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Uvod

Tato bakalarska prace se zamétuje na fizeni lidskych zdrojit v konkrétni
organizaci. Toto téma mé zaujalo v pfedmétu Rozvoj lidskych zdrojti, ktery
jsem absolvovala povinné ve druhém ro¢niku studia. Oblast fizeni lidskych
zdrojii mé natolik zaujala, Ze jsem se rozhodla studovat toto téma vice do
hloubky prostfednictvim tvorby mé bakalatrské prace. Libila se mi Sirokost
tématu fizeni lidskych zdroji a také jeho dtilezitost. Lidské zdroje jsou totiz
zakladnim stavebnim kamenem kaZzdé organizace a jejich fizeni je velmi
dtilezitou soucasti vSech pracovnich zafizeni, protoze diky spravnému a
efektivnimu fizeni lidskych zdroji jsou spolecnosti schopné dosahnout

pozadovaného uspéchu a zvySovat svou prosperitu.

Cilem této bakalaiské prace je popsat fizeni lidskych zdroj ve vybranych
personalnich ¢innostech ve sluzbé DOZP v organizaci Zamek Bfezany. Tato
prace ma odpovédét na vyzkumnou otazku: Jak organizace fidi lidské zdroje
ve vybranych personalnich ¢innosti? Vyzkumnou strategii je kvalitativni
vyzkum a vyzkumnym designem je pfipadova studie. Personalnimi
¢innostmi, kterymi se budu ve své praci zabyvat jsou: planovani lidskych
zdrojii, odménovani pracovnikii, hodnoceni pracovniki, vzdélavani
pracovniki. Personalni ¢innosti jsem vybirala podle miry uplatiiovani v dané
organizaci. To znamena, Ze jsem vybrala personalni ¢innosti, kterymi se

organizace zabyva nejvice a nejcasteji.

Tato prace obsahuje dvé hlavni casti, a to teoretickou a empirickou cast.
Teoreticka cast vychazi z odborné literatury a zabyva se teoretickymi
vychodisky danych oblasti. Mezi hlavni tituly odborné literatury, ze kterych
ma préace vychazi, zafadim: Rizen{ lidskych zdrojii (Michael Armstrong),
Personalistika pro manaZery a personality (Martin Siky¥), Rizen{ lidskych
zdrojii (Josef Koubek), Personalni ¢innosti a metody personalni prace (Renata

Kocianova), Rizeni lidskych zdrojii (Michael Armstrong a Stephen Taylor).



Empiricka cast prace vychazi z teoretické casti a zabyva se popisem
vybranych personalnich ¢innosti v DOZP Bfezany v organizaci Zamek

Brezany.

Pojmy jako organizace a spolecnost budou v této praci uzivany jako
synonyma. Stejné tomu bude tak u pojmii pracovnik a zaméstnanec, uzivatel

a klient.



1. Rizeni lidskych zdroji

1.1. Definice fizeni lidskych zdroji

Jelikoz se cela ma bakalarska prace tyka fizeni lidskych zdroj, je potfeba
si ze vSeho nejdfive tento termin definovat. Armstrong a Taylor definovali
fizeni lidskych zdrojii jako ,strategicky, integrovany a uceleny pfistup
k zaméstnavani, rozvijeni, uspokojovanti lidi pracujicich v organizacich
(Armstrong & Taylor, 2015, s. 47)“. Rizeni lidskych zdroji se tedy obecné
,,zabyva v§im, co souvisi se zaméstnavanim a fizenim lidi v organizacich.
Zahrnuje cinnosti tykajici se strategického fizeni lidskych zdrojti, fizeni
lidského kapitalu, fizeni znalosti, spolecenské odpovédnosti organizace,
rozvoje organizace, zabezpecovani lidskych zdroju (planovani lidskych
zdroji, ziskavani a vybéru zaméstnancti, fizeni talentt), fizeni pracovniho
vykonu a odménovani zameéstnancti, vzdélavani a rozvoje zaméstnancti,
zaméstnaneckych a pracovnich vztahti, péce o zaméstnance a poskytovani

sluzeb zaméstnancim (Armstrong & Taylor, 2015, s. 45)”.

Watson (citovany v Armstrong & Taylor, 2015, s. 919) definoval fizeni
lidskych zdrojli jako manazersky pristup k vyuzivani asili, schopnosti a
oddanosti lidi k vykonavani pozadované prace zplisobem, ktery organizaci

zajisti perspektivni budoucnost.

Podle Koubka se stava fizeni lidskych zdrojtt ,jadrem fizenim organizace,

vvvvvvvvvv

vvvvv

organizace. (Koubek, 2015, s. 15)".

V literatufe se mnohdy namisto terminu ,fizeni lidskych zdroji”
muzeme setkat s terminem ,, personalni fizeni”. Podle Armstronga (2007)

pojem ,fizeni lidskych zdrojii” vice méné nahradil pojem , personalni
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fizeni”. Mnoho autor(i, ze kterych ma prace vychazi, vnima tyto dva terminy
totozné, tudiz definuji personalni fizeni definici, ktera nalezi fizeni lidskych
zdrojii. Podle Koubka (2015) jsou ale tyto dvé koncepce rozdilné. Rozdily
spatfuje: ve strategickém pfistupu k personalni praci a personalnim
¢innostem; v orientaci na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily
organizace; ve zmene, kdo personalni praci vykonava (personalni prace
prestava byt zalezitosti odbornych personalistli a stava se soucasti prace

vSech vedoucich pracovniki).

Armstrong a Taylor (2015) pouzili ve své definici fizeni lidskych zdrojit
termin , strategické fizeni lidskych zdroji”. Timto terminem vysvétluji
,specificky pfistup k vytvareni a uskuteciovani strategii lidskych zdrojti,
které jsou integrovany se strategii organizace a podporuji dosahovani
strategickych cilii organizace (Armstrong & Taylor, 2015, s. 57)”. Schuler a
Jacksonova (citovani v Armstrong & Taylor, 2015, s. 51) terminem
,strategickeé fizeni lidskych zdroji” popisuji systematické spojovani lidi
s organizaci. Koubek (2015) popsal strategickeé fizeni lidskych zdrojt1 jako
praktické vyusténi personalni strategie organizace. ,Je to konkrétni aktivita,
konkrétni usili, sméfujici k dosazeni cilii obsazenych v personalni strategii

(Koubek, 2015 s. 24)”.

Ucelem strategického Fizeni lidskych zdrojii je tedy podle Thomsona
(citovany v Armstrong & Taylor, 2015, s. 58) rozhodovani o odpovidajici
oblasti podnikani a formulovanti strategické vize organizace, coz ve
skutecnosti sméfuje k naplinovani smysluplné existence, usmérnovani. Cilem
strategického fizeni lidskych zdrojt je tedy , rozvijet akceschopnost
organizace tim, Ze organizaci zajisti kvalifikované, motivované a oddané lidi
potfebné k dosahovani trvalé konkurencni vyhody (Armstrong & Taylor,

2015, 5. 61)".
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1.2.Cile a tikoly fizeni lidskych zdrojt

Obecnym cilem fizeni lidskych zdrojli je podle Armstronga (2007) zajistit,
aby byla organizace schopna prostfednictvim lidi aspésné plnit své cile.
Armstrong & Taylor (2015,) rozpracovali cile fizeni lidskych zdrojit do péti
bodi:

e podporovat dosahovani strategickych cilti organizace
vytvafenim a uplatiiovanim strategii lidskych zdroji v souladu
se strategii organizace (strategicke fizeni lidskych zdroji);

e pfispivat k rozvijeni kultury zaméfené na dosahovani
vysokého vykonu;

e zabezpecovat organizaci talentované, kvalifikované a oddané
lidi;

e usilovat o vytvareni pozitivnich pracovnich vztahti a
navozovani vzajemné diivéry mezi managementem a
zameéstnanci;

e podporovat uplatiiovani etického pristupu k fizeni lidi;

,,Ukoly fizeni lidskych zdrojii nachazeji sviij konkrétni vyraz v tzv.
personalnich ¢innostech (Koubek, 2015 s. 20)“. Do personalnich ¢innosti
muzeme fadit: vytvareni a analyzu pracovnich mist; personalni planovani;
ziskavani, vybér a prijimani pracovnikii; hodnoceni pracovnik;
rozmistovani pracovnikli a ukoncovani pracovniho poméru; odménovani;
vzdélavani pracovnikil; pracovni vztahy; péce o pracovniky; personalni
informacni systém; prlizkum trhu prace; zdravotni péce o pracovniky...
(Koubek, 2015). Tyto personalni ¢innosti jsou zalezitosti nejen personalniho
utvaru, ale také neoddélitelnou soucasti prace vsech vedoucich pracovnikii

organizace (Koubek, 2015).

Mezi hlavni tkoly fizeni lidskych zdroji pati (Koubek, 2015):
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e usilovat o zafazovani spravného cloveka na spravné misto a
snazit se o to, aby byl tento clovék neustéle pfipraven
prizptisobovat se ménicim se pozadavkiim pracovniho mista;

e optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci;

e formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych
mezilidskych vztahti v organizaci;

e personalni a socialni rozvoj pracovnikli organizace;

e dodrZzovani vSech zakonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a
lidskych prav a vytvafeni dobré zaméstnavatelské povésti

organizace;

