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Abstrakt

Préace je zaméfena na fizeni lidskych zdroji neziskovych organizaci. Za cil si klade popis
shod a rozdild HR managementu v riznych typech neziskovych subjekt. V souvislosti s
tim je zde popséana teorie neziskového sektoru a fizeni lidskych zdrojii obecné. Podrobné
jsou rozebrany vybrané personalni procesy. Empiricka ¢ast se zabyva srovnanim rtiznych
typt neziskovych organizaci. Nejprve je testovano né€kolik hypotéz, vychazejicich
Z rozdilti mezi organizacemi malymi a stfedn¢ velkymi. Primarné jsou vSak déle déleny dle
své funkce na servisni, advoka¢ni a komunitni. Empiricka ¢ast se sklada nejen
Z kvantitativniho dotaznikového Setieni, ale doplikové také z rozhovorG se zastupcem
kazdé zkoumané kategorie. Vysledkem je shrnuti rozdili mezi jednotlivymi typy
organizaci a popis tfi konkrétnich ptipada fizeni lidskych zdroja v NNO.

Kliéova slova:

Neziskové organizace, neziskovy sektor, lidské zdroje, personalistika, fizeni organizace,
persondlni procesy.

Abstract:

The work is focused on human resource management of non-profit organizations. The aim
is to describe the similarities and differences of HR management in various types of non-
profit entities. In connection with this is the theory of the non-profit sector and human
resource management in general discussed here. HR processes are discussed in detail. The
empirical part deals with the comparison of different types of NGOs. At first, there are
tested several hypotheses based on the differences between the organizations, small and
medium-sized. However, primarily, they are divided according to their functions to the
service, advocacy and community. The empirical part consists not only of quantitative
questionnaire, but additionally also of interviews with a representative of each researched
category. As the result there is a summary of differences between every single type of
organizations and description of three specific cases of human resources management in
NGOs.

Key words:

Non-profit organizations, non-profit sector, human resources, personnel management,
organization management, personnel processes.
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1 Uvod

Oblast personalniho managementu neni pouze doménou komercnich firem
v ziskovém sektoru. Také neziskovy sektor je vyznamnym zaméstnavatelem. Jiz v roce
1997 zaméstnavalo alesponn jednoho c¢loveéka (na plny nebo c¢astecny uvazek) 56 %
nestatnich neziskovych organizaci (NNO) v Ceské republice (Fri¢, 1998). Jak se vsak
ukazalo v empirické ¢asti této prace, formalni fizeni lidskych zdroji neni v ¢eskych NNO

prilis rozsitené.

Také pro organizace ob¢anského sektoru samoziejme plati, ze kazda organizace stoji
na Ctyfech zakladnich zdrojich — lidské, materidlni, informacni a finanéni — pficemz prave
lidské zdroje povazuji souCasni autoii v oblasti personalistiky za nejvyznamnéjsi.
Zaméstnanci mohou organizaci zna¢né ovlivnit - jak pozitivné, tak negativné. Na lidech
V organizaci zavisi ze znacné ¢asti jeji uspéch. Lidské zdroje tedy mohou rozhybavat zbylé

tii pilife a ovliviiovat tak chod celého podniku (Koubek, 2001).

Schéma €. 1: Zdroje organizace a proces fizeni

Schéma 1.1 Zdroje organizace a proces fizeni
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Zdroj: Koubek, 2001, str. 13

Stejné jako pro ziskové podniky, i pro neziskové organizace je lidsky kapital velice
dilezitym zdrojem. V neziskovych subjektech nachazi uplatnéni vedle kvalifikovanych
odbornikli 1 méné kvalifikovani pracovnici (Vaclavkova, 2007). OvSem v dneSni dobé¢ si 1
organizace obCanského sektoru zadaji jistou miru profesionalizace, a t0 zejména V pravni
oblasti a oblasti ekonomické — napi. ucetni. Jiz vroce 1998 zaméstndvala vétSina

organizaci na nasem uzemi profesionaly ztéchto oblasti (Fri¢, 1998). Zaméstnani



profesionald ve svém oboru bude také pravdépodobné zvysSovat divéryhodnost organizace
a pomahat ji tak se ziskdnim jak potfebnych darct, tak i novych klientd. Vyznamnym
rysem, kterym se li$i lidské zdroje v neziskovych organizacich od ziskovych podnikd, je
prace dobrovolnikli. Ti za sviij Cas vénovany organizaci nepozaduji finanéni odménu

(Duben, 1996; Hyunh a kol., 2012).

Tématem této prace je fizeni lidskych zdroji v raznych typech neziskovych
organizaci. Cilem diplomové prace je deskripce rozdili v oblasti fizeni persondlu a
fungovani ptipadného personalisty ¢i personalniho oddéleni v riiznych skupindch
neziskovych organizaci. Jedna se totiz o oblast v neziskovém sektoru pomérné
podcenovanou, ackoliv kazdoroéni vyzkum spoleénosti Sanek Ponte 0.s. naznacuje
rostouci trend ve vyuzivani strategického fizeni lidskych zdroji (Sanek Ponte, 2015).
V empirické ¢asti jsem se rozhodla provést deskripci fizeni lidskych zdroji ve téech typech
NNO, kde se rozliSujicim kritériem stala jejich funkce — tedy servisni, advokac¢ni a
komunitni. Tyto NNO byly jesté v kvantitativni ¢asti dale déleny do dvou podskupin na
organizace malé¢ a stfedni velikosti. VétSina vyzkumi HRM (Human Resources
Management — Rizeni lidskych zdroji) v NNO vyuZivé pro déleni vzorku pravé kritérium

velikosti organizace. Naopak déleni dle funkce je v tomto ohledu neprobadané.

Vysledkem prace je shrnuti rozdili mezi fizenim lidskych zdrojii v jednotlivych
typech organizaci, soucasné také deskripce HR managementu a personalnich procest
v konkrétnich zkoumanych ptipadech a popis jejich persondlniho fungovani. Kazdy proces
fizeni lidskych zdroji organizace byl hodnocen jednak z hlediska formalni podpory
procesu (zda je v organizaci formaln¢ definovan, zda ma formalni podporu pro aplikaci do
praxe (napt. uréita pravidla, formulafe, atd.), a jednak také z hlediska praktického zajisténi
a zpusobu prace stimto procesem Vv podminkach organizace (jak vedouci pracovnici

S danym procesem pracuji a jak zajist'uji jeho fungovani).



2 Teoreticka ¢ast

2.1  Terminologie neziskového sektoru
Na zacatku je velice dulezité vysvétlit a vymezit zédkladni pojmy, kterymi se bude

tato diplomova prace zabyvat. Nejprve tedy bude vyjasnéna terminologie oblasti
neziskového sektoru a néasledné nase chapani jednotlivych koncepci personalni prace a

personalistiky jako takové. Jejich obsahu se budu hloubé&ji vénovat nize.

2.1.1 Neziskovy sektor
2.1.1.1 Co je to neziskovost?

Jiz pojem ,,neziskovosti“ mize byt pro ¢lovéka neznalého této tématiky ponékud
zavad¢jici. Neziskové jsou ty ,.subjekty, které nebyly zalozeny za ucelem dosaZeni a
rozd€leni zisku“ (Bacuvéik, 2011, str. 36). | tyto subjekty musi logicky vyvijet jistou
ekonomickou aktivitu a tedy samoziejmé neni mozné, aby nevykazovaly ucetni zisk,
pfipadné ztratu. V piipad¢é neziskovych organizaci je vSak moznost tento zisk rozdélovat
mezi jejich zakladatele nebo ¢leny neptijatelna. Podminkou neziskovosti daného subjektu
je vraceni jeho zisku zpét do organizace a jeho pouziti na rozsifeni a zlepSeni jejich sluzeb.
Bacuvcik ve své knize Socialni marketing také upozoriuje, ze zisk je v téchto piipadech

Casto spiSe v roviné moralni a etické (Bacuvcik, 2011).

2.1.1.2 Vymezeni neziskového sektoru
Neziskovy sektor je prostor, ve kterém pulsobi organizace obcanského sektoru.

Udava jim urcité hranice, mezi nimiZz se mohou vyvijet a fungovat. ,,Obcansky sektor je
institucionalizovanym vyjadfenim Zivota obCanské spolecnosti. Tvoii jej organizace, které
jsou formou dobrovolného sdruzovani ob¢ant sdilejicich spoleéné hodnoty a ochotnych
spolupracovat na spole¢ném dile.” (Poticek, 2005, str. 103) Jak Poti¢ek dale uvadi, jedna
se o prostor, ktery je nezavisly na statu a trhu a jejich cilem neni zisk, nybrz uspokojeni
zajmu urcité skupiny lidi. Ma hlavné dvé dulezité funkce: funkci socialni - OOS nabizi
zna¢né moznosti, jak se zapojit aktivné do déni okolo sebe, a funkci politickou —

napomahaji politické soudrznosti a politické kultufe ve spole¢nosti (Potticek, 2005).

Pokud narodni hospodaistvi podrobime déleni podle principu financovani, ziskame
dv¢ oblasti — ziskovy sektor a pravé sektor neziskovy, ktery lze jesté dale rozclenit na

sektor vefejny, soukromy a sektor domacnosti (Rektotik, 2010).



»Neziskovy (netrzni) sektor je ta ¢ast narodniho hospodarstvi, ve které subjekty v ni
fungujici a produkujici statky ziskavaji prostfedky pro svoji ¢innost cestou tak zvanych
prerozdélovacich procesii, jejichz principy jsou podrobné¢ popsdny a zkoumany
prostfednictvim vetejnych financi. Cilovou funkci neziskového sektoru neni zisk ve
finan¢nim vyjadieni, ale pfimé dosazeni uzitku, ktery ma zpravidla podobu veiejné sluzby.
V této skutecnosti spociva zakladni ekonomické specifikum neziskovych organizaci, které

s sebou nese fadu prednosti, ale i fadu problému.* (Rektotik, 2010, str. 14)

Co se tyCe vyse zminénych podskupin neziskového sektoru, vyznamné jsou prvni
dvé. Vefejny neziskovy sektor mizeme oznacit jako sektor statni. Patfi sem vladni
neziskové organizace, tedy piispévkové organizace a organizacni slozky statu. Jinymi
slovy subjekty, kde zfizovatelem je stat, kraje, obce, mésta nebo méstské Casti (napiiklad

rizné azylové domy, nizkoprahova centra pro mladez, ...; Bergerova, 2013).

Soukromy neziskovy sektor je tedy naopak sektorem nestatnim. Byva téZ oznacovan
jako takzvany tteti sektor. Organizace v ramci tohoto sektoru mohou mit riznou pravni
formu. V Ceské republice existuje Vtomto prostoru skuteéné velky poéet organizaci

(Bergerova, 2013).

2.1.1.3 Pestoffiiv trojuhelnik blahobytu
Roz¢lenéni narodniho hospodafstvi na sektory ukazuje také model Svédského

ekonoma Victora A. Pestoffa. Narodni hospodafstvi znazorfiuje jako rovnostranny
trojithelnik, ktery je liniemi rozdélen na &tyfi sektory. Casto se oznacuje jako ,,trojihelnik
blahobytu“. Podle Rektotika (2010) je vyhodou tohoto modelu to, ze se z n¢j daji vycist

charakteristiky organizaci, které plisobi v jednotlivych segmentech.
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2.1.2 Organizace ob¢anského sektoru (OOS)
,O roli neziskovych organizaci ve spolecnosti vedou Celni predstavitelé statu diskuse

jiz n¢kolik let. Jejich praktickym vysledkem je na jedné strané pretrvavajici podcenovani
pfinosu neziskovych organizaci K rozvoji hospodafstvi i transformacnich procesti, na strané
druhé rezervovany postoj k snahdm téchto organizaci zasahovat do rozhodovani o vécech

vefejnych.* (Fri¢, 1998, str. 5)

Obcanskou spolecnost vnimame jako prostor mezi rodinou, stitem a trhem
(Skovajsa, 2010). Tento prostor ma dvé roviny — Organizovanou a neorganizovanou.
Zatimco do neorganizované obCanské spole¢nosti patii rizné jednorazové aktivity, akce a
neformalni uskupeni lidi (naptiklad pouhé jednordzové shromazdéni lidi za Ucelem
demonstrace), v té formalni, organizované obcanské spolenosti se jedna pravé o
institucionalizované organizace s danymi pravidly (Bergerova, 2013). Pravé touto formou

obcanské spolecnosti se bude zabyvat tato diplomova prace.

Pavol Fri¢ (1998) upozoriiuje, Ze tyto organizace poskytuji sluzby, které nejsou
dostateéné dodavany ani statni spravou ani soukromymi ziskovymi firmami. Casto viak
Vv téchto sluzbach nevidi pouze ekonomicky pfinos, jako je tomu u ziskovych subjektd, ale

jejich dodavani spolecnosti citi NNO jako své poslani.

2.1.2.1 Definice
,Obcansky sektor se 1épe uplatituje vSude tam, kde srovnatelné transak¢ni naklady na

regulaci a vlastni vykon stejné ¢innosti by byly pfi uplatnéni trhu nebo statni intervence
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nepiiméiené vysoké.” (Poticek, 2005, str. 107) Organizace obc¢anského sektoru maji

nékolik charakteristickych ryst, které spojili Lester M. Salamon a Helmut Anheier

v takzvané Strukturalné — operacionalni definici. Podle té se jedna o organizace, které

spliuji téchto 5 kritérii:

1)

2)

3)

4)

5)

Institucionalizace — OOS musi byt formalnimi organizacemi, nikoliv pouhymi
doCasnymi shromazdénimi, bez pracovnikli, pravidelnych schizi a urcitych
pravidel. Musi mit jasn¢ danou organiza¢ni strukturu.

Soukroma povaha — doslovny pieklad fika témto organizacim ,,nevladni®, a tedy
by mély byt jasné oddéleny od statni spravy. Vedeni a fizeni organizace by nem¢li
zastupovat ani kontrolovat statni ufednici. Urcité vSak toto kritérium nevylucuje
moznost neziskové organizace byt ¢aste¢né financovana z vetejnych zdroju.
Nerozdélovani zisku — alespon tedy ne vramci vedeni nebo vlastnikiim
organizace. Pokud OOS generuje zisk, je jeji povinnosti pouzit ho dale k plnéni cild
organizace, na jeji poslani. Na rozdil od klasickych firem soukromého sektoru, u
OOS neni snaha o ekonomicky zisk primarnim cilem. Avsak aby organizace byla
finan¢né stabilni, musi byt samoziejmé ekonomicky aktivni a jisty zisk generovat.
Samosprava — OOS nejsou ovladany intervencemi ze svého okoli a jsou schopné
fidit svou ¢innost samy.

Dobrovolnost — OOS musi obsahovat ngjaky dobrovolny prvek (naptiklad
dobrovolnou spravni radu, dozor¢i raduy).

(Potiicek, 2005; Salamon a Anheier, 1992)

Také Rektorik (2010) se vénuje vymezeni hlavnich charakteristik neziskovych

organizaci. On sam ve své praci vychazi ze zakona 586/1992 Sb. o dani z pfijmu, ve

kterém je neziskova organizace definovana jako ,,organizace charakteru pravnické osoby,

ktera nebyla zfizena nebo zalozena za ti¢elem podnikani.” (Rektotik, 2010, str. 39) Podle

tohoto zakona se jedna o nasledujici druhy organizaci:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Zajmova sdruZeni pravnickych osob

Obcanska sdruzeni véetn¢ odborovych organizaci
Politické strany a hnuti

Statem uznavané cirkve a ndbozenské spolecnosti
Nadace a nada¢ni fondy

Obce



7) Kraje

8) Organizacni slozky statu a uzemnich samospravnich celkl
9) Prispévkové organizace

10) Statni fondy

11) Obecné prospésné spolecnosti

12) Vetejné vysoké skoly
(Rektorik, 2010, str. 39-40)

Avs$ak vzhledem ke zménam v novém obc¢anském zdkoniku, které se tykaji i riznych
pravnich forem organizaci v obcanském sektoru, neni vySe uvedeny seznam zcela aktudlni.
Obecné prospésné spolecnosti (0.p.s.) jiz od 1. 1. 2014 dale nevznikaji. Novy zakonik pak
umoziuje jejich transformaci na ustav, nadaci nebo nada¢ni fond. Stavajici mohou
nicméné nadale fungovat jako ,,0.p.S.. Stejné tak skoncila i ob¢anska sdruzeni a 1. 1. 2014
se automaticky pfeménila na spolky. Pokud jim z né¢jakého diivodu nevyhovuje tato pravni
forma, mohou se transformovat na Gstav nebo socialni druzstvo, ale na rozdil od obecné
prospeSnych spole¢nosti nemohou nadale figurovat pod starou pravni formou obcanského
sdruzeni (Tomas¢akova, 2014). Celkem bylo v prosinci roku 2013 v Ceské republice

registrovano nad 100 tisic neziskovych organizaci (CSU, 2014).

Témto charakteristikdm mutize vyhovovat mnoho kategorii organizaci. Proto se nyni

budeme vénovat jejich déleni a typologii.

2.1.2.2 Typologie neziskovych organizaci
Organizace, které ptisobi v neziskovém sektoru, od sebe mizeme liSit a odd¢lovat

pomoci hned nékolika kategorii. Systematicky se takovému déleni vénuje Rektofik nebo

Bergerova.

Bergerova (2013) dé¢li neziskové organizace dle nékolika rlznych kritérii

nasledovné:

A. Degleni dle funkce neziskové organizace pro spolecnost
e Servisni funkce — poskytovani sluzeb urcité cilové skupingé. Velice Casto se
jedna o sluzby, které z néjakého ditvodu nemtize cilové skupiné dodavat stat

(naptiklad individualni péce o klienty s tézkym postizenim);



Advokacni funkce — sem patii organizace, které neposkytuji konkrétni
sluzby, ale obhajuji néjaky obecné prospésny zdjem (nebo zajem néjaké
skupiny lidi). Mezi jejich aktivity patii napfiklad lobbing, organizovani
petic a demonstraci nebo iniciovani diskusi neziskovych subjekti se statem;
Budovani komunity — organizace se podileji na komunitnim planovani a

podporuji vztahy v komunité na zakladé spole¢nych zajma.

B. Déleni dle pravni subjektivity (vzhledem Kk roku vydani prace Marcely Bergerové

zde neni dé¢leni aktualni, kvili zménam v Novém ob¢anském zakoniku. Do zavorky

u nékterych pravnich forem uvadim poznamku, jak se dle Nového obcanského

zakoniku situace zménila, dle Tomas¢akova, 2014)

Obcanska sdruzeni (0.s.) — jsou sdruzeni fyzickych, ale i pravnickych osob,
jejichz cilem je uspokojeni zajmi a potieb ¢lentt sdruzeni. Obcanska
sdruZeni byla nejcastéj$i pravni formou neziskové organizace. (poznamka:
v Novém obcanském zdkoniku jiz neni obcanské sdruzeni jako pravni
forma. Obcanské sdruzeni se fidilo zakonem o sdruzovani ob¢ani, ktery byl
vV NOZ nahrazen jinym pravnim ptfedpisem. Sdruzeni, kterd vznikla do 31.
12. 2013, se automaticky méni na spolky, ptipadné se mohou, jak jsem jiz
zminila vyse, transformovat na ustav nebo socialni druzstvo.)

Obecné prospésna spolecnost (0.p.s.) — musi mit jiz v zakladaci listing jasné
stanoveny sluzby, které bude poskytovat, a cilovou skupinu spole¢nosti, pro
niz budou tyto sluzby uréeny. Navic musi byt pfedem definovany také
podminky, za kterych budou sluzby poskytovat a tyto podminky musi byt
pro vSechny 0soby stejné. (Poznamka: Také obecné prospésné spolecnosti,
stejné jako obcanska sdruzeni, proSly v NOZ zménou. Od 1. 1. 2014 jiz
nemohou vznikat subjekty s touto pravni formou. Subjekty vzniklé diive si
vSak mohou ,,0.p.s.“ ve svém nazvu nechat nebo je jim umoznéno se
pretransformovat na Gstav, nadaci nebo nadaéni fond.)

Nadace — urcujici je pro né zakon o nadacich a nada¢nich fondech.
Zakladacim dokumentem je zde nadacni listina, v niz musi byt uvedena
pravidla jejiho fungovéani. Cilem nadaci je shromazdovat a zvétSovat
majetek, ktery je posléze uren na podporu ttetich stran, na podporu svého
poslani. Podle jiz zminéného zdkona musi nadace disponovat nadacnim

jménim v minimalni vy$i pal milionu korun. Stimto jménim vSak neni



mozné zachazet a onu podporu svého poslani mohou financovat pouze
zZ jeho urokt a dalsi dary.

e Nadac¢ni fond — je zfizen za stejnym Ucelem jako nadace. Stejn¢ jako nadace
ma také nadacni fond ze zdkona povinnost disponovat nadacnim jménim,
neni v8ak dana zadna konkrétni Castka, ktera by urcovala jeho vysi — tedy
ani dolni, ani horni hranice. Nada¢ni fond si miize také sam urcit pocet
podporovanych subjektti.

e Evidované pravnické osoby — cirkevni a nabozenska spolecenstvi. Na rozdil
od jinych neziskovych organizaci jsou registrovany v rejstiiku cirkevnich
pravnickych osob na Ministerstvu kultury CR. Jsou podiizeny svému
zakladateli, kterym je organ dané cirkve.

C. Déleni dle typu prospé&snosti

e Vefejné prospéSné organizace — jejich Cinnost je prospé€Sna pro celou
spolecnost.

e Vzijemné prospéSné organizace — prospéch piinasi pouze svym c¢lenlim a
jejich blizkym.

D. D¢leni dle druhu ¢innosti — zde odliSuje Bergerova 3 rizné klasifikacni systémy:
ICNPO, ktery vytvortili Salamon a Anheier, COPNI — systém OSN, ktery vyuziva
Cesky statisticky ufad a OKEC. Zde uvadime pouze nejobecnéjsi déleni —
Mezinarodni klasifikaci neziskovych organizaci ICNPO:

e Kultura, sport a volny ¢as

e Vzdélavani a vyzkum

e Zdravotnictvi

e Socialni sluzby

e Pfirodni a zivotni prostiedi

e Komunitni rozvoj a bydleni

e Obcanskopravni osvéta a politické organizace

e Dobrocinnost

e Mezinarodni nadacni aktivity

e NéboZenstvi a cirkve

e Odbory a profesni spolky

e Nespecifikované, ostatni

(Bergerova, 2013)



Existujyi 1 dalsi klasifikacni systémy. V empirické Casti této prace bude pouzito
zakladni dé€leni dle funkce — na servisni, advokac¢ni a komunitni neziskové organizace. Ty
budeme jeste dale délit dle velikosti na malé a stiedn¢ velké, jelikoz to bude

pravdépodobné kritérium, které fizeni lidi v organizaci ovlivni nejvice.

2.1.2.3 Servisni, advokacni a komunitni organizace
Hlavni rozdil mezi t€émito organizacemi byl jiz piedestien V pfedchozi Casti této

kapitoly. Pro¢ by se ale mezi nimi mél 1isit zpusob vedeni lidi?

V tomto ohledu povazuji za primarni diivod prave to, Ze servisni organizace by m¢ly
poskytovat sluzby konkrétnim cilovym skupindm. Jedna se ¢asto o problémové klienty, se
kterymi je potieba zachazet ponékud opatrnéji. Velmi dulezita je v tomto ptipadé znalost
prostiedi, ze kterého dana skupina pochazi, jejich problému a vibec jejich specifikace. Z
tohoto diivodu budou pravdépodobné tyto podniky klast pii vybéru pracovnikli diraz na
jiné kvality, nez jak tomu bude u organizaci advokacnich. Pracovnici v servisnich
organizacich by nejspi§ méli mit konkrétni odborné vzdélani (napt. ve zdravotnickych
oborech, socialnich oborech, znalost jinych kultur atd. — lisici se dle oblasti, v niz subjekt

pusobi).

Vedle servisnich organizaci funguji také advokacni, jejichz smyslem je podpora
néjakého zajmu, prosazeni nazoru, lobbying a podobné. V téchto organizacich nemusi byt
kvalifikace pracovnikli tak odbornd. Na druhou stranu, pokud bude mit v dané oblasti
pracovnik odborné znalosti, miize o problému diskutovat na vyss$i urovni nez laik, a to

nasledné miiZze pfedstavovat vyznamnou vyhodu pfi prosazovani zajmu.

Rozdil se diky tomu muZze projevit také v odménovani pracovniki servisnich a
advokacnich organizaci. Pokud je nutné, aby pracovnici méli odborné vzdélani, je od nich
vyzadovany odborné znalosti a kompetence, mohl by se tento pozadavek projevit také na

jejich odmeéng.

V prostiedi Ceské republiky nachazime vice organizaci servisnich nez advokacnich.
To prokazal 1 empiricky vyzkum této prace. Tato prevaha servisnich organizaci ma
dlouhodoby charakter. V roce 1998 se snazila o riist participace a mobilizaci ob¢anli pouha

jedna pétina NNO (Fri¢, 1998).

Organizace, které si kladou za cil budovani komunity, nebudou pravdépodobné

vyuzivat fizeni lidskych zdroju v takové mife jako dvé zbylé skupiny. Vzhledem k tomu,
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ze se dle definice vétSinou skladaji (jak jiz nazev napovida) z ¢lent konkrétni komunity,
fizeni lidskych zdroju, jak je v této praci definovano, zde s nejvétsi pravdépodobnosti

nebude pln¢ fungovat.
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2.2 Rizeni lidskych zdroji
Tato kapitola se bude zaméfovat na personalni praci a fizeni lidskych zdroju jako

takové, na rizné podoby jeho definice a aspektti, které tato oblast zahrnuje a na personalni
procesy, kterym se vénuje. Jedna se o pfistup k fizeni celé oblasti lidskych zdroji v
organizaci. Vychdzi ze strategie fizeni lidskych zdroja, kterd by méla navazovat na cile a
vize organizace jako celku. Oproti klasickym podnikatelskym subjektim ma personalistika
Vv organizacich neziskového sektoru jisté specifické rysy, které ji odlisuji. Také tyto typické
vlastnosti budou v nasledujicich kapitolach popsany. Budu se tedy zabyvat nejen
personalistikou jako takovou, ale i jednotlivymi personalnimi procesy zvlast, jejich

obsahem a vyuzitim pro efektivnéjsi fungovani celé organizace.

2.2.1 Lidské zdroje
Odborna literatura pojednévajici o fizeni neziskovych organizaci se vétSinou shoduje

na velkém vyznamu jednoho stavebniho pilife OOS. Onim pro podnik tolik dileZitym
zdrojem jsou samoziejmé lidé pracujici v organizaci, a to nejen zaméstnanci, ale i
dobrovolnici. Lidé, diky nimz organizace funguje a prosperuje. VétSina organizaci
v neziskovém sektoru vznikd ze snahy pouhych nékolika jednotlivein aktivné fesit
konkrétni spolecensky problém. Je tedy potieba fesit problémy jednotlivci, aby nasledné

mohla spravné fungovat celd organiza¢ni struktura (Plaminek, 1996).

Neziskové organizace tedy obvykle vznikaji z malého tymu nadSencd, v némz je
tymova kooperace nezbytna. Spravné fungujici tym ma nasledujici charakteristiky

(Plaminek, 1996, str. 33):

e jedna se o malou skupinu lidi, kterou spojuje spole¢ny cil,

e pisobeni jednotlivych ¢leni na sebe navazuje a vzdjemné se dopliuje,

e Clenové tymu maji rovnopravné postaveni,

e jsou zde jasné vymezené odpovédnosti a role,

e probihd zde jednoznacna efektivni komunikace, vznikajici spory jsou konstruktivné
reSeny,

e panuje vSeobecna ochota a schopnost hodnotit proces spoluprace,

e vladne klima diivéry a jsou navazany dobré mezilidské vztahy.*

Cilem fizeni lidskych zdroju je pravé to, aby organizace fungovala v tomto zdravém
tymovém duchu, zvySovala tim nejen efektivitu a vykonnost organizace, ale i spokojenost

lidi, ktefi se na ni podili.
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Organizace mlize zaméstnavat personal na dobu neurcitou nebo na limitované casové
tidobi, ptipadné uzavira s pracovniky dohodu o provedeni prace. Rizeni lidskych zdroji se
Casto ve své Cinnosti zamétuje praveé na prvni typ pracovnikli. Podnik s nimi totiz ma
dlouhodobé&jsi vyhlidky a pravidla uvadéna v systému RLZ jsou tedy koncipovéana
pfevazné pro né. Neznamena to vSak, Ze by se nedaly nékteré tyto zvyklosti transformovat
i na ,,brigadniky“ &i pfimo dobrovolniky. Jolana Sopovova upozoriiuje také na pracovniky,
ktefi nejsou v pfimém pracovnim pomeéru s organizaci, ale spolupracuji s ni naptiklad na
zakladé mandatni smlouvy nebo objednavky subjektu (v NNO naptiklad fundraisefi;
Sopovova, 2008 v: Aronova, 2008).

2.2.2 Co je to vlastné personalistika?
Stejn¢ jako je tomu i v jinych oborech, také v oblasti fizeni lidi plati, Ze rizni autofi

vidi rizné hranice a kompetence dil¢ich ¢innosti, i obsah oboru jako takového. Nejprve zde
uvadim nékteré definice persondlni prace, coz je termin, ktery pojima v tématu asi nejSirsi
oblast a ukaze ¢tenafi spravny smér pied délenim jednotlivych personalnich koncepti a

pted definicemi dalSich odbornych termind.

2.2.2.1 Persondlni prace
Naptiklad Josef Koubek (2001) uvadi tuto pomérné obecnou definici: ,,Personalni

prace (personalistka) tvofi tu ¢ast fizeni organizace, kterd se zaméfuje na vse, co se tyka
¢lovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, formovani, fungovani, vyuzivani, jeho
organizovani a propojovani jeho ¢innosti, vysledki jeho prace, jeho pracovnich schopnosti
a pracovniho chovani, vztahu k vykondvané praci, organizaci, spolupracovnikiim a dal§im
osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci styka, a rovnéZ jeho osobniho uspokojeni

Z vykonévan¢ prace, jeho personalniho a socidlniho rozvoje.“ (Koubek, 2001, str. 14)

Také Zuzana Dvotakova (2007) upozornuje na nedostateCnou vymezenost pojmu
personalni prace. Definuje ho tedy pouze velmi okrajové: ,,Obecné vyjadiuje filosofii a
pfistup organizace k fizeni a vedeni lidi. V béZném Zivoté se pouZzivad k oznaceni vykonu
personalnich Cinnosti, které zajiSt'uje personalista, resp. personalni utvar, 1 ¢asti naplné
prace vedoucich zaméstnancl, kdyz plni svou fidici funkci a vykonéavaji operativni

persondlni ¢innosti ve vztahu ke svym podiizenym.* (Dvotakova, 2007, str. 12)

V pocatcich personalni prace se jeji pojeti ¢asto koncentrovalo pouze na zakladni
persondlni ¢innosti, jakymi bylo napfiklad pfijimani lidi do organizace, sprava persondlni

agendy nebo vyplaceni mezd (Sopovova, 2008 v: Aronova, 2008). Obecné je dodnes
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personalni administrativa v podstaté o ziskavéani, uchovévani a zpracovani informaci
tykajicich se pracovnich mist, pracovnikd, jejich prace, mezd a socialnich zalezitosti. Do
této oblasti spadd také poskytovani potfebnych dat pifisluSnym orgdniim a institucim
(vedoucim zaméstnanctim, ufadiim prace, zdravotnim pojistovnam, CSSZ apod.), piiprava
ruznych metodickych pokynt, formulari, zadosti a podobnych dokumentti pouzivanych v

ramci fizeni lidskych zdrojt.

Od svého zrodu vsak personalistika prosla znaénym vyvojem. Prosla nékolika
dal$imi stadii — od pouhé ,,péce o zaméstnance™ (napiiklad budovani kantyn atp.), ptes 30.
1éta 20. stoleti, kdy se jiz mluvi o personalni administrativé (,,personalisté” pomahaji
managementu podniku s vybérem zaméstnanct, jejich zaskolenim atp.). Nasledné se
vyznam personalistl v organizacich jest¢ zvySil a pfes etapu personalniho fizeni se
vypracoval az k fazi fizeni lidskych zdroji, ktera se zacala objevovat v 90. letech 20.
stoleti (Armstrong, 1999). Diferenci mezi témito dvéma kli¢ovymi koncepcemi personalni

prace popisuji v nasledujicich podkapitolach.

