, s nimiZ se v souvislosti se svou praci stykd a rovnéz
jeho osobniho uspokojeni z vykondvané prace, jeho personalniho a socidlniho rozvoje.*

(Koubek, 2004, str. 14)

Bedrnova a Novy popsali jasné strukturu personalniho managementu z obsahového
hlediska: Zahrnuje nasleduyjici tfi oblasti:
6. persondlni politiku a jeji realizaci — ziskédvani a rozmist'ovani zaméstnanci,
vyuziti jejich potencidlu a seberealizace;
7. socialni politiku a jeji realizaci — vytvotreni podminek pro tispé$nou realizaci
personalni politiky a pracovni spokojenost zaméstnanct;
8. vedeni lidi — ovliviiovani pracovni ochoty zaméstnanct. (podle Bedrnova,

Novy, 2002, str. 315)



Dale 1ze popsat persondlni management z pohledu rtiznych c¢innosti. Jedna se o
,»Vyhledavani pracovnikii, ndbor, pfijiméani a rozmist'ovani pracovnikii; pracovni a socidlni
adaptaci, vychovu a vzdéldvani, motivaci a stimulaci, hodnoceni, profesni kariéru a

uvolnovani pracovnikii.“ (Bedrnova, Novy, 2002, str. 317)

9. Personalni prace v socialnich sluzbach

Je v8ak nutno zdiraznit, Ze persondlni prace v socialnich sluzbach ma své specifika.
Znamou charakteristikou prace v tomto sektoru je tradi¢né nizsi finan¢ni ohodnoceni nez
v komer¢nim sektoru. Oster uvadi, ze vyzkumy bylo potvrzeno, Ze neziskové organizace
plati svym pracovnikiim méné neZ organizace ziskové. ,,A nejen ze poskytuji mensi
platové ohodnoceni, ale také nabizeji méné jinych vyhod, benefitd. (1995, str. 66) Na

druhé stran¢ je pozadavek na vysoké pracovni nasazeni a kvalitu prace.

Rozhodnuti lidi pracovat v oblasti socialnich ¢i zdravotnich sluZzeb musi byt vedeno
néjakym motivem. Abraham Maslow vytvofil ve Cctyficatych letech teorii motivace
lidského chovani. Bedrnovd a Novy definuji motivaci jako ,,skute¢nost, ze v lidské
psychice ptisobi specifické, ne vzdy zcela védomé a uvédomované vnitini hybné sily —
pohnutky, motivy.“ (Bedrnova, Novy, 2002, str. 241) Podle Maslowovy teorie clovek ve
svém jednani postupuje nasledujicim zplsobem: zakladni fyziologické potteby, potieba
jistoty, soundlezitosti, uznani a seberealizace. Jak tedy postupuji zaméstnanci sluzeb
socialni prace pii volbé svého povolani? Jaké impulsy je vedou pro rozhodnuti pracovat
v organizacich, které nabizeji niz8i finan¢ni ohodnoceni a spolecensky méné uzndvanou

praci?

Soucasny populaéni vyvoj v celé Evropé bude do budoucna vyzadovat jak kvalitativni,
tak i kvantitativni rst nabizenych a poskytovanych socidlnich sluzeb. Proto nabyva na
vyznamu otazka, jak zajistit, aby v organizacich poskytujicich socidlni sluzby pracovali
lidé dostate¢né kvalifikovani, motivovani, aby se jejich kvalifikace udrzovala a zvySovala
a prispivali tak k dosazeni poslani organizace. Urcité existuji ptiklady jak dobré, tak i
Spatné praxe. V magisterské praci bych se zaméfila na ptiklad organizace poskytujici
zdravotni a socidlni sluzby seniortim, konkrétn¢ budu uvadét piipadovou studii
Gerontologického centra v Praze 8. Management organizace mi vySel vstfic a bylo mi

prislibeno, ze budu mit pristup k dokumentim a materidlim potfebnym pro zpracovani



magisterské prace stejné jako spoluprace personalu Gerontologického centra.
Predpokladam, Ze mnoha zjisténi mohou byt inspirujici a prospésna také pro dalsi
organizace, 1 kdyZ management nepopird, ze mohou byt odhaleny i urcité nedostatky.
Z tohoto ptikladu dobré praxe by potom mohly Cerpat dalsi organizace pii koncepci své

personalni politiky.

Vyzkumné metody:

Vyzkumna metoda, ktera bude v diplomové praci vyuzita, bude studium materialt a
dokumentace, rozhovory se zaméstnanci a vedoucimi organizace. Piedpokladam, ze
povedu 3-5 rozhovori s pracovniky Gerontologického centra. Z rliznych internich piedpisii
se pokusim zjistit, zda viibec, ¢i do jaké miry je zpracovana persondlni politika organizace,
do jaké miry je rozpracovana do konkrétni strategie, strategickych cilli v oblasti fizeni
lidskych zdroji. Budu zjistovat, podle jakych kritérii jsou pfijimani novi zaméstnanci,
podle jakych schémat se fidi odménovani, zda organizace fesi dalSi vzdElavani

zameéstnancu atd.
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