V prvni kapitole jsem se dozvédé€la, co znamena pojem , fizeni lidskych
zdrojii”, co by mélo byt jeho cilem a jakymi ukoly by se fizeni lidskych
zdrojit mélo zabyvat. Diky témto poznatkiim vim, jaké ¢innosti spadaji do
tématu ,fizeni lidskych zdroji”. Vybranymi personalnimi ¢innostmi
(planovani lidskych zdroji, odménovani pracovniki, hodnoceni pracovniki

a vzdélavani pracovnikil) se budu zabyvat v nasledujicich kapitolach

2. Cinnosti fizeni lidskych zdrojt

2.1. Planovani lidskych zdroj
Planovani lidskych zdrojt je velice podstatnou a také casové naroc¢nou
personalni ¢innosti. Planovani lidskych zdrojia mtizeme definovat jako
,cllevédomou cinnost, ktera se orientuje do budoucnosti, stanovi, ceho a jak
ma byt dosazeno, tzn. urcuje budouci cile a relevantni prostfedky k jejich
dosazeni (Kocianova, 2010, s. 70)”. Podle Kocianové (2010) je pravé

vvvvv

zajisténi prosperity a konkurenceschopnosti organizace.
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Chartered Institute of Personnel and Development (citovany v Armstrong
& Taylor, 2015, s. 263) definoval planovani lidskych zdrojt jako ¢innost,
ktera pfedstavuje zakladni proces fizeni lidskych zdroja, ktery je formovany
strategii organizace a zabezpecuje spravny pocet lidi se spravnymi
schopnostmi na spravném misté ve spravny cas, ¢imz podporuje dosahovani
kratkodobych i dlouhodobych cilii organizace. Koubek ik, Ze personalni
planovani slouzi k , realizaci cili organizace tim, ze predvida vyvoj,
stanovuje cile a realizuje opatfeni sméfujici k soucasnému a perspektivnimu
zajisténi ukoll organizace adekvatni pracovni silou (Koubek, 2015, s. 93)“.
Siky¥ zdtiraziiuje dilezitost rovné planovani dané organizace, protoze:
,uroven planovani lidskych zdrojt ovliviiuje uroven jednotlivych
personalnich ¢innosti, stejné jako ¢innost celé organizace. Udelné planovani
lidskych zdrojti je pfedpokladem ucinného obsazovani volnych pracovnich

mist v organizaci (Siky¥, 2016, s. 89-90).
Cilem planovani lidskych zdrojt je (Armstrong, 2007):

o ziskat a udrzet si takové pocty lidi, které organizace potfebuje a
ktefi by zaroven méli pozadované dovednosti, zkuSenosti a
schopnosti;

e predchazet problémim souvisejicim s potencialnim prebytkem
nebo nedostatkem lidi

e formovat dobfe vycvicenou a flexibilni pracovni silu, a tak
prispivat k schopnosti organizace adaptovat se na nejisté a
meénici se prostfedi;

e snizovat zavislost organizace na ziskavani pracovnikii z
vnéjsich zdrojii v pfipadech, kdy nabidka pracovnich sil
s kvalifikacim ktera je pro organizaci klicova, je nedostatecna, a
to pomoci formulovani strategie stabilizace a strategie rozvoje

pracovniki;
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e zlepsit vyuziti pracovnikti zavadénim flexibilnéjsich systémii

prace;

Rozdéleni planovani lidskych zdrojt je n€kolik. Rothewellova
(citovana v Armstrong & Taylor, 2015, s. 263) rozdéluje planovani lidskych
zdrojii na ,,tvrdé” a ,,mékké”. Tvrdé planovani je zalozeno na kvantitativni
analyze a jeho ukolem je zabezpecit, aby v okamziku potteby byly
k dispozici spravné pocty spravnych lidi. Mékkeé planovani lidskych zdroja
je na zabezpecovani toho, aby byli k dispozici lidi se spravnym typem
postojil a motivace, ktefi budou oddani organizaci a angazovani ve své praci

a podle toho se budou i chovat.

Kobek (2015) rozd€luje planovani lidskych zdroji na: planovani potieb
zaméstnancti, planovani pokryti potfeby zaméstnancii a planovani
personalniho rozvoje (kariéry) jednotlivych pracovnikii. Stejné rozdéleni

muizeme najit také u Armstronga a Sikyfte.

., Pfi planovani potieby zaméstnanct organizace odhaduje poptavku po
praci neboli pfedvida, kolik zaméstnancti (pocet) a jaké zaméstnance (druh)
bude pravdépodobné kratkodobé (béhem nasledujictho roku) i dlouhodobé
(béhem nasledujicich ti{ az péti let) potfebovat, aby zajistila pozadovanou
praci a dosahla ocekavanych cili. Poptavku po praci pfitom odvozuje od
poptavky po vyrobcich a sluzbach, které s pomoci zameéstnancti realizuje.
Vychodiskem planovani potfeby zaméstnancti je rocni rozpocet a
dlouhodoby plan organizace. (Siky¥, 2016, s. 86,)". Koubek dodava, Ze
,vychodiskem prognoz o perspektivni potfebé pracovnich sil je vyvoj celé
ekonomiky statu s pfihlédnutim k moZnostem zapojeni do svétové
ekonomiky a na mozném dopadu tohoto vyvoje na c¢innosti a potfebu zdroju

v organizaci (Koubek, 2015, s.96)".
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P11 planovani pokryti potieby zaméstnanct organizace odhaduje
nabidku prace neboli predvida, kolik zaméstnancti (pocet)a jaké
zaméstnance (druh) bude mit pravdépodobné kratkodobé i dlouhodobé
k dispozici, aby uspokojila planovanou potfebu zameéstnanct, zajistila
pozadovanou praci a dosahla ocekavanych vysledkti. Potfebu zaméstnancti
pritom uspokojuje z vnitinich i vngjsich zdrojit zaméstnanci. (Siky¥, 2016, s.
86).” Tyto uvahy o pokryti perspektivni potfeby pracovnich sil , museji byt
podlozeny dtikladnou znalosti budouctho vyvoje trhu prace, predevsim pak
trhu prace uvnitf organizace a trhu prace v bezprostfednim zazemi
organizace (Koubek, 2015 s. 97)”. Koubek (2015) upozorniuje na to, aby
organizace vzaly v ivahu pfipadné vzdélavani pracovnikt a zahrnuli ho do
planti, protoze je mnohdy obtizné ziskat uchazece s danymi pracovnimi
schopnostmi. Zaroven poukazuje, ze , personalni planovani se tyka clovéka,
Cinitele, ktery je nadan vlastni viili, ma se osobni cile, z nichz nikoliv
nepodstatné jsou cile pracovni, cile tykajici se personalniho rozvoje, kariéry,
uspokojeni z vykonavané prace (Koubek, 2015 s. 96)“. Proto do personalni
planovani zahrnuje také planovani personalniho rozvoje (kariéry)

jednotlivych pracovnik.

,Planovani personalniho rozvoje zaméstnanci zahrnuje planovani
kariéry zaméstnanct a planovani naslednictvi v manazerskych funkcich.
Plan kariéry zpracovany pro konkrétniho zaméstnance stanovuje moznosti
odborného rozvoje a funkéniho postupu zameéstnance. Plan naslednictvi
zpracovany pro konkrétni manazerskou funkci urcéuje moznosti jejiho
obsazeni z vnitfnich zdroji. Planovani personalniho rozvoje zaméstnancii
souvisi s planovanim vybéru, hodnoceni, odménovani i vzdéelavani
zaméstnanct (Siky¥, 2016, s. 87-88)". ,,Uvahy o perspektivnich potfebach
personalniho rozvoje pracovniki by mély vychazet nejen ze soucasné

struktury pracovnikli v organizaci [...] a soucasnych pracovnich podminek,
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ale pfedevsim z peclivého zkoumani nazort, postoju a potfeb zaméstnancti.
[...] Velmi vhodnym zdrojem informaci jsou i vysledky anket a jinych Setfeni

mezi pracovniky organizace (Koubek, 2015, s. 97)”.

Podle Koubka (2015) vychazi planovani lidskych zdrojit ze dvou

progndz:

1. progndzy pracovnich sil, které zahrnuji analyzy a informace o:
vyrobni orientaci organizace; situaci na trhu; demografické
predevsim vékove) struktury pracovnikii; mobility pracovnika
organizace a jejich vyvojovych tendenci;

2. progndzy zdroju pracovnich sil, které zahrnuji analyzy a
informace o: soucasném vyuzivani pracovnich sil;
perspektivnich moznostech tspor pracovnich sil; profesné
kvalifika¢ni struktufe pracovnikti organizace; o situace prace na
trhu; popula¢nim vyvoji ve staté i v organizaci; perspektivnich

vyvojovych tendencich na trhu prace.

Posloupnost planovani lidskych zdrojii se sklada z nékolika kroki.
Prvnim krokem planovani (Koubek, 2015) je formulace strategickych cili
organizace a jim odpovidajicich strategickych planti. Na jejich zakladeé se
formuluji cile strategického personalniho fizeni, které se vkladaji do
strategickych personalnich planu. Cile strategického personalniho fizeni se
pak konkretizuji ve strategii formovanti jejich pracovni sily. Planovani

bychom tak mohli shrnout do nasledujicich fazi (Koubek 2015):
1.rozepsani planovanych ukold;
2. odhad celkové potteby lidskych zdrojii;

3. odhad existujicich vnitfnich zdrojt pracovni sily, porovnani

predchozich odhadii a stanoventi tzv. Cisté potfeby zaméstnancti;
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4. sumarizace;
5. vypracovani plant.
Siky¥ (2016) popsal jednotlivé kroky planovani nasledovné:
1. planovany cil organizace;
2. celkova potfeba zaméstnanct;
3. vnitini zdroje zaméstnanc(y;
4. ista potifeba zaméstnancti.

Jinymi slovy tento postup vychazi z planovaného objemu produkce, na jehoz
zakladé se odhaduje pocet a druh zameéstnancii, které bude organizace
potfebovat, aby zajistila planovany objem produkce, a pocet a druh
zaméstnancti, které bude mit tato organizace k dispozici. Pfitom se pocita se
skutetnym stavem zameéstnanct, pfedpokladanymi nastupy a odchody
zaméstnancli. Vysledkem porovnani téchto dvou odhadti (odhadu celkové
potfeby zaméstnanch a odhadu pokryti celkové potfeby zaméstnancti

z vnitinich zdrojit) je stanoveni &isté potfeby zaméstnanct (Siky¥, 2016).

Vv

Plany se déli na dlouhodobé (pristich pét let), sttednédobé (rok a ptl az
dva roky) a kratkodobé (piil roku az jeden rok). Obecné plati, ze Casovy
horizont planovani byva rozdilny pro rtizné profesné kvalifika¢ni skupiny
pracovnikti. Dale plati, Ze ¢im je horizont planovani delsi, tim jsou planované
polozky obecnéjsi. Se zkracovanim horizontu se plany detailizuji a

konkretizuji (Koubek, 2015).

