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ABSTRAKT

Diplomova prace zpracovava téma dobrovolnictvi afgsionality v organizaci YMCA
v Ceské republice. Tato organizace je v dne3niékitkdch porkud unikatni tim, Ze stale z velké
casti stoji na praci dobrovolnik Existuje fada lokalnich organizaci YMCA, které fungujiste
dobrovolnicky, zarouve se v3ak objevuje stale vice lokalnich organizadiCA, které zamistnavaji
jednoho¢i vice placenych pracovnik Zakladni otdzka této diplomové prace tedy znkéJgou
rozdily ve vykonavani prace dobrovolnickyv ramci placeného pracovniho pém? Teoretick&ast
je v&novana pizkumu sotiasnych teoretickych poznditk této oblasti, jako jsou cile a stratefjieni
lidskych zdrofi, procesyiizeni lidskych zdrdj ¢i personalnitizeni dobrovolnickych organizaci.
Praktickacast je ¥novana kvalitativnimu vyzkumu ve dvou lokalnich amgacich YMCA, z nichz
jedna reprezentuje organizaci zgemou na praci s placenymi pracovniky, druha orgemi&iste
dobrovolnickou. Vyzkum se zabyva tgobemtizeni lidskych zdr@j v téchto organizacich —
konkrétreé predevsim procesiizeni lidskych zdrd@j. Cilem je zjistit spokné prvky a odliSnosti ve
vSech &chto oblastech personalni prace, stanovit jakBgowe téma celého vyzkumu a na jeho

zakladt formulovat rekolik zawru a dopordeni.

ABSTRACT

The thesis focuses on the theme of voluntary seraitd proffesionality in the organization
YMCA in the Czech Republic. This organization ismaalays quite unique, because its activities are
still in many cases based on the work of volunteéngere are many local YMCASs, which are based
just on volunteers, but at the same time thererammre and more local YMCAs, which has one or more
employees. The fundamental question of this thiediserefore: What are the differences between the
work provided by volunteers and the work providgdeinployees? The theoretical part is dedicated to
investigation of theoretical knowledge from thisldi just as the aims and strategies of human resour
management, the processes of human resource magrigerar human resource management of
voluntary organizations. The empirical part is datkd to the qualitative research in two local
YMCAs — one representing an organization basedhenwork of employess, other representing a
voluntary organization. The research focuses omthgs of human resource management in these
organizations — in particular the processes of luraaource management. The aim is to find common
elements and differences in all these parts of wibik with personnel, to set up a main theme of the

whole research and to formulate several concluttmasrecommendations based on the main theme.



KLICOVA SLOVA

Rizeni lidskych zdrdj, personalnitizeni, strategigizeni lidskych zdrdj, procesy
fizeni lidskych zdraj, dobrovolnické organizace, personalhizeni dobrovolnickych

organizaci, motivace pracoviiila dobrovolnik, profesionalita.



Uvob

Vramci této diplomové prace jsem se rozhodla zprat téma dobrovolnictvi
a profesionality v organizaci YMCA teské republice. Vedlo &k tomu rekolik davodi.
V organizaci YMCA VCR, ktera stoji naileg’anském zaklad a jejiz hlavni¢innosti je
poskytovani volndasovych aktivit pro &i a mladez, pracuiji jiz mnoho let. Staletsi cast
tohoto obdobi jsem s@énnosti v YMCA wnovala jako dobrovolnik, posledni 3 roky pracuji
na Gstedi YMCA vCR jako jeden z jejich sekrétd Predchozi bakal&ké, ale pedevsim
sowasné magisterské studiuménviak gimélo podivat se na organizaci YMCA GR
v porekud jiném s¥tle. Tato organizace je totiz v dneSnickritkach porkud unikatni tim,
Ze stéle z velkéasti stoji na préaci dobrovolnik Dobrovolniki riznych drovni — od vyloZen
drobnych pomocnik pres vedouci &kterych aktivit a jednorazovych akciigscleny komisi
avyboi nalokélni nebo narodni drovni az po hlavni vedolakalnich jednotek —
tzv. kolektivnich ¢lena YMCA. Zarovei se vSak také naikterych udrovnich postugn
profesionalizuje, lIépéeceno fibyva lokalnich jednotek YMCA, které za&stnavaji jednoho
¢ivice pracovnit. Pra¢ vdnedSni dob tedy miZzeme pozorovat uité dva sniry
v personalnim zaji8hi lokalnich jednotek YMCA: prvni stn ktery Zistava wistého
principu dobrovolnictvi na vSech uarovnictinnosti a druhy sir, ktery naopak vidi
perspektivu ve vytvi@ni tymu zarsstnand, ke kterému je moZzZnéfipojit dobrovolniky
pro praci, ktera v s@bnenese tolik zodp@dnosti. Tato situace proto ve gwmyvolavalaiadu
otazek: Jak funguje organizace, kde pracuji sarmicdoInici a organizace, kde pracuji spise
zamestnanci? Jaké jsou rozdily ve vykonavani prace alainicky ¢i v ramci placeného
pracovniho porru? Jak vypada v takovych organizacitdeni lidskych zdrdj ¢i personalni
fizeni?

V teoretickécasti jsem se proto rozhodla prozkoumatcssné teoretické poznatky
z této oblasti. Prvni kapitoluwmuji prozkoumani saiasné organizai a persondlni struktury
organizace YMCA \CR. V dalsi kapitole se budu zabyvat tim, iéeni lidskych zdrdj
¢i personalni tizeni pro organizaci abec znamenda, jaké jsou jeho cil& strategie.
V samostatné ieti) kapitole jsem se dale rozhodknwevat procesm fizeni lidskych zdraj —
jako je planovani lidskych zdrnj ziskavani a vy pracovniki, hodnoceni pracovnik
afizeni jejich pracovniho vykonu, vddvani arozvoj pracovnik ¢ijejich odmeénovani
a motivace. &koliv je literatura ¥novanad&mto tématm wtSinou zamirenadisté na situace
v organizacich pracujicich pouze s placenymi praitgy poslouzila mi jako zdroj informaci
pro nasledny vyzkum v lokélni organizaci YMCA, ldese orientuje na praci s placenymi
pracovniky. Zarowe jsem takeé tyto informace povaZovala za dobry z@rojdobrovolnické
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organizace, které by snad vbudoucnu gdvnuvazovaly o zagstnavani placenych
pracovniki. Ctvrtd kapitola je dale dnovana tématu personélnfinnosti v rdmci
dobrovolnickych organizaci @&anym dopordenym gistupim Kk praci s dobrovolniky.
U nékterych citovanych autérse mi bohuzel nepotibp dohledat citace zgwodnich zdraj
a proto uvadim citacegvzaté od dalSich aufor

V praktické¢asti se budu gnovat kvalitativnimu vyzkumu ve 2 kolektivnigtenech
YMCA — tedy ve dvou lokalnich organizacich YMCAVRT byla YMCA v Usti nad Labem,
kterd v mém vyzkumu reprezentovala organizaci&anou na praci s placenymi pracovniky,
druhou byla YMCA Olomouc, ktera reprezentovala argaci¢ist¢ dobrovolnickou. YMCA
v Usti nad Labem sice stale pracujeékalika dobrovolniky zodpasdnymi za konkrétni
okruhy ¢innosti této organizace, avSak jasmeklaruje, Ze perspektivu vidi spiS€innosti
zaloZzené na za¥stnancich. YMCA Olomouc naopak deklaruje, Ze byv badoucnosti
nebranila mit jednohoc¢idva stalé zawstnance, stale vSak setrvava u modelu
dobrovolnického. Tyto dvorganizace jsem si proto vybrala i pro jejickitou vyhrarénost.
Ve svém vyzkumu jsem se zajimala o jejichisqgb fizeni lidskych zdrdj - konkrétg me
zajimaly redevSim proceskizeni lidskych zdrdaj, kterym se ¥nuiji v ¢asti teoretické — tedy
planovani  lidskych  zdr@j  popisy  pracovnich  mist, ziskavani a&yb
pracovniki / dobrovolniki, smlouvy s pracovniky / dobrovolniky, jejich &tavani a rozvoj,
hodnoceni a og®vani pracovnik / dobrovolniki, fizeni pracovniho vykonu, ukéovani
pracovniho / dobrovolnického p@énm, supervize a existence nebo neexistdidiei osoby
pro oblast personalnihéizeni ¢i koordinatora dobrovolnik Budu se vSak dnovat take
riznym strategiintizeni lidskych zdrdj, které v danych organizacich pouZivaji a v posliedk
i jistym rozdilim v dalSich oblastechinnosti afizeni organizace. Mym cilem bylo zjistit
spole&né prvky a odliSnosti ve vSechchto oblastech personalni prace. V &avpraktické
casti se pak pokousim shrnout poznatky, které jsgmrh vyzkumu ziskala a ozhigjakousi

klicovou kategorii, ktera prostupuje vdemi uskatgymi rozhovory.



TEORETICKA CAST

1 ORGANIZAGNI A PERSONALNI STRUKTURA YMCA Vv CR

1.1 HISTORIE, POSLANIi A SOUCASNA CINNOST YMCA YV CR

YMCA (Young Men's Christian Association, i&t'anské sdruzeni mladych lidi)
vznikla v roce 1844 jako prasidek keg’anské pomoci mladym lidem “ztracenym™ v rychle
se industrializujicich a odlidgjicich meéstech Anglie. Jejim zakladatelem byl tehdy 23lety
obchodni piru¢ci George Williams. Vroce 1894 jiz YMCA #a pes 500 000¢lena
ve 34 zemich.

Po rekolika letech fungovani v ramdis. Legii a poté&’s. Armady se od roku 1921
YMCA rozSitila maso¥ také u nas a torpdevsSim diky vydatné pomoci z USA a Zesjeni
elit naroda: T. G. Masaryka, Ing. V. Havla a ddiSiSvoji ¢innost nuce#é ukortila v roce
1951 a znovu ji obnovila az v roce 1990.

Dnes se \Ceské republice nachazi 2enskych organizaci YMCA (tzv. kolektivnich
¢lena YMCA — déale jen K YMCA, piipadré ¢lenské organizace), které jsou vsechny
sdruzeny ve #3ni organizaci YMCA ¥eské republice (dale jen YMCAGQR). Téchto
27 ¢lenskych organizaci gsobi v fiznych néstech a vesnicich celkem v 11 kraji€eské
republiky, kde poskytuji své mistni komunsgluzby v podob volnatasovych a socialnich
aktivit predevsSim pro &i a mladez, mezi které gatSiroké spektrum zajmovych kroukk
(vytvarnych, hudebnich, sportovnich, technickycsRauting, nizkoprahové kluby pretd
a mladez, matska centra a mnoho dalSiho.

YMCA je v sowasné dob nejstarSi, a se svymi 40 milioryent ve 124 zemich,
nej\wtsi celos¥tovou mladeznickou organizaci naty Jedna se ofkg’ansky orientovane,
dobrovolné, nepolitické a neziskové sdruzeni, kiesduje o plnohodnotny Zivot mladych
lidi. Je hnutim sluzby a pomoci. Harmonickym roamjtlesné, dusevni a duchovni stranky
¢lovéka chce gispivat ke zdravému, odp&nému a radostnému Zivotu lidi ve sgolesti.
Mezi zékladni poslani pattzv. Pdizska baze ifjata Swtovou alianci YMCA v roce 1855
(tedy v doks, kdy YMCA jeSt byla otew¥ena pouze muin): ,Poslanim keg'anskych
sdruzeni mladych miZje sdruzovat mladé muze, ktgpovazuji JeziSe Krista podle Pisma

svatého za svého Boha a Spasitele, touzi byt \drbinvotem jeho &€edniky a usiluji o $éni
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jeho kralovstvi mezi mladymi lidmi. Jakékoli roagil nazorech na jinééei, jakkoli dilezite,
nemaji naruSovat bratrské vztahy mgeny Swtove aliance."

V roce 1973 sev africké Kampale n&twwvém zasedani delegati usnesli
na tzv. Kampalskych principech, které aplikujitiPekou bazi na prakticky apob prace
YMCA:

1. Usilovat o rovnost flleZitosti a spravedinost pro vSechny.

2. Vytvéiet a upesiovat mezi lidmi prosedi lasky a porozuémi.

3. V YMCA a celé spolenosti podporovat a prosazovaistnost, opravdovost a tost.

4. Rozvijet a upefovat formy vedeni a programkteré dokumentuji rozmanitost a hloubku
kieg'anské zkuSenosti.

5. Pracovat pro rozvoj celéhitoveka.

1.2 ORGANIZACNI A PERSONALNI STRUKTURA

Dle stanov YMCA VCR je nejvy3sim rozhodovacim organem v YMCA'R je
tzv. valné shromazahi, které je svolano vzdy jednou za rok a jeévim delegaty jednotlivych
¢lenskych organizaci. Druhym nejvy33im organem YM€EAistedni vybor (déle jen UV;
nazev vychazi zigvodniho ozn&eni pouzivaného v YMCA v obdobi prvni republiky)et
fidi ¢innost YMCA v obdobi mezi valnymi shromaidmi. UV je sloZzeny z 5ti statutarnich
zastupé@ a zastupi KC YMCA zvolenych valnymi scliizemi &chto ¢lenskych organizaci
na dvouleté funéni obdobi.

Tretim rozhodovacim organem jsou tzv. statutarniup@stYMCA v CR (piedseda,
dva mistopedsedové a hospaga ktei jsou vzdy jednou za2 roky voleni valnym
shromazdnim. Zavazuji se pracovat pro YMCAGR jako dobrovolnici a maji pravomoc
prib&Zné rozhodovat o &nycheinnostech a fungovani YMCAGWR.

Do této skupiny péi také paty statutarni zastupce, ktery je jmenouatednim
vyborem na dobu 6ti let jako generalni sekrdICA v CR. Generalni sekrete nejvy3sim
placenym pracovnikem YMCA €R aje odpowdny Ustednimu vyboru za zajisvani
spravy majetku YMCA, vedeni ekonomické agendizani pracovniho tymu dsidi YMCA
v CR. Krome generainiho sekra jako vedouciho, méa ietli YMCA vCR dalSich
5 zantstnan@ (sekretée pro vnitni zalezitosti, programoveho sekieta sekretée
pro zahrarii a 2 &etni).

Stejny systém — tedy valné shromé&ididjako nejvysSi rozhodovaci organ a vybor
sloZzeny ze statutarnictlena (predsedy, mistaedsedy, hospodd) jako organ rozhodujici
o zéleZitostech dhem roku — funguje také v kazdémCKYMCA. Zarovei i v nekterych

10



¢lenskych organizacich existuji pracovnici,rkt&jig’'uji chod organizace¢hem celého roku
— po organizéni acasté&né i strategické strance. Jejich pozice jecas§ji oznaiovana jako
programovy sekrefapiipadré reditel. V gipad Cist¢ dobrovolnickychélenskych organizaci
pozice programového sekr&&i reditele neexistuje a hlavnim vykonnym zastupcernalse
vétSinou stava fedseda. Tato organiga struktura vychazi z historickych tradic YMCA fak
organizace zaloZzené na dobrovolnictvi.

Co se tye personalniho zaji§ti na vySe jmenovanych pozicich a gomplacenych
a neplacenych pracovriik je rozloZeni néasledujici: deti YMCA vCR ma vyse
jmenovanych 6 placenych zastnané@ na plny Gvazek.Clenové UV jsou z cca. 90%
dobrovolniky, jenom maléast je zarsstnanci¢lenskych organizaci. Na trovniCcKYMCA
pak v sodasné dob pracuje celkem 11 placenych osob na pozici progwgch sekretéi
¢i rediteli. F¥i poctu 27 ¢lenskych organizaci je tedy stale vice neZz poloamach fizena
pouze dobrovolniky. | na dalSich pozicich (ha@doucich aktivit v jednotlivyctilenskych
organizacich) je po#n zaméstnané a dobrovolnik podobny. Vyborylenskych organizaci
jsou potom ¥tSinou tvdeny pouze dobrovolniky.

Celkovy pa@et dobrovolnik v ramci YMCA vCR je cca 800. Celkovy get ¢leni
YMCA (tedy zangstnand, dobrovolniki i t¢astniki pravidelnych aktivit a jednorazovych
akci) je potom cca 4,5 tisice. Cefanost YMCA v ramciCeské republiky tedy stoji a pada
scinnosti dobrovolnik, ktei se zavazi Ymce énovat fiznou miru svého volnéhsasu.
Velmi casto se potom jedna o lidi, kiese nejdive (tastnili aktivit YMCA a postupé
se vyprofilovali v dobrovolniky. Figuruji v ramcitrektury organizace jako vedouci
volnotasovych aktivit pro &i a mladez (vytvarnych, ugteckych a sportovnich), taborovi
vedouci, vedouci matskych center,¢ijinych aktivit pro rodinu. Kromy dobrovolniki
na vedoucich pozicich se #@ianostech YMCA podileji také dobrovolnici dralpgi (treba
I jednorazovou) vypomoci. Mimo tuto velkou skupithobrovolniki existuje potom dal§ada
jiz jmenovanych dobrovolnik ktera sefimo podili naizeni jednotlivych ¢lenskych
organizaci (zasedaji ve vyboruCKYMCA) nebo dokonce ngzeni YMCA vCR (zaseda
v UV).
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2 TEORIE RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

V této kapitole nejprve objasnime rozdil mezi tzxenim lidskych zdrdj
a personalnimrizenim — tedy mezi éwna pojmy, které sefineé pouzivaji pratinnost
organizace v souvislostifizenim a p& o pracovniky, které v dané organizaéspbi. Dale
se budeme zabyvat teorfizeni lidskych zdrd@j popsanou wviznych zdrojich odborné
literatury - tedy tim, co se dnes v obla#itieni lidskych zdrdj objevuje jako teoreticky
zaklad pro praktické provadi fizeni lidskych zdrdj. Predstavime si jaké jsou jeho cile (tedy
co vibec mizemeiizenim lidskych zdr@j dosahnout) a jaké jsou jeho strategie (tedy jaké
existuji zpmsoby rizeni lidskych zdrdj). U rekterych oddil této kapitoly se riwe zdat,
Ze se nijak netykaji organizaci v neziskovém sektoatoz pak konkré&organizace YMCA.
V kazdém oddilu se tedy pokusime tuto tedideni lidskych zdrdj vztdhnout na praxi

v organizaci YMCA.

2.1 RIizENI LIDSKYCH ZDROJU VERSUS PERSONALNI RIZENI

Turnerova a kol. (2007, str.11) uvadi nasledujicarakteristiky personalnihtizeni
afizeni lidskych zdrdi:

Personalnfizeni
» uplatiovani postuf, pravidel a srérnic v kazdodenni praxi
» zahrnuje procesy odifimani zantstnan@ piestizeni jejich vykonnosti

az po skoweni pracovniho poaénu
Rizeni lidskych zdrdj
» personalnfizeni s provazbou do strategie organizace
» koncegni ¢innost je zamrena do budoucnosti, zahrnuje téZ orgamiz&ulturu

a preferovany manaZzersky styl

A dale uvadi nasledujici rozdily v charakteristtk&onkrétni personalni prace:
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Personalnifizeni Rizenf lidskych zdroji

Ohnisko personalni prace Jednotlivé personé@mmiosti Siroce pojimané kulturni,
strukturni i personalni

strategie

Casovy a planovaci horizont  Kratkodoby, reaktivadi, a Dlouhodoby, proaktivni,

hoc, okrajovy vyznam strategicky a integrujici
Psychologicky kontrakt Povolnost, ochota vy#tov | Sounalezitost, vazba, zavazek
Systémy kontrolyifzeni) Vrejsi Sebéizeni
Preferované systémy Byrokratické, mechanické, Organické, pedavajici
a struktury centralizované, role jsou pravomoci a zodpadnosti,

definovany a jsou formalni role jsou pruzné

Kritéria pro hodnoceni Pémi Ukoli, kontrola Maximalni vyuziti
naklac

Tab. 1Charakteristiky personalni prace (Turnerova a kaD07, str. 13)
Da se tedyrici, Ze se v této praci budemeénevat do jisti miry personalnimtizeni

i fizeni lidskych zdraj. Preferovanym ipstupem je ovSemfistup fizeni lidskych zdrdj
a proto se s timto ozé@nim budeme setkavédstji.

2.2 DEFINICE RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Zasadni otazka, ktera se naskyta hned satka, je: Co je to vlastntizeni lidskych
zdroja? Armstrong (2007, str. 27) definujgzeni lidskych zdrdj (dale jenRLZ) jako
“strategicky a logicky promyslenyiistup kiizeni toho nejcergjsiho, co organizace maji —
lidi, ktefi v organizaci pracuji a ke individualrg i kolektivné prispivaji k dosazeni @il
organizace.”

Drucker (1993, str. 127) ktomu z pohledizeni neziskovych organizaci uvadi:
“Persondlni rozhodnutitedstavuji vrcholnou — a mozn4 jedinou — kontrold peganizaci.
Vykonnostni kapacitu organizacecuji lidé. Zadna organizace neni schopna vyprodukova
vice nez jeji lide.”

A nakonec Handy ve své knize Understanding volynbaganizations (1988, str. 25)
uvadi: ,Organizéni kompetence zalezi na spravném porainjak lidé mysli a jednaji jako
jednotlivci ve svych rolich, ve skupinach a ve zith obeci.”
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Nasledujici teorigizeni lidskych zdrd@j miZze byt zdrojem prélenské organizace
YMCA, jejichz ¢lenové by snad ati chut’ zamyslet se nad tim, z jakého teoretického zékladu
vychazi pi svém fizeni lidskych zdrdj — tedy i vedeni dobrovolnik a placenych
pracovniki, ptipadré z jakého teoretického zakladu by vychazetlchEkrze u¥domeni si,
na jakém “ideologickém” zakladu s lidmi v organizgracujeme nebo chceme pracovat,
maZzeme i lépe nahlédnout na praktick@stRLZ — tedy na procesRLZ (jako je planovani
lidskych zdroji, ziskavani pracovnika dobrovolnik, jejich vykér, hodnoceni a od&tovani,

ap.), kterym se budemeénovat v kapitole 4.

2.3 CILE RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Prvni teoreticky pohled mALZ je pohled skrze jeho cile. Co je viastnasim cilem
pii RLZ (pii vedeni pracovnik a dobrovolnik v nasi organizaci)? Jinymi slovyc¢emu nam
celé RLZ bude dobré? Uité k tomu, abychom prastdnictvim svych lidi byli schopni
aspsre plnit celkové cile naSi organizace. ArmstrongO@0proto uvadi nasledujici cile

RLZ, které nam dosazeni &h celkovych cil organizace maji umoznit.

2.3.1 Efektivhost organizace

Prvnim cilemRLZ by mela byt efektivnost organizace. Postupy v oblagtieni
lidskych zdrofi by tak ntly vytvaret u lidi klicové schopnosti, které rozhoduji o tom, jak
bude organizace konkurenceschopna. Strategie btiskadrofi by tak n€la mit za cil
podporovat programy zlepSovani efektivnosti orgarézv oblastech jako jsdizeni znalosti
(proces vytvéeni, ziskavani, zvladanifgoavani a vyuzivani znalosti slouzici ke zlepSeni
procesu deni avykonu v organizaci)iizeni taleni (pouzivani vzajenth propojeného
souboru¢innosti, které maji zabez§ie aby organizaceijiahovala, udrzovala si, motivovala
a rozvijela talentované lidi, které pelbuje v sotiasnosti i v budoucnosti) aibec vytvdeni
skwlého pracovist (Armstrong, 2007, str. 327).

K efektivnosti dobrovolnickych organizaci (tedy angaci zaloZzenych z velkétginy
na praci dobrovolnik potom Handy (1988, str. 2) uvadi, Ze pro mnoldohrovolnickém
sektoru znamena organizatieeni afizeni zavani autoritatvim, kapitalismem, obchodem
a byrokracii. Pro mnohé zniizeni dokonce jako manipulace. Na dalSich strankaak
vyswtluje, jak skryté vyhybani seédomémurizeni organizace (tedyizeni lidskych zdrag)
pusobi negativé na efektivnost organizace. Tomuto jevu se tedyena ¥novat vice

v kapitole 4, ktera jednovana personalniniizeni dobrovolnickych organizaci.
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2.3.2 Rizeni znalosti

Cilem RLZ je také podporovat rozvoj pro organizaci spekijich znalosti
a dovednosti, které jsou vysledkem prdce&eni probihajicich v organizadizeni znalosti
je tedy jakykoli proces vyt¥éni, ziskavani, ovladani, sdileni a vyuzivani ztalengiujici
ke zlepSovani deni se a zlepSovani vykonu v organizacich (Scadgbroa kol., 1999 in:
Armstrong, 2007).

Rizeni znalosti vdak nemusi byt pouze zaleZitosaziych organizaci zaloZenych
na placenych pracovnicich. | v neziskovyebv@zré dobrovolnickych organizacich je dobré,
pokud si organizace hlida, jaké znalosti a inforengaji pracovnici a dobrovolnici maji.
U dobrovolniki tomu nakone¢asto byva i tak, Ze prvotni je nadSeni podiletessdabré ¥ci.
Organizace je potom zodp&ina za to, aby dobrovolnikn pro jejich praci poskytla dostatek
informaci a znalosti. | k tomuto mé tedy vést systeckéRLZ.

Knéz Leo Bartel v knize Petera F. Druckera vypravk g z Zen, které séide
omezovaly pouze na ktinovou vyzdobu v kostele o Velikonocich, stalycitelky
ndboZenstvi. Doslo k tomu péme spontand, kdyz farnost zjistila, Ze ma akutni nedostatek
fadovych sester, které by vyuku zéigaly. “Nejprve to bylo z nutnosti vyplnit mezery.
Pozdji jsme zjistili, Ze to pomaha nejen nam, ale Z¢aice obohacuje Zivoty dobrovolriik
téch, ktgi byly ochotni nam pomoci. Pagtadnes spolupracuji s dobrovolniky a formou

vycviku v ndbozZenstvi se jim snazi poskytnout pedpdDrucker, 1193, str. 140).

2.3.3 Rizeni odménovani

K tomuto cili Armstrong uvadi:Rizeni lidskych zdrdj usiluje o zvySovani motivace,
pracovni angazovanosti a oddanosti zaméd politiky a postup, které zajiguji, aby byli
lidé hodnoceni a od#tovani zato, co #aji acteho dosahuji, i za Uroiedovednosti
a schopnosti, kterou maji nebo si osvoji.” (Armsty,02007, str.31).

| pro neziskové organizacefifom plati, Ze zakladnim &itkem pro hodnoceni
placenych i neplacenych pracovaiky méla byt vykonnost. Pravtento aspekt opakovan
zdaraziuje Peter F. Drucker ve své kniRézeni neziskovych organizaci:ijRizeni lidi musi
byt neustéle kladenidaz na vykonnost. V neziskovych institucich je v@aba klast tento
duraz ‘s citem’. Lidé zde pracuji protozeiv v poslani &hto instituci. Jsou odp&gni
za swij vykon, jejich vedouci je vSak odp&dny za to, Ze jim da dostatek Sanci, aby mohli

prokazat své schopnosti. Lidé, Ktdostanou dalSi Sanci, zpravidla podruh&jispem, ktei
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se snazi, musime dat vice Sanci. Lidéiilde snazi, aipsto se jim stale netiasi zkratka
nezvolili tu spravnou funkci. Jadaba jim dat flezitost v jiné funkci, a pokud se&kdo
neznazi ubec, & jde pracovat ke konkurenci.” (Drucker, 1193, $§2).

2.3.4 Zaméstnanecké vztahy — vztahy mezi pracovniky v organizaci

Rizeni lidskych zdrdj usiluje o produktivni a harmonické vztahy v orgaci
prostednictvim partnerstvi mezi managementem a pracgvrilowasti snahy o udrzeni
dobrych zamsstnaneckych vztahv organizaci, je také princip, kdy kazdy na jakékmzici
ma moznost upozaovat na nedostatky. Je dobré, pokud i vykoreditel nebo jiny manazer
je schopnysiici: “Nejsem tu tentokrat proto, abych vam pafelu Jsem tu proto, abych
poslouchal, jaké jsou vaSe aspirace a co v tomurwsmiekavate od nasi organizace? Kde
vidite nevyuzité Hlezitosti? Kde se nam neda Co niizeme zlepSit?” (Drucker, 1193,
str. 153).

2.3.5 Uspokojovani rozdilnych potreb

Cilem tizeni lidskych zdrdj je rovréz vytvaet politiku, ktera respektuje geby
vSech zainteresovanych stran, bere v Gvahu indidua skupinové rozdily v zasstnani,
v osobnich pdebach, ve stylu prace av aspiracich a poskytupggnést grilezitosti vSem
pracovnikim (Armstrong, 2007, str.31).

Handy uvadi &koli teorii lidskych pateb, které se nakonec vzdy shoduji na jednom:
»...2€ 1zni lidé maji 6zné sndsi pokeb a Ze se tyto stei mohou minit.” (Handy, 1988,
pro organizaci pracuji. Spravnym postupem by patehe byt manipulace dobrovolnik
a placenych pracovnik k nami gedsevzatym uUkdm, ale vzajemna shoda na jakési
psychologické smlouy (tedy na B¢em ne pimo pisem& daném afesto uznaném éma
stranami), kde abstrany uspokojuji sva‘ekavani rovnorrné.

2.4 STRATEGICKE RiZENIi LIDSKYCH ZDROJU

A nyni sejiz od cfl RLZ dostavame kiznym gristupim kRLZ (strategiimRLZ),
tedy k ogm samotnym vychodiskn, na zékladl kterych RLZ v organizaci uplatujeme.
Novodobi auté literatury v oboruizeni lidskych zdrdj se¢asto shoduji, Ze neexistuje jedina
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spravna metodaizeni lidskych zdrdj, kterou by mohly jednoduSe aplikovat vSechny
podniky, firmy i neziskové organizace a tak doailitéto oblasti snadného @&su. Naopak
existuji mzné strategie a styl§izeni lidskych zdrdj a je na kazdém podnikti organizaci,
aby se sama rozhodla, ke kterému stylu se uchgiledujici stylyRLZ jsou navic witymi
protipolnymi piklady leZicimi naiznych koncich poging Sirokého spektra stylRLZ

a nedé se tedyci, Ze by v realit byly zastoupeny v této svadjisté podob.

2.4.1 Tvrda a mékka podoba rizeni lidskych zdrojl

Storey (in Armstrong, 2007) rozliSuje mezi “tvrdoar™mékkou” podobouRLZ. Tvrda
podoba zdraziuje, Ze lidé jsou vyznamnymi zdroji, jejichZz pi@stnictvim organizace
ziskava konkuremi vyhodu.RLZ je proto aplikovano na zaklagoteby reagovat na i
hrozbu konkurence. Investice do lidskych zdrdiak manazém zajif'uji podobnou
konkurerni vyhodu, jako je tomu ipinvestovani do nové techniky a technologie. Tento
piistup tedy chape lidské zdroje na podobné Urovkb jastatni zdroje pro podnikani
¢i pro ¢innost organizace.

Me&kké& podoba&kLZ klade diraz na komunikaci, motivovani a vedeni. S pracoysik
pii praktikovani této metody jedna jako s vysoceéogm aktivem organizace, spiSe jako
s prostedky nez jako siedn®ty. Tento pistup také z@raziuje potebu ziskat oddanost
pracovniki (ziskat jejich “srdce a mySleni”) prostinictvim jejich zapojeni do rozhodovani
a spoluodpo¥dnosti. Velkou roli zde proto hraji témata jako addst pracovnik davéra
Vv organizaci a kultura organizace.

VEtSing z nas by byla asi na prvni pohled bliz&kikd podobaRLZ. Je dileZité si
ovSem u¥domit, Ze pehnané akcentovani lidi jako vysoce @&ho aktiva organizace,ize
vést ke sniZenitazu na jejich vykonnost. \Ehterych gipadech ma tedy i tvrdé&zeni
lidskych zdrofi svoje opodstatmi.

2.4.2 Unitarni versus pluralisticka filosofie

Unitarni filosofie tvrdi, Ze zadstnanci maji stejné zamy jako z&stnavatelé.
Tomuto pojeti potom odpovida dikzeni lidskych zdrdj, kdy se organizace snaZzi o zvySeni
oddanosti lidi v organizaci tim, Ze jim vstipi & a hodnoty organizace a jejich vlastni
pracovni cile se propoji s cili organizace (Armsgya2007, str.35 a 186).

Alternativni a spiSe realistgjSi pluralisticka filosofie oproti tomu ftika,

Ze v organizaci existujégada zajmovych skupin a Ze zajmy zstnavatel a zandstnan@
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se nemuseji nutnshodovat. Z tohoto hlediska je organizace¢wa jako koalice tznych
zdjmovych skupin (Armstrong, 2007, str.35 a 186).

Z hlediska organizace YMCA se nabizi v této sowsislzminit ¥¢ny konflikt mezi
otewenosti proto, co do jejich progranvnasi novi lidé, kié se do YMCA zapojuji,
a jakousi identitou a poslanim YMCA, kteréire byt rkdy s €mito novymi trendy
vV rozporu. V prvnim extrémnimripact, tak mize YMCA zcela ztratit svoutwodni identitu
atim padem jestat byt Ymkou podle toho, jak byladep vice nez 150ti lety zaloZena.
V druhém extréemnimijpact se niZze stat zkostnalbu, zastaralou organizaci, ktera ztratila

kontakt se satasnou spokaosti.

2.4.3 Na zdrojich zaloZzené strateqické rizeni lidskych zdroju

Na zdrojich zaloZené strategickieeni lidskych zdrdj se zamtuje na uspokojovani
poZadavk organizace na lidskych kapital. Tato teorie bgavinuta Hamelem a Prahaladem
(1989 in: Armstrong, 2007), KteprohlaSovali, Ze konkuréni vyhody lze dosahnout, pokud
firma miZe ziskat a rozvijet lidské zdroje, které ji uma3whleji se dit a pouzivat vysledky
tohoto &eni efektiviji nez jejim soupidim. Toho Ize dosahnout tim, Ze:

Jfirma ma kvalitrgjSi lidi nez konkurence,

* se rozviji a vychovava jeditiey intelektualni kapital podniku,

* se podporuje teni probihajici v organizaci,

e existuji pro organizaci specifické hodnoty a kudtukteré stmeluji organizaci
a davdji ji zaréreni.” (Armstrong, 2007, str.118).

V souladu s teorii lidského kapitalu tak tato teordiraziuje, Ze investice do lidi
zvySuji jejich hodnotu pro firmu. Cilem je tedyskat jakousi “vyhodu lidskych zdnio]
(Boxall a Purcell (2003) in: Armstrong, 2007).

2.4.4 Pristup opirajici se o rfizeni zamérené na vysoky vykon

Zameteni na vysoky vykon s sebou nese vygrotady proces, které spolu souviseji
a dohromady maji vliv navykon firmy préstnictvim jejich lidi. Jedna se o vykon
v takovych oblastech jako je produktvita, kvalitapvei sluzeb zakaznikm, rist a zisky.
Toho se dosahuje “zlepSovanim dovednosti a&garavanim nadSenych pracowiiik
(Stevens, 1998 in: Armstrong, 2007, str.119). Himinhnacimi silami a systémy podpory
tohoto gistupu jsou (Armstrong, 2007, str.119 — zkraceno):
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» decentralizované,ipnesené rozhodovani na arovni co nejblize zdkaeniko
* rozvijeni schopnosti lidi na vSech Urovnich pomaaklavani, se zvlastnim
dirazem na schopnogidit sdm sebe a natymové schopnosti (lidé maji
piilezitost vyuzit plg svych dovednosti a schopnosti);
» procesy vykonu, vyroby #zeni lidi, které jsou v souladu s cili organizace
aby se podpidy duavéra, nadSeni a oddanost;
» slusné zachazeni&i, kte'i v dasledku znén opoustji organizaci;
* prisné a p&ivé postupy pi ziskavani a vykru pracovnik;
» pobidkové systémy odimovani (lidé jsou odiovani podle jejich fispeni
a zasluh)
M¢iitko vysokého vykonu Zdaziuje opakova#é také Drucker (1993) v souvislosti
stizenim neziskovych organizaci (viz oddil 3.3.4).
Diky tomu, Ze velkdc¢ast K& YMCA je vedena dobrovolniky, je vykonnost
v organizaci potkud nevyjassinou zalezitosti. Virznych KC YMCA se snaZi vykonnost
vice nebo ménhakcentovat. ¥tSi diraz na vykonnost si mohou samen® dovolit ty YmKky,
které pracuji pevazré s placenymi pracovniky. Zajimavé vSak je, Ze Demckdiraziuje
vykonnost jako dlezity aspekt i i praci s dobrovolniky. K tomuto tématu se tedy ano

vratime v kapitole 4.

2.4.5 Model fizeni zaméreného na vysokou miru oddanosti versus model

fizeni zaméreny na kontrolu

Tento model kladeiaz na zvySovani vzajemné oddandstbajality. Wood (1985b
in: Armstrong 2007, str.120) charakterizoyialeni zansiené na vysokou miru oddanosti jako
~formu fizeni, ktera je za#tiena na dosazeni oddanosti tak, aby chovani bplwni rac
regulované spiSe samotnym jedincem neZéusowané pomoci sankci a tiakna jedince
z vrejSku a aby vztahy v organizaci byly zalozeny naokgsmfe divéry.”

