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Abstrakt

Prace se zamétfuje na personalni fizeni v organizacich obCanské spolecnosti a na Sest
modelid fizeni lidskych zdroju. Cilem prace je popis personalniho fizeni v organizacich
obcanské spolecnosti, modell fizeni lidskych zdrojii a nasledné vyzkumné Setfeni, které
umozni odhalit, s jakymi modely se v této oblasti mizeme setkat. Zvolenou vyzkumnou
strategii je kvantitativni vyzkum a technikou sbéru dat je dotaznikové Setieni mezi
zaméstnanci vybranych organizaci. Vyzkum ukazal, Ze se v organizacich obcCanské
spole¢nosti mizeme setkat se vSemi uvedenymi modely fizeni lidskych zdroji, piestoze
nckteré byly zastoupeny pouze Vv malém poctu. Béhem vyzkumu byly nalezeny také
souvislosti mezi vykonavanymi ¢innostmi organizaci obCanské spolecnosti, jejich velikosti

a modely fizeni lidskych zdrojt, které jsou v nich uplatinovany.

This Diploma Thesis focuses on personnel management in civil society organizations and
six human resource management models. The goal of this Thesis is to describe personnel
management in civil society organizations, human resource management models, and to
identify which of these models can be found in civil society organizations. The chosen
strategy of research is quantitative research and the data was collected by a questionnaire
survey among employees in selected organizations. My research has indicated that in civil
society organizations all of six human resource management models can be found,
although some were represented only in small number. During the research, the links
between the activities of civil society organizations, the size of the organizations and the

human resource management models implemented in them were also found.

Kli¢ova slova: personalni Fizeni, organizace obCanské spoleCnosti, modely Fizeni

lidskych zdroji, kvantitativni vyzkum, dotaznikové Setfeni



l. VOO, oo 10
Il. TROPELICKA CASTa e e e 11

1. Definice pojmu organizace obCanské spolec¢nosti a obcansky sektor........ 11

1.1.Pravni formy OOS v Ceské republice. ...........oeevveeiieeeiiiineennns 12
000 I O (] 0] 1o 13
LLLASPOIEK. ..o 13

112, FUNCACE.......ouiiiiii i 14
112.0NAGACE. ...t 15

1.1.2.2 Nadacni fond.........c.oooiiiiiii 17

1130 USEAV. .ttt 18

1.1.4. Obecné prosp&Snd spolecnost..........covvvvviiiiiiiinienniiinnn, 19

1.2. Typologie OOS podle zaméfeni CINNOStL........c.vvieiieiiiiniiniiinenn... 22

2. Definice pojmu personalni fizeni...............coooiiiiiiiiiiiiii 23
2.1.Vyvoj persondlniho fizeni .............oooiiiiiiiiiiiiiiii 26
2.2.Trendy V personalnim Fizeni............oooeiiiiniiinininiiiiiiiiaeene, 30

3. Personalni CINNOSti........ouiiuiiiiii i 31
3.1.Planovani lidskych zdrojl...........ccooviiiiiiii i 31
3.2.Ziskavani, vybér a piijimani pracovnikl.................co 33
3.3.Adaptace pracoVnikl. .........oooiiiiiiiii 38
3.4.Rizeni pracovniho VYKONU. ............oooiiiiiii i 40
3.5.Hodnoceni pracovnikil..........ccooiiiiiiiiiiiii e 41
3.6.0dMENOVANT. . ...ttt 42

BT VZAEIAVANT. ... 42
371, KouCink....o.ooniiii i 43

3.7.2. MENOKING. .. vt 44

373, SUPBIVIZE. ..o e e e 44
3.8.Uvolniovani pracovnikll............oooiiiiiiiii 45
3.9.Rizeni dobrovolnikel.................ccooeiiiiiiiieiiiie e, 48
3.10. Deset nejéastéjsich chyb v personalnim fizeni neziskovych org..... 50

4. Modely fizeni lidskych zdrojl..........coooiiiiii 53
4.1.Model Shody.......ooii 53

4.2 Harvardsky model............oooeiiiiiii 54



5.

6.

4.3.Kontextovy model...... ..o 56

A45-Pmodel.... .o 57
4.5.Evropsky model...... ..o 58
4.6.,, Tvrdy*“ a ,mekky“model.............cooiiiiiiiiii 59
Shrnuti teoretick€ CASL. .......oiiiit e 60

Praktickd Cast. ... ..o 62
Vlastni vyzkumné Setfeni...........ooviiiiiiiiiiiii i 62
6.1.Cil prace a vyzKUmna otdzka..............oooviiiiiiiiiie 62
6.2.VYZKUMNA Strategie. . .......ooeii i 64
6.3.Volba zkoumaného VZorku.............ccooeviiiiiiiiii e, 65
6.4.Technika sbérudat............cooiiiiiiii e, 66
B.5.AnalyZadat. ... ..o 67
6.6.LIMity VYZKUMU. ... e, 72
6.7.Kvalita vyzKumu............ooi 73
6.8.Etické aspekty VYZKUMU. ..........oooiiii 73
6.9.VysledKy VYzZKUMU. ... ... 74

AV . ettt e e 80

Seznam pouzité literatury a zdrojl..............oooiiiiiiiiii 84

Piiloha €. 1 —DOtazniK. . ....cooonee e e 91



l. Uvod

Jednim ze zpusobu, jak popsat organizace obcanské spoleCnosti, je pomoci
strukturalné-operaciondalni definice Lestera M. Salamona a Helmuta K. Anheiera. Podle
této definice je organizace povazovana za organizaci obCanské spolecnosti, pokud je
organizovana, soukromad, neziskova, samospravna a dobrovolna (Skovajsa, 2010). Jednou
z vyhod této definice je jeji piesnost, jelikoz se jako synonymum pojmu organizace
obCanské spolecnosti (OOS) pouziva napiiklad pojem neziskova organizace, prestoze
muzZe byt znaéné zavadéjici (Bacuvéik, 2005). V této diplomové praci se zabyvam
personalnim fizenim v OQOS, které je v mnohém podobné tomu v ziskovych organizacich,
nicméné ma sva specifika, mezi které patii heterogenita pracovniku (Vaclavkova a kol.,
2007) a skute¢nost, ze velkou ¢ast pracovnikit OOS tvoti dobrovolnici (Pospisilova, 2010),
jejichz fizenim se budu v praci rovnéz zabyvat.

Prace se zaméfuje také na modely fizeni lidskych zdrojii, konkrétné se vénuji
modelu shody (Fombrun a kol., 1984), harvardskému modelu (Beer a kol., 1984),
kontextovému modelu (Martin-Alcdzar a kol., 2005), 5-P modelu (Schuler, 1992),
evropskému modelu (Brewster, 1993) a ,,tvrdému® a ,,mékkému“ modelu (Storey, 1989).
Z popisu téchto modelll vychazim i v praktické ¢asti, ve které zkoumam zastoupeni
jednotlivych modeltt v OOS, vztahy mezi zaméfenim c¢innosti OOS, jejich velikosti a
modely fizeni lidskych zdroju, které jsou v nich pouzivany.

Cilem prace je popis personalniho fizeni v OOS a modeli fizeni lidskych zdrojt.
Zvolenou vyzkumnou strategii je kvantitativni vyzkum, vradmci kterého ovétuji pét
hypotéz. Jako techniku sbéru dat jsem vyuzila dotaznikové Setfeni na zkoumaném vzorku,
ktery byl vybran zcilové populace. Pro vypocet sily vztaht mezi jednotlivymi
proménnymi jsem pouzila korela¢ni analyzu.

Prace je rozd€lena na cast teoretickou a praktickou. V teoretické c¢asti jsou
pfedstaveny definice zakladnich pojmi, pravni formy OOS v Ceské republice a nékteré
typologie. Dale se tato ¢ast vénuje historickému vyvoji personalniho fizeni, souasnym
trendiim v této oblasti, nékterym personalnim ¢innostem a Sesti modelim fizeni lidskych
zdroji. V praktické casti prace je predstavena vyzkumna otazka a zvolené hypotézy,
vyzkumna strategie, vybér zkoumaného vzorku a technika sbéru dat. Dale se vénuji

analyze dat a v neposledni fadé také limitim vyzkumu, jeho kvalité a etickym aspektum.
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Nakonec uvadim vysledky vyzkumu, které znazoriiuji pomoci tabulek a grafi. V zavéru

jsou vysledky interpretovany na zakladé poznatkt z odborné literatury.

r w7

1. Teoreticka ¢ast

1. Definice pojmi organizace ob¢anské spole¢nosti a obéansky sektor

Téma personalniho fizeni (Ci fizeni lidskych zdroji) je zasazeno do obcanského
sektoru tak, ze budou informace o persondlnim fizeni doplnény o jeho specifika v této
oblasti. Obc¢ansky sektor muze byt chapan jako ,,...institucionalizované vyjadreni Zivota
obcanské spolecnosti. Tvori jej organizace, které jsou formou dobrovolného sdruzovani
obcanii sdilejicich spolecné hodnoty a ochotnych spolupracovat na spolecném dile.*
(Potticek a kol., 2005, s. 103)

Kromé pojmu obcansky sektor se muzeme setkat s dalSimi pojmy, které jsou
prevzaty ze zahrani¢i a mohou byt nejednoznacné. Jedna se naptiiklad o terminy nestatni
neziskovy sektor, tfeti sektor, nevladni sektor, dobrovolny sektor, socialni sektor atp.
(Pottcek a kol., 2005).

V Ceské republice se mizeme &asto setkat s terminem nestatni neziskovy sektor
(nonprofit nongevernmental sector), ktery mize byt zavadgjici kviali svému negativnimu
vymezeni. Problému s negativnim vymezenim je mozné piedejit pouZivanim pojmu et
sektor (third sector), ktery se vSak potyka s jinymi problémy — nevyjadiuje povahu jevu a
také dochazi k terminologickému rozporu s pétisektorovym délenim hospodarstvi
(Bacuvcik, 2005).

V definici pojmu organizace obCanské spolecnosti budu vychazet ze strukturalng-
operacionalni definice Lestera M. Salamona a Helmuta K. Anheiera. Tato definice
obsahuje pét znaktl, které musi organizace spliiovat, aby byla povazovéana za organizaci
obcanské spole¢nosti — organizovanost, soukromou povahu, neziskovost, samospravnost (a
nezavislost) a dobrovolnost (Skovajsa, 2010). V diplomové praci se vSak budu fidit
terminologii jednotlivych autort, proto pouzivam také pojmy neziskové organizace ¢i
nestatni neziskové organizace (NNO). Jako pojem opacny k témto organizacim pouzivam
pojem ziskove organizace.

Stejné jako v ziskovem sektoru, i v organizacich obcanského sektoru jsou lidské
jelikoz v nich pracuji vysoce kvalifikovani specialisté, neprofesionalni pracovnici i
dobrovolnici. V ob¢anském sektoru se vyskytuji pfevazné mensi organizace, které Casto

nemaji specialistu, ktery by vykonaval pouze personalni praci.
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Tuto praci vétSinou zastava management organizace, nebo néktery z profesionalnich
pracovnikt (Véclavkova a kol., 2007).

Na rozdil od ziskového sektoru se mizeme v neziskovém sektoru setkat kromé
zaméstnaneckého pracovniho vztahu, tedy vztahu mezi organizaci a zaméstnanci
pracujicimi za finan¢ni odménu, také se vztahem dobrovolnickym. Jednd se o pracovni
vztah, ve kterém dobrovolnik vykonava neplacenou ¢innost pro druhé. Odbornici se
shoduji, Ze jsou dobrovolnici pro organizace obcanského sektoru velmi dilezitym zdrojem
(Legnerova, 2015) a tvoii bezmala 80 % pracovnikit NNO v Ceské republice (Pospisilova,
2010).

Sebek (s. d.) uvadi, Ze jsou dobrovolnici bezpochyby pro organizace piinosem a
mohou je obohatit o svilj entuziasmus, dovednosti a know-how, ale je tfeba mit na paméti,
7Ze jejich prace byva vice spojena s kvalitou nez kvantitou.

Dalsim rozdilem mezi ziskovymi a neziskovymi organizacemi jsou jejich cile.
Zatimco cilem ziskové organizace je vytvaret zisk pro jeji majitele, cilem neziskovych
organizaci je napliiovani socialniho poslani. To je také divod, pro¢ c¢ast lidi hleda

zaméstnani prave v neziskovem sektoru (Legnerova, 2015).
1.1. Pravni formy OOS v Ceské republice

V nasledujici &asti prace se budu vénovat pravnim formam OOS, které se v Ceské
republice vyskytuji. Pravni formy OOS jsou uvedeny v zakonu ¢. 89/2012 Sb., obéanském
zédkoniku (dale jen OZ). Nejprve uvedu prévnické osoby podle OZ, kterymi jsou
korporace, fundace a Ustavy. Poté piedstavim obecné prospéSné spoleénosti, které stoji
mimo obcansky zakonik, nicméné se s nimi také mizeme setkat. V nasledujici ¢asti prace
uvadim jen stru¢nou charakteristiku jednotlivych typti OOS, kompletni informace jsou
obsazeny v OZ a v zdkonu ¢. 248/1995 Sb., o obecné prospésnych spolecnostech.
Poslednim typem OQOS, se kterym se muzeme setkat, jsou Evidované pravnické osoby
cirkve. Ty jsou upravovany zdkonem ¢. 3/2002 Sb., o cirkvich a ndbozenskych
spole¢nostech.

Pravnickd osoba je podle ob¢anského zakoniku ,,0rganizovany Gtvar, o kterém
zdkon stanovi, Ze ma pravni osobnost, nebo jehoz pravni osobnost zakon uzna* (zdkon ¢.
89/2012 Sb., 8§ 20) a vznika dnem zapisu do vefejného rejstiiku (zakon ¢. 89/2012 Sb., §
126). K zruseni pravnické osoby dochazi pravnim jednanim, uplynutim doby, rozhodnutim
organu veifejné moci, dosazenim ucelu ¢i z jinych davodu, které uvadi zakon (zdkon C¢.
89/2012 Sb., § 168).
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1.1.1. Korporace

Korporace je tvofena spolecenstvim osob. Pokud to zdkon dovoluje, miize mit i
jednoho ¢lena, ale v takovém piipad¢ tento ¢len nemtize ukoncit ¢lenstvi, aniz by byl
nahrazen jinou osobou. Zakon stanovuje minimalni pocet ¢lent korporace, a kdyz pocet
¢lenu klesne pod tuto hranici, soud korporaci poskytne lhtitu pro sjednani napravy. Pokud
k naprave nedojde, je soudem zrusena (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 210-211). Mezi korporace

fadime podle obcanského zékoniku spolek.
1.1.1.1. Spolek

Spolek mohou zalozit alesponi tfi osoby, které maji spole¢ny zijem, k jehoz
napliovani spolek slouzi. Znaky spolku jsou samospravnost a dobrovolnost, a pokud ma
dluhy, jeho ¢lenové za né neruci. Kazdy spolek musi obsahovat slova ,,spolek®, ,,zapsany
spolek* nebo zkratku ,,z. s.“ (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 214-216).

Hlavni ¢innosti spolku mtize byt pouze napliiovani spole¢ného zajmu, ke kterému
jeji ucel podporuje hlavni ¢innost, nebo spociva v hospodarném vyuzivani jeho majetku.
Zisk z této ¢innosti miize byt pouzit pouze pro spolkovou ¢innost ¢i spravu spolku (zakon
¢. 89/2012 Sb., § 217).

Spolek se zaklada dohodou zakladateli na obsahu stanov. Stanovy musi obsahovat

alespon nasledujici: (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 218)
a) nazev asidlo spolku,
b) Ucel spolku,
C) prava a povinnosti ¢lent vici spolku,
d) urceni statutarniho organu.

Dalsim zptGsobem, jak zalozit spolek, je usneseni ustavujici schiize (zékon ¢.
89/2012 Sh., § 222).

Z&kon povoluje vznik pobo¢ného spolku, jehoZz pravni osobnost je odvozena od
pravni osobnosti hlavniho spolku. Rozsah prav a povinnosti pobo¢ného spolku je urcen
stanovami hlavniho spolku, ktery podava navrh na zéapis pobo¢ného spolku do vetejného

rejstiiku (zdkon ¢. 89/2012 Sb., § 228-229).
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Clenstvi ve spolku miize vzniknout piijetim za &lena nebo jinym zptisobem, ktery
urCuji stanovy (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 233). Zanik c¢lenstvi je mozny vystoupenim,
vylouc¢enim, nebo dal§imi zpasoby, které jsou uvedeny ve stanovach spolku, nebo
v zakoné. Clenstvi zanikne v piipadé, kdy ¢len nezaplati ¢lensky piispévek ani po vyzvé
k zaplaceni (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 237-238).

Organy spolku jsou statutarni organ, ktery miize byt kolektivni ¢i individudlni, a
nejvyssi organ, kterym je nejcastéji ¢lenska schiize. Pokud je to uréeno ve stanovach, muze
mit spolek kontrolni komisi, rozhod¢i komisi, nebo jiné organy (zakon ¢. 89/2012 Sb., 8§
243-247).

Spolek muize byt zrusen, pokud i pies upozornéni soudem: (zakon ¢. 89/2012 Sb., 8
268)

a) Vyviji zakazanou ¢innost,

b) vyviji vydéleénou ¢innost jako ¢innost hlavni,

C) nuti tfeti osoby ke ¢lenstvi ve spolku, Gcasti nebo jeho podpofte,
d) ¢lentim brani vystoupit.

Pokud dojde k likvidaci spolku, likvidator s likvida¢nim zistatkem naloZi podle
stanov. V ptipadé€, Zze to neni mozné, je likvidaéni zlstatek nabidnut spolku s podobnym
ucelem. Pokud ani to neni mozné, je nabidnut obci, na jejimz izemi ma spolek sidlo, a
pokud tuto nabidku nepfijme, zisk4 likvidacni zGstatek kraj. Likvidaéni ziistatek vyuZiva
obec i kraj k vefejné prospésnému cili (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 272).

Za spolky jsou podle zakona ¢. 83/1990 Sb., o sdruzovani obcant od 1.1.2014
povazovana také sdruzeni, kterd mohou zménit svou pravni formu na Ustav nebo socialni

druzstvo (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 3045).
1.1.2. Fundace

Podle obcanského zékoniku je fundace ,pravmicka osoba vytvorena majetkem
vyclenénym k urcitéemu ucelu. Jeji cinnost se vaze na ucel, k nemuz byla zrizena* (zakon ¢.
89/2012 Sb., 8 303). Fundace je zfizena zakladatelskym pravnim jednanim nebo zakonem,
ve kterych musi byt vzdy uréen Gcéel a majetkové zajiSténi (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 304).

Mezi fundace fadime nadace a nada¢ni fondy.
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1.1.2.1. Nadace

Nadace mize byt zalozena k dlouhodobému spoleCensky nebo hospodaisky
uzite¢nému Gcelu. Mezi zakazané Gcely fadime podporu politickych stran a hnuti. Také je

zakazano zakladat tuto formu fundace k vylu¢né vydéle¢nym cilim. Podnikéani nadace je

-----

k podpofe ucelu nadace, nicméné zakladatel mize podnikéni v nadaéni listin¢ vyloudit.
Nazev kazdé nadace musi obsahovat slovo ,,nadace* (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 306-308).

Nadace se zakladd nadacni listinou, kterd musi mit formu vefejné listiny. Nadacni
listina mize mit formu zaklddaci listiny ¢i pofizeni pro pfipad smrti, pficemz zakladdaci
listina miize byt pofizena jednou i vice osobami. Pokud nadaci zaklada vice osob, musi
v nadaénich zalezitostech jednat jednomysIné, nebot’ jsou povazovany za jediného
zakladatele (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 309).

Podle § 310 OZ musi zakladaci listina obsahovat minimalné nasledujici:
a) nazev asidlo nadace,
b) jméno zakladatele a jeho bydlisté nebo sidlo,
C) vymezeni Gcelu nadace,
d) Udaj o vysi vkladu kazdého zakladatele,
e) Udaj o vysi nada¢niho kapitalu,

f) (daj o poctu ¢lend spravni rady, jména a bydlisté jejich prvnich ¢lend a informaci o

tom, jakym zpiisobem za nadaci jednayji,

g) Udaj o poctu €Eleni dozor¢i rady, jména a bydlisté jejich prvnich ¢lent, pfipadné

jméno a bydlisté prvniho revizora,
h) urceni spravce vkladd,

I) podminky pro poskytovani nadacnich piispévki, pfipadné okruh osob, kterym je

1ze poskytnout, nebo uréeni, Ze tyto nalezitosti stanovi statut nadace.
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Nadace vznika dnem zapisu do vetejného rejstiiku, pficemz ndvrh na zapis podava
zakladatel. Pokud to neni mozné a zakladatel neurcil néco jiného, poda navrh jménem
nadace jeji spravni rada (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 315). Zménu nadaéni listiny a Gcelu
nadace upravuji § 317-326 OZ.

Majetek nadace se sklada z nadaé¢ni jistiny, jejiz hodnota musi byt alespont 500 000
K¢, a z ostatniho majetku. Nadacni jistina vyjadiend v penézich se nazyva nadacni kapital
a jeho vySe je zapisovana do vetejného rejstiiku. Majetek mtize byt pouzit pouze v souladu
S jejim ucelem, ktery je uveden v nadaéni listin¢ a ve statutu (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 335-
338).

Obcansky zakonik také upravuje existenci tzv. pridruzeného fondu, ktery miize byt
pisemnou smlouvou svéfen do spravy nadace. Jedna se o majetek zptsobily byt pfedmétem
vkladu do nadace, ktery mize byt nadaci pouzit k ujednanému ucelu, ktery souvisi s jejim
poslanim. Pokud ma piidruZzeny fond zvlastni ozna¢eni, musi obsahovat slova ,,pfidruzeny
fond“ a jeho oznafeni musi byt uvadéno s ndzvem nadace, kter4 ho spravuje. Majetek
pfidruzené¢ho fondu je nadaci evidovan oddélené od jejiho vlastniho majetku (zédkon ¢.
89/2012 Sb., § 349-352).

Nadace ma povinnost sestavovat vyrocni zpravu, kterd obsahuje ucetni uzavérku,
piehled o veskeré Cinnosti nadace a jeji zhodnoceni. Minimdlni pozadavky na obsah
vyroéni zpravy jsou uvedeny v § 358 OZ. Darce i1 piijemce nadacniho pfispévku maji
moznost pozadat o neuvedeni svych udaji ve vyro€ni zpraveé, ovSem pii poskytnuti
nadac¢niho ptispévku nad 10 000 K¢ miize byt zachovana anonymita pouze piijemce, ktery
obdrzel ptispévek z humanitarnich divodt (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 359).

Obcansky zakonik uréuje dva povinné organy nadace — spravni radu a kontrolni
orgén. Spravni rada je statutdrnim orgdnem nadace a musi mit alespon tfi ¢leny. Funkéni
obdobi Clena spravni rady je pétileté, pokud neuréi nadacni listina jinak. Pokud nadacni
listina neuci dals$i omezeni, je ze Clenstvi ve spravni rad¢ vyloucena osoba, ktera: (zakon €.

89/2012 Sb., § 362-364)
a) je ¢lenem dozor¢i rady,
b) je vici nadaci v pracovnim poméru,

c) neni ve vztahu k ucelu nadace bezithonna.
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Kontrolnim a reviznim organem nadace je dozor¢i rada, ktera musi mit alespon tfi
¢leny. Dozor¢i rada musi byt zfizena, pokud nadaéni kapital dosahuje vyse 5 000 000 K¢.
Pokud nadaéni listina neurc¢i dal$i omezeni, je ze ¢lenstvi ve spravni radé vylouc¢ena osoba,

ktera: (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 368-369)
a) je ¢lenem spravni rady nebo likvidatorem,
b) je vici nadaci v pracovnim poméru,
¢) neni ve vztahu k ucelu nadace bezthonna.

Plsobnost dozor¢i rady urcuje § 370 OZ a dalsi plsobnost mizZe urcit nadacni
listina. Pokud neni zfizena dozor¢i rada nadace, tak jeji pusobnost vykondva revizor.
Pokud nadac¢ni listina neur¢i jinak, je funkéni obdobi revizora pétileté a je volen a
odvoléavan spravni radou (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 373-375).