Diky této kapitole jsem se dozvéde€la, co by mélo byt cilem planovani, jak
spravné vytvofit plan a co vSe by mél obsahovat, a také jakeé jsou druhy
planovani lidskych zdroji. Vsechny tyto ziskané poznatky mi pomtizou
v empirickeé ¢asti k popisu planovani lidskych zdrojt ve sluzbé DOZP
v organizaci Zamek Bfezany.
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2.1. Odmeénovani pracovnikii

Odmeénovani pracovniki je dalsi velmi dtlezitou personalni ¢innosti.
Ovliviiuje totiz nejen motivaci a efektivitu pracovnikti. Podle Kocianové je
odménovani ,,velmi vyznamnou personalni oblasti pro danou organizaci i
pracovnika. Odmeénovani je realizovano ve forme mzdy, platu, ¢i jiné
nepenézni odmeény, je kompenzaci za vykonanou praci. Odmeéna za
odvedenou praci a dalsi odmeény ovliviiuji mnozstvi a kvalitu budouct prace.
Odmeénovanti je tak jednim z nejefektivnéjsich nastrojit motivace pracovniki,

které ma organizace a vedouci pracovnici k dispozici (Kocianova, 2010, s.

160)".

Cilem odménovani zameéstnancd je ,,spravedlivé ocenit skutecny vykon
zaméstnancti a efektivné stimulovat zaméstnance k vykonéavani sjednané

prace a dosahovani pozadovaného vykonu (Siky¥, 2016, 5.128)".

Systém odmeénovani pracovnikii by mél plnit nasledujici pozadavky

(Koubek, 2015):

1. pfildkat potfebny pocet a kvalitu uchazect o zaméstnani
Vv organizaci;

2. stabilizovat zadouci pracovniky;

3. odménovat pracovniky za jejich usili, dosazené vysledky, loajalitu,
zkuSenost a schopnosti;

4. v ziskovych organizacich napomoci k dosazeni
konkurenceschopného postaveni na trhu;

5. povaha systému, jeho naklady a casova naro¢nost museji byt
racionalni, pfiméfené moznostem (zdrojiim organizace) a
potfebam dalsich personalnich ¢innosti;

6. byt pracovniky akceptovan;
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7. hrat pozitivni roli v motivovani pracovniki, vést je k tomu, aby
pracovali podle svych nejlepsich schopnosti;

8. byt v souladu s vefejnymi zajmy a pravnimi normami;

9. slouzit jako stimul pro zlepsovani kvalifikace a schopnosti
pracovnikd;

10. zajistit, aby naklady prace mohly byt vhodnym zptisobem
kontrolovany, zejména s ohledem na ostatni naklady a s ohledem

na prijmy.

Odmeény se déli podle Armstrongova (2007) pojeti na transakéni

(hmotné) a relacni odmény (nehmotné). Transakéni odmény se dale d€li na

penézni odmény (plat/mzda, odména podle zasluh, penézni bonusy, podily na
zisku, akcie) a na zaméstnanecké vijhody (ptispévky na penzijni pojisténi,

prispévky na soukromeé zivotni pojisténi, prodlouzena dovolend, zdravotni

dny volna, zdravotni péce). Rela¢ni (vztahové) miizeme rozdélit na
vzdéldvini a rozvoj (vzdélavani a vycvik, osobni rozvoj na pracovisti, fizeni
pracovniho vykonu, rozvoj kariéry) a na pracovni prostiedi (zakladni hodnoty
organizace, styl vedeni, vytvareni pracovnich mist, uznani, kvalita
pracovniho zivota, rovnovaha mezi pracovnim a mimopracovnim zivotem,

fizeni talentd).

Penézni odmeény (neboli mzdoveé formy) maji odlisSné zasady a postupy
pro stanoveni mzdy, které si uréi sdm zaméstnavatel, podle vlastni strategie
odmeénovani. Jedinou hranici je pro zaméstnavatele zakonik prace, ktery

stanovuje zasady odmétiovani za praci (Siky¥, 2016).

Mezi nejpouzivanéjsi mzdové formy patfi: casova mzda a plat, ikolova

mzda, podilova mzda a dodatkové mzdové formy (Koubek, 2015).

Casova mzda a plat je ,zakladni a univerzalni mzdova forma (éik}’zf, 2016

s.130)”. Mtize ji byt hodinova, tydenni nebo meésicni castka, kterou pracovnik
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dostava za svou praci (Koubek, 2016). Mzda je plnéni penezité hodnoty,
poskytované zameéstnavatelem zameéstnanci za praci. Mzda se poskytuje
zaméstnanci v pracovnim pomeéru, a to podle slozitosti, odpovédnosti a
namahavosti prace, podle obtiznosti pracovnich podminek a podle obtiZnosti
pracovnich podminek a podle dosahovaného pracovniho vykonu. Plat
poskytuji zaméstnanclim v pracovnim pomeru zameéstnavatelé ve vefejnych
sluzbach a sprave, jejichz ¢innost je zcela nebo prevazneé financovana

z vefejnych zdroju (Siky¥, 2016).

Ukolova mzda je ,,nejjednodussi a nejpouzivanéjsi typ pobidkové formy.
Je vhodna pro odmeénovani délnické prace. Pracovnik je placen urcitou
castkou za kazdou jednotku prace, kterou odvede (Koubek, 2015, s. 311)”.
,,Ukolova mzda se pouziva v pripadech, kdy rozhoduje mnozstvi produkce a
kdy zaméstnanci mohou mnoZstvi produkce svym vykonem ovlivnit (Sikyf,

2016, s. 131)".

Podilova (provizni mzda) se uplatiiuje v obchodnich ¢innostech ¢i
v nekterych sluzbach, kde je odména pracovnika zcela, nebo alespon z ¢asti,
zavisla na prodaném mnozstvi (Koubek, 2015). Do této mzdové formy
muzeme zafadit naptiklad: mzdy za ocekavané vysledky prace, mzdy a
platy za znalosti a dovednosti, mzdy a platy za pfinos, dodatkové mzdové

formy (Koubek, 2015).

Dodatkové mzdové formy rozvinu vice, protoze se ¢asto vyskytuji
v organizacich jako je pravé organizace Zamek Bfezany. V této formé
odménovani se zpravidla odménuje vykon nebo zasluhy (popt. oboji). Byvaji
vazany na individualni ¢i kolektivni vykon. Mohou byt jednorazové nebo
periodicky se opakujici (Koubek, 2015). Mezi nejbéznéjsi dodatkové mzdoveé

formy miizeme zafadit: prémie, osobni ohodnoceni, ptiplatky a ostatni

vyplaty.
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Prémie mohou byt podle Koubka (2015) dvojiho typu. Prvnim typem jsou
periodicky opakujici se prémie za uplynulé obdobi s jasnou zavislosti na
odvedeném vykonu. Tento typ prémii se miize vazat na mnozstvi odvedené
prace, kvalitu, tuspory, vyuzivani zdroji, splnéni terminu. Druhym typem je
jednorazova prémie (bonus, mimoradna odmeéna). V tomto typu prémii je
odména poskytovana za mimotradny vykon, za vynikajici plnéni pracovnich
tikolt1, za pracovni chovani. Siky¥ dodavé, Ze prémie dopliiuje Easovou nebo

tikolovou mzdu. (Siky¥, 2016).

Osobni ohodnoceni se pouziva k hodnoceni prace a dlouhodobé
dosahovanych vysledkii prace pracovnikil (Koubek, 2015). ,Smyslem
osobniho hodnocent je stimulovat zameéstnance k vykonavani sjednané prace
a dosahovani pozadovaného vykonu. Osobni ohodnoceni se obvykle urcuje

procentem ze mzdového tarifu (éik)’zf, 2016, s. 131-132)".

Priplatky mohou byt povinné nebo nepovinneé. ,,Mezi povinné ptiplatky
patfi piiplatek za prace pfescas, za praci ve svatek, v sobotu a v nedéli, za
praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém prosttedi, za praci v noci, za vedeni, za
zastupovani apod. Mezi nepovinné pfiplatky patfi pfiplatky na dopravu do
zaméstnani, pfiplatky na odév, pfiplatky na ubytovani a ostatni pfiplatky
souvisejici s vykonavanim prace v konkrétni organizaci (Koubek, 2015, s.

317)“.

Ostatni vyplaty predstavuji dodatecné zvyhodnéni pracovnika
organizace. Patfi sem napfiklad 13. plat, vanocni prispévek, pfispevek na
dovolenou, naborovy prispévek... (Koubek, 2015).

Do méné znamych mzdovych forem miizeme zafadit odménu za asporu

casu, odmeénovani zlepSovacich navrhti, podily na vysledcich hospodareni

organizace, zameéstnanecke akcie, Scanlontiv systém (Koubek, 2015).
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Do transakénich odmén, jak jsem jiz zminila vyse, spadaji také
zaméstnanecké vyhody. Armstrong definuje zaméstnanecké vyhody jako
slozky odmeény, které jsou , poskytované navic k riiznym formam penézni
odmeény. Zahrnuji také polozky, které nejsou pfimo odmeénou, jako je
naptiklad kazdoroc¢ni dovolena na zotavenou (Armstrong, 2007 s. 595)”.
Koubek shrnul zameéstnanecké vyhody definici: zaméstnanecké vyhody
,jsou takové formy odmen, které organizace poskytuje pracovniklim pouze
za to, %e pro ni pracuji (Koubek, 2015, s. 310)“. Siky¥ poukazuje na to, Ze
,zaméstnanecké vyhody nejsou mzdou, nejsou odmeénou za vykonanou
praci, nezavisi na odvedeném vykonu, nestimuluji ke kratkodobému
vykonu. Jejich poskytovani je soudasti péce o zaméstnance... (Sikyf¥, 2016, s.
135)“. ,,Poskytovani zaméstnaneckych vyhod je mozné sjednat v kolektivni
smlouvé€, v pracovni smlouve, nebo jiné smlouve, popfipadé stanovit

vnitfnim pfedpisem (éik)’lf, 2016, s. 135)”.

Cilem zaméstnaneckych vyhod je (Armstrong 2007):

e poskytnout atraktivni a konkurenceschopny soubor celkovych
odmen, které by umoznily, jak ziskat, tak i udrzet vysoce
kvalitni pracovniky;

e uspokojovat osobni potfeby pracovnikii;

e posilovat oddanost a védomi zavazku pracovnikt vici
organizaci;

e poskytovat nékterym lidem darnioveé zvyhodnény zptisob

odmeény.
Koubek (2015) ¢leni zaméstnanecké vyhody do tfi skupin.

e Vyhody socidlni povahy, (diichody poskytované organizaci, zivotni
pojisteéni, pajcky a ruceni za ptijcky...);

e Vyhody, které maji vztah k praci (stravovani, vyhodnéjsi prode;j
produktt, vzdélavani...);
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e Vyhody spojené s postavenim v organizaci (podnikové automobily,

bezplatné bydleni, narok na odév...).