Pristupy k vytvdieni organizace s vysokou mirou oddanosti jsou pqtodie Beera
a kol. nasledujici (1984 in: Armstrong 2007, std.22kraceno):

o vytvareni zebicku kariéry a draz na vzdlavatelnost a oddanost,

» vysoka urove funkeni flexibility doporovazena opultim strnulych popis
pracovnich mist,

* redukce drovniizeni a likvidace rozdilného zachazeni s pracovmizyého

postaveni,
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» dusledné spoléhéni na tymovou strukturu p¥elyl Sieni informaci (tymové
brifinky), strukturovani a organizaci prace (tymgwéce) aeSeni problérin

(krouzky kvality).

Wood a Albanese (1995 in: Armstrong 2007) k tomwjig&tu mimojiné gidali:
» odmeny za z&sluhy a vykon a podily na zisku,

» vysokou miru zapojeni pracoviiiklofizeni kvality.

Strategie oddanosti je v kontrastu se strategiirkbn kterou charakterizoval Walton
(1985b in: Armstrong, 2007, str.42) jako ,strateggjimz cilem je nastolitad, vykonavat
kontrolu a dosahovat efektivnosti na pracovistijk se vSak pracovnici nemohou vyjawht,
jeding snad prosednictvim odbat.”

Naproti tomu Peters a Austin (1985, in: Armstror&f)07) k dirazu na oddanost
porekud idealisticky napsali: ,,Bvéiujte lidem a jednejte s nimi jako s dékpni, nadchrite
je pruznym, napaditym a pogbujicim vedenim, vytu&jte, rozvijejte a demonstrujte
posedlost kvalitou, vzhite v nich pocit, Ze jsou vlastniky podniku, a vagacovni sily na to
budou reagovat totalni oddanosti a angazovano@imstrong, 2007, str.236). Koli
se jedna skute¢ o porekud idealisticky popis, zahrnuje v sominimalre téi dalezité slozky
fizeni zamteného na vysokou miru oddanosti: pruzné a pagici vedeni (dalo by se jest
dodat: vedeni, které je samo oddano organizacera kiuduje filosofii jednotného postaveni
vSech pracovnil, diraz na kvalitu odvedené prace a vystami, a nakonec vzbuzeni pocitu
Vv pracovnicich, Ze to v podstabni jsou vlastniky organizace a Ze velmi zaleztama, jak
se ke své organizaci zachovajt{mz souvisi i efektivni informovani pracoviik hodnotach
a cilech vedeni organizace a od&fph organizace tak, aby se sni pracovnici vice

identifikovali jako rekdo, kdo je hrdy na to, Ze v organizaci pracuje).

2.4.6 Rizeni zamérené na vysokou miru zapojeni a participace

pracovniku

Tento gistup v podst&t navazuje naifistup zamfeny na vysokou miru oddanosti
a propaguje zachazeni s pracovniky jako s partvgogdnikani. Zajmy pracovnik jsou
respektovany a pracovnici majildzity hlas v zalezitostech, které se jich tyk@jiileZitou
roli proto hraje komunikace a zapojovani pracourdk rozhodovani sizeni. V praxi je proto
tteba vytvdit klima, které umo#uje neustaly dialog mezi manazergleny jejich tymi,

ve kteréem se vyjaslji ocekavani asdili se informace o poslani, hodnotactileaeh
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organizace. Qb strany si tak rozumi vtom, co ma byt dosazenaravai je diky fizeni

a rozvijeni lidi zabezgeno, Ze toho bude dosazeno.

Pokud bychom ckti zvySovat angaZzovanost v praci, jelia zajistit pracovni ukoly

a pracovni mista, ktera spfi nasledujici kritéria (Armstrong, 2007, str.24tkraceno):

zajimavost a podftnost — do jaké miry je prace zajimavd sama © sob
a vytvai pro lidi nar@né cile,

rozmanitost — do jaké miry prace vyvolava ipbtu utitého rejstiku
dovednosti a schopnosti,

autonomie — volnost a nezavislost, moznost rozhatdpedle svého uvazeni,
planovat si praci a také odpaminost pracovnika za vysledky,

celistvost pracovniho ukolu — do jaké miry pracgaduje dokoteni réjakého
rozpoznatelného kusu prace,

vyznamnost pracovniho uUkolu — do jaké miry pratispfva k vyznamnému

koneinému vysledku a mé vliv na Zivoty a préci jinyati li

VSechny tyto faktory jsou ovliovany strukturou organizace, systémem prace

a kvalitou vedeni, ktera je obzvléstilezita.
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3 PROCESY RIZENI LIDSKYCH ZDROJ U

V piechazejici kapitole jsme si ukazali, jaka jsémna vychodiska a s¢asné trendy
v fizeni lidskych zdrdj. Nyni se pafme spolén¢ podivat, jak tato vychodiska owviiuji
i konkrétni procesRLZ — tedy takov&innosti jako je planovani lidskych zdégjziskavani
a vybkér pracovniky, jejich motivace, vz#lavani arozvoj a nakonec ijejich hodnoceni
a odngnovani.

Popisované procesyRLZ se mozna &kdy budou zdat pro neziskovy sektor
nadbyténé, ¢i neodpovidajici realit Je tedy nutné nasledujici text brat jako jakgsial,
ktery mize byt i pro neziskové organizace fank nebo jim alesppmiize poskytnout prostor
pro &tSi kontrolu nad tim, co sev jejich organizaci lndea. Praist¢ dobrovolnické
organizace pak mohou byt nasledufiilky inspiraci proipad, Ze by cliti svou organizaci

transformovat aifimout jednohcti vice placenych pracovnik

3.1 PLANOVANI LIDSKYCH ZDROJU

Planovani lidskych zdrdj slouzi ke stanoveni peby lidskych zdraj pro danou
organizaci tak, aby byly dosaZzeny jeji strategickie. Konkrétd se planovani lidskych
zdroji zan®iuje na kvantitativni i kvalitativni stranku geby lidskych zdraj a musi proto
odpovidat na dvzakladni otdzky: za prvé - kolik lidi, a za druhjéke lidi?

V neziskovém sektoru (podobnako v malych firmach ziskové sféry) jeasto
a poptavky na trhu — malé firmy tak museji byizpasobiwjsi a snazit se o vyuziti kazdé
vhodné pilezitosti. Specifikem neziskovych organizaci jeseapo¥stna zavislost
na finargnich dotacich od statti raiznych nadaci — tedy zavislost na zdrojich, ktem js
ponerné nejisté. U malych neziskovych organizaci se takoootyto nevyhodydtat. Resto
si mizeme pedstavit vyhody, které i prosrsystematické planovanfipasi.

Planovani lidskych zdréjby ndm pedevsim mslo pomoci (Armstrong, 2007) :

o ziskat a udrzet si takové ¢y lidi, které organizace p@buje a ktd by zarove

méli poZzadované dovednosti, zkuSenosti a schopnoatijiém mist Armstrong
uvadi, Zze do celkové strategie zabéppani LZ by mnélo patit iziskavani

schopwjSich lidi, nez ma konkurence — tedy ziskavani koekni vyhody),
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» piedchazet problétm souvisejicim s potencialninigibytkem nebo nedostatkem
lidi,

» formovat dobe vycvicenou a flexibilni pracovni silu a takigpivat k schopnosti
organizace adaptovat se na nejisté&aini se prosedi,

* sniZzovat zavislost organizace na ziskavani pra&dvmivrejSich zdrofi pomoci
formulovani strategie stabilizace a strategie rggpoacovniki,

» zlepsit vyuziti pracovnik zava@nim flexibilngjSich systém prace.

Hned na z&tku je ovSem nutné si édomit to, co uvadi Hendry (in: Armstrong,
2007), Ze proces planovani LZ neni rutinearnim procesem, ale je spiSe procesem
kruhovym nebo nefmym a zé&ina kdekoli v daném cyklu, ktery budeme popisobatni
se tedy dostaneme na pomysinyatek — kde planovani lidskych zdiapize z&inat.

PredevSim v menSich organizacich jeipba ¥novat pozornost tomu, aby ghi
pracovnich Ukal bylo zabezpgeno giméienym pétem pracovnik. V opa&ném gipad ma
bud’ organizace nedostétey paiet pracovnik nebo ma naopak pracovihiknadbytek.
V prvnim gipadt jsou stavajici pracovnicir@tizeni praci, snizuje se u nich kvantita vykonu,
a protoZe plni Ukoly ¢asové tisni, je mozny zvySeny vyskyt chyb. Cetkge pak stavaji
nespokojenymi se svym z@stnanim a nize se tak v nich vyt¥at negativni postoj k dané
organizaci. Pokud ma naopak organizace vice prakbvnez patebuje (i kdyz tento ipad
je zZ'ejme v prostedi neziskovych organizaci metasty), dochazi k nevyuzivani pracovnich
schopnosti a pracovni doby a k plytvani mzdovyrospedky. U pracovnik tento stav vede
k obavam z propu&ti, chybi jim gilezitost k osobnimu rozvoji a nakonec ztracejialu
ve vedeni organizace, jelikoz své vedouci vidi jakschopné manazery.

Tieti chybny scérfa(ktery se uz mize dotykat neziskové organizace WSV mie)
spaiva v zamdstnavani nevhodnych pracoviiikTo secasto projevuje v tom, Ze nesp|i
kvalifika¢ni pozadavky, podévaji nedostatg pracovni vykon, nebo maji nezadouci
pracovni chovani. To pak e vést k nespokojenosti kliégntJe nutné si také tgomit,

Ze pro malou neziskovou organizaci (jakou kolektivien YMCA wetSinou je) niize mit
chyba v pijeti nevhodného pracovnika mnoher&si disledky neZ pro organizaci velkou
a ziskovou.

Planovani lidskych zdrajtak ma pedchazetémto ttem nezadoucim scétiidn. Zasit
je treba zmapovanim a analyzovanim d&mnych i perspektivnich pracovnich kol
organizace a jejich iffazeni jednotlivym pracovnim mish skrze vytvéeni (design)

a analyzu pracovnich mist.
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3.1.1 Vytvareni (design) pracovnich mist

Vytvaieni neboli design pracovnich mist se tykddevsSim okamziku, kdy organizace
zcela z&ind (formuje sva prvni pracovni mista). Koubek @206tr.41) definuje vytu@ni
pracovnich mist jako “procegigélovani, spojovani a strukturovani pracovnich tkgéedy
povinnosti) a odpasdnosti tak, aby je efekti¢én mohl vykonavat pracovnik sditymi
pracovnimi schopnostmi.” Zaroirge to proces vytu@ni podminek pro efektivni vykonavani
téchto povinnosti a Zazovani pracovnich mist do kontextu ostatnich mrEich mist
a ukoli. Je nezbytné stanovit také kvantitativni a kvalitd charakteristiky pracovniho
vykonu anezapominat na planovani vramci delSispeitivy (zvazit, co budeme
od pracovniho mista vyZzadovat v budoucnosti).

Proces vytvEeni pracovnich mist miva obvykle nasledujici pod@mnubek, 2007):

1. Stanoveni cil ¢innosti organizace (ty by &y byt obvykle obsazené v jejim strategickém
planu).

2. Rozlozeni ciik do jednotlivych pracovnich Ukibl[pracovni ukol definuje Koubek (2007,
str.39) jako gast prace, ktera se sklada z jednéice operaci a je tena svym kongym
vysledkem nebo cili.”]

3. Rozbor technickych a organizdch jednotek (saiasnych, moznych¢i Zadoucich)
pro plréni jednotlivych pracovnich Ukl

4. Stanoveni nakmosti a poZadavkna schopnosti pracovnika.

5. Stanoveni standardd@sové narénosti.

6. Porovnani nammosti pracovnich ukél s charakteristikami pracovrik ktefi by je neli
vykonavat. Na zakladtoho probiha vlastni vytvé@ni pracovnich mist a stanoveni vazeb
na dalSi pracovni mista tak, aby dana pracovnarbigh dobe vyvazena a uspadana.

7. Urc¢eni kolik pracovnich mist daného typu budemégimvat.

Kazda zm¢na v cilech nebo pracovnich uUkolech organizaceo ieetida organizai
zmeéna (nap. rast organizace) si fizou vyzadat z#nu designu pracovnich mist (tedy jejich
redesign). Vytvéeni pracovnich mist tak neni jednorazova zalezitast spiSe nikdy

nekortici prace.
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3.1.2 Analyza pracovnich mist a popis pracovniho mista

| uvSech pracovnich mist, ktera jsou uz v orgamizaavedena, je tdezité znat
dukladre povahu prace, jeji podminky a pozadavky na praigavrK tomu slouzi analyza
pracovnich mist. Koubek (2007, str.43) ji definugko “zjistovani, zaznamenavani,
uchovavani a analyzovani informaci o ukolech, métbdprace, odp@dnosti, vazbach
na jind pracovni mista, podminkach, za nichz seepkgkonava, a o dalSich souvislostech
pracovnich mist.” Cilem analyzy je zpracovani vSda&thto informaci do tzv. popisu
pracovniho mista, ktery je pak podkladem pro stanbypoZadauvk které dané pracovni
misto klade na pracovnika a zpracovani tzv. sp@oé pracovniho mista.

Analyza pracovnich mist se tak stava zakladnim kamepro efektivni personalni
praci, jelikoz nAm umaiiije efektivié ziskavat, vybirat, hodnotit a rozniivat pracovniky.
SlouZi také k organizaci prace, planovanit@oy pracovnil, formulaci nabidky zasstnani
(inzeratu), rozpoznani peby vzalavani pracovnikai{zeni jeho personélniho rozvoje
a kariéry) a v neposlediact také pro pipadny redesign pracovnich mist.

Pri analyze pracovniho mista jéeba co nejfesreji postihnout nasledujici oblasti,
ze kterych vyplyva tzv. popis pracovniho mista (podoubek, 2007, str. 44 a Turnerova
a kol., 2007, str. 17):

* Nazev prace, pracovni funkce.

» Celkovy &el — kratce a jednoduSe popsana role pracovnikgan@aci, nizeme také
kratce shrnout zakladni popis prace.

» Organizace — kde se pozice v orgatidastruktde nachazi. Komu se pracovnik
zodpovida, koho vede, s kyrmepazre komunikuje.

* Hlavni oblasti vysledk a odpo¥dnosti — samotny popis prace. Co vSechno bude
pracovnik natéto poziciétht (pracovni ukoly), jaké vysledky m&ipaset, za které
oblasti (fFipadré za koho) bude zodpovidat.

* Komu je pracovnik zodpedny.

* Pripadre je mozné postihnout ito, jakasto jsou jednotlivé uUkoly vykonavany,

v jakém padadi a jaka je jejich vazba k jinym Ukoh a celé praci.

Déle je teba co nejfesrEji postihnout nasledujici oblasti, ze kterych vy@y
tzv. specifikace pracovniho mista (podle KoubekQ720str. 44 a Turnerova a kol., 2007,
str. 17):
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* PoZadavky na schopnosti — jaké schopnosti a komgeteracovnik na této pozici
pottebuje — ¥etn® charakteristik a postdj osobnosti (nafp schopnost formovat
pracovni tym, vést lidi, iniciativa, schopnost preat bez dozoru, hodnotové orientace
apod.).

* Odborné ¥domosti — vzdlani, kurzy, certifikdty (které z nich jsou nutnéteré
preferované).

* MoZnost vycviku pi vykonavani prace.

* Obvyklé pracovni podminky, pokud jde o fyzickou atmost prace a socialni
prostedi (individualni prace, prace vtymu, prace nargm-— ovlivreni jeho
rodinného Zivota)

» Platové podminky (zakladni mzda, othwg a prémie, za#stnanecké vyhody)

» Praxe — jakou praxi vyZadujeme, jak intenzivni j@c hloubky, kolik let praxe).

* Osobnostni fedpoklady — jaké ma mit pracovnik vlastnosti a doggxredpoklady.

» Specialni poZzadavky — nachota cestovat na sluzebni cesty, pracovat vatpc

Popis a specifikace pracovniho mista bylynbyt dostaténé podrobné, aby
piipadnému pracovnikovi dostate scklovaly, co se od¢& na dané pozicteka. Je dobré
seroviz vyhnout vagnim formulacim (slém jako nap. dobry, Spatny, Zadouci)
a abstraktnim pojim (obtizr métitelnym pozZzadavkm). Rovréz se nedopotiuje vyZzadovat
od pracovni poziceifli§ mnoho, jelikoz to mize gipadné uchaze odrazovat. Rozhodre
dulezité, abychom se nedostali do rozporu s pravnimermami auz § specifikaci
pracovniho mista zbye¢ nediskriminovali ®jakou skupinu lidi. Je tedyfdba opatré
zvazovat pozadavky na pohlavi &\pracovnika, nebo rodinny a zdravotni stav.

Zdrojem informaci pro takovouto analyzu pracovnigtist miZze byt v malych
organizacich jeji hlavni vedouci a saif@ag také pracovnik na daném pracovnim mist
Vyplati se roviZ tyto informace zjiovat i u odchazejiciho pracovnika, ktery uwsSinou
nema zajem na zkreslovani informaci (stavajicigmik miZze mit obavu ze zén, z gFidani
ukoli, zpevrgni norem apod.). Ve&Si organizaci pak fite dobré informace o pracovnim
mis€ poskytnout také iimy nadizeny. V dalSifack pak mizeme pro analyzu vyuZzit
i externich odbornik ktei védi, co je od dané pracovni poziog&h: otekavano. V posledni
fak se pak dopokiuje vyuZzit pisemnych matenah zaznam. Kazdopad# je ovSem dobré
vytvorit analyzu na z&kladinformaci z vice zdrdj

V této souvislosti uvadime jakorifphu ¢.1 této prace tzv. profil sekrégd YMCA,
ktery byl vytvaen mezinarodni koalici univerzit YMCA. Tato koalise na uvedeném profilu

shodla arozhodla se studémt svych univerzit YMCA poskytnout takové znalosti
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a dovednosti, aby dany profil népvali. Pokud by se tedy YMCA ¢R rekdy rozhodla
stanovit ugity minimalni profil sekret& YMCA, mohl by tento profil slouzit jakoipdloha.

3.1.3 Planovani pracovnikl

Koubek (2007, str.54) popisuje planovani praconikasledujicim zfsobem:
»Planovani pracovnik (personalni planovani) slouzi realizaci firemnéd tim, Ze pedvida
VYV0j, stanovuje cile a realizuje opati sndfujici k sokasnému a perspektivnimu zajisit
ukola firmy adekvéatni pracovni silou.“ Ukolem planovéapiacovniki je tedy to, aby
organizace ®rla nejen v sotasnosti, aletaké v budoucnosti k dispozici pradovn
v potrebném mnozstvi, s pebnymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi, séidu
osobnimi charakteristikami, optimé&motivované, optimakrozmiséné do pracovnich mist,
ve spravnyas a s fimeéienymi naklady (Koubek, 2007).

Planovani pracovntkmuzeme dale rozdit na odhad a planovani geby pracovnii
(inak také odhadovani poptavky) a na odhad a pi@mopokryti této pdeby pracovnik
(jinak také odhadovéani nabidky).

Odhad pot Feby pracovnik u

Pti odhadovani paeby pracovnik musime zvazit nasledujici body (Koubek, 2007):

na jaké sluzby se naSe organizace orientuje,

* jaka je sotasna situace a mozné amy natrhu (zvlagt pak natom segmentu, kde
se naSe organizace hodla uplatnit),

» jaké méa naSe organizace materialni a findadroje pro rozvoj,

* jaka je naSe profesnkvalifikacni struktura (a jeji mira fpnéienosti pro plani
vytyéenych cit),

* mobilita pracovnik nasi organizace a jeji tendence (odchody a pohadopniki v ramci

firmy).

Samotny odhad piby pracovnik pak probiha nasledujicim gobem:
Predpokladana poptavka po naSich sluzbach se produoigdlari prace a norem vykonu.
Na tomto zaklaél pak stanovujeme pi@bu pracovnich mist <ipadré vytvaime pracovni
mista nova a vytu@me jejich popisy.
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Pro odhad péeby se v malych organizacich vyuzivaji spiSe ivit metody
zaloZzené na zkuSenostech vedoucich organizaceSialdavedoucich pracovnik(neboli
metody zaloZzené na Usudku manékerdJe teba ovSem mit protyto odhady dostatek
informaci z vySe uvedeného dty. Vtom gipact je mozné timto zpsobem stanovit
spolehlivé odhady na dobu 1-2 let, coz je pftSswmu organizaci YMCA zcela dostgici.
Tento nazor podporuje i Armstrongovo tvrzeni (Amosy, 2007, str.307), ze ,typické pojeti
planovani lidskych zdréjjako zalezitosti prognéz dlouhodobé poptavky adiaptykajicich
se lidi selhava, protoZze schopnosilat takové odhady je vaZnomezena obtiznym
piedvidanim vlivu vijSich udalosti.”

Z dalSich metod odhédbudouci pdeby pracovnik miZzeme vyjmenovat najklad
planovani pomoci scéfé (Armstrong, 2007). To spiva v uwdonmeni si fady moznosti,
kterym bude muset organizacelit. Tyto moznosti jsou potom usigmany tak, aby
se vytvdila fada vnitn¢ daslednych a logickych obrazalternativni budoucnosti. Diky tomu
Ize odhadovat vnihi vyvoj organizace a sin kterym se organizace bude ubirat. Na zaklad
téchto odhad lze pak stanovitikledky, které to bude mit pro pebu lidi.

Odhad pokryti pot Feby pracovnik G

Pro odhadovéni pokryti pety pracovnik je nutné zvazit it mozné scérié
budouciho vyvoje (Koubek, 2007):

1. Organizace bude mit dostatek pracounikzadouci organizai struktue.

2. Organizace bude mit nedostatek pracoirdkbude iteba hledat dodateé zdroje,
piicemz nejdive je vzdy teba hledat ve stavajicich wmich zdrojich a pak teprve
ve zdrojich vijSich.

3. Organizace bude mitgbytek pracovnik

Pti nedostatku pracovnikje t‘eba zamyslet se nad tim, zda:

* nemize dojit k Uspte pracovnik (nag. diky now pouzivané technologii),

* nedojde k uvolaéni pracovnik diky ukorteni jejich pracovniho ukolu,

* neni mozné optimasim spojenim pracovnik s pracovnim ukolem zvysit jejich
motivaci a vykon,

» zvysit vykon sodasnych pracovnik zvySenim kvalifikace nebo zlepSenim systému
odmenovani,
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» zlepSit vykon lepSi organizaci prace.

Teprve pokud neni mozné pokryt peliu z vnitnich zdroji je t‘eba ¥novat pozornost
moznostem na trhu ¥j$im. Zde jeiteba zvazit:

situaci natrhu prace — zvldsv naSem bezpragtdnim okoli — kolik pracovnik

s pozadovanou kvalifikaci se zde vyskytuje, jakéujsnabidky konkuremich

organizaci,

* reziderni a pracovni atraktivitu zazemi,

e souwasnou profesni orientaci lidi — atraktivitu danédtmoru, prestiz dané profese,
prestiz zamstnani u nasi organizace,

e rodinnou orientaci, zvyklosti ve formovani rodingocialni pateby rodin (zvlast

uzen).

Zdrojem informaci pro dané oblasti nam mohou hyzné vyzkumy a statistiky
(nap. statistikyCSU), ale také informace z nejblizsihtadu prace.

V piipac, Ze nastane situace zramd v bodu 3 — tedy buddéeba sniZzovat pieet
nasSich pracovnik je teba udlat vSe proto, aby si naSe organizace udrzel&gtaobrého
zamestnavatele (zvla&tproto, Ze u malych neziskovych organizaci neni mos¥ nabidnout
vysoké platové ohodnoceni, velké zmtmaneckée vyhody &stokrat ani moznost v&kdvani
pracovniki). Existuji gitom metody, které naSi pést dobrého zawstnavatele neohrozi.

MoZnosti jsou nasledujici:

* neobsazovat pracovni mista, kterd se uvolnila adtmopracovnik a zabezp#t
je pomoci pemistni jiného pracovnika nebdgrozdlenim pracovnich ukal

» informovat pracovniky s dost&ym predstihem o nadbytku pracovnich mist
(napiklad jiz pred zakonnou vypadni |hitou) a dat jim Sanci, Ze si najdou jiné
misto,

e stimulovat odchody doithodu nebo kjinému zafstnavateli — naijklad

nabidkou kompenzace nebo i pomoci hledani nahradmimestnani.
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3.2 ZiSKAVANI A VYBER PRACOVNIKU

v s

Ziskavani pracovnikpati spolu s vybrem pracovnik k nejdilezitéjSim personalnim
¢innostem, protoZze prévzde se rozhoduje kolik a jaké pracovniky bude amganizace
k dispozici. Podle Koubka (2007, str.69) je ukoleiskavani pracovnik,zajistit, aby volné
pracovni misto ve firth prilakalo dostatené mnozstvi vhodnych uchafe ato
s piimeétrenymi naklady agas. Nemé# dulezitym Ukolem je ziskanitpnérenych informaci
o jednotlivych uchazdch, aby bylo mozné po#jl na jejich zaklad relativre spolehliw
vybrat toho nejvhod#Siho z nich.”

V souvislosti s tim uvadi Koubek (2007, str.69)tjesekolik boda, které je teba
neopomenout:

* v¢as rozpoznat, kdy sejaké pracovni misto uvolni nebo bude vysimo,

* Vveédet, z jakych zdra} budeme moci pracovni misto pokryt,

* rozhodnout, jak budeme pracovniky hledat a jakyfisapem je budeme o volném

pracovnim mistinformovat,

» rozhodnout, co budeme potencialnim uckié@enabizet, abychom jeifakali,

» rozhodnout o podabnabidky zarsstnani,

e rozhodnout, jak budeme uchaeeposuzovat a klasifikovat a jak velky soubor

uchazét bude pozvan k vidsovym procedurdm.

V tomto oddilu se tedy budemenovat praktickému zviadnuiédhto bod.

3.2.1 Zdroje ziskavani pracovnikl

Jak uZ jsme se zmovali v predchozi kapitole, fpreSeni zdraj ziskavani novych
pracovnik, je teba vzdy nejilve prowtit naSe vnitni zdroje. V pipac kolektivnichélend
YMCA to mohou byt byvali nebo soéasni dobrovolnicici ¢clenové. Je ale mozné také
rozposlat poptavku po novych zéstnancich ostatnim kolektivnidenam YMCA. Pak je
teprve vhodné zajimat se o&&i zdroje novych pracovnik K ttm mohou pdit pracovnici
podobnych organizaci ripadré cerstvi absolventi vy3Sich odbornych nebo vysokykal, §
teprve tetim zdrojem jsou potom volné pracovni sily (lidézangstnani - registrovani
na Gadt praceci hledajici zamistnani samostatljy mohou jimi byt i lidé doporeni ¢leny
nebo zamstnanci NNO.

V piipadt, Ze hleddme pracovnika dastény Gvazek, nebo na dobuciiou, dobrym
zdrojem pronas také mohou byt Zeny v domacnosthonstudenti, fpadre lidé
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v dichodovém wku (na gikladu Ymky v Usti nad Labem si v praktickéisti ukazeme
vyhody spoluprace sidhodci s celozivotni praxi). Musime byt vSakippaveni na to,
Ze &koli maji relativié vice ¢asu, nez lidé za#stnani na plny Uvazek, ioni maji své
povinnosti a je tedyréba jim umoznit witou flexibilitu v jejich pracovnim rezimu.

Pokud bychom i struéné zhodnotit vyhody a nevyhody ziskavani pracounik

z vnitinich zdrofi, miZzeme jmenovat naiklad nasledujici vyhody:

e Vv pfipad vnittnich zdrofi zndme uchaze o pracovni misto |épe aireme
snadgji posoudit, zda se pro misto hodi nebo ne,

» také uchaze naSi organizaci znd anemusi se tolik adaptovaprawa v ni
a na socialni prostdi naSi organizace,

* je mozné, ze jsme do daného uckaz@z investovali utity ¢as na zaskoleni,
vzklani a utitou p&i a zanméstnanim danéhdlovéka se nam tak lIépe vraceji tyto
investice,

» ziskavani lidi z vninich zdroji je takécasow a odborg meére nar@né.

Ziskavani pracovnikz vnittnich zdrofi méa ale také nasledujici nevyhody, (které jsou

zarove vyhodami ziskavani pracovriikze zdrofi vrejSich):

* novi pracovnici zvenku mohou do organizadegst novée mysSlenky, postupy,
zkuSenosti a také kontakty - unioife se tak rozvoj celé organizace,

» Skala talent a schopnosti mimo organizaci je zpravidla mnohénr$i, Snez je
mozné nalézt uvriit Snaze tedy najdentéveka s bohatSimi zkuSenostmi (to plati

zvlast u pracovnich mist vyzadujicichéitou odbornost).

3.2.2 Metody ziskavani pracovniku — jejich vwhody a nevyhody

Metody ziskavani pracovnikzavisi na povaze obsazovaného mista a nactiiem
moznostech organizace. Jelikoz finmhmoznosti kolektivnickleni YMCA byvaji zpravidla
omezené, uvadime \ifpze ¢.2 nEkolik piikladd ze skupiny metod finaneé piilis

nenargnych.

3.2.3 Jak by mél vypadat inzerat

Dobry inzerat je napsany tak, aby vhodné uctazsovzbudil a nevhodné odradil
(Koubek, 2007). Rozhodnse tedy nevyplaci na inzeratuiied uvadt jenom strohy vyet
informaci. Inzerat by naopak é&n obsahovat vSechny utkzité informace z popisu
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a specifikace pracovniho mista, navic j&eba uvést jaké dokumenty vyzadujeme
od uchaze&i. NaSi nabidku je fitom tieba popsat dosti konkrétn(nag. |épe je misto
formulace ,mnoZstvi zaéstnaneckych vyhod“ uvést konkrétni zsstmanecké vyhody, které
misto @inasi). Ri tom by el byt inzerat napsan atraktivnim a zajimavynisgbem.

Déle je teba zvolit pro ndsS inzerat vhodny¢kivaci prostedek (lokalni noviny,
rozhlas, odborn&asopisy, zmiované internetové stranky apod.). Je dobré gbvavazit
opakované zvuejreni, jelikoz tak nizeme zasahnouttsi paiet uchazed.

Styl inzeratu by @ byt takovy, aby pftahoval pozornost a byl zajimavy
pro potencialni uchaze. Tedy ngl by obsahovat &co, ¢emu Turnerova a kotikaji lakadlo
neboli motivator (Turnerovd akol., str.18). InZertedy musi byt relativh strueny,
ale zarove presny. Pra¥ tim ziskdme Zadouci a odradime neZadouci uthaZ@érova je
tireba vyvarovat se toho, aby inzerat vzbuzoval neéeélekavani. To docilime préauim,
Ze budeme hodankonkrétni. Samazjme neni mozné &done klamat, gehart nebo slibovat
néco, co nedodrzime.

Pokud to jde, je velmi dobré sledovat, jak je naZerovani efektivni (ndafklad diky

kteremu zvéejreni se pihlasilo nejvice uchazé).

3.2.4 Dokumenty, které je treba vyzadovat od uchazecu

Dokumenty, které si vyzadame od uchdzeii jejich reakci na naSi nabidku, nam
velice usnadni jejichifpadnou dalSi selekci — a to diky tomu, Ze namhazeich sali fadu
dalSich dlezitych informaci. Kromy béZn¢ pozadovaného Zivotopisu, je mozné gest
vyZzadovat od uchazé dalSi dokumenty jako jsou doklady o w#&hi a praxi, nebo
tzv. reference (tedy hodnoceni iegchoziho pracovi§t nebo dobrozdani osob, které
uchazeée znaji, spolu s kontaktem na tyto osoby)éthtje vSakiteba mit na pagi, Zze samy
o sol¥ nemaji velkou vypovidajici hodnotu (zvi&Stpokud nejsou odipdchoziho
zantstnavatele, ale pouze od znamych). Pokud tedy obcerformace v nich uvedené
pii vybéru uchazeéu n¢jak pouzit, je vhodné je u referé@ntnag. telefonicky o¥fit.
Po telefonu navic jsouétSinou lidé schopni stit vice ugimnych informaci nez piserdn
jelikoz to nepovaZzuji za tolik zavazné.

Zivotopis se dnes jizaiSinou automaticky vyzaduje strukturovany&sina uchazsi
vi, co by ml obsahovat. esto pokud chceme, aby uchézavedli v Zivotopise &aké
specifické informace, je dobré je na to upozornit.

Kromé téchto zmirknych dokument, je pak mozné vyzZadovat, aby nam uckaze
vyplnil dotaznik, ve kterémipsré naformulujeme otazky z okruhu témat, ktera nasragj.
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V tom pipact ma potom nas dotaznik podobu nejen dzaych, ale i otelenych otazek, kde
davame uchazém prostor, aby uvedli o seébzajimava fakta, zaujali postoj kaité
problematice apod. Takovy dotaznik se dopojel zvlaS¢ pro mista specialista manaZzé.
Pro mista manualnich pracovijk ¢i jednoduchych administrativnich sil  vysime
s dotaznikem jednoduchym s ugawymi otazkami. Uchaze tak do &chto dotaznii
vypliuji jen holéa fakta.

Vhodnym podkladem, ktery je moZno od uchdizeyZadovat, je také motivai dopis.
Jeho zadani fize byt zcela jednoduché: Popsat,édoyg uchazeé chgl pracovat na nabizeném
pracovnim mist Tim, Ze uchaze¢ dame takto volné zadani, moZzZnosti zpracovani
motivatniho dopisu byvaji skute¢ riznorodé alze z nich alespaésténé odhadnout
osobnost uchaze. Je vSak nutné se k motivaci, kterou ucbazeede, vratit a astit ji

| pfi ptijimacim pohovoru.

3.2.5 Udrzovani kroku s konkurenci

Ackoli si to ne vzdy dostate¢ uvedomujeme, tyka se i nasSich neziskovych organizaci
pojem konkurence. Chceme-li tedy naSi pratatddolie, je teba abychom se zajimali i o to,
jak svou praci vykonavaiji ostatni, pro nas konkémémeziskové organizace — tedy ty, které
nam konkuruji ve stejné oblasinnosti, ve stejné lokalit | v pripact ziskavani pracovnik
je tedy dobré sledovat, cgipadnym uchaz&im maze nabidnout konkuréni organizace. Ne
vzdy musime jejich nabidku trumfovat, aleijelta vyvazit jednotlivé aspekty atraktivity nasi
organizace.

Pati k nim napiklad (Koubek, 2007):

» p&e o pracovni podminky — individualni pracovni dotw@covni rezim, pracovni

prostedi,

* mezilidské vztahy — spaienstvi ,rodinného” typu, slusné zachazeniibec vse,

co vede k ozngeni nasi organizace jako ,skgho pracovisdt’,

» spravedlivé odimovani pracovnik (jednoho w¢i druhému),

e persondlni rozvoj — moZznost se zlepSovat, éMadt, Fipadré kariérré rast

(v malych neziskovych organizacich je z&sttohoto kritéria obtizsi, ale neni
nemozné — viz kapitola Vthvani a rozvoj),

* vyznam organizace, jeji Usfnost

» seridznost ve vztahu ke kligmh, etikacinnosti

» vysSi plat, vySsi zagstnanecké odsmy
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Kritérium vysSiho platu¢i zamestnaneckych odem je zangrné uvedeno jako posledni,
jelikoz je jasné, Ze toto kritérium se neziskovyngamizacim &Zko napfiuje. Je vSak Vig,

Ze existuje fada dalSich kritérii, na které je mozné se ged#t pivyrovnavani sil

s konkurenci. Zarove je znamou skut@osti, Ze pracovnici neziskovych organizaci maji
pro svoji¢innostiadu jinych motivaci nez pouze motivaci figahodnenou. Resto je dobré

i toto kritérium filiS nezanedbavat, pokud je to jen mozné.

3.2.6 Vybér pracovniku

Predtim nez zéneme s vybrem z gihlaSenych uchazé, je teba si dote ujasnit
kritéria, na zaklagl kterych vykr uskuténime. K tm pati predevSim kritéria usggnosti
na daném pracovnim mist(mnozZstvi a kvalita odvedené praceiasné plgni ukold,
efektivnost). Dale jsou to faktory kKedvidani usgsného vykonu prace (prediktory) —ét
pafti vzdlani, praxe, posudky odgdchozich zagstnavatal, Udaje z fipadnych dotaznik
které jsme dali uchazém vyplnit a v neposledriad: také vysledky samotnych pohovior

Armstrong (2007, str. 346) uvadi kréngchto kritérii jeS¥ moznost postupovat podle
piistupu zaloZeného na schopnostech, ktery ,se ajengpiSe na osobu neZz na praci.
Vychodiskem je tak nikoliv analyza praci (pracovnimist), ale analyza lidi a toho, jaké
jejich vlastnosti jsou @ezité pro jejich efektivni a Sgkovy vykon.” Tak je mozné rozpoznat
klicové charakteristiky, které jsou pro danou pozictigliné aty pouzit jako kritéria
pii vybéru nového pracovnika.