Zakon ¢. 89/2012 Sb. upravuje také pieménu nadace. K pfeméné muize dojit
slou¢enim s jinou nadaci ¢i nadacnim fondem, nebo zménou na nadacni fond. Nadaci je
mozné sloudit s jinou nadaci nebo nadaénim fondem jen za piedpokladu, Ze to neni
vylouceno v nadac¢ni listing€ a jejich ucel je stejny, nebo obdobny. Ke slouceni dojde na
zéklad¢ smlouvy o slouceni, kterd vyZzaduje formu vefejné listiny (zakon ¢. 89/2012 Sb.,
§ 382-383).

Zménu pravni formy nadace na nada¢ni fond musi nadacni listina vyslovné
pripustit a mtize k ni dojit pouze za podminky, ze byla hodnota nadacni jistiny snizena pod

500 000 K¢ na dobu nikoli ptechodnou (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 391).
1.1.2.2. Nada¢éni fond

Nadaéni fond zaklada zakladatel k spolecensky nebo hospodarky uzitecnému tcelu.
Zaklada se zakladaci listinou nebo potizenim pro ptipad smrti. Nazev kazdého nada¢niho
fondu musi obsahovat slova ,,nadaéni fond* (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 394-395).

Podle § 396 OZ musi zakladaci listina nada¢niho fondu obsahovat minimalné

nasledujici:
a) nazev a sidlo nada¢niho fondu,
b) jméno zakladatele a jeho bydlisté nebo sidlo,

€) vymezeni Gc¢elu nada¢niho fondu,
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d)

€)

9)

h)

Udaj o vysi vkladu, piipadné o jeho nepenézitém piedmétu,

Udaj o poctu ¢lent spravni rady, jména a bydlisté jejich prvnich ¢lent a tdaj o tom,

jakym zptsobem za nadaéni fond jednayji,

Udaj o poétu ¢lend dozoréi rady, jména a bydlisté jejich prvnich ¢lent, nebo jméno

a bydlisté prvniho revizora,
urceni spravce vklada,

podminky pro poskytovani ptispévki z majetku nada¢niho fondu nebo vymezeni

okruhu ¢innosti, které miize nada¢ni fond vykonavat.

Nadacni fond vznikd dnem zapisu do vetejného rejstiiku. Jeho majetek je tvoren

vklady a dary, jejichZ pfedmét nemusi spliiovat predpoklad trvalého vynosu. Nadacni fond

nevytvaii nadaéni jistinu, ani nadac¢ni kapital (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 397-398).

Hlavni rozdily mezi nadaci a nada¢nim fondem jsou tedy nasledujici:

1.1.3.

nada¢ni fondy nemusi vytvaret nada¢ni jistinu ani nadaéni kapital, tudiz mize byt

jejich majetek zcela spotfebovan,

majetek nada¢niho fondu nemusi spliiovat piedpoklad trvalého vynosu,
nadacni fond nema povinnost vydavat vyro¢ni zpravu,

u nada¢niho fondu neni stanovena minimalni vySe vkladu zakladatele.
Ustav

Podle OZ je tustav ,pravnicka osoba ustavend za ucelem provozovani c¢innosti

uzitecné spolecensky nebo hospodarsky S vyuzitim své osobni a majetkové slozky* (zdkon

¢. 89/2012 Sb., § 402). Vysledky ¢innosti Gstavu jsou rovnocenné dostupné pro kazdého za

vvvvv

mit negativni vliv na jakost, rozsah a dostupnost sluzeb, které poskytuje v rdmci hlavni

¢innosti. Zisk ustavu smi byt pouzit jen k podpofe hlavni ¢innosti a k uhrad¢ nakladt na

vlastni spravu. Nazev Ustavu musi obsahovat slova ,,zapsany tustav* ¢i zkratku ,,z. 0.
(zakon ¢&. 89/2012 Sb., § 402-404). Ustav podle § 407 OZ vznika zapisem do vefejného

rejstiiku.
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Ustav se zaklada zakladaci listinou nebo pofizenim pro piipad smrti a podle § 405

OZ musi obsahovat alespon nésledujici:
a) nazev asidlo Ustavu,
b) Ucel Gstavu vymezenim piedmétu jeho Cinnosti, piipadné i pfedmét podnikani,
C) Udaj o vysi vkladu, pfipadné o jeho nepenézitém piedmétu,
d) Udaj o poctu ¢lent spravni rady, jména a bydlisté jejich prvnich ¢lent,
e) podrobnosti o vnitini organizaci Gstavu, pokud se jeji prava nevyhradi ve statutu.

Statutarnim orgdnem ustavu je feditel Pro tento organ je vSak mozné zvolit 1 jiné
oznadeni. Reditel nemtze byt ¢lenem spravni rady, dozoréi rady ani jiného organu
obdobné povahy (zakon ¢. 89/2012 Sb., § 408).

Nejvyssim organem Ustavu je spravni rada. Pokud zakladatelské pravni jednani
neur¢i jinak, ¢leny spravni rady jmenuje a odvolava zakladatel, a jejich funkéni obdobi je
tiileté. Pokud je osoba Clenem spravni rady, nemtze byt ¢lenem dozoréi rady a naopak.
Spravni rada voli a odvolava teditele, dohlizi na vykon jeho ptisobnosti, rozhoduje o
pravnich jednanich Ustavu vaci fediteli, schvaluje rozpocet, G€etni zavérku a vyrocni
Zakladatelské pravni jednani mize ¢innosti spravni rady rozsifit ¢i omezit (zékon ¢.
89/2012 Sh., § 409-412).

Kontrolnim organem ustavu je dozor¢i rada nebo revizor. Vyplyva to z § 418 OZ,
ve kterém je uvedeno, ze .V ostatnim se na prdavni poméry ustavu pouziji obdobné
ustanoveni 0 nadaci,; nepouziji se vSak ustanoveni o nadacni jistiné a nadacnim kapitdlu*

(zékon ¢. 89/2012 Sb., 8 418).
1.1.4. Obecné prospésna spole¢nost (OPS)

Pravni rezim obecné prospéSnych spoleCnosti se nefidi obCanskym zakonikem,
nybrz zakonem ¢. 248/1995 Sb., o obecné prospé$nych spole¢nostech (ZOPS). Tento
zakon byl zruSen obCanskym zakonikem, je vSak platny pro OPS zaloZené pted 1.1.2014.

Nové OPS jiz nelze zakladat.
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Podle § 2 ZOPS je obecné prospésna spole¢nost pravnickou osobou, ktera:

a) je zalozena podle tohoto zakona,

b)

c)

poskytuje veiejnosti za predem ur¢enych podminek obecné prospésné sluzby,

nesmi pouzit zisk ve prospéch zakladatelil, ¢lenti organti nebo zaméstnanci OPS a

musi ho pouzit na poskytovani obecné prospésnych sluzeb, pro které byla zaloZena.

Obecné prospésnou spolecnost bylo mozné zalozit zakladaci listinou ¢i zakladaci

smlouvou podepsanou vSemi zakladateli, kterymi mohou byt fyzické osoby, pravnické

osoby nebo Ceska republika. OPS vznika dnem zapisu do rejstitku obecn& prosp&snych

spole¢nosti (zakon ¢. 248/1995 Sb., § 3-5).

Podle § 4 odst. 2 ZOPS musi zakladaci listina nebo zakladaci smlouva obsahovat

nasledujici:

a)

9)

h)

nazev, sidlo a identifikaéni ¢islo osoby zakladatele, pokud jde o pravnickou osobu,
nebo jméno, piijmeni, rodné cislo/datum narozeni zahrani¢niho zakladatele, a

trvaly pobyt zakladatele, pokud se jedna o fyzickou osobu,

nazev a sidlo OPS,

druh poskytovanych obecné prospésnych sluzeb,

podminky poskytovani jednotlivych druhli obecné prospésnych sluzeb,

Vv pfipadé, Ze neni OPS zakldddna na dobu neurcitou, tak dobu, na kterou se

zaklada,

jméno, ptijmeni, rodné Cislo, u cizich statnich ptislusnikd datum narozeni, nebylo-li

rodné Cislo ptidéleno, a trvaly pobyt ¢lent spravni rady,

jméno, piijmeni, rodné ¢islo a trvaly pobyt feditele OPS; u cizince jméno, ptijmeni,
rodné ¢islo, datum narozeni, nebylo-li rodné ¢islo pfidéleno, bydlist¢ v ciziné a

adresu mista pobytu na uzemi Ceské republiky,

jméno, pfijmeni, rodné ¢islo a trvaly pobyt ¢lent dozor¢i rady; u cizince jmeno,
pfijmeni, rodné ¢islo, datum narozeni, nebylo-li rodné ¢islo pfidéleno, bydlisté v

cizin¢ a adresu mista pobytu na izemi Ceské republiky,
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i) hodnotu a oznaceni majetkovych vklada jednotlivych zakladateld, jsou-li vkladany,

u nepenézitého vkladu urceni jeho pfedmétu a ocenéni odbornym odhadcem,

J) moznost odménovani a zpusob stanoveni vySe odmény ¢lend spravni rady, ¢lent

dozor¢i rady a feditele.
Podle § 4 odst. 3 ZOPS dale zakladaci listina nebo zakladaci smlouva stanovi:
a) podminky zmén zvoleného druhu poskytovanych obecné prospésnych sluzeb,
b) zptsob jednani spravni a dozor¢i rady,
¢) volbu ¢i jmenovani urcitého poctu ¢lent spravni rady, ptipadné dozor¢i rady,
d) moznost opétovného Clenstvi ve spravni radg,
e) duvody pro odvolani ¢lena spravni a dozoré¢i rady zakladatelem OPS,

f) podminky zcizeni ¢i zatizeni urcitého majetku, ktery byl vlozen nebo darovan

zakladatelem.

Statutdrnim orgdnem obecné prospésné spolecnosti je feditel, ktery fidi jeji cinnost
a jedna jejim jménem. Reditel je jmenovan a odvolavan spravni radou a muZe jim byt
pouze bezuhonnd fyzickd osoba, kterd ma zpusobilost k pravnim ukonlim. Nemize byt
Clenem spravni ani dozoréi rady. Reditel svou funkci vykonava se smluvnim poméru
(zakon ¢. 248/1995 Sb., § 9a).

Organy OPS jsou spravni a dozor¢i rada. Pocet ¢lenti spravni rady musi byt
délitelny tfemi, nejméné se tedy musi jednat o tfi osoby, které nejsou zaroven cleny
dozoréi rady. Funkéni obdobi ¢lenti spravni rady je tiileté. Clenové spravni rady ze svych
fad voli predsedu, ktery ma na starosti svolavani a Fizeni jednani spravni rady. Cleny
spravni rady jmenuje zakladatel, pokud v zakladaci listiné neuvedl jinak (zakon
¢. 248/1995 Sb., § 10-12).

Kontrolnim orgdnem OPS je dozor¢i rada, ktera musi mit stejné jako spravni rada
pocet ¢lent délitelny ttemi. Jeden ze €lenid dozor¢i rady je zvolen predsedou, ktery svolava
a Fidi jednani dozoréi rady. Cleny dozoréi rady taktéz jmenuje zakladatel, pokud

v zakladaci listin€ neni uvedeno néco jiného (zakon ¢. 248/1995 Sb., § 15).

21



Obecné prospesna spole¢nost mize krome obecné prospésnych sluzeb vykondvat
tzv. doplitkovou c¢innost, pokud bude jejim prostiednictvim dosazeno u¢innéjsiho vyuziti
prostiedkt OPS. Nesmi vSak dojit k ohrozeni kvality, rozsahu ¢i dostupnosti obecné
prospésnych sluzeb (zakon ¢. 248/1995 Sb., § 17).

Z ob¢anského zdkoniku ma na obecné prospesné spoleCnosti vliv predevsim
8§ 3050, podle kterého se prava a povinnosti OPS i nadale tidi dosavadnimi pravnimi

piedpisy. OPS ma pravo zménit svou pravni formu na ustav, nadaci nebo nadac¢ni fond.
1.2. Typologie OOS podle zaméreni ¢innosti

V literatufe je mozné nalézt mnoho kategorizaci organizaci obcanské spolecnosti,
pficemz jednim z nejbéznéjSich rozdéleni je na servisni a expresivni (Salamon,
Sokolowski, 2001). Ja predstavim rozdéleni neziskovych organizaci v Ceské republice,

které pouziva Fri¢ (2015).

Fri¢ (2015) uvadi dve zékladni funkce neziskovych organizaci:
1. servisni, ktera spoc¢iva v poskytovani sluzeb klientim a
2. advokacni, ktera spociva v obhajob¢ prav.

Fric dodéava, ze ackoliv neziskové organizace vétSinou plni ob& vySe uvedené
funkce, jedna z nich pfevlada, coz nam umoznuje organizace do téchto dvou skupin
rozdélit. Dil¢i rozdéleni organizaci na vzéjemné prospeSné a obecné prospéSné spociva
Vtom, zda své aktivity sméfuji vice ke svym Clenim (vzijemné prospésné), nebo
k vetejnosti (obecné prospésné). Na zaklade tohoto rozdéleni je mozné urcit ¢tyfi zakladni

typy neziskovych organizaci, které jsou znazornény v Tab. 1. (Fri¢, 2015).
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Tabulka 1. Typologie neziskovych organizaci v CR

Sledovany zajem:
Funkce:
Vzajemné prospéSny Obecné prospésny
1. Tradiéni zajmové ) o ]
] 2. Noveé servisni organizace
organizace
o sport socialni a zdravotni péce
Servisni
rekreace vzdélavani
komunitni rozvoj humanitarni pomoc, charita
zajmoveé spolky
3. Tradi¢ni advokac¢ni . - .
) 4. Nové advokacéni organizace
organizace
ochrana zivotniho prostiedi a prav
odbory
zvitat
Advokac¢ni . . S— .
zaméstnanecké svazy ochrana lidskych prav
) _ ochrana neziskovych prav (prav
profesni organizace (komory) o
spottebiteld, minorit...)
politické strany

Zdroj: Fri¢, 2015, s. 3

Uvedené ctyfi segmenty neziskového sektoru vznikaly v odliSnych dobéch.
Zatimco nékteré ,tradicni zdjmové organizace™ vznikly jesté¢ pfed rokem 1948, ,nové
servisni organizace mohly vzniknout aZ po padu komunistického rezimu. Pro industrialni
spolecnost jsou typické ,tradi¢ni advokacni organizace®, které piedstavuji stard politicka
hnuti. Naproti tomu ,,nové advokacni organizace™ jsou piedstaviteli novych socialnich
hnuti (Fri¢, 2015).

2. Definice pojmu personalni Fizeni

Z etymologického hlediska muizeme nalézt piavod pojmu persondalni rizeni
v latinskych slovech persona (osoba, hodnost) a personalis (osobni) (Kocianova, 2012).
Ackoliv neni pojem personalni prace jednoznacné definovéan, vétSinou jim
oznacujeme vykon persondlnich ¢innosti zajiStovanych personalistou. Muze se také jednat
o Cast pracovni naplné vedoucich zaméstnanct, konkrétné o vykondvani personélnich

¢innosti pfi vedeni a fizeni svych podfizenych (Dvotakova a kol., 2012).
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Uroven personalni prace ma velky vliv na ziskavani zamé&stnanct a jejich celkovou
pracovni spokojenost (Dvoiakova a kol., 2012). Vzhledem k nejasnému definovani pojmu
personalni prace a pojmil pfibuznych budu tento pojem pouzivat jako synonymum pojmu
personalni fizeni, personalni management a fizeni lidskych zdrojt, vzdy podle nazvoslovi
autora, ze kterého v dané ¢asti textu vychazim.

Koubek (2007) uvadi, ze ,,Fizeni lidskych zdrojit tvori tu cast podnikového Fizeni,
kterd se zaméruje na vse, co se tykda clovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani,
formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho cinnosti, vysledki
jeho préce, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané préci,
podniku a spolupracovnikiim a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jeho
personalniho a socidalniho rozvoje. Protoze lidské zdroje uvadéji do pohybu ostatni zdroje
a determinuji jejich vyuzivani a... predstavuji ten nejcennéjsi... zdroj “ (Koubek, 2007, s.
11). Personalni fizeni také muze byt definovano jako ,,...komplex cinnosti, které uzce
souviseji s poslanim organizace a jejim napliiovanim prostirednictvim lidi“ (Legnerova,
2015, s. 89).

Dalsi definici nabizi Zlamal a Horvath (2009), ktefi uvadi, ze ,,persondlni rizeni je
systém vzajemné spjatych cinnosti zameérenych na: prognozovani, planovani, vyhledavani,
vybér, prijimani, adaptaci, propousténi pracovniki, jejich odborny rozvoj a zvysovani
kvalifikace, hodnoceni vykonu a posuzovani pracovnikii, utvareni pracovnich pozic, osobni
rozvoj, rizeni kariéry, motivaci, odmeénovani, vytvareni pracovnich podminek s ohledem na
ochranu zdravi a bezpecnost pri prdci, vytvareni pracovnich podminek s ohledem na
rozvoj vykonnosti a humanizaci prace, pracovni spokojenost a stabilizaci pracovnikai,
vytvareni dobrych a produktivnich pracovnich vztahii, vztahu pracovnika k firme,

formovani a rozvoj podnikové kultury“ (Zl&mal, Horvah, 2009, s. 7).

Pro ucely diplomové prace jsem se rozhodla tyto Cinnosti rozdélit do sedmi
kategorii v ¢asové posloupnosti, ve které se v organizacich vykonavaji. Jedna se konkrétné
0 kategorie 1. planovani lidskych zdroju, 2. ziskadvani, vybér a pfijimani pracovnikd, 3.
adaptace pracovnikd, 4. fizeni pracovniho vykonu, 5. hodnoceni pracovnikt, 5.
odménovani, 6. vzdélavani a 7. uvoliiovani pracovnik.

Ulrich (2009) uvadi, Ze personalni fizeni v organizacich nejcastéji vykonavaji
personalisté, ktefi jsou dulezitymi osobami v boji za konkurenceschopnost organizace.
Personalni Utvar zastava Ctyfi hlavni role - roli strategického partnera, odbornika na

administrativni zalezitosti, bojovnika za pracovniky a iniciatora zmeény.
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Tyto role vychazi z ptinost efektivniho vyuzivani lidskych zdroju, kterymi jsou
uskuteciiovani strategie, administrativni G¢innost, pfinos pracovniki a schopnost zmény
(Ulrich, 2009).

Podle Kocianové (2012) je cilem personalniho fizeni ,, ...optimdlni vyuzivini
potencialu lidi a investic do nich vloZenych k dosahovani cilii organizace prostiednictvim
personalnich procesii. Soucasné je ukolem personalniho vizeni vytvaret pracovnikiim
predpoklady ke spokojenosti s vykonavanou praci, motivovat je k rozvoji a napoméhat
jejich identifikaci s cili organizace “ (Kocianova, 2012, s. 10).

Bartram, Cavanagh a Hoye (2017) jsou ptesvédceni, ze je Fizeni lidskych zdroju
velmi dulezité pro efektivni fizeni organizaci tietiho sektoru (organizaci obcanské
spole¢nosti) a pro poskytovani zbozi a sluzeb jejich klientim. Navic je vyzkum tykajici se
fizeni lidskych zdroji v této oblasti velkym piinosem pro osoby a komunity v nouzi. Na
OOS jsou vyvijeny stale vétSi finan¢ni tlaky, proto se stal ndbor, motivace a udrzeni
zaméstnanct klicovym nejen pro uspéch téchto organizaci, ale Casto také pro jejich preziti.

Kromé pojmu fizeni lidskych zdroji se mizeme setkat s terminem strategické
fizeni lidskych zdroja, ktery vyjadiuje slouceni fizeni lidskych zdroji se strategickym
poslanim organizace. V ném dochazi k upravovani postupti v oblasti fizeni lidskych zdroja
takovym zptisobem, aby odpovidaly sou¢asnym i budoucim vyzvam, kterym organizace
¢eli (Pynes, 2013).

Tschirhart a Bielefeld (2012) uvadi v souvislosti s personalnim fizenim (human
resource management) také pojem kapacita lidskych zdrojti (human resource capacity),
kterym oznacuji schopnosti a zkuSenosti pracovnikii v organizaci, jako jsou placeni
zamé&stnanci, dobrovolnici a feditel. V nékterych piipadech se miiZze jednat také o
pracovniky, ktefi v organizaci pracuji docasn¢, jako naptiklad praktikanti, konzultanti ¢i
zapujceni pracovnici.

Weinberg a Scarano (2011) pracuji s pojmem fizeni lidského kapitalu (human
capital management), ktery je tvofen systémy a procesy. Lidsky kapital povazuji za kli¢
K uspéchu neziskové organizace.

Slapak a Stefko (2015) zase uvadéji, Ze je mozné persondlni fizeni oznadit jako
personalni marketink, ktery definuji jako ,, 7izeny proces, ktery se stara o vyhledani, ziskani
spravného pracovnika (interniho zdkaznika), a o jeho udrzeni a rozvijeni* (Slapak, Stefko,

2015, s. 7).
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Kocianovd (2012) uvadi, ze nejasnost chapani pojmu persondlni fizeni plyne

z odlisnosti kontexttl, ve kterych mize byt pouzit. Uvadi ¢tyii hlavni:
e personalni fizeni patii do fizeni organizace (Bennett, 1991),

e persondlni fizeni je specializovana ¢innost vykonavana odborniky, kterd se

zabyva osobami v organizaci (Cole, 1990),

e personalni Fizeni patii do naplné prace kazdého vedouciho pracovnika

(Armstrong, 1999),
e persondlni fizeni je studijni obor.

Z nedavnych vyzkuml bych rdda zminila studii zabyvajici se ucinky praktik
personalniho fizeni na pracovni spokojenost zaméstnanctu v neziskovem sektoru
(Vialcanet, Marimon, Carreras, 2015). Vyzkum dokazuje, Ze styl fizeni ma vliv na
pracovni spokojenost ve zkoumanych organizacich.

Cuskelly a kol. (2006) uvadégji, ze pokud je personalni fizeni v neziskovych
organizacich kvalitné¢ provadéno, stdva se zné konkurencni vyhoda. Jejich studie
potvrdila, Ze pristup k Fizeni lidskych zdrojii v organizaci Gzce souvisi s mirou fluktuace®
dobrovolniku.

Personalni fizeni je pro uspéch jakékoliv organizace klicové. Dobra strategie
nemize byt naplnéna bez jasné vize, kterou ma vedeni (leadership) nasledovat. Vedeni je

Vv jejich pojeti schopnost mobilizovat pracovniky k jednani (Allison, Kaye, 2015).
2.1. Vyvoj personalniho Fizeni

V literatute zabyvajici se personalnim fizenim se miZeme nejcastéji setkat
s rozdélenim na tfi vyvojové etapy, kterymi jsou personalni administrativa, personalni
fizeni a fizeni lidskych zdroji. Tohoto rozdéleni se drzi i Kocianova (2010) a dodava, Ze
bez ohledu na nékterou z vyvojovych etap se nejcasteji pouzivaji pojmy personalni prace ¢i

personalistika.