2.2.2.2 Personadlni Fizeni
Pomérné piehledné a strukturované ukazuje rozdily mezi jednotlivymi koncepty

personalni prace profesor Josef Koubek. Persondlni fizeni podle néj predstavuje diivéjsi

pojeti, které predchazi koncepci fizeni lidskych zdroju.

Koncepce personalniho fizeni vznikla jiz pted druhou svétovou valkou, a to za
ucelem zvySeni konkuren¢nich vyhod. Tyto vyhody zacaly podniky spatfovat pravé
Vv motivované a efektivné organizované pracovni sile. Zacaly tak vznikat nové typy
personalnich utvarli, v nichz se ztvariovala personalni politika organizace. DoSlo tak k
vyrazné profesionalizaci personalni prace, ale ta i pfesto stale odsouvala stranou otazky
dlouhodobé&jsiho charakteru, jakymi byly naptiklad personalni strategie. Personalistika
zlstavala dale zaméfena prevazné na problémy uvnitf organizace. Oproti tomu fizeni
lidskych zdroji (jak jeSt€ uvedu nize) klade diiraz na strategicky piistup k fizeni lidi

(Koubek, 2001).

Jednou vétou formuluje podobné vystizné rozdil mezi obéma koncepty J. Vodék a A.
Kucharc¢ikova. Zatimco personalni fizeni je podle nich zaméfené Cisté na pracovni silu,
fizeni lidskych zdroji bere v potaz také nutnost personalnich strategii a potiebu rozvoje
téchto zdroji za UcCelem zvySeni vykonu a tim 1 uUspéSnosti organizace (Vodak,

Kuchar¢ikova, 2007).
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Vyznamnym autorem V oblasti persondlniho managementu a personalni prace je
Michael Armstrong. V knize Personalni management vénuje definovani personalistické
sféry pomémné obsirnou kapitolu. Persondlni fizeni definuje pomoci jeho hlavniho

zamé&feni, to uvadi dle Personnel Standards Lead Body (1993 v Armstrong, 1999):

.+ ,vytvafet prostfedi, které umozni managementu ziskavat, vzdélavat a motivovat lidi
potiebné pro zabezpeceni stavajicich i budoucich pracovnich ¢innosti,

+ neustale rozvijet lidsky potencial a vytvaret klima, které motivuje zaméstnance k plnéni
cilti podniku,

« napomahat organizaci vyvazovat a pfizpiisobovat se riznym zajmim zainteresovanych

0sob - tj. svych akcionait, zaméstnanct, zakaznikd, dodavateld, vlady i obce, ve které

podnik sidli,

- posilovat vzajemné vztahy a podporovat tymovou praci uvniti podniku,

+ sledovat mezinarodni, narodni i mistni vyvoj ovliviiujici praxi zaméstnavani lidi a
interpretovat a objasiiovat jejich dusledky pro podnikovou strategii,

- fizeni zmén: je-1i to nutné, ujmout se vedouci role v prosazovani a podporovani zmén,

jindy naopak pusobit jako stabilizaéni faktor,
v z4jmu fungovani podniku poskytovat pfimo nebo nepiimo fadu sluzeb.*

(Armstrong, 1999, str. 43)

Sam pak povazuje za jadro véci jednoduse fizeni lidi takovou cestou, kterd povede ke
zvyseni vykonnosti organizace. Pod persondlni fizeni podle n¢j spadaji zalezitosti tykajici
se organizace, ziskavani pracovnikli, rozvoje pracovnikli, odménovani pracovniku,
pracovnich vztahil, sluzby pracovnikim a persondlni sprava. Tyto obsahlé tematické
skupiny ¢leni jesté do dalsich kategorii (jednotlivych personalnich procest), jak je uvedeno
ve schématu ¢.3 (Armstrong, 1999). Jeden z nejvyznamnéjSich autord personalistické
odborné literatury, uvadi jako néstroje ke kontrole a fizeni personélnich strategii a pland

nasledujici sféry personalni prace:

e Vytvéfeni a rozvoj organizace
e Ziskavani pracovnikli

e Rozvoj pracovnikl

e Odménovani pracovnikl

e Pracovni vztahy
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e Sluzby pracovnikiim

e Personalni sprava

Miuzeme zde vSak vidét, ze Armstrong bere v potaz i personalni strategie, piestoze
lidskych zdroji. Pravdépodobné nevidi mezi témito dvéma pojetimi tak vyznamny rozdil
jako naptiklad Koubek. Tento Armstrongtv model (viz schéma ¢. 3) budeme v této
diplomové praci povazovat za vychozi pro empirickou cast. V dalSich kapitolach se
podivame detailn&ji na vybrané vyznamné skupiny z Armstrongova schématu. Jeho pohled
na dané aspekty personalniho fizeni budeme také komparovat s dalSimi autory odborné

literatury z oboru personalniho vedeni organizace.
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Schéma €. 3: Persondlni ¢innost — vzdjemné vztahy
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Zdroj: Armstrong, 1999, str. 45
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2.2.2.3 Rizeni lidskych zdrojii
Tato koncepce z 50. a 60. let 20. stoleti se stava sttedobodem fizeni organizace.

Podniky si zacinaji uvédomovat dalezitost lidskych zdroji pro efektivni fungovani.

V nasledujici tabulce je zifejmy vliv fizeni lidskych zdroji na vedeni celé organizace.

Tabulka €. 1: Vliv fizeni lidskych zdroji na rtizné Grovné fizeni organizace

UROVNE RIZENi ORGANIZACE A RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Strategicky plan sdileni hodnot a poslani
plany rozvoje organizace
stanoveni organizacni struktury
personalni strategie

potieba externich zdroja

Operaéni plan finanéni planovani (rozpocet)
PR, marketing, fundraising
programy, sluzby, péce o klienty

personalni planovani, odpovédnosti za Gkoly

Akéni plany akoly
harmonogramy

pracovni napiné

Zdroj: Sopovova, 2008 v: Aronova, 2008, str. 20

Koubek uvadi hned nékolik diferenci oproti konceptu personalniho fizeni, avSak jako

nejvyznamngj$i vyzdvihuje hlavné tyto tfi:

e strategicky pfistup k personalni préci;

e zaméfeni na externi faktory ovlivilujici pracovni silu organizace (napt. sledovani
popula¢niho vyvoie, ...);

e personalni praci se musi kazdodenné vénovat vSichni vedouci pracovnici, piestava

byt jen doménou zkuSenych personalistu.

(Koubek, 2001)

Préave posledni odliSnosti se nejvice 1i8i pojeti Koubka od pojeti M. Armstronga. Ten
se ve sv¢ publikaci orientuje na vyznam persondlniho utvaru a poukazuje na dualezitou roli,

kterou personalista v organizaci ma.
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Velice vyznamnou novinkou v tomto systému fizeni persondlu je také vytvareni
persondlnich strategii, planovani lidskych zdrojt (po¢tu zaméstnancii atp.). Personalni

strategie a strategie organizace spolu Uizce souvisi, jak doklada Schéma ¢. 4.

Schéma ¢. 4: Strategie organizace a planovani poc¢tu zaméstnanct

STRATEGIE ORGANIZACE A PLANOVANI POCTU ZAMESTNANCU

poslani
strategie

I
I I I |
Fizeni programy marketing zdroje
organizace cile PR

v
N

Zdroj: Sopovova, 2008 v: Aronova, 2008, str. 20

Jolana Sopovova, ktera se zabyva fizenim lidskych zdrojt pfimo v neziskovych

organizacich, definuje tento koncept za pomoci jeho cilt:

»Spolecenské cile:

- Dodrzovani piislusnych pravnich norem

- Organiza¢ni cile:
- Planovani v persondlni oblasti/personalni strategie
- Vybér zaméstnanct
- Umistovani zaméstnanct

- Funk¢éni cile:
- Vycvik a zaSkolovani

- Rizeni pracovniho vykonu
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- Kontrolni ¢innosti
- Osobni cile:

- Hodnoceni

- Odmeénovani

- Rozvoj

- Smysluplné uplatnéni*
(Sopovova, 2008 v: Aronova, 2008, str. 20)

Pro efektivni fizeni lidskych zdroji je také velmi dilezita organizacni kultura a
atmosféra, kterou mezi pracovniky utvari. Zptsob komunikace, nastaveni a dodrzovani
pravidel, feSeni pfipadnych problémt a konflikth — to vSe pravdépodobné ovlivni

spokojenost pracovnikl a tedy i miru jejich fluktuace.

2.2.3 Role personalniho utvaru a personalisty v organizaci
Obecné by mély persondlni oddéleni a personalisté zastavat nékolik funkei:

spolupracovat na efektivnim fungovani organizace, fungovat jako prostfednik ziskavajici
kontakty a informace od ostatnich organizaci nebo instituci, informovat jak vedeni, tak i
fadové pracovniky organizace a poskytovat nékteré sluzby komeréniho charakteru. Pokud
jsou nastaveny cile a poslani, pak ma personalni oddéleni za ukol vytvorit strukturu
pracovniki, ktefi budou dle dan¢ho poslani plnit dané cile v daném casovém obdobi

(Duben, 1996).

,.Ukoly a ¢innosti uskuteiiované personalnimi utvary jsou velmi rozmanité a zaviseji
na struktufe, technologii, vnitinim prostfedi a kultufe (hodnotdich a stylu fizeni)
organizace.” (Armstrong, 1999, str. 65) V kazdé organizaci tedy muze personalni ttvar
vypadat a fungovat ponékud odlisné. Podle Personnel Standards Lead Body (1993 v:
Armstrong, 1999) je velice dulezité, aby persondlni utvar pfistupoval ke své uloze
proaktivné. Personalisté musi brat pii své praci v avahu pfiileZitosti, které vyplyvaji
z podnikatelskych moznosti organizace a byt ji tak oporou pii formovani a udrzovani

podnikové strategie.

Co se tyCe samotnych personalistl, piipadné managert majicich v kompetenci
agendu lidskych zdrojt, jejich role se 1isi Vv jednotlivych organizacich podle podminek,
které jim organizace poskytuje. Jinymi slovy, strategii své agendy a svou ¢innost musi

piizplsobit momentalni situaci v organizaci. Armstrong také upozornuje, ze zna¢ny vliv na
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efektivitu ¢innosti a fungovani personalniho utvaru ma to, jaky ma tento utvar vztah
s uz§im vedenim organizace. To, zda jsou navrhy personalisti pfevadény do organizacni
praxe, pifipadné¢ jak rychle, jakou maji personalisté pfiznanou autoritu nebo jak
divéryhodni jsou pro své nadfizené — to vSe ma samoziejm¢e dopad na personalni politiku

podniku.

Armstrong sepsal typologii jednotlivych roli, které mize v organizaci personalista

e partneri V podnikani — sdileji odpovédnost se svymi kolegy liniovymi manaZery
za uspéch podniku,

e stratégové - pfispivaji k rozvoji podnikovych strategii a formuluji integrované
persondlni strategie, které napomahaji k plnéni strategickych plant podniku,

o jesitelé probléemu - definuji podstatu persondlnich a organizacnich problémd,
analyzuji okolnosti, které pfispivaji ke vzniku problémi, diagnostikuji jejich
pri¢iny a rozhoduji o krocich sméfujicich k jejich feSeni,

e inovdtori - hodnoti potfeby organizace a vypracovavaji a doporucuji novou nebo
upravenou politiku a procesy, které odpovidaji t€émto potiebam,

e intervencionist¢e - rozumé&ji zakladnim personalnim otdzkdm a problémovym
mistiim v organizac¢nich procesech a ptipad od ptipadu do nich zasahuji s navrhy na
feSeni,

e umoznovatelé a usnadnovatelé - pomahaji jinym ftesit problémy lidskych zdrojt,
misto aby to délali sami; prendsSeji na liniové manaZery plnou odpovédnost za
fizeni jejich lidskych zdroji a pusobi jako poradci, kteti jim pomahaji rozvijet
dovednosti v fizeni lidskych zdrojt, které pottebuji; pisobi jako iniciatori zmen,

e interni konzultanti - radi svym klientim (liniovym manaZerim) v zélezitostech
personalni politiky a postupti a pomahaji jim uplatiiovat nové personalni procesy,

e dodavatelé sluzeb - zabezpecuji efektivni a nakladové efektivni sluzby liniovym
manazerim v oblasti ziskavani pracovnikl, rozvoje zaméstnancl, odmeénovani,
zaméstnaneckych vztahi, zdravi a bezpe€nosti a v dalSich sluzbach zaméstnancliim,
v oblasti personalnich informaci a radi a pomahaji jim v feSeni problému tykajicich
se pracovni kazné, stiznosti, nadbytecnosti, stejnych pfilezitosti a jakychkoliv

dalSich aspektli pracovniho préava - personalisté museji pochopit, Ze jejich kolegoveé
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- liniovi manazefi jsou jejich klienti a jejich interni zékaznici, a proto vyzaduji
vysokou uroven sluzeb,

o strazci duslednosti - sleduji veskeré aktivity s cilem zajistit, aby se persondlni
politika a postupy zavadély a uplatnovaly dusledné a poctivé a aby byly dodr-
zovany pravni predpisy upravujici podminky zaméstnavani, stejnych prilezitosti a
zdravi a bezpec¢nosti tak, aby se organizace nedostavala v pravnich zalezitostech do
problémd,

e strazci hodnot organizace tykajicich se lidi - radi vedeni firmy v zalezitostech
hodnot, které by mélo pfijmout projednani se zaméstnanci a s jinymi zaintere-
sovanymi stranami a poukazovat na piipady, kdy se chovani dostava do konfliktu s
témito hodnotami nebo kde navrhovana opatfeni s nimi mohou byt v rozporu. Tato
role, kdy personalista vystupuje jako ,svédomi" managementu, je snad
nejobtiznéjsi roli, kterou personalisté hraji. Je to vSak také role, kterou mohou
velmi snadno zanedbat ve své snaze byt povazovani za partnery v podnikéani.*

(Armstrong, 1999, str. 66)

Tyto role budou pravdépodobné aplikovatelné i na personalisty v organizacich
neziskového sektoru (pokud je v téchto organizacich zaveden persondlni utvar nebo funkce
personalisty). Jolana Sopovové upozoriiuje na skute¢nost, ze v NNO neni personalni utvar
vibec samoziejmosti. Funkci personalisty nalezneme téméf vyhradné u vétSich
neziskovych organizaci s rozvétvenou strukturou. V menSich NNO ptebiraji tuto funkci

zpravidla zastupci vedeni podniku (Sopovova, 2008 v: Aronova, 2008, Duben, 1996).

Spornou otazkou V oblasti persondlniho managementu se stdva také fakt, Ze
vyznamna ¢ast plivodné personalni agendy se piesouva pod jina oddé€leni, a je vykonavana
pracovniky, ktefi pro tuto oblast nemaji dostatecnou kvalifikaci. Jak jsem jiz uvedla u
rozdili mezi personalnim fizenim a fizenim lidskych zdroji, Koubek vidi jako vyznamny
rozdil mezi témito systémy V delegovani personalistickych kol na liniové managery a
dalsi vedouci pracovniky. Ti podle n€j maji k zaméstnanciim mnohem blize, nez klasicky
personalista. Personalni utvar by ale i podle néj mél byt v organizaci zastoupen, avSak m¢l
by mit spise metodologickou, poradenskou, kontrolni funkci (Koubek, 2011). Sopovova
popisuje pro NNO tento trend podrobnéji — personalista by mél stale mit ve své plsobnosti
planovani lidskych zdroji (strategicky plan), ndbor zaméstnancli a ndsledné¢ ukonceni
pracovniho poméru. Je vSak pravdou, Ze béhem plsobeni zaméstnance v organizaci by mél

byt personalista pfi jeho vedeni spiSe ,,pravou rukou® jeho pfimého nadfizeného, ktery ma

22



na zaméstnance samoziejmé bezprostiedni vliv (Sopovova, 2008 v: Aronové, 2008, str.

20).

Sisson naopak varuje pfed odsouvanim feSeni mnoha persondlnich procesii na
druhou kolej, coz je zptisobeno zcela nedostacujicim zapojenim personalnich managert do
nejuzsiho vedeni a fizeni organizace. S tim souvisi i1 skutecnost, Ze pracovnici, ktefi jsou v
podniku dosazovani na tyto pozice, Casto nemaji kvalifikaci v oboru personalistiky, navic
se jedna o oblast, kterd obsahuje velké mnozstvi riznorodych ¢innosti a aktivit, a to jak
mezi jednotlivymi podniky, tak i v ramci vnitiniho prostiedi jedné organizace (Sisson,
1995, v: Armstrong, 1999). Sisson sice popisuje stav na poc¢atku 80. letech 20. stoleti, ale
z vysledkl vyzkumu Millwarda a kol. z roku 1992 je ziejmé Ze za obdobi jedné dekady se
Vv personalni praxi pfili§ nezménilo. Mezi nejzajimavéjsi vysledky tohoto vyzkumu patfilo
napiiklad to, ze pouhych 12 % dotazanych personalistii uvedlo jako nejvyssi dosazené
vzdélani vysokoskolské. Z nich pak pouze 7 % ziskalo diplom v oboru personalistika nebo
oboru podobném. Pokud budeme srovnavat zastoupeni personalistl v nejuzSim vedeni

podniku, jejich pocet dokonce mirné klesl (ze 43 % v roce 1984 na 40 % v roce 1990).

Pokud uz organizace piece jen investuje do vlastniho personalniho utvaru, a tento je
schopen poskytovat vysoce kvalitni sluzby ve svém oboru, nabizi se také moznost
,»sdileni* tohoto oddéleni/pracovnika s dal§imi neziskovymi organizacemi. Pro organizaci
muze tato varianta byt pfinosem, nebot’ mize s druhou organizaci sdilet naklady (pokud je
spoluprace personalisty na externi bazi) nebo miZe jinym organizacim poskytovat sluzby

tohoto Utvaru za tplatu, a tim zvySovat vlastni finan¢ni sob&sta¢nost (Duben, 1996).

Sopovova se vénuje vedle odborné kvalifikace i osobnostnim pozadavkim, které by
m¢él korektni personalni manager spliiovat. ,,Z osobnostnich charakteristik je u personalistil
pozadovana socialni zralost, osobnostni vyrovnanost, odpovédnost, schopnost empatie,
objektivita, schopnost navazovat a udrzovat vztahy a schopnost spoluprace.“ (Sopovova,

2008 v: Aronova, 2008, str. 22)

2.2.4 Specifika Fizeni lidskych zdroji v OOS
Znacna cCast personalni prace, administrativy, kterd se kni vaze, i zajiStovani

persondlnich procesi v OOS se muze sbéznou praxi v ziskovych ekonomickych
subjektech prekryvat. I tato agenda vSak ma nékterd specifika, které zapfiinuje pravé

neziskovy charakter téchto organizaci.
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Zfejm¢ nejvyznamnéjs$im rysem personalistiky v OOS je znacna heterogennost
lidskych zdroju v téchto typech organizaci. Obvykle jsou neziskové lidské zdroje déleny na
placené zaméstnance a dobrovolniky. Rostislav Duben vidi v placenych zaméstnancich
vefejné prospéSnych organizaci jest¢ dalsi odliSné podskupiny — vysoce kvalifikované
pracovniky (napft. I€katre nebo ucitele), vedouci a fidici pracovniky (vrcholové managery) a
neprofesiondlni pracovniky (napt. administrativni pracovnici nebo udrzbéii). Do dalsi
skupiny pak fadi klasické dobrovolniky. Jak Duben déle uvadi, fizeni lidskych zdroja
V neziskovych organizacich se diferencuje v zavislosti na typu organizace. V nékterych
OOS totiz muze byt naptiklad ziskani zaméstnani podminéno politickou pfislusnosti nebo
jinymi podminkami. Ve velkych NNO by pak mél persondlni utvar byt délen na dalsi
oddéleni, ktera se vénuji jednotlivym skupinam pracovniki. Takovéto odliSeni je nutné
zejména z nékolika diivodl. Jednim z nich je rozdilné hodnoceni jak pracovni ¢innosti, tak
obecné kvalifikace a zkuSenosti pracovnikli napii¢ t€émito skupinami. Dal$im je napiiklad
to, ze nckteré predpisy dané pravnimi normami jsou aplikovatelné pouze na nékteré

skupiny pracovniki a tudiz je tfeba s nimi podle toho zachazet (Duben, 1996).

Samotny obsah oblasti persondlni Cinnosti je v neziskovém sektoru stejny jako
v sektoru trznim (tedy maji stejné personalni procesy, jak jiz zminuji vyse). Duben vsak
klade v ptipadé neziskovych organizaci velky diraz na pfesny popis ¢innosti a pracovnich
povinnosti jednotlivych pozic. Nejen, Ze se timto dokumentem organizace piispiva k vetsi
spravedlnosti v hodnoceni a odménovani pracovnikl, ale také eliminuje konflikty a
nedorozuméni vznikajici z nejasnosti popisu prace u jednotlivych pracovnikli. Vzhledem
k Casto slozité struktuie neziskovych organizaci a jejich ¢innosti je zde tento personalni

ukol v podstaté nezbytny.

Jako dalsi specifikum personalistiky v rdmci obcanského sektoru uvadi zpiisob
plénovani pracovnich sil. Organizace mohou pfi planovani nové struktury nebo zmény
poctu pracovniktl sledovat interni trh prace — tedy své vlastni zaméstnance, nebo trh vné&jsi,
externi — tedy zaméstnance ostatnich organizaci nebo nezaméstnané v ekonomicky
aktivnim vE€ku. Podle Dubna dochazi velmi casto k nedostatecnému poctu pro NNO
vhodnych zdroji na vnéjSim trhu prace a musi proto sahat i do internich zdroji. To vSak
znamena dal$i ndklady v podobé rtznych rekvalifikaci apod. Navic takovy posun
pracovniki Casto neni ani mozny. V komercnich spole¢nostech je moznost vyuZiti
vnitiniho trhu prace mnohem snazsi. (Duben, 1996) Je to proto pro organizaci velice

obtizna situace a jsou ji nuceny fesit externimi zdroji.
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Personalni prace v neziskovém sektoru ma i1 dalsi nevyhody. Fri¢ (2000) upozoriiuje
na nevhodné podminky pro profesionalizaci. Ta je podle néj v neziskové oblasti klicova.
Nizkd mira profesionality NNO je pravdépodobné zplsobena Spatnymi pracovnimi
podminkami, které tyto organizace své pracovnikiim nabizi. Slaba finan¢ni situace bohuzel
znamena pro znac¢né mnozstvi NNO nizké mzdy, Spatné technické vybaveni potiebné
k vykonavani ¢innosti, neodpovidajici prostory. Nepomaha tomu ani obava pracovnikt ze
ztraty zaméstnani. Cast neziskovych organizaci funguje projektové, a personal najima
pouze na dobu urcitou. Po ukonceni projektu pak nema finan¢ni zdroje na prodlouzeni

spoluprace a pracovnik je nucen organizaci opustit.

Specifikiim tykajicim se jednotlivych personalnich procestt v neziskovych

organizacich se bude podrobnéji vénovat nasledujici kapitola.
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2.3 Vyznamné personalni procesy
Kazdy zaméstnanec prochazi béhem svého pracovniho zivota v organizaci nékolika

fazemi. Sopovova (2008) je popisuje jako Zivotni cyklus zaméstnance. Etapy vyjmenovava

V nasledujicim potadi:

e Planovani po¢tu zaméstnanct
e Nabor a vybér zaméstnancii

e Adaptace a zaskoleni

e Pracovni praxe

e Zmgény zatazeni

e Skonceni pracovniho poméru

V této kapitole popiSu ty sféry persondlni Cinnosti, které povazuji (pro neziskovy
sektor) za nejvyznamnéjsi. Jednim takovym bodem je pravé planovani poctu zaméstnancii
a personalni strategie. Prizkum spole¢nosti Sanek Ponte 0.s. ukazuje mirné rostouci
trend neziskovych organizaci v oblasti tvorby plant prace s lidmi a personalnich strategii.
Zatimco vroce 2011 vyuzZivalo personalni planovani 40 % dotazovanych organizaci,

Vv roce 2015 to jiz bylo o 10 % vice (Sanek Ponte, 2011, 2015).

Jak jsem vsak jiz zminila vySe, kli¢ové pro nas bude schéma personalnich ¢innosti
Michaela Armstronga (1999). Z tohoto se budeme vénovat hlavné ziskavani pracovnik,
pod které Armstrong zatfadil vedle vybéru pracovnikil také persondlni planovani, déle
rozvoji pracovnikl, kam tfadime jejich vzdélavani i moznost kariérniho ristu. Hlavnimi
body, které by se v organizacich obcanského sektoru mohly liSit od téch v ziskovych
firméch, jsou procesy odméiovani a hodnoceni. Armstrong je oba shrnuje do jediné oblasti

— odménovani. Dulezitym odliSujicim faktorem je v tomto pripad¢ také lidska motivace.

2.3.1 Nabor a vybér zaméstnanci
Podstatou tohoto klicového personalniho procesu je volba zdroji a nastroju

vhodnych k zajisténi dostate¢ného mnozstvi odpovidajicich uchazecti 0 uvolnéna nebo
nové vytvofena pracovni mista, zpusob organizace vybérovych fizeni, volba metody

vybéru, vedeni pohovort, ovéfovani zptsobilosti, kvalifikace a referenci uchazeci.

Jak jsem jiz zminila v podkapitole o specifikich HRM v neziskovych organizacich,
jsou tyto subjekty ¢asto odkazany pii vybéru pracovniki na vnéjsi trh prace. Aby tedy

organizace byla v hledani novych tymovych posil uspé$na, musi se na tomto trhu dobie
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orientovat. Krom¢ toho vSak samoziejmé musi mit i dalsi pfedpoklady. Musi znat kvalitni
zdroje nabidky, umét vyvolat svou nabidkou dostatecny zajem uchaze¢li a nasledné mit
samoziejm¢ jasné pozadavky na uchazece, aby byla s to vybrat si toho nejvhodnégjsiho
kandidata (Duben, 1996). Vhodnym zdrojem informaci mtize byt také Utad prace CR.

V zivotnim cyklu zaméstnance (vyse) je také zminéna adaptace nového pracovnika
do chodu organizace. Vedouci pracovnik by mél byt pro nového kolegu podporou a
vytvoftit nastroje vedouci k jeho rychlému a uspésnému zaskoleni, ale také zaclenéni do
pracovniho kolektivu. Pro prvotni seznameni s chodem organizace je vhodné poskytnout
novému pracovnikovi tisténé (piipadné elektronické) materialy, které ho seznami se
zékladnimi aspekty nového zameéstnani: charakteristikou organizace, zakladnimi
pracovnimi podminkami (napf. pracovni doba, dovolend), systémem odménovani,
postupem V piipadé¢ absence a systémem ud€lovani volna, podnikovymi pravidly,
disciplindrnimi postupy, postupy pro piiznavani kvalifikace, vyfizovanim stiznosti,
kariérnim rozvojem a postupem, odborovymi zalezitostmi, moznostmi vzd¢lavani a
rozvoje, bezpeCnosti prace a ochranou zdravi, zdravotni pé¢i, moznostmi stravovani,
socialnim programem a péci o pracovniky, cestovnym atd. Neni ale vhodné spolehnout se
pouze na vlastni pfipravu nového pracovnika, vzdy je 1épe uvést ho do chodu organizace a

pracovniho kolektivu jesté osobné. Bude tak mit pocit, Ze k nému organizace pfistupuje

osobnéji, a bude také mit ptilezitost rovnou se zeptat na pfipadné nejasnosti (Armstrong,

2007h).

Neméné dilezitym procesem, ktery musi persondlni manager profesionalné
zvladnout je ukonceni pracovniho poméru, at uz z divodu nevhodného chovani
pracovnika, profesni chyby nebo nutného sniZzovani stavii. Pravé propousténi z posledniho
stravil v organizaci velkou cast svého zivota a ted’ je nutné se s nim rozloucit, aniz by
Kk tomu sam zavdal divod, méla by organizace udélat vSe co je Vjejich silach, aby
propusténému ex-kolegovi situaci co nejvice zjednodusila. MoZnou variantou jak se o n¢j
postarat je naptiklad pozadat jinou, podobnou organizaci, aby pracovnika pfijala (se svymi
zkuSenostmi by pro ni mohl byt velkym piinosem), ptipadné mu pomoct najit jiné pracovni
uplatnéni na trhu prace nebo mu vyplatit odSkodnéni, pokud na to organizace ma financni
zdroje. Kazdopadné by vsak mél nepopularni proces propousténi dostat na starost nékdo

empaticky, kdo bude schopen situaci fesit humanné a citlivé. Tuto interakci mohou
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sledovat i ostatni pracovnici a necitlivé jednani v této tézké situaci by mohlo negativné

ovlivnit pracovni moralku a atmosféru v organizaci (Duben, 1996).

2.3.2 Odménovani

Jako kazdy personalni proces je i odménovani nutné fidit. Cile fizeni odménovani je
podle Armstronga (2007a, str. 20) ,,odménovat lidi podle hodnoty, kterou vytvareji;
propojovat postupy v odménovani s cili podniku a podnikani i s hodnotami a potiebami
pracovnikil; odménovat spravné véci, aby bylo jasné, co je dulezité¢ z hlediska chovani a
vysledki; pomahat ziskavat a udrzovat si potfebné vysoce kvalitni pracovniky; motivovat

lidi a ziskévat jejich oddanost a angazovanost; vytvaret kulturu vysokého vykonu®.

Proces odménovani vytvari ndstroje, které ovliviiuji pracovni vykon a motivaci
pracovnikl. Vytvati pravidla pro uréovani konkrétni vyse platu (a to jeho fixni i variabilni
slozky) a pro poskytovani zaméstnaneckych benefiti (Stravenky, vstupy na kulturni akce,
volnocasové aktivity, atd.). V zasadé rozliSujeme dva hlavni druhy odmén, a to podle jejich
formy: penézni a nepenézni. Existuje také déleni odmén podle doby trvani jejich
motivacniho U¢inku na pracovniky: odmény vnitini a vnéj$i. Vnitini odmény maji vzdy
pouze nefinanéni podobu a jejich motivaéni ucinek je kratkodoby; oproti tomu vné&jsi
odmény maji dlouhodoby motivacni uc¢inek a mohou nabyvat jak formy financni, tak i
nefinan¢ni. Mezi vnitini odmény fadime napftiklad vytvaieni pracovnich mist, svéfeni vyssi
miry odpové&dnosti €1 vEtsi autonomie, zadavani smysluplnych pracovnich ukold,
umoznéni rozvoje pracovnika, umoznéni kariérnich uspéchli, moznost vést kvalitni
pracovni Zivot a vytvofit si rovnovahu mezi pracovnim a osobnim zivotem. Vnéj$i odmény
penézni zahrnuji mzdu ¢i plat zaméstnance a nabizené zamé&stnanecké vyhody, které jsou
finan¢niho charakteru. Mezi nepenézni vnéjsi odmeény patii uznani, ocenéni a poskytovani
zpétné vazby k pracovnikovym vykonim (Armstrong, 2007a). Vzdy ale plati, ze pro
alespon relativné spravedlivé nastaveni procesu odménovani pracovnikl je nezbytné nutné

provést presny popis konkrétnich pracovnich ¢innosti u jednotlivych pozic (Duben, 1996).

2.3.2.1 Motivace
Pojem motivace pochdzi z latinského movere, coZz znamena ,hybat®“. Definic

motivace existuje celd fada; pracovni motivace nam ,,vysvétleni, pro¢ se lidé v praci
chovaji urCitym zplisobem, a popisuje, co mohou organizace ud¢lat pro to, aby pracovni
chovani smétovalo k plnéni cilli organizace a soucasné k uspokojeni vlastnich potieb
zaméstnanci™ (Armstrong, 2007b, str. 219). At uz se cloveék vénuje jakékoliv Cinnosti,

musi jeho konani vést néjaky motiv. Lidé vSak nejsou stejni, kazdého vede k urcitému
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chovani a jednani néco jiné¢ho. Kazdy ma totiz jiné potieby, které musi uspokojovat. Pokud

pochopime potieby lidi kolem nds, pochopime 1épe 1 jejich jednani (Plaminek, 1996).

A pravé témto potfebam se vénoval ve cCtyficatych letech 20. stoleti americky
psycholog Abraham Maslow, ktery vytvotil dnes jiz klasickou a velmi zndmou Pyramidu

lidskych potieb (Maslow, 1954).