Pro co nejobjektivgjSi hodnoceni vSecheehto kritérii, je vSakieba jedt zajistit,
abychom o uchaze ziskali dostatek objektivnich a hlavivérohodnych informaci, coz je
vzdy pongrné slozité. Zajistit to vSak Ize n#glad dalSi verifikaci a dopémim informaci
uvedenych v dokumentechiigamotném Ustnim pohovoru ataké iildpd owiFenim
uvedenych referenci {jpadré ziskdnim dalSich nezavislych referenci na danobws

A co jeSt je dobré mit p vybéru pracovnik na pangti?:

* jak by uchazeé zapadl do tymu — tedy vybirat pracovnika pro oizgi - podle

toho, co organizace povaZzuje u svych lidi akezité,

» daného uchaze pontrovat nejen s pozadavky, které jsme stilyrale také

S ostatnimi uchaze
» dolre prozkoumat motivaci pracoviiik- zda a prd chce danou praci vykonavat,
» také je teba mit na padti, Ze vylEr je dvoustranna zdalezitost. Nejen, Ze my si
pii pohovoru vybirame nového pracovnika, ale tak&iorybira nas (jinymi slovy
i uchaze si pri pohovoru zjisuje, zda chce v naSi organizaci pracovat nebo ne).
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Pohovor

Finalni vykEr uchazea vétSinou probiha formou pohovoru. Tenibe probihat bdi
mezi ¢tyfma @&ima — tedy tak, Ze daného pracovnika vybere jededspavitel organizace
(v Ymce by to byl bd’ predseda nebo programovy sektetdeditel), nebo mize pohovor
probihat za fitomnosti kkolika lidi, ktefi vytvoii tzv. panel posuzovatel(pak se nze
jednat napiklad o gedsedu, programoveho sekretad/ ieditele a fipadre nejblizSiho
budouciho naidizeného, eventualnn¢jakého externiho experta na danou problematiku).
Vyhodou pohovoru mezétyima aima je to, Ze se fite lépe podd@ navodit atmosféru
neformalnosti a uchazdak mize byt uvolinéjSi a vic toho na sebe prozradit. Nevyhodou je
vSak to, Ze se jeden posuzovatélzensnaze nechat unést osobnimi sympatieamtipatiemi
ke konkrétnim uchazém. Obtiziji se také udrzuje plynulost rozhovoru, pokud si
potrebujeme zarove délat o uchazé&ich poznamky. Proto se (zvI&Stri vybéru osob
do odpo¥dngjSich funkci) pouzivacastji forma panelu posuzovafel Ta byva méé
subjektivni, spravedlSi a gesrgjSi. Je také jednodusSSi siti pi vSimat vice detail
o uchazeich (nagiklad itim, Ze maji ostatni moznost stlat poznamky, zatimco jeden
zrovna poklada otazku).

Dale zalezi jakou formu pohovoru zvolime — zda-dihpvor strukturovany nebo
nestrukturovany. Vyhoda nestrukturovaného rozhov@uopt ta, Ze dokaze navodit
neformaljsi atmosféru atak @Zeme o uchaze zjistit nékteré zajimavé skutaosti,
pomize nam tedy lépe poodhalit uch&aeu osobnost. Vyhodou strukturovaného pohovoru
je to, Ze byva mnohem objekti&gi — zvlask pii hodnoceni ¥tSi skupiny uchazé. Pokud je
to tedy mozné, je dobré tyto dvaigpby vedeni pohovorwfak zkombinovat. Tim ziskame
celistwjSi pohled na osobnost uchaaeale neztratime objektivitu hodnoceni.

A jak ma strukturovany pohovor vypadatXeevsim ma vychézet z popisu
a specifikace pracovniho mista, které se snazinsaditb Otdzky musi bytipsné, Uplné
a jednoznéné a co nejlépe odrazet obsah prace, kterou iipadgny pracovnik vykonavat.
Vhodné je také vyhnout se otazkam, na které seld@wdét pouze ano nebo ne, jelikoz tak
se toho o uchazepiilis nedozvime.

Typy otazek mohou byt sittai (zeptat se ucha#e, co by dlal v ukité situaci), nebo
otazky na znalost (technické, odborné otazky), Edmi otazky nebo ukazky praceegeni
ur¢iteho pracovniho ukolu — ty podle vyzkumu, kteryadiv Armstrong (2007, str.363) maji
vysokou vypovidajici hodnotu] a nebaibeme s uchazem probrat pozadavky, které ng n
piipadné pracovni misto bude mit. Dale pak’eme pokladat dofijici otazky, které nuti
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uchazee jit vice do hloubky (jaka bylargsr® vasSe uloha vtomto projektu?). Pokud si
chceme pohovor fjpravit dikladré dopedu, existuje moznost zformulovat si degu
modelové odpasdi a rizné moznosti odp@di bodo¥ ohodnotit. To Ize potom vyuZit
pii hodnoceni odpasdi skut€énych uchazé.

JelikoZz nezapominame, z&hem pohovoru si nejen my vybirame nového pracoynika
ale také pracovnik si vybira nas, jela, aby i pohovor nalezitou formu — nefio by
chybst pratelské uvitani, iedstaveni, informace o nasi organizaci, o0 danégopndm mist.
NaSe otazky by #ly vést od &ch jednodusSich k slogj§im, zarové by mél byt prostor
i pro otazky od uchaze.

Teprve po ukoteni vSech pohovér(nebo vSech pohovibrdaného dne) nasleduje
diskuse a také soat a ptimér naSeho bodového hodnoceni. TakZeme sestavit vyp téch
nejlepSich uchazé pro dalSi kolo (pokud je tddba), nebo riveme vybrat toho nejlepsiho.
Toho pak o vysledku naSeho wbvého fizeni informujeme telefonicky nebo pisemnou
nabidkou zarstnani. Zarové je sluSnosti zaslat oznameni i vSedm.t ktei neuspli. Je
ovSem mozné si nechat v zalozkalik uchazeu, ktefi se @i naSem hodnoceni ocitli mezi

v s

odpovi.

3.3 UVADENIi NOVYCH PRACOVNIKU DO ORGANIZACE

Podle Armstronga (2007) ma uwgud novych pracovnikdo organizace 4 cile:

e prekonat poateini fazi, kdy se vSechno novému pracovnikovi zdédagklé, cizi
a nezname,

» vytvorit u pracovnika fznivy postoj avztah k organizaci tak, aby se #ay$
pravdpodobnost jeho stabilizace,

» dosahnout toho, aby novy pracovnik v co nejkrat8ase po nastupu podaval
Zadouci pracovni vykon,

e snizit pravépodobnost brzkého odchodu pracovnika.

VétSina lidi @i nastupu do nového zastnani trpi ufitymi pocity nervozity. To mze
vést k otazkam typu: ,,Co je toto vlastza organizaci? Zvladnu svoji novou praci? Budu
dolkie vychazet s kolegy a se svym fadnym?” Tyto obavy asi nelze hned naathku
vyiesit, ale Ize je zmirnit tim, Ze uvedeni do orgacézbude milé afptelské.

K tomu gispeje, pokud se v den nastupu pracovnika do organipastarame o to,

e

aby ho rkdo v organizaci uvital (uddezittjSich pozic by to @ byt vedouci organizace)
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a pivedl ho k jeho bezprosgdnimu natizenému. Ten s pracovnikemibe projit vSeobecné
piedpisy organizace, provést ho po butlavseznamit s ostatnimi pracovniky organizace. Pak
teprve niZze nasledovat uvedeni na pracovni misto a zaskoleni

Pokud je to mozné, ieme také novému pracovnikovic¢irjednoho pracovnika
(kolegu), aby se v prvnich dnech stal jehdvpdcem nebo “fitelem nového pracovnika”
(Armstrong, 2007, str.399). Je dobré, aby tako¢iouckem nebyl gkdo, kdo je v organizaci
piilis dlouho, ale spiS ten, ktery je tu relativkratkou dobu a pamatuje si jestlastni
pochybnosti a obavy, kteréimastupu prozival.

Pfi nastupu nového pracovnika do zstmani navrhuje Styblo (2003, str. 77)
stanoveni tzv. adaptaiho planu. Nasleduje proces adaptace, kdy prakavsgznamujeme
s potebnou dokumentaci, organizaci pracavidtdalSimi fakty. Na konci procesu adaptace
pak nasleduje vyhodnoceni tohoto procesu spoluasopnikem, na zakl&d kterého

stanovujeme zavy pro plan dalSiho rozvoje za&stnance.

3.3.1 Pracovni smlouva

Dulezitym aspektem uvé&di nového pracovnika na praco¥i§e také podpis jeho
pracovni smlouvy. Ta musi byt konkrétni, jasna staténé podrobna. Mlo by v ni také byt
jasre fe¢eno komu a zaco je pracovnik odpdny, dale popsany pracovni podminky,
pracovni doba a pracovni rezim, zZetmanecké vyhody a odma. Pokud toto vSechno
ve smlou¥ uvedeme, fedchazime takifpadnym konflikim. Do smlouvy lze také zahrnout
podrobny popis pracovniho mista.

Celkow je treba pracovni smlouvu brat nejen jako formalni nsitrede také jako
nastroj pro vytvéeni zdravych vztahmezi pracovnikem a zastnavatelem. Nze byt tedy
vhodné s pracovnikem osababsah pracovni smlouvy probrat. Je mozné ta&gtx dalSim
tématim personalni politiky organizace obé&gako jsou moznosti mint@dnych odran, kdy
se vyplaci mzda, jaka jsou pravidlé pemoci nebo pracovni neschopnosti, yoklovani
volna, i stiznostech a disciplinarnich postupech, ale tagéstupy pi povySovani

pracovniki. Je mozné se dotknout i moZnosti agani a vycvikwi péte o pracovniky.

3.3.2 Psychologickad smlouva

K uvadni novych pracovnik do organizace p#ét také objasovani toho,

co Armstrong (2007, str. 201) nazyva psychologickmlouvou. Sam ji charakterizoval jako

(13

fadu recipronich, ale nepsanychc¢ekavani, ktera existuji mezi jednotlivymi pracownik
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a jejich zamistnavateli.” Jde tedy o to, Ze mezi pracovniky m&dnavateli (ale nejen tam)
existuje nepsandada @ekavani na obou stranach. Tato nepsatekavani jsou iitom
neustale fitomna. Zvladt pri uvakni novych pracovnik do organizace mame tedy
vybornou pilezitost si tuto tzv. psychologickou smlouvu vyjasat. Ze strany vedouciho,
ktery pracovnika do organizace uvadi, to znamendanogi hned na Zatku pracovnika
seznamit s tim, co organizacegekava, pokud jde o normy chovani a hodnoty, ktgréntl
pracovnik vyznavat. Podobpracovnik by ndl mit Sanci ujasnit si&kavani ze svoji strany.
Ujasreni psychologické smlouvy vSak neni jednoradzovoueztdsti, kterou si
muzeme odbyt na zatku pracovniho vztahu a uz se k ni vice nevradepsana ¢ekavani
na obou stranach se vyskytuji vipkhu pracovniho vztahu stale nova. A je tetbacas

od ¢asu jakousi pomysinou psychologickou smlouvu méniina pracovnikem vyjésvat.

3.4 HODNOCENi PRACOVNIKU A RiZENi PRACOVNIHO VYKONU

V tomto oddilu se budemeinovat déma procedm personalnihdizeni, respektive
fizeni lidskych zdrdj. Prvni proces — hodnoceni pracovnik zapada vice do oblasti
personalnihdizeni. Druhy proces #zeni pracovniho vykonu — zapada spiSe do oliasini
lidskych zdrofi, ba co vice — dokonce s&& hodnoceni pracovnikpomerné oste vymezuje
a oznguje ho za zastaralou metoddi, za pouhy ,nastroj vykonu manaZerské kontroly
a moci” (Townley in: Armstrong, 2007, str. 416).

Aby vSak byl zejmy rozdil mezi &mito dwma g@istupy, budeme se né&jde kratce
vénovat hodnoceni pracovriikjak ho prakticky popisuje Koubek (2007). Dalgigdstavime
fizeni pracovniho vykonu a popiSeme konkrétni rgadiézi €mito dwma gistupy. Akoli
totiz moderni literatura povazuje hodnoceni pradoyvma procesizeni lidskych zdraj, ktery
se jiz zdiskreditoval, je mozné, Ze v situaci nasSieeziskovych organizaci nalezneme
pracovni pozice, kde je pouziti hodnoceni pracavrétdle vhod§Si nez pouZititizeni

pracovniho vykonu.

3.4.1 Hodnoceni pracovniku

P diskuzi o tomto procesu bychom se asi shodli zvaaeni, které pouziva prév
Koubek (2007), tedy Ze se jedna o ,Hggmnou nezbytnost.” A to zvl&Spro malégi stredni
neziskoveé organizace — tedy pro organizace, kiegktadaji na dobrych pracovnich vztazich

a prijemném kolektivu, spotenstvi. Koubek vSak hned naatku vyswétluje, Ze se jedna
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o proces vychazejici nejen z i zamistnavatele, ktery ptgbuje @dét, jaké ma
pracovniky a jak pracuji, ale také z it zangstnance, ktery pégbuje ¥dét, jak se na ¥
zantstnavatel diva a jak je spokojen s jeho praci. Pkawspokojenidchto dvou paeb by
hodnoceni pracovnikim¢lo smerovat.

Konkrétreé pak hodnoceni pracovrilspaiva v (Koubek, 2007, str.126):

e ZjiStovani vykonu pracovnika,

* sclovani zjisénych vysledk pracovnikovi a projednavanéchto vysledk
S pracovnikem,

* hledani cest ke zlepSeni jeho pracovniho vykonu.”

Hodnoceni pracovnik mizeme dale roztit na formalni a neformalni. Neformalni
hodnoceni se odehravaimpo kthem vykonavani préce, jefifezitostné a dané aktualni
situaci. Jedna se tedy o okamzitogtapu vazbu. Takové hodnoceni vSaizm byt také dano
momentalni naladou a jeniidka kdy byva nafklad pisem& zaznamenavano. Tim,
Ze se odehrava v konkrétni pracovni situadZemit znany vliv na usmriovani pracovnika
(a to nejen diky pokarani, ale také diky povzbumdwapochvale), avSak existuje & netsi
riziko subjektivity nez u hodnoceni formélniho.

Formalni hodnoceni je raciondjsi, standardizované a periodické. Zarbye také
zaznamenavano do osobnich matériad tak je mozné se Kmu vracet a sledovat
pracovnikiv vyvoj. Pokud by tedy #lo mit naSe hodnoceniégjaky vliv na personalni
rozhodnuti (napklad na povySeni, fprazeni najiné pracovni misto¢i na ukorgeni
pracovniho porru), je ukité lepsSi uzit hodnoceni forméalniho. K dalsim vyhodamalniho
hodnoceni pati fakt, Ze se jedna o hodnoceni kompkg&n které I1épe rozeznava silné a slabé
stranky pracovnika,iffemz je potom mozné soistit se na odsti@vani stranek slabych.
Lépe také rozpoznava pebu vzdlavani arozvoje, nebo potencial vykonavat tagsi
praci.

Hodnoceni ma za ukoli@devSim rozpoznat séasnou Urove pracovniho vykonu
jednotlivych pracovnik a motivovat pracovniky ke zlepSovani jejich pradbe vykonu.
Zarovei také umo#uje rozpoznat potencial pracovniho vykonu kazdétawqwnika a tedy
i jeho rezervy a hranice. Z hlediska celé orgargézaam hodnoceni pomaha vyitgodklady
pro rozmisovani pracovnik (povysSovani, fefazovani na nizsi funkci,f@vadni na jinou
praci,¢i propousEni).

Aby bylo hodnoceni aktualni, jereba zvolit interval pro formalni hodnoceni —
zpravidla probiha jedenkrat e, ale Ize pihlédnout i ke konkrétnim podminkam nasi
organizace. Nejilezit¢jSim pozadavkem hodnoceni je jehdaegnost a spravedinost.
Pracovnik by neil mit pocit, Ze je poSkozovan, nasim ukolem je m&opreswdcit ho
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o tom, Ze hodnoceni jergdevSim nastrojem pro zlepSeni jeho vykonu a teahpZmeni
odmeny, ¢i odpowdrejSi zajima¥jSi prace. Hodnoceni zpravidla provadi nejvysSioved
pracovnik nebo vedouci daného orga®idho Utvaru. Pokud je takovych (tuaa tedy
I hodnotiteti vice, je teba zajistit co nejjedna¥si pristup vSech&chto vedoucich.

Jinou moznosti je také systém sebehodnoceni, jakygipaji napiklad v Ymce Usti
nad Labem, tedy Ze pracovnici podavaji svémuinadému pisemnou zpravu o vysledcich
prace. V Ymce Usti nad Labem podavaji takové vyKadenkrat za #sic. Vyhodou tohoto
piistupu je to, Ze se odsitge subjektivita hodnotitele v posuzovani druhycpracovnik
se sam podituje ke zlepSeni. Otazkou vSak je, do jaké miry jsdé schopni sami sebe

objektivre hodnotit.

Pracovni vykon a jeho kritéria

V souvislosti s pouzivani terminu pracovni vykortigba zdraznit, Ze jeho moderni
pojeti nepovaZuje za pracovni vykon pouze vysledkgpZzstvi a kvalitu, ale také pracovni
chovani v Sir§im slova smyslu, tedy i takové paesynfako je pistup k praci, ochotaiimat
pracovni Ukoly, ochota v#thvat se, vztahy s klientyg¢i dodrzovani pracovni doby.
Do pracovniho vykonu se dale zahrnuji také odbeai®pnosti a schopnosti hrat svou roli.
Pro hodnoceni vykonu se tedy ¢etji pouzivaji nasledujici kritéria (Koubek, 2007 $80,
zestriEnéno):

e vysledky prace (mnozstvi prace, jeji kvalita, mstwi obslouzenych
zékazniki, spokojenost zakaznikmnozstvi reklamaci),

» pracovni chovani (ochotaipmat ukoly, ochota vz&lavat se, Usili p plnéni
Ukoli, hospodarnost, dodrzovani pravidetadna dochazka, podavani
zlepSovacich navi),

» socialni chovani (ochota ke spolupraci, jednamireil vztahy k natizenym,
spolupracovniam a zdkaznikm, styl vedeni lidi),

» dovednosti a znalosti, peby, vlastnosti (znalost prace, dovednosti, schspno
koordinacec¢innosti — organizéni schopnosti, schopnost vést lidi, i,
podnikavost, cilesdomost, samostatnost, spolehlivogizpisobivost, znalost
jazyka, loajalita,éestnost¢i odolnost wici zatizeni a stresu).”

Jolana Turnerova a kol. zase u&jadato kritéria, jako BZna kritéria v praci NNO
(Turnerova a kol., 2007, str.26):

- kvalita

« ¢as — plgni termini

40



- samostatnost

« prozéakaznicka orientace

« originalnostieSeni

« ochota spolupracovat s ostatnimi v organizaci

- efektivita hospodani s financemi

Samotné stanoveni kritérii vSak négtde roveZ treba nastavit normygchto Kritérii.
Kromeé toho je teba nezapominat i na faktory, které jsou na hodriogezavislé, jako je
nedostaténé vyuZzivanicasu pracovnika nebo naopak jeheetizeni, nejasna pravidla
a metodyiizeni, nedostatea instruktdz, nedostat® vzalavani, ale také s@gasné zivotni

podminky pracovnikai prose prvek nadhody.

TFi faze hodnoceni

Postup B hodnoceni pracovnikize rozélit do tii fazi:

1. Pr¥iprava
Béhem gipravy stanovujemeipdntty hodnoceni, pravidla a také samotny postup
hodnoceni. Nasleduje analyza pracovniho mistaigpags, Ze je to nutné, je mozna ijeho
revize. Diky &mto krokim poté nizeme stanovit kritéria vykonu a jeho hodnoceni e
o celém pipravovaném hodnocenigetre jeho kritérii) informovat pracovniky.
2. Ziskavani informaci a podklada
V této fazi zji¥ujeme informace o pracovnim vykonu daného &imance —
nag. pomoci pozorovani nebo zkoumani vyslegkace. B tom je dilezité gedem
urcit, kdo je k takovému ziskavani informaci opr&vnNasledi paridime o zjisném
pracovnim vykonu dokumentaci, coz je velmiileZité, abychom se monhli
k zdznanim vratit. Vyhneme se takiipadnym sparmm a umo#uje nam to zgtnou
vazbu mezi hodnocenym a hodnotitelem.
3. Vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu
Nakonec porovnavame skat® vysledky prace se stanovenymi normami
a atekavanimi. V této fazi fitom existuje zn&né riziko subjektivniho iistupu,
jelikoz i objektivni ukazatele vykonu jéeba ®jak subjektivié interpretovat. Nakonec
vedeme s pracovnikem rozhovor o jeho pracovniclegggch a o rozhodnutich, které
z hodnoceni vyplyvaji, ale také o mozny¢bSenich zji#ného stavu pracovniho

vykonu. Tento rozhovor je Kiovy pro zlepSovani pracovniho vykonu, je tedy
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dulezité, aby p ném nezazala jenom kritika, ale také pochvala. Jelikoz velralezi
natom, jakym zfisobem je hodnotici rozhovor veden, budeme se nié ke&tce

vénovat v nasledujicim oddilu.
Jak vést hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor vede s pracovnikem zpravidla ojelpfimy nadizeny
za fritomnosti nejvyssiho vedouciho.éklem takového rozhovoru je jednak zhodnotit
sowasny vykon, ale také formulovat plan ke zlepSovdkbnu, rozpoznat problémy, ale také
piilezitosti a také faktory, které jsou na pracovnikaezavislé. Mize mit také za cil zlepsit
komunikaci mezi polzenym a naidzenym. Pracovnikovi musi byt zakaZzdou cenu
umozreéno vyjadit své stanovisko a vedouci byhjeho nazor péiveé vyslechnout. Proto je
tteba, aby si byli v rozhovoru rovnocenymi partnemp@nareSeni hledali spote¢, spise
nez aby je vedouci Haoval shora. Co sedg samotného vyjadvani, je teba, aby byl
vedouci pracovnik konkrétni, ale zardavee osobni (napnepouzival formulace ,pracujete
pomalu”, ale spiSédba ,tato prace by #a byt normalg udklana za hodinu”).

Cely rozhovor by rd podnitit pracovnika kigmysleni — i proto je velmiudezité
pracovnikovi Bhem rozhovoru naslouchat a vazit jeho stanoviskiasd®lovani kritiky je
normalni, Ze se hodnoceny bude branitobh je feba sousedit se vice na jev samotny spiSe
nez na pracovnika. Je také mozné dat pracovnidas/ina zvazeni a zaujeti raciorgggimo
stanoviska. Kazdopadne vSak nezbytné mit rozhovor debpripraveny (&etrg prostedi
a organizace), aby séimém pracovnik citil pokud mozno dih Zarové je vSak nezbytné,
aby z rozhovoru byly pisemirzaznamenany zésy hodnoceni.

A naco pi hodnoticim rozhovoru nezapominatZedevsSim nato, Ze jefeba
pracovniky hodnotit podle stejnych zasad a neneth&e unést vlastnimi sympatiemi,
antipatiemi neboiedsudky. Stejatak si musime davat pozor na halo efekt, kdy sibttel
nechava unéstthterym positivnim nebo negativnim rysem hodnocergpod timto dojmem
hodnoti i ostatni vlastnostéi slozky jeho pracovniho vykonu. Rozha&dmii hodnoceni
nesmime pouzivat intuitiégnstanovené normy (beziquchozi analyzy prace a pracovniho

mista), neboifhlizet k rii¢emu, co nema vztah s vykonavanou praci).

3.4.2 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu vychazi (moZna trochu omtkastu k hodnoceni
pracovniki) spiSe z principu zaloZzeného na dahoebo smlou¥, nez zizeni zalozeného
42



na naizovani. Armstrong (2007, str.413) ho definuje jajsystematicky proces zlepSovani
pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykdingl a tymi.”

Diky plamim samostatnéhoc¢ani a vzdlavani, které zavadi, se snazi o propojeni
individualnich citi s cili organizace — snazi se tedy o vy&ro jakési spolné vize, ktera
nemusi byt zajisha pouze procesem shora iolod vedoucich pozic kadovym
pracovnikim), ale také procesem zdola nahoru. Cilépeni pracovniho vykonu (dale jen
RPV) je nastolit kulturu vysokého vykonu a teegevdim tim, Ze samotni jedindiepiraji
odpowdnost za soustavné zlepSovani orgamih proces a vlastnich dovednosti.
K propojeni individualnich a organigaich cili dochazi itim, Ze je zabezmma podpora
a vedeni pdeby lidi rozvijet se.

Mezi hlavnimi slozkamiRPV mazeme jmenovat dohodu, &eni, zgtnou vazbu,
pozitivni povzbuzovani a dialog. CefPV je zaloZzeno na dohd poZadavcich a cilech
role, zlepSovani pracovniho vykonu a na planechmido rozvoje. V praxi se v podstat
jedna o neustale probihajici dialog a porovnavasiadenych Usght se stanovenymi cili,
pozadavky a plany. idezité je, Ze vedouci pracovnici (mandgea jejich podizeni funguji
v tomto procesu jako partie

Pojeti pracovniho vykonu uvadi Armstrong (2007) glwte jako Koubek u hodnoceni
pracovniki. Tedy za pracovni vykon se nepovazuje jertébo lidé dosahuiji, ale také to, jak
toho dosahuji. Znovu je tedy kladeriraz i na proces ,vykonavani’ a vysoky vykon je
vysledkem vhodného chovani zaloZzeného na viastsumlkiu a efektivnim vyuzivani svych
znalosti a schopnosti.

Svou roli VRPV hraji také hodnoty organizace. Pracovni vykdit ttle RPV souvisi
i s dodrZzovanim hodnot organizace a Zitim dihto hodnot. Zaiezité je povaZzovano to,
jakym zpisobem se dapremenit hodnoty, k nimz se hlasime, v hodnoty, kter&atipjeme.
To je zajimavé pro neziskové organizace jako je YAVIQro které je obzvla&tdilezité

naphovat v praxi své poslani.

Rozdil mezi hodnocenim pracovnik 0 a Fizenim pracovniho vykonu

Z vyse uvedeného popiRkPV jsou Zejmé rekteré zasadni rozdily mezi hodnocenim
pracovniki afizenim pracovniho vykonu. N#&glad oproti hodnoceni, kter&tginou probih&
formalré jedenkrat rong, se v pipac RPV jedna o nefetrzity, komplexgjsi a pirozersjsi
proces fizeni. RPV je také oproti hodnoceni pracovinikzantteno mnohem vice
do budoucnosti (na to, co je mozné s vykonem pmkdvuctlat) spiSe nez na hodnoceni
minulosti a na to, co bylo Sp&nManazé jsou brani jako kotové a ne jakou soudci a tak
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vznika WtSi prostor k vyjastni atekavani obou stran jiztigplanovani a uzavirani dohod
o pracovnim vykonu. Je také mnohem vice @@mo na rozvoj spiSe nez na {gemi odnénu.
Samotné procesRPV, které nize uvedeme, se jiz v mnohém primoesodnoceni
pracovniki dosti podobaji. Dlezitym tak Zistdva pedevSim vychodiskosthto proces —
tedy, Ze pracovnik je od&aku bran v procesu jako rovnoceny partner a sampodi
na stanovovani d@ilsvého pracovniho vykon®&PV se tak zda jako vhodny proceggevsim
pro pozice, kde je idezitda samostatnost a zodgdwnost, hodnoceni pracoviiikspiSe

pro pozice, které tolik samostatnosti a zodmlmosti nevyzaduiji.

Procesy Fizeni pracovniho vykonu

ProcesRPV by mel byt flexibilnim systémem, ktery sptva v neustalém cykluech

svych sloZek, totiz planovani, akti#PV a zkoumani a posuzovani.

Planovani — uzavirani dohod o vykonu a rozvoji

Dohoda o pracovnim vykonu je zakladnou pro rozvjjposuzovani a Znou vazbu.
Definuje @ekavani v podabtzv. profilu role — stanovuje poZadavky role, tédsvni oblasti
vysledki a schopnosti pégbné k efektivnimu vykonu a je tak zakladnou prbattu o cilech
a metodach gfeni vykonu a o posuzovani Ur@vdosazenych schopnosti. S kazdou novou
dohodou je tedyieba tento profil aktualizovat. Dohoda zahrnuje aggcplany zlepSovani
pracovniho vykonu a také tzv. plan osobniho roz\udigry blize popiSeme vz&p

Cile, které jsou v doh@dstanovené, charakterizujéco, co musi byt dosazeno nebo
splreno. Vytv&i tedy ugity orientatni bod pro zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu.
Raznymi typy cili podle Armstronga (2007, str. 420) jsou:

e pribezné, stabilni cile role — tedy jakési hlavni oblagsledk,

» vysledky — tedy kvantifikovatelné vysledky, kteryghtreba dosahnout a jsou
meieny v podob vystupu (nap Urovei poskytovanych sluzeb),

* Ukoly / projekty — cile také mohou byt stanovenyodol# dokorteni ukitych
ukola nebo projeki k urtitému datu

* chovani — soustava schopnosti a chovani, kterérambynika ¢ekavame,

muze se jednat o chovani spojené se zakladnimi hadnatrganizace.

VSechny cile, které v dohddo pracovnim vykonu stanovujeme, musinspht
kritéria, kterd lze shrnout do slova SMART (Armsigo 2007, str. 421):
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» S = specific / stretching tedy konkrétni / namd - musi byt jasny,
jednoznany a podstny,

* M = measurable tedy &titelny co do kvality, kvantity¢asu nebo i peiz,

« A = achievable tedy dosazitelny, splnitelny progmiého a oddaného
jedince,

* R =relevant tedyiezity z hlediska cil organizace,

* T =time framed tedgasow urteny — musi byt stanoven termin, ve kterém

ma byt cile dosazeno.

K dohod o pracovnim vykonu p#ttaké tzvplan osobniho rozvoje.Ten obsahuje
plan vzdlavacich aktivit —d&ch formalnich, ale také (coz jeildzité) aktivit neformalnich
jako je samostatné v&dvani, kowovani, prace na projektech, nebo ré@&ni
¢i obohacovani své prace. Pod planem osobniho rezsejtedy mysli v podstatakce
dohodnuté zadelem zlepSeni pracovniho vykonu, rozvoje znalaktiednosti a schopnosti.
VEtSinou je zarden nejvice na s@asnou pracovni pozici, alete obsahovat také body,

které umo#uji prevzeti SirSi odpasdnosti nebo role.

Rizeni pracovniho vykonudhem roku

Jak jiz bylo uvedendPV by nelo byt negetrZitym procesenti jakymsi girozenym
postupem, ktery uplatji vSichni dolsi manaz#&, aniz by jim to bylo ®jak speciala
ukladano. Zkoumani a posuzovani pracovniho vykdderé probihd zpravidla jedenkrét
roéné a které bude detaiji popsano vzagi, je stale dleZitou sodastiRPV, ale neni tou
nejdilezitéjSi. Aby se zajistilo vybudovani a udrzovani kwtuiizeni pracovniho vykonu
Vv organizaci, je ieba, aby bylo aktivh podporovano shora — tedy hlavnimi vedoucimi
organizace — jako nastroj, kter{imasi trvalou Us§snost organizace. Ro¥hje dilezité, aby
RPV nebylo spojené pouze s vyhodnocenim dohody aprdm vykonu jedenkréat éog,

ale aby se jednalo o nigrzity, pibezny procesdhem celého roku.

Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu

Jednou az dvakrat doroka jeelia zorganizovat formalni setkani, které ma byt
nastrojem ke spravnému pouzivasii primarnich prvik RPV — dohody, nfeni, zgtné

vazby, pozitivniho povzbuzovani a dialogu.
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Pribéh setkani se v mnohém podoba hodnoticimu setkahbgnoceni pracovnik
ovSem v g¢em se peci jen porkud odliSuje. Armstrong (2007 )igopisu ptibehu setkéni
v ramci RPV zdiraziuje nejprve dobrou ifpravu ze strany vedouciho. Jeehta, aby si
vedouci pipomrél dohodnuté cile a vychazel také ze svych poznampkacovnim vykonu
v pribéhu roku. MEl by si promyslet, kde pracovnika ocenit a jakébpgmy jeho vykonu
zminit, a zarove mit pripraveny swj zpasobieSeni vzniklych problém Stejré tak pracovnik
by se na rozhovor ghdohie pripravit a zapemyslet nad svymi Ugphy a problémy, aby tak
byli G¢astnici setkani schopni hodnotit pracoviviklastni vykon. Také si fite poznamenat
dalSi body tykajici se své prace a vyhledu do badosti, které chcedhem setkani probrat.

Déle je dilezité, aby vedouci pracovnik postupoval podlegdagrukturovanych bad
a aby vSechny body, které si poznamerghieln Fipravy, byly skuténé probrany. Na konci
setkani je dobré mit prostor jegiro otew¥enou diskuzi. Proto jeutkzité nechat si na takove
setkani dostatekasu (zpravidla hodinu az &v

Zpétna vazba, kterou pracovnikovtiem setkani poskytneme, byl byt zaloZzena
na faktickych dkazech a zaroweby méla byt popisem toho, co se stalo, a nikoliv soudem.
Je dilezité zminit i oblasti, kde je p@bné, aby se pracovnik zlepSil, ale doplnit je tfm,
pracovnik dlal doke.

Je rovieZ dobré pracovniky povzbuzovat k sebehodnocendrskytickému mysleni.
Sebehodnoceni dosahneme pokladanimietsieh otazek typu “Jak se vam podle vaSeho
nazoru v praci ddo?”, “Jaké jsou podle vas vasSe silné stranky’rdPse vam podle vas
nepodailo splnit tento cil?” Nestd vSak pouze konstatovat, ocenit nebo kritizovattdba
spol&n¢ analyzovat, prd se kco dd&ilo dobire arco Spatd aco je teba udlat
v budoucnosti.

Na zawr rozhovoru pak domlouvamesdiiitelné cile a plan postupu pro dalSi obdobi.

Cilem by gitom nelo byt zakowit setkani v pozitivnim duchu.

3.4.3 TristaSedesatistupriova zpétna vazba

Metodu ftistaSedesatistipvé z@tné vazby zde uvadime jako prakticky nastroj
hodnoceni pracovniho vykonu pracoviniRVard (1995, in: Armstrong, 2007, str.433) ji
definuje jako ,systematické shromidvani udaj o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny,
ziskanych zady zdroji, hodnoticich tento pracovni vykon, n&nnavazuje poskytovani
zpetné vazby.” Zptn4 vazba ma obvykle podobgjaké klasifikace hodnoticiizné stranky

pracovniho vykonu. ModetistaSedesatistujpvé zgtné vazby vypada takto:
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Schéma¢. 1 Model fistaSedesatistufpvé zptné vazby (Armstrong, 2007, str. 433)

Model Ize zarove rozsfit o dalSi strany jako jsou Klienti, dodavatelé medxterni
zékaznici. Hornik (2006, str. 66) dalelidkategorii koleg na kolegy ,laskavé” a kolegy
.pEisné”. Zarove je také mozné doplnit toto hodnoceni o sebehodriguacovnika. NMze
také na sebe vzit podobu stoosmdesatinstup vazby, pak se jedna @ipad, kdy zptnou
vazbu poskytuji padzeni svému natzenému. Mze byt poskytovana hodnocenyrtirpo,
nebo jejich natizenym.

Hlavni (el této metody je vadavani arozvoj pracovnik Diky tomu, Ze zvysi
znalost sebe sama, dostava se jimiekk maximalnimu vykonu. U pracoviiikve vedoucich

pozicich niize tistaSedesatistuipva vazba pomoci v jejich schopnosti vést.