! Podle Urbana (2004, s. 60) je fluktuace zpravidla nezadouci jev vymény persondlu v organizaci,
ktery je spojeny se zvySenymi naklady.
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1. Personélni administrativa (do 30. let 20. stoleti)

Pocatky personalistiky mizeme nalézt v 2. poloving 19. stoleti, kdy se legislativa
zaCala zamétovat na pracovni podminky a vznikéd oblast péce o pracovniky. Jako prvni
pracovnice v této oblasti byva v literatufe uvadéna Mary Wood, ktera pracovala od roku
1896 v organizaci Rowntree v New Yorku. Napln jeji ¢innosti se zna¢né lisila od soucasné
personalistiky, jelikoz byla druhem socialni pracovnice pro firmy a méla zodpovédnost za
zajiStovani dobrych pracovnich podminek pro Zeny a déti. Na rozdil od firmy Rowntree,
kterd se rozhodla na feSeni téchto situaci najmout specialistu, firma Cadbury, kterd byla
dalsi prikopnickou firmou v této oblasti, pfisla s naprosto odliSnou myslenkou, Ze za
prospivani pracovnikt ma byt zodpovédny kazdy ¢len personalu (Foot, Hook, 2008). Podle
Armstronga (1999) byli prvnimi ,,personalisty* zaméstnanci muni¢nich tovaren béhem 1.
svétové valky. Praveé v této dobé dochazi k rozvoji personalni prace a piibyva personalnich
¢innosti, coz ma za nasledek vznik persondlnich odd¢leni v organizacich. Na zacatku 20.
stoleti jiz méla tato oddéleni na starosti nabor a vycvik zaméstnanci, jejich odménovani,
motivaci a evidenci. Obdobi personélni administrativy bylo charakteristické pasivni roli

personalni prace, kterd byla urCena predevsim legislativou a povinnou péci o zaméstnance.
2. Persondlni fizeni (od 40. let 20. stoleti)

Obdobi personalniho ftizeni je charakteristické jeho ptechodem k aktivni roli,
rozsahem ¢innosti nad rdmec povinné péce o zamestnance a ristem odbornosti personalistl
(Kocianova, 2010). Peclivé vybrany, organizovany a motivovany firemni personal se zacal
stavat konkurencni vyhodou. Persondlni prace se zprofesionalizovala a personalni oddéleni
ziskavala ¢im dal vétsi autoritu, nicméné vSechny cinnosti byly stile orientovany na
zalezitosti uvniti organizace. Persondlni planovani i strategie byly opomijenymi oblastmi,

personalni prace méla spiSe charakter operativniho fizeni (Koubek, 2009).
3. Rizeni lidskych zdrojii (od 80. let 20. stoleti)

Tato etapa je charakteristicka strategickym, manazersky orientovanym piistupem
k fizeni lidi. Liniovi manazefi maji zodpoveédnost za fizeni lidskych zdroju, které je
soucasti naplné prace vSech manazerti. Do popfedi se také dostava otdzka tymové prace,
komunikace a respektu k potiecbam zaméstnanct. Do zaméstnanct se investuje, organizace
je podporuje v rozvoji a jsou povazovani nejen za prostfedek k dosahovani cili organizace,

ale také za nejcennéjsi zdroj (Armstrong, 2007).
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Z persondlnich ¢innosti se klade diraz na motivaci zaméstnancti, jejich kariéru,
vzdélavani a schopnosti. Mezi novinky patii flexibilni pracovni doba, zkracené pracovni
Uvazky, prace z domova, zaméstnanecké benefity a talent management. S rozvojem
informacnich technologii dochazi k zavadéni informacnich systéml pro personalisty
(Kocianova, 2010). V dusledku zvySovani naro¢nosti personalnich ¢innosti rostou také
naroky kladené na personalisty. Mezi pozadované schopnosti personalistii patii znalost
organizace a organizacni kultury, strategické schopnosti, efektivnost, interni konzultovani,
poskytovani u¢innych sluzeb a nepfetrzité rozvijeni odbornych znalosti a dovednosti
(Armstrong, 2007).

Rozdil mezi fizenim lidskych zdroji a personalnim fizenim uvadi také Vykladovy
slovnik rizeni lidskych zdrojii, podle kterého spociva fizeni lidskych zdroju v ,,dosahovani
podnikovych cilii  prostiednictvim ziskdvani, stabilizovani, motivovani, rozvoje a
optimalniho vyuzivani lidskych zdrojii v organizacich. Na rozdil od starsi koncepce
persondlniho Fizeni zalozené prevazné na vykonu spravnich, administrativnich a
organizacnich cinnosti vychazi koncepce rizeni lidskych zdroju z ristu vyznamu lidskych
zdrojii* (Urban, 2004, s. 160).

Vyvojem personalniho fizeni se Urban (2003) zabyva i v knize Rizeni lidi
V organizaci: persondlni rozmér managementu a nabizi rozdéleni fidicich funkci na

tradi¢ni a nové. Mezi klasické fidici funkce fadi nasledujici:
e planovani ukold,
e rozdélovani prace,
e zadavani pracovnich ukolt podtizenym,
e kontrolu plnéni ukold.

V tomto tradi¢nim pojeti spocivalo persondlni fizeni ptredev§im v dosahovani
stanovenych cild prostiednictvim ptfikazli a moci plynouci z manazerskych pravomoci. To
Vv soucasné dobé¢ piili§ neplati. Manazefi se snaZi cilli dosahnout tak, Ze svym podfizenym
vytvoii podminky, které podporuji snahu zaméstnancii odvést co nejlepsi praci, jejich

iniciativu a které je motivuji k rozvoji (Urban, 2003).
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| v dnesni dobé je tikolem manazera rozdélovat ukoly a kontrolovat jejich plnéni,

fizeni je vSak obohaceno o nové funkce, mezi které fadime: (Urban, 2003)

motivaci zaméstnanci a vzbuzeni jejich nadSeni pro praci,

delegovani dulezitych kol s odpovidajicimi pravomocemi,

podporu zaméstnanct prostiednictvim tréninku a koucovani,

srozumitelnou komunikaci potfebnych informaci.

Jak muzeme vidét, zatimco v tradi¢nim pojeti personalniho fizeni byla lidska
dimenze potlacena na minimum, v novém pojeti se fizeni stdvd mén¢ direktivnim a klade
se diraz na podporu zaméestnancti a spolupraci.

S tim se ztotoziuje také Kaesler a Kaesler-Probst (2013), ktefi uvadéji, Ze zatimco
jesté pred 30 lety byl persondl pouze ,,spravovan®, dnes musi byt aktivné ,,fizen“. Zminuji
také dulezitost takového fizeni, které piedchazi konfliktiim na pracovisti. Z nefeSeného
konfliktu muze vzniknout mobbing (z angl. mob — napadnout né€koho), neboli
dlouhotrvajici obtézovani, kritizovani ¢i naopak ignorovani zaméstnance vlastnimi kolegy.
Tomuto psychickému teroru jsou nejCastéji vystavovani novi zameéstnanci, o0soby
s velkymi kariérnimi uspéchy a osoby, které se 1i§i naptiklad narodnosti, dialektem nebo
stylem oblékani. Mobbing ma negativni disledky nejen pro napadeného zaméstnance, ale
také pro zaméstnavatele, jelikoz absence takového zaméstnance a zapracovnani
zaméstnance nového vyzaduji nemalé nédklady. Zde se znovu dostavdme k dulezitosti
komunikace manaZera s podiizenymi a naslouchani, aby bylo mozné vznikajici konflikt
vcas rozpoznat a zakrocit.

Armstrong (2008) upozoriiuje na dualezitost komunikace a uvadi, ze jen 20 %
manazerské role tvoii konkrétni prace a 80 % tvofi jeji prosazovani a komunikace.

Slapak a Stefko (2015) uvadéji, Zze hlavni rozdil mezi Gispésnym a primérnym

vvvvvv

uroven technickych znalosti.
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2.2. Trendy v personalnim Fizeni

S vyvojem personalniho ftizeni, které se presunulo od tradi¢ni persondlni
administrativy ke koncep¢ni personalni praci, pfichazi nové trendy v této oblasti. Styblo

(2008) uvadi napriklad nasledujici trendy.

e Presun cdsti persondlni prdce na liniové manazery. Zatimco v minulosti m¢ly tuto
praci na starosti vyhradné persondlni Utvary, v soucasnosti je béznou praxi, zZe
manazerska prace zahrnuje 1 praci persondlni, a to vcetné rozhodovacich
pravomaoci.

e Prolinani personalni prace s informacnimi technologiemi. Vznikaji personalni
informacni systémy pro fizeni procesli v organizaci a bézné se jiz miizeme setkat
s programy, jako jsou e-learning a e-recruitment.

o UCcici se organizace. Znalosti jsou v organizacich cenény a rozviji se tizeni znalosti
(tzv. knowledge management), coz je cilené zvySovani znalosti organizace
naptiklad pomoci vytézovani dat a rozvoje znalosti zaméstnancti. Organizace se
také snaZi cilené podporovat kreativitu a inovaci.

e ZvySend pozornost veénovana potiebam pracovniki. Organizace se vice vénuji
potiebdm a z4jmim svych pracovnikill, snazi se je vice zapojit do déni. Cilem je
vytvofeni pocitu sounalezitosti, ktery vede k vyssi vykonnosti. Organizace vice
respektuji individualitu pracovniki, rozviji se také systémové fizeni a hodnoceni
pracovniho vykonu.

e Propojeni pracovniho a osobniho Zivota. Do centra pozornosti se dostava tzv. work
— life balance, neboli vybalancovani pracovniho a soukromého Zivota. Soucasnost
je charakteristicka neustalymi zménami, nejistotou a vysokou mirou stresu, coz
jsou faktory, které negativné ovliviiuji zdravi zaméstnanci a osobni Zivot.
Nerovnovaha mezi soukromym a pracovnim zivotem ma negativni disledky na

pracovni vykon, proto se této problematice organizace vice vénuji.

Zménami V personalnim fizeni se zabyva také Bartdk (2007), ktery uvadi, ze
soucasné persondlni fizeni ovliviiuji zmény trhu, vyvojové tendence trhu prace, zmény
sortimentu vyrobkll a sluzeb a zvySovani jejich kvality, rozvoj informacnich technologii,

zmény ve zpusobu fizeni organizaci, zaméteni na kvalitu firemniho zivota a dalsi.
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Prestoze se uvedené trendy v persondlnim fizeni nesoustfedi na organizace
obcanské spolecnosti, domnivam se, Ze pro n¢ plati stejné¢ jako pro vSechny ostatni
organizace. Napiiklad trend prolinani personalni prace s informac¢nimi technologiemi je
velmi znatelny, jelikoz pies aplikace na webovych strankach organizaci je Casto mozné se

ptihlasit na inzerovana volna pracovni mista.
3. Personalni ¢innosti

Pro ucely diplomové prace jsem se rozhodla personalni ¢innosti rozdélit do osmi
kategorii v ¢asové posloupnosti, ve které se v organizacich vykonavaji. Jedna se konkrétné
o planovani lidskych zdrojt, ziskdvani, vybér a pfijimani pracovniki, adaptaci, fizeni
pracovniho vykonu, hodnoceni pracovnikd, odménovani, vzdélavani a uvolfiovani
pracovniki. Poté uvaddim ¢innost specifickou pro OOS, kterou je fizeni dobrovolnikl a

deset nejcastéjsich chyb v personalnim fizeni, kterych se tyto organizace dopoustéji.
3.1. Planovani lidskych zdroji

Prvni kategorii personalnich ¢innosti je planovani lidskych zdroju. ,, Persondlni
planovani (planovani lidskych zdroju, planovani pracovniki) slouzi realizaci cilii
organizace tim, Ze predvida vyvoj, stanovuje cile a realizuje opatreni slouzZici
k soucasnému a perspektiviimu zajisteni ukolii organizace adekvatni pracovni silou“
(Koubek, 2009, s. 73).

Koubek (2009) uvadi, ze cilem personalniho planovani je situace, kdy ma

organizace v souc¢asnosti i v budoucnosti pracovni sily:

e V potiebném mnozstvi (kvantita),

e s potfebnymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi (kvalita),

e s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,

e Optimalné motivované a s Zzadoucim ptistupem k praci,

e flexibilni a pfipravené na zmény,

e Optimaln¢ rozmisténé do pracovnich mist i organizacnich celkti organizace,
e Ve spravny cas,

e s piiméfenymi naklady.
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Podle Armstronga (2007) se persondlni planovani skl&da z nasledujicich tii ¢asti:

1. identifikace potfeby nového zaméstnance,
2. Upfesnéni této potieby,

3. vytvoreni popisu prace a specifikace pracovniho mista.

Planovani lidskych zdroji ma za ukol nejen zajist'ovat plnéni ukolt v oblasti fizeni
lidskych zdrojt a tim se podilet na prospéchu a konkurenceschopnosti organizace, ale také
zabezpeCovat personalni rozvoj kazdého pracovnika organizace a zvySovat jeho radost
Z prace. Jedna se tedy o propojovani zajmi zaméstnancti se zajmy organizace (Koubek,
2009).

Od planovani lidskych zdroji odliSuje Armstrong (2007) planovani pracovnich sil,
které je spiSe kvantitativnim planovanim, zatimco planovani lidskych zdrojt se tyka SirSich

zalezitosti. Urcuje také cile planovani lidskych zdroju:

e ziskat a udrzet v organizaci potiebny pocet lidi s potfebnymi kompetencemi,

e predchazet prebytku ¢i nedostatku lidi,

e formovat dobie vycviceny a flexibilni personal,

e pomoci strategie stabilizace a rozvoje pracovnikil snizovat zavislost organizace na
vngjSich zdrojich,

e Zzlepsit vyuziti pracovnikd.

Pro urceni potfeby zaméstnancti se nejcastéji vyuzivd metoda kvalifikovaného
odhadu. Ta vychazi ze zkuSenosti vedoucich pracovnikli, ktefi jsou schopni potiebu
zaméstnancl objektivné posoudit. BéZnou praxi je také srovnavani s jinymi organizacemi
s podobnym zamé&fenim, jako je naptiklad benchmarking (Slapék, Stefko, 2015).

JelikoZ jsou neziskové organizace Casto zavislé na externich zdrojich a platy
zaméstnancll v nich casto tvofi nadpoloviéni ndklady, byvd béZnou praxi uzavirani
pracovnich pomérli se zaméstnanci na dobu urcitou. Z diivodu dlouhodobé udrzitelnosti
byva doba trvani pracovniho poméru omezena dobou trvani podpory. Dalsi ¢astou formou
zaméstnavani byva uzavirani dohod mimo pracovni pomér, tedy dohod o provedeni prace
(DPP) a dohod o pracovni &innosti (DPC), které se uzaviraji jen na uréité obdobi. Tento

zpusob zaméstnavani je vSak vyuZivan i v ziskovych organizacich (Legnerova, 2015).
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3.2. Ziskavani, vybér a prijimani pracovniki
Ziskavani pracovniki

Ukolem ziskavani pracovniki je oslovit vhodné uchazeée pro obsazované pracovni
misto, ze kterych si bude moci organizace vybrat nejlépe odpovidajiciho pracovnika. M¢lo
by se usilovat o to, aby byli uchaze¢i zplsobili zastat pracovni pozici, a zaroven aby méli
potencial k dalSimu rozvoji. V procesu ziskavani pracovniku je tiecba vychazet z popisu
pracovniho mista a také rozhodnout, jestli je mozné na obsazované misto vybrat
pracovnika z organizace, nebo zda se bude pracovnik hledat mimo organizaci. Kromé
ziskavani pracovnikli se v ¢eském prostiedi miizeme setkat s pojmem nabor (Kocianova,
2010).

Podle Koubka (2009) je mozné shrnout proces ziskavani pracovnikt do n¢kolika na
sebe navazujicich kroki: identifikace potfeby ziskavani pracovnikli, popis obsazovaného
pracovniho mista, zvazeni nezbytnosti obsazeni pracovniho mista, vybér charakteristik
popisu a specifik pracovniho mista, uréeni potencialnich zdroji uchazeéu, zvoleni metod
ziskavani pracovnikd, formulovani nabidky zaméstndni, zvefejnéni nabidky, ziskavani
dokumenti a informaci od uchazec¢ii a komunikace s nimi, pfedvybér uchazect a sestaveni
seznamu uchazecu, ktefi by méli byt pozvani k vybérovému tizeni.

Slapak a Stefko (2015) uvadi, Ze je pii ziskavani pracovniki dilezité zvazit jak
interni, tak i externi vlivy. Mezi interni vlivy fadime naptiklad velikost organizace,
organizaCni strukturu, charakter a obsah prace. Mezi externi vlivy fadime c¢innost
konkurence, politiku, rozvoj novych technologii, demografické zmény a dalsi. Pravé
ménici se demografické podminky silné ovliviiuji nabidku pracovni sily, proto je tfeba jim

vénovat dostatecnou pozornost. Radime mezi n€ nésledujici:

e nNedostatek ¢i nadbytek pracovnich sil. V soucasnosti se potykame piredevSim
s nedostatkem pracovnich sil na pozice specialistii.

e vekové rozlozeni. Demograficky vyvoj naznacuje, Ze v budoucnu dojde k ubytku
uchazect v produktivnim véku. Bude tak nutné zaméstnavat i osoby ve veku
postproduktivnim.

e strukturu podle pohlavi. Z divodu sniZzeného popula¢niho ristu bude tieba vice
zaméstnavat zeny v oblastech, kde v soucasnosti nemaji pfilis vysoké zastoupeni,

jako je napft. armada.
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e nNedostatek zaméstnanci s potrebnou kvalifikaci, ke kterému bude dochazet
piedevsim v dusledku strukturalnich zmén. Pro zaméstnavatele to bude znamenat
nutnost pfipravovat pracovniky na zaméstnani v mnohem vétsi mife.

e mobilitu zdrojii pracovnich sil. A¢koliv je soucasna uroven mobility v Ceské
republice velice nizkd, v budoucnu se mistni mobilita zvys$i z divodu bytové
situace.

e pocet pracovnikii v souvislosti s délkou pracovni doby. Pfestoze v Ceské republice
pracuje vétSina zaméstnanct na plny uvazek, v ekonomicky vyspélych statech je
situace odliSnd. Pocet zaméstnancl se zkrdcenym uvazkem je nékolikandsobné
vys$$i, coZz ma za nasledek nejen snizeni nezaméstnanosti v disledku vétsiho poctu

pracovnich pozic k dispozici, ale také zvySeni produktivity prace.

V neziskovém sektoru byvaji nejcastéji vyuzivany metody ziskavani pracovnikd,
které nejsou piili§ financné naro¢né a zaroven umozni ziskat ty nejvhodnéjsi uchazece.
Casto se vyuziva inzerce volnych pozic na webovych strankach organizace, kde se uchaze¢
muze také docist o poslani organizace a jejich aktivitach. Dal§imi moZnostmi jsou inzerce
na portalech nabidek prace (pfedevsim téch zamétenych na neziskovy sektor, jako je portal
neziskovky.cz), inzerce na socidlnich sitich a doporuceni soucasnych zaméstnanct
(Legnerovd, 2015).

Vybér pracovniki

Cilem vybéru pracovniki je posouzeni piedpokladi vybranych uchazeci
z pfedchoziho kroku s ohledem na naroky obsazovaného pracovniho mista. Na vybéru
pracovnikl by méli personalni specialisté spolupracovat s vedoucimi pracovniky. Take by
m¢éli zjistit dostatecné mnozstvi informaci k tomu, aby mohli pfedpovédét pracovni vykon,
chovani, motivaci a rozvojové predpoklady uchazece. Na posouzeni vhodnosti uchazece o
zaméstnani existuji modely, které mohou slouzit jako ramec pro vybérovy rozhovor,
naptiklad pétistupnovy (Munro J. Fraser) a sedmibodovy model (Alec Rodger). Literatura
se ruzni v doporucovanych poctech uchazecli na jednu pozici, ale nejcastéji se hodnoty
pohybuji mezi tfemi az deseti uchazeci v zavislosti na konkrétni pozici (Kocianova, 2010).

Jesté pred zahdjenim piijimaciho procesu je tieba piesné urcit kritéria, na zakladé
kterych budou kandidati posuzovani. Pokud je obsazované pracovni misto nové, je tieba
nejprve vytvorit jeho popis na zakladé stanovenych tkolt a odpovédnosti. Podle popisu

pracovniho mista se nasledn¢ ur¢i pozadavky na kandidata (Urban, 2003).

34



V ptipadé, kdy se obsazuje jiz existujici pracovni misto, je vhodné stavajici popis

pracovniho mista zkontrolovat a aktualizovat (Urban, 2003).

Na zakladé popisu pracovniho mista se urci pozadavky na kandidaty, které lze

rozdé¢lit na: (Urban, 2003)

vzdelani a odborné znalosti a schopnosti,
pracovni zkuSenosti,

fidici schopnosti,

socialni schopnosti a osobnostni ptfedpoklady,

motivacni predpoklady.

Stanoveni pozadavkl na kandidaty mlZe vyrazné usnadnit odhaleni divodi, pro¢

zaméstnanci na podobnych mistech selhavaji. Proto je vhodné na zakladé téchto divodu

urcit indikatory neuspéchu. Jejich zaclenéni do procesu vybéru pracovnikli mize vyrazné

snizit pravdépodobnost piijeti neodpovidajiciho pracovnika (Urban, 2003).

Vybéru pracovnikli piredchéazi predvybér, ktery se provadi na zéklad€ zaslanych

Zivotopisi a motivacnich dopisii. Z zivotopisu se posuzuje piedev§im vzdélani a praxe,

motivaéni dopis je zdrojem informaci o motivaci uchazece a divodech jeho z&jmu o danou

pracovni pozici (Legnerové, 2015).

Jako nejcastéji pouzivané metody vyberu pracovniki Koubek (2009) uvadi:

dotaznik,

zkoumani Zivotopisu,

testy pracovni zpusobilosti,
assessment centre,

vybérovy pohovor/rozhovor,
zkoumani referenci,
Iékatské vySettenti,

pfijeti nejlepSich uchazect na zkusebni dobu.

Domnivam se, ze néckteré zuvedenych metod vybéru pracovnikli nejsou pro

organizace obcCanské spoleCnosti pfili§ vhodné, napiiklad assessment centre, které je

finan¢né velmi nakladné, jelikoz trva i n€kolik dni a je nutné, aby se ho ucastnilo vice osob

Z organizace.
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Pti hledani novych zaméstnanci ma zaméstnavatel pravo pozadovat od uchazece
posudek o pracovni Cinnosti, ktery ma piedchozi zaméstnavatel povinnost vydat podle
8 314 ZP. Povinnost zaméstnavatele vydat pracovni posudek je vazana na zadost
zaméstnance. Pokud o posudek piedchoziho zaméstnavatele pozada piimo budouci
zameéstnavatel, byvaly zaméstnavatel by této zadosti nemél vyhovét. Zakon toto piimo
nezakazuje, ale ustanoveni § 314 odst. 1 zakoniku prace jednoznaéné fika ,,poZada-li
zamestnanec*. Zameéstnavatel by také mohl narazit na zakon ¢. 101/2000 Sb. o ochrané
osobnich udaja. Pokud by totiz budouci zaméstnavatel takto ziskané tidaje uchovaval,
doslo by z jeho strany k poruseni zakona, jelikoz ustanoveni 8 5 odst. 2 zakona o ochrané
osobnich udajt uvadi, ze osobni udaje je mozné zpracovavat pouze se souhlasem subjektu
udaji (Janeckova, 2014).

Vybér pracovnikii v neziskovych organizacich se odviji od velikosti organizace.
Mensi organizace, které maji nizky pocet zaméstnancii, zpravidla nevybiraji zaméstnance
prili§ Casto, proto se muze stat, ze vedouci zaméstnanci nemaji mnoho zkuSenosti
S vybérovym fizenim. Doporucuje se, aby byl uchaze¢ o zaméstnadni posouzen alespon
jednim dal$im spolupracovnikem. Je také vhodné, aby si vedouci zaméstnanci osvojili
zasady vybéru zaméstnanct. VE&tSi neziskové organizace mivaji zpracovany procesy
vybéru novych zaméstnancu, které byvaji shodné s vybérem zaméstnanci v ziskovych
organizacich (Legnerova, 2015).

Dilezitym tématem je zde diskriminace pfi vybéru zaméstnanct, ktera patii mezi
jednu z nejcastéjsich forem pracovni diskriminace, ke kterym v organizacich dochazi. Za
pracovni diskriminaci povazujeme jakékoliv jednéani, pii kterém dochazi k rozliSovani
mezi skupinami zaméstnancli pomoci spolecnych charakteristik a v dasledku kterého
dochézi k znevyhodnovani ur€itych skupin pted jinymi (Urban, 2003). Pracovni
diskriminace je nez&konna a zabyva se ji pracovni pravo i antidiskrimina¢ni legislativa,
jako je zakon ¢. 198/2009 Sb. o rovném zachazeni a o pravnich prostiedcich ochrany pied
diskriminaci a o zméné nékterych zakoni. Dale naptiklad ustanoveni § 316 odst. 4 ZP
zakazuje zamestnavateli shromazd’ovani osobnich udajii, které se netykaji vykonu prace
nebo pracovnépravniho vztahu, proto neni opravnén ziskat udaje, které jsou

diskrimina¢nimi znaky (napf. ndrodnost, naboZenstvi, sexudlni orientace atp.).
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Pii vybéru zaméstnanci muze podle Urbana (2003) dochéazet k diskriminaci tfemi

zpusoby:

1. primou diskriminaci. K ptimé diskriminaci dochazi, kdyz je moznost ziskat
zamé&stnani urCité osob& odepiena na zaklad¢ pro dané misto nerelevantnich kriterii.
Jedna se o diskriminaéni praktiky typu ,,nebudeme prijimat mladé Zeny, protoze
brzy odejdou na materskou dovolenou “. Ptima diskriminace je z uvedenych tfi typti
nejsnaze identifikovatelna.