Obrazek ¢. 1: Maslowova pyramida zakladnich potieb

potfeba uskutetnit G
to, &im dana osoba
potencialng je

Potfeby uzndni:
Sebediivéry, sebeticty, prestize

Potieby soundleZitosti:
Lasky, naklonnosti,
shody a ztotoZnéni, poticba n¥kam
patfit

Potieby bezpeti:
Jistoty, stdlosti, spolehlivosti; struktury,
pofadku, pravidel a mezi; osvobozeni od strachu, izkosti a chaosu

Fyziologické pot¥eby :
Potfeba potravy, tekutin, vymé&Sovani, kystiku; -
piimétené teploty, pohybu, spanku a odpodinku; sexudlnio uspokojeni; vyhnuti se bolesti X

Zdroj: Beckova, 2008

Uplny zéklad této pyramidy tvoii zékladni fyziologické potieby, jako je jidlo, piti,
vzduch, tedy vSe, co nam pomaha prezit. DalSim bodem (a tedy velmi vyznamnou
potiebou) je jistota. Nasleduje potieba pocitu sounalezitosti, potieba uznani a na vrcholu

pyramidu uzavira potieba seberealizace.

Cely princip je postaven na tom, Ze ¢lovek, kterému se podatilo uspokojit vSechny
sveé zakladni fyziologické potieby, se mize zacit snazit o ziskani Zivotnich jistot (naptiklad
ziskani bydleni, pocit bezpeci). K spokojenosti potiebuje totiz stile vic. Kdyz bude
uspesny 1 v dalSich stupnich pyramidy, dostane se az na samy vrchol a hlavnim motivem
jeho ¢inil bude v tu chvili nalézt zplisob, jak dosdhnout seberealizace a najit své ,,misto v

Zivoté.
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Jifi Plaminek (1996) pomérné srozumitelné vysvétluje, pro¢ jsou u nékterych lidi i

vvvvv

rrrrr

jiné formy seberealizace nenaleznou, ale ani kyZenou seberealizaci nezajisti.“ (Plaminek,
1996, str. 31) Prace v NNO tedy podle n&j nabizi velky potencial pro naplnéni potieb
z vyssich pater Maslowovi pyramidy (soundlezitost se skupinou, uznéni a respekt okoli,
nalezeni seberealizace. Také Fri¢ (1998) poukazuje na fakt, Ze neziskové organizace
podporuji ve spolecnosti pocity solidarity, budovani komunity a ,,socidlniho kapitalu* nebo

také probouzi mezi lidmi vz4jemnou interakci a davéru, ¢imz dokonce posiluji demokracii.

Tyto znalosti o lidském chovani je potfeba pii fizeni lidskych zdroji aktivné
vyuzivat. Je tfeba se o pracovniky organizace (jak placené, tak i dobrovolniky) zajimat,
sledovat jejich aktualni potfeby a podle toho snimi také jednat. Pokud budeme
pracovnikiim v tomto ohledu vychazet vsttic, respektovat je, projevovat jim uznéni a tim je
spravné motivovat, usnadni to spolupraci S konkrétnim pracovnikem i ¢innost organizace

jako takové.

2.3.3 Hodnoceni pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu
Tento nastroj poskytuje formalni prostor pro sebehodnoceni pracovnikl organizace a

poskytovani zpétné vazby hodnocenému pracovnikovi ze strany nadiizené¢ho ohledné
kvality jeho pracovniho vykonu, jeho kompetenci a chovani. Mize také poskytovat
podklady pro odménovani pracovniki, a dale pak pro jejich vzdélavani a dalsi rozvoj. Aby

mélo hodnoceni smysl a bylo efektivni, je nezbytné reagovat na jeho vysledky.

Hodnoceni pracovnikii je velmi dulezitym persondlnim procesem, ktery muze
pomoci vykonu pracovnikti a tim viibec celému fungovani organizace, pokud je provadén,
a je provadén spravné. A aby bylo co moZzna nejprofesionalnéjsi, mélo by byt jednoznacéné,
jednoduché a mélo by hodnotit pracovnika pokud mozno komplexné. Rostislav Duben
(1996) uvadi hned né€kolik jeho vyznami. Kvalitné¢ zajisténé hodnoceni pracovnikl je
samoziejmé velmi dalezité 1 pro samotné zaméstnance a piipadné 1 dobrovolniky. Zpé&tna
vazba odréazejici jejich ¢innost miize podporovat chut’ do dalSiho vzd€lavéani i osobniho
rozvoje. Zaroven pro né¢ miZze znamenat i kariérni postup, jelikoZ vedouci pracovnici si pfi
pravidelném hodnoceni 1épe uvédomuji pokroky nebo naopak stagnaci konkrétniho

pracovnika. Pro organizaci to tedy znamena mozZnost vhodné¢jSiho uplatnéni jejich pracovni
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sily dle jejich schopnosti. Vedeni organizace mize také pti hodnoceni vykonu pracovnikii
ptehodnotit jejich odmény, vysi mzdy, nebo najit slabiny a v navaznosti na to doporucit
pracovnikovi dal$i vzdélavani. Tim opét samoziejm& mize zvednout i vykon celé

organizace.

Duben dale také upozoriiuje na slozitost procesu hodnoceni pracovnikii ve vefejné
prospésnych organizacich. Pfisuzuje mu spiSe formalni funkci, coz udajné muize
zptisobovat mimo jiné neochota vedeni neziskovych organizaci délat velka rozhodnuti a

zmeény v oblasti lidskych zdroji.

Hodnoceni pracovniku mtze mit podobu formalni i neformalni. Formalni hodnoceni
se obvykle odehrava pravidelné¢ v daném Casovém intervalu (nejcastéji jedenkrat rocné) a
zahrnuje piedem pfipravené vyhodnoceni veskerych podstatnych aspektii pracovnikova
vykonu a chovani. M¢lo by se odehravat v soukromi, pracovnik by mél byt piredem
informovan o ¢ase konani. Vhodna je forma dialogu, pracovnik by mél dostat ptilezitost
vyjadfit se k nékterym aspektim hodnoceni, chodu organizace apod. Neformalni
hodnoceni oproti tomu muze probihat kdykoliv, nejcastéji nabyva podoby pochvaly ¢i
naopak pokarani za urcity pracovni vykon ¢i chovani pracovnika. Vedouci pracovnik se na
n¢j nikterak neptipravuje, hodnoceni spiSe automaticky vyplyne z dané situace. I zde je
vSak vhodnéjsi dodrzovat zasadu, Ze se hodnoceni poskytuje v soukromi, zejména jedna-li
se o pokarani. Pracovnik takto ziskdva zpétnou vazbu, nemél by byt trestdn pied svymi

kolegy, abychom se vyhnuli napjatym situacim na pracovisti (Armstrong, 1999).

2.3.4 Vzdélavani a rozvoj
Ukolem personalisty nebo managera majiciho na starost personalni otazky je v tomto

pripad¢ identifikovat vzdélavaci a rozvojové potteby pracovnikli a nasledné pro né zajistit
vhodny vzdélavaci kurz ¢i Skoleni. Dllezitym aspektem tohoto procesu je samoziejmé také
planovani a hodnoceni efektivity vzdé&lavacich programill. RozSifovani dovednosti
azvySovani kvalifikace muze byt pro pracovniky pozitivni motivaci. V nékterych
oblastech, kde se Casto méni informace (napf. zmény zakona, nové poznatky v oboru,
danové zmény, ...) mohou byt dokonce Skoleni a rizné rozvojové aktivity stanoveny

zakonem ¢i jinymi vyhlaSkami.

Palan (2002, str. 157) definuje vzdélavani zaméstnanct jako ,,proces organizovany
podnikem, obsahuje jak vzdélavani v podniku, tak i vzdéldvani mimo podnik nebo

vzdélavani pfimo na pracovisti. Je to systematicky proces zmény pracovniho chovani,
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urovné znalosti a dovednosti, zahrnujici taktéz 1 motivaci zaméstnancti. Prostfednictvim
vzdélavani se snizuje rozdil mezi charakteristikou zaméstnanci - jejich subjektivni
kvalifikaci a pozadavky na né kladenymi firmou - kvalifikaci objektivni, tedy
kvalifikovanosti prace.” Vzdélavani rozviji nejen jednotlivce, ale i celé pracovni tymy a
tedy 1 celou spolecnost jako takovou. Pokud se spole¢nost dostatecné vénuje vzdélavani a
rozvoji pracovnikl, vytvari se v ni tzv. kultura vzdélavani, ktera samotné pracovniky dale
motivuje, aby si hledali ptilezitosti k dalSimu rozvoji a vyuzivali nové nabyté dovednosti a

znalosti (Armstrong, 1999).

Do rozvoje pracovniki spadd zejména zaskolovani a zauceni (zejména pak u
pracovnikil, ktefi postradaji potfebnou kvalifikaci, v NNO se tykd predevsim
dobrovolnikil), odborna praxe absolventt skol (tedy poskytovani praktickych zkuSenosti jiz
kvalifikovanym pracovnikiim), prohlubovani kvalifikace (udrZzovani, obnovovani
prohlubovani kvalifikace formou povinnych ¢i nepovinnych Skoleni, samostatného studia
¢i Skolniho vzdélavani) a zvySovani kvalifikace (ziskévani, rozS§ifovani a zména hodnoty
kvalifikace pomoci studia, samostatného vzdélavani, skoleni apod.) (Zékon ¢&. 262/2006
Sb., zékonik prace, §227 — 232). Asi nejtypictéjSimi formami vzdélavani a rozvoje
zaméstnancl v ramci spolecnosti jsou instruktaz pifi vykonu prace, coaching
(dlouhodobgjsi instruktdz véetné zpétné vazby), mentoring (obdoba coachingu, pracovnik
si v8ak svého mentora sam vybird), counselling (konzultace riznych pracovnich situaci),
pracovni porady, pfednaSky, seminafe, workshopy, demonstrace, ptipadové studie,
brainstormingy, simulace, assessment centres (propojeni ptipadovych studii, simulaci a
hrani roli, vhodné zejména pro manazery) a online vzdélavani. Vybér vhodné metody
zavisi na analyze aktualnich vzdélavacich potieb ve spole¢nosti a u jednotlivych, zejména

klicovych, pracovniki (Armstrong 1999 a 2007b).

2.3.5 Kariérni rist a uplatnéni pracovniku
Kariérni riist uzce souvisi se vzdélavanim a rozvojem pracovnikii. Rizeni kariérniho

ristu a uplatnéni pracovniki tedy za¢ina jiz fizenim vzdélavani a rozvoje. ,,Rizeni kariéry
spociva v tom, Ze se lidem poskytuji pfilezitosti k postupu ve funkcich a k rozvijeni jejich
kariéry a zabezpecuje se tak, aby organizace méla pfisun talentli, jaké potiebuje. Slozkami
fizeni kariéry jsou poskytovani pftilezitosti ke vzdélavani a rozvoji, planovani kariéry a

planovani naslednictvi i v manazerskych funkcich* (Armstrong, 2007b, str. 335).
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Cely proces fizeni kariéry je zalozen na politice, kterou v této oblasti spolecnost
uplatituje. Do politiky spadd veskeré rozhodovani spolecnosti o ziskdvani a formovani
pracovnik. Na jejim zékladé¢ se provadi audit talentu u jednotlivych zaméstnancl a
posuzuje se jejich vykon a potencidl. Teprve na zéklad¢ tohoto auditu a posouzeni lze
planovat kariéru jednotlivych pracovniki a tedy nastupnictvi u jednotlivych pracovnich
pozic, z ¢ehoz dale vyplynou pozadavky na procesy a programy rozvoje (Armstrong,
2007D).

Opomenout nesmime ani ¢asovou dimenzi investic do kariérniho fizeni. Pokud se
spolecnost rozhodne investovat pouze do aktualné¢ prospesnych programi bez ohledu na
budoucnost, musi obsazovat nédhle uvolnéné pozice z rtiznych zdrojti. Tomu se Ize vyhnout
tim, Ze se spolenost zaméti na budoucnost a bude vytvéiet dlouhodobé kariérni plany.
Tyto plany navic slouzi jako prvek motivace, protoze pracovnici pied sebou vidi, jaké jsou
jejich moznosti uplatnéni ve spolecnosti, a vidi v nich potencidl pro uspokojeni svych

potteb (Armstrong, 1999).

Metody planovani kariéry se nejcastéji odvijeji od tzv. rozvojového planu. Timto
planem prochazi kariérovd draha vSech pracovnikii, zahrnuje plany zastupitelnosti a
nastupnictvi. Rozvojovy plén je zalozen na vzdélavani a rozvoji manazert, které v
dasledku zlepsSuji pracovni vykon manazert. Soucasti planu je popis budouci pracovni
funkce, individualniho planu pracovniho vykonu spolu s pracovnimi Ukoly, hodnoceni
pracovnika, individualni plan vzdélavani a rozvoje a vysledky pravidelnych hodnoceni
jeho plnéni. Obvykle probiha toto hodnoceni jednou ro¢né. Plan vychdzi z analyzy
souCasné¢ho stavu a potieb na zdkladé individudlnich potfeb manaZera, jeho pracovni
pozice a pfedpokladanych potieb s ohledem na jeho pldnovany kariérni postup. Na zakladé¢
této analyzy jsou stanoveny cle rozvoje — jaké problémy by manazer mé¢l piekonat, aby se
jeho pracovni vykon zlepsil, jaké znalosti, dovednosti a schopnosti by mél ziskat, jaké
zmény jsou zadouci v jeho chovani a jednéani. Teprve pak mlZe byt sestaven plan ¢innosti
a akci, tedy jakym zplsobem bude vzdé€lavani a rozvoj v rdmci planovani kariéry probihat

(Armstrong, 1999).

2.3.5.1 Talent management
Muze se stat, ze v jednom pracovnikovi organizace uvidi manager vétsi potencial,

nez v pracovnicich ostatnich. S timto pracovnikem je pak podle toho potieba pracovat a

zachazet. Je tieba nastavit systém spoluprace s nim tak, Ze jasnym cilem bude zajisténi
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jeho dalsiho odborného rozvoje a kariérniho postupu, dlouhodobé stabilizace a setrvani v
organizaci a motivace. Je velmi dulezité efektivné vyuZzit pracovni potencial téchto
pracovnikl (napt. obsazenim na vhodny pracovni post). Armstrong (2007b) chape talent
management jako soubor Cinnosti, jejichz cile je zajistit dostateCnou motivaci a rozvoj
talentovanych pracovnikt, jejich loajalitu vic¢i spolecnosti (tedy nizkou miru fluktuace
téchto pracovniki a zaroven atraktivitu spolec¢nosti pro talentované pracovniky hledajici
zaméstnani) a maximalizaci vyuziti jejich potencidlu. Talentovani pracovnici jsou totiz

hlavnim aktivem spole¢nosti, se kterym je zapotiebi disledné pracovat.

Moznosti, jak si talentované pracovniky ve spolecnosti udrzet a stabilizovat, existuje
cela tada. Zakladnim ptredpokladem je wvytvoieni etické, spoleCensky odpovédné
organizace, ktera vykazuje vysledky na poli své ¢innosti, fidi se jasné stanovenou vizi a
hodnotovym zebtickem, je svym okolim uznavana a k pracovnikiim pfistupuje s patficnym
respektem a pochopenim pro jejich potieby. Talentovani pracovnici by méli mit takovou
pracovni nédplii, aby pro né byla dostatecné zajimava a ve spolecnosti oceflovand, méli by
mit dostatek prilezitosti k rozvoji, vzdélavani a kariérnimu postupu, jejich pozice by méla
byt dostatecné flexibilni a s vys$§i mirou odpovédnosti a autonomie. Také by jim nemélo
byt branéno ve vyvazeni pracovniho a soukromého zivota. Samoziejmosti jsou kvalitni
pracovni podminky a dobré vztahy ve spole¢nosti, odpovidajici odména za odvadénou
praci a pocit respektu a uznani za dosahované vysledky. Pokud se spole¢nost zaméti na
vSechny tyto aspekty, zajisti si tim nejen nizkou fluktuaci svych stavajicich talentovanych

pracovnikl, ale také vysSi atraktivitu pro talentované pracovniky zvenci (Armstrong,

2007D).

2.3.6 Strategie Fizeni lidskych zdroji a personalni planovani
Jak dokazuji mnohé vyzkumy této oblasti fizeni organizace, persondlni planovani je

Vv neziskovych organizacich je velmi podceniované a je jen malokdy aplikované do praxe

(naptiklad Sanek Ponte, 2015, Vaclavkova, 2007).

Koubek (2001) ptitom upozoriuje, Ze lidské zdroje formuji jak filozofii organizace,
tak 1 jeji poslani a postaveni na trhu. Pokud tedy ma byt organizace strategicky fizena, je
nutné strategicky fidit 1 jeji personal. A nastrojem tohoto strategického fizeni je praveé

dlouhodobé persondlni planovani.

Michael Armstrong definuje strategické fizeni lidskych zdrojii jako ,,pfistup

k rozhodovani o zamérech organizace tykajicich se lidi.“ (Armstrong, 1999, str. 163) Tato
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strategie ma stejn¢ jako persondlni planovani podporovat cile organizace prostiednictvim
jejich pracovniki. Strategie fizeni lidskych zdroji by méla mit ve strategickém planu
organizace rozhodné své misto. Jak bylo jiz uvedeno na zacatku této prace, lidsky faktor je
ten, ktery pomaha organizaci plnit jeji cile a zvySovat vykonnost. VéEtSinou organizace
mluvi o této oblasti jako o personalni politice, a pod timto ndzvem maji formalné

nastavené personalni procesy a obecné personalni praci.

Vedle Armstronga definovali strategické fizeni lidskych zdroji také jini vyznamni
autofi. Napiiklad Wright a Snell pfikladaji témto strategiim vyznam také
v konkurenceschopnosti spole¢nosti. Zaobiraji se totiz klicovymi personalnimi ¢innostmi,
které mohou vyznamné posilit konkuren¢ni strategii dané firmy. (Wright, Snell, 1989 v:
Armstrong, 1999) Tito autofi sice své mySlenky sméfovali vice smérem k ziskovym
ekonomickym subjektim, nicméné jejich poznatky jsou platné¢ i pro NNO. I subjekty
Vv neziskovém sektoru se totiz musi vyrovnavat s konkurenci jinych organizaci a v tom jim
mohou byt oporou a posilou pravé kvalitni pracovniky (at’ uz placeni zaméstnanci nebo

dobrovolnici).

V odborné literatufe je uvedeno né€kolik divodl, pro¢ by organizace méla vyuzivat

strategické fizeni. Hendry a Pettigrew popisuji hned 4 vyznamné body, jak muize piispét

k efektivnéjs§imu fungovani celé organizace:

e moznost vyuzivani vyhod planovani,

e pomaha vedeni organizace k promyslengjsi tvorbé a fizeni persondlnich systémi,
zalozené vice na personalni politice, a ¢asto tedy bliZsi filozofii organizace,

e synchronizace politiky fizeni lidskych zdrojt, jeho ¢innosti a procesi s celkovou
firemni strategii,

e napomaha k pochopeni lidské sily jako strategického zdroje, ktery ma potencial

zvySovat konkurenceschopnost celé organizace.
(Hendry, Pettigrew, 1986 v: Armstrong, 1999)

Planovani lidskych zdroji popisuje Armstrong ponékud odlisné, byt se jedna
V podstaté¢ o oblast podfazenou persondlnim strategiim. Persondlni strategie je vlastné
postojem, ktery organizace zaujima mimo jiné vuci feSeni dlouhodobych zalezitosti svého
persondlu. Piejima definici britské organizace Institute of Personnel and Development. Ten

klade diraz hlavné na systematic¢nost a nepietrzitou souvislost analyzy persondlnich potieb
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v organizaci. Jeho cilem ma byt fungujici personalni politika, ktera napomaha efektivnimu
provozu a kvalitnimu vykonu pracovnikii a dobrovolnikli. Upozoriiuje také na financni
vyznam personalniho planovani. Odhady potieby lidskych zdrojii ovliviiuji ndklady na tyto

zdroje, a ty nasledn¢ ovliviiuji tvorbu celého rozpoctu organizace (Armstrong, 1999).

Personalni planovani se tedy od strategie fizeni lidskych zdroji 1isi, nicméné pro
ucely této prace jsem se rozhodla tyto dva prvky spojit, a zachazet s nimi spiSe jako se
sledovanim a planovanim cinnosti, tykajicich se lidskych zdroji. To bude samoziejmée
fungovat trochu Iépe, pokud bude mit organizace jasné¢ danou koncepci fizeni svého

personalu a s touto koncepci bude strategicky pracovat.
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2.4 Dobrovolnictvi
Jak jsem jiz piedeslala dfive, dobrovolnictvi je jednou z nejvyznamnéjSich

charakteristik fungovani neziskovych organizaci. ,,Napliiovani riznych funkci neziskovych
organizaci je do zna¢né miry podminéno schopnosti vyuzivat prace dobrovolnika.* (Fric,
1998, str. 5) Fri¢ konstatuje, ze v roce 1998 byla v ¢eském prostiedi ¢innost dobrovolniki
V NNO zcela béznou zalezitosti, ne vSak v takovém meéfitku, v jakém by ji neziskové

organizace mohly vyuzivat.

Dobrovolnictvi je pfinosné pro spolecnost, NNO i dobrovolniky samotné — slouzi
totiz mimo jiné 1 k tomu, aby dobrovolnici rozvijeli své schopnosti a dovednosti a ziskali
sebedlivéru potiebnou k zapojeni do spolecnosti (Dohnalova a kol., 2015). Zakon definuje

dobrovolnictvi jako ,,innosti, pfi niz dobrovolnik poskytuje:

a) pomoc nezamgéstnanym, osobam socialné slabym, zdravotné postizenym, seniordm,
ptislusnikim narodnostnich menSin, imigrantim, osobdm po vykonu trestu odnéti
svobody, osobam drogové zavislym, osobadm trpicim domacim nasilim, jakoz i pomoc pfi

péci o déti, mladez a rodiny v jejich volném case,

b) pomoc pfi ptirodnich, ekologickych nebo humanitarnich katastrofach, pii ochrané a
zlepsovani zivotniho prostiedi, pfi pé¢i o zachovani kulturniho dédictvi, pii potradani

kulturnich nebo sbirkovych charitativnich akei pro osoby uvedené v pismenu a), nebo

¢) pomoc pii uskute¢novani rozvojovych programi a v ramci operaci, projektll a programu
mezinarodnich organizaci a instituci, véetné mezindrodnich nevladnich organizaci* (Zakon

¢. 198/2002 Sb., o dobrovolnické sluzbé, § 2, odst. 1).

Dobrovolnicka sluzba tedy nesmi slouzit k uspokojovani osobnich z4jmul
dobrovolnika, nesmi byt soucdsti vydélecné Cinnosti ani byt vykonavana
V pracovnépravnim vztahu. Zakon dale rozliSuje dobrovolnickou sluzbu kratkodobou (do 3
mésictl) &i dlouhodobou (delsi nez 3 mésice), pfiemz na uzemi Ceské republiky se
dobrovolnikem miiZe stat jakakoliv fyzicka osoba starsi 15 let (pro vykon v zahranic¢i je
nutny minimalni vék 18 let), ktery se k tomuto svobodné rozhodne na zéklad¢ svych
vlastnosti, znalosti a dovednosti (Zakon ¢. 198/2002 Sb., o dobrovolnické sluzbé, § 2, odst.

2-3a§ 3, odst. 1).

Podle ToSnera a Sozanské (2006) rozliSujeme evropsky a americky model

dobrovolnictvi. Zatimco evropsky model odpovida tzv. komunitni definici a dobrovolnici
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se sdruzuji na zakladé¢ spolecnych ve svém pfirozeném prostiedi (napf. sportovni
organizaci), americky model vznikl az pozdé€ji a vychazi ztzv. manazerské definice
dobrovolnictvi, kdy dobrovolnici spolupracuji s profesionalné¢ vedenymi centry.
Gulova (2011) uvadi, ze k nejveétSimu rozmachu organizovaného dobrovolnictvi doslo
Vv poslednich tficeti letech, a to zejména v Americe, kde se z ného stala pfirozena soucast
zivota v riznych organizacich typu skaut, sportovnich klubli a charit i v podobé pomoci
obCanské komunité. Evropska tradice dobrovolnictvi vychazi zejména z cirkevnich
charitativnich organizaci a spolkovych hnuti, k nimz se postupné po vzoru Ameriky ptidala

také dobrovolnicka centra.

TosSner a Sozanska (2006) dale vydé€luji dobrovolnictvi vznikajici ,,zdola nahoru*
(skupina se spolecné neformalné zapoji do né&jaké Cinnosti a nakonec vytvori NNO) a
dobrovolnictvi pilisobici ,,zvenc¢i dovniti (NNO zapoji do své Cinnosti dobrovolniky).
Z ¢asového hlediska podle nich mize byt dobrovolnictvi jednordzové (zapojeni do sbirek,
benefi¢nich akci apod., které se konaji jednou za urcity casovy interval) ¢i dlouhodobé

(dobrovolnici se zapojuji pravidelné, obvykle na zaklad¢ smlouvy).

NNO mohou k dobrovolnictvi pfistupovat rizné a mohou na ném byt rizné zavislé.
Nekteré NNO jsou na dobrovolnicich piimo zavislé, fidi je pouze n€kolik mélo odbornik,
kteti stanovuji cile NNO, a dobrovolnici se pak zapojuji do jejich uskute¢néni (sem patii
napi. humanitarni organizace). Jiné NNO vyuZzivaji zhruba stejny pocet dobrovolnikl jako
vlastnich zaméstnancii, coz jim umoziuje castecnou nezdvislost na dobrovolnicich a
zéaroven tak snizuji potfebné financni naklady (napf. zdravotnicka zatizeni). Existuji také
NNO, které na dobrovolnicich nejsou viibec zavislé a vyuzivaji jejich pomoc pouze za
ucelem kvalitngjSich sluzeb, napt. pro rizné volnocasové aktivity pro klienty apod. (Fric,
2001).

Salamon (v Dvotéakova a kol., 2012) zastava nazor, ze na neziskovy sektor maji vliv
Ctyfi tzv. impulzy, které ovliviiuji, jaké schopnosti a vlastnosti by mél vykazovat lidr
VNNO. Jednd se o impulz dobrovolnictvi, profesionalismu, obcanského aktivismu a
komercializace. Impulz dobrovolnictvi je hnacim motorem pro obcany, ktefi v takové
¢innosti spatfuji pfilezitost, jak se sejit s lidmi podobného smysleni, vytvareli sdilené
hodnoty a obhajovali i prosazovali své postoje v $ir§i komunité. Pro préci s dobrovolniky

by pak méli lidfi vykazovat néasledujici charakteristiku:

e zaméieni na hodnoty — lidr reprezentuje hodnoty organizace 1 jejich dobrovolniki,
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e orientace na klienta — lidr posiluje vytvareni komunity, spravu, 1é¢eni a sluzbu (tzv.
Greenleafovo pojeti leadershipu),

e pastyf — pro dobrovolniky ma lidr pozici nékoho, kdo jim jemné udavd smér a
muze jim poradit, ale je si védom, Ze nema v rukou plnou kontrolu nad veskerym
dénim, at’ uz se tyka skupinového ¢i individualniho jednani,

e holisticky — lidr musi byt schopen holistického mysleni, tj. musi na své okoli
(nasledovniky, klienty 1 dalsi zainteresované subjekty) nahlizet jako na komplexni
systém a vyhybat se zjednodusujicim schématiim a vzorciim uspéchu,

e proménlivy a pruzny — lidr musi tolerovat, Ze se pod nim vytvaii neformalni
organické struktury a fungovani NNO vyzniva az chaoticky,

e zaméfeny na spravni radu — pokud méd NNO spravni radu sloZzenou z obcani

vvvvvv

autoritu dobrovolniki z fad rady.

Drucker (1994) doporucuje, aby cinnost dobrovolniki fidil tzv. koordinator
dobrovolniki, jehoz ukolem bude vSe od vybéru a naboru dobrovolnikli pfes vytvareni
naplni jednotlivych dobrovolnickych ¢innosti, motivaci a rozvoj dobrovolniki a dohled
nad nimi az po zajiStovani dobrych vztahi mezi dobrovolniky a zaméstnanci NNO.
Céste¢né mize tuto zodpovédnost prevzit dobrovolnické centrum, které sdruzuje zajemce
o dobrovolnictvi pro rizné NNO (napt. Narodni dobrovolnické centrum Praha; ToSner a

Sozanska, 2006).

Zakladem vyuzivani dobrovolnikd je vzdy plan, obdobné jako pii planovani
ostatnich lidskych zdroji. Plan by mél vychazet z konsensu vSech zaméstnancl, zZe
dobrovolnici jsou skute¢né potieba, a musi obsahovat predev§im udaje o potiebném poctu
dobrovolnikii, pozadavcich na né, ¢innosti, do nichz by se méli zapojit, pribéhu naboru,
vybérovych kritériich, zpiisobu motivace a ocenovani. Dobrovolniky lze ziskavat bud’
pasivné (tj. dobrovolnici do NNO pftichadzeji sami), nebo aktivné. Pro aktivni vyhledavani
dobrovolnikii lze vyuzit rtzné cesty, napf. spomoci letakli, inzerati, oslovovani
potencidlnich cilovych skupin ve Skolach apod. O vybér dobrovolnikid by se mél starat
zvoleny koordinator, ktery zajisti, aby jejich dispozice byly v souladu se stanovenou naplni
vykonavanych cinnosti. Pfijaté dobrovolniky je nutné seznamit schodem NNO,
pracoviStém a spolupracovniky, zaSkolit ho (primarné lze ucinit pfeddnim informaéniho

,balicku®“ “, ktery bude obsahovat veskeré informacni brozury, letdky a dalsi firemni
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materidly pro interni i externi komunikaci, které si dobrovolnik mize sam prostudovat) a
ujistit se, ze vSemu rozumi. Pro udrzeni pracovnika je diillezitd motivace — prace by pro néj
méla byt zajimava, zaroven by méla byt jasné definovana jeho pracovni napln i pozice
v NNO, mél by dostavat pravidelnou zpétnou vazbu a citit, ze je za svoji praci ocenovany
(at’ uz ustni pochvalou, ¢i napf. zvyhodnénymi sluzbami ¢i produkty apod.) (Armstrong,
2007Db; Drucker, 1994).
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3 Empiricka ¢ast

Dulezitou komponentou této prace je také empiricka Cast, deskriptivni prazkum
fizeni lidskych zdroji v NNO. Ten si kladl za cil popsat vybrané klicové personalni
procesy V ruznych typech neziskovych organizaci (resp. atributy fizeni lidskych zdroja,
které jsou obvykle v organizacich obdobného charakteru zajistovany), komparovat je
s dostupnou odbornou literaturou a steorii personalniho fizeni ziskovych podniki a
nasledné piipadné formulovat jisté doporuceni, které by pomohlo organizaci k vétsi

vykonnosti, jak na to klade diraz Michael Armstrong (1999).

Jak jiz bylo zminéno Vv uvodu této diplomové prace, jejim Gcelem je systematicky
popis HR managementu a fungovani piipadného personalisty ¢i personalniho oddéleni
v riznych typech neziskovych organizaci, a to na zékladé kvantitativnich i kvalitativnich
dat ziskanych v konkrétnich organizacich z kazdé zkoumané kategorie. Okrajové se prace
dotyka také vyuziti prace dobrovolnikil ve zkoumanych organizacich. Hyunh a kol. (2012)
uvadi hned 3 podstatné divody, pro¢ by méla byt zkoumana také pracovni cCinnost
dobrovolnikii: (1) Dobrovolnik neni finan¢né zavisly na organizaci, ale organizace je Casto
zavislad na praci a ¢asu dobrovolniki. (2) Dobrovolnici poméhaji ekonomice zemé a jejimu
socialnimu vyvoji. (3) Stres a nespokojenost v pracovni oblasti mohou pocitovat jak
placeni zaméstnanci, tak i dobrovolnici. AvSak vzhledem k tomu, ze vyzkumy obcanského
sektoru se Castéji zaméiuji pravé na tuto skupinu pracovnikl, tato prace cili pozornost

smérem k placenym zaméstnanclim neziskovych organizaci.

3.1 Metodologie
3.1.1 Vyzkumné otazky
Zakladni vyzkumna otazka se ptd, zda se existuji odliSnosti v managementu lidskych
zdrojii mezi servisnimi, advokaénimi a komunitnimi organizacemi. A pokud ano, v jakych
bodech. U n¢kolika vybranych fenomént je sledovana také signifikance rozdilu mezi

témito typy organizaci.