Armstrongovo ¢lenéni zameéstnaneckych vyhod rozdélilo Koubkovu

skupinu ,, vyhody socialni povahy“ na tfi skupiny—=> penzijni systémy,

finan¢ni vypomoc (napf. vypomoc pfi koupi bytu nebo pfi stehovani), a

osobni jistoty. Dalsimi skupinami zaméstnaneckych vyhod jsou podle

Armstronga osobni potfeby (poradenstvi, posilovny, rekreacni zatizent),

podnikové automobily a pohonné hmoty, jiné vyhody (stravovani, pfiprava

na osaceni, mobilni telefony...) a nehmotné vyhody (Armstrong, 2007)

V této kapitole jsem se dozvédé€la, co je cilem odmeénovani, jaké
pozadavky by mél systém odmeénovani spliiovat a jaké jsou druhy a formy
odmén. Tyto poznatky vyuziji v empirické casti, ve které budu popisovat

mimo jiné i odmeénovani pracovniki ve sluzbé DOZP Bfezany.

2.2. Hodnoceni pracovnikt

Na zacatku této kapitoly povazuji za velice dtlezité urovnat si
terminologii. Zameérné jsem tuto kapitolu nazvala ,hodnoceni pracovnik1”
namisto ,, hodnoceni prace”. Hodnocenim pracovnikt (¢i hodnocenim
pracovniho vykonu) se zabyvaji vS§ichni autofi, ze kterych ma prace vychazi.
Pouze dva autofi (Koubek a Armstrong) se zabyvaji obéma hodnocenimi.
Nejprve si ujasnéme, jaky je mezi hodnocenim pracovnikii a hodnocenim

pracovniho vykonu rozdil.

Koubek definuje hodnoceni prace jako ,je systematické urcovani hodnoty
a rozméru (mnozstvi, zabéru, vyznamu) kazdé prace ¢i pracovni funkce
(mista) ve vztahu k jinym pracim ¢i pracovnim funkcim (misttim)
v organizaci, a to za ucelem ustanoveni vnitfnich relaci. Poskytuje zakladnu

pro vytvareni spravedlivych mzdovych/platovych stupnt a struktur, pro
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zafazovani praci do téchto struktur a pro fizeni relaci v odmeénovani.

(Koubek, 2015, s. 292)”. V této definici se s Armstrongem shoduiji.

Cilem hodnoceni prace je tedy , zjistit pozadavky prace a prispévek prace
na pracovnim misté pro vykon a plnéni cilt organizace, stanovit jeji relativni
hodnotu, a na zakladeé toho praci oklasifikovat a zaradit podle jejiho
vyznamu (Koubek, 2015, s. 293)”. I's cili hodnoceni prace se autori Koubek a
Armstrong shoduji. Armstrong cile hodnoceni prace vice rozpracoval a
namisto jedné véty, ktera by shrnula hlavni cile, vytvoril Sest bodi, kterymi
definoval cile hodnoceni prace. Nicméné podstata cilit hodnoceni prace je u
obou autorii totozna. Vysledkem hodnoceni prace je tedy , stanoveni

zakladnich mzdovych relaci v organizaci (Koubek, 2015 s. 293)“.

Zakladni rozdil mezi hodnocenim préace a hodnocenim pracovnikit
spatfuje Koubek v komplexnosti. Hodnoceni pracovnikii nevnima pouze
jako hodnoceni vykonu pracovnika (jako tomu je u hodnoceni prace), , ale
vykon je pro tcely hodnoceni chapan v podstatné Sirsim slova smyslu, t;.
jako jednota vysledku prace, pracovniho a socialniho chovani i schopnosti a
charakteristik osobnosti, jez maji vztah k vykonavané praci a k podminkam a

prostfedi, v nichz se prace vykonava... (Koubek, 2015, s. 208)“.

Koubek (2015) definuje hodnoceni pracovniki jako personalni ¢innost,

ktera se zabyva:

e zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni
ukoly a pozadavky svého pracovniho mista ¢i pracovni role, jaké je
jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho vztahy ke
spolupracovnikiim, zakaznikim ¢i dalsim osobam, s nimiz

v souvislosti s praci pfichazi do styku;
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e sdélovanim vysledk zjistovani jednotlivym pracovnikiim a
projednavanim téchto vysledk s nimi; Hledanim cest ke zlepseni

pracovniho vykonu a realizaci opatfeni, ktera tomu maji pomoci.

,,Cilem hodnocent je zlepsit vykonnost a pracovni chovani pracovnikii a
ziskat informace k zaméfeni jejich osobniho rozvoje a dalsiho vyuziti

v organizaci. (Kocianova, 2010, s. 145).”

Podle Koubka (2015) mame dvé podoby hodnoceni pracovniki:
neformalni a formalni. Neformalni hodnoceni je priibézné hodnoceni
pracovniki jeho nadfizenym v priitbéhu vykonavani prace. Je determinovano
situaci daného okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem i momentalni
naladou; nebyva zpravidla néjak zaznamenano a je soucasti pritbézné
kontroly plnéni pracovnich tikolti a pracovniho chovani. Udelem
neformalniho hodnocenti je podle Sikyfe v&asné rozpoznani odchylky od

pozadovaného pracovniho vykonu (Siky¥, 2016)

Formalni hodnocenti je vétsinou racionalni a periodické. Pofizuji se z néj
dokumenty, které se zatazuji do osobnich spisti pracovnikii (Koubek, 2015).
,Zpravidla se uskutecniuje formou hodnoticiho rozhovoru, tj. vedouci

projednava se zaméstnancem jeho pracovni vykon. (Siky¥, 2016, s. 122)".

Kocianova (2010) déli hodnoceni pracovnikli na: pribézné hodnocent
(neformalni), pfilezitostné hodnoceni (hodnoceni je vyvolano okamzitou
potfebou) a na systematické hodnoceni (formalni). Koubek (2015) uvadi
prilezitostné hodnoceni jako zvlastni pripad formalniho hodnoceni. Podle néj
je vyvolané okamzitou potfebou zpracovani pracovniho posudku (napt. pfi
ukoncovani pracovniho poméru) a doichazi k nému spise jen tehdy, nejsou-li
k dispozici aktualni vysledky bézného hodnoceni nebo doslo-li od
posledniho hodnoceni k vyraznym zménam v pracovnim vykonu u daného

pracovnika.
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Proces hodnoceni je docela zdlouhavy. Koubek rozdélil proces hodnoceni
pracovnikt do tfi casovych obdobi a kazdé casové obdobi jesté rozdélil do
fazi. Celkové tedy tento proces rozdélil do deviti nasledujicich fazi (Koubek,

2015):

1. pripravné obdobi (4 faze);
a. stanoveni zasad, pravidel a postupu hodnoceni;
b. analyza pracovnich mist;
c. formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, stanoveni norem
pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a klasifikaci...;
d. informovani pracovnikil o pfipravovaném hodnoceni a jeho
uceluy;
2. obdobi ziskavani informaci a podklad (2 faze);
a. zjistovani informaci;
b. pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu;
3. obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu (3 faze);
a. vyhodnocovani pracovnich vysledk, pracovniho chovani,
schopnosti a dalsich vlastnosti pracovniki;
b. rozhovor s hodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni
a o rozhodnuti z hodnoceni;
c. nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika,
poskytovani pomoci pfi zlepSovani pracovniho vykonu,

zkoumani efektivnosti hodnoceni.

V pfipravném obdobi je z jednou fazi také volba metod hodnoceni.
Metod, diky kterym mtizeme zhodnotit pracovniky je vicero. Mezi nejcastéji

pouzivané mlizeme zatadit (Koubek, 2015):

a) hodnoceni podle stanovenych cilli (vyuziva se zpravidla pro

hodnoceni vedoucich pracovnikil a specialistit);
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b) hodnoceni na zakladé pInéni norem (nejcastéji se pouziva pro
hodnoceni vyrobnich d€lniki);

c) volny popis (pisemné hodnoceni pracovnika, zpravidla podle
pfedem daného seznamu polozek hodnoceni);

d) hodnoceni na zakladé kritickych pfipadt (pisemné zdznamy o
pripadech, které se udaly pfi vykonavani prace urcitého
pracovnika);

e) hodnoceni pomoci stupnice (jednotlivé aspekty prace se hodnoti
zvlast);

f) metody zalozené na vytvareni potfadi pracovnikil podle jejich

pracovniho vykonu (porovnavajici vykon dvou nebo vice jedincti);

g) metoda BARS (klasifikacni stupnice pro hodnoceni pracovniho

chovanti).

Ve tietim ¢asovém obdobi bych rada vice rozvedla zptisob sdélovani
vysledkii hodnoceni. ,, Vysledky hodnoceni museji byt jednotlivym
pracovnikiim sd€leny a museji byt projednany. Pracovnici maji pravo se
k nim vyjadfit. [...] Je tfeba spolecné nalézt i zptisoby napravy
nedostatecného vykonu ¢i nékterych problémi, které se pti hodnoceni
objevily, popfipadeé zvazit dalsi diisledky hodnoceni. [...] VSemu tomu
slouzi hodnotici rozhovor. Zpravidla jej s hodnocenym pracovnikem vede
jeho bezprostfedni nadfizeny. Hodnotici rozhovor je oficialni, formalni
setkani, a musi mit tedy néjakou pevnou obsahovou strukturu a pevny

casovy plan (Koubek, 2015, 5.225)".

V této kapitole jsem se dozvédé€la, jaké faze ma proces hodnocent
pracovnikd, jaké metody se mtizou pfi hodnoceni pouzit a co by melo byt
cilem této personalni ¢innosti. Tyto informace mi pomiizou pii popisu

hodnoceni ve sluzbé DOZP Bfezany v empiricke casti této prace.
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2.3.  Vzdélavani pracovniki

Vzdélavani pracovnikd je dalsi dilezitou personalni ¢innosti, a to hlavné
v dnesni dobé, ktera je plna nahlych zmeén a neustalych technologickych
pokrokti. Vzdélavanim pracovnikii organizace pfispiva k prosperite instituce

a jeji konkurence schopnosti na trhu prace.