2. neprimou diskriminaci. O nepfimou diskriminaci se jedna v pfipadech, kdy se
ur¢ité vybérové kritérium tvari jako neutrdlni, ale ve skutecnosti znevyhodiiuje
uréitou skupinu uchazecli o zaméstnani pied ostatnimi. Jako piiklad l1ze uvést
pozadavek, aby uchazeci o zaméstnani splnili ur¢itou vysku. Takovému pozadavku
bude odpovidat podstatn€ vyssi pocet muzi nez Zen.

3. systémovou diskriminaci. Tento typ diskriminace je vysledkem dlouhodobé piimé a
nepiimé diskriminace. Na zakladé praxe tak dochazi k zasazeni diskriminace do
organizace a kK jeji reprodukci. Zde fadime zazité praktiky organizaci, jakymi je
napiiklad obsazovani profesi sekretaiek zenami, ptestoze v minulosti tyto pozice
zastavali pfedev§im muzi. Nasledkem toho dochazi k profesni segregaci. Pokud je
systémova diskriminace zakofenéna ve spolec¢nosti, miiZze piisobit jako ,,pfirozena“
a o to obtizng&ji se fesi, protoze znevyhodnéné osoby pfijimaji disledky systémové

diskriminace jako ,,pfirozené*.

Je dulezité, aby se manazefi pii vybéru zaméstnancli nesnazili pouze vyhovét
antidiskriminacni legislativé, ale aby fizeni rGznorodého pracovniho tymu povazovali za

prilezitost k vyuzivani riznorodych znalosti a schopnosti.
Prijimani pracovniki

Proces pfijimani pracovniki definuje Kocianova (2010) jako pravni a
administrativni Cinnosti, které souvisi s nastupem nového pracovnika. Do pfijimani
zahrnuje také pracovnikovo uvedeni na pracovisté. Obecnéjsi definici nabizi Koubek
(2009), ktery uvadi, ze ,, prijimadni pracovnikii predstavuje Fada procedur, ktere nasleduji
poté, co vybrany uchazec¢ o zaméstnani je informovan o tom, ze byl vybran a akceptuje
nabidku zaméstnani v organizaci, a konci behem dne ndstupu pracovnika do zaméstnani*

(Koubek, 2009, s. 189).
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nasledné podepsani pracovni smlouvy, ptipadné jiného dokumentu, na zéklad¢ kterého
bude pracovnik vykonavat praci pro organizaci. JeSté¢ ptred jeho podpisem by meél byt
pracovnikem personalniho oddéleni Gstn¢ seznamen s pravy a povinnostmi, které vyplyvaji
Z pracovniho poméru a z povahy prace. Podpisu také vétSinou predchézi vstupni 1ékarska
prohlidka. Po podepsani smlouvy nasleduje zafazeni nového pracovnika do persondlni
evidence, pofizeni mzdového listu, evidencniho listu diichodového zabezpeceni, vystaveni
prukazu atp. Poté je zaméstnanec uveden na nové pracovisté, vedouci pracovnik ho opét
sezndmi s jeho pravy a povinnostmi a je sezndmen s predpisy ohledné bezpeénosti prace a
ochrany zdravi pii praci. Vedouci pracovnik nového zaméstnance také seznami s ostatnimi
pracovniky na oddéleni (pfipadné nejbliz§imi kolegy), pfedd mu informace o socialné
hygienickych podminkéch prace a je zaveden na misto, kde bude vykonavat svou préaci.

Doporucuje se také pracovnika povzbudit a poptat mu uspéch v praci (Koubek, 2009).

Urban (2003) uvadi nejcastéjsi chyby, kterych se manaZzeti dopoustéji pii piijimani

zaméstnancu:

neptesné urceni poZadavkll na obsazovanou pracovni pozici,

nespravné vyuziti vstupniho pohovoru (nestrukturovany rozhovor),
nejasné stanovena kritéria Gispésnosti,

Kladeni ptili§ velkého dirazu na vysledky osobnostnich testi,
nedostatecna identifikace hlavnich faktori neuspéchu na podobné pozici,

nedostate¢na pozornost vénovana oveétovani idaji v zivotopisech a referenci,

N o a ~ w nh e

dlouhé vybérové ftizeni, nerealistické predstavy o pozadovanych kandidatech a
dalsi.

3.3. Adaptace pracovnikii

Adaptace pracovnikii na pracovni misto spociva v jejich vyrovnani se s praci a
vlivy okoli. Schopnost adaptace je uréena pracovnikovymi osobnostnimi charakteristikami,
profesni urovni, pracovnimi zkusenostmi a podminkami adaptace v organizaci. Schopnost
lidi prizpisobit se prostiedi (adaptabilita) se li§i a je pfedpokladem nejen pro zvladnuti
pracovni ¢innosti, ale také zaclenéni do organizace. B€hem adaptace se pracovnik adaptuje
na organiza¢ni kulturu, vlastni pracovni ¢innosti a na socialni podminky, tedy vztahy na

pracovisti (Kocianov4, 2010).
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Podle Armstronga (2007) spociva uvadéni novych pracovnikii do organizace
v procesech, které jsou charakteristické pro den pracovnikova nastupu do organizace a
Vv téch, které mu maji poskytnout zakladni informace potiebné k adaptaci. Uvadéni novych

pracovnikii do organizace ma podle néj nasledujici cile:

e pomoci pracovnikovi s piekonavanim pocateéni faze po nastupu do organizace,

e ovlivnit pfiznivy postoj pracovnika k organizaci,

e zajistit, aby novy pracovnik podaval Zadouci pracovni vykon co nejrychleji po
nastupu,

e snizit pravdépodobnost odchodu pracovnika z organizace.

Koubek (2009) uvadi pojem orientace, kterym oznacuje specificky program
adaptacnich a vzdélavacich aktivit, které maji novym pracovnikiim usnadnit seznamovani
S jejich pracovnimi Ukoly, podminkami, znalostmi, dovednostmi a se socialnim prostiedim.
Cilem orientace je, aby pracovni vykon nového pracovnika doséhl poZadované trovné v €O
nejkratS$im Case. Orientace probiha nejen jako planovany proces po formalni Grovni, ale
také neformalnim zpisobem, zpravidla prostiednictvim spolupracovniki.

Pro nové pracovniky je vhodné zpracovat informacni materidly, které mohou
obsahovat napiiklad informace o ¢innosti organizace, kontakty na pracovniky organizace,
pracovni podminky, informace o odménovani a zaméstnaneckych benefitech, moZnostech
vzdélavani atp. (Kocianova, 2010).

Urban (2003) zminuje dulezitost sestaveni pisemného individudlniho adapta¢niho
planu pro nové nastupujici pracovniky, ktery mé za Ukol je seznamit s obecnymi
informacemi a firemnimi dokumenty, planovanymi Skolenimi a kontrolnimi body jejich
adaptace, kterymi jsou zpravidla rozhovory s nadtizenym ¢i zaméstnancem personalniho
utvaru. Informace musi byt v ramci adaptacniho planu rovnomérné rozloZeny, aby nedoslo
k zahlceni nové nastupujicich pracovnikt informacemi.

Bartak (2007) zminuje v souvislosti s adaptacnim procesem pracovnikd roli
patrona, ktery jeho adaptaci vede. Ukolem patrona je pomahat novému pracovnikovi
zvladnout adaptaci a posilovat jeho sebedivéru. Patron provazi nového pracovnika celym
adaptatnim procesem az k jeho cili. Zdiraziiuje také dulezitost spravné komunikace,
empatie a predev§im aktivniho naslouchani patrona, které by mélo vést k pochopeni

situace nového pracovnika a jeho postoji k adaptaci.
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Role patrona je dle mého nazoru vhodna i pro organizace obcanské spolecnosti, kdy
muzZe patron nového pracovnika seznamit s kolegy, fungovanim organizace a zodpovédét

vSechny jako dotazy, které pii adaptaci vyvstanou.
3.4. Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je podle Kocianové (2010) , komplexnim piistupem
k ovliviiovani pracovniho vykonu lidi, jejich pracovniho chovani, rozvoji jejich pracovnich
schopnosti “ (Kocianova, 2010).

Odlisny pohled nabizi Urban (2004), podle které¢ho se fizeni pracovniho vykonu
zabyva predevsim zvySovanim vykonu organizace, ke kterému dochazi prostfednictvim
propojeni podnikovych cilt s cili osobniho vykonu zaméstnanct. Také Bartdk (2007)
uvadi, Ze by rozvoj pracovnikli mél byt odvozen z cill organizace a jeji strategie.

Styblo (2008) se vénuje fizeni vykonu (tzv. performance managementu), coz je
proces fizeni strategie organizace prostfednictvim systému metod zlepSovani podnikani, ke
kterym se vyuzivaji moderni technologie. Uvadi, ze ,,performance management je souhrn
metodologickych, metrickych, procesnich softwarovych ndstrojit a systému, které ridi

vywkonnost spolecnosti jako jednoho uceleného organismu‘ (Styblo, 2008, s. 103).
Proces fizeni vykonu se podle Stybla (2008) sklada z nasledujicich krokd:

1. stanoveni cili pro zaméstnance podle SMART kritérii (specifické, meéfitelné,
akceptovatelné, realné, terminované),

2. sledovani dosahovani sjednanych cili mezi manazerem a zaméstnancem a

prabézné hodnocent,

hodnoceni naplnéni vysledku a jejich promitnuti do odménovani,

podpora dosazenych vysledkii a motivace zaméstnanc,

Zpétna vazba a urceni rozvojovych opatieni na zdklad¢ hodnocenti,

o o~ w

realizace platovych a kariérnich zmén a rozvojovych opatieni.

Soucasti hodnoceni vykonu je podle Stybla (2008) také identifikace talenti a
nasledna péce o né. Préce s talenty vétSinou za¢ina hodnocenim vykonnosti, nominaci

vedoucich pracovniki, dale dochazi k potvrzeni potencidlu v development centrech.
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Nasledné se vyuziva kombinace rtznych forem individualniho rozvoje a skupinovych
tréninkll, jako jsou firemni vzd¢lavaci programy, MBA studium, rotace na ruznych
pracovnich pozicich (tzv. job rotace), zahrani¢ni cesty a setkdvani s top managementem
(Styblo, 2008). Nékteré z téchto forem rozvoje, jako je development centrum ¢i MBA
studium, jsou vSak velmi finanéné naro¢né, proto jSOU V organizacich ob¢anské spolecnosti

vyuzivany predevsim levngjsi formy, jako jsou zminéné job rotace.
3.5. Hodnoceni pracovniku

Podstata hodnoceni spociva v udélovani pravidelné zpétné vazby na odvedenou
praci. Je dilezité pracovniky informovat o tom, jaka jsou na n¢é kladena oc¢ekavani, jak se
mohou zlepSovat a jakym zpusobem budou za odvedenou praci odménéni. Hodnoceni
zaméstnancl zpravidla provadi pfimy nadfizeny, ale zapojit se mize také nadiizeny
uvedeného hodnotitele (Slapak, Stefko, 2015).

Podle Urbana (2004) spociva rozdil mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim
pracovnikil v ur€ovéani vykonnostnich cilit a v dirazu na jejich rozvoj. Zatimco tradi¢ni
hodnoceni pracovnikli se zabyva tim, co se stalo, fizeni pracovniho vykonu se zamétuje
spiSe na to, jak se to stalo a jakym zpisobem by se dal vykon zaméstnancti do budoucna

Zvysit.

Cilem hodnoceni pracovnikti je: (Slapak, Stefko, 2015)

zhodnotit vykon zamé&stnance,
e identifikovat jeho pfednosti a nedostatky,
e projednat budouci rozvoj zaméstnance vcetné stanoveni indikatord spéSnosti,

e Urcit vysi odmeény za préaci.

Jako soucast hodnoceni pracovniho vykonu se pouziva i sebehodnoceni
zamestnance, jehoz cilem je zaméstnance zapojit do hodnoceni vlastni ¢innosti a zvysit tak
jeho schopnost sebereflexe. Tato metoda zvySuje objektivitu hodnoceni a motivaci, jelikoz
ma zameéstnanec moznost vyjadrit vlastni pohled. Také je cennou zpétnou vazbou pro
nadiizeného (Urban, 2004).

Hodnoceni pracovnikli je personalni €innost, ktera by v organizacich obcanské
spoleCnosti neméla byt zanedbavéana, jelikoz muaze slouzit kudrzeni motivace

zaméstnancu.
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3.6. Odménovani

Odménovani pracovniklt je ,soubor nastrojii pouzivanych organizaci ke
kompenzaci pracovniho usili zaméstnancit a jejich pracovni motivaci® (Urban, 2004, s.
111). Tento systém by m¢l slouzit k propojeni cilti organizace s hodnocenim zaméstnancu
a jejich rozvojem.

V neziskovém sektoru je uroven mezd vyrazné niz$i nez v sektoru ziskovém, proto
je nutné pracovniky motivovat jinym zpusobem. Odménovani by mélo slouzit nejen
k motivaci zaméstnancii a jejich pracovni spokojenosti, ale také jako podnét k jejich
dals$imu rozvoji a vzdélavani. Motivace zaméstnanci v neziskovych organizacich se
zpravidla opird o jiné faktory, nez je financni odmeéna, nicméné pro jejich pocit
spravedlnosti je tieba porovnavat vySe mezd na stejnych pozicich v ostatnich neziskovych
organizacich. Jednou z nejvétSich odmén pro pracovniky neziskovych organizaci jsou
odmény nehmotné, jako je pracovni prostfedi, moznost seberealizace, hodnoty organizace

a uspéch ve smyslu sluzby druhym (Legnerova, 2015).
3.7. Vzdélavani

Vzdélavani pracovnikii je dilezité jak pro udrzeni jejich motivace, tak pro
konkurenceschopnost organizace, proto by se mu méla vénovat nalezitd pozornost
(Legnerovd, 2015).

Slapak a Stefko (2015) uvadgji cile vzdélavani zaméstnancii, mezi které fadi:

e vybavit zaméstnance potiebnymi znalostmi a dovednostmi,
e rozvijet kvalifikaci zamé&stnanci,

e Zajistit ndhradu ¢i nastup za stavajici zameéstnance,

e zvysit moralku zaméstnanci,

e nalakat nové uchazece o zaméstnani,

e vytvofit podminky pro zavedeni novych technik.

Zde dochazi k ¢aste¢né shodé s Urbanem (2004), podle které¢ho je cilem vzdélavani
a rozvoje zameéstnancil zvySeni jejich vykonu, jejich stabilizace a zvySeni pfitazlivosti

organizace.
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Vzdélavani mizeme rozdélit na interni a externi. Interni vzdélavani je zajistovano
trenérem, mentorem, koucem, internim lektorem ¢i nadfizenym zaméstnancem. Je
zalozeno na znalosti problému, se kterymi se pracovnici v organizaci setkavaji. Externi
vzdélavani je rovnéz zajistovano trenéry, mentory a kouéi, ale z vybranych externich
organizaci. Vyhoda externiho vzdé&lavani spociva predevsim v rozsahu zkuSenosti se
vzdélavanim, ale také v nezavislosti a diivéryhodnosti (Slapak, Stefko, 2015).

Urban (2004) uvadi jiné rozdéleni a fika, Ze je mozné metody vzdélavani rozlisit na
vzdélavani na pracovisti (tzv. on the job) a vzdélavani mimo pracovisté (tzv. off the job).
Do prvni skupiny vzdélavacich metod fadi pracovni instruktaz, asistovani, koucink a
mentoring. Do druhé skupiny fadi napt. seminate, workshopy a feSeni simulovanych uloh.

Vzdélavani manaZerli spociva predev§im v osvojeni specifickych manaZerskych
dovednosti a 1i8i se podle urovni jejich pisobeni. Na nizSich Grovnich managementu se
vzdélavani soustiedi pfedev§im na efektivni fizeni pracovnikl (delegovani, vedeni lidi,
rozvoj zameéstnanci) a trénink osobni efektivity (komunikace, fizeni Casu). Vzdélavani
sttedniho managementu se zaméfuje na porozumeéni jednani osob uvnitf organizace a
procestm fizeni zmén. VyS§§i a vrcholovy management mé za vzdélavaci cil porozuméni
smyslu vidcovstvi a soustied’uje se také na interkulturni management (Urban 2004).

V neziskovych organizacich jsou zdroje na vzdéldvani a rozvoj pracovnikil
omezeny, ale je mozné vyuzit také formy, které jsou finan¢né dostupné a zaroven velmi

efektivni. Jedna se predevsim o kouc¢ink, mentoring a supervizi (Legnerova, 2015).
3.7.1. Kou¢ink

Koucink je jednou z nejéastéji pouzivanych forem vzdélavani a rozvoje, ktera je
znama jiz od antiky. Jiz Sokrates prosazoval myslenku, Ze je tfeba poznat sebe samého
prostfednictvim rozhovoru. Svym Zakim pokladal otazky, které mély za cil donutit zaky
premyslet a objevovat myslenky, ke kterym by bez téchto otdzek nedospéli, cozZ je podstata
efektivniho kouéinku (Legnerova, 2015).

Urban (2003) uvadi, ze je koucovani ,,styl rizeni (vedeni) a metoda pribézného
vzdeélavani a osobniho rozvoje zaméstnancii pri prdci probihajici pod dohledem interniho
nebo externiho kouce* (Urban, 2003, s. 86). Nasledné pfirovndva manazera ke
sportovnimu kouci, ktery sviij tym vede, ale hry se pfimo nezucastituje. Poskytuje pouze
podporu, at’ uz prostfednictvim tréninku, vedeni ¢i pfimého usmérnovani. Podle Bartaka

(2007) spociva vyhoda koucinku piedev§im v okamzité zpétné vazbe.
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Koucovani lidem umoznuje zlepSit svlij vykon, rozvinout néjakou dovednost,
vyfesit néjaky problém a vybudovat si sebedivéru. Dulezitost koucovani dokazuje také
existence profesionalnich asociaci, z nichz nejvyrazngjsi jsou CAKO (Ceska asociace
kou¢t), EMCC Czech (Evropskd komise pro mentorovani a kouovani v CR) a ICF
(International Coach Fedration) (Slapak, Stefko, 2015).

Jednou z nejznaméjsich metod koucinku je metoda GROW, jejimz autorem je John
Whitmore. Tato metoda se sklada ze ¢ty po sob& jdoucich oblasti, na které je ticba se
vV koucovacim rozhovoru zaméfit. Vyznam jednotlivych pismen v nazvu je nasledujici:

(Whitmore, 2014)

e G (goal) — cil, neboli co je tieba rozvijet,
e R (reality) — realita, tedy soucasny stav,
e O (options) — moznosti, jak dosahnout cile,

e W (will) — viile, neboli co je kou¢ovany ochoten ud¢lat pro to, aby cil naplnil.

3.7.2. Mentoring

Mentoring je metoda adaptace a dlouhodobého vedeni zaméstnanct, pii kterém
zkuseny zaméstnanec (mentor) poméhd V rozvoji méné zkuseného zaméstnance. Ukolem
mentora je seznamit zaméstnance s pravidly a zvyklostmi v organizaci, pfedavat mu know-
how a pomahat mu fesit ptipadné problémy (Urban, 2004).

Podle Bartdka (2007) si mentora pracovnik zpravidla vybira sam, proto mezi nimi
vzniké pevny vztah, ktery je charakteristicky funkci rozvoje kariéry (zastita, motivace) a
funkci psychosocialni (akceptovani, konzultovani).

Rozdil mezi koucinkem a mentoringem spocivd ve skutecnosti, ze mentoring je
odborné vedeni a sdileni zkuSenosti. DalSim rozdilem je, Ze zatimco pii koucovani naléza
pracovnik feSeni sam, pfi mentoringu je vice veden a dostava od mentora doporuceni,
proto je tato forma rozvoje vhodné napftiklad pfi adaptaci novych pracovniki. Mentoring
byva také povazovan za zpusob ocenéni seniornich pracovniki, kterym se timto dostava

uznéni (Legnerova, 2015).
3.7.3. Supervize

Slovo supervize pochazi z latiny a slozeno ze slov ,super” (vySe) a ,visio®
(pohled). Tento pojem zahrnuje mnoho ¢innosti, z ¢ehoz mohou vyplyvat nejasnosti (Page,
Wosket, 2002).
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Je vSak mozné fici, ze ,,pokud je predmetem dialogu pracovni situace, kontext a
postupy ¢i vztahy pracovnika k profesi, ke klientiim ¢i spolupracovnikiim, pricemz jeho
smyslem je prekrocit bloky, jez brzdi tvorivost, spolupraci a kvalitni vykon, stava se takovy
dialog supervizi*“ (Havrdova, Hajny a kol., 2008, s. 19).

Supervize se vice zaméfuje na osobnost pracovnika a na rozdil od koucinku je
supervizor vice zapojen do dané problematiky. V nékterych organizacich funguje také
supervize dobrovolnikd, které se budu podrobnéji vénovat v kapitole 3.9.

Sebek (s. d.) uvadi, Ze ackoliv je supervize b& na pouze u zdravotnického
personalu, je vhodné ji zavadét také v socialni oblasti, v détskych domovech, domovech
pro seniory, chranénych dilnach a ostatnich zatizenich. Vyvraci mylné chapéani supervize
jako kontroly kvality v organizaci, coz byva Castym omylem. Prace v neziskovych
organizacich byva narocna a Casto sebou nese velkou zodpovédnost. Proto je vhodné
zavést supervizi, ktera je pééi o zaméstnance a mistem, kde mohou pracovnici ziskat

SN

podporu. Piinasi ulevu, povzbuzeni a motivaci.
3.8. Uvoliiovani pracovniki

Pravni uprava pro vét§inu zaméstnanci je obsazena predevsim v zakoniku prace
(zékon ¢. 262/2006 Sb.). Pracovni pomér je mozné skoncit pouze zpusobem, ktery
ptipousti zakonik prace (ZP). Ten v oblasti skon¢eni pracovniho poméru upravuje zejména

nasledujici: (Slapak, Stefko, 2015)
1. Dohodu o rozvéazani pracovniho poméru.

Dobry manaZer by mél tuto formu upfednostiiovat, jelikoz se jedna o nejjednodussi
zpusob skonceni pracovniho poméru, kterym je mozné predejit fad¢ formalit. V § 49 ZP se
uvadi, ze ke skonéeni pracovniho poméru je nutné, aby se smluvni strany pisemné shodly
na skonceni pracovniho poméru k ur¢itému dni. Doporucuje se v dohodé uvést davody

rozvazéani pracovniho poméru, nicméné neni to nutné.
2. Vypovéd z pracovniho poméru.

Jedna se o jednostranny pravni ukon uvedeny v 8 50 ZP, ktery ma za nasledek
skon€eni pracovniho poméru uplynutim vypovédni doby. Zatimco zaméstnanec miize dat
vypoved zjakéhokoliv divodu ¢i bez jeho uvedeni, zaméstnavatel je zde omezen
zakonikem prace ve snaze zabranit neodivodnénému propousténi. Zaméstnanec je povinen

pouze dorucit vypoveéd’ druhé smluvni strané a vyckat uplynuti vypovédni doby.
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Ta ¢ini nejméné¢ dva mésice a zacind prvnim dnem kalendafniho mésice
nasledujiciho po doruceni vypoveédi. Zameéstnavatel mize dat zaméstnanci vypoveéd pouze
z dtivodu vyslovné uvedeného v ustanoveni § 52 ZP. Tyto duvody je mozné rozdélit na
divody nezavislé na osobé zaméstnance (napf. zruSeni zameéstnavatele ¢i jeho Casti,
nadbyteCnost zaméstnance) a divody existujici v osobé zaméstnance (napt. zdravotni
nezpusobilost zaméstnance, poruseni pracovni kazn¢).

V §53 ZP jsou také uvedeny podminky, za kterych plati zakaz vypovédi dané
zamé&stnavatelem. Jedna se o ochrannou dobu v docasné pracovni neschopnosti
zameéstnance, pii vykonu vojenského cvi¢eni nebo sluzby, v dobé uvolnéni pro vykon
vetejné funkce, v dobé tehotenstvi a Cerpani matetské a rodiCovské dovolené a v dobé

docasné nezpiisobilosti pro nocni praci.
3. Okamzité zruSeni.