Respondenti jsou také ¢lenéni podle poctu placenych zaméstnancti na malé a stfedné
velké organizace. Toto déleni je vSak sekundarni a je vyuzito pouze pro testovani hypotéz
pfevzatych z odborné literatury, které se vétSinou soustfedi pravé na kritérium velikosti

organizace (viz bod 3.1.2 — Teoretické predpoklady).
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Déle se vénuji 1 vedlejsim vyzkumnym otazkam, které s tou zakladni zce souvisi.
Jde vSak spiSe o strategicky vhled do tizeni lidskych zdroju téchto organizaci neziskového
sektoru. Oblast HRM nadale délim na tfi témata, ktera budou ve zkoumanych organizacich
sledovana: kliCové persondlni procesy, funkce personalisty/persondlniho oddéleni a

personalni planovani a strategie.

Nejvétsi pozornost je samozicjmé vénovana jednotlivym aspektim personalni prace.
Konkrétné se zabyvam tim, zda v neziskové oblasti funguji jednotlivé personalni procesy
od ziskavani a vybéru pracovnikil (v kvalitativni ¢asti bude zjiStovano napiiklad i jak
hledaji vhodné kandidaty, jaky je o préaci v neziskovém sektoru zajem, podoba a forma
pohovortd, atd.), jejich uplatnéni, moznost kariérniho rustu (napf. jak jsou zaméstnanci
vytizeni, zda jsou motivovani moznosti kariérniho postupu), vzdélavani (napf. jaka je jeho
efektivita nebo podle ¢eho vybiraji konkrétni vzdélavaci kurzy), miru fluktuace, az po
jejich motivaci, odménovani a hodnoceni (zaméstnanecké benefity, efektivita vysledki
hodnoceni, atd.). Zajimd mé¢, jaky je jejich vyznam v neziskovém sektoru. Tyto procesy
jsou hloubé&ji rozebrany spisSe v doplitkové (kvalitativni) ¢asti vyzkumu, na ptikladu tiech

konkrétnich organizaci.

Dulezitou otazkou v tomto vyzkumu je také formalnost nastaveni téchto procesu a
vibec celé persondlni agendy organizace. Existuji v NNO jasné a pevné dané predpisy a
smérnice, které nastavuji konkrétni persondlni procesy? Nebo funguji organizace

Vv neziskovém sektoru spiSe na neformalni bazi?

DalSim tématem, kterym se zaobirdm, je vyznam personalisty nebo piipadné
personalniho oddéleni v NNO. Funguji bézné v organizacich neziskového sektoru? Je v
neziskovych organizacich pracovnik s takovou kompetenci potieba nebo je to pro né spis
,prebytecny luxus“? Armstrong (1999) také ve své publikaci upozoriiuje na nizkou
odbornost pracovnikil v personalni oblasti, ktefi jsou Casto odborniky v Gplné jiném
odvétvi a nemaji tedy odpovidajici kvalifikaci. Jaké vzd€lani maji personalisté organizaci

Z kvalitativni ¢asti vyzkumu?

rowr

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti prace, nestatni neziskové organizace Casto
podceiiuji strategické planovani v oblasti personalni prace a neberou pfiliS v potaz
dlouhodobou perspektivu lidskych zdroji v organizaci, kterou se vyznacuje novéjsi

koncepce personalniho fizeni — fizeni lidskych zdrojii. Zajima mé proto ve zkoumanych
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organizacich i to, jak vnimaji tento fakt sami pracovnici neziskovych organizaci, zda sami

vyuzivaji personalni planovéani a zda maji pevné nastavené personalni strategie.

Organizace neziskového sektoru se 1iSi od podnikatelskych, ziskovych subjektt
mimo jiné velkym vyznamem dobrovolné Ccinnosti. Zajimavé je, Ze v neziskovych
organizacich je vice zmapovanou oblasti pravé dobrovolna cinnost, za niz ziistavaji
upozadéni kmenovi, placeni zaméstnanci (napiiklad TosSner, 2008). Proto nebudou u této
skupiny pracovnikli detailn¢ rozebirany vSechny personalistické stranky, jak jsou popsany
vySe, ale zaméfim se pouze na jejich roli v organizaci a zpusob jejich koordinace. I
dobrovolniky je totiz tfeba fidit. Jelikoz vSak jsou primarnim vzorkem v této praci placeni

zamestnanci, bude otazka dobrovolnikti zminéna pouze v kvalitativni ¢asti vyzkumu.

3.1.2 Teoretické predpoklady
Pro lepsi orientaci v tématu i ve vyzkumu samotném, jsem si urcila nékolik

teoretickych predpokladi, kterymi se pfi sbéru dat necham vést. Tyto hypotézy jsem
zamérn¢ cilila na prvni, kvantitativni ¢ast vyzkumu, jejiz vysledky maji vétsi vypovidajici
hodnotu, nez kdyby byly tyto odpovédi hledany u vzorku c¢asti kvalitativni, ackoliv se ani

tak nejedna vzhledem k poc¢tu a rozlozeni respondentii o reprezentativni vzorek.

Pti formulaci hypotéz jsem pouzila n€kolik bodl ze zatim posledniho kazdoro¢niho
vyzkumu vedeni a fizeni nestatnich neziskovych organizaci v CR — tedy z roku 2015,
spolecnosti Sanek Ponte 0.S. V této vyzkumné zpravé jsou organizace déleny do dvou
skupin, v podstaté podle poctu zaméstnanct. Prvni skupina se vyznacuje tim, Ze uplatituje
systém fizeni organizace, tedy i lidskych zdroji. Druha skupina jsou malé organizace
s malym poctem zaméstnancli nebo piimo na dobrovolnické bazi. V naSem ptipadé byly
organizace déleny na malé a stfedni velikosti dle déleni Lucie Vaclavkové. Hranici tedy
bylo 50 placenych zaméstnanci, pficemz se pocitali jak pracovnici na hlavni pracovni
pomeér, tak 1 pracovnici se zkracenym uvazkem nebo pracujici na dohodu o provedeni

prace.

H1: Cim vétsi je pocet Elenli organizace, tim vice kmenovych (v organizaci trvale
zamé&stnanych) pracovnikl organizace ma (Fri¢, 1998). Tato hypotéza byla testovana
srovnanim celkového poctu Clent organizace (tedy vcetné dobrovolnikll) a poctu jejich

zameéstnancu.
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H2: Organizace stfedni velikosti provadéji proces hodnoceni pracovnikii ve vétsi

mife, nez organizace malé (Sanek Ponte, 2015).

H3: Pozice personalisty je castéji obsazena v organizacich vétSich (pocet
zameéstnancl nad 50), nez v organizacich mensich (poc¢et zaméstnanci pod 50; Sopovova

v: Aronova, 2008, Vaclavkova, 2007).

H4: Z vétsich organizaci (pocet zaméstnancii nad 50) ma dlouhodoby plan prace

s lidmi vice nez polovina (Sanek Ponte, 2015).

H5: To, zda ma organizace pisemné zformulovanou strategii fizeni lidskych zdroji

neni zavislé na velikosti organizace (Vaclavkova, 2007).

Veskeré hypotézy pracovaly s délenim NNO dle velikosti, a to z toho divodu, ze
formaln¢ by hypotéza méla byt podlozena odbornou literaturou nebo jiz provedenym
vyzkumem z této oblasti. V této praci by mélo byt zékladni rozd€leni fizeno funkei
zkoumaného subjektu — tedy na organizace servisni, advoka¢ni a komunitni. Hlavni ¢ast
vysledkt se tedy fidila pravé touto typologii. Jak jsem vSak zjistila nejen z reSerSe odborné
literatury, ale i z rozhovora s konkrétnimi NNO v kvalitativni fazi vyzkumu, tato typologie
neni mezi vyzkumniky neziskového sektoru ani samotnymi NNO Upln¢ bézna. Hypotézy

v takovém slova smyslu, jak je vyzkum chépe, by se tedy formulovaly jen velmi tézko.

Vedle vySe zminénych hypotéz proto byly statisticky analyzovany jesté dalsi
korelace, kde tentokrat nebyly hlavni délici proménnou pocet zaméstnancii, ale prave
funkce zkoumané organizace. Také to je jeden z dlivodi, pro¢ jsem se rozhodla pro toto
déleni vyuzit kvantitativni vyzkumnou metodu. Dotaznikov4 data maji v tomto ptipadé
veétsi vyznam a vypovédni hodnotu nez data ziskand zrozhovorl s vybranymi
organizacemi. Vybrala jsem nékolik proménnych, které povazuji v ,Zivoté NNO za
nejvyznamngj$i. Z vyzkumnych otdzek popsanych vyse je ziejmé, Ze zékladni zkoumané
veli¢iny zde tvofilo to, zda tyto organizace vyuzivaji riizné nastroje pro podporu vybranych
personalnich procesi, zda maji tyto procesy formalné nastavené, zda maji nebo nemaji
persondlni oddéleni a také zda aplikuji ve své Cinnosti persondlni strategie, potaZzmo

personalni planovani.

Vice sledovanym bodem (testovani hypotézy) bylo naptiklad pravidelné hodnoceni
pracovnikl v servisnich, advokacnich a komunitnich organizacich. Zpétna vazba od vedeni

organizace ma obrovsky vyznam pro pracovniky nejen v organizacich ob¢anského sektoru,
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ale i vkomercnich spole¢nostech. Pokud navic vedouci pracovnik hodnoceni svého
podiizeného spravné uchopi, mize tim pozitivné ovlivnit jeho motivaci. Vedle hodnoceni
pracovniki byly statisticky testovany také zavislosti fluktuace pracovnikl, vyuzivani
Utadu prace Ceské republiky pii ziskavani novych zaméstnancl, obsazeni pozice

personalisty a vyuzivani persondlniho planovani na funkci NNO.

3.1.3 Vyzkumny design
Vzhledem k tomu, Ze mym cilem bylo ziskat pomérmn¢ velké mnozstvi konkrétnich

informaci o riznych skupinach neziskovych organizaci, rozhodla jsem se jit cestou
kombinované — jak kvantitativni, tak i1 kvalitativni vyzkumné strategie. Kvantitativni
dotaznik byl v podstaté hlavni ¢asti vyzkumu, ktera méla testovat dané hypotézy,
zodpovédét vyzkumné otazky a zaroven mohla dopomoci ke snadnéj$imu vyhledani

vzorku respondentli pro kvalitativni ¢ast.

Prvotni predpoklad ocekaval nizkou navratnost dotaznikli. Piivodni verze vyzkumu
proto pocitala s kvantitativni ¢asti jako s pouhym dopliikem kvalitativnich rozhovort.
Nicméné se podaftilo neziskové organizace pomérné dobie zmobilizovat a pro velky pocet
odpovédi jsem se rozhodla tuto vyzkumnou strategii zménit. Kromé toho, ze by se
informace od takového vzorku mély co nejvice vyuzit, budou pravdépodobné mit tyto
vysledky také vétsi vahu nez informace od nékolika jednotlivych organizaci. Otazky
v dotazniku vSak rozhodné¢ nemohly piinést hlubsi analyzu celé oblasti HRM
v neziskovych subjektech. Ve snaze o co nejvétsi pravdépodobnost vysokého poctu

respondentl byl dotaznik zkracen na verzi, ktera tvofi Piilohu €. 1 této diplomové prace.

Dopliikovou ¢ast tvofila kvalitativni data. Jednou z hlavnich pfednosti kvalitativniho
vyzkumu je totiz pravé ziskani podrobné deskripce fenoménu. Je ovSem nutné pocitat i
s nevyhodami, se kterymi se potyka. Hlavni slabinou je bohuzel nezobecnitelnost vysledki
na celou populaci. Také je zde vétsi eventualita zkresleni vysledkil pfimo vyzkumnikem
(Hendl, 2005). Druhy nedostatek se vSak mize objevit i u kvantitativniho dotaznikového
Setfeni, jelikoz forma a styl poloZeni otizky miize odpovéd respondentli samoziejmé
ovlivnit. ,Kvalitativni vyzkum je proces hledani porozuméni zaloZzeny na ruznych
metodologickych tradicich zkoumani daného socidlniho nebo lidského problému.
Vyzkumnik vytvaii komplexni, holisticky obraz, analyzuje rGzné typy textli, informuje o

nazorech tGc¢astnikti vyzkumu a provadi zkoumani v piirozenych podminkach.* (Cresswel,
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1998, podle: Hendl, 2005, str. 50) Pro cil této prace se tedy tato kombinace hodila 1épe nez

Cisté kvantitativni nebo Cisté kvalitativni vyzkumna metoda.

V kvalitativni ¢asti m¢ zajiala subjektivni deskripce personalniho fizeni ofima ¢lena
dané organizace. Jejim cilem bylo dokresleni tohoto fenoménu v neziskovém sektoru.
Povazovala jsem proto za vhodné vyuzit pro sbér dat vtéto etapé hloubkovy
polostrukturovany rozhovor, ktery je jednou ze zakladnich metod pravé v kvalitativnich
studiich (Svaticek, Sed’ova, 2007). ,,Hloubkovy rozhovor umoziuje zachytit vypovédi a
slova v jejich pfirozené podobé, coz je jeden ze zakladnich principi kvalitativniho
vyzkumu.“ (Lofland, 1971, podle: Svaticek, Sed'ova, 2007, str. 160) Tato interview méla
byt provadéna se ¢lenem organizace, ktery je pro oblast personalniho fizeni klicovy. U
vétSiny organizaci je to pravdépodobné feditel subjektu (popf. jiny vedouci pracovnik). U
organizaci s vlastnim personalnim oddélenim je to personalista nebo jiny pracovnik, ktery
ma v organizaci ve své kompetenci riizné personalni procesy a aspekty personalniho fizeni,
jak je vtéto praci chapano. Jiz pied provedenim konkrétnich rozhovord jsem
predpokladala, ze vybrané organizace nemusi mit ob¢& tyto funkce (feditel a personalista)
obsazeny. V tom ptipadé by pak rozhovory probihaly pouze s osobou s funkci, ktera je
Vv organizaci zastoupena. Nakonec byly rozhovory poskytnuty riznymi managery, a to

z diivodu Casové vytiZzenosti kompetentnéjSich osob.

Z moznych vyzkumnych designii v ramci kvalitativniho vyzkumu jsem si zvolila
ptipadovou studii, respektive jejich souhrn — pro kazdou z variant organiza¢nich typu, kde
oddelujicim prvkem byla funkce organizace. Pro kazdy typ byl vybran jeden zastupujici
ptipad. Otazka, ktera mé primarné zajimala, se tykala toho, jak funguje personalni fizeni
neziskovych organizaci v prostiedi Ceské republiky. Martin Sedladek zminuje v knize
Svafitka a Sed’ové, ze pravé tehdy, kdyz se miizeme ptat zpiisobovou otizkou ,.jak", je
vhodné pouziti designu ptipadové studie. Velkou vyhodou piipadovych studii je, ze na
rozdil od jinych vyzkumnych designil, detailni zkouméni konkrétniho pfipadu mize
poukazat na skryté a nepfili§ zfejmé aspekty sledovaného fenoménu. Pravé tato méné
patrna hlediska mohou byt pro pochopeni daného problému klicova (Svaticek, Sedova,

2007).

3.1.4 Vyzkumny vzorek
Vyzkumna ¢ast v ramci této prace ma sledovat fizeni lidskych zdroji v riznych

typech neziskovych organizaci. Aby bylo usnadnéno hledani vhodnych kandidata z fad
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NNO na rozhovory v dalsi fazi vyzkumu, rozhodla jsem Se uskute¢nit nejprve kvantitativni

vyzkum formou dotazniki.

Celkem bylo odeslano 4134 Zadosti o vyplnéni formulafe riznym neziskovym
organizacim a institucim. Jako zdroj kontaktnich e-mailovych adres byla pouzita databaze
firem, ktera byla vygenerovana z katalogu serveru www.firmy.cz. Tato databaze je volné

piistupna na internetu a pro nase ucely byla stazena z internetové stranky www.ulozto.cz.

Zasadnim nedostatkem zde bylo staii této databaze. Odrazela totiz stav zapsanych
firem, organizaci a instituci v roce 2012. Spousta oslovenych potencidlnich respondentt
tedy odpovidala, ze dand organizace jiz neexistuje, pifipadné jsem dostala pouze
automatické e-mailové upozornéni, ze jiz neexistuje ani adresa, na kterou byla zadost
odeslana. Konkrétné jsem takovych odpovédi obdrzela 1061, tudiz se celkovy pocet

odeslanych Zadosti o vyplnéni podstatné snizil na 3073.

Velké mnozstvi oslovenych respondentii mi také odepsalo, Ze jejich organizace
funguje pouze na dobrovolné bazi a tudiz je pro né dotaznik na téma fizeni lidskych zdroju
bezpifedmétnou zalezitosti. Nakonec se tedy vratilo zpét 252 odpovédi od rizné velkych
organizaci, z riiznych oblasti Ceské republiky, s riiznou piisobnosti, s riznymi pravnimi

formami. Celkova navratnost dotazniki tedy ¢inila piiblizné 8 %.

Jelikoz by tématem prace mélo byt fizeni lidskych zdroji v riznych typech NNO,
bylo tieba rozdélit respondenty do skupin. Jako dé&lici kritérium byly v dotazniku
sledovany nasledujici proménné: typ organizace dle jeji funkce (servisni, advokaéni,
komunitni), pocet placenych zaméstnancli — tedy zda je podle tohoto kritéria organizace
mala nebo stiedni velikosti a také zda ma zastoupenou funkci personalisty ¢i personalni
oddéleni. Pro vybér organizaci do druhé etapy vyzkumu byla vyhodnocovéna také otazka,
zda ma k dispozici néjaké dobrovolniky. Co se tyce velikosti, zvolila jsem jako hranici pro
maly subjekt 50 placenych zamé&stnancii. Pro odliSeni stfedni organizace od velké se udava
hranice 250 zaméstnanct. (Vaclavkova, 2007) Veskeré mozné varianty, které

z kvantitativnich dotaznikli vzesly, jsou nasledujici:

e Mala servisni NNO s personalnim oddélenim — 17 organizaci;

e Stiedni servisni NNO s personalnim oddélenim — 10 organizaci;
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e Mala servisni NNO bez personalniho oddéleni — 135 organizaci;

e Stifedni servisni NNO bez personalniho oddéleni — 2 organizace;

e Malé advokacni NNO s personalnim oddélenim — 1 organizaci;

e Stiedni advoka¢ni NNO s personalnim oddélenim — 1 organizaci;
e Mala advokaéni NNO bez personalniho odd¢leni — 40 organizaci;
e Stfedni advokacni NNO bez persondlniho oddéleni — 0 organizaci;
e Mala komunitni NNO s personalnim oddélenim — 4 organizace;

e Stfedni komunitni NNO s personalnim oddélenim — O organizaci;
e Mala komunitni NNO bez personalniho odd¢leni — 39 organizaci;
e Stfedni komunitni NNO bez personalniho oddé¢leni — 0 organizaci.

Pro konkrétnéjSi popis vzorku je niZze uvedeno nékolik obecnych zjisténi z
dotaznikového Setfeni. Celkem se prizkumu zucastnilo 252 organizaci. Jedna organizace
byla ze zkoumani eliminovana, jelikoz jeji pracovnik uvedl, Ze maji pouze pracovniky na
DPP, nikoliv vSak jejich pocet. Tato otazka vSak byla zasadni pro zodpovézeni
vyzkumnych otazek a hypotéz a byla pro to nutna jasnéji dana odpovéd’. U tfech organizaci
se pak stalo, ze byly jejich odpovédi zduplikovany (alespoii tedy dle nazvu organizace), u
dvou z nich tedy byla eliminovana jedna odpovéd’. Na rozdil od téchto dvou pripadi vSak
tieti organizace neméla presny nazev (,,Nadace na ochranu zvifat“), a jelikoz se
respondenti mohli rozhodnout, Ze dotaznik zodpovi anonymn¢, mohl tento nazev znamenat
pouze zaméfeni a pravni formu organizace. DalSi odpovédi se pak u téchto dvou
respondentli vyrazné liSily. Proto byly vtomto pfipadé ve vyzkumu ponechany obé
zaznamenané odpovédi. Celkovy pocet vyhodnocovanych odpovédi je tedy 249. VSechny

vysledky uvadéné v procentech jsou zaokrouhleny na 2 desetinnd mista.

Zastoupeny byly viechny kraje Ceské republiky, nicméné nejvice odpovédi dorazilo
z Prahy (26,51 %). To odpovida obecnému rozloZeni podnikti v CR, kterych je nejvice
pravé v Praze. Poté nasledoval s vyrazn€ nizSim poctem odpovédi kraj Jihomoravsky

(9,64 %) a kraj Moravskoslezsky (8,43 %). Nejméné respondenti mélo sidlo v kraji
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Libereckém — pouhé 3 organizace, tedy 1,20 %. Zastoupeni ostatnich krajii ve vzorku je

znazornéno v Grafu ¢&. 1.

Graf ¢. 1: Zastoupeni krajii CR ve vzorku kvantitativniho vyzkumu (dle poétu organizaci)

Pocet organizaci ve vzorku

o

B Hlavni mésto Praha B Jihomoravsky kraj Moravskoslezky kraj M Stfedocsky kraj
M Jihocesky kraj Olomoucky kraj m Ustecky kraj B Pardubicky kraj
W Zlinsky kraj W Kralovéhradecky kraj B Plzerisky kraj M Kraj Vysocina
B Karlovarsky kraj M Liberecky kraj

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

V dotazniku padla také otazka plsobnosti organizace — tedy zda plsobi pouze

v ramci konkrétni obce, kraje, celé Ceské republiky nebo jsou dokonce na mezinarodni

urovni. I ptfes velkou pfevahu malych organizaci ve vzorku (jak bude rozvedeno nize),

pusobi nejvetsi procento dotazanych na uzemi celé republiky — 33,33 %. Velmi podobna

¢ast vzorku (30,92 %) funguje na tzemi daného kraje. V ramci obce pusobi 24,10 %

dotazanych organizaci a nejméné jsou ve vzorku zastoupeny mezinarodni NNO (11,65 %).

Graf &. 2: Uzemni ptisobnost organizaci ve vzorku kvantitativniho vyzkumu (v procentech)
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Vétsina dotazovanych organizaci se hlésila k servisni funkci (65,86 %), za komunitni
se povazuje 17,27 % a za advokacni pouze o jednu organizaci ménég, tedy 16,87 %
organizaci. V tomto bodé¢ jsem ocCekavala spiSe rozd¢€leni vétSiny organizaci mezi servisni a
advokacni, coz se nepotvrdilo. OvSem v tomto piipad¢ se nepotvrdil ani mij predpoklad,
ze komunitné zaméfené organizace se fizenim lidskych zdrojl pfili§ nezabyvaji a funguji
spiSe na dobrovolnické a vzijemné prospésné bazi. Vlastniho personalistu ¢i persondlni
oddéleni potvrdilo zhruba 9,3 % komunitnich organizaci. Ve vzorku tohoto vyzkumu se

vétSinou jednalo o mistni akéni skupiny a podobné regionalni komunity.
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Graf ¢. 3: Podil servisnich, advokac¢nich a komunitnich organizaci ve vzorku
kvantitativniho vyzkumu (v procentech)
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Odpovédi na otdzku poctu placenych zaméstnancli a néasledné poctu dobrovolnik
Vv organizaci byly velmi rozmanité. Celkem 178 ze vSech dotdzanych organizaci ma 10
nebo méné placenych zaméstnanci a jedna se tedy o velmi malé organizace. Podle
klasifikace, kterou pro svij vyzkum pouzila Lucie Véaclavkovd, se v podstaté jednad o
,mikropodniky“. (Vaclavkova, 2007) Stiedn¢ velké organizace tvofily vtomto vzorku
skute¢né minimum. V tomto déleni na podniky malé a stfedni bylo celkové rozlozeni ve
vzorku nasledujici: organizace od zcela dobrovolnych po zaméstnavajici méné¢ nez 50
placenych zaméstnancti zabiraji pfiblizn€ 94,7 % vSech odpovédi (celkem 236 organizaci).
Toto rozloZeni miiZe byt zpisobeno tim, Ze dotaznik byl rozesilan také kulturnim spolktm,
které maji témét vyhradné velmi malo zaméstnancli nebo pracuji pouze na dobrovolné
bazi. Vzhledem k vyznamnému mnozstvi nejednoznacnych odpovédi jsem se rozhodla brat
jako urcujici horni hranici ve Skalovych odpovédich a pracovniky na dohodu o pracovni
¢innosti nebo dohodu o provedeni prace také pocitam mezi placené zaméstnance. Jak jsem
jiz zminila vySe, jedna organizace byla ze zkoumdni otdzky poctu zaméstnanci a
dobrovolnikii eliminovana, jelikoz jeji pracovnik uvedl, Ze maji pouze pracovniky na DPP,

nikoliv vSak jejich pocet.
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Graf ¢. 4: Pocet placenych zaméstnanct v organizacich ze vzorku kvantitativniho vyzkumu
(pocet organizaci)
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Pokud bychom si stejnou hranici (tedy 50 dobrovolniki) uréili i pro dobrovolniky
V organizaci, byl by vysledek dost podobny. Z celkového poctu 249 organizaci by jich 222
(89,16 %) spadalo do malych subjekti a pouhych 27 respondenti by patiilo mezi
organizace s 50 a vice dobrovolniky (tedy 10,84 %). Nékteré organizace mi podaly o poctu
svych dobrovolnikii nejednoznacnou informaci, a do statistiky je tak zapocitavan spiSe
logicky odhad vyplyvajici z jejich reakce. Jelikoz vSak byli jako hlavni zkoumana skupina
vybrani placeni zaméstnanci organizaci, bude ve vybéru vzorku pro dalsi ¢asti vyzkumu

dilezity pravé jejich pocet. Pocet dobrovolniki je pouze informativni.

Pro déleni vzorku ve druhé fazi vyzkumu bylo pouzito pouze jedno kritérium, a to
funkce organizace. Ve vSech tiech moznych kategoriich byl zkouman jeden piipad
konkrétni organizace. Vzorek organizaci, které byly kvalitativné zkoumany, byl vybiran
ucelové. VSechny vybrané organizace mély byt ze stejného mésta nebo alesponi regionu,
aby se co nejvice eliminoval vliv prostfedi na fizeni a mély spadat do stejné velikostni
kategorie. Vzhledem k mym vyzkumnym otazkam muselo jit o organizace, kde figuruji jak
dobrovolnici, tak placeni zaméstnanci. Posléze byli jejich zastupci osloveni bud’ e-
mailovou zpravou, nebo telefonicky a byli pozadani o doplnujici spolupraci na vyzkumu.
V piipad¢ jejich souhlasu s ucasti byla sjednana stimto zastupcem osobni schuizka, na

které doslo ke konkrétnimu prubéhu vyzkumu.
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Ugel vzorku v kvalitativnim vyzkumu je jiny, nez ve vyzkumu kvantitativnim. Jak
jsem jiz piedestiela v ¢asti popisujici design tohoto vyzkumu, neni mozné ocekavat, ze
vysledky budou generalizovatelné smérem k populaci. Vybér vzorku tomu tedy nebyl
uzpusoben. Byla vSak jiz dopfedu definovana kritéria, podle nichz jsem vybirala
kvalitativni vzorek (jednotlivé typy organizaci) a také jeho velikost (celkem 3 konkrétni

organizace).

Konkrétngjs$i rozlozeni vzorku dle jednotlivych proménnych je uvedeno v uvodu

podkapitoly vénujici se vysledkiim kvantitativniho Setfeni.

3.1.5 Sbér dat
Prvni fazi v tomto vyzkumu byl sbér dat pomoci kvantitativniho dotazniku, ktery

tvoril hlavni ¢ast a kladl si za cil poukazat na odliSnosti mezi skupinami respondenti
délenymi dle funkce a velikosti. Tato typologie nebyla v dosavadnich vyzkumech
vyuzivana, proto ma v tomto ohledu kvantitativni vyzkumna strategie vét$i vyznam. Dale
jeho vysledky dopomohou k vytvofeni jakéhosi ,,longlistu® moznych ucastniki druhé,

kvalitativni faze.

Tento dotaznik byl vytvoten v aplikaci Google Forms. Jedna se o kratky a velmi
struény dotaznik. Plvodni, dlouhd verze byla zkracena, aby se co nejvice zvysila

navratnost dotazniku. PIné znéni jeho kone¢né verze je obsahem Ptilohy ¢. 1.

Pro ziskavani konkrétnéjSich dat v dal$i vyzkumné etapé jsem si zvolila metodu
hloubkového polostrukturovaného rozhovoru, vnémz figurovaly pifevazné oteviené
otazky. Ugelem tohoto typu otazek je umoznit respondentovi vyjadiit se konkrétngji a

podrobné vysvétlit sviij pohled na zkoumany fenomén (Svaticek, Sed’ova, 2007).

Oproti dotazniku, ktery se da povazovat za alternativu rozhovoru v kvantitativnim
vyzkumu, je jistéjSi dokonceni rozhovoru, a také znamend jistotu vtom smyslu, Ze
respondentem je realné ten, skym tazatel skutecné pocitd (Disman, 2000).
Polostrukturovany by mél byt proto, aby dukladnou piipravou rozhovoru byly co nejvice
eliminovany mozné problémy a nedostatky, které ssebou pouzivani rozhovori ve
vyzkumu ptinasi. Disman (2000) mezi n¢ fadi hlavné moznost zkresleni tdaji tazatelem —
do jisté miry pfedem dany rozhovor, stejny pro vSechny zkoumané organizace, by mél
moznost tohoto zkresleni znatelné snizit. Rozhovor tedy v prvotni fazi vznika na zakladé

otazek, které jsou piedem pfipraveny a pro vSechny zacastnéné organizace jsou tyto otazky
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stejné. Mezi témito piipravenymi otdzkami jsou samoziejmé vedle téch hlavnich,
tykajicich se tématu, také otazky tvodni a ukoncovaci, které by mély napomoci kK vétsi

kvalité tdchto polostrukturovanych rozhovort (Svaticek, Sed’ova, 2007).

3.1.6 Analyza dat
Také analyza dat bude samostatné popsana jednak u kvantitativni a jednak u

kvalitativni faze empirického vyzkumu.

Jak jsem jiz zminila vySe, kvantitativni dotaznik byl vytvofen ve webové aplikaci
Google Forms. Tato aplikace jiz sama poskytuje zakladni analyzu ziskanych dat. V sekci
,,odpoveédi“ je K dispozici procentualni vyjadieni poctu jednotlivych odpovédi, ptipadné
jejich seznam (v zavislosti na typu otazky). U otazek s predem definovanymi odpovéd'mi
vytvafi aplikace pro ptehlednost také grafy. Nicméné pro ptesnéjsi vyhodnoceni ziskanych
odpovédi je tato zakladni analyza nevhodna, jelikoz v dusledku povahy nékterych dat bylo
nutné nékteré odpovédi z vyzkumu eliminovat. Procentualni vyjadieni z analyzy aplikace

Google Forms se tak nedlo pouzit.

Tato analyza vSak nezaznamenava ani to, jaké jsou mezi jednotlivymi zkoumanymi
otazkami vztahy. Proto jsem se rozhodla doplnit ziskané informace jesté vlastni analyzou

odpovédi. Pro tu byl pouzit program pro statistickou analyzu dat R verze 3.2.3.

Pomoci kvantitativniho dotazniku byla analyzovana dvé rtizna déleni neziskovych
organizaci. Nejprve byly popsany rozdily mezi malymi a stfedné¢ velkymi organizacemi.
Vysledky z této oblasti vSak mohou byt zkresleny vyraznym nepomérem mezi malymi a
sttednimi organizacemi. Pokud bude brana v potaz hranice dle Vaclavkové (2007), tedy 50
pracovnikll (v tomto ptipadé placenych zaméstnanci), je vzorek tvotfen z 95 % malymi
organizacemi. Na zaklad¢ tohoto rozlozeni byly testovany hypotézy uréené V Casti
,, Teoretické ptredpoklady”. Nasledné byly organizace dé€leny dle funkce, jak jiz bylo
zminéno vyse. V tomto ptipadé vsak nebyly vysledky podlozené hypotézami zalozenymi
na odborné literatufe, jelikoZ v oblasti fizeni lidskych zdroji a personalistiky neni déleni

dle funkce do vyzkumt aplikovano.