3.5 VZDELAVANiI A ROZVOJ PRACOVNIKU

e

Vzdelavani arozvoj pracovnikje jednim z nejilezit¢jSich proces pii zaji&ovani
pruznosti a konkurenceschopnosti organizace. Spr&wacklavani také slouzi k zvySovani
produktivity prace a zvySovani spokojenosti klientmize také zvySovat spokojenost
pracovniki a jejich zaujeti a vazbu na organizaci (Koubel7J0Malé neziskové organizace
maji zdanlivou nevyhodu v nedostatku figaith zdrofi navzélavani. Vzélavani
pracovniki vS8ak nemusi znamenat pouze &adani skrze wzné kurzy pro pracovniky
neziskovych organizaci, ale (jak si ukazeme wtyzdlavani mize probihat takéifmo
na pracovisti Bhem pracovni doby. Vyhodou pro malé neziskové adrgae je také blizkost
vztahi mezi pracovniky, kterd simapomaha rozvijet tzv. konceptici se organizace, ktery
si také v tomto oddilu blizetr@dstavime. | viipadt, Ze mala neziskova organizace rigm
mit tak systematické, fibézné a intenzivni systémy wddvani jako je tomu u velkych
¢i ziskovych organizaci, fize hrat roli aktivniho usnadvatele vzdlavani svych pracovnik
a vytvait podminky pro to, aby se pracovnici mohli ¥l&Vat a rozvijet sami.
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3.5.1 Analyza vzdélavacich potreb

Proto, abychom&déli, co naSe organizace z hlediska &2e¢ani potebuje, je nejprve
nutné provést tzv. analyzu wédvacich pateb. (Koubek, 2007) k tomu uvadi, Ze je to Ukol
pongrné obtizny, jelikoz vzdlavani a kvalifikace jsou ipdevSim kvalitativnimi
charakteristikami a proto analyzuuheme provagt predevSim prosednictvim odhadl
a usuzovani na zakladnalosti reality organizace. K takovym ipatagiklad nasSe zkuSenosti
z procesu ziskavani a wjn pracovnik (jak je obtizné ziskat pracovniky <iymi
znalostmi a dovednostmi), dale zkuSenosti se zapédm novych pracovnik informace
z hodnoceni sawasnych pracovnik nebo také informace =z neformalnich rozhdvor
s pracovniky,¢i informace od jejich bezprasdnich natizenych. Mizeme se také nechat
konfrontovat se strategickym planem organizace ydok rem nap. figuruje orientace
na novy druh sluzeb), dale je dobré nahliZzet deafitéich popig a specifikaci pracovnich
mist a srovnavat je se schopnostmi a znalostmirémich pracovnik Zdrojem pro analyzu
také mohou byt informace z porad, nebo informaspakojenosti klieni.

Turnerova a kol. uvadi jasfiny seznam podkladpro analyzu vz&élavacich patb —
rozckleny do skupin podle tro¥ma jaké analyzu provadime:

Jednotlivd Skuplny Celd organlzace

« Analyza pracownl » Shpinove nastroje = Analfzy budouckch
riaplné a popis « Porady tymd trendd a monost
prazoeni maplng = Studipd ey {napd. konbextows

» Rozhowar [srceendni w rdmei vatsna SWOT)

« Testy azkoudky riach organizacl « Analyzy eviderce

« Dataznlk « Simulace aZprav

« Pozorzwdnl « Srowndvanl maz

« Kriticks uddesti crganizacemi

» Dienilcwd metoda a benchmarking

» MED - flzanl pro- » Budit razyoje
stfadnicteim cld lidskch zdrol

« Aebshednocenl « Prizkurmy

« Hodratkl stiediska spohojnost
{develcpmant cantrs)

Tab. 2Analyza vzdavacich / rozvojovych p&b(Turnerova a kol., 2007, str. 28)

3.5.2 Plany osobniho rozvoje

Na zaklad vysledki z analyzy vzdlavacich patb je teba vytvdet individualni
rozvojové plany pracovnik které mohou byt s@asti plad osobniho rozvoje, které jsme
zminovali v oddile 3.4.2. K tomu vSak Turnerova a koladi (2007, str. 28): ,Zysobilosti
(tedy schopnosti, dovednosti, postoje, které&dnanec ma) jsou podstatnyrfegpokladem
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vysokého vykonu. Sama agobilost — podobhjako pouhé usili — vS8ak neznamena zaruku
splreni Ukoli a dosazZeni dil Jen vwile zangstnance (tedy praktické pouZzivani nabytych
zpusobilosti) gemeni tuto moznost v realitu zvySeného pracovniho wkoMistrovstvi
vedouciho pracovnika spiwa prae v identifikaci €ch zpisobilosti svych lidi, jejichZ rozvoj
ve vysledku vede ke zvySovani pracovniho vykonungdd/ci. Konkrétnim vysledkem
provedené identifikace spravnychiaspbilosti je existence individualniho rozvojovéHanu
minimalré pro vSechny ktiové pracovniky. Role vedouciho pracovnikarpzvoji lidi je

nezastupitelna.”

3.5.3 Rozvojové aktivity — metody vzdélavani pracovnikt

V priloze ¢.3 uvadime é&které metody vz&lavani i vykonu prace a rowi
vzklavani mimo pracovist V navaznosti nafedchozi oddil jereba znovu zifaznit, Ze je
tieba zvazit, které z nize uvedenych metod a zafakitolnosti pouzijeme. ddteré metody
jsou totiz vhodgjSi k zapracovani novych pracovijkjiné k doskolovani a jiné k rozvoji
pracovniki. Nékteré mohou byt vhodiBi pro manudlni pracovniky, jiné pro pracovniky

dusevni.

3.5.4 Hodnoceni rozvoje pracovnika, vvhodnoceni vzdélavacich aktivit

Na zae¢r nasSich vzdlavacich aktivit musime vzdy émovat pozornost jejich
vyhodnoceni — ato jak z hlediska rozvoje pracoanikak izhlediska kvality aktivit
samotnych. Turnerova a kol. (2007, str. 29) navrtkgntrolu rozvoje pracovnikovych
schopnosti skrze vstupni test, ktery pracovnik mypted absolvovanim Skoleni. Po jeho
skorteni pak nasleduje dalsi ,nahly” test, ktery ma acpwnika zjistit zlepSeni. Pokud
vysledky testu odpovidaji hodnoticim kritériim, légsme si pedem stanovili, byl vadavaci
program usgsny. Nasled# jeSg zjisStujeme, zda si pracovnik nédwnabyté znalosti figved|
také do své prace — napim, Ze pracovnikaippraci pozorujeme, nebo se zeptdme jeho
piimého natizeného. Kvalitu arelevanci vddvaciho programu u&i pracovni naplni

muzeme zji§ovat i @imo u pracovnika, ktery v#tvaci program absolvoval.

3.5.5 Koncepce ucici se organizace

Senge (1990, in: Armstrong, 2007, str.450), ktevytvoril tento termin,

charakterizoval tici se organizaci jako organizaci, ,kde lidé soustarozSiuji své
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schopnosti vytviet vysledky, které si opravddpieji, kde jsou pstovany nove a expanzivni
zpusoby mysSleni, kde se svoba&dformuluji a stanovuji kolektivni aspirace a kdelidé
soustava uci, jak se dit spoleng.”

Abychom vytvdili ucici se organizaci, je podle Sengeho (in: ArmstroBg07,
str. 451) teba zaniiit se na kolektivnieSeni problérin v organizaci a tymovéceni. Eici
se organizace se také velmi vyr&zaorientuje na vytvieni a pedavani znalosti v rdmci

organizace — zvla&Spak tch, které jsou dlezité pro jeji strategickou ugpnost.

3.6 ODMENOVANIi A MOTIVACE PRACOVNIKU

st s

organizaci. Jak svoje zastnance finatné odnmenovat a motivovat, kdyz finamich
prostedki na mzdy je v organizaci stale tak malo a je takig je sehnat? Praetnictvim
této kapitoly bychom chli jako odpowd’ na tuto otazku zpragtdkovat informace o tom, co
vSe lze do odgtovani pracovnik zahrnout — tedy informace nejen o ashéch pe#znich,
ale také dadt odmen nepewznich a adadk dalSich moznosti manaZerské motivace
pracovnik.

3.6.1 Ctyri zakladni pravidla manaZerské motivace

Pojd’me se nejprve ve sttnosti podivat na motivaci pracoviiik pohledu vedouciho
(manaZera), ktery je s pracovniky #imém kazdodennim kontaktu. Podle Urbana (2003,
str.90) existuji 4 zakladni pravidla manazerskéivaoe:

1. Motivace zameéstnanai je Ukolem manaZera. Manazé se mnohdy domnivaji,

Ze motivace zagstnand zavisi gedevsim na jejich osobnich vlastnostech, na vztahu

zanestnand ke své préaci. Bkoli pristup zamistnané ke své praci hraje takéditou
roli, nejwtsi vliv na Urové motivace zamrstnand@ maji samotni mana#ie Zavisi to
na jejich @imém a otekeném jednani, spravedlnosti, @ogani zamistnand
a schopnosti vyty@t tymovou atmosfeéru.

2. Dévat pirednost pozitivnim motivanim nastrojam. Urban s nadhledem uvadi,
Ze a&koli existujefada teorii 0 motivaci, v praxi stale funguji dv&laéini motiv&ni
zpisoby, totiz odrana a trest, a je jasne, Ze se iehto metod neobejdemeiddtim,

nez se vSak rozhodneme pouzit metodu trestuikiag i p‘ed jeho finalni podobou —
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propusénim), je teba, abychom si byli jisti, Ze jsme ¢eypali vSechny moznosti
pozitivni motivace.

3. Zaméstnanci se chovaji podle toho, co manake oceaiuji. Davodem, pré
se zamistnanci ®kdy chovaji jinak, nez by si jejich mand@eiali, neni to, Ze by
na ré motivaini faktory negisobily. Casto niize byt divodem to, Ze motivani faktory
nejsou pouzivany spra¥nK tomuto pravidlu uvadi Urban zajimavyikiad: Pokud 2
pracovnici v jedné organizaci pracujizné rychle a sitznou kvalitou ajsou zato
stejre hodnoceni a pokud navic ten, co pracuje rychiigjgtava akorat dalSi pracovni
ukoly bez oce#ni jeho vysSiho pracovniho nasazeni, pak je jasaée bude citit
zklamany a nespravedéhodnoceny. BEive nebo pozgi se tedy bd’ prizpasobi nizSi
kvalit¢ odvad&né prace, nebo si najde pracovni misto v jiné drgan ktera jeho
praci lépe ohodnoti. ilve nez tedy nastavimecity systém hodnoceni a oditovani,
je treba mit jaséstanovené, jaké chovani vyZzadujeme a&@dpeme.

4. Co motivuje jednoho zanéstnance, nemusi motivovat ostatniKazdy jedinec ma
totiz své jedingné motivé&ni faktory a Ukolem manazera je je nalézt. To néabyv
pro manazera jednoduchym tkolefrastokréat ale ani zafatnanci nejsou schopni své
motivatni faktory gesré popsat, a tak se rozdilnéizoby motivace ukazuji aZem
konkrétnich situaci. Ugkterych zamistnané je vSak mozné avhodné zeptat se
na jejich motivani faktory gimo. Manaz# pak byvaji gekvapeni, Ze séastokrat

nejedna pouze o motivaci pgam ale Ze zagstnance motivuje celi@ada dalSichaci.

3.6.2 Pracovni prostifedi a nepenézni motivace

Podle Urbana (2003, str.93) Ww@ystém pracovni motivace dva jeho zakladniei
pracovni progedi a systém odén. Systém odin se tykd zpravidla fingnich odngn
aproto sejim budeme zabyvat v dalSim oddile ta&pitoly. V tomto oddile bychom
se naopak radiémovali motivaci skrze pracovni préstli a dalSi formy nepé&ani motivace.

Urban (2003, str.97) totiz uvadi, Z&ali jsou penize zpravidla povazovany
za zakladni pracovni pohnutku, nejsou tim daleit¢jSim motiva&nim faktorem. Lidé maji
zpravidla motivaci vydat tolik, kolik potebuji k pokryti svych z&kladnich geb. Pak uz je
motivace peézi mére intenzivni. Na vyznamu tedy nabyvaji pohnutky naftni, mezi které
pati obsah prace, pracovni priesti, moznost osobniho uplain, uznani od vedouciho nebo
spolupracovnik. Pokud tedy date funguje manaZzersky styl, socialni predf a firemni
kultura, mohou se snizit celkové néklady systémmeadvani. Mezi nejdlezitejsi faktory
motivujiciho pracovniho prasdi tedy pat:
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e Pozornost vaéi Uspéchum. K té pati i prosté osobni p@#ovani od manazera,
coz podle pizkumi fadi zamdstnanci k nejdlezit¢jSim faktoam. Festo
se z ptizkumi také ukazuje, Ze vice neZ polovina dotazanychégarané tento
zpisob u svych manazercast&éné nebo Uplg postrada. Nedostatek uznani
a [iznivého ohodnoceni je tak jednou z hlubokyditip, prod lidé sva mista
opousti. Mana#e byvaji ¢asto zamseni vice na chyby. Negativni motivace vSak
muze zpisobit snizeni nez&douciho chovéni, ale nezvySujskyy chovani
Zadouciho. Pozitivni motivace naopak podporuje @édahovani a pracovni
vykonnost, navic zlepSuje vztah pracovnikkmanazerovi a celé organizaci.

» Presumpce neviny.Je teba, aby manafie nepodléhali iluzi, Ze za#stnanci
vykonavaji svou praci imysindpaté. Ukolem manazérje naopak zjistit, jak
zanmestnan@m pomoci, aby svou praci mohli vykonavat ¢eb

* Duvéra a respekt ve schopnosti zakstnance.Pokud manaZesvym lidem i,
uvéi ve své schopnosti isami za&stnanci. To vede kvySSim pracovnim
vykonim a motivaci. Jako projevugléry je mozné pracovnika také vice zapojit
do procesu rozhodovarimz se jedt zvysi jeho loajalita a nasazeni.

* Omezeni obav z neusfchu. Pokud manazer vedeigwym sprave, zanestnanci
se mu neobavaji slik, Ze se 8co nepovedlo. Chyby ippraci claji vSichni
a chybami sélovek uci. Souvisi to vSak také se schopnosti manazeracpalé
pokuSeni potrestat za&stnance za kazdou chybu.

» Otevirend komunikace. Ta podporuje zadstnance vtom, aby za manaZzerem
piichazeli s novymi napady av jistém slova smyslalibmanazera jako svého
pracovniho partnera.

* Rozvoj zaméstnanai. Ten pati k jednomu z nejsikjSich motivé&nich faktofi. Je
tieba podporovat pracovniky, aby zvySovali svoje pobsti a znalosti, které
vedou k napléni cili organizace. Je tedy dobré poskytovat jim pogn

pro trénink a odrmovat je uznanim za kazdy jejich pokrok.

Mezi dalsi (o trochu konkrétjsi) neperzni odnény miZzeme zahrnout také (Koubek,
2007, str. 158):
e povyseni, po¥reni vyznamnym ukolem, nebo poeni vedenim lidi,
e vztahy na pracovisti — malé neziskové organizace maji k tomuto lep&ingaky,
jelikoz pracovni progedi mize byt gatelSgjSi, rodirgjSi a rektefi lidé mohou

takovému prosgedi davat pednost ped neosobnim prasidim velkych organizaci,
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» zaméstnanecké vyhody které jsou ¥tSinou poskytovany pracovnikovi bez ohledu
na jeho pracovni vykon (n#iglad daové zvyhodani, prispivky na stravné, delSi
placena dovolenaispivek na pouzivani mobilniho telefonuigpévky na kulturni,
sportovni akce, moznost zdarma — nebo se slevquzivat sluzeb, které organizace
poskytuje). Je mozné také uplatnit tzv. kafetsyistém, kdy si sami zasstnanci voli
urité  “menu” zamgstnaneckych vyhod, které je prdnvsokasné dob
nejvyhodrjsi,

e Turnerova akol. (2007, str.8) také uvadi, Zeilozdezi firemnimi subjekty
a neziskovymi organizacemi je v motiva&th, kt&i se natinnosti organizace a firmy
podileji. ,Ve firm¢ je hlavni motivaci uspokojeni geb majiteli. Neziskova
organizace je zaloZzena z&lem naplnéni svého poslani Tato odliSnost se

do personalnih&izeni vyznam#é promita a utuje jeho specifika.”

V nékterych z &chto nepe&Znich forem odrny tedy niize byt i mald neziskova
organizace ve vyhadoproti organizacim velkym a ziskovymieBto vSak i pefzni odnény
maji svou dlezitost aje tedyieba, zabyvat se jakymsi celkovymi systémem &dm

VvV organizaci.

3.6.3 Systém odménovani pracovniku

Celkovy systém odim musi byt piméreny, spravedlivy a motivujici.iBdevSim tedy
takovy systém musi vyhovovat podminkach organizadeyt akceptovan lidmi, kie
v organizaci pracuji (zaretnanci ale i dobrovolniky). Ti se dokonce mohoulife na jeho
vytvareni a povaZzovat systém za jakési sprodeviastnictvi. Systém odim ma tedy slouZzit
piedevsim k (Koubek, 2007, str.161):

* udrZeni pracovnik
» dosahovani Zzadouci kvality prace,
» formovani kolektivu a zdravych mezilidskych vziah

» vytvareni konkurenni vyhody oproti jinym zarstnavatalm.

Urban k Emto bodim jeSt dodava, Ze jer¢ba, aby se odény vztahovaly k cilm
organizace atak¢inné zvySovaly vykonnost. Tu lze navic podl€j revysit u kazdého
pracovnika.

Krom¢ cili na strad organizace, vSak také existuji fedly pracovniit na strag

druhé. Ti od systémuredevsim dekavaji:
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» zabezpeeni svych pdgb,

» socialni a Zivotni jistotu, stabilitu (tedycitou perspektivu),
» spravedlnost od#ovani

* moznost seberealizace

* uznani za praci

* uspokojeni z prace.

Pokud tedy shrnemeigtupy chto dvou stran do spa@eého zéuru, vyplyva z toho
to, Ze dany systém musi byt pokud mozZno stabilo (@ bohuZel ¢kdy urita slabina
neziskovych organizaci), musi mit Uréveezd na &né urovni v daném odtvi, odmenovat
stejnou préaci stefn( stejnou optikou takéistupovat k rozpoznavani individualnich rozglil
a pimeéierg  informovat své pracovniky o postupech préow@ni vySe mezd,
zanestnaneckych vyhod apod.

Mzdotvorné faktory

Jakmile se organizace rozhodne Zamnat svého prvniho zastnance, musi zvaZovat
podle jakych kritérii a jak jeho praci agevat. S ¥tSim pd@tem zamnistnand pak tento narok
jenom vzfista, jelikoz je velmi dlezité zajistit, aby byl ndsS systém og&ltovani pro vSechny
spravedlivy. Z&kladnim kritériem bydhjisté byt pracovni vykon zadéstnance, ovSem ten je
ne vzdy tak snadno d&fitelny. Potebujeme znat dalSi kritéria, které naif ygceni mzdy
pomohou. Ktomu slouzi tzv. mzdotvorné faktory. Zdeedeme proifklad klasifikaci

mzdotvornych faktar podle Marka Goodridge:

Vklad pracovnika Charakteristiky pracovniho procesuy Vystupy

Vzdélani Rozhodovani Zisk (pro poteby NNO
Kvalifikace Regeni problérin bychom mohli oznéit jako
Dovednosti Odpowdnost schopnost ziskavat pro aktivity
ZkusSenosti Tvorivost finan¢ni prostedky

Znalosti Vliv na vysledky a hospodat s nimi)

Kontakty Iniciativa Vykon

DuSevni schopnosti| Planovani / organizovani Produktivita

Fyzicka sila / Rizeni / kontrola Kvalita

kondice Argumentovani Prodej
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Vztahy k ostatnim / komunikace
Peovani

Bystrost / obratnost

Pracovni podminky

Pouzivani ¥ci

Vyuzivani zdroj

Slozitost

Presnost

Spolehlivost

Tab. 3 Klasifikace mzdotvornych faktorpodle Marka Goodridge (Koubek, 2007,

str. 165,¢aste’né upraveno).

Existuje vSak celdada dalSich navth jak roztidit mzdotvorné faktory, které &uji
praci na jednotlivych pracovnich pozicich. Ze vSetelepsi je tedy zvolit takovy vt
faktoni a takoveé usp@dani, které nejlépe odpovida konkrétnimu peatorganizace.

Krom¢ téchto vniknich mzdotvornych faktér je dale teba, aby organizace brala
v potaz také mzdotvorné faktorygi, kterymi jsou:

» situace natrhu prace — nedostatek netebyiek pracovnich zdnbjurité
arovre, kvalifikace,
e Urovei odnenovani u konkuretnich organizaci — v regionu, ve stat

* platné zakony afedpisy (minimalni mzda, povinnéiplatky apod.)

Hodnoceni prace

Co ctlat jakmile mame weny mzdotvorné faktory, podle kterych hodlame jelivio
pracovni pozice posuzovat?ukkeme pistoupit k samotnému hodnoceni prace. To 7aj&
aby se poZzadavky, namwost, slozitost prace a pracovni podminky odraxilyiferenciaci
odmen.

Nejdrive je tedy teba shroméazdit veSkeré udaje o pracovniménigeré ziskame
nejlépe z popisu pracovniho mista (viz kapitolaZ.1Dale se vyberou mzdotvorné faktory,
podle kterych je wovana hodnota tenych praci v organizaci — naglovednosti,
odpowdnost, pracovni podminky (viz vySe). Nakonec séodne jaka metoda hodnoceni
prace se pouzije.eEhto metod existuje vice, zde uvedeme jednu, Keergejpouziva§si —
tzv. bodovaci metodu (Koubek, 2007, str.169 a thlloénik, 2006, str.47; vice informaci
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o kritériich a metodach hodnoceni viz figlad Hornik, F.:Hodnoceni pracovnik Praha:
Grada Publishing, 2006).

Pfi bodovaci metod#l tedy rozloZime praci n@adu tzv. placenych (mzdotvornych)
faktorni (nag. znalosti, dovednosti, odp&inost, Usili, pracovni podminky) a ty daldiche
na jejich subfaktory. Nasledrurcime jednotlivé stuphpraci, kterym jsouiffazeny vzorové
popisy pracovnich mist (viipad malych organizaci mohou byt v roli stiipv podstat
i jednotlivd pracovni mista). Pro kazdy z faktourcime maximalni peet bodi a tedy
i maximalni p@éet bodi celkem. Pak hodnotime jednotlivé stipiii pracovni mista) podle
subfaktofi a kazdému subfaktoru u kazdého stupriradime wity pocet bodi. Hodnota
prace nakazdém pracovnim miige tedy dana sdtem bodi za vSechny kategorie.
Vysledkem je porérné piesna klasifikace jednotlivych pracovnich mist, texd mizeme
zalozit i ocesni prace v pefznich jednotkach, pokudipm jeSt ovSsem zohlednime i ¥jsi
faktory (tedy situaci natrhu prace, inflaci, stdeia Zivotni naklady a od#fiovani
u konkurence).

Priklad bodového hodnoceni je uveden v nasledujcilta:

Placeny | Maximum Subfaktory Body pdélené jednotlivym stupim
faktor bodi l. I. I, V.
Znalost prace 35 70 105 140
Dovednosti 260 ZkuSenosti 20 40 60 80
Iniciativa 10 20 30 40
Fyzické 20 40 60 80
Usili 240  |Du3evni 40 80 120 160
Za politiku organizace 20 40 60 80
Odpowdnost 360 Za préci jinych lidi 40 80 120 160
Za dobré vztahy 20 40 60 80
se zakazniky
a veejnosti
Za perzni vydaje 10 20 30 40
v hotovosti
Podminky Pracovni podminky 20 40 60 80
prace 140 Riziko 15 30 45 60
Celkem bod 1000 250 500 750 1000
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Tab. 4 Priklad bodového hodnoceni jednotlivych gtupu vybranych subfaktér
a placenych faktarprace (Koubek, 2007, str. 245).

Mzdové formy

Obecré nejuzivawjSi mzdovou formou b stalém pracovnim ponu je jis€ ¢asova
(nebo také zakladni) mzda nebo plat. Mezi jeji dyhopati to, Ze je jednoducha
a administrativd nejmér nara:na, usnatiuje odhadovani a planovani mzdovych néak|gd
srozumitelna pro pracovniky a odna, ktera z ni plyne je stabilni. Vyvolava také ghépoi
a nespokojenosti nez odny odvozené vyhra@nod vykonu apod. Mezi jeji nevyhody
naopak pat to, Ze ma jen omezeny pobidkovyinek a nepodécuje pracovniky ke
se napraci svych spolupracovinika parazitovat na organizaci. VyZzaduje tedykdy
intenzivrgjSi kontrolu pracovniik a mnohdy i donucovani k tomu, aby plnili poZzadgvan
vykon. Resto je jen malo praci, pro které je pouZisové mzdy zcela nevhodné. Jako

moznou inspiraci uvadime i ¥gt jinych mzdovych forem, které Ize vipact poteby pouzit:

» ukolova mzda — pracovnik je placeritou ¢astkou za kazdou jednotku prace, kterou
odvede,

» podilovad (provizni) mzda — odma pracovnika je zcela nebocasti zavisla
na prodaném mnoZzstvi nebo poskytnutych sluzbach,

e mzda zaotekavané vysledky prace - od8ma zadohodnuty soubor praci,
za dohodnuty vykon, ktery se pracovnik organizaavdZze odvést nebo odwid
béhem utitého obdobi v odpovidajicim mnozstvi a kuvalit

* mzda za schopnosti (znalosti a dovednosti) —&@nje vazana na to, zda je pracovnik
schopen kvalifikova# a efektivié plnit svou roli podle fedem ugenych odbornych
schopnosti a schopnosti Zzadoucimsgibem se chovat,

e mzda zafinos - integruje vsa&b odmenu zavysledky (vykon) a odmu
za schopnosti, tedy zato, co do své prace prakowklada; jedna se o kombinaci

odmenovani za dosavadni vykon a za budoucisspst.
Dodatkové mzdové formy
Dodatkové mzdové formy jsowasto vazany na individualni, skupinovy nebo

celofiremni vykon a hraji takuteZitou roli @i motivaci konkrétniho jedinceii tymu. Jako
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doplrek zakladnicasové mzdy nam mohou pomoci Iépe motivovat pra&yvaidosahovat
u nich lepSich vykainvztazenych na cile organizace. Typickou dodatkawadovou formou
je prémie. Ta se kil miaze periodicky opakovat za uplynulé obdobi se zéstsl
na odvedeném pracovnim vykonu skupiny nebo jedmet]i nebo mize byt jednoradzova
za mimdgadny vykon, vyborné ptmi pracovnich Ukdl, iniciativu, ¢i pracovni chovani.
Dulezité je, Ze mze mit pedzni i nepedzni formu (napiklad réjaky vécny dar, vstupenky
na kulturni akci, vylet). Mezi dodatkové mzdovénfyr pati také osobni ohodnoceni — tedy
urcité procento zakladni mzdy, kteréibe byt utovano periodicky vzdy podle hodnoceni
pracovniho vykonu v daném obdobi.

Co se tye frekvence takovychto dodatkovych agtmnavrhuje Urban (2003, str.96)
nasledujicieSeni: Frekvenci odn je teba gedevsim fizpasobit podle povahy vykonavané
prace. Jsou totiz mnoha pracovni mista, na ktemydionavana prace znamenéegevsim
fadu rutinnich ¢innosti bez vyjiménych Usgchd. |takova prace vSak iwe byt
pro organizaci velmi iezita a pak jefeba oceéovat i malé usgchy. Samoiejme je tieba
vénovat pozornost velkym usghim, ale kkdy je teba ocenit fadu Uspcha dil¢ich.

3.6.4 Expektacni teorie

Expekt&ni teorie, jejimz autorem je Herzberg (Thomson,72@r.100), vidi motivaci
jako reco, co vede kistu nebo poklesu uro¥rspokojenosti s praci. Spokojenost s praci
vSak sama o seélnemusi nuté ovliviiovat pracovni vykon. K tomu, aby se zlepSil pradovn
vykon, musi pracovnici &it, Ze zvySené vynaloZzené Usili zvySi prgwaldobnost ziskani
odmeny, ktera je pro& dilezitd. Pokud chceme podle expektateorie zvysSit motivaci
k praci, musime zvazit vazbu mezi Usilim a vykoneazbu mezi vykonem a odmou a typy
existujicich odréin. Dale je vSakitba, aby do®yny pracovnik mil schopnosti danou préaci
vykonavat, aby rl potiebné zdroje das, vybaveni, penize). Jelba, aby pracovnici &h
ve svém pracovnim usili jasné cile a aby se jimtaaso utitého uznani p zlepSeném
vykonu. Samotna odéna pak musi mit pro pracovnika vyznam a musi sefiit. Znovu
se vSak nemusi jednat pouze o édmvrejSi, ale také o odsmu vnitni (pocit UspSnosti,
pocit, Ze vykonava dobrou a uit®u praci apod.). @ezité vSak je, aby odény
v organizaci byly piméiené a spravedlive. Expektd teorie by setedy dala znazornit

nasledujicim schématem:
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Echopnost J Edroiil gt Vnitfni Kdmény

E Spokojenost s praci |-

Schéma’. 2 Vztah mezi faktory ovhiujicimi motivaci (Thomson, 2007, str.101)

3.7 RIizENi TALENTU

Postupg jsme si prosli vSemi procesyzeni lidskych zdrdj, které jsou dlezité
pro efektivnitizeni lidi v organizaci. Jako jistou nadstavbu psiédime oddil gnovany
tzv. fizeni taleni, které uvadi Armstrong (2007) jako novou koncefteréa se v oblasiLZ
objevuje teprve odroku 2000. HRiaeni taleni pouzivA Armstrong (2007, str. 327)
nasledujici definici: “Rizeni taleni znamena pouzivani vzajetmropojeného souboru
¢innosti, které maji zabezfie aby organizace ifgahovala, udrZovala si, motivovala
a rozvijela talentované lidi, které pebuje v sotiasnosti i budoucnosti. Cilem je zajistit tok
talenti a uwdomovat si, Ze talenty jsou hlavnim zdrojem podriikedna se tedy o koncepci,
ktera prostupuje jako titd nadstavba viemi proceRy.Z a miZze ginadet organizadiadu
pozitiv (nag. motivované a schopné pracovniky, zvySeni vykomreotaké powst dobrého
zaméstnavatele)Rizeni taleni se gitom nemusi tykat pouze kbvych lidi — kaZzdyelovek
VvV organizaci ma sy talent a stoji za to ho rozpoznévat a pracovatrs

Predstavme si tedy nyni alespue strinosti jednotlivé slozkyizeni taleni. Cerpat
piitom budeme o z knihy Rizeni lidskych zdrdj od Michaela Armstronga a mnohem
detailrgjSi informace o kazdé ze sloZzdkzeni taleni lze tedy najit tamtéz. Armstrong

piedstavuje jednotlivé slozky pomoci nasledujicilweseatu:
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Tab. 5Slozkyrizeni talent (Armstrong, 2007, str. 328).

Rizeni taleni tedy z&ina v podnikové strategii (ve strategickém plangaoizace)
avtom, co znamena z hlediska poZadavBrganizace na talentované lidi. Strategie
zabezpeéovani taleni by tedy mkla byt sowasti podnikové strategie, ktera obsahuje
pozadavky na lidsky kapital avede k ziskavani ahiktaci talentovanych pracovriik
z vrejSich i vnitnich zdrofi. Na ni nasedd samotnda politika ziskavani talanovréz jejich
udrzeni (stabilizace), tedy aby v organizaci lidétavali jako jeji oddanilenové. Vysledkem
politiky ziskavani talerit ma byt tok talerit, ktery vytv&i a udrZzuje soubor nebo ditou
zasobu talerit

K slozkamiizeni taleni pati také audit talerit ktery indentifikuje lidi s potencialem
a poskytuje zakladnu pro planovani arozvoj jejlcdriéry (je teba jim zajistit patcné
zkuSenosti, vz&lani, kowovani). Audit talent je také mozné pouzit k rozpoznani mozného
nebezpei, Ze talentovani lidé odejdou (analyza rizika) @deni, jaké kroky je ieba
podniknout, aby si je organizace udrzela.

Vytvéaieni role znamena snahu vyfitoroli pro talentované lidi tak, aby nabizela
odpowdnost, pod#tnost ijistou autonomii. Tim padem jsou poté lidélané roli vice

motivovani a angazovani. K vytieni role pai také zajitni prileZitosti k rozvoji a také
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prostor pro utitou flexibilitu role — gesrEji feceno umozani lidem, aby si své role utigi
tim, Ze budou Iépe vyuZivat sveé talenty.

Cilem ftizeni vztali stalenty je dosadhnout ,angaZovanosti talentugjeDse tak
prostednictvim vytvéeni “skwlého pracovi&t’” — tedy mista, kde lidé c¥t pracovat
a stavajici pracovnici vem touzi Zistat. Vytvadenim sk¥lého pracovist si tedy postuph
i navenek budujeme p#&st atraktivnino zagstnavatele. Skifé pracovist predstavuje misto,
kde se s lidmi zachazi spravedlivuznavaji se hodnoty, které lidé do organizatieagi,
pracovnikim se poskytuje moZznost vyjavat se k dni v organizaci. Zarove maji
pracovnici perspektivu dalSiho wévani a jistotu fijemného pracovniho prasti.

Jednou ze slozekzeni taleni je takéfizeni pracovniho vykonu, coZ je samo o&ob
nastrojem pro budovani vztalrozpoznavani talefita planovani aktivit vadavani a rozvoje.

Pati sem také strategie celkové othy (tedy nejen pefini, ale také nepénni),
ktera miZe znovu fispét k angazovanosti a oddanosti pracownik

Za dilezitou slozkutizeni taleni se povazuje sloZzka v&dvani arozvoje, ktera
zaji¥’uje, aby lidé ziskali, prohloubili a ro¥8vali svoje schopnosti a dovednosti.

Jako posledni slozku jmenujniezeni kariéry, které se sklada z pracedanovani

kariéry atrizeni naslednictvi ve funkcich.
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4 PERSONALNI RiZENi DOBROVOLNICKYCH ORGANIZACI

Uz v prvni kapitole jsme sitpdstavili ¢innost YMCA jako velmi zavislou na praci
dobrovolniki. A to nejen &ch, ktéi se za & osobr povaZzuji a maji v Ymce na starostla
jednu konkrétni aktivitu, ale také&ch, kt&i se ocitaji ve vedoucich pozicich lokalnich
jednotek (kolektivnich¢leni YMCA) a berou svou praci jako poslani. Pokud byoho
se Echto vedoucich najejich pozici v Ymcefimppo nezeptali, asi by se nikdy sami
za dobrovolniky neozidi. V této kapitole bychom se tedy ¢hit zamyslet nad tim,
ve kterych oblastech by se mohla tato prace s dobriky v YMCA, ¢i spiSe dobrovolnicka

¢innost v YMCA, déle rozvijet a kde jsou mozné ndopaowasné dob jeji uskali¢i limity.

4.1 PRIBEH MARTINY

K popisu moznych organizaich a etickych problétnv praci s dobrovolniky v ramci
YMCA nyni vyuZiji dobrovolnického fibechu Martiny z Prahy (Sozanska, ToSner, 2006,
str. 84):

.vazeni p-atelé,

ve dvaaticeti mi byl gidélen invalidni dichod. Patnact let poté mi vyjlvaly Zivot
manzelstvi, fatelské vztahy a zjmy. DneSni doba by mi takowgt Z wiznych dvodi
nedovolila. To jsem ovSem vroce 1990 c¢deha. Propadla jsem vSeobecnému nadSeni
a chtla jsem se uplatnit jako mnoho dalSich. Vstoupkn do sdruzeni pro §iéo dusSeva
nemocné. Vedla jsem pacientsky klulipnavovala programy pro klienty sdruzentastnila
se zivota sdruzeni. Za Sest let prace jsem zigg@baistu zkuSenosti, seznamila se s mnoha
lidmi anmvla dobrovolnictvi jako své ,zaistnani’. Jaky by promne byl Zivot jen
v domacnosti?

V prvnich letech po revoluci se dobrovolnici jemdir. Sdruzeniddilo zvlastni Usek
dobrovolné prace. Ale nebyly Zadnéqchozi zkuSenosti a zajem upadal — byl to vSegbecn
jev v neziskovych organizacich. Sdruzeni voluntazi@silo, ale m& se nechio odejit.
Pokracovala jsem ve své praci jakieen sdruzeni, ale tak jsem se stala jakymsi ,dingky
dobrovolnikem — a zaly problémy. Nikdo enhnechel, nikam jsem nepsta, nakonec to
vypadalo, jako by moje jinak U&ma prace byla na obtiz. Po Sesti letech jsem najed

zjistila, Ze zisk je méw nez ztrat, a odesla jsem.
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Vypravim sw¥j pribéh proto, abych ostlila dulezitost struktur. Pracovat z nadSeni
na zelené louce je mozné jen kratce. Pakhadzeji nebezpé malych i vtSich nehod,
konflikiz a selhani, ktera nejsou zawita podstatou dobrovolnéinnosti, ale nedostatkem
pravidel.

Ja ,divoky* dobrovolnik, jsem si to prozila v malérale jsou-li tu dnes desitky
mladych lidi, kt& chtji bezplat@ prosgt druhym, a je tu Sance, Ze jich (a nejen mladych)
bude pibyvat, potom je /eba, aby jejich nadSeni a odhodlani bylo dépm pevnymi
pravidly, wasnymi legislativnimi Gpravami.

Prosim vas pré¥o tuto podporu dobrovolnického hnuti.

Martina, Praha*

Priklad Martiny ukazuje, kjaké fortn demotivace mize dochazet vifpack,
Ze dobrovolnda prace v organizaci je Spatarganizovand,ifpadré neni organizovanaibec.
YMCA v Ceské republice by se mohlagiiat praw¥ mezi jednu z takovych organizaci, ktera
na p&atku 90.let minulého stoleti (po obnoveni swjfinosti acast&né navazani na obdobi
Ymky pied nastupem komunismu) zaznamenala obrovské nadsemiéc viadach
dobrovolniki i prvnich placenych zagstnand. | diky tomuto nadSeni ma v dnesni &y
kolektivnich¢lend YMCA v republice. Jaké uskali vS8ak mohou taktoiktEndobrovolnické
organizace mit? fedstavime si nyni na jakych principech mohou dobrogké organizace

vznikat a jaké myty a hrozby se dobrovolnickychamigaci dotykaji.