Armstrong definuje vzdélavani jako ,, proces, béhem néjz urcita osoba
ziskava a rozviji nové znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje (Armstrong,
2007, s. 461)”. Pro tuto personalni ¢innost je typicka spoluprace organizace
s externimi odborniky ¢i specializovanymi vzdélavacimi institucemi
(Koubek, 2015). Podle Kocianové se na realizaci vzde€lavani podileji zpravidla
personalni specialisté ¢i specialisté v oblasti vzdélavani v organizacich a

rovnéz vedouci pracovnici (Kocianova, 2010).

,UCelem vzdélavani zaméstnancti je systematicky vytvaret, prohlubovat
a rozsifovat znalosti, dovednosti a schopnosti zaméstnancti k vykonavani

jednané préce a dosahovani pozadovaného vykonu (Siky¥, 2016, 5.138)".
Armstrong (2007) déli vzdélavani na ctyfti typy:

1. instrumentalni vzdélavani (vede k lepsimu vykonavani prace);

2. poznavaci vzdélavani (vede ke zlepseni znalosti a pochopeni
véci);

3. citové vzdélavani (vede k formovani postojii nebo pocitit);

4. sebereflektujici vzdélavani (formuje nové vzorce mysleni a

chovani v disledku vytvareni novych znalosti).

K tomu, aby bylo vzdélavani pracovnikii co nejefektivneéjsi je zapotiebi,
aby vzdélavani bylo systematické a organizované. Systematické vzdélavani
pracovnikll v organizace je ,neustale se opakujici se proces, vychazejici ze
zasad politiky vzdélavani, sledujici cile strategie vzdélavani a opirajici se o

peclivé vytvofené organizacni a institucionalni pfedpoklady vzdélavani
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(Koubek, 2015, s. 259)”. Cyklus systematického vzdé€lavani zaméstnancti se
sklada ze 4 fazi (Koubek, 2015):

1. identifikace potfeby vzdélavani;
planovani vzdélavani;

realizace vzdélavani;

e T

vyhodnocovani vysledki;

Identifikace potfeby vzdélavani ,spociva predevsim ve sbéru
informaci o aktudlnim stavu znalosti, schopnosti a dovednosti zameéstnancii,
individualni, tymové a firemni vykonnosti a v porovnani téchto informaci
s pozadovanou urovni (Vodak & Kucharcikova, 2011, str. 85)”. Potieba
vzdélavani tedy ,, znamena nesoulad mezi znalostmi, dovednostmi a
schopnostmi zaméstnancii a pozadavky pracovnich mist (Siky¥, 2016, s.
140)”. Koubek (2015) zdtiraznuje, Ze identifikace potfeb vzdélavani je
zaloZena pouze na odhadech, tudiz ma povahu experimentu. Podle
Koubkovi definice bychom pfi identifikaci potfeby vzdélavani méli
brat zfetel na udaje celé organizace (strukturu organizace, pocet a pohyb
pracovnikd...), idaje jednotlivych pracovnich mist a ¢innosti (popis a
specifikace pracovnich mist) a na tdaje o jednotlivych pracovnicich. Na
zakladé téchto tidajii se nasledné analyzuje potfeba vzdélavani pracovnikti
organizace (Koubek, 2015). Koubek dodava, ze ,, velmi casto se potieba
vzdélavani opira o pozadavky vedoucich pracovniki... (Koubek, 2015 s.
263)" a také o materialy z pravidelného hodnoceni pracovnikti ¢i

z hodnocené jejich pracovniho vykonu.

Ve fazi planovani vzdélavani mél byt vypracovan plan, ktery odpovi
na otazky: jaké vzdélani ma byt zabezpeceno; komu; jakym zptisobem; kym,;
kdy; kde; za jakou cenu, s jakymi naklady; jak se budou hodnotit vysledky a

ucinnost jednotlivych vzdélavacich programi (Koubek, 2015).
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Nejdtilezitéjsim krokem v této faze je volba metody vzdélavani (Koubek,

2015).

Vv

Podle Sikyfe (2016) ma plan vzdélani vymezit:

Armstrong a Taylor (2015) rozdélili planovani vzdé€lavacich programi do

cil vzdélavani (vyplyva z potfeby vzdélavani);
cilovou skupinu zaméstnancii (vyplyva z potfeby vzdélavani);

metody vzdélavani (na pracovisti nebo mimo ne);

instituci zabezpecujici vzdélavani (zaméstnavatel, externi dodavatel)

lektora vzdélavani (interni, externi);
misto vzdélavani (v organizaci, mimo organizaci);
cas vzdélavani (v pracovni dob€, mimo pracovni dobu);

pozadavky na materialni a technické vybaventi a sluzby;

metody vyhodnocovani vysledkii (porovnani vysledkl vstupnich a

vystupnich testli, monitorovani v pribéhu vzdélavani...);

naklady na vzdélavani.

péti fazi.

1. faze analyzy (stanoveni cilt vzdélavani, vymezeni podminek

4

vzdélavani a urceni nastavajicich znalosti a dovednosti vzdélavajicich se

jedinct);

2. faze navrhu (analyza pfedmétu a koncept vzdélavani, stanoveni metod

vyhodnocovani vzdélavani);

3. faze vyvoje (vypracovani podrobného programu vzdélavani);

4. faze realizace (zrealizovani vzdélavani v souladu s vytvorenym

planem);

5. faze vyhodnoceni (vyhodnoceni kazdé lekce z pohledu odpovédné

osoby za realizaci vzdélavani, taktéz z pohledu tcastnik.
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Ve fazi realizace vzdélavani se realizuje vSe tak, jak se v pfedchozi fazi
naplanovalo. ,, Vlastni realizace vzd€lavani spociva v aplikaci zvolené
metody vzdé&lavani... (Siky¥, 2016, s. 141)”. Realizace je zajistovana bud
internimi vzdélavateli, mezi které patti lektofi, manazefi, personalisti, koudi,
anebo se vzdélavani pfenecha na externistech — vzdélavacich agenturach ¢i

konzultantech (Folwarczna, 2010, str. 39).

Realizace vzdélavacich programu tedy vyzaduje (Armstrong, 2007):

definovani cilg;

e vytvareni prostfedi, ve kterém dochazi k efektivnimu vzdélavani;

e pouzivani spravné nakombinovanych pfistupti ke vzdélavani;

e uplatiiovani systematického, planovitého a vyvazeného pristupu k
zabezpecovani vzdélavani;

e identifikovani potfeb vzdélavani;

e uspokojovani téchto potfeb poskytovanim spravné zkombinovaného

rozmanitého vzdélavani;

e vyhodnocovani efektivnosti téchto procest.

Posledni fazi vzdélavani zameéstnancti je vyhodnocovani vysledka
zdélavani. Tato faze je pomérné problematicka, nebot ,, vysledky vzdélavani
jsou obtizné méfitelné a zpravidla se projevi nepfimo s odstupem casu a
v ptistupu a chovani zaméstnanct. Pfi vyhodnocovani vysledkt vzdéelavani
se zkouma a posuzuje, zda byly pouzity a dodrzeny adekvatni metody, jaka
byla bezprostfedni a nasledna odezva ucastniki, jaka je skutecna mira

osvojeni si novych znalosti, dovednosti, a schopnosti a jejich uplatnéni

v kazdodenni préci (Siky¥, 2016, s. 141)”.

Armstrong s Taylorem (2015) tvrdi, Ze by se vyhodnocovani mélo zaméf¥it

na:
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e planovani (Uroven vymezeni potieb a stanoveni cilt
vzdélavani);

e realizaci (vhodnost a u¢innosti metod vzdélavani, aroven
organizace a fizeni vzdélavacich aktivit);

e reakce (pocitu ucastnikii vzdélavani);

e vysledky (dopad vzdélavani na vykon jednotlive).

Koubek popsal par postupti vyhodnocovani, mezi nimiz je naptiklad
vyhodnocovani pomoci porovnani vysledki vstupnich testt iastnikii
s testy uskutecnénymi po ukonceni vzdélavaciho programu, monitorovani
vzdélavaciho procesu a programu, kvantifikace praktickych pfinosii
vzdélavani pomoci ekonomickych ukazatelti (Koubek, 2015). Nejcastéji je ale
podle Koubka (2015) proces hodnoceni roz¢lenén na fadu dil¢ich hodnoceni,
ktera se zamétuji na podobné oblasti, které popsal Armstrong. Koubek (2015)
se na rozdil od Armstronga a Taylora (2015) nezabyva hodnocenim
planovani, za to ale rozdélil jejich ,,zaméfeni na vysledky” do dvou bodti. Na
zkoumani miry osvojeni rozvijenych znalosti a dovednosti, a na zkoumani,
do jaké miry uplatiiuji absolventi vzdélavani v praxi (tj, pfi vykonavani

prace, jak se zménilo jejich pracovni chovani)

, Uspééna realizace vzdélavani zamé&stnancii je podminéna aplikaci
spravné metody vzdélavani, ktera zaméstnancim umozni osvojit si
pozadované znalosti, dovednosti a schopnosti k vykonavani sjednané prace a
dosahovani pozadovaného vykonu (Siky¥, 2016, s. 141)”. ,,P¥i vybéru
vhodnych metod vzdélavani pomahaji konkrétni cile a pochopeni
individualnich potfeb. Nemélo by se pfedpokladat, ze postaci jen jedina
metoda. Lepsi vysledky pravdépodobné prinese kombinace metod

(Armstrong, 2007, s. 463-464)".

Metody vzdélavani se déli do dvou zakladnich skupin (Koubek, 265-274).
Do prvni skupiny patfi metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pfi
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vykonu prace, do druhé skupiny patfi metody ke vzdélavani mimo
pracovisté. Prvni skupina metod byva vhodnéjsi pro vzdélavani délnik,
druha skupina metod se vice hodi pro vzdélavani vedoucich pracovnikii a
specialistil. , Vzd€lavani na pracovisti se aplikuje pfevazné individualné na
b&Zném pracovisti zaméstnance béhem vykonu sjednané prace (Siky¥, 2016,

5. 142)".

Vzdélavani mimo pracovisté (at uz v organizaci nebo mimo ni) se casto
realizuje v rezimu podobném rezimu skolnimu (kurzy na skolach nebo ve
vzdélavacich institucich), ve zvlastnich zafizenich (vyukovych dilnach,
pocitacovych ucebnach), na vyvojovych pracovistich. Vesmés jde o

hromadné vzdélavani skupin ucastnikti. (Koubek, 2015).

1. Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti (Siky¥, 2016):

1.1. instruktaz pfi vykonu prace—>zaméstnanec se uci pozorovanim a
napodobovanim prace zkuseného skolitele, ktery pfedvadi vykon
urcité prace (nejcastéji pouzivana metoda);

1.2. asistovani—> zameéstnanec asistuje pfi vykonu prace zkusenému
skoliteli, pfitom si osvojuje stanoveny pracovni postup a pripravuje
se k samostatnému vykonu sjednané prace (vsude);

1.3. povéfeni tkolem—> skolitel povéfi zaméstnancem tikolem,
zaméstnanec je poveten dany ukol splnit;

1.4. rotace prace> zaméstnanec se uc¢i behem postupného a docasného
premistovani na jina pracovni mista s jinymi pracovnimi tkoly a
podminkami;

1.5. koucovani—> zameéstnanec se vzdelava pod vedenim kouce, vedoudi,
koordinatofi);

1.6. mentorovani—> zaméstnanec se vzdélava pod vedenim.

Koubek do vyctu metod pouzivanych ke vzdé€lavani na pracovisti
pridava jesté metodu pracovni porady (Ucastnici se seznamuji s problémy a
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fakty vlastniho pracovisté, popft. celé organizace) a metodu counselling
(vzajemneé konzultovani a ovliviiovani, pfekonava jednosmérnost vztahu

mezi Skolitelem a zaméstnancem) (Koubek, 2015).

2. Metody pouzivaneé ke vzdélavani mimo pracovisté (Koubek, 2015):

2.1. pfednaska (popft. pfednaska spojena s diskusi)=> zprostfedkovani
faktickych informaci ¢i teoretickych znalosti;

2.2. demonstrovani->nazorné vyucovani;

2.3. ptfipadové studie>tcastnici se snazi najit vhodna feseni realného ¢i
vyli¢eného problému (variantou pfipadoveé studie je také workshop a
brainstorming);

2.4. simulace>zaméfena na praxi a aktivni tcast vzdélavanych; tcastnici
dostanou scénar a maji za ukol ucinit fadu rozhodnuti;

2.5. hrani roli->osvojeni si urcité socialni role a socialnich vlastnosti;
rozvoj praktickych schopnosti ti¢astniki;

2.6. Outdoor trainign/learning=> uceni se hrou nebo pohybovymi
aktivitami;

2.7. E-learning—> vzdélavani pomoci pocitact;

Siky¥ (2016) vy¢lenil metodu E-learning ze skupiny metod pouzivanych
ke vzdélavani mimo pracoviste, a vytvofil pro ni samostatnou skupinu
metod, protoZze tato metoda se da pouzit na pracovisti i mimo né€j. Podstatou
aplikace e-learningu je podle néj ,,nahrazeni zdroje znalosti (Skolitele)
odpovidajici informacni a komunikacni technologii, ktera ptijemci
(zaméstnanci) zprostfedkuje znalosti zdroje (8kolitele) (Siky¥, 2016, s. 143)”.
Dale Siky¥ (2016) na misto metody ,, prednaska s diskusi”, jez spada podle
Koubka pod metodu ,,pfednaska”, vytvofil samostatnou metodu, kterou

nazval ,seminaf” (zaméstnanci se uci prostfednictvim vykladu skolitele a

diskuse se Skolitelem a s ostatnimi t¢astniky).
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Kocianova (2010) zase vymanila workshop a brainstorming z metody
,pripadovych studii” a ucinila je samostatnymi metodami. Brainstorming ma
podle ni za ticel shromazdovat navrhy feSeni problému, workshop slouzi

k feSeni problémii ve skupiné pracovnikii organizace.

Posledni kapitola teoretické ¢asti mi poskytla informace o typech a
metodach vzdélavani. Zjistila jsem, z jakych fazi se sklada vzdé€lavani proces,
k ¢emu jednotlivé faze slouzi a co si kladou za cil. Tyto informace mi
poslouzi v empirickeé casti k popisu vzdelavani pracovnikii ve sluzbé DOZP

v organizaci Zamek Bfezany.

3. O organizaci

3.1. Charakteristika organizace

Zamek Brezany, je pfispévkova organizace, zfizena Jihomoravskym
krajem. P¥ispévkové organizace jsou vefejnopravnimi neziskovymi
organizacemi. Hospodafi s penéznimi prostfedky ziskanymi vlastni ¢innosti
a s penéznimi prostfedky od jinych osob, predevsim z rozpoctu svého

zrizovatele.

Organizace Zamek Bfezany, p.o. pecuje o 166 lidi s mentalnim
postiZzeni v 5 sluzbach, ve 4 obcich a 23 domacnostech. Mezi sluzby se fadi
Domov pro osoby se zdravotnim postizenim (dale jen ,, DOZP*”) Bfezany,
DOZP HruSovany nad Jevisovkou, DOZP Hostéradice, Chranéné bydleni
Sanov a Denni stacionaf Bfezany. J4 se ve své praci zamé&fuji na Fizeni

lidskych zdrojlt pouze ve sluzbé DOZP Bfezany.

DOZP HrusSovany nad JeviSovkou, DOZP Hostéradice a Chranéné
bydleni Sanov se od BfeZan odli$uji v komunitnim charakteru sluzby. To
znamena, ze klienti bydli v téchto sluzbach v samostatné stojicim domu,
ktery je uréen pro Sest uzivatelti. Klienti sluzby DOZP Bfezany ziji v

domacnostech, které jsou po péti az deseti uzivatelich a vSechny tyto
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domacnosti sidli v jedné budové, a to v budové zamku. Spolecné prostory
jsou tedy urcené pro vSechny uzivatele zamku, nejen pro téch Sest klient
bydlicich v domech, jak je tomu u ostatnich DOZP a v Chranéném bydleni
Sanov. Denni stacionaf je sluzba, ktera je specificka v ambulantnim
charakteru sluzby. To znamena, Ze klienti do této sluzby rano pfichazi a

odpoledne nebo vecer odchazi do svych domovi.

Organizace ma vytvofeny program zapojeni uzivatel do prace.
Organizace také podporuje uzivatele, ktefi maji zajem pracovat, aby nasli
zaméstnani na volném pracovnim trhu. Zjistuje volna pracovni mista jak u

soukromych podnikatelti, tak napt. obecniho ufadu

Organizace Zamek Bfezany je velice akcni. Rocné zorganizuje vice nez
CtyTicet akci, vyletli nebo pobyth a dalSich tficeti akci se ti€astni v okolnich

obcich.

3.2. Organizacni struktura

Organizacni struktura Zamku Biezany, p.o. je liniova. Na nejvyssi
pozici organizace je feditel, ktery je pfimym nadfizenym ekonomického a
provozniho useku, DOZP Bfezany, komunitnich sluzeb a socialnim

pracovnicim.

Ekonomicky a provozni tisek ma svou vedouci pracovnici, ktera je
pfimym nadfizenym Sesti zaméstnanctim uklidu, ¢tyfem zaméstnanctiim
udrzby, ¢tyfem a ptl zameéstnance pradelny a krejcovny, péti zaméstnanciim
uctarny. Vedouci pracovnice ekonomického a provozniho useku je zaroven i

zastupkyni feditele.

DOZP Bfezany ma svou vedouci pracovnici, ktera je pfimou
nadfizenou C¢tyf koordinatorii. Koordinatoru zdravotni péce, ktery ma pod
sebou devét zaméstnanct ordinace a koordinatoru aktiviza¢nich ¢innosti,

ktery ma pod sebou dvanact zaméstnancii aktivizace (pracovniky zakladni

37



vychovné nepedagogické ¢innosti). DalSimi dvéma koordinatory, jez ma pod
sebou vedouci pracovnice DOZP Bfezany, jsou koordinatofi socialni péce,
ktefi jsou pfimymi nadfazenymi zaméstnancti (pracovniky pfimeé obsluzné

péce) pracujicich ve tfinacti domacnostech.

Komunitni sluzba ma svého vedouciho pracovnika, ktery je pfimym
nadfizenym péti pracovnikiim sluzby Chranéné bydleni Sanov, ¢tyfem
pracovniktim sluzby Denniho stacionare, deviti pracovnikim DOZP

HrusSovany nad JeviSovkou a sedmnacti pracovnikit DOZP Hostéradice.

Socialni pracovnice jsou tfi a jejich pfimym nadfizenym je feditel. Na

vypomoc s administrativou u nich pracuje ¢tvrta pracovnice (na 0,5 tavazku).

3.3. O sluzbé DOZP Bfezany

DOZP Brezany zameéstnava 149 pracovniki a poskytuje 115 klientim
komplexni péci (zdravotni a oSetfovatelskou, socialni, aktivizacni a du-
chovni).

Cilem socialni sluzby je podpora vyuziti pfirozenych vazeb (vztahy s
rodinou, pfateli) a podpora vyuziti béZznych instituci (obchody, zdravotnicka
zafizeni, Skola, zaméstnani, cirkevni zafizeni, zajmové kluby...). Vyuzivani
téchto béznych zdroju zaclenuje uzivatele domova do mistni komunity
(obce) a priblizuje je béznému zivotu jejich vrstevnikt. Volba sluzeb zavisi
vzdy na individualnich potfebach a pranich uzivatele (Zamek Bfezany,

2023).

Cilem aktivizac¢ni sluzby je zapojeni uzivateli do prace. Uzivatelé
Domova maji moznost volby denniho programu ze 12 aktivizacnich
¢innosti — keramicka, vytvarna, rukodélnd, dfevarska, tkalcovska dilna,
wellness, snoezelen terapie, hipo, animo, muzikorelax, prace na PC,

sportovni aktivity (Zamek Bfezany, 2023).
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Zdravotni a oSetfovatelska péce je poskytovany kvalifikovanymi
pracovniky — vS§eobecnymi sestrami s registraci a 1ékatrskou péci pfimo na
zatizeni (prakticka lékarka, psychiatr, kozni 1ékarka). V Domové je
pritomen kvalifikovany zdravotnicky personal nepretrzité po cely

rok. (Zamek Bfezany, 2023).

Duchovni sluzbu zajistuji sestry sv. Hedviky a mistni knéz. UzZivatelé
maji moznost u€asti na bohosluzbach a také na vSech slavnostech, které v
kapli béhem roku probihaji. Tato sluzba je zajisStovana bezplatné. (Zamek

Brezany, 2023).