VeétSinu hypotéz a predpokladii bylo mozné potvrdit ¢i vyvratit pomoci Chi-kvadrat
testu. Jednd se o neparametrickou statistickou metodu, ktera pomaha urcit, zda mezi dvéma
proménnymi existuje signifikantni korelace. Cilem tohoto statistického porovnani je tedy

zjistit, jaka je souvztaznost mezi jednotlivymi skupinami NNO (jak byly uréeny v tivodu
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metodologické cCasti) a jednotlivymi persondlnimi fenomény, zkoumanymi v dotazniku.
V ptipad¢ prvni hypotézy byla pro analyzu vyuzita Pearsonova korelace. Pro tu jsem se
rozhodla z divodu Skalové charakteristiky dat tykajicich se poctu zaméstnanci a poctu
dobrovolnikti v organizaci. Jako hladinu signifikance jsem si u statistickych testt zvolila
{p=0,05}, tedy 5 %. Tato hladina je standardné pouZzivana pro urleni signifikance ve

statistickych testech.

Vystupem sbéru dat ve druhé fazi tohoto vyzkumu jsou data textového charakteru.
Analyza kvalitativnich dat tedy byla zapocata pouzitim induktivni metody otevieného
kodovani. V této metodé je zkoumany text rozkladan na vyznamové jednotky (jednotkou
nemusi byt pouze slovo, ale 1 delsi ¢ast textu), t€ém se pfid€li tzv. ,.kody* a tyto jednotky
jsou dale déleny do kategorii. Pomoci techniky tematického kédovani budou témto
kategoriim pfifazovany dalsi nadfazené kategorie. Ukolem pak je nalézt tyto kategorie i u
ostatnich ptfipadl (v naSem piipadé¢ rozhovorti). Ve vysledku lze vypozorovat mezi
jednotlivymi ptipady rtizné spojnice a z nich pak vytvofit skdly popisujici dany fenomén
napii¢ piipady (Svaticek, Sed’ova, 2007).

3.2 Interpretace vysledku
3.2.1 Kvantitativni ¢ast

Vysledky kvantitativniho vyzkumu maji samoziejmé vétsi vypoveédni hodnotu, nez
vysledky rozhovorli s n€kolika konkrétnimi organizacemi, které maji hodnotu spiSe
informativni. Hypotézy, které jsem si uréila v metodologické podkapitole Teoretické
piedpoklady, tedy zamérné smétuji vyhradné K této etapé vyzkumu. V této kapitole se tedy

pokusim tyto hypotézy pomoci odpovédi v dotaznicich potvrdit nebo vyvratit.

Nejprve vsak nékolik obecnych procentualnich vysledkl vzeslych z dotaznikového
Setfeni. Za velice dilezitou pokladdm otdzku zabyvajici se formalnosti procest fizeni
lidskych zdroji. Obecné plati, Ze nejvice formalnim procesem, tedy procesem, ktery maji
organizace nejcastéji pevné nastaven vnitinimi smérnicemi, je odménovani pracovnikli
(38,15 %), které nasleduje uplatnéni pracovnikd a definice jejich pracovnich pozic
(33,73 %). Na podobné pozici se drzi také vzdélavani pracovnikd, které ma pevné
nastaveno 30,92 % dotdzanych organizaci. Naopak jen velmi mélo subjektt (8,03 %) ma
ve svych vnitinich smérnicich nastaveno persondlni planovani. To tedy potvrzuje slova
Lucie Vaclavkové (2007), Ze jde o oblast v neziskovém sektoru velmi podcefiovanou.

Avsak co se ty¢e dlouhodobého planu prace s lidmi, prizkum spolecnosti Sanek Ponte
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(2015) ukazuje odlisny trend. Z jeho vysledku vyplyva, ze zatimco v roce 2014 se touto
strategickou oblasti zabyvalo 13 % respondentd, v soucasné dobé je to jiz pilka vSech
dotdzanych organizaci. (Sanek Ponte, 2015) Nepfili§ respondenti ma také ve svych
smérnicich formaln€ nastaveno ziskavani a vybér zaméstnanc — pouze 18,47 %. Zbylé
dva procesy se drzi na podobné mife formalniho zavedeni. Hodnoceni pracovnikii ma
pravidly jasné a pevné uchopeno 26,91 % respondentti, jak pracovat s dobrovolniky si
formaln¢ urcilo 25,70 % NNO. 3,21 % organizaci uvedlo, ze maji také smérnice zabyvajici
se jinymi personalnimi zalezitostmi, nez které byly v nabidce moznych odpovédi. Mezi
piidanymi odpovéd'mi byl naptiklad kodex pracovnika, popis pracovni ¢innosti a postup
v situacich, které mohou pracovnici na riznych postech fesit nebo metodika prace pro
jednotlivé pozice. Nejvice respondentti vSak vypovédélo, Ze jejich organizace formalni

smérnice vibec sepsané nema. Tuto odpovéd’ oznacilo 44,58 % dotazanych.

Jak jiz bylo zminéno, n€kteti respondenti se rozhodli vyuzit moznost odpoveédét na
otazku zaSkrtnutim policka ,,jiné* a ndsledné vlastnimi slovy popsat personalni ¢innosti,
které maji ve své organizaci nastaveny vnitfnimi smérnicemi. Casto se ale stalo, Ze tyto
odpovédi jen opsaly jinymi slovy moznost znabidky, a proto byly tyto odpovéedi
redukovany a (pokud to bylo mozné) zatazeny do pfislusné kategorie. Naptiklad pokud
respondent slovné uvedl ,,nemdme*, byla jeho odpoveéd’ zatazena k odpovédi z nabidky
,INemame smérnice tykajici se persondlnich procesi*. Lidsky faktor tedy zpisobil, Ze se u
této otazky nebylo mozné ftidit vysledky spocitanymi aplikaci Google Forms a byly

spocitany zvlast.
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Graf ¢. 5: Formalni nastaveni jednotlivych personalnich procesti v organizacich ze vzorku
kvantitativniho vyzkumu (v procentech)
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Co se pak tyce jednotlivych procesl, otazky v dotazniku se tykaly hodnoceni
pracovnikl, jejich odménovani a planovani fizeni lidskych zdroji. Hodnoceni svych
pracovnikli pravidelné¢ provadi 54,61 % ze vSech dotdzanych neziskovych organizaci,
45,38 %, tedy témé&f polovina respondentii, ho nepovaZzuje za nutné. Otdzka hodnoceni
pracovniki je podkladem pro jednu z hypotéz, ktera by nasledn€é méla byt testovana. BliZsi

interpretaci téchto vysledkt se tedy bude tato prace zabyvat nize.

Graf ¢. 6: Mira pravidelného hodnoceni pracovnikli v organizacich ze vzorku
kvantitativniho vyzkumu (v procentech)
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Dalsi otazka se tykala odménovani placenych zaméstnancii, konkrétné tedy rozd€leni
jejich odmény na fixni a variabilni slozku. V tomto vyzkumu vétSina dotazanych
organizaci mzdu zaméstnanct ned¢li (tedy mé pouze fixni ¢ast). Ze vSech zkoumanych
organizaci se tak vyjadfilo 63,86 %. 22,09 % pak mzdu déli a 14,06 % ji déli pouze u
vybranych pozic.

Graf ¢. 7: Dé€leni mzdy na fixni a variabilni slozku u organizaci ze vzorku kvantitativniho
vyzkumu (v procentech)
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Mezi hodnocenim a odménovanim zaméstnancti by mohla existovat velmi tzka
korelace. Hodnoceni by mélo byt zpétnou vazbou pro zaméstnance a mélo by se vyjadfovat
k jejich pracovnimu vykonu. Stejné tak se ve své podstaté k pracovnimu vykonu vyjadiuje
1 jejich odména. Vyzkum organizace Sanek Ponte z roku 2015 se zabyval pravé otazkou,
kterou slozku odmény pracovnika vysledek hodnoceni vykonu nejvice ovlivni. Z jejich
zjisténi vyplyva, ze hodnoceni ma vliv na odménovani u 80 % organizaci s vétSim poctem
pracovnikd. Z nejvétsi casti se vysledek hodnoceni projevi na variabilni slozce mzdy
zamé&stnancl téchto subjektid. Naopak nejméné se hodnoceni vykonu promita do pevné,
zakladni slozky mzdy. Nékteré organizace neméni po hodnoceni pracovnikid ani mzdovou
slozku variabilni ani fixni, a pfesto vysledek odménu zaméstnance ovlivni. Zaméstnavatel
mulzZe tento vysledek promitnout do nefinancnich benefitl, pokud jsou zaméstnanciim

vvvvv

organizacich, pfesto u vyzkumu skupiny subjektll s v&t§im poctem zaméstnancli zaujima
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druhé misto, hned za variabilni slozZkou mzdy. Navic rozdil mezi témito dvéma variantami

neni nijak znaény (76 ptipadt u finan¢ni a témét 50 pripadi u nefinan¢ni odmény).

Rozhodla jsem se zjistit, zda skute¢né existuje signifikantni vztah mezi pravidelnym

hodnocenim pracovnikii a délenim mezd na fixni a variabilni slozku.

Tabulka ¢. 2: Pocty organizaci ve vyzkumném vzorku, délené dle provadéni pravidelného

hodnoceni pracovniki a déleni mzdy pracovnikii na fixni a variabilni slozku

Pocet organizaci,
které ned¢€li mzdu
na fixni a
variabilni slozku
(N=159)

Pocet organizaci,
které déli mzdu na
dvé slozky jen u
nekterych pozic
(N=35)

Pocet
organizaci,
které deli
mzdu na dvé
slozky (N=55)

Provadi pravidelné
hodnoceni

69

22

45

Neprovadi pravidelné

90

13

10

hodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Tabulka €. 3: Vysledky testovani

e df p

25,453 2 2,971-10°

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Jak je z hodnoty p zfejmé, forma odménovani (d€leni mzdy) je vyrazné signifikantné
zavisla na pravidelném hodnoceni pracovnikii ve zkoumanych NNO. Jak tento vztah
vypada je zfejmé z grafu niZze. Nejvétsi rozdil je o€ividné u organizaci, které déli mzdu na
fixni a variabilni ¢ast. Ty samoziejmé musi pracovniky pravidelné hodnotit, aby mohly

variabilni sloZkou pohybovat dle vykonu pracovnika.
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Graf ¢. 8: Vztah mezi typem odmeénovani a pravidelnym hodnocenim pracovnikti
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Jedna z otazek se tykala také fluktuace zaméstnanct, kterda muiize souviset vedle
motivace napfiklad i s uplatnénim pracovnikl. Na otazku, zda pozoruji ve své organizaci
obecné vysokou fluktuaci pracovnikli, odpovidali zastupci organizaci povétSinou
negativné. Problémy s ¢astymi odchody pracovnikii ma pouze 12,45 % zkoumanych
organizaci, a tedy 87,55 % organizaci tento fenomén nijak vyrazné nepocit'uje. U 66,67 %
organizaci se za posledni rok také vyznamné nezménil pocet placenych pracovnikt. Pokud
se vV tomto obdobi pocet pracovnikii ve zkoumanych neziskovych organizacich ptece jen
zménil, pak se spiSe zvysil. To potvrzuje 21,29 % subjektl. Pocet zaméstnanct se vSak u
organizaci snizil v celkem podobné mife — u 12,05 % subjektd. Prace v neziskovém
sektoru se tedy zjevné stava pro pracovni silu vice atraktivnim a neziskové organizace se
stavaji stale vyznamnéj$im zaméstnavatelem. Muzeme tedy mluvit o trendu zvySovani
poctu kmenovych zameéstnancti v neziskovém sektoru, ackoliv rozdil mezi poctem
organizaci, které zménou prosly, a témi, které ziistdvaji na stejném poctu zaméstnancd, je

vyznamny.
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Graf €. 9: Zmény v poctu zaméstnancli v dotdzanych organizacich za posledni rok (v
procentech)
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Posledni ¢ast dotazniku méla za cil zjistit, jak moc pravdivy je predpoklad zjistény
v odborné literatuie, totiz ze neziskové organizace Casto nemaji personalni odd¢lent,
pfipadn¢ ani pouze pozici personalisty. Také tyto organizace udajné jen velmi ziidka

provadi personalni planovani a nemaji definovanou personalni strategii.

Tyto pfedpoklady se ve vysledcich kvantitativni ¢asti vyzkumu skutecné potvrdily.
Ze vSech respondentli ma vlastniho personalistu nebo persondlni oddéleni pouhych
13,25 %. 86,75 % dotazanych subjektii je nuceno vzniklé persondlni problémy fesit

v fadach managerti a uz$iho vedeni spolecnosti. Tento vysledek bude pravdépodobné

zptisoben homogennim charakterem vzorku, kde jsou zastoupeny prevazné velmi malé
NNO.
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Graf €. 10: Zastoupeni personalisty/persondlniho oddéleni v organizacich ze vzorku
kvantitativniho vyzkumu (v procentech)
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Podobné hodnoty se objevuji také u otazky personalnich strategii a planovani
v oblasti lidskych zdroji. Velké mnozstvi dotdzanych organizaci (82,33 %) persondlni
planovani vibec nevyuziva. Pouhych 17,67 % dotazanych subjekti tedy ma
propracovanéjsi rozhodovani o organizacnich zalezitostech tykajicich se pracovnich sil.
Zda se tedy, ze pritomnost personalniho oddéleni a definice personalnich strategii by spolu
V ramci organizace mohly velmi uzce souviset. Nicméné z celkového poctu 44 organizaci,
které maji (byt' i neformalné) definovanou strategickou praci s lidmi, jich pouhych 15
(34,09 %) ma zaroven vlastniho personalistu nebo personalni oddéleni. O néco vice jich
tedy personalni praci a ¢innosti planuje, ale nema pracovniky, které by toto planovani méli
ve své agendé€ a pIné se vénovali jeho aplikaci do praxe (29 organizaci — 65,90 %). Tyto
vysledky tedy v podstaté odpovidaji zjisténim Lucie Véclavkové (2007), coz dale popisuji

nize, u zkoumani pravdivosti paté hypotézy.
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Graf ¢. 11: Pfitomnost personalniho planovani v organizacich ze vzorku kvantitativniho
vyzkumu (v procentech)

90

80

Pocet organizaci ve vzorku (%)
N w B wv [e)] ~
o o o o o o

[y
o

M vyuZiva personalni planovani M nevyuZziva personalni planovani

o

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

V dotazniku byla pouZzita jest¢ jedna dopliujici otdzka tykajici se vyuzivani sluzeb
Utadu prace Ceské republiky. Zajimavé je zjisténi, ze 16,06 % vsech dotazanych
organizaci uvedlo, e s Uradem prace spolupracuji ve vétsiné piipadi. To mize souviset
s moznosti dotovanych mist pravé od Utadu prace CR. Pokud nemaji jinou moznost,
vyuziva tuto statni instituci K ziskani novych pracovniki 19,68 % respondentti. Nejvétsi
podil v grafu vSak maji organizace, které tyto sluzby nevyuzivaji viibec. Je jich vice nez
polovina — 59,04 %. 5,22 % respondentt zvolilo odpovéd’ ,,jiné“. Na téchto odpovédich se
ukédzal dalSi limit dotazniku, totiz netplnost nabizenych odpoveédi u této otazky. Ty
zahrnovali spise krajni meze (,,Ano, pokud neni jina moznost®, ,,Ano, ve vét$iné ptipadi‘),

ale chybéla moznost, ktera by vypovidala o ,,zlaté stfedni cesté®.

3.2.1.1 Testovani hypotéz
V dalsi Casti budou popsany vysledky testovani hypotéz. Tyto hypotézy byly

prevzaty z odborné literatury, a v podstat¢ vSechny sleduji velikost organizace. Nicméné
V této praci neni velikostni kritérium déleni Gpln€ vhodné, jelikoZ vzorek je z velké ¢asti

vyplnén malymi organizacemi, vétsi jsou zastoupeny jen minimalng.
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Hypotéza H1: Cim vétSi je pocet €leni organizace, tim vice kmenovych (v

organizaci trvale zaméstnanych) pracovnikii organizace ma (Fric, 1998).

Tato hypotéza se na prvni pohled miize zdat naprosto jasnid. Nazornost tohoto
vysledku je otazkou. OvSem vezmeme-li v potaz organizace jako je Junak — Cesky skaut,
z.s. nebo pionyrskou organizaci, kde mizeme pocitat Cleny na desetitisice, ale pocet
kmenovych zaméstnanct zistava velmi nizky, je tedy ziejmé, ze korelace mezi témito
dvéma poCty nemusi byt tak jasna. Nicméné pro data v této praci se hypotéza dle

o¢ekavani potvrdila.

Tabulka €. 4: Vysledky testovani hypotézy H1

t df p
8,9915 247 <2-1071°

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Na hladiné 5 % bude tedy nulova hypotéza, ze zde korelace neexistuje, zamitnuta.
Ve vysledku se projevil vztah mezi poc¢tem ¢lent (v tomto piipadé souétem placenych
zameéstnancl a dobrovolnikil) a poctem pouze placenych zaméstnancti. Tato korelace vSak

neni nijak vyrazna.

V ¢em vsak muize u interpretace vysledki testovani této hypotézy nastat komplikace
je fakt, ze pocet veskerych c¢lenli nemusi nutné u vSech organizaci znamenat soucet
pracovnikll — placenych a dobrovolnych. NNO mohou mit vedle pracovnikii také cleny,
kteti jsou v organizaci aktivni, nicmén¢ zapadaji spiS§ do kategorie klientd, nez
dobrovolnikti. To také mutze byt ptiklad vzdélavacich organizaci pro déti, které byly
uvedeny vyse (junak, pionyr), coz by vysvétlovalo prvotni pochybnosti o korelaci dvou

zkoumanych proménnych.

64



Graf ¢. 12: Pomér souctu vSech pracovnikli (placenych i dobrovolnych; osa x) a pouze

placenych zaméstnancti (osa y)
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Jak jiz bylo zminéno vyse, tato hypotéza neni pfili§ nazorna. Vhodné&jsi by mohlo byt

pozorovani vztahu mezi poftem kmenovych zaméstnanci a poctem samotnych

dobrovolnikii. Nasledujici graf ukazuje organizace srovnané dle téchto kritérii. Nékteti

respondenti graf vyrazné ovliviiuji tim, Ze siln€ vybocuji z primérnych pocétli zaméstnanct,

pripadné dobrovolnikii. To ostatné plati i pro graf pfedchozi. U obou grafli proto bylo na

ose ,,x“ 1,y pouzito logaritmické métitko, kde zakladnou je 10 jednotek. Diky tomu jsou

grafy piehlednéjsi a Iépe vyjadiuji vztah, ktery méla plivodni hypotéza testovat.
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Graf ¢. 13: Pomér poctu placenych zaméstnancii a poctu dobrovolnikti

10000

1000

100

Pocet dobrovolnikt

10

1000

Pocet placenych zaméstnanct

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Hypotéza H2: Organizace stiedni velikosti provadéji proces hodnoceni

pracovniki ve vétsi mife, nezZ organizace malé (Sanek Ponte, 2015).

Tato hypotéza bude testovana pomoci Pearsonova chi kvadrat testu. Jako nulova
hypotéza bylo urceno, ze pravidelné hodnoceni pracovnikii nezéavisi na velikosti

organizace.

Tabulka €. 5: Vysledky testovani hypotézy H2

e df p

0.052284 |1 0.8191
Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Nulova hypotéza, Ze na sobé hodnoceni pracovnikd a velikost organizace nezavisi,
na hladin¢ 5% nebude zamitnuta. Jinymi slovy — pocet placenych zaméstnanci
Vv organizaci nema ve skute¢nosti vliv na to, zda bude vedeni pravidelné hodnotit vykon
téchto pracovnikil. Pivodni hypotéza H2 tedy na ptikladu tohoto vyzkumného vzorku neni

potvrzena.
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Tabulka ¢. 6: PoCty malych a stfedn¢ velkych organizaci, rozdélené dle kritéria provadéni
pravidelného hodnoceni pracovniki

Pocet Pocet
organizaci, organizaci,
které¢ maji které maji 50
méng¢, nez 50 placenych
placenych zaméstnancl
zamestnancu nebo vice
(N=236) (N=13)

Provadi pravidelné hodnoceni 128 8

Neprovadi pravidelné hodnoceni | 108 5

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Z vysledkl tedy vyplyva, Ze z menSich organizaci provadi pravidelné hodnoceni
pracovniki pfiblizné 54,22 %, pracovniky nehodnoti (nebo alespon ne pravideln¢) 45,76 %
organizaci. Rozdil mezi tim je tedy pouze nepatrny. Co se ty¢e organizaci stiedni velikosti,
jejich pocet ve vzorku je skutecné nizky (pouhych 13 organizaci), coz samoziejmé ovlivni
vyhodnoceni celé hypotézy. Avsak pokud je zde mozné procentualni vyjadieni vysledk,
tak lze fici, ze 61,54 % respondentii z této skupiny pravidelné hodnoceni pracovnikil
provadi. Tento proces by tedy mohl byt u vétSich organizaci provadén cCastéji, nez u
organizaci malych. Relevantnost tohoto vysledku je vSak spiSe nizka. Pocet vétSich
respondentd neni pro formulovani takového zjisténi v poméru k celému vzorku

reprezentativni.

Hypotéza H3: Pozice personalisty je Castéji obsazena v organizacich vétSich

(pocet zaméstnanci nad 50), neZ v organizacich menSich (poc¢et zaméstnanci pod 50;

Sopovové v: Aronova, 2008, Vaclavkova, 2007).

Také tato hypotéza si klade za cil sledovat rozdily mezi organizacemi dle jejich
velikosti, tudiz i tato hypotéza se bude potykat s velmi malym poctem organizaci nad 50
zam&stnancli ve vzorku. Také vtomto piipadé¢ bude nejdiive zformulovana nulova
hypotéza. Ta tika, Ze to, zda organizace ma nebo nema obsazenou pozici personalisty ¢i

personalni oddéleni neni zavislé na jeji velikosti.

Tabulka €. 7: Vysledky testovani hypotézy H3
’ df p
54,385 1 1,648 107"
Zdroj: Vlastni zpracovani autorky
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Vyse zminénou nulovou hypotézu tedy 1ze na hladiné 5% zamitnout. Korelace je zde

navic velmi silna.

Tabulka €. 8: Pocty malych a stiedné velkych organizaci, rozdélené dle kritéria obsazenosti
pozice personalisty ¢i persondlniho oddéleni

Pocet Pocet
organizaci, organizact,
které maji | které maji 50
méné, nez 50 | placenych
placenych zaméstnancl
zaméstnancl nebo vice
(N=236) (N=13)

Ma vlastniho personalistu 22 11

Nema vlastniho personalistu 214 2

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Graf ¢. 14: Obsazenost vlastni pozice personalisty v organizacich dle jejich velikosti
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Z tabulek i z grafu je zfejmé, Ze velikost organizace (v tomto piipadé pocet
zaméstnancll) skuteCné velmi silné ovliviiuje to, zda v této organizaci vznikne pozice
personalisty nebo ne. Hypotéza H3 byla potvrzena. Takovy vysledek byl také o¢ekavan.
V Ceském prosttedi ma vétSinou personalista ve své agend€ pievazné persondlni
administrativu a ,,byrokracii®, ktera zabere v persondlnim fizeni lidi asi nejvice Casu.
Pokud je tedy v organizaci vic, nez 50 placenych zaméstnanci, bylo by Casové zatiZeni

managerd, ktefi by tuto administrativu zajiStovali, touto ¢innosti velmi ovlivnéno. To by
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samoziejm¢ meélo za nasledek méné Casu na odborné tukoly, a tim nizs$i vykonnost
vedouciho pracovnika. U malych organizaci neni mnozstvi ¢asu, které je nutné persondlni

agend¢ vénovat, tak velké. Mlizou ji proto zastat i jini vedouci pracovnici.

Hypotéza H4: Z vétSich organizaci (pocet zaméstnanci nad 50) ma dlouhodoby
plan prace s lidmi vice nez polovina. (Sanek Ponte, 2015)

Ctvrta hypotéza se zabyva existenci personalniho planovani pouze mezi stfednd
velkymi organizacemi. Opét je tedy tfeba upozornit na fakt, Ze tuto skupinu zastupuje
z celkového vzorku pouze 13 organizaci a podle toho je tfeba k nize popsanym vysledkiim
ptistupovat. Celkem 4 ze 13 stiednich organizaci maji dlouhodoby plan prace s lidmi, tedy

pouze 30,77 %. Hypotéza H4 tedy v tomto vyzkumném vzorku neni platna.

Graf ¢. 15: Procentualni vyjadieni poctu stfedné velkych organizaci, které maji zavedeny
dlouhodoby plan prace s lidmi
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Opét byla zformulovana nulova hypotéza — ze to, zda ma organizace dlouhodoby

plan fizeni lidskych zdroji, neni zavislé na jeji velikosti.

Tabulka ¢. 9: Vysledky testovani hypotézy H4
b df p

1,9231 1 0,1655
Zdroj: Vlastni zpracovani autorky
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Jak je z vySe uvedené tabulky zifejmé, velikost organizace nema signifikantni vliv na

to, zda v ni funguje personalni planovani.

Hypotéza HS: To, zda ma organizace pisemné zformulovanou strategii Fizeni

lidskych zdroji neni zavislé na velikosti organizace. (Vaclavkova, 2007)

Pata hypotéza se tyka v podstaté stejného tématu jako hypotéza cCtvrtd. Lucie
Véclavkova v empirickém vyzkumu své prace Specifika fizeni lidskych zdrojti v malych a
sttednich podnicich a neziskovych organizacich (2007) vyvratila hypotézu, kterou si zde
urcila — tedy, ze stfedné velké neziskové organizace (nad 50 pracovniki) budou mit Castéji
pisemné formulovanou strategii fizeni lidskych zdrojii, nez organizace mensi. Sama

Viaclavkova tento vysledek pficita malé velikosti vzorku.

Pokusila jsem se tedy na vyuzivani personalni strategie a jeji formalnost
v kvantitativni ¢asti svého vyzkumu také zamcéfit. Co se tyCe samotné existence
persondlnich strategii, skutecné se nepotvrdilo, Ze by zavisela na velikosti organizace. Jak
jsem jiz zminila vySe, v obecnych vysledcich kvantitativniho vyzkumu, pokud plati
hypotéza, ze personalni oddéleni se objevuje spise u vétsich organizaci, pak se nepotvrdilo,
7e by tyto organizace mély Castéji zavedené persondlni strategie. Pfesto, Ze pomérové je
vysledek u otdzky na persondlni oddéleni a na persondlni strategie téméf stejny,

organizace, ve kterych jsou tyto atributy zavedeny, jsou rizné.

Tabulka ¢. 10 Pocty malych a stfedné velkych organizaci, rozdélené dle kritéria existence
pisemné& zformulované personalni strategie

Pocet organizaci,
které maji méné,

Pocet organizaci,
které maji 50

nez 50 placenych placenych
zaméstnancl zaméstnancl nebo
(N=236) vice (N=13)

Ma pis_ejmnou personalni 18 5

strategti

Nema pisemnou 218 11

personalni strategii

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky
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Tabulka ¢. 11: Vysledky testovani hypotézy HS

i df p

0,22828 1 0,6328

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Kdyz tedy porovname organizace dle velikosti a jako druhou proménnou uréime
proces personalniho planovani a strategie (v mé otdzce zatim neni zahrnuta formélnost
tohoto procesu), pak zjistime, jak uz bylo feceno vySe, ze personalni strategie v organizaci,

potazmo personalni planovani nezavisi na velikosti dané organizace.

Statistické vysledky vyse se vSak vztahuji k otdzce formalniho pldnovéni. Vztah této
proménné a velikosti organizace se také neukazal jako signifikantni. Na hladiné 5 % tedy

nezamitame hypotézu HS, totiz ze na sob¢ tyto dvé proménné nezavisi.

3.2.1.2 Srovndani organizaci dle funkce
Jak bylo jiz uvedeno v tvodu prace, jedna z typologii NNO, ktera bude v této praci

zasadni, dé€li organizace dle jejich funkce na servisni, advokacni a komunitni (Bergerova,
2013). Béhem reserSe odborné literatury i rozhovort s konkrétnimi NNO jsem zjistila, Ze
toto rozdéleni neni Uplné¢ obvyklé, a Ze sami zastupci NNO obcas nevi, co konkrétni
terminy znamenaji, natoz kam by svou organizaci zatfadili. Rozhodla jsem se proto svij
vzorek rozdélit na tyto 3 skupiny a v dal$im empirickém zkoumani se pak zamé&fit

pfevazné na formalni zavedeni jednotlivych personélnich procest.

V celkovém zkoumaném vzorku Se vétSina organizaci povazuje za servisni (jak Ize
vycist z Grafu €. 3), tedy poskytuji sluzby uréitym cilovym skupinam. Celkem je jich 164,
a to ¢ini 65,86 % ze vSech respondenti. Oproti tomu pocet advokacnich a komunitnich
organizaci je velmi vyrovnany. Budovani komunity za sviij cil povazuje 43 organizaci
(17,27 %) a k advokacni funkci se hlasi 42, tedy 16,87 % organizaci. Vzorek respondenti
Vv této praci tedy koresponduje se stavem NNO v ¢eském prostiedi v roce 1998. Jiz v té
dob¢ jasné prevazovaly organizace servisni nad organizacemi, které jistym zplusobem

mobilizuji spolecnost a snazi se prosadit urcité z4jmy nebo nazory (Fri¢, 1998).

3.2.1.2.1 Formalni nastaveni persondlnich procesii
Vyznamna cast tohoto srovnani bude patfit tomu, jak maji organizace formalng,

pisemné zavedené jednotlivé personalni procesy. A zda maji vnitini smérnice nebo sepsana

71



pravidla, kterd by persondlni ¢innosti pevné nastavila. Nyni tedy budou popsany rozdily

mezi servisnimi, advoka¢nimi a komunitnimi organizacemi v této oblasti.

Pro vSechny persondlni procesy i organizace vSech funkci plati jeden spolecny
fenomén. Zadny proces neméd nastaveno vic neZ polovina organizaci v dané skuping.
Zaroven lze z vysledkli vypozorovat, ze co se tyCe pisemného nastaveni personalniho
fizeni organizace, jsou nejvice rozvinuty organizace servisni, které uvedly nejvétsi rozsah
vnittnich smérnic u viaSech méfenych personalnich procesii. Piekvapiveé na druhém misté
jsou téméf vzdy organizace komunitni (aZ na piipad vzdélavani). Mij prvotni piedpoklad
pritom byl, Ze tento typ organizaci bude mit personalni fizeni spise slabsi. Jedna se Casto o
organizace mensi, které funguji na vzajemné bazi. V takovém piipadé je fizeni lidskych
zdroji spiSe nadsdzkou nez regulérnim fidicim procesem. Nejméné formalni jsou pak

Vv personalnich zalezitostech organizace advokacni.

Celkové vysledky ukazuji, ze vétsi rozdil je vzdy mezi organizacemi servisnimi a
komunitnimi. Ty se uz potom s advokacnimi li§i vétSinou jen nepatrné. Vliv na tento
vysledek miize mit i1 velikost vzorku jednotlivych skupin. Zatimco komunitnich a
advokacnich NNO odpovédél v podstaté stejny pocet, servisni NNO maji (podobné jako

Vv celém Ceském prostiedi) nejveétsi zastoupeni.

Z celého vzorku odpovédélo nejvice respondenti moznosti ,,Nemdme zadné
smérnice®. Konkrétné pisemnd ,pravidla“ nezavadi 54,76 % advokacnich a 53,49 %
komunitnich organizaci. Ty servisni se V tomto pfipadé odlisuji. Zadné smérnice nema
pouze 39,63 % respondenti z této skupiny, a tudiz 60,37 % respondentli ma formalné
nastaveny alespon jeden z procest. Zda se tedy, ze vétSina organizaci z vyzkumného
vzorku v této praci funguje spiSe na neformalnich zakladech a nemaji dana pevna pravidla,
kterda by formaln¢ jejich fungovani podporovala. Pokud pfitom organizace takové psané
normy nema, je otdzkou, do jaké miry budou nastavené zvyklosti platit naptiklad pfi

zménach personalniho obsazeni na vysSich pozicich.

Vilbec nejvétsi rozdil mezi servisnimi, advokacnimi a komunitnimi organizacemi
Vv oblasti forméalnosti procesli se projevil v otdzce hodnoceni pracovnikli. Stejné jako u
vSech ostatnich bodi ptfevladda 1 vtomto piipadé¢ formalnost procesu u servisnich
organizaci. Smérnice zabyvajici se hodnocenim, jeho pravidelnosti a formou ma 33,54 %
Z nich. Nasleduji je organizace komunitni, které maji formalni hodnoceni pracovnikl

zavedené v 18,60 % organizaci. Respondenti s advokacni funkci je na tom stejné pouze
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9,52 %. Hodnoceni je pfitom proces opravdu vyznamny, a to pirevazné¢ v NNO. Zpétna

neziskovych organizaci. Mimo jiné to vyplyva i z rozhovora ve druhé ¢asti vyzkumu.