4.2 KDO POTREBUJE MANAGEMENT?

Jak jsme jiz kratce uvéll ve druhé kapitole Handy (1985, str.2) poukazugejeden
zroznera nékterych britskych dobrovolnickych organizaci, Ze&asto snazi sniZzovat
dulezitosttizeni. Ba co vic, progkteré lidi z dobrovolnickych organizacitite management
evokovat spojeni s autoritivim, kapitalismem, businessem a byrokracii. Mnohé
dobrovolnické organizace naopak vznikaji feg¥dceni, Ze se lidé nechi podizovat
autori€, byt rovnopravni. Handy se tak snazi takové ligisgedcit, Ze ugité minimumtizeni
je treba v kazdém uskupeni. Dokonce iV radiktera ma fungovat na principu lasky
a starosti jednoho o druhého, jelta uéitého minima managementu.

Svoji domrénku zakldda na zajimavém faktu, fagla starych britskych instituci
(univerzity, Skoly, statni sprava) dava svym ne$igs redstavitehm porekud zvIastni tituly
jako jsou ,dean“ (&kan), ,principal“(hlavni vedouci), ,partner®, abye syhnula slovu
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manazer. Mozna nam to tedy alespadale’ mize evokovat situaci v organizaci YMCA,
kde je funkce nejvysSiho placenéhdegstavitele ozr@mvana jako generalni sekrigta
podobré potom placeni (ale i neplaceni) pracovni€l KMCA jsou ozn&ovani za sekreta,
¢i programové sekretd. Tato ozné&eni jsou roviz stara jako YMCA samotna a v ramci
YMCA jsou rozsfena po celém st. Pro rekteré KC YMCA vSak pisobi porkud problém

v komunikaci s viejnosti, takZe si osvojuji spiSe termédlitel /feditelka YMCA.

4.3 HROZBY DOBROVOLNICTVI

Handy dale pokraije v tvrzeni, Zze pokud dobrovolnické organizacentdji rizeni
jako takoveé, hrozi jim hnedékolik moznych syndromi dobrovolnickych organizaci. Tou
prvni je tzv.strategicka delikvence (Handy, 1985, str. 6). Kazda organizace totiz krom
moznosti Usgchu, nese také hrozbu neéspu. Dobrovolnické organizac&kdy tuto hrozbu
ieSi tak, ze stavi ethos mistiag cile, kterych jeiéba dosahnout. (Mozna tatéta rtkomu

e

s

Ze proces je wezit¢jSi nez produkt). Je pohodiné se nezabyvat moznym nécispm

a nechat se unaset dobrym spetestvim a mnohymiifjemnymi z&zitky. Jmenovali jsme
Tensing, jehoz inos pra¥¢ pro mladé lidi, ktd si teprve buduji svoje sebmlomi, je
nezpochybnitelny. Jeutezité ovSem také vid druhou stranu mince — totiz, Ze popirani
¢i vytésiovani neusgchu v sob nutre nese také popirani Gsihu. Jak se tedy iie kdokoli

z organizace ohlidnout Zpza prolghlym tydnem a vyhodnotit ho jako Gsmy? Popirani
nedsgchu (a potazmo tedy i G&ghu), tak v sob muze nést jistou frustraci lidi, ktev dané
organizaci pracuji.

Druhym syndromemci hrozbou dobrovolnickych organizaci je podle Hamaly
sluzebnicky syndrom V nekterych dobrovolnickych organizacichige byt povazovana az
za ukitou ctnost skuténost, Ze dobrovolnickd organizace nedisponuje welkyajetkem.
Nekdy se tedy mize organizace snazadu \&ci néjakym zpisobem poslepovat, spiSe nez aby
investovala do lepSiho vybaveni, prostoidjdi. K sluzebnickému syndromu také patekdy
nevyréeny pedpoklad, Ze by si vSichni dn udélat svou administrativu sami. Tak existuje
fada dobrovolnik (pracovniki), kteri ve skuténosti plytvaji svym talentem. Jinou podobou
sluzebnického syndromu je pak stalaipba sluzby — lidé maji pocit, Ze jsou v organizaci
proto, aby pomahali ajeigce tolik lidi, kterym je ieba pomoci. V takto nastaveném
prostedi je ovdem &ké & ptimo nemoznétici na réjaky ukol ,ne“. Ukolem dobrého

managementu je tedy také nastaviitérhranice odkud a kam nasSe sluzbejreosti saha.
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Poslednim syndromem, ktery Handyidava k déma vySe jmenovanym, je
tzv.ideologicky fanatizmus ktery miZe nastat, pokud odmitanizeni a vSeho, ceizeni
piedstavuje, dojde do extrému. Jako nespisovna $latskych dobrovolnickych organizaci,

které vznikly jako alternativni organizace po rd&68, uvadi Handy nasleduijici:

* uUspch — bylo lepSi @stat principial@ ¢istym a neus§, protoze usgsni lidé
riskovali to, Ze budou museéldt kompromisy w¢i svym principim,

o struktury — protoze struktura implikuje hierarchip vSak bohuzel vedlo
k tomu, Ze se k moci dostavali jisté neformalntyeh v organizacich vladla
korupce,

» profesionalismus — dalSi Spatné slovo, které \ytravislost a jedpoklada
nedostatény vykon u ostatnich. Sth prece \fit — atak se dobrovolnické
organizace staly Gdcstem zvlasStniho druhu — entusiastickych amatér

» leadership — spiSe nez mit jasarcené vedeni, bylaaezitjSi komunita.
Mozna i proto, Ze vedeni je riskantni zalezitostramena vystavovat sama
sebe nebezpé odmitnuti a nepopularity. dktera setkani dobrovolnickych
skupin tak kotila nekorgicimi diskusemi, bez toho, aby se skute néco

uclalo.

Pokud bychom spojili vSechny tyto syndromy dohroymadytva&ime (jak tvrdi

Handy) gedevsim frustrovaneé, zatkde, vy¢erpané a neefektivni idealisty.

4.4 KATEGORIE DOBROVOLNICKYCH ORGANIZACI

Ackoli Handy uvadi, Ze dobrovolnické organizace nejstejné a jeéktké je rjak
jednoznéne rozclit, rozckluje dobrovolnické organizace dio tkategorii. Do kategorie
organizaci vzajemné podpory, organizaci poskymjisluzby a organizaci sowsfujici se
namzné kampa#y informovanost viejnosti s wkitou problematikou. Jelikoz seeti
skupinou se v Ymce (alesfpgrozatim) nesetkavdme, popiseme nyni blize 2¢pruminené
kategorie.

Organizace vzajemné podpory jsoitSinou neformalnimi uskupenimi (Handy
jmenuje napiklad Anonymni Alkoholiky), které neckjt byt fizeny, nechyji rozptylovat své
sily naorganizovdni aadministrativu, ¥itdm meznim fpad mohou mit

pro administrativni praci jednoho koordinatora. @aéto neformalni skupiny rozpoznavame
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i v organizaci YMCA. Mohli bychom sem n#klad zahrnout &kterd mateska centra,
skupiny vedoucich na letnich tdborech, nebo tensiigkupiny.

Druhou kategorii jsou organizace poskytujici sluzByo poskytovatele sluzeb je
vétsSinou cti byt profesionalni a efektivni, vybirsjisvé pracovniky, vyzaduiji ¢ité standardy
kvality — nelze se proststat sogasti tymu jen proto, Ze souhlasime s praci, ktgytonava.
Tyto skupiny¢i organizace tedy ptabuji kvalifikované profesionaly adi, Ze je teba je
zamestnat a zaplatit. Pro dobrovolniky takéetito skupinachti organizacich astavd misto
fundraiseti, ¢lend vyboru ¢i rady, pomocnik. Dobrovolnici vS8ak nemohou bytleny
vykonného tymu. Takovéto organizace uz s sebou¢misou i vice byrokracie a formalit.
Jejich vyhodou je to, Ze mohou ve s§i@nosti pokr&ovat, i pokud se jednotlivci v tymu
obmeriuji — odchazeji aiichazeji novi. | tuto kategorii zname z organiza®4CA. Miazeme
sem z#adit predevsim nizkoprahové kluby pro mladez, netldera informani centra.

Obe formy tedy v KC YMCA zname. V gkterych Ymkach pevazuji skupiny prvni
kategorie, v jinych skupiny druhé kategorie, v fihyse jedna o kombinaci obou. V praktické
¢asti se budemeenovat detailgji dvéma KC YMCA — Ymce Olomouc a Ymce v Usti nad
Labem. YMCA Olomouc jako zastupteknsme ,svépomocnych skupin“ a YMCA Usti nad
Labem spiSe jako ,poskytovatel sluzeb“. Ani to v¥ani Uplg pravda. V obou jfipadech
totiz dochazi alesppcasténé ke kombinaci obou ifstupl. A existuje fada daldich K
YMCA, které kombinuji tyto dva ifistupy. Co v takovémfifpact radi Handy? Tvrdi, Ze je
mozné tyto dvaipstupy kombinovat (a dokonce se to v préasto @je). Je ovSemieba, aby
dané 2 skupiny byly vedeny pod jednou organizaa @ samostaté fungujici jednotky
pro veejnost spojené pod jednou organizaci. RozB@#nnevyplati snazit se tyto 2isiupy
néjak kombinovat. Handy tedy navrhuje pieeni federalismus. Ten se lisi
nag. od monarchie tim, Zevidi rozdily jako silné slg Musi to byt ale rozdily
v prostedcich, které vedou k dosazeni stejného cile. Gmnttakového federalistického

zZfizeniridi to, na co uz jednotlivym jednotkdm nezbyva tons

4.5 PROFESIONALNI DOBROVOLNICTVI

Drucker (1994, str.139 a dale) opako¥adiraziuje potebu vnimat dobrovolniky
spiSe nez jako pomocniky jako neplacené spoluprakpvTato forma vice vystihuje také
formu dobrovolnictvi v YMCA. Jak ovSem v ramci tabgxistupu s dobrovolniky pracovat?

Drucker (respektive kiz Leo Bartel v Druckeravknize) doportuje wnovat dostatek
¢asu rkterym atributm prace s dobrovolniky, ke kterym se v této kapifjeS¢ dostaneme
detailrgji. PredevSim zd@raziuje i dlouhodobé Skoleni dobrovolidikDale navrhuje nebat
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se nastavit kku vysoko — Zadat od dobrovoliikco nejvic, trvat na tom, aby odwdid
kvalitni praci a sam jit v tomto ohledtildadem. Pra¥ tento gistup je pry pro dobrovolniky
motivujici.

Zakladni parametr pro hodnoceni jejich vykonu md Yykonnost. Udch, ktei
nedosahuji vysledkje treba najit odvahu rozléit se. Tvrdi, Ze to nakonec u dobrovolinik
vyvola spiSe ulevu. Motivovat Ize totiz podle Leariela jen 10 %¢&th nejlepSich. Ti
pramérni se jich je&t mohou chytit, za nejhorSi je mozné se jenom modltiobrovolnici
potrebuji byt schopni splnit to, co se Zada, al¥i pocit vlastni distojnosti. Organizace zase
zodpovida za to, aby jim pro to poskytla veSker&gméonastroje. Jedina uspokojiva definice

role vid¢i osobnosti je tak podle Leo Bartela pomoc ostatainy se jim co podailo.

4.6 V CEM MAJi DOBROVOLNICKE ORGANIZACE NASKOK

V riznych souvislostech vramci této kapitoly jsme otkld toho, co niize byt
pro dobrovolnické organizace ditou hrozbou,ceho by se rli vyvarovat. RedevSim tedy
odmitani jakéhokoli zgsobutizeni. Na druhou stranu vSak Handy ditou skepsi k pojmu
management sdili. Tvrdi, Ze slovo management bylorioft nahrazeno slovem ,leadership”
(tedy vedeni, fdcovstvi), v literatie v¥nované organizacim se objevuji také nova slova jako
kultura, sdilené hodnoty, &i& aliance, federalismus, kompromis a shoda.

Z toho vyvozuje, Ze ,novy jazyk rozpoznava to, abubvolnicky s¥t uz davno vi —
Ze organizace jsou zivé komunity se spojen cilem, sloZzené ze svobodnychtahi s jejich
vlastni mysli, hodnotami a pravy.” (Handy, 1985;.2%). Jak jsme jiz uvedli ve druhé
kapitole, v tomto srru tedy giznava Handy dobrovolnickym organizacim jisty ndskben
by podle ®& meél byt doprovazen uznanim toho, ,Ze byt #imlzorganizovan je dobre,
uspokojujici a je to nezbytnou podminkou efektivifiHandy, 1985, str.21).

Jak takovou lepsi organizaci provésipraci s placenymi pracovniky jsme si Siroce
piedstavili v kapitole 3. Mnohé z vySe nastifich proces se vSak mohou vztahovat
i na praci s dobrovolniky, zvla&Spokud s nimi hodlame pracovat jako s tzv. profedinimi
dobrovolniky, kt& nejsou pouhym dopkem k placenym pracovnikn, ale disponuji
v organizaci Sirokou mirou zodp&inosti. Co by vSak prace s dobrovolnikglanobsahovat

jeS€ navic, si popiSeme v nasledujicich oddilech tatuté&ly.
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4.7 ZiSKAVANi NOVYCH DOBROVOLNIKU

Ackoli nésledujici poznatky neméame podloZeny Zadnyymkwmem, pi riznych
piilezitostech v ramci YMCA (ndfklad pi pirednaSce o dobrovolnictvi, kter4 byla vedena
externi lektorkou) jsme narazili na zajimavou skntst, Ze dobrovolnici YMCA se velmi
¢asto rekrutuji z fivéjSich tastniki ymkarskych akci, nebo z uzivatetluzeb YMCA. Tyto
dvé skupiny tedy #ejmeé pati k hlavnim zdrajm dobrovolnik.

Mezi dalSi zdroje pak mohou piattaké tizné Keg'anské cirkve a cirkevni uskupeni.
Zda se, Ze je v Ymceéasto preferovano, aby byl dobrovolnik alespg@sténe ztotozren
s poslanim a cili organizace jggtedtim, nez pro ni Zzae dobrovolnicky pracovat.

Mozna jiz o trochu méntedy mize byt YMCA gipravena pro fijimani dobrovolnik
z prostedi mimo Ymku a cirkve. |toto prdeti by vSak mohlo byt zajimavym zdrojem
dobrovolniki, pokud bychom byli schopni takové lidi do orgamizazapojit. Jako mozna
forma seznameni externich dobrovotnils organizaci, ve které se ocitli, abe slouzit
dokument, ktery vypracovala YMCA Praha pro své poi@ni externi dobrovolniky a ktery

uvadime jako filohu¢.4 této prace.

4.8 MOTIVACE PRO DOBROVOLNOU CINNOST

Podle vysledk vyzkumu darcovstvi a dobrovolnictvi realizovanéholetech
1999-2000 Nadaci rozvoje gdmské spoknosti (NROS), Agenturou neziskového sektoru
(AGNES) a Agenturou STEM stanovil autor shrnutidtwhvyzkumu Pavol R nasledujici
rozckleni motivace pro dobrovolnaiinnost uceské populace (i P. a kol., str.66):

4.8.1 Konvencéni motivace

Tato motivace k dobrovolnictvi ma konver charakter. Nositel této motivace se stal
dobrovolnikem proto, Ze ho k tomu vedly moralnimgroul’ svého nejblizSiho okoli, anebo
obecna neformalni pravidla chovani v dané gpalsti. ,Konverni motivace, ktera je
dominantni u 41%eskych dobrovolnik nese stopy vlivu jak cekavani a vzar chovani
v kruhu rodiny a znamych, tak moralniclikdzani platnych v SirSim spdéknstvi. Ti
dobrovolnici, u kterych dominuje konwari motivace, maji ve svém rozhodovani sklon
preferovat své nabozensk&pwdceni a imponuji jim fiklady darcovskych aktivit z okruhu
piibuznych a fatel. V SirSim slova smyslu se tato motivace opmirdrincipy Keg’anské
moralky a pedstavy o spravném agobu Zivota fislusné vrstvy obyvatelstva. Jeji nositelé
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se dobrovolniky stavaji zkratka proto, Ze se ta&ismpati. Konveréni motivaci se&ast;ji

vyznauji starsi lidé nad 60 let &tici.” (Fri¢, P. a kol., str.67).

4.8.2 Recipro¢ni motivace

Nositel takovéto motivace hleda v dobrovolnictvivky, které by byly uZzitené
i pro rtho samotného. ,Recip¥né motivovani dobrovolnici chapou svoji praci jako
organické spojeni dobra pro jiné a vlastniho p¥olsp. Typicky je pro & zajem o ziskavani
novych zkuSenosti, navazovani novych vitahsnaha uplatnit svoje schopnosti a udrzovat
se progtednictvim dobrovolné prace v kondici. Recigmd motivace ma dominantni vliv
na rozhodovani 37%eskych dobrovolnik Tento vliv je patrny hlawh u mladych lidi
do 30 let s jednozra¢ ateistickym swtonazorem.“( F, P.a kol., str.68).

4.8.3 Nerozvinuta motivace

Dobrovolnici motivovani timto Zjsobem se orientuji na soubor piivikytvérejicich
zakladni prostor pro jejich rozhodovani. ,Jde okgrjako je divéra v organizaci, pro kterou
by nmeli pracovat, peswdceni o smysluplnosti dobrovolné prace v konkrétninipgmt
a pocit, Ze se pragtdnictvim dobrovolnictvi mohou podilet n&esii dobré myslenky. Tyto
téi motivatni pilite maji pro nositele nerozvinuté motivace poagiai vliv k tomu, aby
se rozhodli dobrovokh pracovat. Dominantni vliv nerozvinuté motivace dbrbvolnictvi
se projevuje u 23% dobrovolrik Vyznamré casgji se vyskytuje u vysokoSkoléka osob

piinalezejicich ke s¢dni a starSi generaci (od 46 do 60 let).” (ML a kol., str.68).

Z vyzkumu ve dvou lokalnich Ymkéach, kterému se Imieleénovat v praktick&asti,
je patrné, Ze se na motivaci &které ¢asti dobrovolnik YMCA podili motivace konvemni,
tedy svou dobrovolnodginnost vykonavaji (mimo jiné) ze svého nabozenskgleswdceni.
Pokud je tato jejich motivace sktitg silna (coz Ize vi#t nag. na gfikladu vedoucich Ymky
Olomouc byvajicasto €¢mi, kteti YMCA vénuji velké asili, své schopnosti a velkeoast
sveého volnéhocasu. Problém, kterého se dotkneme edviv praktické casti, je spojeny
s otazkou, jak dlouho ma itato motivace u vedduaobrovolnych pozic v YMCA Sanci

vydrzet.

Kromé osob motivovanych Einnosti v YMCA pedevSim konvemim zpisobem
se zde z&énaji také vyskytovat i osoby motivované alaesgasté&né motivaci reciproni (viz
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piiklad dobrovolnik v YMCA v Usti nad Labem). Z obecné zku$enosti gamizaci YMCA

lze usuzovat, Ze takova motivace je vlastigdevsSim mladSim generacim. Osoby takto
motivované nemusi nutnvstupovat do YMCA sigswdéenim, Ze tomuto sdruzen&nuji
veskery svj volny ¢as a osobni nasazeniggpto vsaktinnost, kterou se v YMCA rozhodnou
vykonavat, odvag)i swedomit nagiklad proto, Ze je prothzdrojem praxe dhem studia
néjakého humanitnino oboru. Me byt tedy dlezité, aby se YMCA ifed takto
motivovanymi lidmi neuzavirala, jelikoZ z tini organizaci otetenou Siroké vi@jnosti (coz

je jednim z poslani YMCA), navic tito dobrovolnfinasi do YMCA prvky pragmatismu,

ktery (£inn¢ vyvazuje konvetni moralku osob motivovanych prvnimigmbem.

4.9 KODEX DOBROVOLNIKAA SMLOUVA S DOBROVOLNIKEM

DalSicéast této kapitoly je anovana déema dokumenitm, které jsou padebné ve vSech
¢innostech, které organizace vykonava za pomoci adabmniki. Témito dokumenty jsou
kodex dobrovolnika a smlouva s dobrovolnikem. Swéosi dobrovolnikem je v dnesni @ob
jiz pravni nutnosti, ovSem otazkouistava, co vSe by takova smlouvailan obsahovat.
Novotny a Starda uv&f ve své publikaci Dobrovolnici v nemocnicichuréitou ukézku
piipadné smlouvy s dobrovolnikem (Novotny, Stara lg kgir.39). Ve strénosti obsahuje
tyto body:

* Udaje o dobrovolnikovi (jméno, adresa, rodisto, telefon) a Udaje o organizaci

e vymezeni programu dobrovolnictvi v dané organitla¢emu program situje)

e zavazky ze strany organizace

» ustanoveni tykajici se dobrovolnika (narok na Ghredniklych naklad, povinnost
Gcastnit se supervize, zasadyemnlivosti atp.)

e zawretna ustanoveni (napna jak dlouho se smlouva uzavira)

YMCA v CR k&Zng podepisuje se svymi dobrovolniky smlouvy o dobtnéginnosti
v podobném zni (viz prilohac.5).

Soutasti smlouvy by dale mohl byt fgsré stanovenyas, po ktery je dobrovolnik
ochoten dastnit se dobrovolné sluzby — rditgad: Dobrovolnik se zavazuje vykonavat
dobrovolnowinnost v rozsahu 3 hodiny ty&iv obdobi od 1.Gnora do 3@rvna 2009. Timto
by se mohlo zabranit moznémieftZovani dobrovolnik v jejich ¢innostech — kdyZ nejsou
stanovené hranice, e byt pro dobrovolnikazké ukit hranici, kdyfici ne dalSi vypomoci

a tak se v dobrovolnéinnosti getZuje a dive ztraci motivaci pro dalsfinnost. Zarova
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takové stanoveni jasnéltasu a zawrteni cinnosti dobrovolnika riwe znovu veést k lepSimu
zorganizovani prace dobrovolidikbecH.

Prilohou smlouvy s dobrovolnikem by pakilnbyt rovnsz eticky kodex dobrovolnika,
ktery obsahuje Wet prav a povinnosti dobrovolnika. Pro inspira&ojgrilohu ¢.6 uvadime
kodex dobrovolnika pouzivany v Dobrovolnickém cenirUsti nad Labem, jelikoZ se nam

zdal pongrne blizky potebam organizace YMCA.

4.10 PSYCHOLOGICKA SMLOUVA

Smlouva s dobrovolnikem by vSak ngenbyt pouhou formalitou. Obzvl&Stilezité
je, aby doslo ke spalaému vyjastini, co od dobrovolnické pracgeka organizace a co
dobrovolnik. Tento moment Handy st&jjako Armstrong oznauji za vyjasiovani jakeési
psychologické smlouvy (viz oddil 3.3.2). Lze tedsnjdoporuit, aby ged samotnym
podpisem smlouvy pra@hlo i ustni seznameni s dokumentem a olgjaisrco ktery odstavec
smlouvy v praxi znamena. Jinymi slovy samotna swdos dobrovolnikem jako dokument
byva rekterymi organizacemi vnimana jako formalita. Vyj&sintzv. psychologické smlouvy
pak ovSem musi byt povazovano za naprostou nufnidgtraci s dobrovolniky. Smlouva
s dobrovolnikem se uzavira na dobu maxifagednoho roku. Stejntak ¢asto by ndlo
dochazet k revizi i smlouvy psychologicke.

Handy (1988, str.31) rozliSuje navic 3 druhy p®jogickych smluv mezi
jednotlivcem a organizaci. Prvni druh je tzv. néilay — dotgny je v organizaci, protoze
musi, &la to, k¢emu ho donutime (takovy @gob girovnava Handy k systému veéznicich,

v nekterych Skolach¢asténe i v armaa). Druhy styl definuje jako vypiitavy — dotgny je

VvV organizaci, protoze je za to placeny, nebude t&tht nic navic, pokud mu nebude o to vic
zaplaceno. Kons¢ treti druh smlouvy nazyva kooperativni — doty je v organizaci,
protoZe souhlasi s cili organizace, s lidmitikteni pracuji. B takové forn¢ smlouvy neni
mozné nézovat, ale pouze zadat. Pokud&sim nesouhlasite, mate moznost odmitnout to
vykonat. Pro dobrovolnické organizace navrhuje Hanfdngovani pod kooperativni
smlouvou, &koli jeho uplatiovani mize byt v praxi nefZSi. Je totiz &ké pamatovat si,
Ze pracovnikei dobrovolnik ma pravo &o neudlat a obzvlag ve stresu to vedouci svadi
k pouziti formy natlaku. Pro dobrovolniky pracovniky zase fize byt snazsi pouzivat spiSe
styl vypaiitavy.

Pro vyjasgni psychologické smlouvy, nabizi Handy (1988, 8tr.Zkraceno)
nasledujici otazky:

* Co budu dlat?
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* Kolik ¢asu tomu budu musetwovat?

e Co udlam, kdyz se vyskytnougfaké problémy?

» Jaké skoleni mi hodlate poskytnout?

* Potom, co budu dobrovairnpracovat tjaky c¢as, podptite mg v tom, abych
mohl navrhnout nové Zgoby, jak k ¥cem gistupovat?

» Jak vybudujete a budete udrzovat moji sébedi?

* Pomizete mi zhodnotit moje schopnosti?

» Existuje podjgrna skupina pro dobrovolniky?

» Date mi najevo moje omezeni a kdyijehia, abych siekl o pomoc?

* Pokud mi bude dana&tsi zodpoednost v organizaci, jak podpdite?

e Pokud n¢ uz nebude napbvat to, co dlam, ponmizete mi, abych odesel s ???

nebo mi nabidnete novou vyzvu?
4.11 SKOLENI

Novotna a Stary ke Skoleni dobrovoliikvadi: ,Kazdy dobrovolnik ma pravo byt
na svoucinnost nalezit pripraven a podroliji seznamen ginnosti organizace, kde bude
dobrovolnictvi vykonavat. M by znat vSechny nalezitosti tipadna rizika. Ml by
se dozdet, jak svoji ¢innost vykonavat a jak ji vykonavat d@b* (Novotny, Stara a kql.
str.19).

Tosner a Sozansk&ld vycvik dobrovolniki na d¢ sloZzky- obec# dobrovolnickou
a specialni (odbornou) vztahujici se k charaktejiglj ¢cinnosti ( ToSner, Sozanska, str. 79).
V obecné ¢asti gipravy se dobrovolnik dozvi o svych moZnostech téepdch, ale také
0 zavazcich aifpadnych omezenich. Do této oblastiize patit i sezndmeni s pravy
dobrovolniki a gipadnym etickym kodexem (Novotny, Stara a kelr.19). Zarov# se zde
dobrovolnik dozvi, jaké budou vlastjeho ukoly v organizaci.

Do specialni¢asti potom pat podrobné prodiskutovanitipadnych osobnich obav
dobrovolnika a blizSi zasgeni do samotné préce- titgad pomoci hrani roli, kdy si
dobrovolnik nize vyzkouSet svou roli, roli zafstnance i klienta. Diky tétgéasti mize
dobrovolnik iorganizace, kter4 hofijpméa, zjistit pedkEZzné silné a slabé stranky

v dobrovoln&innosti dané osoby aiiie se tak fedejit mnohym problétm.
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4.12 KOORDINACE DOBROVOLNIKU

V publikacich ¥novanych metodice a praci z dobrovolniky sg&wou ddteme,
Ze pro kvalitni praci s dobrovolniky jéeba zajistit koordinatora dobrovoliikktery se tak
stava kléovou postavou dobrovolnického managementu i{negsner,J., Rvodce, str. 14,
nebo Novotny, M., Stara, I. a kol., str.12).

A co tedy zajisuje takovy koordinator dobrovolnikR ,Koordinuje dobrovolnictvi
v organizaci, od vyru dobrovolnik spojeného s propagasinnosti organizace,ips vycvik
dobrovolniki v¢etre zpracovani metodiky a vyhledavani vhodnyaimosti pro dobrovolniky
az k zéiazovani dobrovolnikdo chodu organizace. Koordinator vede dobrovolrikydnoti
jejich ¢innost, feSi vznikla nedorozuéni a problémy, hledad a organizujeril@zitosti
k poctkovani dobrovolnikm, je kontaktni osobou mezi dobrovolniky, zstnanci, vedenim
i klienty organizace, udrZuje styk s nejblizSim dndwlnickym centrem, s médii i dalSimi
organizacemi, zpracovava kodexyprava a povinnosti dobrovolnik ptipadré pravidla
mic¢enlivosti, a vede p&tbnou administrativu, jako jsou smlouvy s dobroiloin piipadné

pojistné smlouvy apod.” (ToSner, Sozanska, str. 76)

4.13 SUPERVIZE

DalSi oblasti, ktera je p@bna pro praci s dobrovolniky je supervizekdli se autd
nékdy mirrg rozchazeji v jejim pojeti, obetrse shoduji na tom, Ze supervize jerpoba
zvla3t pro gredchazeni syndromu vykeni a ztrat motivace (nap Tosner, str. 21)Cechova
v Priavodci dobrovolnictvim pro neziskové organizawzcluje zpisob supervize podle
oblasti, kde dobrovolnici pracuji (To3ner, str.-2dutorka oddiluCechova). Jinak ma podle
Cechové probihat supervize u dobrovoinik pomahajicich profesich, kde supervizize
provadt terapeut nebo psycholog, ajinak u dobrovalnikomahajicich manuéin
¢i s organizaci prograim Ta prvni je zamrfovana navysitleni problénd Klientd,
piekonavani bariér a zabgm prebirani zodposdnosti za problémy klienf které nemohou
ovlivnit. Ta druhda je zagfena na zftnou vazbu, jak jsou s nimi Klienti a organizace
spokojeni, jak pfspivaji k plreni poslani organizace, pracuje se s oblastmi, nydéte
se mohou zlepSovat.

Supervize je tak vhodnéi(dokonce Zadouci) vifpact dobrovolniki, nejen v pipact
placenych zawstnan@. Sozanska a ToSner k tomu u¥jd,MozZnost oteverg se S¥fit
se svymi pochybnostmi a omyly, bez obavy z nepoehbm vyitek, tedy profesionakh

vedena supervize, jgdkym jevem i v managementu placenych gstmand. O to obtiZsji
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se prosazuje ippraci s dobrovolniky.” (ToSner, Sozanskda, st).8Zarove tito autdi
doporwiuji, Ze funkci supervizora fe i jednodussSicktinnostech dobrovolnik provadt
i jejich koordinétor.

4.14 HODNOCENi A ODMENOVANI

Poslednim pitom vSak velmi dlezitym bodem § praci s dobrovolniky je dbéat na to,
aby byli za svou praci hodnoceni a poté také pelad ocaiovani, ¢ijim byly jinak
vysloveny diky za praci, kterou pro danou orgariizatvedli. Tento bod je kibvy a paiti
k zdkladnim oblastem, kterym se jéelda pi praci s dobrovolniky &novat. Ritom
pro takovoucinnost neniieba placeného personaliispecialnich dovednosti. Jiz vySe bylo
uvedeno, Ze dobrovolnici ke své praci ipbtji izg@tnou vazbu od ostatnich. Jelikoz
se skuténé ma jednat i fi praci s dobrovolniky o celkové hodnoceni a nepathvalu,
nezbyva nez odkazat v tomto &mwon na poznatky uvedené v kapitole 3.4. Zwapokud
se snazime s dobrovolniky zachazet svymisapem jako s profesionaly, lze se touto
kapitolou inspirovat.

Zvlastni formou, jak oaevat praci dobrovolnik v3ak niize byt také vykazovani
poctu hodin, které organizaciémuji, ¢i vyzdvihnuti jejich ginosu organizaci jako celku
(ToSner, Sozanska, str. 83). K dalSim konkrétnirméom, jak Ize dobrovolntim podtkovat
za jejich praci mize napiklad patit:

* oceréni pii Mezinarodnim dni dobrovolnik5.12.,

e prani k svatku a narozeninam,

* dékovny dopis,

» uspdadani slavnostniho setkani dobrovoinfk programem a @erstvenim),

» vyslani na konferenci, Skolenki stdZz, kde se fite dobrovolnik osohin
rozvijet,

» uvedeni dobrovolnika ve vyni zpra¥ ad. (Novotny, Staré a kol., str.24).

Z osobni zkuSenosti mohu uvést, Ze senam velmvedddo poradani
kaZzdor@niho setkani dobrovolnik YMCA Praha. Kromd toho, Ze byli dobrovolnici
.verejne“ ocereni a byly jim pgredany i drobna materialni ocan jejich ¢innosti (YMCA
vizitky s jejich jmény a funkci v YMCA Praha jsmdskali jako sponzorsky dar), ibhe
takové setkani ddb poslouzit k neformalnimu seznameni dobrovdiniktiznych oblasti
¢innosti dané organizace. | jednoduché&kygi“ po vykonané préaci rize byt vSak dobrou

satisfakci a nettio by se na & v kazdodennéinnosti YMCA zapominat.
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4.15 DOBROVOLNICKE TYMY A KOMISE

K dobrovolnické praci pét také prace vtymech¢i komisich, stejg je tomu
i v organizaci YMCA. Handy (1988, str.50) rozliSumojmy komise atym nasledujicim
zpisobem.

K tymu pati spole&ny sdileny cil a&el. Kazdy¢len tymu ma na starosti dity dil
a ze spoleného cile nakonec vSichgienové tymu benefituji. U tytntedy mizeme mluvit
o tymové spolupraci aienych technikach jejiho rozvoje. Z Ymky znamaelu mensich tyi
vedoucich konkrétni aktivity.

Jako komisi oznauje Handy skupinu, ve které jgjienové figuruji jako reprezentanti
riznych sekci &astokrat také tznych zajnd. Rozhoduji se mezitznymi moznostmi,
schvaluji navrhy fedloZzené &kym jinym, poslouchaji zpravy. Komise tedy maji jaout
rozhodnuti, které je kompromisem¢astrénych stran. Rozdil mezi komisi a tymem je také
v tom, Ze hlavnicinnost tymu je odvedena mimo sp@ié setkani, pro komisy je naopak
spol&né setkani hlavni pracovni naplini. Jako komise djingasténé nekteré vybory K
YMCA, zajisté pak tgedni vybor YMCA vCR.

Handy gitom upozotiuje na lakavou igdstavu petvaet komise v tymy, &oli je
takova snahaipdem nerealisticka, protoZze kazdyclni zaseda v komisi za jinymcélem.
Na druhou stranu u dobrovolnickych organizaci uptizie také na problém ustanovovani
novych komisi spiSe nez ustanovovani novychitywEtSina dobrovolnickych organizaci tak
podle Handy ko& s mnoha komisemi a nek&inimi jednanimi.

At uz se vSak jedna o komisitym, je teba takovou skupinu dale zorganizovat.
Vymezit ji jasny ukol a &el, vymezit ji navenek —i¢i dalSim lidem v organizaci. Velikost
skupiny podle Handyho (1988, str. 54) zavisi na,tmi@co chceme dat ve skupidiraz.
VeétSi skupiny zartuji vice dovednosti a zkuSenosti, ale sméorostoru pro zapojeni
jednotlivai. Malé skupiny zase skytaji moznostsiho nasazeni, ale mewdeni. Za nejlepsi
Handy povazuje skupinu o 3 az 8enech.

Kromé smesi védomosti je povazovana zéldzitou také sms riznych charakter
Handy doportuje najit lidi odliSné ve zZisobu prace, ale se stejnym cilem. O vyvazenosti
raznych roli vtymu lze najit mnoho odborné litergturabyvajici se timto tématem (asi
nejznandjSi je v této souvislosti teorie tymovych roli peddr.Mereditha Belbina).

Hlavni roli predsedy, vedouciho tymu nebo komise vidi Handy vawaséani procedur
pro uzavirani rozhodnuti v tom kterémigact. Existuji situace, které jedba rozhodnout
na zaklad autority, jiné volbou $tSiny, jiné konsensem. V dobrovolnickych organizhgiak
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podle Handyhocasto dochazi krozhodovani na zaklachenSiny, ¢i na zaklad zadné
odpowdi skupiny. Za nejlepSi figob rozhodovani jeffpom povazovan konsensusikali
také neni mozné ho pouzit vzdyreBseda tak musi byt vnimavy, co je skofen
rozhodnutim na zaklad konsensu aco uz je spiSe rozhodnutim samotnébdsedly

na zaklad autority.

4151 Predstavenstvo

Specialni oddil &nuje Drucker ve své knize tzwianému pedstavenstvu (Drucker,
1994, str. 145)Casténou paralelou profedstavenstvo mohou byt v organizaci YMCAsbp
vybory na lokalni drovni¢i skupinu statutarnich zastupoa arovni narodni.