DOZP Bfezany sidli na zamku, jehoZ majitelem je Ceské provincie
Kongregace sester svaté Hedviky. Postupné v budové vzniklo 14 bytovych
jednotek tzv. domacnosti, z toho 3 domacnosti jsou uzptisobeny svym
prostorovym uspofadanim a vybavenim pro plné imobilni uzivatele. Déle se
v arealu zamku nachazi 2 byty pro 5 uzivatelek. VSechny domacnosti jsou

feSeny jako bytova jednotka (Zamek Bfezany, 2023).

4. Analyza fizeni vybranych personalnich ¢innosti ve
sluzbé DOZP Brezany

4.1. Metodologie vyzkumu

Jelikoz cilem mé bakalatské prace je popis fizeni lidskych zdroji ve
vybranych personélnich ¢innostech v konkrétni organizaci, zvolila jsem jako
vyzkumnou strategii kvalitativni vyzkum. Vyzkumna otazka zni: Jak fidi

vedouci pracovnici lidské zdroje ve sluzbé DOZP Bfezany?

Vyzkumnym designem meé bakalafské prace je ptipadova studie.
Pripadova studie je , detailni studium jednoho nebo nekolika malo ptipadi.

V piipadové studii sbirame velké mnozstvi dat od jednoho nebo nekolika
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malo jedincti (Hendl, 2005, str. 102)“. V mé praci se jedna o deskriptivni typ
pripadové studie. , Deskriptivni pfipadova studie ma dodat kompletni popis
jevu (Hendl, 2005, str. 110)”. ,, Vyzkum pomoci pfipadové studie se sklada

z nasledujicich krok, které jsou ve vzajemné interakci:

1. vyzkumné otazky;

vybér ptipadu, uréeni metod sbéru a analyzy;
priprava sbéru dat;

sbér dat;

analyza a interpretace dat;

A N

pfiprava zpravy; (Hendl, s. 113-114)".

Technikou sbéru dat je analyza internich dokumentti organizace a
polostrukturovany rozhovor s vedouci pracovnici DOZP Bfezany a
s personalni a mzdovou tcetni. Pfed zahajeni vyzkumu byl ziskan

informovany souhlas organizace a ti¢astnikd rozhovort.

Analyza internich dokumentti mi velice pomohla pochopit procesy ve
vSech personalnich ¢innostech, kterymi jsem se ve své praci zabyvala.
Vyuzivala jsem oficialni dokumenty organizace. Pracovala jsem
s hodnoticimi dokumenty jednotlivych pracovnikii, ve kterych byly vypsany
vSechny méfici se kompetence a znalosti a taktéz oblasti vzd€lavani, které by
zameéstnance zajimali. Dale jsem pracovala s rozvojovym planem organizace,
s planem vzdélavacich akci, s dlouhodobym planem smén, s vypisy z plnéni
naplanovanych cilt klientt1, s bodovym ohodnocenim pracovniho vykonu a

osobnostni charakteristiky daného pracovnika.

Druhou pouzitou metodou byl polostrukturovany rozhovor.
Polostrukturovany rozhovor se vyznacuje tim, Ze ma pfipraven soubor
otazek ¢i témat, které budou jeho pfedmétem, aniz by bylo pfedem striktné

stanoveno jejich poradi (Reichel, 2009). Otazky jsem sestavila na zakladé
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teoretické casti a rozdélila podle tématu do ¢tyf okruhti. Prvni rozhovor
probéhl s vedouci pracovnici DOZP Bfezany. JelikoZz mi ne na vSechny
otazky dokazala vedouci pracovnice odpovéd, odkazala me na personalni a

mzdovou ucetni, se kterou probihal druhy, podstatné kratsi rozhovor.

4.2. Planovani lidskych zdrojt

JelikoZ je organizace piispévkovou organizaci Jihomoravského kraje,
planovani potieby zaméstnanci i planovani pokryti potfeby zameéstnancti se
fidi podle krajem schvaleného limitu poc¢tu zaméstnancti, ktery se uréi na
zakladé pozadavkil a potfeb organizace. Pfi potfebé navyseni ¢i snizeni
poctu zaméstnancti musi organizace vzneést na kraj pozadavek spolecné s
jeho zdivodnénim. Tento pozadavek organizace odtivodni: planovanym
cilem organizace, celkovou potfebou zaméstnancii, vnitinimi zdroji
zameéstnanct a ¢istou potfebou zaméstnancti. Jihomoravsky kraj nasledné
pozadavek bud schvali, nebo zamitne. Ke dnesnimu dni organizace vyuziva
maximalni mozny pocet zameéstnancii. I pfes to by organizace potfebovala
stav zaméstnanci navysit, z ditvodu starnuti klientely a budouciho planu
rozvoje domacnosti. Planovanim personalniho rozvoje zaméstnanci se

sluzba DOZP nezaobira.

Sluzba DOZP vytvafi dlouhodobé a kratkodobé plany, sttednédobé plany
nevytvafi. Do kratkodobych plant spada takeé jejich ,, dlouhodoby plan
sluzeb”, protoze je tento plan sestavovan pouze na jeden rok. Zpravidla je
vypracovavan ke konci roku vedoucimi pracovniky a koordinatory. Vedouct
DOZP Bfezany vypracovava tento plan sluzeb pouze pro pracovniky POP.
Planovani smén pro pracovniky ZVNC vypracovava koordinator aktivizace,
planovani smén zdravotnikli vypracovava koordinator zdravotnické péce.
Podle sestaveného dlouhodobého planu si kazdy zaméstnanec naplanuje
svou fadnou dovolenou. Po zapsani vSech dovolenych do dlouhodobého

planu sluzeb, vytvari vedouci pracovnici a koordinatofi mésicni plany
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sluzeb, které se z diivodu nemoci ¢i oSetfovani clena rodiny priitbézné

upravujl.

Dalsim kratkodobym planem letosniho roku DOZP Bfezan je ziskani
certifikace , Pracovisté bazalni stimulace”. V lofiském roce DOZP Bfezany
proskoloval personal v konceptu Snoezelen. Cilem tohoto roku je
implementace konceptu Bazalni stimulace a konceptu Snoezelen do

kazdodenni prace zaméstnancti.

Posledni kratkodobé plany, které organizace vytvari, se vazou na cile
domacnosti. Cile domacnosti si stanovi koordinatofi spolecné s pracovniky
POP na jeden rok. Poté si naplanuji, jakymi kroky dosahnou pozadovanych
cilti.

Rozvojovy plan DOZP Bfezany je dlouhodoby plan, ktery se vytvari na
nasledujici ¢tyfi roky. Nynéjsi rozvojovy plan DOZP Bfezany je platny od

roku 2020 az do konce roku 2023. Tento plan zahrnuje:

e snizeni kapacity DOZP vyplyvajici z transformacnich krokt

(analyza prostorového usporadani domacnosti s cilem vytvorit

vice prostoru pro soukromi a odpocinek);

e profesionalizace sluzby zaméfené na individualni potteby

uzivateli (vzdélavani v konceptu Bazalni stimulace a konceptu

Snoezelen);

e paliativni péce (dostatecné proskoleni pracovnikii v paliativni
peci);

e smyslova zahrada (vybudovani multismyslové zahrady

s vyuzitim stimulace smysla v pfirodnim prostredi).

DOZP Bfezany se ke dnesnimu dni podafilo az na posledni bod planu vse

splnit. Plan smyslové zahrady tedy ztstava prioritou roku 2023. Dalsi
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rozvojovy plan bude organizace vytvaret v lednu roku 2024 s platnosti do

roku 2028.

Hlavnim bodem pfistiho rozvojovy planu bude na zaklad€ nafizeni
evropske unie vystavba dalSich komunitnich sluzeb za ticelem snizeni poctu

klientt velkokapacitnich zafizeni.

4.3. Odménovani pracovnikt

Také u odménovani je v organizaci diilezitym faktorem krajem dany
rocni rozpocet. Jak jsem se dozvédéla v teoretické casti, odmeny délime na
transakéni a relaéni odmény. Transakéni odmény se dale déli na penézni

odmény a na zaméstnanecké vyhody.

JelikozZ je organizace vefejna sluzba, penézni odmeénou je plat. Vyse platu
je odvozena od stupnice platovych tarifti podle platovych tfid a platovych
stupntl pro zamestnance uvedené v § 5 odst. 1. Tato stupnice je dana
zakonem a urcuje vysi mzdy podle platového stupné. Ten se sklada z poctu
let zapocitatelné praxe a platove tfidy. K mésicnimu platu se pridavajt

dodatkové mzdové formy.

Mezi dodatkové mzdové formy patfi napiiklad osobni ohodnoceni,

prémie, priplatky za sménnost, pfiplatky za neuropsychickou zatéz...

Na osobni ohodnoceni maji ze zakoniku prace narok vsichni zameéstnanci
organizace po ukonceni zkusebni doby. Maximalni vySe mésicniho osobniho
ohodnoceni v organizaci se pohybuje od 4 000 do 8 000,- K¢ v zavislosti na

funkci vykonavatele.

Priplatky jsou ze zakona povinné za praci prescas, za praci ve svatek, za
praci v sobotu a v nedéli, za praci v noci, za vedeni, za neuropsychickou
zatéz. Tyto vSechny pfiplatky organizace v souladu se zakonem vyplaci,

nepovinné priplatky organizace nevyplaci.
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Dalsi dodatkovou mzdovou formou, kterou organizace odmeénuje své
pracovniky, jsou prémie. Organizace vyplaci jednorazové prémie, a to ve
formé mimoradnych odmeén. Tyto mimoradné odmeény se vyplaci vétsinou
jednou az dvakrat ro¢n€ na zakladé€ pracovniho vykonu a osobnostni
charakteristiky zaméstnance. VySe mimoradné odmeény se lisi dle pozice

zaméstnance.

Posledni dodatkovou mzdovou formou, kterd je v organizaci bézna, jsou
ostatni vyplaty. Do této skupiny mtizeme zatfadit obdarovavani zameéstnanct
mensim vanocnim darkem nebo také dary finanéniho razu. Organizace slavi
pracovni vyroc¢i zameéstnancii. Pokud zaméstnanec pracuje pro organizaci
dvacet let, petadvacet let, tficet let.., dostava finan¢ni odménu v rozmezi
jednoho az dvou tisicti korun. Finan¢ni odmeénu dostavaji zameéstnanci také
pfi kulatych narozeninach a pfi odchodu do diichodu. K finanéni odmeéné pfi
prilezitosti kulatych narozenin a odchodu do dtichodu nikdy nechybi také

kytice.