Graf ¢. 16: Formalni nastaveni pravidelného hodnoceni pracovnikii v riznych typech
neziskovych organizaci (dle funkce)
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

S hodnocenim velmi Uzce souvisi také proces odménovani. Tato korelace je jiz
prokazana v obecnych vysledcich kvantitativni ¢asti (viz str. xX). Odborna literatura nékdy
dokonce spojuje tyto dva procesy Vv jeden (napt. Koubek, 2001). Nejcastéji maji odmény
pro své zaméstnance formalné nastaveny servisni organizace — 43,29 %. U komunitnich

organizaci je nastaveno u 32,56 % a u advokacnich 23,81 %.

U formalniho nastaveni vzd€lavani se také projevil pomérné velky rozdil, tentokrat
mezi organizacemi servisnimi a advoka¢nimi. Ty od zbylych, komunitnich, jiz délilo jen
malé procento. Celkem 60 servisnich organizaci (tedy 36,59 %) ma jasn€ dané smérnice,
které udavaji, jak bude zajisStovano dalsi vzdélavani pro jejich pracovniky. U advokacnich
organizaci je to 21,43 %, coz predstavuje 9 organizaci. Je zajimavé, ze pouze V této oblasti
maji advokacni NNO ,,navrch® nad organizacemi komunitnimi, 1 kdyZ se nejedna o pfilis
velky rozdil. V komunitnich organizacich je vzdélavani formalné nastaveno u 8 NNO (tedy

18,60 %). Rozdil je tedy skute¢n¢ nepatrny.

Pomérné vysoky pocet NNO ma také pevné dané uplatnéni svych pracovnikl a popis

jejich pracovnich pozic. I tento proces je nejformalnéji nastaven u organizaci servisnich
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(35,98 %), nasleduji organizace komunitni s 30,23 %. Nejméné pak je advokacnich

organizaci (28,57 %), které jsou jako u vsech ostatnich procesii az na tretim miste.

Co se tyce procesu ziskavani novych pracovniki, také zde vedou servisni organizace.
20,12% znich ho mé& formaln€¢ nastaveny. Rozdil oproti komunitnim organizacim
(16,28 %) neni az tak velky. Také advokaéni organizace jsou prvnim dvéma pomérné
blizko. 6 znich (tedy 14,29 %) odpovédélo na otazku pisemného nastaveni ziskavani

zaméstnancu kladné.

Nejméné pisemné nastavenym procesem u vSech typii neziskovych organizaci je
personalni planovani a strategie. To ukazuje, ze jde u NNO o skute¢né¢ podcenovanou
oblast. Ve stejné mife maji strategie pevné dané organizace advokacni (4,76 %) a
komunitni (4,65 %). Jen o néco malo formalngjsi jsou v tomto ohledu organizace servisni.
Z téch planuje 9,76 %. Prizkum spolecnosti Sanek Ponte ukdazal, Ze fizeni lidi do
organizacnich strategickych plant vétSinou zakomponuji vétsi organizace, z téch mensich

je to zhruba sedmkrat méné.

Prace s dobrovolniky jako jedina odliSuje organizace neziskové od téch komer¢nich.
A iu ni je samoziejmé vyhodou, pokud je pisemné zavedena v internich smérnicich. Toho
si je védomo 1 29,27 % servisnich, 20,93 % komunitnich a 16,67 % advokacnich
organizaci. Urovefi nastaveni tohoto procesu tedy neni u zadného ze tiech typt organizaci

uplné Spatna.

3.2.1.2.2 Personalni procesy
Dalsi otazky v dotazniku se tykaly né€kolika konkrétnich personédlnich fenoménd.
Nyni jiz ne jejich formalniho nastaveni, nybrz obecné jejich existence a fungovani
Vv organizacich neziskového sektoru. Pokud tyto organizace maji personalni procesy
pisemné zavedeny, mize to samoziejme pozitivné ovlivnit jejich HR management. Jestlize
procesy jsou pouze neformalni zalezitosti, mohou se velice rychle nebo dokonce ucelové

meénit ,,pravidla hry*, ktera jsou v organizaci (i kdyz jen Gstné) predavany.

Prvni bod se zaobiral pravidelnym hodnocenim pracovnikd. Zejména v NNO se
jedné o proces, jak jiz bylo feceno, velice dilezity, a to zejména pro vétsi motivaci a tim
padem 1 vétsi vykonnost pracovnikli. Hodnoceni muiize probihat jak na urovni pouze

placenych zaméstnanct, tak 1 mezi dobrovolniky. Pro ty bude pravdépodobné zpétnéd vazba
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jeste vyznamngéj$i, nez pro prvni skupinu pracovnikt. Je pro né totiz v podstaté odméenou,

kterou dostavaji zaméstnanci ve finan¢ni podobé.

Ukazalo se, ze organizace obCanského sektoru si vyznam tohoto procesu vétSinou
uvédomuji. Jde o nejvice podporovany personalni proces, a to rovnou ve vSech typech
organizaci. U servisnich a komunitnich se pocet organizaci pravideln¢ hodnoticich své
pracovniky dostal nad polovinu respondentii z dané skupiny. U servisnich organizaci se
jedna o 61,59 % a u komunitnich o 51,16 %. Organizace héjici zajmy skupin ve
spolecnosti hodnoti pracovniky o néco méné. Kladn¢ na otdzku odpovédélo pouze 13

organizaci, tedy 30,95 %. I u nich vSak jde o nejprovadénéjsi proces.

Jak jiz bylo feCeno vySe, ma hodnoceni pracovnikli v neziskovém sektoru velky
vyznam. Proto jsem se rozhodla tento a n¢kolik dalSich vysledkl podrobit dikladngjsimu
prozkoumani. Urcila jsem si nékolik hypotéz, které vSak nejsou podloZeny odbornou
literaturou. V soucasné dob¢ se vyzkumy touto typologii NNO pf#ili§ nezabyvaji. Jedna se
tedy o mé predpoklady, které jsou pro snazsi statistické testovani formulovany jako nulova

hypotéza.

V tomto ptipadé by tedy hypotéza mohla znit asi takto: to, zda organizace pravidelné

hodnoti své pracovniky, nebude zaviset na jeji funkeci.

Tabulka €. 12: Polty servisnich, advoka¢nich a komunitnich organizaci, délené¢ dle
provadéni pravidelného hodnoceni pracovnikli

Pocet Pocet
Podet servisnich advokac¢nich komunitnich
organizaci (N=164) organizaci organizaci
(N=42) (N=43)
Provadi pfawdelne 101 13 99
hodnoceni
Neprovad} pravidelné 63 29 91
hodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Tabulka ¢. 13: Vysledky testovani nezavislosti pravidelného hodnoceni na funkci
organizace

df
e P

12,909 2 0,001573

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky
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Hodnota ,,p“ Vv pfedchozi tabulce znaci, ze rozdil mezi organizacemi s ruznymi
funkcemi je signifikantni. Lze tedy na hranici 5% zamitnout hypotézu, ze na sobé funkce
organizace a to, zda pravideln¢ hodnoti své zaméstnance, potazmo i dobrovolniky,

nezavisi. Rozdily jsou signifikantni hlavné mezi organizacemi servisniho a advokac¢niho

typu.

U odménovani se otazka tykala toho, zda dotdzané organizace rozdéluji mzdu na
fixni a variabilni slozku. MozZnosti mély tentokrat na vybér vice. Respondenti hlasici se
k servisni funkci mzdu vSech pracovnikt déli v 27,44 % ptipadi. Pouze u konkrétnich
pozic tyto slozky oddéluje 14,63 % respondentt, a tedy 57,93 % uvedlo pouze fixni slozku
mzdy.

Advokacni organizace v tomto ptipadé znovu obsadily ,,druhé misto®. Jejich mzdy
jsou dvouslozkové v 11,90 %, navic dalSich 16,67 % advokacnich respondenti déli mzdy

v konkrétnich pifipadech. Mzdu viibec nedéli 71,43 % z nich.

Komunitni jsou na tom, co se ty¢e déleni veskerych mezd, velice podobné jako
advokacni. 11,63 % mzdu déli na vSech tGrovnich organizace. O n¢€kolik organizaci méné

(9,30 %) mzdy déli jen u ne¢kterych pozic. Mzdy nedé€li ptiblizné 79 % z nich.

Nejvice tedy mzdy déli na dvé slozky organizace servisni, u nichz se soucet vSech
takovych respondenti (tedy 1 téch, ktefi tak ¢ini pouze v n€kterych ptipadech) rovna 69
organizacim, tedy 42,07 %. Pokud bych se vSak zamifila na d¢leni odmén pouze pro

konkrétni pozice, nejvice takovych subjektli bych nasla mezi organizacemi advokacnimi.
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Graf ¢. 17: Odménovani pracovnikll v riznych typech neziskovych organizaci (dle funkce)
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Zajimavym bodem je mira fluktuace pracovnikl. Pokud je vysoka, neni to dobra
znamka ani neziskové, ani komercni organizace. Nejniz$i je u servisnich organizaci, které
maji dle pfedchozich vysledkii ocividné nejlépe nastavené persondlni procesy a HR
management vibec. Vysokou miru fluktuace ptfiznalo pouze 8,54 % servisnich, 19,05 %
advokacnich a 20,93 % komunitnich subjekti. Tento vysledek miize svédCit o tom, ze
formalni fizeni lidskych zdroji neznamend pouze dal§i, zbytecné naklady, ale
pravdépodobné ma pro organizaci skuteéné vyznam. Fluktuace pracovniki vSak neni nijak

pfevratné vysoka ani ve zbylych dvou skupinach.

Tabulka ¢. 14: Pocty servisnich, advokac¢nich a komunitnich organizaci, délené dle miry
fluktuace pracovnikii

Pocet Pocet
Pocet servisnich advokacnich komunitnich
organizaci (N=164) organizaci organizaci
(N=42) (N=43)
Pozoruji velkou fluktuaci | 14 8 9
Nepozor:ujl velkou 150 34 34
fluktuaci

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky
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Tabulka ¢. 15: Vysledky testovani nezavislosti fluktuace pracovnikli v organizaci na jeji
funkci

X df p

6,8166 2 0,03306

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky
Nulovou hypotézu, Ze na sobé& funkce organizace a mira fluktuace jejich pracovnikil

nezavisi, mizeme tedy na hladiné 5 % zamitnout.

Graf ¢. 18: Mira fluktuace pracovnikii Vv riznych typech neziskovych organizaci (dle
funkce)
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Lisit se zkoumané organizace mohou také v procesu ziskavani novych pracovniki.
Zajimava by mohla byt otazka vyuZitelnosti sluzeb Utadu prace Ceské republiky (UP)
v neziskovych organizacich. Jak jiz bylo zminéno v Gvodu prace, servisni organizace ze
své podstaty mohou hledat jiny typ pracovnikill, nez organizace advokac¢ni nebo komunitni.
Sluzby, které poskytuji, jsou Casto odborného charakteru. Pii vybéru pracovnikl je tedy

tieba vice sledovat kvalifikaci kandidatd, v éemz miize byt UP organizaci napomocen.

Nicméné v tomto vyzkumu se ukdzalo, Ze servisnich organizaci, které téchto sluzeb
vyuzivaji ve vétsSing€ piipaddl, je pfiblizné stejné procento, jako organizaci komunitnich.

Advokacni organizace se vSak v tomto bod¢ pomérn¢ vyrazné lisi. Casto vyuziva sluzby
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UP 18,29 % servisnich organizaci, 18,60 % organizaci komunitnich a pouze 4,76 %

advokacnich.

Respondenti viak méli také moZnost odpovédét tak, ze Ufad prace vyuZivaji pouze
v nékterych, specifickych ptfipadech. Tuto moznost vyuzily opét nejvice organizace
komunitni, a to v 2558 %. Servisni organizace je nasleduji s 19,51 %. Advokacni
organizace se V tomto piipadé neli§i od zbylych dvou tak markantng, oblas vyuzije UP
14,29 % z nich.

Vétsina respondentt tedy nehledd nové pracovniky pies Utad prace. Tento vysledek
jsem ocekavala, nicméné mé prekvapila mira vyuzivani Ufadu prace komunitnimi

organizacemi, ktera se drzi na podobné urovni jako u organizaci advokacnich.

Také na rozdily mezi riznymi typy NNO ve vyuzivani Ufadu prace se nyni zaméfim
vice. Pro lepsi vyhodnoceni vztahu mezi témito dvéma proménnymi byl formulovan
nasledujici ptedpoklad: to, zda organizace pii vybéru zaméstnancii vyuzivaji sluzby tradu

prace, nebude zaviset na jeji funkci.

Tabulka ¢. 16: Pocty servisnich, advokacnich a komunitnich organizaci, délené¢ dle
vyuzivéani sluzeb UP CR

Pocet Pocet
Pocet servisnich advokacnich advokacnich
organizaci (N=164) organizaci organizaci
(N=42) (N=43)
Vyuziva UP CR 30 2 8
Vyu,Z.l.V% UpP FR, pokud 39 5 11
neni jia moznost
Nevyuziva UP CR 94 33 20

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Tabulka & 17: Vysledky testovani nezavislosti vyuzivani sluzeb Utadu prace Ceské
republiky na funkci organizace

f
g d P

11,401 6 0,07674

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Hypotézu uvedenou vyse nelze na hlading 5% zamitnout. Rozdil ve vyuzivani UP

tedy neni mezi organizacemi riznych funkci signifikantni.
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Graf ¢. 19: Vyuzivani sluzeb Ufadu prace CR v riiznych typech neziskovych organizaci
(dle funkce)
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Dalsi vyzkumné otazky se zabyvaly také tim, zda Se v riznych typech organizaci 1isi
fungovani persondlnich strategii, potazmo personalniho planovani. Také v této oblasti jsou
vysledky jednotlivych skupin respondenti ponc¢kud rozdilné. V otdzce tykajici se
formalnosti tohoto procesu (vySe) se ukazalo, Ze personalni planovani je v NNO
podceniované. U otazky zda personalni planovani viibec provadi vysledky tak nizké nebyly.
Nicméné i tak se zda, Ze mezi NNO neplati za pftili§ vyznamny proces, zvlast u
advokacnich respondentti. Persondlni planovani vyuziva 21,34 % servisnich, 16,28 %

komunitnich a pouze 4,76 % advokacnich organizaci.

I vtomto ptfipadé se pokusim na vztah mezi funkci subjektu a jeho persondlnim
planovanim podivat bliZze. Ur¢ila jsem si pro to nasledujici pfedpoklad, ktery bude
testovan: to, zda organizace ve svém fizeni aplikuje personalni pldnovéani, nebude zaviset

na jeji funkci.
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Tabulka ¢. 18: Pocty servisnich, advokacnich a komunitnich organizaci, délené dle

vyuzivani personalniho planovani

Pocet Pocet
Pocet servisnich advokacnich advokacnich
organizaci (N=164) organizaci organizaci
(N=42) (N=43)
VVuriva A
3’fu21vla Persona ni 35 5 7
planovani
N o7 I
efvyuz’w’a personalni 129 40 36
planovani

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Tabulka ¢. 19: Vysledky testovani nezavislosti vyuzivani personalniho planovani na funkci
organizace

2 df P

X
4,387 2 0,04103

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

V tomto piipad¢ lze na hladin¢ 5% zamitnout hypotézu, ze na sobé funkce
organizace a to, zda vyuziva personalni planovani, nezavisi. Mezi servisnimi, advoka¢nimi

a komunitnimi organizacemi je v tomto ohledu signifikantni rozdil.

Graf €. 20: VyuZivani personalnich strategii vV riznych typech neziskovych organizaci (dle
funkce)
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vvvvvv

personalistu nebo personalni oddéleni. Jak jiz bylo zminéno, u servisnich organizaci maji

pracovnici Casto jinou ulohu, neZ v organizacich advokacnich a komunitnich. Tito
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pracovnici proto mohou potiebovat vice péce v nékterych procesech a oblastech (naptiklad
vzdélavani). To vSak neznamend, ze by mél personalista ve zbylych dvou typech NNO
mensi vyznam. Ve vSech typech se vSak ukazalo, ze personalista je v NNO spise luxusnim
nadstandardem. Jako tradi¢né je nejvice personalisti zastoupeno v organizacich se servisni
funkei (16,46 %). Nejméné jich potom je v organizacich advokacnich (pouze 4,76 %). U

komunitnich organizaci funguje personalista v 9,30 %.

Také v ptipadé vlastniho personalniho oddé€leni bude na vztah s funkci organizace
nahlizeno komplexnéji. Bude tedy statisticky testovdno, zda ma organizace persondlni

odd¢leni nebo zastoupenou funkci personalisty, nezavisi na funkci organizace.

Tabulka ¢. 20: Pocty servisnich, advokacnich a komunitnich organizaci, délené dle
existence funkce personalisty nebo personéalniho oddéleni

Pocet Pocet
Pocet servisnich advokacnich advokacnich
organizaci (N=164) organizaci organizaci
(N=42) (N=43)
Ma ; 1
a jflas‘,[nl person.alm 97 ) 4
oddé¢leni/personalistu
Nema vlastni alni
en}a V,as ni persF)na ni |40 40 39
odd¢leni/personalistu

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Tabulka ¢. 21: Vysledky testovani nezavislosti obsazeni pozice personalisty na funkci
organizace

" df p

4,688 2 0,09594

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

Zde tedy neni mozné zamitnout nulovou hypotézu, Ze na sobé funkce organizace a
to, zda ma nebo nema vlastniho personalistu, nezavisi. Mezi servisnimi, advoka¢nimi a

komunitnimi organizacemi neni v tomto ohledu signifikantni rozdil.
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Graf ¢. 21: Zastoupeni funkce personalisty Vv raznych typech neziskovych organizaci (dle
funkce)
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Zdroj: Vlastni zpracovani autorky

3.2.2 Limity kvantitativniho dotazniku
Za nejvetsi problém kvantitativniho dotazniku povazuji homogenni charakter vzorku.

Vzhledem k obsahu danych hypotéz, z nichz se vétSina zaklada na komparaci malych a
sttedn¢ velkych organizaci, miize znamenat velmi nizky pocet vétSich subjektii zavadéjici
vysledky. Jak jiz bylo zminéno, velké organizace tvofi (pfi chapani hranice 50 kmenovych

zaméstnanct) piiblizné 95% vzorku.

S tim souvisi také nepfesné polozend otazka €. 5, kterd si klade za cil zjistit pocet
placenych pracovnikli organizace (a obdobné také dobrovolnikli v otdzce ¢&. 6).
Respondenti nebyli u téchto otdzek omezeni moznostmi odpovédi. Seslo se proto ne¢kolik
variant odpoveédi — né€ktefi respondenti piepocitali pocet zaméestnancii na plné uvazky, jini
zminili 1 kolegy spolupracujici s organizaci formou DPP. Ne&které organizace také
poukazaly na nestalost poctu svych pracovnich sil, ktery se 1isi dle poc¢tu projektii nebo

obdobi, a to jak v ptipadé€ placenych zaméstnanct, tak pracovnikd dobrovolnych.

Dalsi komplikaci je fakt, ze vSechny otazky byly v dotazniku oznaceny jako povinné
(kromé& kontaktu pro dopliujici otazky), a to z divodu toho, aby vysledky jednotlivych
organizaci byly mezi sebou porovnatelné. Pokud by napfiklad jedna organizace
odpovéd€la pouze na 3 otazky a jind organizace na otazky odlisné, velmi by to

zkomplikovalo analyzu dat. Mezi respondenty vSak byly i organizace, které nemaji zadné
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kmenové zaméstnance a funguji pouze na dobrovolné bazi, a tedy nemohly odpovidat na
otazku oddéleni fixni a variabilni slozky mzdy. Vzhledem k povinnosti na otazku
odpovédét vsak vétSinou logicky zvolili odpovéd, Zze mzdu nedéli a to mize opét

poznamenat celkovy vysledek.

3.2.3 Kbvalitativni ¢ast
V této Casti bude popsano fungovani fizeni lidskych zdroji ve tfech rtznych

organizacich, délenych dle jejich funkce, tedy na servisni, advokacni a komunitni. Z kazdé
skupiny byl vybran jeden zéstupce. Cilem téchto rozhovorii je ukdzat zkoumany fenomén
na konkrétni neziskové organizaci. V rdmci zachovani anonymity respondentii budou
rozhovory dale oznaCovany pouze kody R1 (pro servisni organizaci), R2 (pro advokac¢ni
organizaci), R3 (pro komunitni organizaci). Nasledné¢ bude také poukazano na shody a
odliSnosti v oblasti fizeni lidskych zdroji, jak o nich mluvi zéstupci jednotlivych

organizaci.

Rozhovory probihaly s fidicimi pracovniky, kteti maji blizko k tizeni lidskych zdroja
v organizaci. Musela jsem se vSak vzdat puvodniho planu vést rozhovor s personalistou
nebo feditelem organizace. Lidé na téchto postech v NNO jsou casto velice vytiZeni,
odkazali mé proto na jiné pracovniky organizace. S kym byl rozhovor skute¢né realizovan,
je sdéleno vzdy vuvodu deskripce konkrétniho rozhovoru. VsSechny tfi dotazované
organizace pusobi v Praze nebo v jejim bezprostiednim okoli, a patii mezi malé organizace

(pokud je opét kritériem pocet placenych zaméstnancii).

Pokladané otazky byly zprvu obecné a tykaly se pfevazné zkoumanych personalnich
procesi — ziskavani a vybéru novych pracovnikd, Kariérniho ristu a uplatnéni pracovnikd,
rozvoje a vzdélavani pracovniki, jejich odménovani a hodnoceni. Déle se rozhovory
zamétovaly na to, zda plsobi v organizaci personalni oddéleni nebo alespon personalista a
na to, zda v ni funguje personalni planovani a existuje personalni strategie. Posledni oddil
rozhovoru pak sledoval fizeni dobrovolnikii. Nasledné jsem se pak v pfipadé potieby
doptavala na konkrétnéjSi otazky. Jejich soupis je soucasti Ptilohy €. 2 této diplomové

prace. Rozhovory budou nyni popsany praveé s ohledem na vyse zminéné okruhy.
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1.3.1.1. Popis HRMV jednotlivych konkrétnich organizacich

Servisni organizace (R1)

Organizace, ktera mezi rozhovory zastupuje servisni skupinu, poskytuje socialni
sluzby. Pfevazné jsou jejich cilovou skupinou rodina, déti a mladez, pro néz ptipravuji
rizné vzdélavaci programy, poradny a poskytuji socialné-aktivizacni sluzby. Organizace
ma 12 placenych zaméstnanct, z nichZ 4 jsou Vv nejuz$im vedeni. Rozhovor byl poskytnut

projektovym managerem.

Ziskavani a vybér zaméstnancu

Pti vybéru novych zaméstnanct je davéana prednost v prvni fadé kandidatim, ktefi se
ptihlasili na doporuceni stavajicich zaméstnancti. Pokud z organizace takovéto doporuéeni
nevzejde, jsou vyuzivany klasické inzertni servery a socialni sité. Organizace vSak ma
V tomto ohledu oproti vétsin¢ ostatnich NNO zna¢nou vyhodu. Poptavka po pracovnich
finanénim ohodnocenim, které si tato NNO muize dovolit diky svému financovani

zZ riznych vetejnych granta.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o organizaci, ktera poskytuje riizné socialni sluzby,

jsou u vétsiny projektti pracovni pozice dost specifické. Casto je dokonce zakonem urcena

v

., Jsou Ctyri pracovnici, kteri jsou dlouholety, rekneéme tieba 5 — 6 let, a ty si Kk sobé
vybiraji dalsi osoby, ktery zaSkolujou. A vzhledem k tomu, Ze samy absolvovaly skoly,

‘

vyeviky a podobne, tak maj relativne hodné kontakti. *

Vybérové fizeni je Cisté v rukou ctyfech fidicich pracovnic — feditelky, personalistky,
fundraiserky a ekonomky. Pokud se vSak vybira novy pracovnik na asistentskou pozici
(Casto na dohody o provedeni prace), muze si ,,manager projektu vybrat vhodného

kandidata sam. Reditelka organizace ma viak v tomto ohledu vzdy pravo veta.

» To je taky sporna otdzka, vekl bych (pozn.: otazka na konecné slovo ve vybéru
nového zameéstnance), prakticky se da Fict, Ze reditelka, to pravo veta reditelka ma,
nicmeéné jsou moznosti si prosadit vlastni osobu do role asistenta, nikoli osobu do role toho

I3

vedouctho.
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Kariérni rust a uplatnéni pracovnika

V organizacni struktufe, tak jak je nyni ddna, jiz neni prostor k tomu, aby pracovnici
kariérné postupovali vysSe. Pracovnici ale mohou vyuzit vzd€lavani, na které je
v organizaci kladen velky diraz, a nabyté znalosti pak uplatnit v jiné organizaci. Proto jsou
nckteré pozice (pievazné ty asistencni) spiSe prechodné a je u nich vétsi fluktuace. Nejuzsi

vedeni je v podstaté neménné.

» Miuize se ale stat, Ze ten clovek bude v ty organizaci néjakou dobu, ta organizace mu
zafinancuje néjaky lepsi vzdelavani a to dal rozvine moznosti jeho uplatné+ni na trhu

prdce, ale zejména teda v jiny organizaci. *

Co se tyCe vytizenosti pracovnikli, nad ramec svych pracovnich povinnosti
vykonévaji Cinnost pfevazné vedouci pracovnici. Odborni asistenti maji vétSinou jasné
danou pracovni dobu (lektofi vyukovou hodinu, terapeuti dobu terapie) a mimo ni pak

nanejvys vykonavaji pfipravy na svou pracovni ¢innost.

Vzdélavani pracovniku

V organizaci je na vzdélavani kladen zna¢ny diiraz. Ve c¢tvefici nejuzsiho vedeni se
nicméné jednd spiSe o repetitivni pracovni ¢innost, a proto se tyto pracovnice dale pfilis

nerozviji (pokud nebereme v potaz ucéetnické kurzy).

. Ucetni kurzy podporuje, ale to beru jako standard, to neberu jako Zddnou
vyjimecnou situaci, prosté je to nutny pro chod ty neziskovy organizace. To, co jsem mél na

mysli jd je nadstandard.

Pro ostatni pracovniky je urcen rozpocet Vv fadu tisicti korun na osobu a rok, ktery je
zpravidla vy€erpan na osobni rozvoj lektord, asistentl a dal§ich placenych zaméstnanct.

Forma a vybér kurzu je pln€ v rukou samotného zameéstnance.

Vedeni organizace vidi v pravidelném vzdélavani svych zaméstnanct investici do
profesionality poskytovanych sluzeb. Ma proto tento personalni proces také formalné
nastaven internim dokumentem. Efektivita tohoto vzdé€lavani ale jiz neni nijak evaluovana,
zamé&stnanci je pouze doporucCeno zapojit se do projektd z oblasti, v niz se vzdélaval.
Jelikoz je ale myslenkou tohoto vzdélavani osobni rozvoj, neni k takové evaluaci podle

jednoho z managera divod.
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Odmeénovani pracovniki

Mzda je rozdélena do dvou slozek — fixni a variabilni. Respondent vSak toto dé¢leni
povazuje spiSe za demotivujici. ,, Myslim si, Ze je to spis demotivace. Myslim si, zZe
vzhledem k mnozstvi prdce, kterou odvadeéj tyhle lidi, tak ani to priddavani ani ubirdani se
nestalo nicim jinym, nez vyhruzkami a ta moznost existuje, ale nikdy jsem ji nevidél v praxi.

V podstate to vzdy skoncilo ukonceni pracovniho pomeru.

Vedle klasické mzdy maji zaméstnanci narok jesté na 3 typy benefiti. Za prvé je to
jistd finan¢ni odména v pfipad¢ prace navic nebo piescasii, za druhé 5 dni dovolené nad
ramec stanoveny zadkonem. Ttetim benefitem je moznost rozvijet své vlastni aktivity a
¢innosti v ramci organizace. Jelikoz jsou zaméstnanci ¢asto studenti vysSich ro¢nikt
vysokych Skol, mohou pro né byt benefitem také odborné materialy, které mohou vyuzit
pfi svém studiu. Nemens§i odménou je pak samoziejmé také moznost vzdélavani, jak jiz

bylo zminéno vyse.

Hodnoceni pracovniku

Hodnoceni pracovnikii je formaln¢ nastaveno interni metodikou. Vzhledem k tomu,
ze se v projektech Casto jedna o lektorskou ¢innost, nejcastéjsi formou evaluace jsou zde
hospitace na vyukovych hodinach. V ptipad¢ jinych nez lektorskych €innosti jsou to rtizné
formy supervize. Toto hodnoceni ma na starosti feditelka organizace, ziidkakdy na to

vyuzivaji sluzby externiho supervizora.

Je zde vSak prostor i pro sebehodnoceni. Na pravidelné mésicni schiizce se schézi
celd organizace a nabizi tak mozZnost projednat osobn€ nejen piipadné hodnoceni

zaméstnancd, ale i stiznosti nebo navrh na efektivnéjsi fungovani.

Vysledky hodnoceni vSak nejsou v organizaci nijak zhodnoceny, je otazkou do jaké
miry ovliviluji dal$i Cinnost pracovnikli a jejich fungovani v organizaci. , Kdyz to
hodnoceni dopadne dobre, tak ti Feknou, Ze jsi Sikovnej. To je asi vSechno. Mozna ma pak
ten clovék vétsi Sanci, Ze vty organizaci ziistane, Ze bude mit vétsi slovo v néjakym
rozhodovani, asi ma vetsi duveru v néjaky samostatny prdci, nicméné Ze by za to
automaticky dostal néjakej financni obnos nebo podobné, to se nedeje. Kdyz dopadne blbe,

‘

tak se taky nic nedeje, mozna se zas néjak snizi jeho socialni hodnota. "
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Pozice personalisty

V organizaci ptsobi personalistka, kterd patii mezi 4 zaméstnance v nejuzSim vedeni.
Jeji plisobeni je vSak spiSe formdalni zalezitosti. Respondent neznal jeji kvalifikaci ani
podrobnosti jeji Cinnosti. Jeji funkci nicméné nevidi jako pfiliS piinosnou, veskeré

personalni ¢innosti se vénuje i feditelka organizace.

., Do néjaky relativné velky miry spolupracuje s tou reditelkou, ty jejich pravomoci se

do takovy miry krejou, Ze si nejsem jistej, do jaky miry je ta pozice samostatnad. “

Personalni strategie

Organizace ma formalni strategicky plan prace s lidmi, ten se nicméné pfiilis
nedodrzuje. Jako hlavni divod, pro¢ tomu tak je, vidi respondent casté¢ odchody
zaméstnancll na nizsich pozicich. Jak jiz bylo feceno, ncktefi pracovnici berou misto
Vv organizaci jako ,,pfestupni stanici a vedeni tak do nich nechce investovat tolik asu a

energie, dokud se neosveédci.
Dobrovolnici

Neexistuje zde dlouhodoba spoluprace s dobrovolnymi pracovniky, jak je zname
z jinych NNO. Funguji pouze jako podplrny tym pro riizné akce, které organizace potrada.
VétSinou se do této Cinnosti zapojuji byvali pracovnici, partnefi zaméstnanct, nebo rodice
déti, které vyuzivaji sluzby organizace. Dobrovolnici nemaji pfistup ani ke vzdélavani ani

k jinym zaméstnaneckym benefitim.

Advokacni organizace (R2)

Druhy rozhovor probihal s organizaci, jejiz pusobeni je mezinarodni, ale ani tak
nepiekracuje hranici 50 placenych zaméstnancli. Zabyva se investigativni a analytickou
¢innosti, prevazn€ v protikorupéni oblasti. Organizani c¢innost funguje na bazi
jednotlivych projektd a kauz. Tomu je také prizpusoben personal. Rozhovor byl poskytnut

PR managerem a fundraiserem v jedné osob¢.

Ziskavani a vvbér zaméstnance

Vétsina persondlnich procest se lisi dle jednotlivych pozic. Jinak funguji u pozic

asistentskych, jinak u téch odborné&jsich.
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Ziskéavani kandidat na volna pracovni mista zac¢ina stejné jako v jinych organizacich
inzerci. K té vyuzivaji nejcastéji webové stranky inzerujici pracovni pfilezitosti a vlastni
webové stranky. Po prvotni selekci zivotopisti pfichazi na fadu dvou az ttikolovy pohovor,
ktery vede vétSinou manager, pod kterého bude novy zaméstnanec spadat. V posledni fazi

se pridava také feditel organizace, ktery ma pii vybéru nakonec posledni slovo.