Za velmi dilezité povazuje Drucker (respektive reverend Daditbbard, prezident
Fullerova teologického semifed se kterym Drucker ve své knize natoto témareinip
rozhovor) podminku, aby séqustavenstvo a pracovnici organizace vnimali namzgpko
partnéi. Co se tye vztahu pedstavenstvaiki organizaci, tvrdi David Hubbard néasledujici:
.Piedstavenstvo si musi by€domo, Ze ma &i organizaci vlastnické pravo. OvSem ne
vlastnické pravo jako takové — kdyeolstavenstvo je vlastnikem — ale vlastnické pravo
poslani, jemuz je organizace z&sena." (Drucker, 1994, str. 145).

Dulezité je pro pedstavenstvo hledat vzdy takoveé lidi, ktgsou schopni se ztotoznit
s poslanim organizace. Pokud bkegstavenstvo v tomto ztratilo svou pruznost, jel@od
Davida Hubbardaréba najit zpisob napravy, &Sinou vyngénou reékolika jeho¢leni za nové
v momen¥, kdy vyprsi ¢lenim jejich volebni obdobi. Za fpnejmensSim ojedily Ize
povazovat fistup Fullerova teologického semisdv tom, Ze po skaeni funkniho obdobi
jsou vyzvani k pokrgovani v fedstavenstvu jen ti, kieprojevili behem svého funkniho
obdobi vykonnost, semZ rozhoduje zvlastni vybor dlouholetych zkuSengetovnik.

Hubbard dale zitaziuje velmi potebnou dvéru mezi fedstavenstvem igzditelem
(v ptipact YMCA generalnim nebo programovym sekietd). JelikoZeditel v podstattidi
¢leny predstavenstva, ktenemaiji jiny kontakt s organizaci, mohl by tenystém zavagt
porekud manipulaci. Hubbard vSak tdaiuje také povinnost fgedstavenstvo zevrubn
informovat i o problémech organizace. ¥pgad:, Ze chcefeditel fedstavenstvo ipswdcit
o potebné zmin¢ nafF. uritych zastaralych metod,ihe si mezileny predstavenstva hledat
sveho advokata — nap¥koho, ktery v dané oblasti sdiliteditelem spokny nazor.
Nicmére celkow se ogt musi jednat o respektovadieni piedstavenstva ane o jejich

ovliviiovani, aby #istal zachovan princip partnerstvi.
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4.16 PRIKLAD DOBROVOLNICKE ORGANIZACE CENTRUM KOMUNITNI

SLUZBY LOWELLA BENNIONA, SALT LAKE CITY, USA

Jako pilohu ¢.7 uvadime fiklad dobrovolnické organizace Centrum komunitoZbly
Lowella Benniona, které funguje vramci UniverziyUtahu. Jehocinnost je zajimava
piedevSim propracovanym systémem koordinace dobrikéoltalSimi dobrovolniky, diky
gemuZ v organizaci pracuje 6 — 8 tisic dobrovainiKinnost dale zajidije celkem 10

placenych pracovnik
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PRAKTICKA CAST

V praktické ¢asti této prace se budemeénovat dema kolektivnimélenam YMCA,
na kterych se pokusime demonstrovat rozdilyistppu kiizeni lidskych zdrdj v pripact
organizace vedenéist¢ dobrovolnicky a organizace zaloZzené na placeny@tqgwnicich.
Postup® se dotkneme v3ech proéeBLZ zmitiovanych v teoretick&asti a podloZime je
zjisStenimi ziskanymi z kvalitativniho vyzkumu, ktery bykkuté&nény v organizaci YMCA
v Usti nad Labem a YMCA Olomouc. Na zavse pokusime utht jakési shrnuti toho,
co bylo @i vyzkumu v tchto dvou organizacich zj&to a co se po analyze ziskanych dat

jevilo jako klicové téma pro personalginnost obou subjelt

1 VYzKUM VvV YMCA OLomouc A YMCA v USTi NAD
L ABEM

Pro vyzkum v ramci praktické&asti této prace byly vybrany &wlenské organizace
(kolektivni ¢clenove) YMCA, které provozuji svotinnost ve zhruba stejrvelkych néstech,
ol vznikly v 90. letech (YMCA v Usti nad Labem v rot898, YMCA Olomouc uZ v roce
1995), prvni se vSak vydala cestou postupné porfabzace ®kterych svych vedoucich
pracovnich pozic (v s@&asné dob piimo zangstndva 8 pracovnika dalsi 2 — 3 externi
spolupracovniky), druha je pak dodnes vedena pdobeovolniky. Jak vSak bylo zj&to
béhem vyzkumu, ob Ymky ale gitom odvadi kvalitni sluzbu svym mistnim komunitam.
YMCA v Usti nad Labem od roku 1998 postdpievtela 2 mateska centra, internetovy klub
Freestyl, nizkoprahovy klub pro mladez Orion, ree 2007 na podzim novy Multikulturni
prostor YMCA v Krasném Rezre, ktery slouzi jako dal$histo pro sportovni i kulturni vyZziti
déti a mladeze. YMCA Olomouc se ve ssignosti sougedi na letni &ské tabory, kreativni,
piirodowdecké a sportovni krouzky prétd a mladez (ale ijejich rode), fidi program
student vy3Si odborné Skoly socialni a teologické Dorkaftsi v détskych domovech
a také provozuje mateké centrum.

Teoretickym zdrojem pro realizaci kvalitativnino zkmu byla kniha Strausse
a Corbinové Zaklady kvalitativniho vyzkumw/yzkum probihal v obou Ymkéach formou
rozhovofi na téma personalnihiozeni atizeni lidskych zdrdgj - vzdy nejprve s hlavnimi
piedstaviteli dané organizaceteditelem YMCA v Usti nad Labem aqusedou

a programovou vedouci YMCA Olomouc) a dale se pstuedoucich prograinci aktivit,
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které organizace provozuji (v YMCA Usti nad Labemnbyyla vedouci maiskych center
Browci a Pohadka a zastupkywedouciho nizkoprahového klubu priida mladez Orion,
v YMCA Olomouc to byli vedouci florbalového tymu gqomuZze.) B rozhovorech byla
pouzita uéitd osnova na zakladteoretickych poznatkz oblasti personalnihtizeni, fizeni
lidskych zdrofi a praci s dobrovolniky, byl vSak kladenirdz nato, aby otazky byly
dostaténé¢ otewené a pimély ucastniky rozhovoru k dalSimu rozvijeni svych myskene
a témat. U témat, ktera se jiti pamotnych rozhovorech zdéala byt jakos&lia ¢i dostateng
nevyjasgna, byly kladeny dalSi dojfalijici otazky, aby celkové téma bylo pokryto co megv
informacemi. Nasledovalippis vSech uskuteé¢nych rozhovaoi a jejich kvalitativni analyza
formou otewveného a axialniho kédovéani (Strauss, Corbinové438ta 71), na jejimz zaklad
jsme znovu oslovili pracovniky danych organizadopliujicimi otazkami. Jako Klové téma
vSech rozhovar se v ramci selektivniho kédovani (Strauss, Condnacstr. 86) zdala byt
motivace pro dobrovolnodi placenouc¢innost v YMCA — jeji intenzita ¥ase a jeji stalost
vzhledem k mnicimu se kontextu a intervenujicim podminkéti vpkonavané ¢innosti.
Na toto téma jsme tedy polozili jeSnekolik dophiujicich otazek dalSim pracoviiik
a dobrovolnikm YMCA v CR (tedy nejen YMCA v Usti nad Labem a YMCA Olomauc)
u kterych jsme fedpokladali, Ze mohou nas vyzkum obohatit o dalBly Upohledu.
Rozhovory v Ymce v Usti nad Labem byly vedeny vspmoi roku 2008, rozhovory v Ymce
Olomouc wervnu 2009. Dogpiujici rozhovory pak byly vedeny vifa2009. Na zaklad
vSech &chto rozhovot a analyz pak byly stanoveny zay, které zde budou uvedeny.
Jelikoz pepisy vSech rozhovorvydaly zhruba na 80 stranek, neuvadime je jako
piimou @ilohu této prace, ale jsou k dispozici idgzeném CD. V rdmci praktick&sti této
prace budeme tedy uu&dpouze kratSi citace. VSechna uvedend jména pndaodanych
Ymek (& jiz v uvedenych citacich nebofimo v samotnych igpisech rozhovd) jsou

pro zachovani anonymity pracovaigmyslena.

2 PERSONALNIi STRUKTURA

Zaklad persondlni struktury vychazi v obotiippdech ze stanov YMCA @R,
na zéklad kterych byly ol organizace ustaveny jako kolektiviienové YMCA vCR.
V obou organizacich tedy funguje tzv. rada, kte¥éslozena v YMCA v Usti nad Labem
Z predsedy, mistaedsedy a dvodlena rady, v YMCA Olomouc z fedsedy, mistagdsedy,
jednatele nebo hospa@aa programoveho vedouciho. Rada je v obtipagech tveéena
statutarnimi zastupci dané YMCA. Stg&jrak u obou organizaci figuruje tzv. revizni komise

YMCA v Usti nad Labem zadila dale do své struktury jeé3izv. poradni skupinu, ktera je
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piipravena organizaci pomoci ¥ipadt odborného rozhodovani v oblasti kultury, socidinic
aktivit nebo architektury.

V obou gipadech se pakastélend rady podili pimo na chodu organizace. U YMCA
v Usti nad Labem je ipdseda rady zaroievedoucim no¥ vzniklého multikulturniho
prostoru YMCA v Krasném i&zr¢, je také koordinatorem dobrovoliika programovym
a medialnim manazerem — zastitujéepss par‘adané akce, dalSi styk stggosti, propagaci,
kontakt s firemnimi darci apod.lenem Ustecké rady je takéditel YMCA v Usti nad
Labem. V YMCA Olomouc se o hlavni administrativiniod organizace stardquseda, ktery
ma zarové jeS€ na starosti florbalovou sekci programO celkové zajighi prograni
se stara programova vedouci. Rozdil je oviem v femyo pedsedu deditele YMCA v Usti
nad Labem je jejichfiiméc¢innost v YMCA placenou zalezitosti, v YMCA Olomojsou ol
pozice dobrovolnické.

Pro Uplné pochopeni personalni struktury je nue$€ dodat, Ze statutarni zastupci
kolektivnichélent musi byt podle stanov YMCA €R (str. 2)¢innymi ¢leny YMCA v CR,
tedy slozit slib¢inného¢lena, kterym se wejré priznaji ke své keg’anské e a k aktivni
sluzk¢ v YMCA. Cinni ¢lenové nesou odpeédnost za napbvani poslani YMCA
a za hledani cest, jak tato poslardmaset do praktického Zivota. Vedou YMCAR v jejim
asili o ziskani mladych lidi pro Krista a priigravu na keg’anskou sluzbu. Timto apobem
je tedy zaji&no, Ze se kolektivniclenové YMCA neodkloni od poslani YMCA GOR.

K ilustrovani zpisohi, jakymi kolektivni &lenové YMCA vCR historicky vznikali, je pak
treba dodat, Zerpdseda #editel YMCA v Usti nad Labem jsou, co ségypibuzenského
vztahu, brai, predseda a programova vedouci YMCA Olomouc jsou ménZento jev,

7e zaloZeni K YMCA je dilem w&ficich osob, které jsou spolu ¥ipuzenském vztahu, je
v Ceské republice ponng ¢asty a nize mimo jiné poukazovat na motivaci pro provozovani
¢innosti v YMCA, které se budeme dotykat i v nasjexah kapitolach.

Na radu a hlavni osoby v obouigadech poté nasedaji dalSi funkce — vedouci
jednotlivych programovych sekci. Jak jiz bylo #amiano v ivodu, v YMCA v Usti nad
Labem jsou tyto funkcerpvazré placené — dobrovolnicky je vedena pouze sekce®ptho
klubu a senior klubu. V YMCA Olomouc jsou dobrovidp vsSichni dalSi vedouci
jednotlivych sekci (florbalové, vytvarné sekce, gramu studerit v cktském domow,
mateéského centra).

YMCA v Usti nad Labem déale zasstnava 2 administrativni asistenty, 1 asistentku
pro matéska centra, socialni pracovnici nizkoprahového klula exters spolupracuje
s lektory lezecké &hy, &etni a technickym pracovnikem. To jsou pozice, étdry
secasté&n¢e daly srovnat s vedoucimi konkrétnich sportovnichytaarnych aktivit YMCA
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Olomouc. Administrativni anidetni asistence vSak v Olomouci zajist neni a tatéinnost
tedy spada do kompetendedsedy.

Pomineme—li tedy faktor dobrovolnického versus &stmaneckého po#nu
k organizaci a ngftomnost administrativni atatni asistence ataké medialniho manazera
v YMCA Olomouc, mizeme zkonstatovat, Ze personalni struktura oboanagci je do jisté
miry podobna. Na druhou stranu, pokud bychom vxghotaz ¢as, ktery svécéinnosti
v YMCA vénuiji placeni pracovnici a dobrovolnici v Usti, vevani s dobrovolniky YMCA
Olomouc, dosfli bychom v prvnim pipac pieci jen kvysSimu pdu hodin. To je
jednoznén¢ dano tim, Ze dobrovolnici maji sv&asové moznosti ipci jen omezené
a nemohou své praci v YMCAsmovat tolikéasu jako pracovnici placeni. Tento fakt pak dale
souvisi is celkovym objemendinnosti, ktery je v fipadt YMCA v Usti nad Labem

jednoduse o0 poznanétéi.

3 PLANOVANI LIDSKYCH zZDROJU

Dobrovolnicky gistup k praci v YMCA ovliviuje samogejme také planovani
lidskych zdrofi. Vibec cela ¢innost organizace je vice aana tim, kdo se zrovna
o dobrovolnowinnost v organizaciihlasi atemu se bude chtit v organiza¢nevat. Nabizi
tedy obrovsky prostor pro lidi, ktetouzi realizovat své sny na poli voli@sovych aktivit
pro céti a mladeZ¢ci pro celé rodiny. Diky této otéenosti (ktera je vSak vzdyigri jen
limitovana poslanim YMCA) vznikla v YMCA Olomouéada zajimavych jednorazovych
akci, letnich tabdr, zimnich sousedini, krouzki. Ne vzdy vSak vSechny aktivity vznikaly
takto spontanh Pro rékteré jednordzové akce dochazelo gkemu, co by se dalo nazvat
urcitou analyzou — seSel se Uzky tym, ktery se zarhyidle tim, kolik dobrovolnik a jakych
specializaci budou pro danou aktivitu j@itovat. K analyze pracovnich mist dochazelo také
v pripact aktivit, které YMCA Olomouc ckta poskytovat jako své stalé sluzby — pak tedy
hledala dobrovolnika na konkrétni pracovni pozieipiiklad jako nastupce za dobrovolnika,
ktery danou aktivitu v Ymce zalozil. Jak se dozvimkapitole o ziskdvani pracoviiikne
vzdy bylo nebo je toto hledani asmé atak se musela YMCA Olomouc 8B tim,

Ze rekteré jeji aktivity nefunguji zcela nigirzité, ale obnovi se teprve ¥ipad, Ze se najde
nova motivovana a dostéte zodpowdna osoba.

K jisté analyze pracovnich mist a £p&ani personalnich peto YMCA Olomouc
dochéazelo v podstati béhem mého rozhovoru s programovou vedouci. Vedpbvnich

rozhovoi (¢erven 2009) totiz organizace stal@g nutnymi personalnimi zmami — hledali
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noveého pedsedu, uvazovali také @izeni pozice programového sekret&i projektoveho
manazera, ktery by organizaci pomofilghéreni tolik potebnych finagnich zdroj.

YMCA v Usti nad Labem je diky své jiz pém¢ rozsahlé personéalni a programoveé
struktue v porgkud jiné situaci. Tim, Ze se vydala cestou postupradesionalizace svych
aktivit, byla nucena svoji personalni strukturu @amd vice promyslet. Vifpack
nizkoprahového centra Orion ji k tomémeély také personalni standardy v ramci Standard
kvality socialnich sluzeb. Proto jsou schofini, Ze jim v nizkoprahovém klubu chybi 1 @ p
pracovniho Gvazku, aby standardy kvalityrieplali. Zarové na otdzku, zda maji celkév
dostatény patet pracovnil, odpowdél feditel: ,Nemame. Mame podstav — od roku 2003
mame podstav. Myslim si, Ze dokud figly do dichodu, tak ptad podstav bude. Je vic
prace nez je financi na zastnani lidi.“ Nasled& se dostdvame k né&dené situaci na poli
financovanicinnosti neziskovych organizaci, pebu alespd kratkodol snizovat pracovni
Gvazky ¢i piimo propoustt z takovych pracovnich pozic, které nejsou nmost YMCA
naprosto nezbytné — jako je titgad pozice asistentkyeditele. Ani v pipact zcela
nedostaténych financi vdak YMCA v Usti nad Labem tispupuje k Gplnému uzavirani
programu. Na ta‘editel zareagoval slovy: ,To si né@eme dovolit.” SpiSe tedy dasr¢
sniZuji pracovni Uvazky (s tim, Zeditel vzdy zaind sam u sebe a zbytek prace odvadi
dobrovolnicky) a ddasré omezuji poskytované sluzby. K tomuteSeni mohou fstoupit
také diky vysoké loajalitvedoucich pracovnikjednotlivych sekci, ki& jsou ochotni takova
finan¢ni provizoria snaset.

Pristup k analyze pracovnich mist je tedy v Ymce wédeandstnanci poakud
systematitéjSi nez v pipadd Ymky dobrovolnické. Na druhou stranu &lorganizace
se potykaji s nedost&m®ym personalnim zaj&im, & uz zpisobenym nedostateym
poitem dobrovolnili, nebo nedostataym mnozstvim financi. U YMCA v Usti nad Labem
je rozdil dan jednak postojem ,to si n&eme dovolit®, ale také stale o poznariSimi
moznostmi pi revizi svych pracovnich mist. U YMCA Olomouc bdel takovéto rezervy
neexistuji, jelikoz dobrovolnici &Sinou Ymce poskytuji maximum svého moZnétasu,
ale zarove ho byva prav tolik, aby aktivita fungovala. Jakési snizovanbudwolnického
Gvazku tedy bohuzel nevede k omezeni da&néosti, ale spiSe rovnou Kk jejimu (alespo
docasnému) zaniku. Sami@meé pouze v pipadt, Ze se nepodh véas zajistit za daného
dobrovolnika schopného néstupce.
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4 POPISY PRACOVNICH MIST

| v této oblasti existuji samégimé mezi Ymkou Olomouc a Ymkou v Usti nad Labem
znané rozdily, které vSak nejsou dany jenom neprofegnim a profesionalnimeigtupem,
ale itim, Ze YMCA v Usti nad Labem je nucena pppisacovnich mist ibledré vést,

u Ymky Olomouc tomu tak logicky neni. V Ymce Olomtojsme se tedy vice zajimali
o primérni @el popisi pracovnich mist — tedy o stanoveni pracovnich twldgtynému
dobrovolnikovi. Ktomu dochazi vzdy ustma z&atku jeho dobrovolné sluzby,fipemz
programova vedouci adaziovala jiz tady velky prostor pro vlastni cile: ,$e snazime, aby
to nebylo ®jaké jako okesané, ale aby kazd§lovék do toho svym obdarovanim mohl
vstoupit. Abych mu ja nenaserviroval&cn, co by nebyl schopny zvladnout. Jako je
piedstaveny ten Zigob prace, jakym toéthme. Je moznost prokonzultovat, jestli by to ten
dotyny svym obdarovaniméthl 1épe, tak to jako rozi nebo posunout nebo poupravit. Ale
potom, co sikekneme, tak aby tak fungovalo. Abych nebytakwapena, Ze z toho vznikne
néco jiného."

YMCA v Usti nad Labem vede sanfepmé popisy pracovnich mist u vdech svych
zanestnand a zarove je pravidel® inovuje, kontroluje, zda stale odpovidaji reali©pst
vSak v této otazce nardZzimeeslitelem na komplikace apobené obtiznym financovanim
pracovniki: ,Jako kdyby byly finance, tak neni problém. Kdjgbu finance, mas pozice
a mize$S prost to presré jako sphovat. A ve chvili, kdy prostje nico neobsazeny, tak
napiSeS neobsazeny, ale ve chvili, kdyfijgpu finance, tak najednou prége ¢lovek, ktery
ti najednou sefeskupi naplé prace do Uity jiny ated mu musiS rénit pracovni nap,
smlouvu atd. TakZe ty nagmprace jsou &Sinou obecny, pokud nemyslim Orion, tam je to
jakoby jas® striktni. Ale teba lezecké centrum nebo ta administrativa, islkéecentrum —
tam prost najednou financi neni tolik a jednou musis gr@seskupit, takze tam das takovy
ty obecny fraze, jaka je napprace a pak gidi vlastrgé témi poradami, kdy vlasthurcujes tu
praci.”

Nardzime zde tedy na konflikt sloZitosti realityeareticky popis idedlni praxe, ktery
jsme si pedstavili v teoretick&asti. Obecné specifikace pracovni népmohou v lidech,
ktefi nejsou dostate¢ ztotozreni s organizaci a jejim mnohdy komplikovanymagpbem
fungovani, vzbuzovat pochyby o seri6znosti danéamiace, mohou byt také prostorem
pro Wtsi paet konfliktdi. Znovu se zde tedy dotykame principu oddanostioezreéni

se s organizaci, ktery je vyrazspojen také s vrihi motivaci pracovnik
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5 ZiSKAVANi PRACOVNIK U

Zdroje ziskavani pracovnik jsou v rEkterych gipadech podobné, v jinych
samozejm¢ odlisné. Je to danoigdevsim tim, Ze YMCA v Usti nad Labem se svym
ponerné velkym objememtinnosti se jiZz neriize orientovat pouze na ziskavani pracofnik
z vlastnich zdrdj (nag. v rdmci pracovniho postupu, nebdad dobrovolnilt, pripadré
klient), ani pouze na cirkevni kruhy, ale vyuziv&mych moZznosti neziskovych organizaci:
Gfady prace, personalni agentury, nebo webové popr@yneziskové organizace. Zajimavé
piitom je, Ze pro pracovni pozice se jifili8 neos¥dcilo ziskavani lidi Zad svych znamych
(predevSim vSak kil slozitejSimu nastaveni praco¥npravniho vztahu): ,Kdyz #do
nastoupi, je to &Sinou formalni, ¥tSinou to patelsky neni dobry z tohotdodu, Zze ty
povinnosti pak jdou do pozadi. To se nam stavaltyZzKjsme vzali 8koho znamého nebo
tak, tak ¥tSinou jsme ho museli pak propustéhiem kratky doby, protoZe ta zodgowost,
ty povinnosti prost nebyly — ta prace nebyla hotova. A pak nastatgtyt jo.” | u lidi
z cirkevnich krubh zmiiuji urcité komplikace, pedevSim znovu v nastaveni pracévn
pravniho vztahu: ,My uz jsme tudinrazny lidi z cirkve — z naSi cirkve — a Ze ta milegam
— piejdeS tamhleten prah #gstava tady jakoby fungovat milost &g pracova pravni
vztah. Jo, milost rive byt rkdy odpu&tni - jakoby kkde mimo tu organizaci, ale prést
V pracovi pravnim vztahu nejde. Kdyz ty mi tu praci n&lag, tak ja ji musimdat za tebe.”

U lidi ziskanych z progedi mimo cirkev ¢i mimo neziskovy sektor se zase potykaji
s nedostataym vnimanim poslani organizace, codzm mit vliv i na jejich pracovni vykon.
YMCA v Usti nad Labem se tedy tim, Ze se vydalataztesiejen dobrovolnické ale také
placené spoluprace, posunula dodkam jiné roviny personalni prace, kde musi mnohem
vice dbat na dodrZzovani ditych pravidel. Pedseda YMCA Olomouc tento posun vystihl
pii svych Gvahach o séasném stavu v jejich organizaci pé&me dosti vystizg: ,Asi tam

se neda nic moc vymyslet. Buo nadSeni je a lidi jsou ochotni télat bez prach, nebo jako
dobrovolnici, nebo jenom za&jakou symbolickou od#mu, a nebo tam prasto nadSeni neni

a musi$ sehnat profiky a pak mas problém, abditzh ty penize, které jim sezenes, aby to
delali dobie, aby & neodrbali.”

YMCA Olomouc tedy prozatimistava zaréena pouze na dobrovolniky a proto tedy
také #Zistdva pedevSim u zdrdj ziad (Eastniki jejich aktivit ¢i u cirkevnich zdraj.

V piipact ziskavani florbalist kontaktuje dalSi trenéry a tymy, které v Olomomcé. Déle
navstvuje také s nabidkou spoluprace VysSi odbornouuskotialni a teologickou Dorkas
(tedy znovu studenty ifpdevsSim z keg’anského progedi). Dxive vyuZivali také sluzeb

Ceského rozhlasu a inzetatale ziskavani dobrovolnikz &chto zdrofi nebylo efektivni.
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Na z&atku fungovani jejich organizace ziskavali dobroykoy taky na olomouckych
setkanich dznych cirkvi. Skoda je, Ze dikiasové vytizenosti vedoucich Ymky, ktgsou
sami dobrovolniky, nezbyva prostor pro systematicknahu o ziskavani dobrovolfik fad
Gcastnila jejich aktivit. Roviz nezbyva ani ifliS mnohoc¢asu na systematické ziskavani
dobrovolniki obecr. Na druhou stranu tedy tim, Z#li§ neotviraji spektrum zdrdj
ziskavani dobrovolnik nemusi u stavajicich dobrovolhikeSit problémy sippadnym
nedostatenym vnimanim poslani organizace. Celk@e vSak YMCA Olomouc dnes potyka
s nedostatsym paitem dobrovolnil, na kterych by bylo moZzné organizaci tékajic
postavit. Pedsedu organizace to vede k uvaham o celkovém stadi spolénosti —
o motivaci lidi k dobrovolné sluZbobecr. K tomuto tématu se tedy jéstnovu dostaneme
v kapitole o motivaci k dobrovolné sluZb

6 VVYBER PRACOVNIKU

U vybeéru pracovnik jsme zkoumali fedevsim kritéria jejich vygsu. U YMCA v Usti
nad Labem probiha vgb placenych pracovnik na zaklad vybérového tizeni, které je
vétSinou vicekoloveé. V prvnim kole probiha selekcallposplrenych nebo nesplmych
poZzadavk uvedenych jiz v samotné poptavce, inapzeratu. Jedna ségquevsSim o Kkritérium
vzaklani, cisty trestni rejgik apod. Dale tedy probih&tginou tikolové vykerove fizeni,
pro které je sestavena Wbva komise. Podléeditele ale existuji také vyjinieé situace:
LA ne&kdy prosg, kdyz se ti naskytne situace, Ze twvek opravdu je kvalitni, tak prosje to
jenom pohovor se mnou #eba ho fijmeme Ehem 14 ti dd.” Kritérium, které by takée
¢lovek spliovat je respekt k poslani organizace: ,My tam maiepracovnik by se&h
ztotoznit s keg'anskymi principy a s poslanim organizace. To targ ¥ta. Neni to tak,
Ze by musel byt #eg'anem, to ne. TakZe tohle je jakobyé¢eht podminkach nebo je to
napsané v tom vyipovémfiizeni.” Kolik toho od budoucich pracoviikalespa v nékterych
piipadech) oekavaji, objasuje vyjadeni socialni pracovnice z Orionu: ,No w&no bylo
jako..Tam se, tam se jako vlastty otekavani byly hod&vysoky...ze strany YMCA. S tim,
Ze ja jsem stikala: No tak jako kdyZ to zvladnu, tak to zvladikdyZ to nezvladnu, tak to
se uvidi jako v dobtti mesial, tak od toho je ta zkuSebnialia, protoze zase to je taky dobry
ty zkuSebni lity ze zakona jsou dobry, protoZe zakwek sdm si ujasni, jestli prasto chce
délat nebo prostchce dlat néco jiného, obzvlaSv téhle praci, kterou..nebo viastme viech
programech, které YMCA vlastnjako prezentuje, takéhem ti mésiai se mize ukazat,

Ze tenclovek treba neumi pracovat s dospivajicim netetrd i s malymi &mi, nebo prost
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neumi ®co jiného a Mze si sam v sabto nastavit tak, jestli teda chce poloaat a teba
I na sol pracovat.”

Dale jsme se zajimali, do jaké miry si v YMCA v Usad Labem mysli, Ze podobnéa
kritéria by teba Slo uplatnit i b vybéru dobrovolnik: ,Tak zase. Jeif¢ba Orion, kdy to je
bézny standard v rdamci manudlu. Co se tyka dalSit¢iviek u matéského centra tak taky,
aleuz tam jsou jakoby — tanieba mas dobrovolnika na jednu akci vikendovou nebo
odpoledni, takze tam ti sfai ten ¢lovék néjak prolustrovany, Zedpk vypada sludh bude
komunikovat doke, tak to je Bjak predpoklad, Ze seimie té akce atastnit. V Orionu ne,
tam musi mit wité vzclani.”

Timto se také dostavame ke kritériim ¥t v Ymce Olomouc. | zde programova
vedouci uvadi, Ze dobrovolnik — vedouci byl byt ,vstiéicny, komunikativni, protoze
se pracuje s lidmi, tak by &byt troStku extrovert vic nez introvert. A mily, chapavy,
empaticky, gkdy samogejne i razny, aby to uk&roval. Zodpo¥dny, kdyZ se &co iekne,
tak tam budu. Dochvilnost aby se nemugekit. A kdyZz se mu ¥ n¢jaky finartni obnos,
tak aby to nerozhajdaldkal. No, tak takové ty zdkiawci, takové ty BzZné, co jsou
standardni.” Tim, Ze tedy ét8ina aktivit YMCA Olomouc je stale na poli aktivit
volnocasovych, kritérium vzgdani wtsSinou nemusiesit. Rozdil mezi maiskym centrem
provozovanym Ymkou Olomouc a migkym centrem v Usti nad Labem je také ten,
Ze v prvnim pipact se jedna spiSe o princip jakési svépomocné skupagruhém fipad
jde spiSe jiz o sluzbu & nosti, ktera je mimo jiné také placena.

| uYmky Olomouc hraje roli vnimani poslani orgatde. Doposud dokonce
nepracovali s dobrovolniky, kieby nebyli ¥fici, nebo ke teg’anstvi alesp neinklinovali.

Na otazku zda by byli ochotnifipnout newticiho dobrovolnika programova vedouci
odpovdéla: ,Ja si myslim, Ze by se to zvladlo tehdy, kdsfbyomucloveku rekla, co jsem,
kdo jsem, co znamena YMCA a jakym igpbem vira vtom sehrava roli. Akdyby to
neodmitl. Kdyby se nestavil tak, jakoZe to je btbasze v to teda v Zadnéntipadt newti.
Tak tam bych asi byla ho&dma vazkach. Protoze kdyby potorkdo projevil swij nazor a on
by to tak jako smetl ze stolu a negthg tim souhlasit, tak na to bych si asi dala pozorbych
spiS ozelela tu funkci, nez aby kdyby Spatn#élewdaval. Ale kdyZ je k tomu otéeny aiekne

si jo, je to twij nazor, jA mam jiny, ale neberu ti terijtvtak si myslim, ze by tam mohl byt.”

Vybér u Ymky Olomouc pak probih&fippzenym zgisobem. \tSinou totiz hledaji
¢lovéka pro konkrétni pozici a snazi se ho oy trochu vice znat a odhadnout zda jeho
obdarovani bude pro danou pozici vhodné. Nevyct&i jen s Zivotopisu nebo dopdeuni.
Nestava se jim tedy, Ze by museélovéka z dané pozice odvolavat. Na druhou stranu jim

piichazi fada nabidek dobrovolnik ktei nemaji pesnou pedstavu, co by chii délat —
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nagiklad maji pouze povinnost si odpracovatitér kvantum prace dobrovolnatinnosti

a proto pichazi s nabidkou, Ze paiiou prost sc¢imkoli. U takovych pak YMCA Olomouc
vétSinou nabidku odmit4, pokud sgaké takovato vyloZzenpomocna prace v Ymce zrovna
nenachazi. Lze tedgici, Ze i v Ymce probiha jasna selekce dobrovdingékoli pontkud

jinym zpasobem, neZ v Ymce v Usti nad Labem u jejich plackmpyacovnik.

7 SMLOUVY S PRACOVNIKY A VYJASNOVANI
PSYCHOLOGICKE SMLOUVY

Vnimani smluv s pracovniky organizace se v obou &chkogt odliSuje. Respektive
v obou Ymkach jsou smlouvy vnimany do jisté mirkgaformalita — zvIa$t v piipad
dobrovolniki. YMCA Olomouc povazuje za jednozimg dilezit¢jSi ustni vyjaséni toho, co
se od dobrovolnika cekdva a co on ée@kava od organizace, tedy jakousi psychologickou
smlouvu. Zatim jim tento Zysob nepinasi ¥tSich problém, takZze proto nebyli nuceni ho
do dnesni doby #mit. PouZitelnost smluv vidi spiSe v dokumentadnoto kdo v jejich
organizaci dsobil: ,Jako dobré by to asi bylo, protoze kdyigesSechno jenom na takoveé té
astni forng, tak kdyz tady ti lidi sko&i, tak se na&cimtze zapomenout, coz jekdy Skoda.
MuZe se zapomenout na to, co se vSechno udalo. AetakllyZ je to jenom papir a je tam
jméno, tak siekneS: Aha, ten byl u nas na praxi a ten byl s mamielkém tahbi@, no to bylo
vyborné. Atuto je jina akce atady jsou ty kpmady se lezlo. Takze bylo by to fajn.”
Evidentr® tedy YMCA Olomouc nema moc zkuSenosti s dobrokginktei by nsjakym
zpisobem zasadn poruSovali dohodnuta pravidla. K tomu programowdouci uvadi:
~Konflikty se nestavaji a vice méne jasrg dané, kdo je vedouci a téloveék si uedomuje,
Ze je souasti tymu a musi poslouchat toho, kdo ten kroubelo kdo tu aktivitu vede.
JakozZe jednou jedinkrat tady byla Ukrajinka, Xemegnsenovala, a ta &a takovy rjaky
pocit, Ze tady vSechno musi jakohbyprganizovat a utht to Iépe....A tam jsem teda musela
dost radikals zasahnout, uz si tu problematiku moc nepamatejivian, Ze prostjsemiekla:
Tudy to nejde. A ona byla natolikigkvapena, v Soku, ale zaraveétak jako zasazena,
Ze se potom rozbkela aobjala & jo. TakZze si myslim, Ze jsme to whmvali dolie,
Ze nextstala v ni gjaka hdakost, ale Ze jsem asi zasahtkae hod do citlivého mista.”

| YMCA v Usti nad Labem bere do jisté miry smloujgko nutnou formalitu,
na druhou stranu u pozic asisterge kterymi v minulosti &i vice problént v nedodrZzovani
pracovni naplé, jsou schopni vyuzivat pracovni smlouvy i k vyjagani si toho, co #to byt

a neni splano, ¢i k dalSimu hodnoceni pracoviiik,Jsou situace, kdy je tdizeni jasné
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V popisu prace, naplprace, kterd se vyZzaduje, ktera jede adewek by to prost mel
zvladat. Ale kdyZz to nezvlada, tak jsowjaké samoiejme postihy finagni. Nejdiv
samozejme si s nim popovidas, pakéjaky finartni atak dale. VSude praésjak to &zi
Vv zanestnani.”

Co setge vyjasiovani psychologické smlouvy, tedy jakychsi nepsanywrem
chovani a vykonu, ktery se od pracouni¢ekava, dochazi k nutnému vyj@sani v obou
Ymkach. Programova vedouci YMCA Olomouc opaka@&vamvedla, Ze konflikty
s dobrovolniky mocgastofeSit nemusi. NMiZze to poukazovat na to, Ze vyjashccekavani je
tedy provedeno opravdu dab V nasledujicim Uryvku se vSak projevuje takéidakpekt

nekonfliktniho vztahu s dobrovolniky, totiZ jejiskoro az automaticka viti motivace:

,RADOVAN: A sedli jsme a domluvili jsme se pr@stA snazili jsme se to wtht tak,

jak jsme se domluvili.

KRISTINA: A byly na vés teba kladené podminky jakéeba: Ale byt trenérem to

znamena, Ze budes kazdy tyden t&itopny a ...

PETR: No, to pr&v to jsme uz rdi uréeny, Ze to se stane automaticky tak. ProtoZze
jsme to chtli délat a proto.

RADOVAN: KdyzZ to uz chci dlat, tak uz proto tam musim byt.