Okamzité zruseni je jednostranny pravni ukon, ktery umoziuje skoncit pracovni
pomér okamzikem doruceni. Musi byt provedeno pisemné a doruceno druhému ucastniku
ve stanovené dobé, kterd je nejpozdéji dva mesice ode dne, kdy se o divodu k okamzitému
zruSeni dozvédél, nejpozdéji vSak do jednoho roku ode dne, kdy tento diivod vznikl.
Diivody pro okamzité zruSeni ze strany zameéstnance jsou uvedeny v § 56 a ze strany

zameéstnavatele v § 55 ZP.
4. ZruSeni pracovniho poméru ve zkusebni dobé.

Zaméstnavatel 1 zaméstnanec mohou podle § 66 ZP pisemné zrusit pracovni pomér
ve zkuSebni dobé z jakéhokoliv divodu i bez uvedeni divodu. Pracovni pomér skonci
dnem doruceni zruSeni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé. Zaméstnavatel nesmi se
zamé&stnancem skoncit pracovni pomér ve zkuSebni dobé v prvnich 14 kalendarnich dnech
docasné pracovni neschopnosti (karantény) zaméstnance.

Kromé vyse uvedenych typl rozvazani pracovniho poméru miize pracovni pomeér

podle § 48 ZP skoncit také:

5. Uplynutim sjednané doby pfi pracovnim poméru na dobu ur€itou,
6. U cizince nebo fyzické osoby bez statni prislusnosti
a) dnem, kterym ma skongit jeho pobyt na izemi Ceské republiky,
b) dnem, kterym nabyva pravni moci rozsudek ukladajici trest vyhosténi z Ceské
republiky,
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c) uplynutim doby, na kterou bylo vydano povoleni k zaméstnani,

7. smrti zaméstnance.

Dal$im typem uvoliiovani pracovnikil je propousténi. Hromadnym propousténim se
podle ZP nazyva situace, kdy dojde béhem 30 dni ke skonceni pracovnich poméra

prostiednictvim vypovédi ze strany zaméestnavatele nejméne:

a) 10 zaméstnanct, pokud zaméstnavatel zaméstnava 20-100 zaméstnancu,
b) 10 % zaméstnancii, pokud zaméstnavatel zaméstnava 101-300 zamé&stnanct,

€) 30 zamé&stnanct, pokud zaméstnavatel zaméstnava vice nez 300 zaméstnanci.

Vypovédi dané¢ zaméstnavatelem musi byt dany z diivodu zruSeni zaméstnavatele,
pfemisténi zaméstnavatele nebo z divodu nadbytecnosti zaméstnance. Povinnosti
zaméstnavatele v piipadé hromadného propousténi upravuje § 62 ZP.

Zaméstnancim propusténym z téchto divodu (i pokud se nejedna o hromadné

propousténi) nalezi dle § 67 ZP odstupné ve vysi nejméné:

a) jednonasobku zaméstnancova primérného vydélku pii délce pracovniho poméru do
1 roku,

b) dvojnasobku zaméstnancova primérného vydélku pii délce pracovniho poméru
alespoii 1 rok a méné nez 2 roky,

c) trojnasobku zaméstnancova primérného vydélku pii délce pracovniho poméru pies
2 roky,

d) souctu trojnasobku zaméstnancova prumérného vydélku a vySe uvedenych castek,
pokud dochazi k rozvazani pracovniho poméru v dobé, kdy se na zaméstnance
vztahuje v kontu pracovni doby postup podle § 86 odst. 4 upravujici praci prescas

V kolektivni smlouvé.

Zaméstnancim, u kterych dojde k rozvazani pracovniho poméru vypovédi danou
zaméstnavatelem nebo dohodou, protoze nesmi konat dosavadni praci pro pracovni Uraz,
onemocnéni nemoci z povolani nebo ohrozeni touto nemoci (§ 52 pism. d), ndlezi dle § 67
odst. 2 ZP od zaméstnavatele odstupné ve vysi nejméné dvanactindsobku primérného

vydélku.
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Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 3.1. 0 planovani lidskych zdroju, v neziskovych
organizacich je béznou praxi uzavirani pracovnich pomérii se zaméstnanci na dobu urcitou
(Legnerova, 2015), ¢imz je mozné propousténi zaméstnancu piedchazet. Dobu trvani
pracovniho poméru na dobu urcitou reguluje zdkonik prace, konkrétné ustanoveni § 39,
v némz je uvedeno, ze , doba trvani pracovniho poméru na dobu urcitou mezi tymiz
smluvnimi stranami nesmi presdhnout tri roky a ode dne vzniku prvniho pracovniho
poméru na dobu urcitou miize byt opakovana nejvyse dvakrat* (8 39, ZP). Zaméstnanec

tedy mtZze byt na dobu urcitou u jednoho zaméstnavatele zaméstnan az devét let.
3.9. Rizeni dobrovolniki

Jednim ze specifik personédlniho fizeni v organizacich obcanské spole¢nosti je
fizeni dobrovolnikli. PiestoZe neexistuje jedind, vSemi pfijimana definice dobrovolnictvi
(Fri¢, Pospisilova a kol., 2010), uvadim alespon jednu z téch, se kterymi se miizeme setkat.
Podle Tosnera a Soaznské (2006) je dobrovolnik ,.clovek, ktery bez naroku na financni
odménu poskytuje sviij cas, svoji energii, véedomosti a dovednosti ve prospéch ostatnich lidi
¢i spolecnosti* (ToSner, Sozanska, 2006, s. 35).

Dekker a Halman (2003) uvade¢ji, ze je v riznych definicich mozné nalézt alespon

tf1 spolecné prvky. Dobrovolnictvi je podle nich:

1. nepovinne,
2. neplacené,

3. ve prospéch druhych.

Nékdy je mozné se setkat jeste se Ctvrtym spoleCnym prvkem, kterym je
organizaéni struktura, nicmén¢ tento prvek neni tak casty (Dekker, Halman, 2003).

Jak uvadi Fri¢, Pospisilova a kol. (2010), vétSina odborné literatury a vyzkumt
v oblasti dobrovolnictvi se vénuje formalnimu dobrovolnictvi, které je uskute¢iovano
prostfednictvim néjaké organizace. Odlisuje se tak od neformalniho dobrovolnictvi, které
muze byt definovano jako ,trvajici, neplacené sluzby, které jednotlivci poskytuji mimo
formalni strukturu organizace* (Finkelstein, Brannick, 2007, s. 104 in Fri¢, Pospisilova a
kol., 2010). V nazoru na to, do jaké miry je mozné povazovat pomoc v ramci rodiny za

neformalni dobrovolnictvi, se autofi rozchazeji (Fri¢, Pospisilova a kol., 2010).
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Rizeni dobrovolnik®i ma na starosti zpravidla koordinator dobrovolnikd, ktery je
kontaktni osobou mezi dobrovolniky a organizaci. VétSinou je také soucéasti vedeni
organizace (To$ner, Sozanské, 2006). Podle Narodni soustavy kvalifikaci® se koordinator

dobrovolnikii zabyva predevsim:

a) individualnim fizenim dobrovolnikd, jejich motivaci, rozvojem a ocefiovanim,

b) aplikaci managementu dobrovolnictvi,

€) analyzou piinosu zapojeni dobrovolnik,

d) planovanim a ptipravou dobrovolnictvi v organizaci,

e) orientaci v organiza¢nich, administrativnich a pravnich aspektech dobrovolnictvi,

f) evaluaci dobrovolnictvi v rdmci organizace atp.

TosSner a Sozanska (2006) uvadi, ze prace koordinatora dobrovolnikli spociva
V naboru a vybéru dobrovolnikd, jejich vycviku, zapracovani, hodnoceni, feSeni vzniklych
konflikti a vedeni administrativy, ktera s praci dobrovolnikd souvisi. Pokud je tieba fesit
mensi problémy, mulze koordindtor dobrovolnikli zastat pozici supervizora, ale u
probihd jako komunikace skupiny dobrovolniki se supervizorem o pocitech
z dobrovolnické cinnosti. Rozdil mezi supervizi dobrovolnikii a profesionalii spociva
predevsim ve skutecnosti, Ze supervize dobrovolnikl je ¢asto mistem, kde se dobrovolnici
citi ocenéni za svou ¢innost.

Prestoze je prace dobrovolniki ¢asto velice psychicky naroc¢nd, s profesionalni
supervizi dobrovolnikli se mizeme setkat jen zfidkakdy. Zatimco u zaméstnancl
pracujicich v kontaktu s lidmi hrozi pii neteSeni vzniklych problémi syndrom vyhoteni, u
dobrovolnikti dochazi spise ke ztrat¢ motivace, ktera muze vést az k jejich odchodu
z organizace (Tosner, Sozanska, 2006). Dilezitost kvalitni supervize dobrovolnikti a nardst
zajmu o tuto problematiku dokazuji i vznikajici zahrani¢ni vyzkumy (napf. Singh a kol.,
2016).

Ackoliv se v U nas zatim s publikacemi na téma fizeni dobrovolnikti nelze pfilis
Casto setkat, v zahranici vyslo v poslednich letech mnoho publikaci na toto téma, napiiklad
Volunteer management: mobilizing all the resources in the community (MacCurley, 2011)

a The volunteer management handbook: leadership strategies for success (Connors, 2012).

? Dostupné z: <www.narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-752-
Koordinator_dobrovolniku/kvalifikacni-standard>. [cit. 15.2.2018]

49


https://www.narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-752-Koordinator_dobrovolniku/kvalifikacni-standard
https://www.narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-752-Koordinator_dobrovolniku/kvalifikacni-standard

3.10. Deset nejcastéjSich chyb v personalnim ¥Fizeni neziskovych

organizaci

Vrzacek a kol. (2017) uvadi deset nejcastéjSich chyb, kterych se neziskové

organizace dopoustéji v oblasti personalniho fizeni:
1. V organizaci neni ¢lovek, ktery by se staral o pracovniky.

V soucasnosti se v neziskovych organizacich setkdvdme svysokou mirou
specializace profesi, ktera ma zanasledek potiebu ¢loveéka, ktery by mél na starosti
stanoveni cild, komunikaci, motivaci a rozvoj pracovnikii — manazera. Jeho hlavnim
ukolem je umoznovat kazdému pracovnikovi vyuzivat vlastni potencial pro dosahovani

cilt organizace.

2. Nékterym pracovnikim chybi profesni ¢i osobni pfedpoklady k vykonavani

¢innosti.

Aby mohl manazer dobfe vybrat pracovnika, musi umét stanovit své pozadavky,
pfipadné¢ mulzZe vyuzit spolupraci s externim odbornikem. Nejprve je potfeba proveést
analyzu pracovnich mist v organizaci zahrnujici jednotlivé ¢innosti. Po vytvofeni popisu
pracovnich pozic je mozné urcit pozadavky na pracovniky, jako je vzdé€lani, praxe atp.
Pokud pracovnikiim chybi pottebné predpoklady v duisledku legislativni zmény, je tieba je
podporovat a poskytnout jim prostor pro studium. Zaméstnance, ktefi nemaji dostatecnou
motivaci K rozvoji, je vhodné nahradit. Podle autorti je vhodné ty zaméstnance, ktefi se

cilené rozviji, v organizaci zviditelnovat.
3. Organizace neni uspésna ve vyhledavani a udrzeni vhodnych pracovniku.

Autofi uvadi, ze ,, kazda organizace je jen tak dobra, jak dobri jsou lidé, kteri pro ni
pracuji* (Vrzagek a kol., 2017, s. 90). K vybéru vhodnych pracovnikii musi mit manazer
potiebné znalosti a dovednosti, kterymi se ve svych pracich zabyva napiiklad Michael
Armstrong ¢i Josef Koubek. Vybér pracovnikil je ¢asto neuspésny z diivodu nezkusenosti
manazerd, nebo odliSného ofekavani manaZzera ¢i uchazece. Z téchto divodi je vhodnou
technikou vybéru naptiklad rozhovor zalozeny na kompetencich (competence based

interview), béhem kterého uchazeci dokazuji ziskani pozadovanych kompetenci.
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Manazer se muize dotazovat na zplsob, kterym uchaze¢ feSil né&jaky konkrétni
problém, piipadné jak by feSil uvedenou situaci. Také je vhodné si s kandidatem predem
vyjasnit o¢ekavani a naplanovat vstup nového pracovnika do organizace a na konkrétni

pozici.
4. Nizka loajalita n¢kterych pracovnika k organizaci.

Aby organizace dobie fungovala, musi v ni panovat vzajemna dtivéra a zam¢stnanci
musi byt loajalni. To znamena, ze musi umét délat kompromisy, musi byt schopni upozadit
vlastni priority a podporovat zajmy organizace i pfesto, ze jim nepfindSi prospéch.
Vzhledem ke skutecnosti, ze je loajalita ¢asto povazovana za samoziejmost, je potieba, aby
zaméstnanci dobfe znali z4jmy organizace a védéli, jaky zplsob chovani je zadouci, k
c¢emuz dobfe slouzi otevieny dialog. Je vhodné, aby se organizace zabyvaly posilovanim
vztahu k loajalnim zaméstnancim a aby manazeti §li svym zaméstnancim v loajalité

prikladem.
5. Netesené konflikty v organizaci.

Na pracovisti mohou vznikat organizacni konflikty, které jsou nesouhlasem mezi
jednotlivei ¢i skupinami v pracovnich zélezitostech. NejcastéjSimi zdroji konfliktd jsou
ukoly, vztahy a procesy na pracovisti. Nejcastéjsi ptic¢inou vyhybani se feseni konfliktd je
nejistota manazera, neochota ucinit rozhodnuti a snaha byt se v§emi zadobfe. Vedouci by
mél byt schopny zaznamenat konflikt jiz v jeho pocatku a vytvofit prostor pro jeho feSeni,

stejné jako zvladat emoce ve stresovych situacich.
6. Neschopnost davani zpétné vazby.

Dobte zvladnutd zpétna vazba je vybornym prostiedkem k rozvoji pracovnika a
zlepSeni vykonnosti nejen jednotlivee, ale také celé organizace. Je tieba respektovat urcita
pravidla, jako je jasny popis préace, a to idealné¢ se SMART cili, které jsou specifické,
mefitelné, dosazitelné, realistické a ¢asoveé ohranicené. Cile by mély byt pro zaméstnance
dosazitelnou vyzvou a kazdy zaméstnanec musi v&dét, Ze dosazeni cile bude hodnoceno
méfenim. Zpétnd vazba musi vyzdvihovat silné stranky konkrétniho zaméstnance,
upozoriiovat na oblasti rozvoje s navrhy postupli na zlepSeni a podpofit v celoZivotnim

vzdélavani.
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7. Nedostatek invence.

Hlavnimi pfi¢inami pocitu chybéjici invence V organizaci miize byt naplnéni jejiho
poslani, rozpor mezi osobnimi cili a cili organizace, syndrom vyhoteni ¢i zlomova faze ve
VYVoji organizace. Je Ukolem managementu zajistit v organizaci vytvafeni inven¢nich
opatfeni a dohlédnout na to, aby inovativni feSeni neustavala, jelikoz jde o vyznamnou
konkuren¢ni vyhodu. Pokud si manazer neni v této oblasti jisty, miize vyuzit pomoci

externiho konzultanta.
8. Nedostate¢na motivace pracovniki.

Jednim z ukolti manazera je porozumét motivaci kazdého zaméstnance a nasledné
mu vytvorit podminky pro jeji projevovani v pracovnich ¢innostech. Je tieba pochopit, ze
motivace prameni z viry, ze vynalozené usili bude odménéno, proto je tiecba ocenit i
pracovnikovo usili. Vedoucim pracovnikiim muze pomoci znalost teorii motivace,

napiiklad teorie hierarchie potieb (Abraham Maslow) ¢i teorie rovnosti (John S. Adams).
9. Nedostatek dobrovolnikii.

Existence dobrovolnictvi je charakteristickd pravé pro neziskové organizace a je
jakymsi spoleGenskym fenoménem. Existuje mnoho definic pojmu dobrovolnik, ale
vétSinou jim byva oznacen Clovek, ktery nabizi své dovednosti a ¢as ve prospéch druhych
lidi bez naroku na odménu. Dobrovolnici jsou velmi cennymi pracovniky v organizacich a
je vhodné urcit nékoho, kdo se jim bude vénovat — nejcastéji se jednd o koordinatora
dobrovolnikt, ktery zajistuje nabor a vybér dobrovolniki, jejich vzdélavani, hodnoceni a
feSeni vzniklych situaci. Pozice koordinatora dobrovolnikii mize byt spojena s jinou pozici
V organizaci, nicmén¢ je dilezité, aby s dobrovolniky n¢kdo pravideln¢ komunikoval a

pecoval o vzéjemné vztahy.
10. Vyhoteni.

Syndrom vyhofeni je v soucasné dobé Casto skloniovany pojem, ktery prameni
zZ chronického stresu. Jednd se o stav vyCerpani a Unavy, ktery je charakteristicky
predevsim pro osoby pracujici s lidmi a osoby, které pracuji v profesich s vysokymi naroky
na vykon. Syndrom vyhoteni je mozné léCit, nicméné je vhodné proti nému bojovat

védomim, Ze je vykondvana prace smysluplnd, ale neni jedinym smyslem Zivota.
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Stejné tak je mozné se branit pocitim beznadéje a bezmoci, ke kterym muze dojit

napiiklad z nepoméru mezi o¢ekavanim a realitou.

4. Modely Fizeni lidskych zdroji

V nasledujici ¢asti prace se budu vénovat nékterym modelim fizeni lidskych
zdrojt. Konkrétné se zam¢&tim na model shody, harvardsky model, kontextovy model, 5-P

model, evropsky model a ,,tvrdy* a ,,mékky* model.
4.1. Model shody

Model shody vytvotil Fombrun a kol. (1984) a zaklad4 se na ptesvédéeni, ze by
melo byt fizeni lidskych zdrojii uplatiiovdno ve shod€ s organizacni strategii tak, aby
dochazelo k napliovani cili organizace. Pravé tento model je povazovan za pocatek
koncepce strategického tizeni lidskych zdroju (Armstrong, 2015). Model shody je obcas
nazyvan Michiganskym modelem (Fombrun a kol., 1984).

Efektivni fungovani organizace je zavislé piedev§im na poslani, strategii,
organizani struktufe a fizeni lidskych zdroju. Fombrun a kol. (1984) rozdélili

manazerskou praci do tfech nasledujicich trovni: (Kocianova, 2012)
1. strategicka uroven, na které se rozhoduje o cili a vytvaii se politika lidskych zdroju,

2. manazerska uroven, ktera zajist'uje fizeni lidskych zdroju v souladu se stanovenym

strategickym planem,
3. operativni uroven, ktera se zabyva kazdodennim tizenim lidskych zdroja.

Podle modelu existuje cyklus lidskych zdroji, ktery se sklada ze ¢tyf nasledujicich
procest v organizacich: (Fombrun a kol., 1984)

=

vybér (selection),

no

hodnoceni vykonu (appraisal od performance),

3. odménovani (rewards),

&

rozvoj (development).
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V modelu shody jsou pracovnici povazovani za obchodni zdroj, ktery by mél byt co
nejlevnéji ziskan, rozvijen a co nejvice vyuzivan (Price, 2011). Ve vztahu k personalnim
¢innostem se tedy da predpokladat, ze pravé cena bude jednim z dulezitych kritérii pii
vybéru pracovnikt. Velky diraz bude v tomto modelu kladen na hodnoceni pracovnik,
tedy na udélovani zpétné vazby na odvedenou praci a urovani oblasti, ve kterych se

pracovnici maji rozvijet.
4.2. Harvardsky model

Harvardsky model navrhnul Beer a kol. (1984), ackoliv ho harvardskym modelem
nazval az Boxall vroce 1992. Autofi zahrnuli do fizeni lidskych zdroji vSechny
manazerské ¢innosti, které maji vliv na vztahy mezi organizaci a zaméstnanci. Kladli take
diraz na dlouhodobou perspektivu persondlniho fizeni. Poprvé se zde mizeme setkat
s mySlenkou, ze je fizeni lidskych zdroju zélezitosti liniovych manazerdi, ne pouze
personalistd (Armstrong, 2015).

Podle Beera a kol. (1984) se fizeni lidskych zdroji vyznacuje dvéma hlavnimi

vlastnostmi: (Armstrong, 2007)

1. liniovi manaZzefi jsou zodpovédni za propojovani strategie organizace s personalni

politikou,

2. personalni oddéleni ma za kol vytvaret politiku lidskych zdroji, ve které dochazi

k souladu navrha ¢innosti lidskych zdroji s jejich realizaci.

Beer a kol. (1984) uvadi ¢tyti oblasti politiky lidskych zdrojt a ¢étyfi ,,C*, ke kterym
by politiky lidskych zdrojl v jednotlivych oblastech mély vést:

1. toky lidskych zdroji (human resource flows), kam fadi nébor, vybér, umisténi,

hodnoceni atp. -> zavazek (commitment),

2. odménovaci systémy (reward systems) jako jsou motivaéni a platebni systemy ->

shoda (congruence),

3. vliv zaméstnanct (employee influence), kam spada delegace odpovédnosti a moci -

> kompetence (competence),

4. pracovni systémy (work systems) urcujici povahu prace -> efektivita nakladu (cost

effectiveness).
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Podle autord mé vrcholovy management odpovédnost za strategii fizeni lidskych
zdroji a liniovy management za samotné tizeni lidskych zdroji. V harvardském modelu

tfizeni lidskych zdroji je kladen diiraz na: (Kocianova, 2012)
e propojeni vSech oblasti politiky fizeni lidskych zdroju,
e Vliv fizeni lidskych zdroj na vztahy mezi organizaci a pracovniky,
¢ nahliZeni na pracovniky jako na jméni, nikoliv jen néklady.

Harvardsky model fizeni lidskych zdroji se zabyva vlivem zaméstnanci na
organizaci, organizaci prace, stylem fizeni pracovnikii a komplexné&j$im pohledem na
pracovniky v organizaci (Kocianova, 2012). To potvrzuje také Price (2011), ktery uvadi, ze
ackoliv harvardsky model nahlizi na zaméstnance jako na zdroje, stejné jako model shody,
v tomto modelu jsou pracovnici povazovani za zdroje odlisné od ostatnich, coz si vyzaduje
odlisné zachéazeni. Pracovnici jsou podle harvardského modelu dulezitou soucasti
organizace a je pohlizeno na jejich potieby.

Harvardsky model fizeni lidskych zdroji byl pozdé&ji D. Guestem rozsifen o dalsi

cile politiky lidskych zdrojt, zejména o: (Kocianova, 2012)

integraci fizeni lidskych zdroju do strategickych plant,

vysokou oddanost a identifikaci s organizaci,

vysokou kvalitu zbozi, sluzeb a personalniho fizeni,

flexibilitu a pfizplsobivou organizacni strukturu.

Z pohledu personalnich ¢innosti je harvardsky model vice rozvinuty, jelikoz se
vénuje propojeni jednotlivych ¢innosti a vice se zaméfuje na vztahy mezi pracovniky a
organizaci. Jelikoz tento model pohliZi na pracovniky jako na jméni, dé se piredpokladat, ze
se bude ve snaze o snizeni pravdépodobnosti odchodu pracovnikll z organizace klast vétsi
diiraz na adaptacni proces a dlouhodobé vzdélavani véetné supervize, kterd miize fungovat

jako ocenéni pracovniki a prevence syndromu vyhoteni.

55



4.3. Kontextovy model

Kontextovy model se zaméfuje na vliv okolnich faktort na fizeni lidskych zdrojt.

Jedna se pfedevsim o vliv: (Armstrong, 2015)
1. socialnich faktord,
2. institucionalnich faktora,
3. politickych faktori.

Vliv téchto faktort, tedy kontext fizeni lidskych zdroju, nebyl v jinych modelech
dostate¢né zduraziovan. Tento model nema na rozdil od ostatnich modeli jednoho
predstavitele, propojovanim fizeni lidskych zdroji s jeho okolim se zabyvaji napiiklad
Martin-Alcazar a kol. (2005), kteti upozoriiuji na propojeni strategie fizeni lidskych zdroju
s jejim kontextem (Armstrong, 2015). Kontextovy model nabizi komplexné&jsi pohled na
strategické ftizeni lidskych zdroji, ktery zahrnuje univerzalistické, konfiguracni a
kontextové pristupy. Muze byt tedy uziteény nejen pro lepsi pochopeni strategického fizeni
lidskych zdrojt, ale také pro budouci vyzkum v této oblasti (Martin-Alcazar a kol., 2005).