Obcas se stava, ze poptavka prevySuje nabidku, ale je tomu tak spiSe u méné
specifickych pozic (napt. office manager). Vzhledem ke své ¢innosti potiebuje organizace
1 kvalifikovangjsi pracovniky, ptfevazné pravniky. O ty byva v neziskovém sektoru vétsi

nouze, jelikoz komer¢ni sféra jim zpravidla nabizi lepsi ohodnoceni.

., Kdyz hledate néco konkrétniho, néjakyho specialistu s viceletymi zkusenostmi, tak
je to obtiznéjsi, protoze samoziejmé rozhoduje néjakej zapal pro tu véci, protoze ta
neziskovka, zvldst protikorupcni, a ta nase md podle mé dobrej brand, takze vty
spolecnosti takze i rezonuje mezi tou odbornou verejnosti, tak tam samoziejmé bude hrat
velkou miru to, jak ten clovék souzni s poslanim organizace, ale zdroven bude pocitat
S tema penezma. Coz si myslim, Ze je jedna z klicovych véci, jak se clovék rozhoduje, jestli

‘

se posune nekam dal v praci.

Ziskavani a vybér zaméstnanci neni formdlné nastavené zadnym internim
dokumentem, nicméné v pisemné podobé existuje definice pracovnich pozic. Ty jsou
piiloZeny ke kazdému pracovnimu kontraktu, ale jsou dostupné i na webovych strankach
organizace. Respondent se vyjadfil, ze v podstaté k celé oblasti HRM nema organizace
vyloZené vypracovany papirovy dokument, ktery by upravoval fungovani personalnich

procest.

Kariérni rust a uplatnéni pracovnika

V organizaci existuje moznost kariérniho ristu, nebyva to vSak spojeno s velkym
naristem platu, jak je béZzné v komer¢ni sféfe. Za kariérni postup by zde spiSe mohla byt
povazovdna zména cinnosti, moznost vedeni vlastnich projektl, coz muZe predejit

moznému syndromu vyhoteni.

Nejvétsim problémem neziskového sektoru v této oblasti je podle respondenta
vysoka fluktuace pracovniki. ,, Vétsinou tam pracuji lidi, ktery jsou po Skole, jsou hodné
zapdaleny do ty prdace, a po case zjisti, Ze uz je ta prace mnenapliuje, protoze dosli

kK néjakymu vyhoreni édastecnymu nebo chtéj néjakou zménu, tak jdou do jiny neziskovky
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nebo vétsinou do byznysu a z toho byznysu se pak vracej zpatky, protoze zjistéj, Ze to neni

uplné jejich cesta. Je to hodné specifickej segment.

Vétsi fluktuace se projevuje u méné specializovanych pozic. ,, Ten core tym tech lidi,
kteri vytvari tu neziskovku, a videl jsem to i jinde, tak ty jsou tam nejdyl, stavaji se tvarema
toho tymu, jsou vlastné mentalni motor ty organizace. “ Pokud se uvolni pozice, je zadouci
dat pii jejim obsazeni piednost lidem zevniti organizace. Pro vedeni to znamena mensi

casovou a energetickou investici do jeho zaskolovani.

Co se tyce uplatnéni zamestnanct, jsou obdobi, kdy zaméstnanec musi vénovat praci
V organizaci vice ¢asu. VEtSi vytizeni vSak muze pro pracovniky znamenat i zajimavou
zkuSenost. Na rozdil od komercniho sektoru se totiz mtize dostat i k jinym ¢innostem, nez

které ptiSel pivodné do organizace d¢lat.

Rozvoj a vzdélavani

Organizace vyuziva dobrych vztahil s partnerskymi organizacemi. Ty nabizi jejim
zam&stnancim nékteré kurzy, Skoleni a workshopy zdarma. Je vSak Zadouci vzdélavat
pracovniky 1 v jinych oblastech. V takovém ptipadé pfichazi podnéty pro dalsi vzdélavani
jak shora (od vedeni organizace), tak od samotnych pracovniki, ktefi se maji vzdélavani
ucastnit. Organizace pak toto vzdélavani proplaci, samoziejmé pokud je to v jejich

finan¢nich moznostech.

Vysledky efektivity vzdélavani nejsou nijak formalné evaluovany. ,, Tak vétsinou
kdyz clovek prijde, tak vétsinou reportuje na porade, jestli mu to Skoleni k nécemu bylo a
vSude se ted’ davaji takové ty certifikaty o splnéni, obcas si rekneme, Ze to bylo zbytecné
dlouhy a uz tu znalost mame, nékdy je to velkej prinos pro tu organizaci nebo pro toho
cloveka. Bavime se o tom, ale nevypliujeme Zadnej template, ono se projevi casem, jestli to

tomu cloveku k néecemu bylo nebo ne.

Odmeénovani pracovniku

Mzda v této organizaci neni délena na fixni a variabilni slozku. Nedochazi zde
k takovym kazenskym prohieskiim, aby bylo nezbytné se uchylovat ke snizovani mzdy.

Podle respondenta staci néstroje, které k feseni takovych situaci poskytuje Zakonik prace.

Dalsi benefity zde nejsou pfili§ rozvinuté. Pracovnici maji k dispozici piidéleny

notebook, ktery mohou pouZivat i pro soukromé Ucely. Za benefit je mozno povazovat i
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moznost zahrani¢nich konferenci a dalSich akci, které potadaji pobocCky organizace

v jinych statech. Nejedna se vSak o benefit jako takovy, je to spiSe zajimava soucast prace.

Hodnoceni pracovniku

Evaluace pracovnikd probihda formou rozhovor s feditelem nebo nadfizenym
managerem. Tato setkani jsou vSak zpravidla neformalni. Podle respondenta je tato

varianta zdravéjsi a ptinosnéjsi, nez vypliovani evaluacnich formulait.

,Jsme mald kancelar, nemdame tady zadnej sofistikovanej system na hodnoceni
Jjednotlivych zaméstnancii, (...) neni problém jit s nasim reditelem na obéd v pracovni dobé

atam si s nim rict néjaky takovyhle véci, néjakej feedback. “

Jednou tydné se konaji také schiizky celé organizace, na kterych je moZnost
vyjadieni zpétné vazby. Respondent se také domniva, Ze proto, Ze se nejedna o formalni
hodnoceni, si pracovnici berou jeho vysledky vice k srdei. O zpétnou vazbu si vétSinou

sami fikaji a ndzor jejich nadfizeného je tedy pravdépodobné skutecné zajima.

., Nevypliiujeme Zadnou excelovou tabulku, mozna zZe by nam ve vystupu rekla vic, ale

ten rozhovor je podle mé daleko prinosnéjsi.

Pozice personalisty

V organizaci neexistuje pfimo pozice personalisty, ale respondent takovou pozici
povazuje (vzhledem k velikosti organizace s 12 placenymi zaméstnanci) za nerentabilni.
Manazeti, ktefi v organizaci plsobi, jsou podle n¢j experti na management. Ackoliv se
nejedna o odbornost piimo v oblasti lidskych zdrojt, jsou tito manazeti schopni vybrat do
tymu kvalitni pracovniky a aplikovat do praxe potfebné personalni procesy. Velkou cast

téchto procesl navic zastit'uje i1 feditel organizace.

Personalni strategie

I tato oblast se opét odviji od jednotlivych projekti. Ve vétSin€ oblasti, kterym se
vénuje, ma jiz vypracovanou analyzu pracovnich pozic, které jsou potiebné pro projekty
v dané oblasti. Planovani se tedy Casto zamétuje na ¢innosti, a podle nich se dale planuje
naptiklad plan otevirani novych pracovnich pozic. Pokud se jedna o oblast novou, je

samoziejmé tfeba naplanovat, jaky persondl se ji ma vénovat (jaké pozice, hlavné ty
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odborné¢) bude potieba vyhledat. Formalné existuje v organizaci dlouhodoby strategicky

plan na 1 rok, ktery se zaméfuje i na personalni ¢innost.

Rizeni dobrovolnika

Dobrovolniky vétSinou organizace hleda v fadach studentti. Ti si ji Casto vybiraji pro
své odborné praxe, a pro organizaci je zase ptinosem cerstvy vhled do problematiky. Pro
jejich ziskavani jsou pouzivany pievazné socialni sité, nicméné studenti Casto zadaji o
praxi 1 bez pfedchozich vyzev. Vybérové fizeni na urovni dobrovolniki neprobihd za

ucasti reditele.

Organizace nabizi stdze minimalné na 3 mésice. Prvni mésic si stazisté zvykaji na
prostfedi a osvojuji si zdkladni pravidla a fungovani kancelafe. Pro organizaci by tedy
nebyl dobrovolnik na dobu kratsi tfech mésicii takovym ptinosem. Studenti vSak s timto

pozadavkem problém nemaji, naopak vétSinou zlistdvaji v organizaci jesté o néco déle.

., Ta prumérna délka toho stazisty tady je piil roku, coz si myslim, Ze je docela slusny.
Myslim, Ze to trosku vypovida o tom, jak ty lidi je vedou a jak oni sami jsou spokojeny s tou
stazi.

Organizace se taky snazi zvySovat motivaci téchto dobrovolnikt napfiklad moznosti
zucastnit se vyznamnych jednani. Dobrovolnici si tim prohlubuji svou zkusenost, kterou

mohou nasledné vyuzit v dalSich organizacich, at’ uz v komerénim nebo neziskovém

sektoru.

Komunitni organizace (R3)
Vybrana komunitni organizace rovnéZz funguje na mezindrodni urovni. Jeji cilovou
skupinou jsou déti a mladeZ. Na jejim programu se podili 10 000 dobrovolnikti. Komunitu,

kterou buduje v CR, propojuje s komunitami se stejnym poslanim po celém svéts.

Organizace nema formalni interni smérnice tykajici se persondlnich ¢innosti, pouze
v nékterych ptipadech ma popisy cinnosti nebo ,manualy* a metodiky konkrétniho
personalniho procesu. Rozhovor byl poskytnut personalistkou a s jednim z projektovych

managert.
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Ziskavani a vybér zaméstnance

Ve chvili, kdy se rozjizdi novy projekt nebo se planuje obména personalu, ma vedeni této
organizace né€kolik nastrojt, jak nové kolegy hledat. Jak sami fikaji, nejlepsi variantou pro né je,
kdyz najdou zdjemce, ktery jiz v organizaci pisobi. Dokonce jsou ochotni kviili tomu pozménit
organizacni strukturu nebo obmeénit né€kolik dalSich pozic, pokud je to mozné. Ve vétsin€ projekth
(a tedy na vétsin€ placenych pozic) je velmi dilezité, aby dany pracovnik znal organizaci, dokéazal
se v ni rychle orientovat a chapal jeji poslani. V takovém ptipad€ se nejcastéji vhodny kandidat
hleda pomoci internich informac¢nich kanal a mail-listi. Pokud je to tedy clovek zevnitt

organizace, stoji zaSkoleni jeji vedeni mnohem méné Casu a energie.

Pokud ov§em neni uvniti organizace nalezen vhodny kandidat nebo se jedna o pozici s nizsi
potfebou znalosti prostfedi (napi. asistentské pozice), uziva personalistka k ziskani kandidata

klasické pracovni servery (napf. jobs.cz), ale i socidlni sit’ Facebook nebo vlastni webové stranky.

Po ziskédni kandidatt se konaji dvoukolova vyberova fizeni, na kterych je vzdy ptitomna
»Séfka kancelafe”. Ta ma také na starost veSkeré persondlni zaleZzitosti tykajici se placenych
zameéstnancil. U pohovort také byva personalistka organizace a manager, v jehoZ oblasti personalni
pozadavek vznikl. Ti v8ak zpravidla byvaji az u druhého kola a vybiraji tak jiz z predvybranych
kandidati. Uz pii vybéru se také ovefuje vnitini motivace kandidata. Je mu oznameno vse
negativni, co ho pfi praci v neziskovém sektoru a této organizaci mize cekat. Pokud ma o

zaméstnani i tak zajem, pak ma $anci v organizaci vydrzet del$i dobu a oddalit syndrom vyhofeni.

., Zaméstnance resi Séfka kancelare, ja mam na starosti personalistiku pomocnou, vlastné
druhy oci, a pak taky dobrovolniky. (...) Kdyz mame vybérovy Fizeni na post néjakej
zameéstnaneckej, tak Séfova kancelare si vybere zaméstnance a ja ty ostatni oslovuju, jestli by

S nami nechteli spolupracovat na néjakych projektech dobrovolnicky.

Pii vybéru jsou pro né dulezité také reference z pfedchozich zaméstnani, avSak zaméstnanci
jsou zde vétSinou mladi absolventi, pro néz je to prvni plnohodnotné zaméstnani a tak sleduji i
konicky nebo aktivity, do kterych se kandidat zapojuje. Pro tyto pracovniky je pak tato organizace
spise ,.transferni zonou®, kde ziskaji nové zkuSenosti a znalosti, které pak uplatni v jiné organizaci
a oblasti. Personalistka organizace v tom vsak nevidi nevyhodu. Pro mladé lidi je to jisty druh

benefitu a organizace je v tomto pohledu podporuje.

,, Reference ovérujeme i u lidi zevniti organizace. Ovérujeme je, ale zdlezi na tom, jak se ten

clovek profiluje. Je to spis o intuici, nez o néjakych standardech.
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Kariérni rust a uplatnéni pracovniku

O kariérnim postupu v pravém slova smyslu se pfili§ mluvit nedd. Nicméné stava se, ze
schopny pracovnik zisk4 na starost jiny projekt, s ¢imz mize souviset i lepsi platové ohodnoceni.
Na managerskych postech je vSak prioritou, aby dany pracovnik byl odbornikem ve své oblasti, ale
také umél tidit dalsi pracovniky pod sebou. Stava se tak, ze managery jsou dobrovolnici, ktefi maji

asistenta — zamé&stnance.

., Nékteri manageri dokonce nejsou zaméstnanci, ale maji svij resort a tomu se venuji a
pracuji jak s dobrovolnikama, tak s asistentama nebo néjakyma séfama téch projektii. TakzZe ten
nejvyssi management tady funguje trochu jinak. Ten manager tam je proto, ze mad ty odbornosti a

zdrovein ma schopnost to ridit.

Na rozdil od asistentti, kteti berou svou pozici vétSinou jako ,,startovaci®, na vyssich postech

4

neni mira fluktuace velkd. Pracovnici na vys$si pozice jsou jmenovani spravni radou a i proto tam

vétSinou miii s vidinou delsiho setrvani.
VytiZzenost pracovnikd je zavisla od pozice, konkrétniho projektu nebo i obdobi.

Rozvoj a vzdélavani

Vzdélavani pro zaméstnance neni standardizovano, organizace podporuje pouze jazykové
vzdélavani. U odbornych pozic (jako je naptiklad ucetni) jsou pak samoziejmosti kurzy potiebné

pro spravny vykon ¢innosti.

Za vzdélavani by se vSak daly povaZzovat i konference, které se v ramci mezinarodni site této
organizace poradaji. Konaji se pro kazdy obor Cinnosti organizace zvlast, pro kazdou oblast je
zpravidla organizovana jedna az dvé konference rocn€. Maji zpravidla podobu interaktivniho
workshopu. ,, Tim, Ze to hnuti je celosvétovy, tak myty nase lidi posilaime hodné do zahranici na
konference, kterych v Evropé i ve sveéte je velky mnozstvi. Takze kdyz uz ma jit o oborovy rozvoj, tak
je casto posilame na tyhle konference, ktery jsou tématicky. (...) To funguje napric tou organizaci.

(...) Oborové tam ty lidi jezdéj, sbiraj néjaky know-how a predadvaj to nase. *

Dalsi kurzy jsou mozné, jsou vyhledavané jak shora (Sétkou kancelare), tak i zdola
(pracovniky). Organizace ma na tyto dal§i vzdélavaci aktivity vyhrazen rozpocet, ktery je vSak

omezeny a jak jiz bylo zminéno, vétSinou se Cerpa na jazykové kurzy.

Odménovani pracovnika

Mzdy jsou déleny na fixni a variabilni slozku. Personalistka ma vSak nazor, Ze toto déleni

neni v organizaci nezbytné. Osobni ohodnoceni zaméstnancii snizuji jen zfidka, a to pouze ve
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velice zavaznych pripadech. V organizaci existuji 3 ,,platové tiidy“, ne vSak ve formé, v jaké je
zname z vefejné spravy, nybrz dle odbornosti pozice. To, zda déla zaméstnanec svou praci dobie a

jak dlouho jiz v organizaci pracuje, se pak projevuje pravé v osobnim ohodnoceni.

Nad ramec variabilni slozky mzdy pracovnici také nékdy ziskavaji financni odmeény. Ty jsou
v§ak nenarokovatelné a je to tedy skutecné spiSe benefit. K tém patii dale naptiklad stravenky, 5
dni dovolené nad rdmec stanoveny zakonem a dal$i tyden navic na obecné prospéSnou cinnost.
Tento tyden vétSinou zaméstnanci stravi jako instruktofi na organizacnich letnich taborech pro déti.
Po tfech letech ma pak zaméstnanec narok také na ptispévek na dichodové ptipojisténi. Nekteré
benefity jsou vedle zaméstnancti dostupné i pro dobrovolniky a ostatni ¢leny organizace. Jedna se
napiiklad o levné telefonni tarify nebo levnéjsi energie pro domacnosti. Vyuzivat mohou také

bezplatné zapijceni prostor a riizné techniky.

Hodnoceni pracovnika

O hodnoceni pracovnikii se v organizaci snazi pravidelng, ctvrtletné, ale vétSinou je tato
doba zavisla na konkrétnim projektu nebo i pozici hodnoceného pracovnika. Odbornou stranku
véci hodnoti zpravidla manager projektu, nicméné ticastni se 1 vedouci kancelare, kterd plni spise
pomocnou funkci a jejim tikolem je co nejefektivnéji odstranit prekazky, které by mohly branit

vys$si vykonnosti pracovnika. Hodnoceni probiha formou rozhovoru.

Pozice personalisty

V organizaci funguje personalistka, ktera ma vSak spiSe doplitkovou funkci. Veskeré
legislativni personalni zaleZitosti feSi vedouci kancelafe, personalistka ma v tomto ohledu roli
jejiho zastupce. Pozice personalisty je v organizaci obsazena teprve rok. Vzhledem k rostoucimu

poctu zaméstnanct i neplacenych pracovniki bylo toto zavedeni nezbytné.

,,Je toho velmi mnoho. A to tady tu personalistiku delam rok, vitbec nevim, jak to tu predtim

fungovalo. *

Personalista ma také funkci koordinatora dobrovolnikii, ackoliv za jejich fizeni je pifimo
odpovédny manager, pod kterého dobrovolnik spada. Personalistka tedy koordinuje hlavné jejich

pfifazeni a podobné. Ve své kompetenci ma také jejich ,,odménovani®, které vétSinou spociva

v drobnych pfedmétech.

.S odmeérnovanim dobrovolnikii jsme zatim uplné v plenkdch, ale chtéli bychom se tomu do
budoucna cilené vénovat, jakoze treba to vic standardizovat, ja si k tomu tieba predstavuju to, ze
kdyz mame celostatni akci, tak to sice pod nékoho spada, ale ten sleduje, jestli je program
kompletni, jestli je dostatek ucastnikii a takovyhle véci. Ale aby tam prijel taky nékdo, kdo rekne:

., Hele fakt jste dobry, hezky jste to udélali! ', a aby viastné nic neresil a jenom ty lidi podporoval.
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Ani personalistka, ani vedouci kancelafe nemaji personalistické vzd€lani. Nizky pocet
personalisti vzdélanych pifimo v oboru personalistika pfi¢ita personalistka velmi malému poctu

personalistickych kateder v Ceské republice.

Personalni strategie

Organizace ma dlouhodoby strategicky plan do roku 2022, kam se promitaji i personalni
témata. Tento plan je znané formalni, obsahuje mimo jiné i pldn novych projektd a spolu s tim
tedy 1 plan poctu novych pracovnich pozic, které se budou otevirat. Pldnovani se vétSinou pise na 3

roky dopfedu.

Rizeni dobrovolniku

Dobrovolniky si fidi sdm manager, pod jehoz projekt byli zafazeni. Personalistka pouze
poskytuje t€émto managerim nastroje k tomuto fizeni (napiiklad ¢okolady a rizné reklamni

predméty jako pod€kovani za jejich Cinnost).

Dobrovolnici maji také pristup k internimu organizaénimu vzdélavani (specialni systém
kurzti a zkousek). Rovnéz jsou pro né k dispozici n€které benfity jako je naptiklad levnéjsi energie

nebo specialni mobilni sit, kde si ¢lenové organizace volaji zdarma.

1.3.1.2. Komparace HRM v riiznych typech NNO
Vsechny organizace, které mi poskytly rozhovor, jsou svym zplsobem dost

specifické. Servisni organizace velmi pfiznivym statnim financovanim, komunitni
vysokym poc¢tem dobrovolnikli a advokacni svou ,,slavou’ v ¢eském neziskovém sektoru a
mezindrodnim fungovéanim. Deskripci fizeni jejich persondlu, jak je popsana vyse, tedy
nelze aplikovat na dalsi servisni, advokacni ani komunitni organizace. Jedna se pouze o

dokresleni predstavy, jak miize HRM v ¢eskych neziskovych organizacich fungovat.

Zastupce zfad servisnich organizaci m4 v Ceském neziskovém sektoru pomérné
velkou vyhodu. Pravdépodobné 1 diky tomu, Ze se vénuje mimo jiné vzdélavani déti, je
finan¢né velice dobfe zabezpecen. Jejich hlavnim finanénim zdrojem jsou vetejné granty.
Diky tomu si miZe dovolit i pfes nizky po€et zaméstnancli vlastniho personalistu nebo

velmi bohaté vzdélavaci programy pro své pracovniky.

Rozhovor v advokacni organizaci mi potvrdil opravnénost divodu, pro¢ jsem se
rozhodla srovnavat organizace délené podle jejich funkce. Kazdy z téchto typu potiebuje
ke zdravému fungovani trochu jiny personal. Zatimco servisni organizace budou casto

pottebovat napftiklad socialni pracovniky, v advokacnich organizacich najde uplatnéni
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spisSe pravnik. Jak se ve druhém rozhovoru potvrdilo, ziskat pro neziskovou organizaci
vyborného pravnika je tézsi, nez ziskat do tohoto sektoru socialniho pracovnika. Obecny
predpoklad v dnesni spolecnosti totiz vidi studia prava jako pfislib velice dobfe placené
prace. NNO si ale vétSinou nemohou vysoké odmény dovolit a musi proto spoléhat na

vnitini motivaci kandidata, kteti se na misto pravnika v NNO piihlasi.

Zastupce komunitni organizace ma v Ceské republice desetitisice ¢lent, ale pouze
dvé desitky placenych zaméstnancti. Pii takovych poctech je samoziejmé, ze se musi

r

znacna pozornost vénovat i dobrovolniktim, ktefi zajist'uji chod celé organizace v podstaté

Z vetsi Casti, nez jeji nejuzsi vedeni. Organizace sice ma personalistku, ta ma vSak spise

roli koordinatora dobrovolniku a placené zaméstnance zvlada fidit vedeni kancelafe.

Kdyz se vSak podivame na jejich persondlni postupy, najdeme zde n¢kolik shodnych

a naopak i rozdilnych ryst, které budou nyni popsany.

Shody

Jednim z nejvyraznéjSich shodnych bodl u vSech tfi organizaci je pomérné velka
fluktuace zaméstnancli na asistentskych, nespecializovanych pozicich. Tyto pozice jsou
Casto obsazeny Cerstvymi absolventy, pro které jde o prvni ,,opravdové® zaméstnani na
plny uvazek. Lidé v takové situaci berou neziskovou organizaci spiSe jako ,,pfestupni
stanici®, kde nasbiraji zkuSenosti a ty pak vyuziji v dalSim bod€ své profesni drahy.

Naopak kmenovi, odborngjsi zameéstnanci a uzsi vedeni se v zddné ze tfech sledovanych

organizaci nijak neobménuje.

V komunitnich a advokac¢nich organizacich vS§ak mtze byt velka fluktuace asistentti
spiSe zdanliva. Obé¢ totiz popsaly moznost kariérniho postupu pravé z asistentskych pozic,
kde mladi pracovnici ziskaji znalosti a zkuSenosti, na posty odbornéjsi a specializovanéjsi.
Dostavaji vlastni projekty a zasistentli se tak stavaji projektovi managefi. Ti jiZ

Vv organizacni hierarchii figuruji vySe a plati spi$ za ty neménné.

Vsechny tfi organizace také davaji pti vybéru novych kolegt prednost lidem, ktefi uz
se Vv organizaci pohybuji, znaji problematiku, kterou se zabyva, i jeji prosttedi. Pro vedeni
to znamend, jak jiz bylo zminéno, mnohem mensi investici do pracovnikova zaSkolovani,
pro novou posilu tymu rychlej$i a snazsi adaptaci. Sledovand servisni organizace nema

dobrovolniky, jak o nich mluvi teorie neziskového sektoru, a nemize proto vyuZzivat
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vnitini zdroje pfimo. Déava proto alespon prednost uchazec¢lm, ktefi se do vybérovych

fizeni piihlésili na doporuceni stavajiciho zaméstnance.

Servisni a komunitni se shoduji na velké vytizenosti svych zaméstnanci, prevazné
téch tidicich. V komunitni organizaci dokonce jiz pfi naboru zaméstnance upozoriuji na
fakt, ze bude muset casto pracovat o vikendech a po vecerech. Testuji si tim wvnitini
motivaci uchazece, pracovat pro NNO. Ani Vv advokacni organizaci neni vytizeni fidicih
pracovnikd nizké. Nicméné se snazi piredchazet syndromu vyhoteni, a tedy odchazeni a

dal$imu procesu hledani a zaSkolovani novych zaméstnanc.

R2: ,, Klasicky si clovek musi hlidat, aby nevyhorel, protoze kdyz si toho moc nabere
a bude vty praci travit veskerej cas, tak bude zanedbavat pritele, rodinu, deti, tak to
samozrejmé neni dobre. Ale zavisi to na cinnosti. Jsou dny, tydny mésice, kdy v nasi
organizaci to neni tak vytizeny, protoze délate tu rutinni denni praci, kdy madte nastaveny ty
procesy a prakticky miizete prijit v devet a odejit v pét. A néekdy se stane, ze mdte nejaky
seminare, workshopy nebo se stane néjaka ad hoc situace, kdy je potreba o vikendech néco

¢

resit. Odevzdavaji se treba granty nebo projekty, tak pak se ta doba prodluzuje. *

Dal$im shodnym bodem je duraz, ktery kladou vSechny organizace na vzdélavani.
Servisni organizace, ktera se sama vzdélavanim i1 zabyva mé na rozvoj svych pracovniki
vyhrazenou vyznamnou ¢astku. Pokud maji jeji lektoti pracovat opravdu dobte a zvySovat
uroven informovanosti a prevence v problémovych oborech, je jejich neustalé vzdélavani
nezbytné. U advokacéni organizace se ukdzaly dobré vztahy, které mezi sebou ceské NNO
Casto maji. Vzdélavani jejim zaméstnancim poskytuji partnerské organizace. ZvySuje si
tak svou profesionalitu, poskytuje zaméstnanciim jistou formu benefitu, ale zaroven
nemusi na tuto ¢innost Cerpat potifebné finance ze svého rozpoctu. JelikoZ se jednd o
organizaci expertni, piedpokladam, Ze tato sluzba funguje oboustranné a i tato organizace

poskytuje rizné formy vzdélavani jinym neziskovym organizacim.

I ostatni personalni procesy maji v organizacich podobny postup. Lisi se spiSe ve
formé jeho aplikace a v jeho formélnim nastaveni.
Rozdily

V ¢em se naopak zastupci rozchazi, je pohled na roli personalisty v jejich organizaci.
Zastupce komunitnich organizaci se vyjadiil, Ze nevi, jak mohla organizace bez této nové

obsazené pozice fungovat. Jak jsem ale jiz zminila vySe, personalistka zde funguje hlavné
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jako koordinator dobrovolniki, kterych je v této NNO vice, nez je zcela bézné. Pokud by

Slo pouze o vedeni placenych zaméstnancti, pravdépodobné by tato pozice oteviena nebyla.

U servisni organizace pak pozice personalisty existovala, ale jeji pfinos organizaci
neni dostateCny. Respondent ale podotkl, Ze se jeji kompetence do zna¢né miry kryji

s kompetencemi feditelky organizace. Je proto otdzkou samostatnost téchto dvou pozic.

V advokacni organizaci povazuji vlastniho personalistu za ,,zbyte¢ny luxus®. Pii
poctu 12 placenych zaméstnanct zvlada veskeré personalni zélezitosti feSit a korigovat

feditel organizace, kterému pomahaji odborni manageti.

Dalsi vyznamnou odlisnost vidim ve formalnim nastaveni jednotlivych personalnich
procesti. Servisni organizace je ze vSech nejvice formalizovana. To mize byt zapti¢inéno
mimo jiné i tim, Ze je financovana témét vyhradné z vetejnych rozpocti. U téchto
organizaci je diraz kladen na profesionalitu a k t¢ miize pravé formalni nastaveni procest

znacn¢ piispét. Tento vysledek koresponduje se zjisténimi z kvantitativni ¢asti vyzkumu.

Naopak zastupce advokacni organizace vidi velky pfinos v neformalnosti n¢kterych
personalnich Cinnosti a procest. Konkrétn¢ se zminil o hodnoceni (vyse). Neformalni
hodnoceni je podle n¢j v prostredi neziskovych organizaci zdravéjsi. Navic pro pracovniky

vice znamena, jelikoZ ho chtéji podstoupit z vlastni viile a z4jmu.

Komunitni organizace je v podstat¢ na pomezi predchozich dvou pfipadi.
Momentaln€ prochazi jakousi persondalni ,revoluci®, kterd spofivd mimo jiné i ve
formalizovani a standardizovéani nékterych personélnich procesii. Opét zde vSak jde hlavné

o velkou dobrovolnickou zakladnu, ale 1 plan rozSifovani poc¢tu placenych pozic.

99



4 Diskuse

Tato Cast navazuje na predchozi interpretaci vysledki, pomoci nichz budou nyni
zodpovézeny vyzkumné otdzky. Diskuse si klade za cil systematické shrnuti téchto

vysledki a jejich zasazeni do teoretického ramce.

Zakladni vyzkumna otdzka tohoto vyzkumu se pta, zda existuji v oblasti HR
managementu rozdily mezi servisnimi, advoka¢nimi a komunitnimi organizacemi. Tato
typologie je sledovana proto, ze vétSina personalistickych vyzkumt déli organizace dle
velikosti, a mozné rozdily mezi organizacemi délenymi dle funkce nejsou probadany. Je

proto slozité srovnavat zjisténi z této Casti vyzkumu s teorii uvedenou v prvni ¢asti prace.

Empirické ¢ast prace je rozdélena na nékolik blokii. Na zdkladni vyzkumnou otazku
odpovida hlavni c¢ast kvantitativniho segmentu vyzkumu této prace. Stejn¢ tak je tomu u
n¢kolika otazek vedlejSich. Maji tyto organizace personalni procesy formalné nastaveny?
Funguje v nich pozice personalisty? Mysli na dlouhodobé personalni planovani? Existuje

signifikantni korelace mezi témito zkoumanymi okruhy a funkci organizace?

Formalni nastaveni personalnich ¢innosti

Vsechny 3 typy organizaci maji vtomto ohledu jedno spoleéné. Zadny ze
sledovanych personalnich fenoménli neni pisemné formalizovany u vice nez poloviny
organizaci v dané skupiné. Obecné je z vysledklil ziejmé, ze nejformalnéjsi persondlni
procesy existuji v servisnich organizacich. Na ,,druhém misté* jsou (oproti ocekdvani)
organizace komunitni. Nejméné¢ psanych smérnic a obdobnych dokumentli maji organizace
advokacni. Vysledky komunitnich a advokacnich organizaci se vSak téméf nelisi (a to i
v dalSich otdzkach kvantitativniho vyzkumu). To mulze byt ovlivnéno i velikosti
vyzkumného vzorku, ve kterém je vyrazn€ vySSi pocet organizaci servisnich, nez

organizaci zbylych dvou skupin (téch je pfiblizné€ stejny pocet).