PETR: No, jakoZe ne Ze by namkdo iekl musis tady byt v ten a téas. My jsme
praw prisli, Ze chceme ty kluky vést a chodili jsme serasifé jakoZe dobrovol, Ze nam
nikdo nemusel nicifkazovat. Byli jsme radi kdyz préui kluci prisli, coz to chodivalo jich

na z&atku malo, no.“

Vyjasiiovani psychologické smlouvy probiha také v Ymcestithad Labem. Tim,
Ze rozSiila své fady o pracovniky, k¢ neznaji pedem cinnost YMCA, ani keg’'anské
principy, kterymi se hlavni vedouci Ymkiidi v osobnim i pracovnim Zivgt mize byt
vyjasiovani psychologické smlouvy o trochu kompliko¥@h Dochézi k ému nejvice
behem gijimaciho pohovoru, dale pak v podstatzdy, kdyZz dochazi k vyjasvani toho,
jaky vykon je od dotymého zamstnance dekavan. Mezi zakladni nepsané principy zde tedy
pati principy ked’anskeé, v dsledku vSak v podstatprincipy pracova pravniho vztahu:
»TakZe jakoby ty principy —ieg’ansky principy — ten zaklad je — desatero miniaghokud
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ti lidi nejsou ztotozani s timhle tim, tzn. nekrast, nelhat, praci odvddk, jak by ndl atd.,
takZecasto potom s timllovéekemieSis ve chvili, kdystjakoby okradé o tegas pracovni, tak
jakoby neZije dle nebo nepracuje dkch principi kieg’anskych. Takéasto je istim
¢lovékem, ne Ze by to byliod pro vyhozeni, to nefies, to je §aka moralni zalezitost,
aleieSiS s nim: Ty prostnenaphujes ty pravidla, principy, ktery jsou, mas pfgwacovri
pravni vztah. Saméejme ja ho nekonfrontuji sstni principy keg'anskymi, protoZe nikde to
nepodepisujes, Ze se s tim ztolges, ale morakna &) muzes misobit.”

8 VZDELAVANI A ROZVOJ

Co setye vzalavani pracovnik, obima Ymkam pijde vzdlavani vhodné
pro rozvoj jejich schopnosti a také pro jejich mati a pracovniky motivuji k tomu, aby
se dale vzéavali. Ok Ymky tedy nabizeji svym pracovriikh moznosti vz8lavani, ol
vSak nardzi na omezené figah prostedky. Pracovnici si takasto musi dany semiha
¢i Skoleni zaplatit sami, pokud se nejedna o seirbeaplatny, existuji vSak také situace, kdy
Skoleni hradi YMCA. V Ymce v Usti nad Labem majikdoce vyisleno, Ze za 6 let
vynalozili na Skoleni svych pracoviikzhruba 130 tisic korun. YMCA Olomouc takto
finance, které &novala na vzéavani vyislené nema, ale jasné, Ze se jediiadow mensi
castku.

Krom¢ financi pak ob Ymky nardzi také n&as. V gipadt Ymky Olomouc je
vzklavani pro dobrovolniky dalSéasovou investici, na kterou uz bohuzel nemusi mit
kapacitu. Takto nagklad vedouci florbalového tymuiipnavaji, Zze jim byl nabidnut kurz
pro ziskani licence florbalovych vedoucich, ktegyuhradila YMCA Olomouc, ale bohuzel
ho z¢asovych dvoda prozatim neabsolvovali: ,,Jo, jako do toho bychhiedd. Kdybych rél
teda ten vikend volny. Je to jeden blby vikend,af®nebyl¢as, no.“ YMCA v Usti nad
Labem naraZi néasovou zaneprazdnost svych pracovnikv jiném smysluCastokrat totiz
neni zcela mozné, aby dany pracovnik ¢hyhea aktivig, kterou provozuje.

Plany osobniho rozvoje zatim plédmevedou ani v jedné Ymce, respektive v Usti nad
Labem je vedou pouze v ramci nizkoprahového klubiorQ jelikoZz je to dano standardy
socialni sluzby. Bvodem jecasova vytizenost vSech pracouinik

Diky vzdklani, které postugnnabyli hlavni vedouci pracovnici, se YMCA v Ustich
Labem rozhodla také Skolit své pracovniky svéporgoarto gedevsim v oblastech jako je
PR, komunikace nebo tymova prace. Dalo by se takedqit o vzdlavani v ramci

pracovnich porad — v Usti famaji tikrat azétyrikrat roiné porady viech pracovnikkazda
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sekce pak ma porady zhruba jednou za tydielt¥ dni. V Ymce Olomouc bylo bohuZzel
fungovani spokénych porad a setkani vSech dobrovalniksowasné chvili pozastaveno.
V obou Ymkach pak samgimé dochazi k firozenému vz#8avani v ramci

vykonavani prace, coz je zvlagii dobrovolné praci jeden zitkzitych motiv&nich faktof.

9 HODNOCENIi, OCENOVANiI PRACOVNIKU A JEJICH

MOTIVACE

Diky tomu, Zze YMCA Olomouc vybira svoje dobrovolpikodle jejich schopnosti
pro konkrétni pracovni pozice, ataké diky tomu,piaeuje s powrrné Uzkym profilem
dobrovolniki (z kieg’'anského prosedi, z keg'anskych Skol apod.), tiese ji WtSinou sehnat
dobrovolniky se silnou vri motivaci pro praci. Podle toho také vypada haodnd
dobrovolnika, které probihd &Sinou vice skrze vysledky prace, skrze chrgejich
florbalového tymu, spokojené maminky v nigtem centru apod. Florbalovi vedouci,
se kterymi jsme howdi, tvrdi, Ze tato motivace je praérta nejdilezitejSi: ,M¢ stai, kdyz
my budeme hodnotit kladrten vysledek, jak to dopadne. To micstako.” Vnitini motivaci
pro vedeni florbalového tymuigdstavuje také snaha vyttokonkurenci nejznagSimu
florbalovému tymu, ktery v Olomouci existuje, a kgimou lidem jinou alternativu s pékud
jinym pristupem k préci. Tim zaroiech&ji oba vedouci fispst k vétSimu probuzeni podle
nich spiciho rasta Olomouc: ,Tady je takovy ten vSeobecny nezajdmto jak je to velké
mesto, tak tady prostv podstat je tolik piilezitosti a neni nikdo, kdo by to préstedl, ridil
a kdo by tomu prostdaval paky, aby se to mohlo dal rozvijet. Je tatyjeden klub, za ktery
jsme my vlasté nikdy nech&li hrat, protoZze to tam neni takové, jak seqstavujeme, takze
jsme tomu chdi udélat nejakou konkurenci, aby se furt nemluvilo o tom jeona Ze to je
nejlepsi a to je to jediny a nic jiného neni, takg chili prawe néco noveho. A vilasthmy
ted’ka dtlame ten tym proto, aby tady byla hlauieba ta parta. Zatimco v tom jinym tymu ta
parta takova neni, no.” Tato virift motivace sehrava v celkové motivaci dobrovalnikité
velkou roli. Ocemini se jim vSak dostava ishora — figjad tim, Ze jdou na konci sezény
s predsedou YmkKy na pizzu a proberou, jak byla sezésgsaa, jednoduchym udstnim
podtkovanim Ehem roku nebotéba jednorazovou finani odnenou, ktera je vSak velmi
symbolicka (nap 500 korun za rok). Celkévse vSak d&ici, Ze YMCA Olomouc bere své
dobrovolniky jako pla zodpowdné za st program, dava jim obrovsky prostor pro realizaci
a nechava tedy spiSe prostor pro jejich tmmitmotivaci, nez Ze by&uak pravidelg shora

hodnotila jejich vykon.
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V Ymce v Usti nad Labem mohou oproti dobrovolnickyimkam pouzivat finami
hodnoceni. Jedna se tedy jednak o samotné staney®mnimzdy, zde vSaieditel giznava,
Ze bohuzel nefize své pracovniky ohodnotit zcela désjacim zpisobem, jelikoZz neni
jednoduché sehnat pro financovani mezd dastatefinagni prostedky. Ritom shani
prostedky z mnoha zdréj (MSMT, MPSV, finagni podpora rssta Usti nad Labem,
Usteckého kraje, granty EU, YMCAGR a jeji systém tzv. vrittich grant, nadace, firemni
a soukromi darci a v neposledni roli také samofinaani skrze placené sluzby, které YMCA
v Usti nad Labem provozuje). To, Ze mzdy nejsounc¥ v Usti nad Labemiitis vysoké,
potvrzuje i vyjadeni jedné vedouci maského centra: ,Samégjm¢ bych ocenila vic, jako
vétSi plat, protoze ty platy jsou jinde. Kdybycklala ve statni organizaci, tak na svoji
kvalifikaci mam vySsi plat. Ale zase musim bratgtiedky dostupné, které jsou a z kterych
m¢ ta organizace — tadlovék musi byt rozumny — z kterychdmuze financovat. Takze ja
jsem relativeé spokojend.” Vzagi dodava dvod, pr@& v Ymce pracuje achce pracovat
i nadale: ,Pokud nebude moznost a budeme dostékatd dotace, coiieme, nebo co jsme
schopni, nebo co nam schvali, tak ja za ty perida&budu dlat. Protoze zasékam — zase
je to vyrovnany tim, Ze sice bycheba rkde c¢lala za o dva ot tisice vic, ale v jakym
stresu a v jaké atmos& . Rikam, neZ abych #ha oty 2, 3 tisice vic, to rad$i mam rada ten
klid a tu atmosféru a to prdeti, v kterém to rivu vliasti. A Ze nikdo po ra nedupe, nikdo
mé nechodi kontrolovat, vlastnvéti mi ty lidi, dali mi to takhle do rukou &% mi."
Na mnoha jinych mistech naseho rozhovoru &gzwety o vnittni motivaci této pracovnice,
¢emuz nahrava ifakt, Zeipodre (predtim, nez se spojila s Ymkou) budovala &leht
provozovat mateské centrum sama jako soukroma osoba. Hodnatsobp prace, dobrého
kolektivu a vytvéeni smysluplné prace, ktetdoveéka bavi tedy mize pevazit i hodnotu
skute&neho finakniho hodnoceni. Nejen u dobrovolajlkale také u placenych zéstnand

tedy hraje velkou roli jejich vnihi motivace.

Dale YMCA v Usti nad Labem pouziva finariho hodnoceni tak, Ze &ds udluje
mimoradné prémie kdZnému platu za nadstandardni praci, pokud d@gtyoyl dany rdsic
organizaci #jak opravdu pomoci avse debfungovalo. V fipad, Zeclovék naopak
nepodava standardni vykony, dostava od vedeni naqmatin nebo mieditel d&asré odebira
osobni ohodnoceni. \fipact, Ze pracovnik nema dost&eu vnigéni motivaci, coz se Spatn
odvadnou praci ufité také souvisi, rize byt pro 8 ztrata osobniho ohodnocenivibdem,

aby se s Ymkou v Usti nad Labem dohodl na dkansvého pracovniho peéna.

Co se tyka dobrovolnik a jejich motivace, ma YMCA v Usti nad Laberizmé
zkuSenosti. DA se ji nachazet itakové dobrovolniky, fktenaji silnou vnitni motivaci

(napiklad jsou pimo ¢leny nebo dokonc&innymi ¢leny YMCA — tedy &mi, ktei se slibem
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zavazi v Ymce aktivh pracovat). Naty je pak mozné se spolehnout, jsodpowdni
a dokazi i samostatrvést utitou aktivitu. | u nich vSak riZe castji nastat situace, Ze maji
aktulrg jiné povinnosti a aktivita tak nemusi fungovat y&toprocenté. Dale v Usti pracuji
s dobrovolniky, kt& dostavaji za svou praci dité bonusy — najklad instruktdi lezecke
sttny mohou sami vyuZivat &tu zdarma. Ti pak maji alespanotivaci zavolat, pokud
napiklad na sluzbu aktuamemohou dorazit. Pak maji vSak zkuSenosti tak#bsodolniky,
pro které motivace bonusy nebyla dostag a kté nagiklad na svoji sluzbu nedorazili, aniz
by se omluvili. Obech se tedy v Ymce v Usti nad Labem shodli na tomnaplacené
pracovniky existuji lepSi ,paky” nez na dobrovoikProto stzejni pozice s¥fuji praw

pouze placenym pracovriiik.

Lze vSak fici, Ze proob Ymky jsou zakladem pracovnici t(auz placeni,
¢i dobrovolni) s velkou vnihi motivaci pro praci, a vtomto smyslu je tedygerd danymi
lidmi do velké miry podobna. |v Usti nad Labem lpdsji takovym pracovnilim vetsi
autonomii, protoze &di, Ze seto odrazi na spokojenosti atudiz ivykorakovych

pracovnik.

Zda se vsak, Ze rozdil mezi placenym a neplacemgeopnikem s jeho velkou viniti
motivaci nastava tehdy, pokud se objevi zrovnat@robdobi, kdy se dana aktivitdils
nedd&i realizovat, nebo kdy Z&a byt pro pracovnika jeh®innost stereotypni. Zatimco
placeny pracovnik toto obdobigkona diky tomu, Ze mu staléstava motivace finami
(imaly plat je pro 8 stale zgisobem obzivy, navicéirg ¢lovék nehleda novy druh obzivy
s prvnim nezdarem), u dobrovolnika se mohou takdivg postupré stat divodem ke stale
mensSi a mensi motivaci pro praci &dy ik ukorteni jeho dobrovolnické¢innosti.
Prikladem nam v tomto fiZe byt samotny fiedseda Ymky Olomouc, ktery se svou Zenou
(programovou vedouci) tuto organizaci v roce 198kl&dal, a ktery projevil nesiitelng
silnou vnitni motivaci vtom, Ze dokazal svou funkctegdsedy vykonavat celych 9 let.
V Ymce Olomouc mil piitom v poslednich letech na starosti nejen vedkimbalovych
tymu, ¢i (spolu se svou Zenou) praci o tym dobrovainidbecrt, ale také vedeni veSkeré
administrativy tohoto alanského sdruzeni. Je jasné, &edm 9ti let piSla izna obdobi
rozkwtu ¢i Gtlumu aktivit Ymky Olomouc spojena siphodem novych motivovanych
dobrovolniki ¢ijejich odchodem a usilovnym hledanim jejich n@sfu Svou praci
vykonaval vzdy dobrovolnicky ipsvém zamistnani na plny Gvazek. Po deviti letech takto
odpowdné ¢innosti vSak dosp do stadia, kdy nema dalSi vimt motivaci pro svoji préaci
v YMCA arozhodl se tedy, jak sattka, odejit do ,ymkeského dchodu“. MoznymieSenim
pro takto zodpo¥dné vedouci pozice v YMCA, které jsou vykonavanprdeoolnicky, mize

byt ¢astjSi stidani konkrétnich osob na dané pozici. Tak jakaaadinik mize wnovat sve
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¢innosti pro organizaci jenom dity pocet hodin tydg (n¢kdo vice, gkdo mér, avSak
vzdycky tolik, aby svou praci stdle dokazal vykomtazodpo¥dre a s dostataou chuti),
existuje Zejme i mira let, kterou ize dobrovolnik své organizacinovat. Redseda YMCA
Olomouc to nazyva expikai lhatou dobrovolnika. Je dobré se v organizatit oba tyto

limity rozpoznavat a myslet na& pii planovani personalniho zajigi organizace.

10 UKONCOVANI PRACOVNIHO POMERU A FLUKTUACE

PRACOVNIKU

V Ymce Olomouc pevazuji i ukontovani pracovniho poénu spiSe dvody
na strad dobrovolniki. To mohou byt @vody, Ze dotyny ukorti své studium v Olomouci,
odsthuje se z rsta, nastoupi do zamstnani, nebo zalozi rodinu.ul2odem, ale také fke
byt maly z4jem o aktivitu, nebo to, Ze dojde fitrinpodpora na dany projekt.al2odem by
také mohly byt ufité karné pestupky, ale zatim setomu tak nikdy nestal@zr
dobrovolnik v organizaci vydrzi 3 nebo 4 roky (g ¥tSinou kryje s dobou studia), pokud
se ho vSak podaopravdu zanitit préinnost Ymky, niZze se stat stalym dobrovolnikem. To
jsou &tSinou lidé, kteryntinnost dané organizace lezi opravdu na srdkplase v Ymce jiz
tteba newnuji Zadné pravideln&nnosti. Tyto dobrovolniky je pak mozné vyuzivapiipack,

Ze je teba rozhodnout outezitych otazkach existence organizace, nebo pdkutieba
jednou zatas pomoci s&akou konkrétni aktivitou. Lze tediici, Ze celko¢ fluktuace
pracovniki v Ymce Olomouc neniifis velika, avSak festo mize byt sloZzijSi zajistit, aby
urgita aktivita fungovala ndptrzit nckolik let. Pokud odejde z organizace placeny
pracovnik, dané pracovni miststava zachovano adeoli to také neni vzdy jednoduché) Ize
sehnat na toto pracovni misto nahradu. V dobrogkéniymce je hledani nahradyegi jen

0 reco obtizrjSi, atak se rive stat, Ze s odchodemc¢iieho dobrovolnika skat alespa
docasre icela aktivita. Pedseda organizace popisuje jejich snahu o ZajiStinnosti
mateéského centra: ,Tak na masém centru jsme & 3 lidi za celou tu dobu. VZdycky byl
néjak placeni jako fes tad prace. No a bylo to tak, Ze vzdycky dokud tahietyplacené
Zenské byly, tak ty maminy chodili. Pak uz jsmewcky dogedu hlasili: Tak t& uz korti,
ted’ je poteba, aby &ktera z vas toievzala a tak dal. Takze se vzdyckyaka dobrovolnice

- nadSenky& nasla. Jo a vydrzelo to tak jako dejme tondurpku jeSt a pak se to tak jako
rozplynulo do ztracena.”

Je zajimavé, Ze podobna zku$endsh@a Ymku v Usti nad Labem kieti trvale

placené vedouci matkého centra:: ,Poptavka byl&tsi a &tSi a dobrovolnici, kig@ v tom
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pracovali, tak to nestihali. To byleba giklad matéského centra — tam jsmeglinmaminku
na mateéské, ktera to realizovala. A pak uz bytelia tam mit alespigednu asistentku, ktera
budeiesit takové ty zakladniéei, abychom sehnali dotace na provoz, takZze uz jhytaeba
administrativni sila natp ivazek. Ve chvili, kdy odeSla z mitke, tak bylo pgeba rkoho
dalSiho sehnat a nebo ji zaplatit. Takzeitmost, ktera uz byla pravidelna, dopolednieba
¢tyfi hodiny dens, tu uZz dobrovold nikdo clat nebude. TakZze tim seto lame
z dobrovolnické na placenou praci — saegé n¢kdo mize pracovat dobrovolnicky vice,
nékdo mer.*

Co se v3ak ©e Ymky v Usti nad Labem a uk&mvani pracovniho po#nu, dochazi
k nému pongrné ¢asto na pozicich asisténtNa €chto pozicich je tedy fluktuace vysoka —
v piipadt asistentky matského centra, zarstnali v jednom obdobi dokonce 4zné lidi
behem 2 let. Mvodem byla vzdy jejich nedostdtéd motivace spojena s nedostatgn
pracovnim vykonem. Vdkterych gipadech dochazelo ik zav&gimu porusSovani
pracovnich povinnosti. K tomteditel dodava: ,Ja jsem se zrovngeg tydnem bavil, kdo
vydrzi v Ymce rok, tak uz si tize placat po zadech. A zatim to bylo jenom 5 Adio jsou ty
vedouci pracovnici.” K ukamvani pracovniho po#nu vSak ve ¥tSire pripadech dochazi
dohodou a organizace s pracovniky se nerozchaziéwe Jméno Ymky v Usti nad Labem
jako dobrého zawstnavatele, tak byva zachovano.

Zastaneme-li vSak uifkladu matéského centra, nyni se sem pbldanajit asistentku,
ktera je jiz v dichodovém ¥ku a cely Zivot pracovala v mdské Skole. Vedouci maského
centra ji znala jiz fedem — znala tedy jeji #pob a kvalitu prace. V podstatedy jenom
¢ekala, kdy ji sko&i v matéské Skole smlouva. Takto se tedy pdldaziskat pracovnici,
se kterou je vSeobecna spokojenost a kterou siiosivdli i klientky matéského centra.

11 STRATEGIE RiZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Na za¥r rozhovofi s vedoucimi pracovniky obou Ymek jsme gravali zhodnoceni
jejich strategietizeni lidskych zdrdj, které byly uvedeny a vystleny v teoretick&asti této
prace.

« Mekké versus tvrd&LZ:

YMCA Olomouc pouziva &tsinou fizeni ntkké, ale dovede sifpdstavit situace,
ve kterych by bylo #eba pouzit tvrdé: ,Kdybychom se domluvili, Ze vyiole reéjaké
vyrobky, které budeme prodavat &limby chodit a ndli by vyrabit a misto toho by kecali.
Tak tam by se ¢ite praktikovali ty tvrdé. Protoze nepodavas vykonasij jsme

se domluvili, Ze t€ka musime é&at tohle. Takze tam asi jo.”
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V Usti nad Labem pouzivaji kombinatizeni nékkého a tvrdého: ,Prostjsou
situace, kdy je teizeni jasné v popisu prace - naptace, kterd se vyZaduje, ktera jede a ten
¢lovek by to prost meél zvladat. Ale kdyZz to nezvlada, tak jsotjaké samoiejmé postihy
finan¢ni. Nejdiv samozejme¢ si s nim popovidas, pakijaké finagni atak dale. Nkké
se pouziva samegjme — to je ten leadership, kdy se to¥oveka snazis motivovat atd. — to
jde ruku vruce istim tvrdyntizenim, ale jenom leadership by safiejé nestail.

U dobrovolniki to je réco jiného - tam kdyZ najede$ na tvidiéeni, tak tertlovék odchazi.

Co se tedy e obecného #stupu k tvrdému nebo #kkému RLZ, obs Ymky se
od sebe filis neliSi. Rekvapivé vsak je tvrzerteditele ustecké Ymky, Ze tvrd&eni nelze
pouzit u dobrovolnik, cozZ jecast&né v rozporu s tim, co tvrdi programova vedouci Ymky
Olomouc.

« Formalni versus neformalRiLZ:

V Ymce Olomouc formalnfizeni filiS nepouzivaji: ,Tim, Ze to je dobrovolnicke, tak
dobrovolré vstupujes i vystupujeS. A snazime se, nebo jargaspby to vzdycky bylo to
vstiicné prostedi, spoléenstvi, do kterého lidi radi vstupuji. A myslim dgie takova ta
piirozend autorita affjozena moc, ma mnohen&tgi vahu a cenu, nez kdybychom si tady
méli néco vynucovat gjakym zpisobem. Je alegno jiného, kdyZz jsme na taf® a rkdo
prost by tam zlobil a neposlouchal, no tak mu fastam najevo, Ze jsem hlavni vedouci,
nebo vedouci dne, nebo vedouci skupinky.*

V Usti zavisi formalni nebo neforméltizeni natom, jak je dokpy pracovnik
v Ymce dlouho a jaky ma vybudovany vztah k orgatiizasvé praci. Pakud neformalgjsi
vztahy si takkeditel mize dovolit s vedoucimi pracovniky: ,Takze tadya&qg neni formalni,
tady jsou ty vztahy velmi kolegialni — nechétt Uplré pratelsky —samazjme jsou, ale je
tam ta mira té zodpeédnosti, takze to je fakt kolegialnost, tymova pr&samozejme potom
kdyZz potom jdeS dal naty dalSi pozice, tak tantojé o tom, jak tertlovék je tady dlouho.
Kdyz nekdo nastoupi, je to&sSinou formalni, ¥tSinou ratelské neni dobré z toh@wbdu,

Ze ty povinnosti pak jdou do pozadi.”

» Strategie oddanosti versus strategie kontroly

Programova vedouci YMCA Olomouc prosazuje nejviggem obou &chto principi:
,Ja si myslim, Ze to tam musi byt propojené. Zesom hezky popovidame a budeme késob
piijemni je sice fajn a je to jakoby zaklad pro taqy ale kdyz terlovék by potom newdél,
co ma dlat, od kdy do kdy a jaka je jeho napbrace, tak by to ztroskotalo. Ja si myslim,

Ze musi byt z kazdéhoeeo, no. | kdyZz Bco udla blbs, tak mu to citli¢ fict a snazit se
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o rejakou napravu. Ale mit tam jenom tu tvrdost a jenignmejaké mantinely aiecedit si

pozdrav pes zuby, tak to by moc nefungovalo. TakZe obofidny nElo byt urite.”

» Unitarni versus pluralisticky pohled na zdjmy 2aimand a zan¢stnavatei

| vtomto pgipact kladou ol Ymky v uritych situacich draz na prvni nebo druhy
pohled na zajmy za#stnané (pracovnik) a zamdstnavatel (vedoucich).Reditel Gstecké
Ymky k tomu uvadi: ,KdyZz ma&loveék néjaké ambice &eho dosahnout, kdyz m&jakou —
v Ymce je obrovsky mnozstvi, prostor pro kreativipuo jeho know-how, které siipese atd.
To je nespéetre velké mnoZstvi a ve chvili, kdyZ se s téovek popasuje, tak je to jedin
dolre, tak to je velmi volné -i¢ba s dtmi v matéskym centru - jestli to bude hudebni
krouzek, vytvarny — to vSechno vlastrvychazi od tohoclovéka, ale musi se drzet
v mantinelech — tzn. ve chvili kdyz je akce, mug prezewni listina, musi byt propagace,
musi byt tiskova zprava, takze jsou tam potom tyhdevinnosti, kterymi se mudiidit.
Ve chvili, kdy to tertlovek nesplni, tak mi je jedno, Ze je velmi kreativoios€ musi splnit
povinnosti.”

Programova vedouci Ymky Olomouc spojujzié zajmy také siznymi rolemi
v ramci pracovniho tymu: ,Ja si myslim, Ze tamze byt i ten individualni, ale nesmi jakoby
naruSovat negati¥ntu organizaci a naopakikdy vnimam, Ze pravty kontrasty a protiklady
se fritahuji. ProtoZe v organizaci né@ou byt jenom nadsSeni lidi, kieby paad chéli néco
vymyslet a péad réco vylepSovat a jit dal. Ale musi tam byt - takey@nameé modely DISP
a podobr - Zetam musi byt iiii, ktefi nemaji nové myslenky, ale dotdhnou técv
do konce. A Ze tam prasimusi opravdu ty protiklady byt. ProtoZe kdyby tayli jenom
pecivalove, ktd by prekladali vSechna razitka a vSechny papiry, tak épic pdadného
neuctlalo. Ale samoejmé nemusi spolu vzdycky souhlasit, ale graty protiklady

se gritahuji a jsou dobre.”

Neda se tedyici, 7e by se uplabvani strategiiRLZ v jedné nebo druhé Ymce
od sebe §lis liSily. Je vSak jasné, Ze v dobrovolnické Ymbede asi feci jen blize
ke strategii mkkého a neformalnihizeni. Ok Ymky hodnoti u&ité velmi vysoko oddanost
svych pracovnik a &di, Ze pracovni vztahy v ramci ni funguji mnoherpeléez v rdmci
kontroly. Na druhou stranu 8lse bez ufit¢ kontroly neobejdou, &oli ustecka YMCA je

nucena pouzivatipci jen o &co ¢astji, nez YMCA Olomouc.
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12 RozpiLY v ¢INNOSTI YMCA OLoMouc A YMCA v UsTi
NAD LABEM

Vramci vyzkumu v obou Ymkach zada vrozhovorech tak&ada zajimavych
informaci o vlastntinnosti obou Ymek. Pro spravnotepstavu o tom, ¥em ¢innost obou

Ymek sp@iva a jaké jsou v ni rozdily, proto uvadime v tépitole rekolik poznatk.

12.1 OBJEM CINNOSTI

Jak jiz bylo zmhovano vicekrat, YMCA v Usti nad Labem ma sategné o dosti
vétSi objem ¢innosti, které sednuje. Dw mateéska centra, nizkoprahovy klub, zabavné
multikulturni centrum, senior klub, sportovni klwmnoho jednorazovych akci a dalSich
drobnych¢innosti.

YMCA Olomouc ma tedy objemc¢innosti menSi asousdi setaké vice
na voln@asové aktivity. Stefh jako YMCA v Usti nad Labem provozuji v Olomouci
matdgské centrum, avSak tim, Zeje odkazano na pracirosiolmiki, nefunguje zcela

nepetrzit a ma formu spiSe svépomocné skupiny nez placaabysl

12.2 KVALITA CINNOSTI

Kvalita ¢innosti je myslim v obou ffpadech zn&né¢ srovnatelna. V obou Ymkach
pracuji na kikovych pozicich lidé kompetentni p¢mnost, kterou vykonavaji. Vifpac,
Ze by se YMCA Olomouc v budoucnosti rozhodla daevijet, ¢i profesionalizovat svou
¢innost — nagiklad v oblasti finatnihofizeni, nebo propagace a vaiahveejnosti, bylo by
tteba, aby své pracovniky &hto oblastech dale ve&kvala, nebo sehnala profesionaly
Z ©chto oboti. Pokud by se dale rozhodlakiteré svojeiinnosti poskytovat vice jako sluzbu
vefejnosti, bylo by iteba zajistit pro takovou aktivitu personalni z&j$ttakove, aby sluzba

mohla fungovat vzdy ve slibené provozni hodiny.

12.3 FINANCNI RiZENi

V tomto sngru ma YMCA v Usti nad Labem o mnoho vice zkuSen@stiareni iizeni
je totiz oblast, nakterou stavajicim dobrovotmk v Ymce Olomouc prost nezbyval
dostatek¢asu. To se potom odrazi na moznostech dalSiho jezgjich aktivit. Pokud by

se YMCA Olomouc rozhodla déle fungovat v podsta dobrovolnické bazi, nebylo by stale
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tteba finanimu fizeni ¥novat tolik pozornosti. lifesto je vSak finamiho fizeni teba,
protoze akoli platy hraji v rozpétu organizace &tSinou nej¥¢tSi polozku, stale zbyvaji dalSi
vydaje na aktivity, které jeigba rjakym zpisobem financovat. &em posledniho
dophujiciho rozhovoru s programovou vedouci jsme nlrama novou skuténost,
Ze se Ymce Olomouc sditou pravépodobnosti poda ziskat do no¥ vznikajiciho tymu
odbornici protuto oblast. Zatim ji hodlaji vyuZivgpouze dobrovolnicky, takze
se v budoucnosti ukdze, zda a jakynisgbem takto nastavena pozice bude fungovat.

V Ymce v Usti nad Labem jsou v tomto &m o hodi dal, coz samdejme souvisi
s tim, Ze se jiz davno rozhodli provozovat svévatigtispiSe na bazi zakstnané@ a tak byl
nuceni se finainimufizeni vice ¥novat. Finatinimutizeni se také v ramci svych pracovnich
Gvazka vénuji feditel organizace i jeji ipdseda. Jejich apob financovani v8ak uz dnes
neobnasi pouze ziskavani predki z vaejnych financi nebo od nadaci. Maji pone
znané rozvinutou spolupraci siznymi firemnimi a individualnimi darci, snazi s&éasve
aktivity stale vice financovat z vlastni \#ekné ¢innosti (pronajem objektu Dominikanského
klaStera, provoz Multikulturniho centra).

12.4 PROPAGACE A VZTAHY S VEREJNOSTI

Tato oblast je dalSi, na kterou dobrovolnicky pmswanym Ymkam jiz bohuzel
nezbyvéa tolikéasu — zvlast pokud tym, ktery danou Ymku provozuje netiilip Siroky.
V tom pripadt ma totiz logicky vZzdy fednost samotné zajti ¢cinnosti organizace a zaklady
administrativy a finaéniho fizeni. Propagace a vztahy sejaosti jsou opravdu az jakousi
nadstavbou. Ehem rozhovai jsme tak narazili na zajimavou sktrtest, Ze podivame-li se
do minulosti, provozovala YMCA Olomouc velkd@adu zajimavych jednoradzovych akci,
ale i pravidelnych aktivit, o kterych se vSakiej@ost dozedéla jen velmi malo. To je
porgkud v kontrastu ginnosti Ymky v Usti nad Labem, kde je spisgké o jejich akcich
pro vaejnost nic neddét, jelikoZz je zastupci Ymky nezapomenout zminit jakékoli
prilezitosti. Snazi se mimo jiné také rozvijet vztalsymistni radnici a krajem a budovat tedy
jméno své organizace navSech drovnich. Pro titoost maji opt vymezenou osobu
piedsedy (&koli ten ma na starosti €kolik dalSich¢innosti v YMCA), zatimco v Ymce
Olomouc doposud takovato osoba zcela ¢layld¥i prvnich rozhovorech s Ymkou Olomouc
se také jevilo jako slabé misto nefdnkst jejich internetovych stranekiiposlednim
dophiujicim rozhovoru byla situace znovu o mnoho optii®igSi, jelikoZz se do nového tymu
poddilo ziskat d¢ Zeny — jednu odbornici na grafiku ajednu schopnrgtvoiit Ymce
Olomouc zdarma furidni webové stranky. Gbjsou ochotny danowinnost provozovat
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dobrovolnicky, coZz ma samigmeé svoje vyhody a nevyhody, avSak znovu se tedydoogt

nebo nefunknost této spoluprace projevi teprve v budoucnosti.

12.5 KOORDINATOR DOBROVOLNIKU, PERSONALNi REDITEL

Tento bod se tyka zajiti personalnihdizeni organizace. V Ymce v Usti nad Labem
si vsowasné dob nemohou dovolit samostatnou pozici personalnfeditele, takze
personalni otdzky ma na starosti jejditel. To samazjme neni idedlni vzhledem k cetad:
dalSich ¢innosti, kterym se musi¢movat. V Ymce Olomouc bohuzel v sasné chvili
naprosto chybi pozice jakéhosi koordinatora dobraka. Plan je takovy, Ze vifpac, Ze by
se podslo Ymce Olomouc mit svého placeného programovéthoet&e, ktery by zajisoval
administrativu organizace, mohl by mit na star¢skié tuto oblast. Do té doby by se této
oblasti chéla wvénovat sodasna programova vedouci, ktera citi jako igdmé, aby
se dobrovolnici jednotlivych sekci navzajem |épaliza z&ali tvorit jakysi tym. Supervize

dobrovolniki by pak byla teprve dalSi nadstavbou.

13Pomoc z YMCA VvV CR

Posledni otazkou, kteréfipozhovorech s hlavnimi vedoucimi ivedoucimi waikti
zazreéla, byla otdzka na pomoc v této oblasti deé&ti organizace YMCA ¢R. Odpowdst
na tuto otazku bylo samimé mnohem jednodusSi pro hlavnfefdstavitele organizace,
jelikoZ ti funkci YMCA v CR dotie znaji a ¥di také, co se na celorepublikové Grovni v této
oblasti jiz &je, nebo co by se podle nich dit mohlo. Programm@douci YMCA Olomouc
tedy vyzdvihovala uz v s@asné dob fungujici aktivity, jako je tzv. SeZam - setkéni
zamestnand@ a hlavnich dobrovolntk KC YMCA (vZdy koncipované tak, aby obsahovalo
prvky sdileni, ale také vzthvani v Gznych oblastech). @odem, pré toto setkani
programova vedouci vita, je hlavprvek sdileni: ,Kdyz se fZu setkat s lidmi, ki& maji
podobnou problematiku, Kieji tiebas uz &ak resSi. A nebo to sdileni, Ze ta problematika je
podobnd, Ze ho to taky trapi, Ze to neni jenom mégpgka neschopnosténo vyresit.* DalSi
z opet fungujicich aktivit na celorepublikové drovni getkani YMCA uéené pro Sirokou
ymka‘skou véejnost — dobrovolniky a zafstnance vSech Urovnigastniky aktivit, klienty
poskytovanych sluzeb. Z aktivit, které na celordixalvé Urovni momentakh neexistuji, by
v Olomouci uvitali dalSi setkani, kde by bylo moZraéerpat, nafiklad setkani pro duchovni

obnovu.
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| v Ymce v Usti nad Labem se shoduji, Ze spradesetkani naiznych Grovnich jsou
dobra. Jiz zmiované setkani SeZam probih&Sinou v pracovni dny, coz je vSakiginou
toho, pr@ se ho z Ymku v Usti nad Labem mohatasinit jenom lidé z nejvy3siho vedeni.
I hlavni vedouci aktivit si bohuzel setkani v pratiodny nemohou vzhledem ke své praci
dovolit. Jako dalsi moznou pomoc v personalni dblaspomina feditel reSeni smluv
s pravniky. Uvital by, aby smlouvy, které jsou vigethé pro KC po celé republice, byly
vytvareny a aktualizovany centréln Aby Ustedi samo upozéovalo na pichazejici
legislativni zngny v této oblasti a aktualizovalo by dle toho ol#gnory smiuv.

Vedouci aktivit na stefn poloZzenou otazku nedokéazali zcela odlst, proto jsme
se dotazovali, zda byeba uvitali spokna setkani lidi ziznych KC YMCA, kteti pracuji
ve stejné oblasti. Vifpad nizkoprahovych klub uz dokonce doSlo k jednomu setkani klubu
Ustecké a prazské Ymky zaalem informaci o akreditaci v ramci MPSV. Odpdwedouci
matdského centra na spéle setkani s dalSimi vedoucimi ynddaych matéskych center
byla spiSe negativni, jelikoz citi, Ze by takamanost jiz zdvojovalainnost existujici S&
matdskych center o.s., do které jeit§ina ymkaskych center uZz zapojena. Vedouci
florbalového tymu by uvitali setkavani tretér jinych sportovnich tyiin avSak je mozné,

Ze v jejich pipadt narazime na omezenasoveé moznosti.