Vlivem kontextu organizace na fizeni lidskych zdroji se zabyvali také Hendry a
Pettigrew, ktefi vytvorili tzv. Warwick model. V ném rozlisuji pét prvkd, které maji na

fizeni lidskych zdroji v organizaci vliv: (Cakar, Bititci, MacBryde, 2003)

-

. vné&jsi prostiedi organizace,

2. vnitini prostedi organizace,
3. obsah podnikové strategie,

4. kontext fizeni lidskych zdrojt,
5. obsah tizeni lidskych zdrojt.

Stejné jako v harvardském modelu ftizeni lidskych zdroji je zde piihlizeno ke
strategii organizace a persondlnim postupium. Tento model vSak navic zohlediuje vnéjsi a
vnitini prostiedi organizace, takze dokaze identifikovat vlivy na fizeni lidskych zdroji. Da
se predpokladat, Zze z personélnich ¢innosti bude u tohoto modelu dulezité vzdélavani
pracovnikl, které miZze byt ovliviiovano politickym prosttedim. MiZzeme se setkat

naptiklad s pozadavky na vzd€lani socidlnich pracovnika, které jsou urceny legislativou.
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4.4. 5-P model

V modelu 5-P rozlisuje Schuler (1992) pét prvki personalniho fizeni. Jedna se o

nasledujici: (Armstrong, 2015)

1. pojeti lidskych zdrojii (human resources philosophy) predstavujici filosofii fizeni

lidskych zdrojti v organizaci a jejich podil na uspéchu organizace,

2. politiky lidskych zdrojii (human resources policies) zahrnujici teoretické postupy a

praxi v praci s lidskymi zdroji a jejich propojeni se strategickymi cili organizace,

3. programy lidskych zdrojii (human resources programs) slouzici k uskute¢néni
organiza¢nich zmén v oblasti lidskych zdrojt, aby bylo dosazeno strategickych cilii

organizace,

4. praxe lidskych zdrojii (human resources practices) tvofené postupy k dosahovani
stanovenych politik a programu lidskych zdroji (napf. fizeni pracovniho vykonu,

odménovani, vzdélavani),

5. procesy lidskych zdrojii (human resources processes) reprezentujici postupy

slouZzici k dosahovani strategickych plant a politik v oblasti lidskych zdroju.

Tento model strategického ftizeni lidskych zdroji spojuje personalni aktivity se
strategickymi potfebami. Jak autor uvadi, vyhoda 5-P modelu spociva pravé v propojeni
téchto Cinnosti, které se ve vétSing€ literatury uvadi oddélené, nasledkem toho dochazi
k podcenovani vlivu, ktery maji personalni ¢innosti na chovani zaméstnanct. Pouzitim
tohoto modelu mizeme této slozit¢ interakci 1épe porozumét. Dalsi vyhoda spociva ve
zdiiraznéni vztahu mezi strategii a jednotlivymi aktivitami, jehoZ vyznam byl podcenovan
(Schuler, 1992).

Specifikem 5-P modelu v souvislosti s personalnimi ¢innostmi je propojeni
jednotlivych persondlnich cinnosti. Na planovani lidskych zdroji tak navazuje jejich
ziskavani, vybér, pfijimani a adaptace, na hodnoceni pracovnikti navazuje na jejich

odménovani atp.
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4.5. Evropsky model

Evropsky model fizeni lidskych zdroji navrhnul Brewster (1993), ktery uvadi, ze
koncept tizeni lidskych zdrojii pochdzi ze Spojenych statl americkych, vychazi tedy
z americké terminologie a autor si klade otazku, zda lze tento koncept aplikovat i
v evropském prostiedi. Rizeni lidskych zdroji je zaloZeno na autonomii organizaci, ktera
vSak v Evropé na rozdil od Spojenych statd neexistuje. Organizace jsou V Evropé
podporovany a omezovany mnoha vné&jSimi faktory, které platnost amerického modelu
zpochybiiuji. Proto Brewster navrhuje novy, evropsky model fizeni lidskych zdroji

(Brewster, 1993).

Evropsky model fizeni se sklada z nasledujicich ¢asti: (Armstrong, 2015)

=

pravni prostiedi v okoli organizace,

2. cile organizace, spole¢enska odpovédnost a pojeti lidi jako hlavniho zdroje,
3. zamgéfeni organizace,

4. vztahy s odborovymi organizacemi a zaméstnanci obecné,

5. vztahy s liniovymi manazery,

6. role personalistu.

Mabey a kol. (1998) uvadi, ze je tento model typicky spolupraci s odbory, dirazem
na spolecenskou odpovédnost, Gi¢asti zamé&stnanct na rozhodovani a jejich systematickym
vzdélavanim.

Vyse uvedené Casti evropského modelu fizeni lidskych zdrojii maji znacny vliv na
personalni ¢innosti v organizacich. Napiiklad pravni prostfedi v okoli organizace a
spolecenska odpovédnost mohou ovliviiovat vybér pracovniki, jelikoz legislativa miize
upravovat vzdélani pracovnikill, zaméstnavani znevyhodnénych skupin atp. Pojeti lidi jako
hlavniho zdroje a jejich vztahy s manazery mohou mit vliv na fizeni pracovniho vykonu
pracovnikd, jejich systematické vzdélavani pomoci nejriznéjSich metod, ale také na fizeni

dobrovolniki, ktefi jsou podstatnou soucasti organizaci obcanské spolecnosti.
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4.6.,,Tvrdy* a ,,mékky*“ model

,»Lvrdy a ,,mékky*“ model fizeni lidskych zdroji urcil Storey (1989) a rozliSuje
v ném pristup k lidskym zdrojim jako k ostatnim zdrojim od pfistupu zalozeného na

komunikaci a vedeni (Armstrong, 2015).

Kocianova (2012) rozliSuje ,,tvrdé* a ,,m&kké* fizeni lidskych zdroji nasledujicim

zpusobem:

1. |, Tvrdé* Fizeni lidskych zdrojii klade diraz na praktické a podnikatelsky strategické
aspekty fizeni lidskych zdroji a lidé jsou chapéni jako ekonomicky faktor.
Investice do rozvoje lidi je povazovdna za konkuren¢ni vyhodu a prostredek
k dosazZeni zisku, na jejich potieby se piili§ nehledi. Jedna se o racionalni pohled na
clovéka jako na jakykoliv jiny zdroj, ktery je tfeba fidit a ziskat z n¢j maximalni
uzitek. Vyuziva se ,tvrdych® faktord fizeni, jako jsou formdlni pravidla,

organizacni a pracovni normy, které umoznuji standardizaci pracovnich postupd.

2. ,,Meékke*“ Fizeni lidskych zdroju klade diiraz na komunikaci, motivaci pracovnikd,
jejich vedeni, vzdélavani a rozvoj. Pracovnici jsou povazovani za cenné aktivum
organizace a jsou chapani spiSe jako prostiedky nez pfedméty, jak tomu je u
Htvrdého* fizeni lidskych zdroji. U ,mékkého* ftizeni lidskych zdroji je
zdiiraznovana jejich oddanost, angazovanost a adaptabilita. Dllezitou roli hraje
kultura organizace a presvédceni, Ze zajmy vedeni organizace a pracovnikd by
mély byt v souladu. VSichni pracovnici by méli tvofit jeden tym, v ramci kterého
jsou sdileny cile organizace. V ,,mé¢kkém* fizeni lidskych zdroji jsou vyuZivany
,»me&kké faktory fizeni, jako jsou osobni faktory, mezilidské vztahy a identifikace

S organizaci.

Armstrong (2007) uvadi, Ze hranice mezi ,,mé¢kkym* a ,,tvrdym* fizenim lidskych
zdrojii mize byt nejasna a podle Kocianové (2012) mohou tyto faktory na pracovniky
pusobit rozdilng, coz vyplyva z rozdilnosti jejich osobnosti.

U obou vySe uvedenych casti ,tvrdého* a ,,me¢kkého* modelu se d4 ocekavat
souvislost s personalnimi ¢innosti. Napfiklad pomoci fizeni pracovniho vykonu je mozné
ovlivnit nejen pracovni vykon, ale také pracovni chovani, které ziejmé bude v ,,mékkém*
modelu zaméfeno na oddanost, angazovanost a identifikaci s organizaci, zatimco v

»tvrdém® modelu spise na vykonnost.
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5. Shrnuti teoretické ¢asti

V prvni ¢asti prace jsem predstavila definici pojmu organizace obcanské
spolecnosti (OOS) a zakladni rozdily mezi ziskovymi a neziskovymi organizacemi.
V Ceské republice se mizeme setkat s nékolika pravnimi formami OOS, jako jsou
korporace, fundace, Gstavy a obecné prospéSné spolecnosti, které strucné piedstavuji.
Kromé pravni typologie uvadim také nékteré typologie OOS podle zaméfeni ¢innosti,
ptedevsim typologii podle Fri¢e (2015), ze které vychazim v praktické ¢asti prace.

Nésledujici cast predstavuje definici personédlniho fizeni a podobnych pojmi, se
kterymi je mozné se setkat, jako je personalni prace a fizeni lidskych zdroji. Vénuji se
vyvoji personalniho Fizeni a sou¢asnym trendtim v této oblasti.

Personalni fizeni je systém Cinnosti, které jsem pro ucely diplomové prace rozdélila
na pldnovani lidskych zdrojl, ziskdvani, vybér a pfijimani pracovnikl, adaptaci, fizeni
pracovniho vykonu, hodnoceni pracovnikli, odménovani, vzd€lavani a uvolnovani
pracovniki, pfi¢emz o kazdé z téchto Cinnosti v praci pojednavam. Jednim ze specifik
persondlniho tizeni v OOS je tizeni dobrovolnikii, proto jednu podkapitolu vénuji také
praci s dobrovolniky a deseti nejéastéjSim chybam, kterych se neziskové organizace
Vv oblasti persondlniho fizeni dopoustéji.

Ve Ctvrté Casti se vénuji modelliim fizeni lidskych zdrojt, ze kterych vychazim i
v praktické ¢asti. Predstavuji Sest modeld fizeni lidskych zdroju, konkrétné model shody,
harvardsky model, kontextovy model, 5-P model, evropsky model a ,,tvrdy* a ,,mékky*

model. Porovnani modelti uvadim v niZe uvedené tabulce (Tab. 2).
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Tabulka 2. Zakladni myslenky modelt fizeni lidskych zdroju

Model Fizeni
lidskych zdroji

Ziakladni mySlenka

v
7

asti modelu Fizeni lidskych zdroju

Model shody

Rizeni lidskych zdroji by mélo vést
K napliovani cili organizace.
Efektivni fungovani organizace je
zavislé predevsim na poslani,
strategii, organizacni struktufe a
tizeni lidskych zdroja.

Cyklus lidskych zdroji ma nésledujici ¢asti:
1. vybér,
2. hodnoceni vykonu,
3. odmeénovani,
4. rozvoj.

Harvardsky
model

Diuiraz na dlouhodobou perspektivu
personalniho fizeni, propojeni vSech
jeho oblasti, nahlizeni na pracovniky
jako na jméni. Rizeni lidskych
zdrojl neni zalezitosti pouze
personalisttl, ale také liniovych
manazera.

Ctyfi oblasti politiky lidskych zdroji:
1. toky lidskych zdroju (nabor, vybér,
umisténi, hodnoceni atp.),
2. odmeénovaci systémy (napf. motivacni),
3. vliv zamé&stnanct,
4. pracovni systémy urcujici povahu prace.

Kontextovy
model

Diuiraz na vliv okolnich faktori
(kontextu) na fizeni lidskych zdroji
Vv organizaci a propojeni strategie
tizeni lidskych zdroju s jejim
kontextem.

Tti okolni faktory, které maji hlavni vliv na
fizeni lidskych zdroja v organizaci:
1. socialni faktory,
2. institucionalni faktory,
3. politické faktory.

5 - P model

Propojovani personalnich aktivit se
strategickymi potfebami organizace.
Spojeni téchto Cinnosti, které se ve
veétsing literatury uvadi odd€lené.
Zdaraznéni vztahu mezi strategii a
jednotlivymi personalnimi
aktivitami.

Pét prvk personalniho fizeni:
1. pojeti lidskych zdroju,
2. politiky lidskych zdrojt,
3. programy lidskych zdroju,
4. praxe lidskych zdrojt,
5. procesy lidskych zdroji.

Evropsky model

Organizace v Evrop¢ jsou
podporovany a omezovany mnoha
vnéjSimi faktory, které platnost
puvodniho (amerického) modelu
zpochybiuji. Pro evropsky model je
typickéa spoluprace s odbory, diraz
na spolecenskou odpovédnost, ucast
zaméstnanci na rozhodovani a jejich

systematické vzdélavani.

Sest ¢asti modelu:
1. pravni prostfedi v okoli organizace,
2. cile organizace, spolecenska odpovédnost
a pojeti lidi jako hlavniho zdroje,
3. zaméfeni organizace,
4. vztahy s odborovymi organizacemi a
zameéstnanci obecné,
5. vztahy s liniovymi manazery,
6. role personalistu.

0

"Tvrdy" a
"mékky" model

Rozliseni pistupu k lidskym
zdrojim jako k ostatnim zdrojiim od
pristupu zaloZeného na komunikaci a

vedeni.

Dva typy fizeni lidskych zdroji:
1. ,,tvrdé* fizeni lidskych zdrojd,
2. ,,mekké" fizeni lidskych zdroji.

Zdroj: vlastni zpracovani podle teoretickych modeld
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1. Prakticka éast

V praktické ¢asti prace predstavim vlastni vyzkumné Setfeni, které jsem
strukturovala do né€kolika podkapitol. Nejprve se vénuji cili prace a vyzkumné otdzce, poté
uvadim vyzkumnou strategii a postup pii vybéru zkoumaného vzorku, dale uvadim
techniku sbéru dat a zplisob, jakym byla data analyzovana. V neposledni fad¢ se vénuji
limitim vyzkumu, jeho kvalité¢ a etickym aspektim. Na konci praktické ¢asti uvadim

vysledky vyzkumu, které jsou pro piehlednost znazoriiovany pomoci tabulek a grafi.

6. Vlastni vyzkumné Setieni

6.1. Cil prace a vyzkumna otazka

Cilem prace je popsat personalni fizeni v organizacich obcanské spolecnosti.
V navaznosti na cil prace je tfeba uréit vyzkumnou otazku, ktera nam pomaha urcit, jaké

vlastnosti mame méfit (Mare$, Rabusic, Soukup, 2008).

Vyzkumna otdzka zni: jaké modely rizeni lidskych zdrojii se v organizacich obcanské

spolecnosti objevuji?

Na vyzkumnou otdzku jsem se rozhodla odpovédét pomoci modelil lidskych zdroj,
které uvadi Armstrong (2015, s. 52-54). Jedna se konkrétné o model shody (Fombrun a
kol., 1984), harvardsky model (Beer a kol., 1984), kontextovy model (napf. Martin —
Alcézar a kol., 2005), 5-P model (Schuler, 1992), evropsky model (Brewster, 1993) a
Hvrdy© a ,,mekky“ model (Storey, 1989). V navaznosti na vyzkumnou otazku jsem
stanovila pét hypotéz. Hypotézu muzeme definovat jako ,,ocekdvini o povaze véci

odvozené vétsinou z teorie* (Mares, Rabusic, Soukup, 2008, s. 40).

Hypoteza 1: V organizacich obcanské spolecnosti se objevuje casteji evropsky model rFizeni

lidskych zdrojii nez harvardsky model.

Tato hypotéza vychazi z charakteristiky evropského modelu fizeni lidskych zdroju,
kterou sestavili Mabey a kol. (1998) a ktera fika, Ze pro evropsky model je charakteristicky
dialog mezi socialnimi partnery, diraz na spoleCenskou odpovédnost, multikulturni
organizace, podil na rozhodovani a soustavné vzdélavani (Armstrong, 2015, s. 54), coz

jsou hodnoty, které jsou povazovany za typické pro organizace obCanské spolecnosti.
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Hypotéza 2: V organizacich obcanské spolecnosti se vyskytuje kombinace ,,tvrdého* i

,,mékkeho “ modelu vizeni lidskych zdrojii.

Podle Keenoye (1997) se tato pojeti fizeni lidskych zdroji spiSe dopliuji, nez
vyluéuji. Truss a kol. (1997) uvadéji, Zze béhem jejich vyzkumu byly ve vSech organizacich
zaznamenany kombinace téchto pristupti (Armstrong, 2015, s. 54). Vzhledem Kk tomu, Ze
od jejich vyzkumu uplynulo jiz dvacet let, jsem se rozhodla platnost hypotézy ovéfit na
organizacich obCanské spolecnosti.

Nésledujici hypotézy vychazi z Armstrongova (2005) tvrzeni, ze tizeni lidskych
zdrojii zavisi na druhu Ccinnosti organizace a velikosti organizace z pohledu poctu
zaméstnancl. Pfi tfidéni organizaci podle druhu ¢innosti vychazim z typologie
neziskovych organizaci podle Frice (2015), které jsem predstavila v teoretické ¢asti (viz.

Tab 1).

Hypotéza 3: V novych advokacnich organizacich pievazuje evropsky model Fizeni lidskych

zdrojil.

Podle Brewstera (1993) je jednim ze specifik evropského modelu ftizeni lidskych
zdrojii diiraz na spolecenskou odpovédnost firem. Podle Frice (2015) jsou soucasti novych
advokacnich organizaci takové organizace, které se vénuji ochrané zivotniho prostiedi,

lidskych prav a prav zvifat. Z toho davodu mezi nimi ptedpokladam souvislost.

Hypotéza 4: V novych servisnich organizacich prevazuje kontextovy model rizent lidskych

zdrojil.

Podle kontextového modelu (napf. Martin — Alcazar a kol., 2005) maji na fizeni
lidskych zdrojii v organizaci zasadni vliv socidlni, instituciondlni a politické faktory. Fri¢
(2015) do novych servisnich organizaci fadi organizace, které se vénuji socialni a
zdravotni péc€i, vzdélavani, humanitarni pomoci a charité, proto se domnivam, ze se bude
v tomto typu organizaci kontextovy model fizeni lidskych zdroji vyskytovat Castéji, nez

jiné modely.
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Hypotéza 5: V mikropodnicich prevazuje ,,mékky* model ¥izeni lidskych zdrojii nad

., tvrdym * modelem.

Tato hypotéza vychazi z piedpokladu, Ze ,,mékky* zptsob fizeni lidskych zdroj,
ktery je charakteristicky vysokou oddanosti pracovniki a jejich vtazenim do
rozhodovacich procest (Armstrong, 2005), bude pfevladat v mikropodnicich. De¢leni
organizaci podle velikosti jsem pievzala z projektu Specifika rizeni lidskych zdroji
Vv malych a stiednich podnicich a neziskovych organizacich (2007), podle kterého je
mikropodnik slozeny z 1 — 10 zaméstnanci. Dal§imi kategoriemi jsou malé podniky (11 —
49 zaméstnanctll) a stfedni podniky (50-249 zaméstnancii). Nepiedpokladam, ze by ncktera
Z organizaci méli vice zaméstnanct, nicméné v dotazniku bude také moznost 250 a vice

zameéstnancu.
6.2. Vyzkumna@ strategie

Jako vyzkumnou strategii jsem pro svij vyzkum zvolila kvantitativni vyzkum.
Kvantitativni paradigma se zaklada na ptesvédéeni, Ze je realita objektivné poznatelna a
zamé&fuje se tak na méfeni vlastnosti. Protoze jsou vSak vlastnosti lidského chovani sloZité,
musime je ¢asto méfit nepiimo, tedy pomoci méfitelnych znaki (indikatortl). Z nemoznosti
pifimého méfeni prameni fada potiZi, z nichZ ziejmé nejvyznamnéjsi je operacionalizace,
kterou je mozné definovat jako ,,prevod abstraktnich konstruktii do méritelnych znaku
(Mares§, Rabusic, Soukup, 2008, s. 18). Vramci vyzkumu jsem operacionalizovala
napiiklad spolecenskou odpovédnost, pii které jsem vychazela z teoretickych konceptt,
jako je tzv. triple bottom line. Do dotaznikd jsem tedy zahrnula otdzky na ekonomicky
(profit), sociélni (people) i environmentalni (planet) pilif spoleCenské odpovédnosti
(Srpova, Kunz, Misaf, 2012). Cely dotaznik je v praci jako Ptiloha ¢. 1.

Disman (2002) problém vyplyvajici z nutnosti nepfimého méfeni nazyva
transformace informaci. Dal$im problémem v méfeni je skuteCnost, Ze mnoh& data
V kvantitativnim vyzkumu ziskdvame prostiednictvim standardizovanych vypovédi, tedy
takovych vypovédi, které je mozné vyjadfit Cisly (Mares, Rabusic, Soukup, 2008). Disman

(2002) v této souvislosti hovoii o redukci informaci, ktera probiha na nékolika trovnich:

1. redukce pozorovanych proménnych,

2. redukce poctu vztahli mezi proménnymi,
3. redukce populace na vzorek,
4

redukce ¢asového kontinua na jeden ¢asovy bod.
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Logika kvantitativniho vyzkumu spodiva ve skuteCnosti, ze se v ném pracuje
s hromadnymi daty a hledaji se pravidelnosti. Zabyva se tim, ,,jak mnoho (jaky podil)
néceho ve spolecnosti existuje a jak néco s nécim souvisi (Mares, Rabusic, Soukup, 2008,
S. 26).

V kvantitativnim vyzkumu se nezajimdme o hodnoty, které jsme naméfili u
jednotlived. Ziskané udaje o jedincich nam slouzi k ziskéni informaci o skupinach ¢i
institucich, ve kterych jsou c¢leny/Clenkami. Méfeni souvislosti mezi vlastnostmi je totiz
mozné jen V souborech objektli, na Grovni jednotlivcl neni smysluplné (Mares, Rabusic,
Soukup, 2008).

Kvantitativni vyzkum je deduktivni metoda, kterd vychazi z teorie nebo né&jakého
formulovaného problému. Tento problém je pielozen do hypotéz, které ndm urcuji, jaké
vztahy mezi jednotlivymi proménnymi bychom v ptipadé pravdivosti hypotéz méli nalézt.
Poté nasleduje sbér dat, jejich analyza a vystupem je piijeti ¢i zamitnuti hypotéz (Disman,
2002).

6.3. Volba zkoumaného vzorku

Zkoumany vzorek jsem vybrala z cilové populace, tedy ze souboru jednotek
s ur€itymi vlastnostmi, pro ktery jsem chtéla vyslovit zavéry (Mare$, Rabusic, Soukup,
2008). V mém piipadé se jednalo o organizace, které jsou zapsany v Evidenci nestatnich
neziskovych organizaci (déle jen Evidence NNO)®. Zkoumany vzorek (neboli vyb&rovy
soubor) je vytvofen z jednotek, které byly vybrany z cilového souboru pomoci vybérového
Setteni. Vybérovy soubor by mél byt reprezentativni, coZz znamena, Ze by mél obsahovat
zndmé i neznamé prvky cilové populace (Mares, Rabusic, Soukup, 2008). Toho jsem
dosédhla pravdépodobnostnim neboli ndhodnym vybérem, coz je ,,vybeér, ve kterém kazdy
element populace ma stejnou pravdépodobnost, Ze bude vybradn do vzorku* (Disman, 2002,
S. 97). Jednalo se konkrétné o vicestupniovy nahodny vybér, jelikoz jsem v Evidenci NNO
vybirala organizace se sidlem v Praze a z kazdé oblasti ¢innosti jsem vybrala nahodnym
vybérem 35 organizaci, které jsem nésledné oslovila pfes email S prosbou o ucast ve
vyzkumu. Pro pocet 35 jsem se rozhodla z toho divodu, Ze v jedné ze tiinacti kategorii,
ktera je nejméné pocetné zastoupena, bylo pravé tolik registrovanych organizaci. V tomto
pfipad¢ tedy byly osloveny vSechny organizace, v oOstatnich piipadech se jednalo o

vicestupnovy nahodny vybér.