Formalni fizeni lidskych zdroji servisnich, advokacnich a komunitnich organizaci se
signifikantné 1i§i hned v né€kolika bodech. Nejvétsi rozdil se projevil v otazce hodnoceni
pracovnikl. Nejvice formalizované servisni organizace se 1iSi od komunitnich o 14,94
procentnich bodl a od advokac¢nich dokonce o 24,02 %. Velky rozdil byl zjistén také ve
formalnim nastaveni vzdélavani v organizacich. Servisni dé€li od zbylych dvou typi

V tomto piipadé pres 15 %.
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VSechny typy organizaci se shodovaly vV nejméné nastaveném (a z dalsich vysledku
vyplynulo, Zze i nejméné realizovaném) persondlnim fenoménu. Tim je personalni
planovani. Servisni organizace maji psany plan prace s lidmi v 9,5 % piipadi, advokaéni a
komunitni pouze v piiblizn¢ 4,5 %. Problémy strategie organizace piitom mohou uzce
souviset se strategii fizeni lidskych zdroji. Nastrojem této strategie je pravé dlouhodobé
persondlni planovani (Koubek, 2001). Strategicky plan prace s lidmi je tedy pfinosem i pro

jiné oblasti fizeni.

Formalni nastaveni procest fizeni organizace ma velky vyznam. V jiné otazce tohoto
kvantitativniho vyzkumu bylo zjisténo, ze servisni organizace vykazuji mensSi problém
s fluktuaci pracovnikli, nez zbylé dva typy. Tento fakt mize byt ovlivnén pravé tim, ze
maji nejformalné¢ji nastavené fizeni svych lidskych zdroji. Pokud mé organizace pevné
nastavend pravidla, neni mozné ménit dulezité rozhodovani dle aktudlni situace a to miize

zvysit diveéryhodnost organizace u jejich pracovniki.

Grobman (2004) tvrdi, ze diive byly NNO fizeny vice neformdlnim zplsobem,
nicméné V soucasnosti je na né vyvijen vétsi tlak a diraz se klade na profesionalizaci. Je
proto Zadouci, aby se v této oblasti NNO zacaly pfiblizovat komerénim subjektim.
Vyzkum, ktery je soucasti této prace ale nepotvrdil, ze by NNO v ¢eském prostiedi vice

formalizovaly svou personélni ¢innost.

Jak jiz bylo zminéno, rozdilim v HRM mezi servisnimi, advoka¢nimi a komunitnimi
NNO se odborna literatura nevénuje. Pokud se vénuje obecné formdlnimu nastaveni
persondlnich ¢innosti, zabyva se pfevazné procesem hodnoceni pracovnikii, pficemz se

jedna spiSe o formu jeho provadeéni (napt. Vaclavkova, 2007).

Personalni procesy a funkce personalisty

Dalsi otazky v dotazniku se tykaly konkrétnich personélnich ¢innosti a toho, zda je
V organizacich zastoupena pozice personalisty, coz bylo také jednou z vyzkumnych otdzek.
To, jak jsou tyto procesy v neziskovych organizacich provadény, bohuzel nebylo mozné
z dotaznikli podrobné zjistit. Empirickd cast prace proto obsahuje také kvalitativni

rozhovory, které se témito ¢innostmi zabyvaji hloubéji.

Nejvice provadénym persondlnim procesem je u vSech typit NNO hodnoceni

pracovnikl. Zaméstnance pravidelné hodnoti pfiblizné€ 62 % servisnich, 51 % komunitnich
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a 31 % advokacnich NNO. Vztah mezi funkci organizace a tim, zda pravidelné€ hodnoti své

pracovniky, se navic ukazal jako vyrazné signifikantni.

Jedna z otazek se tykala toho, zda zkoumané NNO déli mzdu na fixni a variabilni
slozku. Organizaci, které maji délenou mzdu u vSech zaméstnanct, je opét nejvice mezi
servisnimi NNO. Ne¢které organizace zavadi dvouslozkovou mzdu pouze u nékterych
pozic. V tomto piipadé byl vysledek prekvapivéjsi, nejvice takovych organizaci se fadi
mezi advokacni NNO. Jednoslozkovou mzdu maji nejcastéji zaméstnanci komunitnich

organizaci.

V tématu fizeni lidskych zdroji je velmi dilezitou otazkou fluktuace pracovnikd.
Cilem organizaci samoziejm¢ je, aby byla co nejnizsi. Z vysledka vyplynulo, Zze nejméné
kolisa pocet pracovnikll v servisnich organizacich. Jiz bylo zminéno, ze jednim z dvodd,
pro¢ tomu tak je, miize byt propracované nastaveni fizeni persondlu v tomto typu NNO.
Naopak s nejvétsi fluktuaci bojuji organizace komunitni. Mezi funkci organizace a mirou

fluktuace jejich pracovniki byl zjistén signifikantni vztah.

Z dalsich vysledku je zfejmé, Ze uroven fizeni lidskych zdroji ma vliv na fluktuaci
pracovniki organizace. Fri¢ (2000) poukazuje na n€kolik nejvétSich problému, se kterymi
se organizace ve své persondlni ¢innosti musi vyrovnavat. Podle néj jsou v neziskovém
sektoru nizké mzdy, pouze malé moznosti dalsitho vzdélavani zaméstnancii a hlavné
nejistota dlouhodobé prace. Z rozhovorti v kvalitativni ¢asti vyzkumu vyplynulo, Ze
neziskové organizace Casto zaméstnavaji pracovniky na ,,dobu trvani projektu” a po

uplynuti této doby neni moZnost dalsi spoluprace viibec jista.

Jedna z vyzkumnych otazek se tykala personalniho planovani a strategii. Mezi typem
organizace a tim, zda strategicky planuji lidské zdroje, byl zjistén signifikantni vztah. | tuto
¢innost nejvice provadi servisni NNO, nejméné pak ty advokacni, a to s velmi vyraznym

rozdilem témét 17 procentnich bodii.

V pravidelném vyzkumu organizace Sanek Ponte z roku 2015 se ukézalo, Ze NNO
maji ve svém strategickém planu na dalsi rok ¢innosti tykajici se lidskych zdroji az jako
posledni prioritu. Z vysledkt vyzkumu v této praci vyplyva, ze se situace piili§ nezménila
a personalni planovani v Ceskych NNO stidle neni brano jako adekvatni soucast

strategického planu organizace. Nicméné pokud se zamétime pouze na vEtsi organizace, ve
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vyzkumu Sanek Ponte ma dlouhodoby plan prace s lidmi polovina NNO. Ve vyzkumném

vzorku této prace je pocet takovych organizaci o néco mensi (viz hypotéza H4).

Naopak vztah mezi funkci a tim, zda ma organizace vlastniho personalistu, neni
signifikantni. Sluzby vlastniho personalisty vyuzivaji opét nejvice servisni organizace, a

nejméné organizace advokacni.

Déleni NNO dle velikosti — testovani hypotéz

Komplementarni ¢asti kvantitativniho vyzkumu bylo testovani pét hypotéz, které
byly pievzaty z odborné literatury a diivéjSich vyzkumi. Organizace byly pro tento ucel
dé€leny dle velikosti, kde hranici tvotilo 50 placenych zaméstnanct. VSechny vysledky tedy
mohou byt ovlivnény rozlozenim vzorku, ktery byl slozen z 236 organizaci malych a pouze

13 stiedni velikosti. Nize jsou shrnuty vysledky tohoto testovani.

H1: Cim vétSi je pocet €lenii organizace, tim vice kmenovych (v organizaci

trvale zaméstnanych) pracovniki organizace ma (Fri¢, 1998).

Tato hypotéza byla vyzkumem potvrzena. Vysledek vSak mohl byt ovlivnén metodou
testovani. Pro zjiSténi poctu cClenti byli secCteni placeni pracovnici a dobrovolnici
organizace. Cleny vsak mohou byt i lidé mimo tyto 2 skupiny. Zjiitény vysledek se dal

ocCekavat.

H2: Organizace stiedni velikosti provadéji proces hodnoceni pracovnikii ve

vEtsi mife, neZ organizace malé (Sanek Ponte, 2015).
Tato hypotéza nebyla vyzkumem potvrzena.

Podle vyzkumu Sanek Ponte (2015) 67 % malych organizaci nepovazuje hodnoceni
pracovniki za nezbytné. V tomto vyzkumu neprovadi hodnoceni pracovnikli pouhych
46 %. Je vSak nutno dodat Ze organizace Sanek Ponte pouzila pro déleni respondenti na
malé a velké jina kritéria a malé organizace v jejich ptipad¢ funguji spiSe na dobrovolnické

bazi nebo maji maximalné nékolik mélo zaméstnancil.

H3: Pozice personalisty je castéji obsazena v organizacich vétSich (pocet
zaméstnanci nad 50), neZ v organizacich menSich (pocet zaméstnanci pod 50;

§op0v0v:’1 v: Aronova, 2008, Vaclavkova, 2007).
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Tato hypotéza byla vyzkumem potvrzena. | tento vysledek se dal ocekavat. Korelace

byla v tomto ptipad¢ vyrazné signifikantni.

Je samoziejmé, ze malé organizace nebudou mit tolik moznosti platit samostatného
personalistu. Casto takovou moZnost nemaji ani organizace stfedni velikosti. Pokud by ale
organizace vyuzivali externiho personalistu jen na velmi maly Gvazek, usetfilo by to Cas
liniovych managerti, pod které personalni agenda v NNO casto spada. V kvalitativni ¢asti
vyzkumu se pfitom ukézalo, Ze tito managefi jsou dost vytizeni. ReSenim by také mohlo

byt sdileni jednoho personalisty mezi n€kolika organizacemi.

H4: Z vétsich organizaci (pocet zaméstnanci nad 50) ma dlouhodoby plin prace

s lidmi vice neZ polovina (Sanek Ponte, 2015).

Tato hypotéza nebyla vyzkumem potvrzena. Ze stiedné¢ velkych organizaci ma
dlouhodoby plan prace s lidmi pouze 30,77 %. Vztah mezi velikosti a strategickym

planovanim lidskych zdrojt neni signifikantni.

HS: To, zda ma organizace pisemné zformulovanou strategii Fizeni lidskych

zdroja neni zavislé na velikosti organizace (Vaclavkova, 2007).

Tato hypotéza byla vyzkumem potvrzena. Stejné€ jako to, zda viibec strategie fizeni

lidskych zdroji v NNO existuje, ani jeji formalnost nezavisi na velikosti organizace.

Problémy pfi ziskdvani kvantitativnich dat

Pro navraceni 249 dotaznikl bylo odeslano 3073 e-mailli s Zadosti o jeho vyplnéni.
Stejné jako ve kterémkoliv jiném kvantitativnim vyzkumu se velké mnozstvi oslovenych
potencialnich uc¢astnikli zpét neozvalo. Zajimavé vsak je, ze pomérné velké mnozstvi lidi
mi na e-mail odpovédélo, nikoliv vyplnénym dotaznikem, nybrz ostrou reakci na mdj

uvodni e-mail (viz Ptiloha €. 1) a na celou oblast mého zkoumani.

Z vracenych reakci se ukazalo, Ze pro velké mnoZstvi NNO je pojem ,,lidské zdroje*
témét urazlivy. Muj pristup tak povazovaly za neosobni a vhodny ,spiSe v komercni
sféfe*. Dalsi ¢ast reakci se distancovala od ndzoru, Ze by neziskové organizace vitbec mély
mit néjaké placené zaméstnance. Tito ,respondenti“ se domnivali, Ze pravé diky
podobnym vyzkumiim jako je tento, je ¢eskd spolecnost viici NNO nedlvéiiva a zastava

nazor, ze neziskovy sektor vysava statni rozpocty. Z poctu téchto negativnich reakci
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usuzuji, ze mezi NNO v Ceském prostiedi stale chybi odborné informace o modernim

tizeni NNO a jejich profesionalizaci.

Kvalitativni ¢ast

Cilem rozhovorti byla pouze ukazka konkrétnich ptipadu fizeni lidskych zdroja
v servisnich, advokacnich a komunitnich NNO. Pivodné¢ mély byt vedeny s feditelem
organizace nebo personalistou, ale vzhledem k vytizenosti vedeni NNO jsem byla ve dvou

piipadech odkazana na managery z jinych oblasti fungovéni organizace.

Detailni popisy jednotlivych personalnich ¢innosti jsou uvedeny v interpretaci
vysledku kvalitativni ¢asti (bod 3.2.1). V téchto rozhovorech je také popsana jejich prace

s dobrovolniky, o coz se zajimala okrajova vyzkumna otazka.

Jednim z bodt, ve kterém jsou vSechny 3 organizace za jedno je vyuzivani internich
zdrojui organizace pfi obsazovani nové pozice. Zajimavé je, ze Rostislav Duben (1996) vidi
Vv internich zdrojich spiSe negativum. Organizace podle néj musi v ptipadech vyuZzivani
»interniho trhu prace® zajistit pro pracovnika rtizné rekvalifikace Skoleni, coz pro
organizaci znamena dal§i naklady. Zkoumané organizace se tedy vtomto ohledu

s odbornou literaturou neshoduyji.
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5 Zavér

Tématem této diplomové prace bylo fizeni lidskych zdroji v neziskovych
organizacich. Jejim cilem bylo zjistit, zda jsou v této oblasti rozdily mezi NNO, d€lenymi
dle jejich funkce (na servisni, advoka¢ni a komunitni). Vedle toho, zda provadi vybrané
persondlni procesy, bylo sledovano i to, zda maji tyto procesy formalni, psanou podobu.
Mym dalsim cilem bylo zjistit, zda existuje signifikantni vztah mezi funkci organizace a

tim, zda ma vlastniho personalistu a zda vyuziva strategické personalni planovani.

Podrobnéji jsou zkoumané fenomény popsany V kapitolach ,,Vyzkumné otazky*

(3.1.1) a,,Teoretické predpoklady* (3.1.2).

V teoretické Casti jsem nejprve objasnila terminy z oblasti neziskového sektoru a
persondlni prace. Nasledné byly detailn€ji popsany jednotlivé persondlni procesy.
Rozhodla jsem se vychazet ze schématu personalnich ¢innosti Michaela Armstronga. Blize
je zde vykreslen nabor a ziskdvani novych pracovniki, jejich odménovani, hodnoceni,
vzdélavani a rozvoj, kariérni rist, uplatnéni pracovnikl a nakonec i personélni planovani a
strategie. Dale jsem se v teoretické Casti zabyvala i dobrovolnickou ¢innosti, ktera vSak
byla v této praci zkoumana pouze okrajov€. Primarné mé zajimalo fizeni placenych

pracovnikd.

Empiricky vyzkum mél jak kvantitativni, tak i kvalitativni formu. Kvantitativni data
byla ziskana pomoci dotazniku, ktery je soucasti Pfilohy ¢. 1. Ziskala jsem data od 249
organizaci, coZ povazuji za jeden z Usp&chli v ramci této prace. Hlavni ¢ast vysledkl
kvantitativniho vyzkumu sledovala rozdily v oblasti HR managementu mezi servisnimi,

advokac¢nimi a komunitnimi organizacemi.

Doplikové bylo formulovano jesté 5 hypotéz, které se zakladaly na odliSné typologii
organizaci. Podle hranice 50 placenych zaméstnancii byl vyzkumny vzorek rozdélen na

organizace malé¢ a stfedni velikosti.

Po sbéru dat pomoci dotaznikil bylo provedeno také kvalitativni zkoumani. Celkem
byly vedeny 3 rozhovory, vzdy s jednim zastupcem ze servisnich, advokacnich a
komunitnich organizaci. Cilem této Casti bylo dokresleni fungovani HR managementu

Vv jednotlivych typech NNO na konkrétnich ptipadech.
Vyzkum ukézal, Ze nejpropracovangj$i je ftizeni lidskych zdroji v servisnich
organizacich, které nasleduji pfekvapivé organizace komunitni a nejméné ftesSi fizeni
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lidskych zdrojii organizace advokacni. Servisni NNO ,,vedou® jak v oblasti fungovani
personalnich procest, tak i1 vjejich formalnim nastaveni, maji nejCastéji vlastniho
personalistu a nejcastéji praci se svym persondlem strategicky planuji. Z vysledkt také
vyplynulo, Ze v servisnich organizacich je nejnizSi mira fluktuace. To =znaci, Ze

propracované fizeni personalu skute¢né¢ miize zefektivnit fungovani celé organizace.

Vyzkum se také (i kdyz pouze okrajov¢) zabyval fizenim lidskych zdroji v malych a
sttedné velkych NNO, diky ¢emuz mohly byt testovany nékteré vysledky piedchozich
vyzkumt a teoretickych predpoklada.

Nejvétsi prinos této prace vidim ve vybéru typologie organizaci pro empirickou ¢ast.
Vyzkumy fizeni lidskych zdrojti pracuji téméf vyhradné s délenim organizaci dle velikosti.

Zda se lisi v HRM 1 organizace délené dle funkce zlstavalo neprobadané.

I vzhledem k ziskanym vysledktim si myslim, Ze jejich zkoumani mélo smysl. Muze
byt piinosem pro neziskové organizace, které uvazuji, jak zefektivnit své fungovani a
strategické fizeni celé organizace. Stejn¢ tak miize poslouzit jako inspirace pro nove

vznikajici NNO, jejichz zakladatelé se rozhoduji o zplisobu fizeni svého personalu.

Téma vztahu mezi funkci organizace a jejim fizenim lidskych zdroji ma velky
potencial pro dalsi vyzkumy. Zajimavé by bylo vytvoteni ob$irnéj$iho dotazniku, ktery by
ziskal podrobné;jsi kvantitativni data tykajici se zkoumané oblasti. Vyzkum by tak vytvofil
komplexnéjSi pohled na fizeni lidi vtéchto typech organizace. Vzhledem
k nedostatecnému prozkoumani si myslim, ze by v tomto pfipadé kvantitativni vyzkum byl

vétSim piinosem, nez vyzkum kvalitativni.
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7 Prilohy

7.1 Priloha €. 1: Dotaznik
Rizeni lidskych zdroji v neziskovych organizacich

Dobry den,

jmenuji se Andrea Schejbalova a jsem studentkou Fakulty humanitnich studii Univerzity
Karlovy v Praze, oboru Studia obcanského sektoru. Tento dotaznik je soucasti diplomové
prace, pro kterou jsem si zvolila téma Rizeni lidskych zdroji v neziskovych organizacich.
Cilem této prace je popis fizeni lidskych zdrojl a fungovani ptipadného personalniho
oddéleni v riznych typech neziskovych organizaci a zmapovani této problematiky v
prostiedi Ceské republiky. Dotaznik by méla vyplnit z kazdé organizace pouze jedna
osoba, nejlépe ta, kterd ma vliv na personalni otdzky organizace. Vysledky prazkumu

budou anonymizovany. Vyplnéni dotazniku Vam zabere pfiblizn¢ 5 minut.

Budu velmi rada, pokud na jeho konci vyplnite kontaktni informace pro ptipad

dopliujicich otazek.
Pfedem Vam moc dekuji za Vas ¢as a ochotu.

Andrea Schejbalova

1. Jméno organizace:

2. 'V jakém kraji organizace sidli?

a. Hlavni mésto Praha

b. Stiedocesky kraj

c. Jihocesky kraj

d. Plzensky kraj

e. Karlovarsky kraj

f.  Ustecky kraj

g. Liberecky kraj

h. Kralovéhradecky kraj
i. Pardubicky kraj
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J.  Kraj Vysoc€ina

K. Jihomoravsky kraj

I.  Olomoucky kraj

m. Zlinsky kraj

n. Moravskoslezsky kraj

3. Jaka je jeji pisobnost?
a. 'V ramci obce

b. V ramci kraje

13

Celorepublikova

o

Mezinarodni

4. Jedna se o organizaci:
a. Servisni (poskytovani sluzeb urcité cilové skuping)
b. Advokacni (obhajuji néjaky obecné prospésny zajem)
c. Komunitni (podileji se na komunitnim pldnovani)

5. Pocet placenych pracovniki organizace:

6. Pocet dobrovolnika:

7. Jaké personalni procesy mate pevné nastaveny vnitinimi smérnicemi? (vice

moznych odpovédi)

a. Ziskavani pracovniki

b. Uplatnéni pracovniki, definice pracovnich pozic

C. Vzdélavani pracovniki

d. Odmeénovani pracovniki

e. Hodnoceni pracovnikii

f. Personalni planovani

g. Prace s dobrovolniky

h. Nemame smérnice tykajici se personalnich procestu

Jiné:

8. Jsou pracovnici ve vasi organizaci pravidelné¢ hodnoceni?
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a. Ano
b. Ne

9. Je odména placenych pracovnikl v organizaci rozdélena na fixni a variabilni
slozku?
a. Ano
b. Pouze u nekterych pozic

c. Ne

10. Existuje ve vasi organizaci pozice personalisty (pfip. persondlni oddéleni)?
a. Ano
b. Ne

11. Vyuziva vase organizace personalni strategie (personalni planovani)?
a. Ano
b. Ne

12. Pozorujete ve vasi organizaci obecné vysokou fluktuaci pracovnikti?
a. Ano
b. Ne

13. Jak se za posledni rok zménil pocet placenych pracovnikd organizace?
a. Zvysil se
b. Zistal nezménény

C. Snizil se

14. Spolupracujete pii ziskavani pracovnikti s ifadem prace?
a. Ano, ve vétSing piipada
b. Obcas ano, pokud neni jind moznost
c. Ne

d. Jiné:

15. Pokud je Vas mozné kontaktovat s dal§imi dopliiujicimi otdzkami, prosim Vas o

kontaktni telefon a e-mail:
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16. Chcete byt informovani o vysledcich prizkumu?
a. Ano
b. Ne
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7.2 Priloha ¢. 2: Podklady k polostrukturovanému rozhovoru
Organizace

V jaké oblasti organizace piisobi?

Jedna se o organizaci servisni, advokacni nebo komunitni?
Ptiklady projektt

S jakou cilovou skupinou pracujete?

Jaka je pusobnost vasi organizace?

Respondent - Funkce, Nejvyssi ukonéené vzdélani:

Kdo v organizaci nejéastéji fesi personalni otazky?

Organizacni struktura

Celkovy pocet ¢lent organizace:

Pocet placenych pracovnikl (pocet lidi, nikoliv uvazk):

Pocet dobrovolniki:

Pocet externich pracovniku:

Kolik ma vas podnik organizac¢nich jednotek, existuje centralizace v feseni
personalnich otazek?

Organizac¢ni struktura vasi organizace je spiSe horizontalni nebo vertikalni?
Pro¢ prave tu variantu uptfednostiiujete?

Kolik lidi v priméru pfipada na jedno oddé€leni? Maji 1 oddé€leni jasnou

strukturu?

Ziskavani a vybér zaméstnanci

Je zajem o praci ve vasi organizaci vyssi nez jeji nabidka? Je to u vSech
pozic stejné? Piipadné jak se to pozicné 1i8i?

M3 vaSe organizace pisemné zavedené definice pracovnich pozic? Kdo tyto
definice zpracovava a kdo schvaluje?

Kdo formuluje definice pracovnich pozic v organizaci?

Uved'te kritéria, které jsou pro vas pii posuzovani kandidati na pracovniky
Ma vaSe organizace pti vybéru novych pracovnikli predem jasné dané, které
pozadavky jsou nezbytné, které¢ Zadouci, a které maji spiSe komplementarni

charakter? Priklady téch pozadavki?
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Jakymi zplisoby inzerujete volna pracovni mista ve vasi organizaci a jaké
K tomu vyuzivate konkrétni nastroje?

Upftednostiiujete pfi vybéru pracovniktl ¢asto kandidaty, které doporucila
znama osoba nebo osoba, kterd jiz pisobi v organizaci? Uz k takovému
vybéru doslo?

Spolupracujete pii vybéru pracovniki mimo jiné i s ifadem prace? Pokud
ano, v jakych ptipadech?

Kdo ma ,,posledni slovo* ve vybéru pracovnikti?

Jaké nastroje pouzivate pii vybéru pracovnikii? Jak se to 1isi dle riznych
pozic?

Pozadujete po kandidatech reference od piedchozich zaméstnavateli?

Ovétujete je? Jak velky vyznam jim pti pohovorech prikladate?

Kariérni rist a uplatnéni pracovniki

Pozorujete ve vasi organizaci obecné vysokou fluktuaci pracovnika? Lisi se
to v riznych obdobich?

Je ve vasi organizace vétsi fluktuace v konkrétni skuping€ pracovnikti?
Pracovnici ve vasi organizaci jsou podle Vas velmi vytiZeni, ¢asto jsou
kviili nadbytku kol nuceni pracovat i mimo stanovenou pracovni dobu,
VytiZeni adekvatné k délce pracovni doby nebo Ne zcela vytizeni a stava se,
ze pocet pracovnikl pfevysuje pocet Cinnosti v organizaci

Stava se Casto, Ze jsou pracovnici pfesouvani na jin€ pozice, nez na které
byli plivodné pfijati?

Jaky vliv na moznost kariérniho postupu pracovnika ma délka jeho
pusobeni v organizaci?

Davate pii uvolnéni managerské pozice ptilezitost pracovnikiim zevnitt
organizace pred vnéjSimi zdroji? Proc?

Podle ¢eho vybirate pracovniky pro kariérni postup:

Jaka je primérnd délka pracovniho poméru jednoho pracovnika ve vasi

organizaci?

Rozvoj a vzdélavani pracovniki
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VI.

M3 organizace psanou interni smérnici o vzdélavani a rozvoji pracovniki?
Jaky se na dodrzovani klade diraz? Kdo je schvaluje a kdo zpracovava?
Pokud nemaji pevné nastavené vzdélavani — proc?

Existuje ve vasi organizaci plan pro vzdélavani pracovniki?

Pokud se vzdélavani pracovnikil v organizaci nevénujete, z jakého divodu?
Odkud ptichazi podnéty ke vzdelavani pracovnika? (Shora x zdola)

Jak Casto poskytujete pracovniklim moznost zucastnit se né¢jakého seminare,
Skoleni...?

Jak moc aktivné vyhledavate Skoleni, seminaie apod. ? Kde vyhledavate?
Jaké k tomu vyuzivate nastroje?

Jakou formu vzdélavani pracovnikii vase organizace preferuje? (interni x
externi lektofi)

Pokud planujete rozvojovy/vzdélavaci program pro konkrétniho pracovnika,
berete ohled na to, jakou formu vzdélavani pravé tento pracovnik preferuje
(pfednaska/interaktivni kurz/...)? Pokud ne — pro¢?

Mohou si pracovnici ve vasi organizaci sami urcit o jaké kurzy/seminaie
apod. maji zajem? PIn¢ v jejich gesci/spoluticast na vybéru,...

Podle ¢eho rozhodujete o potiebé dalsiho vzdélavani pracovnika?

Podle ¢eho vybirate pracovniky ke vzdélavani? Je to forma motivace? Mate
na vzdélavani v organizaci pozitivni ohlasy od pracovnikii?

Sledujete efektivitu dalsiho vzdélavani pracovnikti? POKUD NE - pro¢?
Pokud efektivitu sledujete, jaké néstroje pouzivate k hodnoceni vzdélavani?
JAK ji sledujete?

Povazujete dalsi vzdélavani, které poskytujete svym pracovnikiim,
zpravidla efektivni?

Jak moc efektivni to vzdélavani ve vasi organizaci je?

Myslite si, Ze pti piijimani nového pracovnika by pfislib vzdélavani

Vv organizaci byl velkou motivaci?

Myslite si, Ze pokud darci vidi, Ze se organizace snazi vzdélavat své

¢leny/pracovniky, je to pro né¢ motivace k vétsim prispévkim?

Odménovani pracovniki
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VII.

VIII.

Ma vase organizace psanou interni smérnici o odménovani pracovniki?
Kdo by je mél zpracovavat a kdo schvalovat? A kdo to déla ve vasi
organizaci? Pokud nemate — proc?

Déli se financni odmeéna vasSich pracovnikili na variabilni a fixni slozku?
Myslite si, Ze je rozdélena mzda vhodna v prostiedi neziskovych
organizaci?

Pokud ano, jaky je pomér téchto dvou slozek?

Jaké dalsi benefity pouzivate vedle klasické finan¢ni odmény pro
pracovniky? Pokud ne — proc? Uvazovali jste o nich?

Jakou formu mzdy/platu vase organizace pouziva u vétSiny pozic?

Co si myslite, ze je nejveétsi motivaci pro pracovniky v neziskovém sektoru?
Myslite si, Ze je dilezité pro motivaci pracovnikl stmelovani kolektivu?
D¢late ve vasi organizaci teambuildingy? Jaké dalSi motivacni programy

pro své pracovniky zafizujete?

Hodnoceni pracovniki

M4 vaSe organizace psanou interni smérnici o odménovani pracovniki?
Kdo by je mél zpracovavat a kdo schvalovat? A kdo to déla ve vasi
organizaci? Pokud nemate — proc?

Probiha ve vasi organizaci pravidelné hodnoceni pracovniki?

Jak Casto probihd hodnoceni pracovnikii?

Kdo provadi hodnoceni zaméstnancii?

Jakym zpiisobem hodnoceni probiha?

Jak se projevuje vysledek hodnoceni? Co to znamena pro pracovnika?

Jak tesi vaSe organizace Spatné vysledky hodnoceni?

Personalni oddéleni

Kdo ma v organizaci na starost personalni agendu?
Myslite si, ze je dulezité mit v organizaci osobu, ktera se vénuje hlavné

personalnim zalezitostem? Jaké vSechny ¢innosti by pod néj mély spadat?
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Pokud MA samostatné personalni odd&leni/personalistu:
I. Kolik pracovnikll v tomto Gtvaru ptisobi:

Il. Ma personalni odd¢€leni své zastoupeni v uz§im vedeni organizace?
Pokud NEMA vase organizace samostatné personalni oddéleni/personalistu,
co povazujete za hlavni diivod?

Prochazi personélni oddéleni pravidelnymi hodnocenimi? Kdo hodnoceni
provadi?

Myslite si, Ze ma smysl vyhodnocovat pravidelné personalni situaci
organizace?

Jaka kritéria (by) povazovala vase organizace pii vybéru personalisty za
nejdulezitéjsi?

Jaké vzdélani by podle Véas mél mit personalista nebo ¢lovek, ktery

V organizaci fesi personalni agendu? Je diilezitd VS

Jaké je nejvyssi dosazené vzdélani vedouciho persondlniho oddéleni (ptip.
nejvyssiho persondlniho piedstavitele) ve vasi organizaci?

Mg¢l by byt v organizaci ¢lovek, ktery je podporou pro pracovniky i
napiiklad v osobnich zalezitostech, takovy ,,poradce*? Myslite si, ze by
n¢kdo takovy mohl zvysit vykon a motivaci pracovniki? Kdo by to mél

d¢lat, pripadné kdo to déla u vas?

Personalni strategie

Které personalni ¢innosti povazujete ve vasi organizaci za nejlépe
zvladnuté? (vice odpovédi)

Ma podle Vs personalni planovani smysl?

Vyuziva vaSe organizace personalni strategie (persondlni planovani)?

Jsou piipadné tyto strategie pevné zakotveny v dokumentech organizace (ve
stanovach, atp.)? Jak se projevuji? Dodrzuji se?

Jak, na jak dlouho personalni potieby planujete:

Monitoruje vase organizace trh prace v regionu, kde piisobi, nez zacinate
hledat novou posilu do tymu? Jaké k tomu pouzivate nastroje? Vidite v tom

néjaky efekt (u vas nebo obecn¢)

Dobrovolnici

Ptijimé vase organizace do svych fad také dobrovolniky?
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Myslite si, Ze by neziskové organizace mély stat spis na dobrovolnicich
nebo na placenych zaméstnancich?

Mate ve vasem podniku jasné danou koncepci pro praci s dobrovolniky?

Je bézné, ze ve vasi organizaci pracuje konkrétni dobrovolnik déle nez 1
rok? Jaké jsou podle Vas diivody vysoké fluktuace dobrovolniki

v podniku?

Probihé ve vasi organizaci vedle hodnoceni pracovniki také hodnoceni
dobrovolniki?

V piipadé uvolnéni placené pozice v organizaci ji nabizite diive svym
dobrovolnikiim (kdyz uz ne ptimo pro n¢, tak alespon pro jejich znamé) ,
nez zajemcum Z vngjSich zdroju? Myslite si, ze by to pro dobrovolniky byla
zajimava nabidka?

Mate pocit, ze se dobrovolnici vyskytuji pievazné v konkrétnich skupinach
populace?

Maji dobrovolnici také ptistup ke vzdélavani, jako placeni pracovnici?

Z jakého diivodu?

Pokud ke vzdélavani ptistup nemaji, proc?
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