14 ZAVERY VYZKUMU

Zda se, Ze ustdnim jevem P praci s placenymi pracovniky i dobrovolniky jgiga
motivace. Vyhodowist¢ dobrovolnécinnosti v YMCA je to, Ze motivace pro tutdnnost
byva (alespt z patatku) velmi vysoka. Zpravidla pak détyemu dobrovolnikovi vydrzi
i nékolik let — v zavislosti na kontextu jeho pracedZd sama o selpro rgj stéle motivujici,
zda v ni zaznamenava éspy, zda je za ni dost&t€ hodnocen, zda naroky vedoucich jsou
zvladnutelné, zda kolektiv, ve kterém pracuje j§emny a motivujici) a také na dalSich
intervenujicich podminkach (Zivotni situace, fitiginsituace, zajem o danginnost, stabilita
tymu, orientace spataosti apod.). Hlavniiftina odchodu dobrovolnikz YMCA je znEna
intervenujicich podminek — tedy ukmmi studia, navrat do svého rodnéhésta, poteba
se finagné zajistit, gechod do jiné Zivotni faze (nagaloZzeni rodiny). To jsou vSak
podminky, se kterymi je fpdobrovolnické pracitieba pditat alze je jené&zko ovlivnit.
Stejné (nebo velmi podobné) intervenujici podmirfiguruji v ¢ist¢ dobrovolnickych
organizacich také ippraci samotnych nejvySSich vedoucich dané orgaeiz ato
| za gredpokladu, Ze je jejich motivace pro dobrovolnonnost dlouhodofsSi a stabiljsi

nez ufadovych dobrovolnik Velkou roli proto vtomto ipact hraje schopnost hlavnich
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vedoucich vas analyzovat svou s@asnou Zivotni situaci a dalSi intervenujici podmgink
a na ni navazujici schopnostag a kvalité piredat svou pozici vhodnzvolenému nastupci.
Tedy ¢loveku, u kterého negativni intervenujici podminky mathehraji roli a ktery méa
zarovar dostatén¢ silnou vnitni motivaci pro danowinnost (jelikoz ta Ize fedat jen
opravdu &zko).

U placenych pracovnikje hlavnim tématem také motivace, ovSemé&gad v jiném
smyslu. Akoli to neni pro neziskovou organizacibec jednoduché, jeji vyhodou je to,
Ze zaji¥uje svym pracovnikm za jejich praci relativh stabilni finagni odneénu atak je
pro re prace v YMCA zarowvie zpisobem obzZivy. Intervenujici podminky, které tedgjiwoli
pii praci dobrovolnika u placenr#@nnosti castokrat nemusi hrat takovou roli, nebo pokud roli
hraji a pracovnika ovliwiji natolik, Ze se rozhodne svéinnost ukogit, je snazsi na danou
pozici sehnat nahradnika a zajistit tak kontind@mécinnosti. Je tedy moznéci, Ze zajisni
finanéni odneny pro praci pracovnik piinasi do organizace i o trochwtsi stabilitu
provozovanéc¢innosti, nez je tomu u organizacesté dobrovolnické. Personalni zafisf
danych¢innosti se zarovestava pro organizaci prioritou —deka, kdo se v organizaci objevi
a jakoucinnost bude chtit provozovat, ale sama aktivghledava vhodné uchasena danou
pracovni pozici. Stabilita organizace pak vSakZzen mit gednost ped vniéni motivaci
pracovniki a proto zaréstnanecké organizace s motivaci svych &inané vice bojuji.
Ziskat skuténé vnitiné motivovaného jedince, ztotoZmého s poslanim organizace se
pro organizaci stava astinim problémemippraci s lidskymi zdroji, zvlastco se tye pozic
asistent.

Pokud bychom ckti srovnat Grové ¢innosti, na kterou se za podobtasoveé obdobi
ob¢ Ymky dostaly, jeiteba zminit ¥tSi objemc¢innosti a ¥tSi koncentraci na poskytovani
sluzeb v pipact Ymky v Usti nad Labem. U dobrovolnické Ymky jal® YMCA Olomouc
pak velice zalezi na schopnosti obnovovat stalaldibstatené Siroky tym dobrovolnik.
Pokud totiz vedeni organizace sp@ pouze na2 — 3 lidech, kiese zarove podili
i na provozovani konkrétnich aktivit, existajinosti, na které jiz prostnezbyv&as, nebo je
¢asu velmi malo. Takovymicinnostmi jsou nap finarcni fizeni, vztahy s wejnosti
a propagace, ale také koordinatiesupervize dobrovolnik ¢i celkovy rozvoj organizace.
V tomto sméru se Ize tedy inspirovatiixladem velké dobrovolnické organizace Centrum
komunitni sluzby Lowella Benniona, kterou jsme #aviali vectvrté kapitole teoretickéasti,
kde praci stovek dobrovolnikpodporuje tym deseti placenych zZsmtman@ (v oblasti
administrativni podpory, rozvoje program fundraisingu a vztah s veejnosti) wele

s placenoueditelkou organizace.
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ZAVER

V teoretickécasti této prace jsem prozkoumalemé teoretické poznatky z oblasti
fizeni lidskych zdrdj a personalnihéizeni. \énovala jsem se definici a @fh fizeni lidskych
zdroja, riznym strategiim, které ¥izeni lidskych zdr@j existuji. V kapitole ¥nované
procesm fizeni lidskych zdrdj jsem se pokusila shrnoiddu praktickych navagd jak [
profesionélnimiizeni lidi v organizaci postupovat. V samostatngitkée jsem se &novala
také fenoménu dobrovolnictvi a dobrovolnickych eiigaci — popsana byiada specifik fi
praci s dobrovolnikyi samotn&innosti dobrovolnické organizace.

V praktické¢asti jsem se pak pokusila srovnat tuto teorii $iteeav Ymce v Usti nad
Labem zaloZzené na praci placenych pracavnék Ymce Olomouc zaloZzené na praci
dobrovolniki. Nekteré z procas fizeni lidskych zdrdi nebylo mozné na dobrovolnickou
organizaci zcela aplikovat. Byla vSalda proceg které aplikovat Slo s ohledem na to,
Ze uobou organizaci je cilem kvaditra profesionalé provozovanacinnost. Jednim
z vysledki vyzkumu bylo to, Ze organizaci zaloZzené pouze obralolnicich na &které
procesyiizeni lidskych zdrdj jednoduSe nezbyva dostaté casova kapacita. Bohuz&hsto
také nezbyv&asova nebo i odborna kapacita na dékaiosti spojené s dobrym fungovanim
organizace jako je administrativni zazemi, fitrdrtizeni,ci propagace a vztahy siegnosti.

Na druhou stranu dobrovolnickd organizace si v sibkhfizeni lidskych zdrdj
védone muze dovolit vice neformalnosti, nez je tomu kipad organizace s placenymi
zanestnanci (nafiklad co se tye popisi pracovnich mist, pracovnich smluv nebo i &b
pracovniki). D&je se tak na zakl&dtoho, Ze dobrovolnici a organizace snaze sledujtyu
spoleény cil. Neformalni vztahy pak snaze buduji také&térspolé€enstvi organizace, které
prohlubuje sounalezitost dobrovoliik organizaci. Navic nadSeni a ctidgemost obsazena
v praci dobrovolnil, nemusi byt u placenych pracovintiakovou samazejmosti. Neformalni
vztahy by vSak rdy i u dobrovolnické organizace existovat jenomtedkové miry, aby to
nebylo na Ukor kvalitni koordinace dobrovolijki na ukor kvality provozované&nnosti.

Pavodni pracovni nazev této diplomové praceél ZMMCA v Ceské republice — dialog
mezi dobrovolnictvim a profesionalitou”. Po deapani novych teoretickych i praktickych
znalosti z této oblasti, jsem se rozhodla naze¥n#mTermin profesionalita totiz byva
pouzivan ve smyslu tité kvality odvadné prace, v tomto smyslu je vSak pro dané téma
zavadjici. Nektefi dobrovolnici totiz mohou odvétd svou praci velmi profesionain
a naopak vykon g&kterych placenych pracovnik viabec profesionalni byt nemusi.

Profesionalita je tedy spiSe jakousi metou, jak gmdci placenych pracovniktak pro praci
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dobrovolniki. Jako takova by pak &a byt metou i pro veSkerou praci organizace YMCA
v Ceské republice -tauz se kolektivnilenové YMCA rozhodnou vést organizaci jakiets
dobrovolnickou, ¢ist¢ zanméstnaneckou,¢i jako organizaci s jistym jadrem placenych
zanestnand, na kterém je mozné vystdvfunkeni tym ¢i tymy dobrovolniki. Lze fici,

e teti model se zda pro organizaci YMCAGeské republice s jeji dlouholetou tradici
dobrovolnictvi jako velmi vhodny. A to také protbe umo#uje staly dialog mezi principy
dobrovolnictvi a profesionality.

103



PRILOHY

PRILOHA €.1 — PROFESIONALNI PROFIL SEKRETARE YMCA

A GENERALNIHO SEKRETARE YMCA

Mezinarodni koalice univerzit YMCA sev®&a dne 21. bezna 2005 shodla
na nasledujici definici profilu sekré& YMCA, ktery se i YMCA VCR rozhodla fijmout

za svij:

Profesionalni profil sekretae YMCA a generélniho sekret&&e YMCA

Nasledujici charakteristiky ukazuji, co by sekfe¥@ICA mél zosohiovat a byt
schopny vykonavat. N&roky jednotlivych nérodnichrugdni YMCA jsou #zné,
ale nasledujici seznam kompetenci je spoleaclenové Mezinarodni koalice univerzit

YMCA se zavazuji tyto kompetence Skolit.

A. Obecné

. Porozun®ni zavazku vii¢i hodnotam a misi YMCA
. ZaloZeny naileg’anskych hodnotach

. Vedeny misi

o o 9 B

. Schopnost pracovat s lidmi jiné viry

. Osobni kompetence

. Schopnost w¥ejného sedectvi

. Dobry fyzicky a psychicky stav
. Schopnostdit se nové ¥ci

. Kreativita a iniciativni pozitivniifstup

O o O T 9 N

. Zodpovdnost

. Socialni kompetence
. Schopnost orientace na lidi

. Schopnost navazovat vztahy s lidmi, schopnosivouat a vést

O O 9 W

. Schopnost pracovat v tymech a komisich
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(62

o 0o T 9 »

. Schopnost zvladat konflikty

. Technické kompetence
. Rozvoj rady (vyboru)

. Finargni management

Fundraising

. P@itatové dovednosti

. Proaktivni vykonné kompetence

a. Znalost historie a vyvoje YMCA

B.

6.

. Dovednosti v demokratickém procesyimani rozhodnuti

Specialni

Specialni pozadavky narodnich sdruzeni

Indie: Kireg'anska odevzdanost a schopnost orientace na lidiy¢cBp musi byt

aktivnim¢lenem cirkve, mit zaujeti pro byti s chudymi afelbhymi a pracovat pro hodnoty

BozZiho krélovstvi — spravedInost, mir, rovnostGosd.

Némecko: Némeckd YMCA pracuje na principurés’anského vedeni a ofi@ného

élenstvi.

Profesionalové jsou vedoucimi, takZze Zddab dané vadani musi ¥fit v JeziSe

Krista a byt aktivnimgleny cirkve.

C. Skoleni

7.

Praxe

Minimalné ro¢ni praxe v Ymce f&d nastupem na Skoleni

8.
a.
b.

C.

9.

Studium
Bible, vzdlavani, management
Mezikulturni @eni

Mezinarodni/ekumenické znalosti

Kvalifikace

Bakal&sky titul z uznané vzdlavaci instituce zadouci.
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PRILOHA €. 2 - METODY ZiSKAVANI PRACOVNIK U — JEJICH

VYHODY A NEVYHODY

Ustni dotaz nebo nabidka

Mezi nejjednodussi metody pat moznost zeptat se znamych nebdimp
vytipovaného jedince. Tato metoda je v Ymce kojguzivana a mezi jeji vyhody gato,
Ze je levna a pokud setreme spolehnout na Usudek naSich znamyal¥zeme jednoduSe
ziskat vhodného pracovnika. Jeji nevyhodou naopalo Ze mze byt caso¥ ponerné
narana (pokud bychom c#ii pouzivat pouze ji) a vdkterych gipadech mze byt také
nevyhodou to, Ze neieme porovnat vice uchafemezi sebou. Také seireme nechat
nadn&rné ovlivnit vztahem k dané osdmebo k osoly ktera ji doportila, a tak pestaneme
byt objektivni. Nejedna se tedy o Spatnou metotupeo jeji pouziti jeieba ziskat o daném
uchazéi dostatek hodnasrnych informaci.

Doporu €eni sou éasného pracovnika

Vyhodou této metody je to, Ze se jediadto o uchaze osobnosthi odborré vhodné,
jelikoz stavajici pracovnici nechit doporwit nékoho, kdo by jim pokazil jejich past
v organizaci. Do této metody pataké moznost, Ze se s@sni pracovnici uchazi o misto
sami. Nevyhodou krotnemozZnosti porovnavat vice uch&xemezi sebou pét také to,
Ze se v organizaci mohou vyted ugité kliky (podle rodinné fislusnosti, neboifsluSnosti
ke skupig znamych).

Spolupréace se vzd élavacimi institucemi

Tato metoda spidva v ziskavanicerstvych absolvefit nebo studerit nacast&ny
Gvazek. Jedna se o metodu levnou, zarqyedobré spolupraci fize uz sama Skola &ldt
urtity predvyleér uchazeéu. Existuje také moznost dohodnout se se studentarjeho
profilaci (vybsru volitelnych gedntta, tématu diplomové prace) podle toho, co pro svou
praci v naSi organizaci bude peltovat. V pipac, Ze k nam student neéjde dochazi
na praxi, je mozné houllladn® poznat pedtim, neZ mu nabidneme moznost &stmani.

Studenti jsou také dobrou pracovni silou préasmou vypomoc (hil dobrovolnickou nebo
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na dohodu o pracovriinnosti). Jistou nevyhodou spolupraceesstvymi absolventy idre

byt to, Ze jeiteba investovat na Zatku vicecasu a energie do jejich zacviku.

Spoluprace s U rfady prace

Pri spolupraci sfady prace jeteba mit nejtive jasg formulované pozadavky
na pracovnika. Znovu se jedna o levhou metodu,stifSe, Ze vé&kterych gfipadech mze
organizace ziskat poditou dobu pispivek na zaréstnavani pracovnika. Nevyhodou je
ovSem omezeny vy pracovniki. Existuji také kolektivntlenové YMCA, ktéi opakovag
piijimaji osoby se zeménou pracovni schopnosti, za které dostavajiaduil prace fispsvek
na zandstnavani, &eSi tak nemoznost zajistit danou pozici z jinychaftnich zdroj.

K tomu lzefici jenom to, Ze tuto metodu dik nelze doportit pro pracovni mista, kde je
dulezité zachovat kontinuitu prace. SpiSe se tedyenednat o pomocna pracovni mista, kde

¢asté stidani pracovnik neohrozi chod daného programu.

Pouzivani internetu

Posledni dlezitou metodu, kterou bychom ¢&ht uvést je pouziti internetu
pro zveéejreni nasi nabidky pracovniho mista. HojryuZivanym portalem pro zigiovani
pracovnich nabidek neziskovych organizaci jsou wébstrankywww.ecn.cz nebo také

www.neziskovky.cz Vyhodou zvéejiiovani nabidek na internetu je ito, Ze Ize poskytno

0 nabidce vice detail(v¢etns odkazu pimo na webové stranky organizace). Pokud chceme,
muzeme uzit pro uchaze takeé elektronickych formut&, diky kterym se o nich dozvime vice
informaci uz ped gipadnym pohovorem (viz oddil 4.3.4). Internet jkétav posledni dab
velice vyuzivanym zdrojem informacijgsto je vSakieba zvazit to, jestli cilova skupina,

mezi kterou hledame uchd@zeg internet opravdu vyuziva.

Na zavr je trebaftici, Ze uspSnost vSechéthto metod zavisi na tom, jakasto
se osoby s poZzadovanymi vilastnostmi v populadiee vyskytuji a také natom, jak velky
soubor uchazs je tteba mit pro to, aby organizace vybrala toho, kohtiepuje.Casto
se tedy vyplati pouzit hnedékolik metod sotasré a n€ekat, aZ fieba jedna metoda

neginese kyzené vysledky.
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PRILOHA ¢.3 — METODY VZDELAVANI PRACOVNIK U

Metody vzd élavani p Fi vykonu prace

Instruktaz

Instruktaz spoiva vtom, Ze zkuSeny pracovnik nebo bezpeosti nadizeny
piedvede pracovnikovi pracovni postugiadre i opakovas) a pracovnik si ho naslegin
sam vyzkouSi ¥ plnéni svych pracovnich uUkdl Tato metoda je vhodna zvl&st

pro jednodussi pracovni Ukoly.

Koucovani

Kouc¢ovani je jiz metoda vhodnd i pro samostgtici zodpowdrejSi pozice. Jedna se
o dlouhodobé instruovani, vy&lovani a sdlovani gipominek ze strany néideného,
¢i Skolitele. Pracovnik je zaroiepodrécovan a s@rovan k zadoucimu vykonu a iniciagiv
Vyhodou této metody je to, Ze bere v Gvahu indigldu Skoleného a umaénje oboustranou

spolupraci.

Counselling

Metoda counsellingu jiz s jistotougkonava jednos#énnost vztahu mezi vathvanym
a Skolitelem, mezi pdtzenym a nakizenym. Jednda se v podstat vzajemné konzultovani,
kdy pracovnik pedklada vlastni navrhyeSeni a aktivh se zapojuje do prace. Mezi
nadizenym a potizenym existuje vzajemna &pa vazba a ndikeny si tak o¥fuje své
schopnosti pracovat s lidmi. Counselling je vSakadeuc¢aso¥ porekud nar@néjSi a mize
se tak dostat do rozporu s @fim kEZnych pracovnich ukol

Asistovani

Pri asistovani figuruje vadavany ¢lovek jako pomocnik zkuSeného pracovnika
a postupd se stale &Si merou podili na praci. Asistovani tak probiha do dohgz je
pracovnik schopen vykonavat praci zcela samastalieto metody lze znovu pouZzit
i pro vychovu odpogdrejSi (nag. i fidicich) pracovnik a specialist. Vyhodou této metody
je jeji soustavnost a praftiost, nevyhodou vsSak ike byt to, Ze se pracovnik e
od zkuSe®jSiho pracovnika nait i chyby — tomu lze zabranit, pokud se mu nedasta
informaci pouze z tohoto jednoho zdroj¢iliBné napodobovani e mit také za nasledek
oslabeni vlastniho tw¢iho pristupu Skoleného pracovnika.
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Pracovni porady

Mezi posledni metodu formovani pracovnich schopnusipracovisti zminimecast
na pracovnich poradach. Je mozné, ¥azami pracovni porady do tohotocty se niize zdat
nékterym jako potku zavadjici, avSak pra¥ pri poradach dochazi ro¥h k vyraznému
formovani pracovnikovych schopnosti, znalosti agdsSeznamuje se tady totiz s problémy
a fakty tykajicich se jeho prace, jeho pracayidile také celé organizace.ukf se také
dozvidat o novinkach ze svého obo&up metodach, které pouzivaji v jinych organizacich
Zarover pii poradach probihd vy#na zkuSenosti, prezentace ndizarpostaj zkuSewjsi
kolegi, ze kterych se iiZe také leccos nail. Porada také fi¥e slouZit k rozvijeni pocitu

sounalezitosti s organizaci.

Vyhodou vzélavani gimo na pracovisti je fiedevSim to, Ze se jedna o w&vani
levné (i kdyZ je nutnéihlidnout i k tomu, Ze je d@asré sniZzen pracovni vykon Skolitele).
Dale je to vzdlavani znané individualni a je moznéhotgpusobit potebam konkrétniho
pracovnika. Neopomenutelnou vyhodou je také topraeovnikovi pinasi praktické
zkuSenosti. Tim, Ze s&iuv konkrétnich podminkéach firmy, je jeho adaptagehlejsi.
Nevyhodou tohoto ifistupu mize byt to, Ze ne vzdy se pdtlav nasSi organizaci najit
vhodného Skolitele, nebo mohou byt lidé,rktgy pro tuto praci fipadali v Gvahu, jiz znme
vytizeni svou vlastni pracifipadre je tteba, aby &kdo udlal ¢ast prace za Skolitele, coz
muze vzbuzovat nelibost u ostatnich pracovunike vZzdy se takérpvzdélavani na pracovisti

poddi zajistit podminky pro neruSené &a@vani pracovnika.

Metody vzd élavani mimo pracovist é

Metody vzalavani mimo pracovigt mohou probihat stalefipno v naSi organizaci
(avSak ne mo na pracovisti) nebo se jednatiané kurzy péadané externimi vzthvacimi
institucemi, které se rozhodneme vyuzitC¥chach jiz dnes existuje cetada instituci
poskytujicich vzdlavani pracovnikm neziskovych organizaci. Za vSechnyuzeme
jmenovat nafiklad organizace Agnes, Spiralis, \&#lvaci a tréninkovy institut Hermés
Praha, nebo Neziskovky.cz. \&évani v oblasti prace s dobrovolniky poskytuje ildad
organizace Hestia. | u této formy &dvani jiz doslo k posunu a takimich mize dochazet
nejen k ziskavani novych informaci a znalostit@@& k ziskavani praktickych dovednosti.
Jak uvadi Koubek (2007) v zahr&inineckdy dochazi k tomu, Ze se organizace sdruzuji
a spolén¢ organizuji vzdlavaci kurzy, které respektuji jejich specifick@®lavaci poteby.
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Prednasky

K hromadnym pednaskam nebo instruktazim ibe dochazet iimo v naSi
organizaci, pokud si pozvemejakého externiho Skolitele, nebo najdeme vhodné&bbtsle
z naSich ftad. Bhem p@FednaSek nizeme pracovnikm poskytnout faktické informace
a teoretické znalosti. Jejich vyhodou je rychlaginmsu informaci a nen&imost na vybaveni.
Nevyhodou prostéipdnasky je vSak to, Ze se jedna o jednostranninfokmaci a pracovnici
tak informace pouze pasi#mprijimaji. Je mozné tedyipdnasSku obohatit alespaim, Ze ji

provedeme pomoci péatové prezentace.

Seminde

Béhem seminé& jiz probiha aktivni zapojeni¢astniki do diskuze a dochazi tak
k vyméné novych napaidl ¢i zpisohi reSeni problérn | samotny Skolitel zprostdkovava
Gcastnilkim fadu novych znalosti. Je vSaklia, aby byl Skolitel na seminhdokie pipraveny

a zvladal moderovat vzniklou diskuzi.

Vyhody a nevyhody v2thvani mimo pracovigt

Vyhodou vzdélavani mimo pracovist je to, Ze se zpravidla jedna o kurzy vedené
zkuSenymi odborniky. Pracovriita se tak dostavaji nejnggi informace, znalosti
a dovednosti. Neopomenutelnou vyhodou je takeé &mamzkusenosti s pracovniky z jinych
organizaci a tedyifnost novych myslenek &iptupi do organizace. Nevyhodouaie byt to,
Ze kurzy jsou spojenyieci jen s jistym finatnim vydanim (a to nejen co se&dyceny kurzu,
ale také naklail na ubytovani a stravovani pracovnikaiippd, kdy se kurz neodehrava
v nasi obci). Nevyhodou iwie také byt i to, Ze poznatky z kiirnmohou byt peci jen pogkud
teoretické nebo nemusi byt v plné feniuplatnitelné v konkrétnich podminkach naSi
organizace. Pro organizace, kde nejsou pracovaéem zastupitelni, mze byt problém

i v komplikacich, které mohou vzniknouthem pracovnikovy néfiomnosti.
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LOHA €.4 - LETAK O DOBROVOLNICTVIiV YMCA PRAHA
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PRiLOHA €. 5 — SMLOUVA S DOBROVOLNIKEM YMCA Vv CR

B1

PovERENI poBrovoLnika YMCA V CR

j& mezinarodni, kfestansks, ekumenicks, dobrovelng hnuti, které usiluyje o plnohednotny
YMCA Zivot mladych lidi. YMCA je hnutim sluzby a pomnoci. Harmonickym rozvojemn télesng,
dusswni a duchowni stranky E&lovéka cheoe pfispivat ke zdravému, odpovédnému a
radostnému Zivotu lidi ve spoleénosti. YMCA, je oteviena viem lidem bez rozdilu véku, pohlavi, naboZenske
g politicke prisluinost. PA swé innost navazuje na domaci i swétowe, kulturni a histoncké tradice. Poslani
YMCA je naplfiovano zejména prostrednictyim:
= nenasilng, tolerantni kiestanske a mravni wych ovy,
télesné vychowy a sportu,
wychowy k demokracii, toleranci a obéanské od povédnost,
neformainich vzdélavacich program v uméni, kultu e, socialnich oblastech, ekcologii apod.,
charitativni a humanitdmi pomoci potiebnym lidem doma i v zahranidi,
=  mezinarodnich wmén s dfrazem na poznavani, pratelstvi a spolupraci mladych lidi.
YMCA plizobi ve vice nez 100 zemich svéta. YWMCA je v Ceské republice registrovéna jako obéanské
sdrudeni YMCA v CR.

Dobrovolnik j& ten, kdo neziftné nabizi sw& znalosti, schopnosti, dovednost,
YMCA zkusenost avolny éas pro éinnost YMCA, bez naroku na
odménu. Podponje cile a poslani YMCA.
YMCA v €R
sidlem
zastoupena

povéiuje dobrovolnika

jméno

rodné &islo Gislo obé. prikazu
bydlisté

telefon domi telefon do prace

k vykonavani nasledujici Cinnosti:

misto, datum razitho & podpis odpovédného zstupoe YMCA v CR

Soufisti povefeni dobrovelnika je PRikazni smlouva (podle 8724 ObC. zikoniku), kterd upravuje vzajemny vztah mezi
dobrovolnikem a YW CA v Ceské republice.

Organizacni a G¢etni smérnice 1z3



B1

Piikazni smeouva YMCA v CR

Lzavirana mezi YMCA v ER a dobrovolnikem YMCA v ER

Uzavienim Pfkazni smlouvy vznikaji pravidla pro vzajemny vztah mezi dobrovolnikem YMCA v CR
a obéanskym sdruZenim YMCA v CR. Dobrovolnik a YMCA v CR se dohodli, 3 budou dodr@ovat
podminky stanovens §724 Obé. zakoniku. Souéasti Prikazni smliouwy YMCA & Povéreni dobrovolnika
WICA,

¥MCA v CR Yam dékuje, Ze se choete stat dobrovolnikem v YMCA.

YMCA v €R

se sidlermn (adresa a telefon)

zastoupens

a dobrovolnik

jméno

rodne &slo gislo obé. prikazu
bydlisté

telefon domfl telefon do prace

uzaviraji podle § 724 Obganskeho zakoniku Piikazni smlouwvy.

Dobrovelnik bude beziplatng wkon dvat tuto éinnost

Tuto éinnost bude vywkonavat v nasledujicim éasowém rozpéti

YMCA v CR poskytne dobrovelnikovi pro jeho praci

Wysledky své prace bude konzultowat =
Kdy
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Povinnosti YMCA v CR

1. YMCA v CR poskytne, dle svych mo2nosti, dobrovolnikovi prostfedky nebytné k vykonavani sjednané
ginnosti.

2 YMCA v CR poskytne dobrovolnikovi Ohradu déelnd wynalo?enych a doloZenych nakladd, kterd
dobrovolnikowi wznikly v souwvislosti s €innosti pro YMCA. Tyto naklady musi byt piedem = YMCA
konzultovany.

3. YMCA v CR se zavazuje, pfi uzavieni této dohody, seznamit dobrovohika s pravnimi a ostatnimi
predpisy k zajisténi bezpednosti a ochrany zdravi pii praci, kterd musi pfi své praci dodrZzovat

4. YMCA v CR odpovidd dobrovolnikovi za Skodu, kerd mu byla zplsobena v souvislosti s vykonem
siednanych &innostl. Byla-li Skoda zplsobena také zawinénim dobroveolnika, nese dobrovolnik Skodu

pormémé.

Povinnosti dobrovolnika

1. Dobrovolnik se zavazuje, #e sjednang dinnosti bude wykonavat osobné, podle svych schopnosti
a znalosti. Dobrovolnik j& povinen fidit se pokyny sweho konzultanta (povéfeneho zastupce obéanskeho
sdruzeni YMCA v CR - déle jen YMCA).

2 Dobrovolnik & povinen fadné pefowat o svefeny invental a po skonéeni dinnosti je) fadné wratit.
Dobrovalnik odpovida YMCA za Skodu, kterou zplsobil svymn zavingnim. Byla-li Ekoda zplsobena také
zavinénim YMCA, nese YMCA Skodu pomémé.

3. Dobrovolnik se zavazuje swym jednéanim, kterd souvisi s &innostl YMCA, nepofkozovat dobré  jménc
YMCA. Dobrovelnik se zavazuje pracovat pro rozvo) YMCA a napliiovat poslani YWMCA.

4. Dobrovolnik je povinen podavat YMCA, na zikladé 2adosti, zpravy o wkonavani swé ginnosti v YMCA
Obecna ustanoveni
1. Mestanovi-li tato dohoda jinak, fdi s pravni vztahy z ni vyphivajicl obéanskym zédkonikem.

2 Tato dohoda milZe byt ménéna a dopliovina pouze se souhlasem obou smluvnich stran pisemnymi
dodatky.

3. Tato dohoda s& vyhotovuje ve dvou stejnopisech, 2 nichZ po jednom obdr2i kazda ze smluvnich stran.
4. Tato dohoda se uzavira na dobu uréitou, do (rmax. na 1 rok). Z divodl

zachovani kontinuity programd YMCA je tato smlouva pro obé& smluvni strany vazana minimalné 14t
denni vypowvedni Ihdtou.

5. Tato dohoda nabyva Oginnosti dnem podpisu.

Dobroveolnik (podpis) ZaYMCA v CR
[@Azitho a podpis odpovédne ho zastupoe)

W Dne
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PRILOHA ¢.6 — KODEX DOBROVOLNIKA

(Zdroj: Dobrovolnické centrum, o.s., Usti nad Lahem

. Dobrovolnikem je kazdy, kdo ze své dobidey ve svém volnéndase a bez naroku
na finargni odnménu vykonavainnost ve prosgch jinych lidi.

. Dobrovolnikem se rive stat v podstatkdokoliv, protoZze kazdy z nas uméao, co
muze nabidnout druhym.

. Duvody, prat se lidé stavaji dobrovolniky, je velké mnoZstvabibovolnacinnost jim
muZe @inést pocit uziténosti, nové zkusenosti, kontakty, nové dovednosinaho dalSiho.

. V kazdém pipact je dilezité, abycinnost dobrovolnika probihala pod zastitou

organizace, ktera poskytne dobrovolnikoviipbhé zazemi.

PRAVA A POVINNOSTI DOBROVOLNIKA:

* Pravo dostat uplné informace o poslarinmosti organizace, ve které chce dobrovolnik
pomoci.

* Pravo dostat uplné informaceimnosti, kterou by rél dobrovolnik vykonavat, setrg jeji
obsahové &asové napka

* Pravo n&innost, ktera bude namlvat aekavani dobrovolnika.

» Kontakt a spoluprace s koordinatorem dobrovalmikbo jinou osobou, ktera je pggna
kontaktem s dobrovolniky v dané organizaci.

* Kontakt a spoluprace s osobou, kterd dobrovolnikonnost zadava a #p ji od rgj
prijima.

» Pravo na zaskoleni, vycvik, trénink.

* Pravo na supervizi (setkani, kdy dobrovolnikzea salit své pocity, zkuSenosti, problémy
i uspschy) - individudl®@ cive skupig spolé&né s jinymi dobrovolniky psobicimi
VvV organizaci.

» Pravorici ,ne", pokud¢innost nebude vyhovovat zajm a schopnostem dobrovolnika.

* Pravo edét, zda vykonan&innost byla efektivhi — moznostcastnit se hodnoticiho
procesu.

* Pravo byt za date vykonanowinnost morals ohodnocen.
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V piipact neuspokojivé spoluprace pravosog kontaktovat Dobrovolnické centrum, o.s.
se zadosti o nabidku dalSich dobrovolnych aktivit.

Dobrovolnik se zavazuje, Ze bude sjednagownost vykonavat osoldn podle svych
schopnosti a znalosti.

Dobrovolnik je povineiiidit se pokyny posteného zastupce organizace.

Dobrovolnik se zavazuje, Ze se budei spé ¢&innosti fidit  principy organizace
a bezpenostnimi @edpisy organizace. Odchyli-li se adhto gedpisi, zodpovida
za fFipadnou zfisobenou Skodu.

Dobrovolnik zachovava uplnou &einlivost o informacich ziskanych o klientech (osobn
Gdaje, zdravotni stav, majetkové pasn apod.) nebo ipsvé ¢innosti v organizaci
(informace ziskané ze superviznich a evalich setkani, fgdevsim skutanosti tykajici
se druhych dobrovolnik informace tykajici se g$tenych dokumerit a pravnich
dokument, informace o spolupracujicich organizacich). Dedezavazuje neposkytovat
sdlovacim prostedkim zZadné informace o ,programu” bez dohody s DCyjisnkou
obecnych informaci a jeho cilech.

Dobrovolnik se dastni vSech Skoleni a vycvikpotrebnych pro vykon sv&innosti

VvV organizaci.

PIni dkoly, ke kterym se zavazal.

Je spolehlivy.

NezneuZziva projevené@idry.

Pozada o pomoc, kterotii gveécinnosti potebuje.

Zné a bere nagdomi své limity ¢asové, zdravotni atd.).

Je ,tymovym hrédem?*.

ZtotoAiuje se s poslanim organizace, pro kte¢mnost vykonava a dle toho ji navenek

prezentuje.
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PRiILOHA €.7 — PRIKLAD DOBROVOLNICKE ORGANIZACE
CENTRUM KOMUNITNI SLUZBY LOWELLA BENNIONA, SALT
LAKE CITY, USA

Centrum komunitni sluzby Lowella Benniona fungujedmci Univerzity v Utahu
v jeho hlavnim mis Salt Lake City. Bylo zaloZeno na univeézit roce 1987 a nese jméno
slavného utazského praktického filozofa Lowella ilena, ktery byl Bhem svého Zivota
mimo jiné také velmEinny ve sluzB svoji komuni¢. Poslanim centra je podpora celoZivotni
sluzby a rozvoje atanského spotmosti spojenim univerzity s SirSi komunitou skri€u,
zmenu a éeni.

V praxi ma organizace 10 hlavnich oblasti, kteryv samci svojiinnosti wnuje —
mezi r¢ pati nagiklad: Useni skrze sluzbu, Zivotni prdetli a ¥da, Sociélni spravedinost,
Vzdélavani, Jazyk a literatura, Zdravi, nebo Altermaitijarni prazdniny. Kazda tato oblast
ma svého hlavniho koordinatora, ktery svou préta de &tSin¢ pripadi jako dobrovolnik.
Pod kazdou zthto oblasti pak spada na 100 konkrétnich projeldbrovolné pomoci
komunig€. Znovu kazdy z&hto projekt ma svého dobrovolnického koordinatora.
V projektech pak jiz fisobi konkrétni dobrovolnici iad studenit Univerzity v Utahu,
kterych je kazdy rok dohromady zhruba 6 — 8 tishrganizace se tak e pochlubit,
Ze napiklad ve Skolnim roce 2006/2007 poslouzili studert komunit vice nez 250ti tisici
odpracovanymi hodinami.

Priklad této organizace zde uvadime, jelikoz¢&st€né podoba systému prace
v organizaci YMCA, kdy dobrovolnici (n&pFfedsedové K YMCA) vedou dalsi
dobrovolniky (vedouci konkrétnich programPod & pak mohou spadat dalSi dobrovolnici —
vedouci konkrétnich krougk¢i sportovnich tymi. Centru Lowella Benniona se zardgve
poddilo vypracovat velmi Sirokou a zarawehierarchickou strukturu, ktera uniaie
fadovym dobrovolnigm dalSi ,kariérni* postup.

Organizace ma vSak oproteské YMCA jednoznmou vyhodu v jasném zdroji
ziskavani svych dobrovolnikkterym jsou studenti velké Univerzity v Utahu.eRplovat by
se také dalo o hodnodobrovolnictvi v utazské spdleosti, kterd je jak zndmo prosycena
moralkou Cirkve JeZiSe Krista Svatych Poslednich B které se v Utahu hlasi 62% jeho
obyvatel.

Priklad této organizace uvadime vSak také proto, rdexk vSech dobrovolnik

zapojenych do projekta vSech jejich koordinatdy disponuje organizace také celkem 10ti
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stalymi zamdstnanci, kt& obsazuji pozice vramci administrativni podpomgzvoje
programii, fundraisingu a vztahs veéejnosti. Program ma také svou placereditelku. Mezi
zamestnance se také pitaji 3 koordinatéi oblasti, které jiz nebylo mozné koordinowvte
dobrovolnicky.
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