3 Dostupné z: <www.isnno.cz/EvidenceNNOV10001/Help/SeznamNNO.aspx>. [cit. 20.12.2017]
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Dusledkem nahodného vybéru budou vysledky vyzkumu aplikovatelné na celou
populaci (Disman, 2002), nicmén¢ i tento vyzkum ma své limity, o kterych se zminuji
v podkapitole 6.6.  Soucasti kazdého emailu, ktery jsem organizacim poslala, byl text

vysvétlujici tcel vyzkumu a zptisob, kterym bude zajiSténa anonymita respondenta.
6.4. Technika sbéru dat

V kvantitativnim vyzkumu a v sociologii obzvlast se pro sbér dat vyuziva
predevsim survey, neboli dotaznikové Setfeni (Mares, Rabusic, Soukup, 2008).

Abychom mohli néjaky jev zméfit, musime veédét, jak je definovan. Definic vSak
mize byt vice. Déle je tfeba urcit proménné neboli znaky, které mizeme charakterizovat
jako ,logicky usporadané charakteristiky/vlastnosti zkoumanych jednotek (hodnoty
promeénnych)* (Mares§, Rabusic, Soukup, 2008, s. 33). Proménné muzeme roztiidit do
tfech trovni — nominalni, ordinalni a kardinalni.

Nominalni proménné se méfi pomoci Ciselnych kodu, které jsou ptfifazeny ke
kazdé hodnot¢ (Mare§, Rabusic, Soukup, 2008). Piikladem nominalni proménné je ¢innost
OO0S, kde byl kod 1 pfitazen sportu, rekreaci atp., kdd 2 socialni a zdravotni pé¢i atd.

Ordinalni proménné je mozné setadit podle hodnoty, tedy jsme schopni urcit, ktera
kategorie ordindlni proménné je v pofadi vyse ¢i nize nez jina (Mare$, Rabusic, Soukup,
2008). Jedna se napiiklad o otazky v dotazniku, ve kterych jsem se respondentd
dotazovala, zda souhlasi s uvedenym vyrokem. Zde méli na vybér ze stupnice 1. zcela
souhlasim, 2. spiSe souhlasim, 3. spiSe nesouhlasim a 4. zcela nesouhlasim.

Kardinalni (intervalové) proménné dokazeme nejenom sefadit, ale jsme schopni
také uréit, o kolik se jednotlivé kategorie 1isi (Mares$, Rabusic, Soukup, 2008). Tento typ
proménnych se v§ak v mém vyzkumu nevyskytuje.

Proménné mazeme dale rozdélit na zavislé a nezavislé, pficemz zavisla proménna
reprezentuje nasledek a proménna nezavisla pii¢inu (Mare§, Rabusic, Soukup, 2008).
Naptiklad pii hledani vztahu mezi typem OOS a modelem fizeni lidskych zdrojii jsem
vychazela z predpokladu, ze typ OOS je pftic¢ina modelu tizeni lidskych zdroju, tudiz je
nezavislou proménnou.

Pted samotnym sbérem dat jsem provedla pfedvyzkum, ktery slouzil k vyzkousSeni
vytvofeného dotazniku (Disman, 2002). Dotaznik jsem rozeslala do patnacti OOS
s zadosti, zda by mi po vyplnéni dotazniku napsali jejich nazor na pokladané otazky,

piedevsim na jejich srozumitelnost a jednoznacnost.
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Zéastupci dvou organizaci se shodné vyjadtili 0 nesrozumitelnosti terminu liniovy

manazer, proto jsem se rozhodla ho v dotazniku doplnit poznamkou v zévorce nejnizsi

uroven managementu.
6.5. Analyza dat

Na zacatku analyzy je tieba data z dotaznik pfevést do datové matice, coz je
tabulka, ve které fadky znamenaji piipady (respondenty) a sloupce proménné (Mares,
Rabusic, Soukup, 2008). Do obsahu datové matice zaznamename hodnoty ptislusnych
proménnych u jednotlivych ptipadi. Déle jsem pokracovala ¢isténim dat, pii kterém jsem
z analyzy vyradila dva dotazniky, ve kterych chybély nékteré udaje. Poté jsem piesla
k samotné analyze. Pro ovéfovani hypotéz jsem rekddovala dala z datové matice a
vytvofila kontingen¢ni tabulku, ve které jsem podle pocti Cetnosti porovnala proménné
z uvedenych hypotéz.

Nasledné jsem provedla korela¢ni analyzu, pfi které jsem porovndvala proménné
(velikost organizace a typy organizace) s modely fizeni lidskych zdroji. Hledani vztahu
(asociace ¢i korelace) mezi dv€éma proménnymi spocivd v pozorovani, zda se zmény
V jedné proménné projevi i zmé€nami v druhé proménné (Mares$, Rabusic, Soukup, 2008).

Silu vztahu mezi proménnymi spocCitdme pomoci tzv. koeficientu asociace c¢i
korelace. Pfi méfeni vztahli mezi nominalnimi proménnymi pouZivame koeficient
asociace, ktery miva hodnotu mezi 0 a 1, pficemz se fidime pravidlem, Ze ¢im bliZe se
hodnota koeficientu blizi jedné, tim siln€jsi je zavislost mezi proménnymi. Pfi méfeni
asociace mezi dvéma proménnymi lze méfit pouze silu tohoto vztahu. Je tieba mit na
paméti, Ze ,koeficient pro nominalni znaky je treba pouzit i tehdy, kdyz zjistujeme
souvislosti mezi jednim znakem nomindlnim a jednim ordinalnim. Obecné totiz plati, Ze pro
volbu koeficientu je rozhodujici ta proménna, ktera je v hierarchii méreni na nizsim
stupni‘ (Mares, Rabusic, Soukup, 2008, s. 268).

Pfi meéfeni vztahii mezi ordindlnimi a kardindlnimi proménnymi pouZzivame
korela¢ni koeficient, ktery se pohybuje v hodnotdch mezi -1 a +1. Hodnota koeficientu 0
znac¢i nezavislost, a ¢im blize se blizi -1 nebo +1, tim silngjsi je vztah mezi proménnymi
(Mares, Rabusic, Soukup, 2008). Korelaéni koeficient 1 znaci perfektni pozitivni korelaci a
-1 znamena perfektni negativni korelaci (Disman, 2002). Pro vypocet sily vztaht jsem

vyuzila analyticky software IBM SPSS.
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Pfi uréovani typu proménnych jsem vychazela z piedpokladu, Ze typ Fizeni lidskych

zdroju je nominalni proménna. Uréeni dalSich proménnych véetné vybéru vhodné metody

je znazornéno v Tab. 3.

Tabulka 3. Pfehled mér asociace a jejich charakteristiky

. Vhodna ,
« . « .| Y ey . Pocet Vhodny
Urceni proménné | Uroven méieni .. | metoda/procedura .
kategorii koeficient
SPSS
Velikost Nominalni
organizace = roménna a Cramerovo V,
gan o promenna 3+x3+ Crosstabs
ordinalni ordinalni Lambda
proménna proménna
. _ Nominalni
Typ organizace = “ o
o proménna a Cramerovo V,
nominalni M 3+x2+ Crosstabs
. nominalni Lambda
promenna ‘o
promenna

Zdroj: Mares, Rabusic, Soukup, 2008, s. 289 (upraveno)

Vyzkumna otazka znéla: jaké modely rizeni lidskych zdrojii se v organizacich obcanské

spolecnosti objevuji? V navaznosti na vyzkumnou otazku jsem vytvoftila tabulku (Tab. 4),

kterd znazornuje zastoupeni organizaci v navaznosti na typologii NNO podle Frice (2015).

Tabulka 4. Zastoupeni modelt fizeni lidskych zdroji v jednotlivych typech organizaci

Ziimové | servisni | advokatni | advokatai| CE-KEM

Model shody 0 5 0 1 6
Harvardsky model 2 1 1 3 7
Kontextovy model 0 15 0 10 25
5-P model 0 3 0 0 3
Evropsky model 2 3 4 2 11

"Tvrdy” a 'mékky” 0+16 6+1 2+0 0+0 8+17

model

Pocet organizaci 20 34 7 16 77

Zdroj: vlastni vyzkumné Setieni
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V nasledujici ¢asti se budu vénovat analyze dat v ndvaznosti na jednotlivé hypotézy.

Hypotéza 1: V organizacich obcanské spolecnosti se objevuje castéji evropsky model Fizeni

lidskych zdrojut nez harvardsky model.

Pii ovéfovani této hypotézy jsem vychdzela z poCtu organizaci, které jsem na
zakladé vysledkt dotaznikového Setfeni urcila jako zastupce evropského a harvardského
modelu fizeni lidskych zdroji. Nize uvedena tabulka (Tab. 5) ukazuje, Ze evropsky model
fizeni lidskych zdrojt byl zastoupen v 11 organizacich a harvardsky model fizeni lidskych

zdroju v 7 organizacich.

Tabulka 5. Porovnani modelt fizeni lidskych zdroji v OOS I.

Model Fizeni lidskych Pocet | Procentudlni
zdroja organizaci | vyjadieni
Evropsky model 11 8,47 %
Harvardsky model 7 5,39 %

Zdroj: vlastni vyzkumné Setteni

‘“

Hypotéza 2: V organizacich obcanské spolecnosti se vyskytuje kombinace . tvrdého* i

., mékkeho “ modelu vizeni lidskych zdrojii.

Pro ovéfeni této hypotézy jsem zkoumala odpovédi na otazky v té ¢asti dotaznika,
ze kterych vyplynulo, Ze je v jejich organizaci uplatiiovan ,,tvrdy* ¢i ,,mékky* model tizeni
lidskych zdrojt. Celkem se jednalo o 25 organizaci, pficemz 8 z nich zastupovalo ,,tvrdy*

model a 17 ,,mékky* model, jak je znazornéno v Tab. 6.

Tabulka 6. Porovnani modelt fizeni lidskych zdroji v OOS II.

Model Fizeni lidskych Pocet | Procentudlni
zdroju organizaci | vyjadreni
"Tvrdy" model 8 6,16 %
"Mekky" model 17 13,09 %

Zdroj: vlastni vyzkumné Setieni
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Z analyzy dotaznikG vyplynulo, ze Zadny z dotaznikii neodpovidd jednoznacné
jednomu z téchto modeli. Ve vSech piipadech se jednalo o kombinaci obou modeld,
pricemz se odpovédi vzdy vice piiklanély bud’ k ,,tvrdému* nebo k ,,mékkému‘ modelu

tfizeni lidskych zdroji.

Hypotéza 3: V novych advokacnich organizacich prevazuje evropsky model rizeni lidskych

zdrojil.

Pro ovéfeni tieti hypotézy jsem vytvorila tabulku (Tab. 7), ve které jsem
porovnavala zastoupeni jednotlivych modelt shody v novych advokaénich organizacich.
Z analyzy vyplynulo, Ze nej¢astéji zastoupenym modelem je kontextovy model fizeni
lidskych zdrojii, déle harvardsky model, evropsky model, model shody a nakonec 5-P

model a ,,tvrdy* a ,,mékky* model, které nebyly zastoupeny viibec.

Tabulka 7. Porovnani modelt fizeni lidskych zdrojii v novych advokaénich organizacich

Model Fizeni lidskych Pocet | Procentudlni
zdroju organizaci | vyjadieni
Model shody 1 0,77 %
Harvardsky model 3 2,31 %
Kontextovy model 10 7,70 %
5 - P model 0 0%
Evropsky model 2 1,54 %
"Tvrdy" a "mékky" model 0+0 0%

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni
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Hypotéza 4: V novych servisnich organizacich prevazuje kontextovy model rizeni lidskych

zdrojil.

Pro vyhodnoceni této hypotézy jsem vytvofila tabulku (Tab. 8) s porovnanim
zastoupeni jednotlivych modela fizeni lidskych zdroja v novych servisnich organizacich.
Z této tabulky vyplynulo, Ze se ve zkoumanych organizacich nejCastéji vyskytuje
kontextovy model fizeni lidskych zdroja, poté ,,tvrdy*“ a ,,mékky“ model, model shody,
dale stejnym postem zastoupeny 5-P model a evropsky model a nakonec nejméné se

vyskytujici harvardsky model.

Tabulka 8. Porovnani modelu tizeni lidskych zdroju v novych servisnich organizacich

Model fizeni lidskych Pocet | Procentudlni
zdroju organizaci | vyjadieni

Model shody 5 3,85 %
Harvardsky model 1 0,77 %
Kontextovy model 15 11,55 %
5 - P model 3 2,31 %
Evropsky model 3 2,31 %
"Tvrdy" a "mekky" model 7 5,39 %

Zdroj: vlastni vyzkumné Setieni

Hypotéza 5: V mikropodnicich prevazuje ,,mékky* model ¥izeni lidskych zdrojii nad

., tvrdym “ modelem.

Zastoupeni  ,tvrdého a ,mékkého“ modelu fizeni lidskych zdroji
v mikropodnicich zndzoriiuje Tab. 9, ze které vyplyva, ze se ,,me¢kky“ model fizeni
lidskych zdrojii ve zkoumanych organizacich vyskytoval v 9 piipadech, zatimco ,,tvrdy*

model nebyl rozpoznan v zadné z organizaci této velikosti.
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Tabulka 9. Porovnani modelt fizeni lidskych zdroji v mikropodnicich

Model Fizeni lidskych Pocet | Procentudlni
zdroju organizaci | vyjadreni
"Tvrdy" model 0 0%
"Mekky" model 9 6,93 %

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni

6.6. Limity vyzkumu

Ve standardizovaném méfeni je zaznamenavano pouze tzv. verbalni chovani, ze
kterého vSak nésledné¢ odvozujeme chovani skute¢né. Je proto tfeba mit na paméti, Ze
takového vypovédi o realit¢ nemusi byt shodné s realitou a tuto skutecnost je tieba
reflektovat. Pokud se tak nedéje, mize ze strany vyzkumnika dojit k tomu, Ze za¢ne ¢islim
vzniklych z ptevodu vlastnosti do znaki bezmezné véfit a vysledky neproblematizuje.
Petrusek (1993) tento jev nazval tzv. durifikaci dat (Mares, Rabusic, Soukup, 2008).

Je dulezité ptipomenout, ze vysledky kvantitativniho vyzkumu je mozné zobecnit
pouze na cilovou populaci, ze které byl vybérovy soubor vybran (Mares, Rabusic, Soukup,
2008), coz byly v piipadé tohoto vyzkumu organizace vedené v Evidenci NNO*. Zde je
nutné reflektovat, ze registrace v Evidenci NNO neni povinna a dle internetovych stranek
za spravnost a uUplnost zvefejnénych informaci odpovidaji jednotlivé NNO®. Podle
Dismana (2002) je obzvlast¢ dilezité si uvédomit, Ze ,,vSechny zdvery z empirického
vyzkumu, statistické dikazy atd. se nevztahuji na jevy, které chceme studovat, ale jen na
jejich indikatory* (Disman, 2002, s. 70). Z toho plyne, Ze je velmi duleZité nejen zamyslet
se nad vhodnosti zvolenych indikatord, ale také velmi opatrné postupovat pii zobeciovani
na cilovou populaci.

Dalsi problém, ktery vyplyva z podstaty kvantitativniho vyzkumu, spocivd ve
skuteCnosti, ze tento typ vyzkumu ,,miize nalézt reseni jen pro takové problémy, které je
mozno popsat v terminech vztahit mezi pozorovanymi proménnymi* (Disman, 2002, s. 77).

Nasledkem toho nevidime vSechny ostatni vztahy, pfestoze mohou byt velmi vyznamné.

* Dostupné z: <www.isnno.cz/EvidenceNNOV10001/Help/SeznamNNO.aspx>. [cit. 20.12.2017]
> Dostupné z: <www.isnno.cz/evidencennov10001/DesignPages/oevidenci.aspx>. [cit. 20.12.2017]
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V neposledni fadé je tieba uvést, ze vysledky mého vyzkumu vychazeji z konkrétni
typologie neziskovych organizaci a mohly by byt jiné, kdybych misto typologie Frice
(2015) pouzila napiiklad typologii podle pravnich forem, nebo pokud bych zvolila

organizace se sidlem v jiné ¢asti Ceské republiky.
6.7. Kvalita vyzkumu

Pii méfeni je ticba vénovat pozornost tomu, aby bylo méfeni relevantni, validni a
reliabilni. Relevantni méfeni je takové, ve kterém byly pouzity vhodné méfici procedury.
Validita spociva v posouzeni, zda nami vytvoreny indikator skute¢n¢ reprezentuje mefenou
vlastnost. Reliabilita ndm ukazuje, do jaké miry dosahujeme pii opakovaném méteni
stejnych vysledki. Prave otazka jak vytvofit reliabilni a validni néstroje k méfeni je jednou
z hlavnich otazek kvantitativniho paradigmatu (Mares, Rabusic, Soukup, 2008).
Kvantitativni vyzkum je charakteristicky vysokou reliabilitou a nizkou validitou, kterd
vyplyvé ze silné redukce informaci (Disman, 2002).

Jednotlivé kroky ve vyzkumu jsem se snaZila co nejpfesnéji popsat, aby bylo

mozné overit opravnénost uvedenych zjisténi.
6.8. Etické aspekty vyzkumu

Kazdy vyzkum pfinasi riziko, Ze vyzkumnik svych jednanim néjakym zpiisobem
poskodi respondenty, ptipadné organizace, které zastupuji. Z toho divodu je nezbytné
postupovat velmi opatrné a vSechny respondenty nélezit¢ informovat o tcelu vyzkumu a
zpusobu, jakym bude naklddano se ziskanymi daty. VSechny tyto informace je vhodné
pfedem vyjednat a disledné dodrZzovat.

V pruvodnim textu emailu se zaslanym dotaznikem jsem respondenty informovala
0 mé identité a ucelu diplomové prace, pro kterou vyzkum slouzi. Také jsem uvedla blizsi
informace o diplomové praci, technice sbéru dat a zpusobu, jakym bude zajisténa
anonymita respondenti. Respondenti byli také ujisténi, Ze data ziskana prostfednictvim
dotaznikd budou slouzit pouze pro ucely diplomové priace a jména organizaci, které
zastupuji, nebudou nikde uvedeny. Na konci emailu jsem nabidla mozZnost poskytnuti

dodate¢nych informaci a seznameni se s konecnou podobou diplomové prace.
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6.9. Vysledky vyzkumu

M¢é zavéry, stejné jako zavéry kteréhokoliv jiného vyzkumnika, mohou byt
ovlivnény nedokonalosti operacionalizace a méfeni samotného (Mares, Rabusic, Soukup,
2008). Ackoliv jsem se snazila vyzkum provést co nejlépe, je vhodné na tuto moznost

vSechny Ctenare upozornit.
Pocty oslovenych organizaci a navratnost dotaznikl jsou uvedeny v Tab. 10.

Tabulka 10. Navratnost dotaznikt

POéet, ?Oéef Procentualni
Oblast ¢innosti organizace oslove_nych vracen),/c? navratnost
organizaci | dotazniku
Ekologie 35 8 22,86 %
Kultura a uméni 35 6 17,14 %
Mezinérodni aktivity 35 8 22,86 %
Nabozenstvi 35 4 11,43 %
Ochrana prav a obhajoba zajmt 35 8 22,86 %
Organizovani ¢innosti 35 3 8,57 %
Rozvoj obce (komunity) a bydleni 35 4 11,43 %
Socialni sluzby 35 6 17,14 %
Sport a rekreace 35 5 14,29 %
Volnocasové aktivity déti a mladeze 35 7 20,00 %
Vzdélani a vyzkum 35 8 22,86 %
Zdravi 35 6 17,14 %
Jina oblast 35 4 11,43 %
CELKEM 455 77 16,92 %

Zdroj: vlastni vyzkumné Setieni
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Pti interpretaci hodnot korelacniho koeficientu jsem vychazela z nize uvedené tabulky

(Tab. 11).

Tabulka 11. Interpretace hodnot korela¢niho koeficientu podle De Vaus (1990)

Hodnota korelace

Interpretace souvislosti

0,01-0,09 trividlni, zadna
0,10-0,29 nizka az stfedni
0,30 -0,49 stfedni az podstatna
0,50 -0,69 podstatna az velmi silna
0,70-0,89 velmi silna

0,90 -0,99 témet perfektni

Zdroj: Mares, Rabusic, Soukup, 2008, s. 291

Vyzkumna otazka znéla: jaké modely Fizeni lidskych zdrojii se v organizacich obcanské
spolecnosti objevuji? Zastoupeni jednotlivych modelt jsem znézornila v niZe uvedeném

grafu (Graf ¢. 1).

Graf 1. Zastoupeni modelt fizeni lidskych zdroja v OOS

Zastoupeni modelu Fizeni lidskych zdroji v OOS
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Z vyzkumu vyplynulo, Ze jsou ve zkoumaném vzorku organizaci obcanské
spolecnosti zastoupeny vSechny modely fizeni lidskych zdroji, tedy model shody,
harvardsky model, kontextovy model, 5-P model, evropsky model i ,,tvrdy* a ,,mékky*

model.
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Nejcastéji zastoupenymi modely jsou kontextovy model a ,tvrdy“ a , mékky*
model. V druhém piipad¢ se jednalo predevsim o ,,mékky* model, ktery byl zastoupeny
v 17 ptipadech, zatimco ,,tvrdy* model pouze v 8 piipadech. Nejméné zastoupeny byl 5-P

model, ktery se ve zkoumaném vzorku vyskytoval pouze tiikrat.
V nasledujici ¢asti se budu vénovat vyhodnoceni jednotlivych hypotéz.

Hypotéza 1: V organizacich obcanské spolecnosti se objevuje castéji evropsky model rizeni

lidskych zdroju nez harvardsky model.

Pro ovéfeni prvni hypotézy jsem porovnavala zastoupeni evropského a

harvardského modelu fizeni lidskych zdroji ve vzorku organizaci (Graf €. 2).

Graf 2. Porovnani modelu fizeni lidskych zdroju v OOS I.

Porovnani evropského a harvardského modelu Fizeni lidskych
zdroji v OOS

® Evropsky model
B Harvardsky model

Evropsky model byl zastoupeny v jedenActi piipadech, zatimco harvardsky model v sedmi

piipadech, z ¢ehoz plyne, Ze prvni hypotéza byla potvrzena.

Hypotéza 2: V organizacich obcanské spolecnosti se vyskytuje kombinace ,,tvrdého* i

,,mékkého “ modelu rizeni lidskych zdroju.

Pii ovéfovani druhé hypotézy jsem vychazela z analyzy dotazniki, které byly
vyhodnoceny jako zastupci ,,tvrdého* ¢i ,,mékkého* modelu tizeni lidskych zdrojt (Graf ¢.
3). Ve zkoumaném vzorku organizaci byl ,,tvrdy*“ model zastoupeny osmkrat a , mékky*

model sedmnactkrat.
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Graf 3. Porovnani modelu fizeni lidskych zdroja v OOS II.

Porovnani "tvrdého' a "mékkého" modelu Fizeni lidskych
zdroji v OOS

® "Tvrdy" model
m "Mekky" model

Z analyzy dotaznikli vyplynulo, Ze se ve vSech pfipadech jednalo o kombinaci obou
modelt, pti¢emz se odpovédi vzdy vice priklanély bud’ k ,,tvrdému®, nebo k ,,mé¢kkému*

modelu fizeni lidskych zdroji. Z analyzy vyplyva, Ze 1 druha hypotéza byla potvrzena.

Hypotéza 3: V novych advokacnich organizacich prevazuje evropsky model Fizeni lidskych

zdrojil.

Pro ovéfeni tfeti hypotézy jsem porovnavala zastoupeni vSech Sesti modell fizeni

lidskych zdroji v novych advokacnich organizacich (Graf €. 4).

Graf 4. Porovnani modelt fizeni lidskych zdroji v novych advokaénich organizacich

Modely Fizeni lidskych zdroji v novych advokaénich
organizacich

= Model shody

B Harvardsky model
= Kontextovy model
® 5-P model

® Evropsky model

B "Tvrdy" a "mekky" model
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Z analyzy vyplynulo, Ze ackoliv byl evropsky model fizeni lidskych zdroji ve
vzorku organizaci dvakrat zastoupen, nejednalo se o nejcastéjsi model tizeni lidskych
zdroji v tomto typu organizaci. Nejcastéji se vyskytoval kontextovy model, ktery byl ve
vzorku zastoupen desetkrat. Jako druhy nejcastéjsi model byl vyhodnocen harvardsky
model a az tfetim nejcastéj$im modelem byl model evropsky. Tato hypotéza tedy byla
zamitnuta.

Hodnota korelace mezi novymi advokaénimi organizacemi a evropskym modelem
fizeni lidskych zdrojt je 0,22, coz je podle Tab. €. 11 nizké aZ stfedni korelace. Sila vztahu
mezi novymi advokac¢nimi organizacemi a nejcastéji zastoupenym kontextovym modelem

tizeni lidskych zdroja je 0,63, tedy podstatnd az velmi silna (Tab. ¢. 11).

Hypotéza 4: V novych servisnich organizacich prevazuje kontextovy model rizent lidskych

zdrojil.

Pro ovéfeni této hypotézy jsem porovnala zastoupeni jednotlivych modela fizeni

lidskych zdroju v novych servisnich organizacich. Toto porovnani znazornuje Graf €. 5.

Graf 5. Porovnani modeli fizeni lidskych zdroji v novych servisnich organizacich

Porovnani modeli Fizeni lidskych zdroja v novych servisnich
organizacich

= Model shody

® Harvardsky model
= Kontextovy model
= 5-P model

® Evropsky model

. HTVI.d}’/H a Hmékkyll
model

Graf ¢. 5 ukazuje, Ze se ve zkoumanych organizacich nejCastéji vyskytuje
kontextovy model fizeni lidskych zdroja (15 organizaci), poté ,,tvrdy* a ,,mékky* model (7
organizaci), model shody (5 organizaci), dale stejnym postem zastoupeny 5-P model (3
organizace) a evropsky model (3 organizace) a nakonec nejméné se vyskytujici harvardsky

model (1 organizace). Tato hypotéza byla potvrzena.
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Sila korelace mezi novymi servisnimi organizacemi a kontextovym modelem je

0,71, coz je dle Tab. ¢.11 velmi silnd korelace.

Hypotéza 5: V mikropodnicich prevazuje ,,mékky* model Fizeni lidskych zdrojii nad

., tvrdym *“ modelem.

Pro vyhodnoceni paté hypotézy jsem porovnala zastoupeni ,,tvrdého* a ,,mékkého*

modelu fizeni lidskych zdrojti v mikropodnicich, které znazoriiuje Graf €. 6.

Graf 6. Porovnani modelt fizeni lidskych zdroji v mikropodnicich

Porovnani modeli Fizeni lidskych zdroji v mikropodnicich

B "Tvrdy" model
B "Meékky" model

Zatimco ,,me&kky“ model fizeni lidskych zdroji se v organizacich této velikosti
vyskytoval v 9 piipadech, ,,tvrdy”“ model nebyl zastoupen ani jednou organizaci. Tato
hypotéza byla potvrzena.

Hodnota korelace mezi mikropodniky a ,,tvrdym* modelem fizeni lidskych zdroju
je 0,20, jedné se tedy o nizkou az stiedni korelaci (Tab. ¢. 11). Hodnota korelace mezi
mikropodniky a ,,mékkym‘ modelem fizeni lidskych zdroja je 0,54, tedy dle Tab. ¢. 11
podstatna az velmi silnad. Ackoliv se dle Grafu €. 6 jevi ,,mekky* model jako naprosto
prevladajici, rozdil v hodnot€ korelacniho koeficientu mezi ,,tvrdym* a ,mékkym*
modelem neni tak velky, jak by se mohlo ocekavat. Divodem je kombinace téchto dvou
model fizeni lidskych zdroju ve zkoumanych organizacich, jelikoz zadna z organizaci
nepraktikuje vylozené ,,tvrdy* ¢1 ,,mékky* model fizeni lidskych zdrojt, jak jiz vyplynulo

z potvrzeni druhé hypotézy.
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IV.  Zavér

Cilem mé préce bylo popsat personalni fizeni v organizacich ob¢anské spole¢nosti.
Za timto ucelem jsem popsala persondlni fizeni, organizace obCanské spolecnosti a modely
fizeni lidskych zdroji na zékladé¢ odborné literatury a provedla vyzkumné Setfeni, které
zjistovalo zastoupeni téchto modelli ve vzorku organizaci obCanské spolecnosti. Pomoci
vyzkumného Setieni jsem ovéFovala platnost poznatkd z odborné literatury na organizacich
obcanské spolecnosti, jelikoz se jednd o specifické prostredi, které je od ziskovych
organizaci, na kterych jsou modely bézné testovany, zna¢né¢ odlisné.

Jednim z nejdulezitéjsich aspektt, ktery utvaii jedine¢nost OOS, je zapojeni
dobrovolniku, tedy osob, které vykonavaji praci ve prospéch ostatnich lidi bez naroku na
odménu (Tosner, Sozanska, 2006). Podle vladni studie Data a fakta o neziskovém sektoru
v CR (Prouzova, 2015) bylo dobrovolniky pro neziskové instituce vroce 2012
odpracovano pies 44 milioni hodin prace, coz je ziejmé jeden z divodu, pro¢ se fizeni
dobrovolnikti dostava stale vétsi pozornosti. PiestoZe mezi zahrani¢ni literaturou mizeme
najit znaéné¢ vys$$i mnozstvi publikaci, napiiklad The volunteer management handbook:
leadership strategies for success (Connors, 2012) a Volunteer management: mobilizing all
the resources in the community (MacCurley, 2011), i v Ceské republice se jiz mizeme
setkat s odbornymi publikacemi s touto tematikou.

Dalsim specifickym aspektem OOS, ktery souvisi s vySe uvedenym, je heterogenita
pracovnikli. V organizacich se mizeme setkat jak s vysoce kvalifikovanymi specialisty, tak
s neprofesiondlnimi pracovniky a dobrovolniky. Organizace obcanského sektoru vétSinou
nemaji specialistu, ktery by se zabyval pouze personélni praci, proto personalni ¢innosti
vétSinou zastdva management organizace (Vaclavkova a kol., 2007).

V teoretické Casti prace jsem se vénovala nékterym modelim fizeni lidskych
zdroji, ze kterych jsem néasledné vychazela v praktické ¢asti. Zaméfila jsem se konkrétné
na model shody (Fombrun a kol., 1984), harvardsky model (Beer a kol., 1984), kontextovy
model (Martin-Alcazar a kol., 2005), 5-P model (Schuler, 1992), evropsky model
(Brewster, 1993) a ,,tvrdy* a ,,m&kky* model (Storey, 1989).

Pro zodpovézeni vyzkumné otazky . Jaké modely 7izeni lidskych zdroju se
V organizacich obcanské spolecnosti objevuji? “ jsem se rozhodla provést kvantitativni
vyzkum. Jednalo se o dotaznikové Setfeni na vzorku organizaci z Evidence nestatnich

neziskovych organizaci®, na zakladé kterého jsem odpovédéla na stanovené hypotézy.

® Dostupné z: <www.isnno.cz/EvidenceNNOV10001/Help/SeznamNNO.aspx>. [cit. 20.12.2017]
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Z vyzkumu vyplynulo, Ze ve vybraném vzorku organizaci bylo identifikovano
vSech Sest modelt fizeni lidskych zdrojl, ackoliv bylo zastoupeni jednotlivych modelt
velmi rozdilné. Z celkového poctu 455 organizaci tvofila navratnost dotazniki 16,92 %,
jednalo se 0 77 organizaci. V téchto organizacich jsem jako nejcetnéji zastoupené modely
fizeni lidskych zdroji vyhodnotila kontextovy model, ktery byl zastoupen v 25
organizacich, a se stejnym poctem 25 organizaci ,tvrdy*“ a ,,mékky“ model, pfi¢emz
»tvrdému* modelu odpovidalo 8 organizaci a ,,mékkému* 17 organizaci. Tretim nejcasté;ji
zastoupenym modelem byl evropsky model, ktery jsem identifikovala v 11 organizacich,
harvardsky model se zastoupenim v 7 organizacich, model shody v 6 organizacich a
nakonec 5-P model, ktery se vyskytoval ve 3 organizacich ze zkoumaného vzorku.

Nejcastéji zastoupeny kontextovy model fizeni lidskych zdroji je zalozen na
mySlence, Ze Se fizeni lidskych zdroji v organizaci odviji od okolnich faktori, a to
pfedev§im socialnich, institucionalnich a politickych (Armstrong, 2015). Vysoké
zastoupeni tohoto modelu je mozné vysvétlit pomoci skutecnosti, ze nékteré organizace
jsou v oblasti lidskych zdroji vyznamné ovlivnény legislativnimi pozadavky. Naptiklad
organizace poskytujici socidlni sluzby se fidi zakonem ¢. 108/2006 Sb. o socialnich
sluzbach, ktery upravuje pozadavky na vzdélani socidlnich pracovnikt (pfedevsim § 109, §
110 a § 120), ¢imz silné ovliviiuje pozadavky na pracovniky v téchto organizacich. Déle
Socialni reforma v oblasti dalsiho vzdélavani socidlnich pracovnikii a pracovniki
Vv socidlnich sluZzbach s u¢innosti od 1.1.2012 pfinas$i zmény V oblasti dal§iho vzdélavani
socialnich pracovnikli a pracovnikli v socialnich sluzbach’, které musi organizace rovnéz
respektovat a implementovat do systému vzdélavani svych pracovnikd.

Prvni hypotéza ,,v organizacich obcanské spolecnosti se objevuje castéji evropsky
model Fizeni lidskych zdrojii, nez harvardsky model“, byla potvrzena. Evropsky model
fizeni lidskych zdroji byl zastoupen v 11 organizacich, zatimco harvardsky model v 7
organizacich. Tato hypotéza vychazela z charakteristiky evropského modelu fizeni
lidskych zdroji (Mabey a kol., 1998), podle které jsou organizace s timto modelem typicke
diirazem na spolecenskou odpovédnost, multikulturnim prostiedim, podilem pracovniki na
rozhodovéni a soustavnym vzdeélavanim (Armstrong, 2015, s. 54), coz jsou hodnoty, které

jsou povazovany za typické pro organizace obCanské spolecnosti.

" Dostupné z: <www.mpsv.cz/files/clanky/11934/stanovisko.pdf>. [cit. 10.4.2018]
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Druha hypotéza ,.v organizacich obcanské spolecnosti se vyskytuje kombinace
L tvrdého “ i ,,mekkého “ modelu rizeni lidskych zdroju“, byla také potvrzena, ackoliv byl
rozdil v zastoupeni téchto modelt vyrazny. Zatimco ,,tvrdy“ model se vyskytoval v 8
organizacich, ,,mékky* model byl zastoupen v 17 organizacich ze zkoumaného vzorku.
Tato hypotéza vychézela z tvrzeni, Ze se ob& pojeti fizeni lidskych zdroji v organizacich
spise dopliuji (Keenoy in Armstrong, 2015, s. 54) a z vyzkumu, ktery toto tvrzeni potvrdil
(Truss a kol. in Armstrong, 2015, s. 54). Z mého vyzkumu vyplynulo, Ze se ve vSech
zkoumanych piipadech jednalo o kombinaci obou model, Zadny dotaznik nebyl
vyhodnocen jako jednoznaény zastupce jednoho z téchto modeld, ale odpovedi vzdy vice
priklanély bud’ k ,,tvrdému®, nebo k ,,mékkému‘ modelu tizeni lidskych zdroja.

Dalsi tfi hypotézy vychdzely z Armstrongova (2005) tvrzeni, Ze fizeni lidskych
zdrojii zavisi na druhu c¢innosti organizace a velikosti organizace z pohledu poctu
zamg&stnanct. Podle druhu ¢innosti jsem organizace rozdélila do ¢tyt kategorii na zakladé
Fricovy (2015) typologie a nasledné jsem pracovala s témito kategoriemi. Jednd se o
organizace tradi¢ni zajmové, nové servisni, tradi¢ni advokacni a nové advokacni, pficemz
jsem tuto typologii podrobnéji ptedstavila v teoretické ¢asti.

Treti hypotéza ,,v novych advokacnich organizacich prevazuje evropsky model
Fizeni lidskych zdrojii*, vychazela z informace, e jednou z charakteristik evropského
modelu fizeni lidskych zdrojii je diiraz na spoleenskou odpové&dnost firem (Brewster,
1993). Jelikoz Fri¢ (2015) uvadi, Ze mezi nové advokacni organizace patii organizace,
které se vénuji ochrané Zivotniho prostiedi, lidskych prév, prav zvitat a neziskovych prav
(napf. prav spotiebiteltl), piedpokladala jsem mezi nimi souvislost. Z analyzy vyplynulo,
ze ackoliv byl evropsky model fizeni lidskych zdrojii zastoupen ve 2 novych advokacnich
organizacich, nejednalo se o nejcastéjSi model fizeni lidskych zdroji. Nejcastéji se
vyskytoval kontextovy model, ktery se vyskytoval v 10 organizacich, jako druhy
nejcast€j$i model byl vyhodnocen harvardsky model ve 3 organizacich a aZ na tfetim misté
skocil evropsky model. Tato hypotéza tedy byla zamitnuta. Hodnota korelace mezi novymi
advokacnimi organizacemi a evropskym modelem fizeni lidskych zdrojt je 0,22, jedna se
tedy o nizkou az stfedni korelaci (Tab. ¢. 11). Sila vztahu mezi novymi advokacnimi
organizacemi a nejcastéji zastoupenym kontextovym modelem fizeni lidskych zdroji je

0,63, tedy podstatna az velmi silna (Tab. ¢. 11).
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Ctvrta hypotéza ,.v novych servisnich organizacich prevazuje kontextovy model
Fizeni lidskych zdroju, vychazela z charakteristického prvku kontextového modelu fizeni
lidskych zdroju, ktery spociva v jeho zavislosti na okolnim prostiedi (Martin — Alcazar a
kol., 2005), napiiklad na socialnich, institucionalnich a politickych faktorech. Podle
Fricovy typologie (2015) mezi nové servisni organizace patii ty organizace, které se
zabyvaji socidlni a zdravotni péci, vzdélavanim, humanitarni pomoci a charitou, proto jsem
mezi témito proménnymi predpokladala souvislost. V novych servisnich organizacich se
v mém vyzkumu vyskytoval kontextovy model v 15 organizacich, ,,tvrdy“ a ,,mékky*
model v 7 organizacich, model shody v 5 organizacich, 5-P model ve 3 organizacich,
evropsky model rovnéz ve 3 organizacich a harvardsky model v 1 organizaci, tudiz byla
tato hypotéza rovnéz potvrzena. Sila korelace mezi novymi servisnimi organizacemi a
kontextovym modelem je 0,71, coz je dle Tab. ¢.11 velmi silné korelace.

Pat4 hypotéza znéla ,,v mikropodnicich prevazuje , mékky‘ model rizeni lidskych
zdrojit nad ,,tvrdym* modelem*. ,M¢&kky*“ zpusob fizeni lidskych zdroji je typicky
vysokou oddanosti pracovnikt a jejich zapojenim do rozhodovacich procest v organizaci
(Armstrong, 2005), proto jsem ho ocekavala predev§im v organizacich s mensim poctem
pracovniktl. Déleni organizaci podle poctu zaméstnanci jsem prevzala z projektu Specifika
Fizeni lidskych zdrojit v malych a strednich podnicich a neziskovych organizacich (2007),
podle kterého je mikropodnik slozeny z 1 — 10 zaméstnanct. Ve vyzkumu figurovalo 11
organizaci, které do této kategorie spadalo, piicemz 9 znich bylo vyhodnoceno jako
organizace s ,,m¢kkym* modelem fizeni lidskych zdroji a ve 2 organizacich se vyskytoval
evropsky model fizeni lidskych zdrojt. Tato hypotéza tedy byla potvrzena. Dochazi zde ke
shod¢ s vyzkumem Hanusové (2015), ve kterém bylo zjisténo, ze v malych neziskovych
organizacich (do 10 zaméstnancti) pracuji lidé, jejichz hlavnim motiva¢nim faktorem jsou
dobré mezilidské vztahy na pracovisti. Hodnota korelace mezi mikropodniky a ,,tvrdym*
modelem (0,20) a ,,mékkym* modelem (0,54) neni tak propastnd, jak by se z Grafu ¢.
mohlo zdat. Divodem je kombinace téchto dvou modelid fizeni lidskych zdroji ve
zkoumanych organizacich, jak jiz vyplynulo z potvrzeni druhé hypotézy.

Myslim, Zze oblast modeli fizeni lidskych zdroji a persondlniho fizeni
Vv organizacich obcanské spolenosti obecné nabizi spoustu moznosti k budoucimu
vyzkumu. Vyzkumy by se mohly tykat zkoumani prostfednictvim jiné typologie OOS,
napiiklad rozdéleni podle pravnich forem, nebo jiné oblasti Ceské republiky. Dal$im
navrhem muze byt vyzkum zkoumajici navratnost dotaznikid z dotaznikového Setieni podle

jednotlivych typt organizaci.
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Priloha é. 1. Dotaznik

1. Kolik ma vaSe organizace zaméstnanci?
a) 1-10 b) 11-49 c) 50-249 d) 250 a vice

2. Jaké je hlavni zaméfeni Cinnosti vasi organizace?
a) sport, rekreace, komunitni rozvoj, zajmové spolky,
b) socialni a zdravotni péce, vzdélavani, humanitarni pomoc, charita,
¢) odbory, zaméstnanecké svazy, profesni organizace (komory), politické strany,
d) ochrana Zivotniho prostiedi a prav zvifat, ochrana lidskych prav, ochrana neziskovych
prav (prav spotiebitelti, minorit...),
e) jiné.
3. Mate definovanou strategii organizace?

a) ano b) ne

4. Ptihlizi se pii fizeni lidskych zdrojt v organizaci k strategii organizace?

a) zcela b) spiSe ano  c¢) spise ne d) viibec

5. Souhlasite s vyrokem ,,;izent lidskych zdrojii slouzi k napliiovani cilit organizace*?

a) zcela souhlasim b) spise souhlasim c)spise nesouhlasim  d) vibec
nesouhlasim

6. Souhlasite s vyrokem ,,pracovnici jsou obchodni zdroj, ktery by mél byt co nejlevnéji ziskan
a rozvijen a co nejvice vyuzivan‘?

a) zcelasouhlasim  b) spiSe souhlasim c) spiSe nesouhlasim  d) vitbec
nesouhlasim

7. Jsou ve va$i organizaci tfi hlavni urovné managementu?

a) ano b) ne

8. Jsou ve va$i organizaci v ramci fizeni lidskych zdroji uplatiovany vSechny nasledujici
procesy? Vybér pracovnikti, hodnoceni vykonu, odménovani, rozvoj pracovnikui.

a) ano b) ne
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Pokud je odpovéd na predchozi otazku kladna, probihaji pfesné v uvedeném potadi?

a) ano b) ne

Souhlasite s vyrokem ,, izeni lidskych zdrojii neni zdlezitosti pouze personalistii? *

a) zcela souhlasim b) spise souhlasim ¢) spiSe nesouhlasim  d)viibec
nesouhlasim

Jsou liniovi manazefi (tzn. nejniz8i uroveit managementu) zodpovédni za personalni fizeni
Vv organizaci?

a) zcela b) spise ano  c¢) spiSe ne d) viibec

Je vytvareni politiky lidskych zdroju zaleZitosti personalniho utvaru?

a) zcela b) spiSe ano  c¢) spiSe ne d) viibec

Je tkolem liniovych manazerti propojovat organiza¢ni strategii s personalni politikou?

a) zcela b) spiSe ano  c¢) spise ne d) vibec

Souhlasite s vyrokem ,,pro rizent lidskych zdrojii je diileZita vysokd oddanost pracovnikii a
jejich identifikace s organizaci*?

a) zcela souhlasim b) spise souhlasim ¢) spise nesouhlasim  d) viibec
nesouhlasim

Je jednim z cili politiky lidskych zdrojt pfizpusobiva organiza¢ni struktura?

a) ano b) ne

Jak velky vyznam ptikladate vlivu okolnich faktord na fizeni lidskych zdroju?

a) Zadny b) mirny C) vysoky d) zasadni

Povazujete za dtlezité propojeni strategie fizeni lidskych zdroji s okolim organizace?

a) ne b) spise ne c)spiSeano  d) ano

92



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Jak velky vliv podle vas maji socialni faktory na fizeni lidskych zdroji v organizaci?

a) 0-19 % b) 20-39 % c) 40-59 % d) 60-79 % e) 80-100 %

Jak velky vliv podle vas maji institucionalni faktory na fizeni lidskych zdroj v organizaci?

a)0-19%  h)20-39%  ¢)40-59%  d)60-79%  e) 80-100 %

Jak velky vliv podle vas maji politické faktory na fizeni lidskych zdroju v organizaci?

a) 0-19 % b)20-39%  ¢)4059%  d)60-79%  e)80-100 %

Jaky je podle vas vztah mezi strategii organizace a jednotlivymi personalnimi ¢innostmi
(napt. vybér pracovnikil, hodnoceni pracovniku atp.)?

a) zadny b) mirny c) vyznamny  d) zasadni

Jak velky vliv maji podle vas personalni ¢innosti na chovani pracovnikti?

a) zadny b) mirny c) vyznamny  d) zasadni

Souhlasite s vyrokem ,propojeni persondlnich cinnosti je pro rizeni lidskych zdrojii
klicové*?

a) zcela souhlasim b) spise souhlasim ¢) spiSe nesouhlasim  d) vitbec
nesouhlasim

Mate v organizaci stanovené postupy, které slouzi k dosahovani strategickych plana
Vv oblasti fizeni lidskych zdroji?

a) ano b) ne

Jak byste ohodnotili dulezitost spolecenské odpovédnosti pro vasi firmu? (pozn.
spolecenskd odpovédnost je dobrovolny pfistup organizaci a podnikidl k otazkam stavu
spole¢enského prostiedi, véetné zivotniho prostiedi a udrzitelného rozvoje)

a) zadna b) mirna c) vyznamna  d) zasadni
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Ttidite v organizaci odpad?

a) ano b) ne

Kolik procent pracovnikli ve vasi organizaci tvoii osoby znevyhodnéné na trhu préce?
Jedna se napft. o osoby se zdravotnim postizenim, osoby bez ptistiesi, obéti trestné Cinnosti,
osoby pecujici o osobu blizkou atp.

a)0-19% b)20-39% cc)40-59% d)60-79 % e) 80-100 %

Ridi se pracovnici vasi organizace néjakym etickym kodexem?

a) ano b) ne

Do jaké miry se ve vasi organizaci na rozhodovani podili zaméstnanci?

a) 0-19 % b)20-39%  ¢)40-59%  d)60-79%  e) 80-100 %

Oznacili byste vzdelavani ve vasi organizaci jako systematické?

a) zcela b) spiSe ano  c¢) spise ne d) vibec

Rekli byste, Ze jsou zaméstnanci ve vasi organizace spiSe vedeni, nebo fizeni?

a) fizeni b) vedeni

Jsou vedouci zaméstnanci ve va$i organizaci vzdélavani v oblasti efektivni komunikace?

a) ano b) ne

Jsou vedouci zaméstnanci ve vasi organizaci vzdélavani v oblasti fizeni/vedeni lidi?

a) ano b) ne

Na skale zaznacte, kolik procent rozhodovani v organizaci pifipada na manazera (za
predpokladu, Ze zbyla procenta nalezi zaméstnanctim).

a) 0-19 % b)20-39%  ¢)40-59%  d)60-79% ) 80-100 %
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35.

36.

37.

38.

39.

Souhlasite s vyrokem ,,zaméstnanci v nasi mohou kdykoliv projevit své ndzory a sdélit své
pFipominky, tudiz se aktivné podili na chodu organizace “?

a) zcela souhlasim b) spise souhlasim ¢) spiSe nesouhlasim  d) vitbec
nesouhlasim

Souhlasite s vyrokem ,,vedouci zaméstnanec ma pri rozhodovani posledni slovo*?

a) zcela souhlasim b) spiSe souhlasim C) spiSe nesouhlasim  d) vilbec
nesouhlasim

Souhlasite s vyrokem ,,investice do rozvoje lidi je povazovina za konkurencni vyhodu a

prostredek k dosazeni zisku*?

a) zcelasouhlasim  b) spiSe souhlasim c) spiSe nesouhlasim  d) vibec
nesouhlasim

Souhlasite s vyrokem ,,oddanost a angazovanost pracovnikii hraje v rizeni lidskych zdrojii
v organizaci zasadni roli“?

a) zcela souhlasim b) spise souhlasim ¢) spise nesouhlasim  d) vitbec
nesouhlasim

Tvoii vSichni zaméstnanci organizace (vCetné vedeni) jeden tym, ktery sdili cile
organizace?
a) zcela b) spiSe ano  c¢) spise ne ¢) vitbec
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