Zameéstnaneckymi vyhodami jsou v organizaci Zamek Bfezany
odmeény z fondu kulturnich a socialnich potfeb. Kazdy zaméstnanec miize
vyuzit 7 000,- K¢ ro¢né napriklad na sportovni aktivy (permanentky), na
masaze, na vitaminy, na rekreaci, na vzdé€lavani a rozvoj nebo napfiklad do
o¢ni optiky. Kazdy zaméstnanec si sam zvoli, na co dané penize vyuZzije.
Organizace zaméstnanci neposle 7 000,- K¢ na ucet, ale proplati
zameéstnancem pfinesenou fakturu nebo tétenku za aktivity ¢i véci, na které

tuto moznost vyuzil.

Dalsi zameéstnaneckou vyhodou je pfispévek na stravovani ve vlastnim
stravovacim zafizeni organizace. Jeden obéd stoji v jideln€ organizace pro
ciziho stravnika 78,- K¢, pro zaméstnance pouze 26,-K¢. Cena vecefe pro
zaméstnance je jesté o 10,- K¢ levnéjsi, nez cena obédu (tudiz 16,- K¢).
Zaméstnanci zaplacenim této ceny pokryji jen naklady za suroviny, naklady
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za praci ani provozni naklady so DOZP Bfezany neuctuje. Vzhledem k tomu,
ze ptispévek na stravovani je pouze v jideln€ organizace, pfi nevyuziti

prispévek propada (¢astka neni zahrnuta v platu).

Relacni odmeénou, ktera je odménou pouze pro pozici zdravotni
sestry, je moznost vzdé€lani a rozvoje. VSechny ostatni pozice maji vzdélani a
rozvoj povinné ze zakona. Vedouci pracovnice organizace nechava
zdravotnim sestram, stejné jako ostatnim pracovnikiim, volnou ruku pfi
vybéru oblasti a témat, ve kterych by se chtély dovzdélat. Vedouci

pracovnice jim nasledné vzdélani zorganizuje.

Cilem odmeénovani pracovniki v organizaci Zamek Bfezany je
ohodnotit a ocenit vykon zameéstnance a jeho charakteristiku osobnosti,
motivovat jej k lepsSimu vykonu, k rozvoji osobnosti, k tymovému jednani a

spolupraci.

4.4 Hodnoceni pracovnikt

Hodnoceni zaméstnancti je DOZP Bfezany velice dilezita personalni
¢innost, nebot ovliviiuje vysi osobni ohodnoceni a mimofadné odmeény
(prémie) zameéstnance. Organizace klade velky diiraz na to, aby pracovni
vykon zaméstnance byl v souladu s vizi organizace a spolecné
s osobnostnimi charakteristikami (hlavné empatii a komunikaci) zajistoval
uzivatelim diistojny, spokojeny a naplnény Zzivot, ktery bude co nejvice

podobny béznému zivotu ve spolecnosti.

Hodnoceni pracovnikii tedy organizace pouziva ke zjisténi, jak pracovnik
vykonava svou praci, zda plni tkoly, které m3, jaké je jeho pracovni chovani
a chovani ke spolupracovnikiim. Z teoretické casti vim, Ze Koubek rozdéluje

hodnoceni pracovnikdl na formalni a neformalni.

Neformalni hodnoceni provadi koordinatofi jednotlivych usekt ¢i

vedouci/feditel ustn€ a to vzdy, kdyz s vykonem prace a chovanim
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pracovnikil nejsou spokojeni nebo naopak, kdyz zaméstnanci dobfe plni své
ukoly. Tato podoba hodnoceni pracovnik je tedy dennim chlebem
vedoucich pracovnikli a koordinatortt DOZP Bfezany. Jednou za dva mésice
probiha porada domacnosti, pfi které se ustné pochvali, upozorni na
nedostatky, nebo se fesi problémy dané domacnosti. Této porady se ticastni
vSichni zaméstnanci dané domacnosti, koordinator socialni péce, vedouci

pracovnice DOZP Bfezany a socialni pracovnice.

Dalsim typem hodnoceni je podle Kocianové prilezitostné hodnoceni
(podle Koubka je toto hodnoceni zvlastnim piipadem formalniho
hodnoceni). Toto hodnoceni probiha v DOZP Bfezany v souladu se
zakonikem prace. Nastava v pripadé, kdy kritika vyjadfena ustné

(neformalni hodnoceni) nevede ke zlepseni pracovniho vykonu zameéstnance.

Pokud zaméstnanec tfikrat opakuje méné zavazné poruseni pracovnich
povinnosti, na které byl jiz ustn€ upozornén, probiha v organizaci Zamek
Bfezany jednani vedouciho pracovnika a koordinatora s danym
zameéstnancem, pii kterém se na nedostatky pisemné upozorni vytykacim
dopisem. Zameéstnanec se musi k vytykacimu dopisu pisemné vyjadfit.
Pokud zaméstnanec tyto nedostatky neodstrani, mize dojit az k rozvazani
pracovniho poméru. Casto ale dochazi v DOZP Biezany pouze ke snizeni
osobniho ohodnoceni na dobu urcitou (vétsinou 1-3 mésice). Méné zavazné
poruseni pracovnich povinnosti se v DOZP objevuje napiiklad formou
opakovanych pozdnich pfichodl ¢i formou opakovanych nedodrzovani casti

prestavek.

Pokud zaméstnanec porusi pracovni kazen zavaznym zptisobem (v
organizaci tomu muze byt naptiklad v pfipadé Spatné manipulace s klienty,
neplnéni pracovnich povinnosti nebo v pripadé nevhodného chovani), svola

si vedouci pracovnice a koordinator jednani s danym zaméstnancem. Toto
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jednani probiha stejné jako jednani pfi méné zavazném prestupku plnéni
pracovnich povinnosti.

Jestlize by zameéstnanec porusil pracovni povinnosti zvlast hrubym
zpluisobem, feditel organizace Zamek BfeZzany by s takovym zameéstnancem
ukondil pracovni pomér s okamzitou platnosti. V DOZP Bfezany povazuji za
hrubé poruseni pracovnich povinnosti napfiklad: alkohol na pracovisti,

zaméstnance pod vlivem alkoholu nebo ubliZeni na zdravi.

Formalni hodnoceni (podle Kocidnové systematické hodnoceni)
probiha v organizaci jednou ro¢né, zpravidla v lednu. Koordinatofi metodou
hodnotici stupnice (od 1 do 6) ohodnoti v informaénim systému Cygnus 2
pracovni vykon a osobni charakteristiky kazdého zaméstnance. Nasledné se
svola osobni schlizka (hodnotici rozhovor), kde vedouci predlozi, spolecné
s koordinatorem daného zameéstnance, jeho hodnoceni. Formou dialogu
probiraji kazdy bod hodnoceni, davaji zaméstnanci zpétnou vazbu na jeho
pracovni vykon a osobni charakteristiky,a také chtéji po zaméstnanci zpétnou
vazbu na je samé (na nadfizené). Zaméstnanec k tomuto ohodnoceni napise
své vyjadfeni a zda s ohodnocenim souhlasi ¢i nesouhlasi. Tento dokument,
obsahujici bodové hodnoceni zameéstnance a jeho pisemné vyjadfeni se
zaklada do slozky daného zaméstnance. Tento postup opakuje vedouct

pracovnice a koordinator s kazdym zaméstnancem DOZP Bfezany.

Proces hodnoceni miizeme v organici rozdélit nikoliv do 3 ¢asovych
obdobi, jak ho rozdélil Koubek, ale pouze do dvou casovych obdobi.
V organizaci jiz neprobiha pripravné obdobi, jelikoz zasady, pravidla i
postupy hodnoceni maji stanoveny z predchozich let, a kritéria hodnocent ¢i
metoda hodnoceni zistavaji porad stejné. Proces hodnoceni tedy mtazeme
v organizaci Zamek Bfezany rozdélit do dvou ¢asovych obdobi. Prvnim
obdobim by mélo byt obdobi ziskavani informaci a podkladti. V organizaci

ale neni vymezeno obdobi, ve kterém nadfizeny za ticelem hodnoceni
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sleduje pracovni vykon zameéstnance a jeho chovani. Hodnoceni probiha

v pribéhu celého roku a jen v urcitém casovém obdobi (zpravidla v lednu)
jej nadfizeny zapiSe do informacniho systému Cygnus 2. Druhym obdobim je
obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu a osobnostnich
charakteristik. Soucasti tohoto obdobi je rozhovor s hodnocenym

pracovnikem o vysledcich hodnoceni, ktery jsem jiz popsala vyse.

4.5. Vzdélavani pracovnikli

DOZP Biezany klade velky diiraz na vzdélavani zaméstnancti. Jelikoz je
organizace Zamek BfeZzany pfispévkovou organizaci jihomoravského kraje
zavisi kvalita a kvantita vzdélavani na krajem vymezenych financi. K tomu,
aby zaméstnanctim mohli nabidnout kvalitn€jsi ¢i ¢astéjsi vzd€lavani,
zapojuje se organizace do riiznych projektti, které jim nabizi financovani
vzdélavani. V lofiském roce napiiklad ziskala organizace na zakladé zadosti

projekt Podpora paliativni péce v socialnich sluzbach.

Jak jsem se dozvédéla z teoretické casti, vzdélavani se d€li na ¢Etyfi typy.
DOZP Brezany vzd€lava své zameéstnance tfemi typy vzdelavani.
Instrumentalnim typem vzdélavani, z divodu zaméfeni na zlepseni péce
zaméstnanct ke klientim (napfiklad kurz: Péce o klienty s chronickou
bolesti), poznavacim typem vzdélavani z diivodu zlepseni znalosti a
pochopeni véci (napfiklad kurz: Autismus) a také citovym vzdélavanim
z divodu formovani postojit a pocitli (napiiklad kurz: Etika). Vzd€lavani se
v organizaci planuje zpravidla na zac¢atku daného roku. V zavislosti na
legislativni pozadavky v organizaci probihaji jednou rocné skoleni BOZP a

PO, ktera jsou povinna pro vsechny zaméstnance.

Vzdélavani pracovnikii organizace poskytuje v souladu se zakonem o

socialnich sluzbach. Dle zédkona o socialni sluzbach maji socialni pracovnici
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povinné 24 hod. vzdélavani za jeden kalendarni rok. Toto povinné
vzdélavani se sklada z 8 hodin akreditovaného vzdé€lavani ministerstvem
prace a socialnich véci, z 8 hodin u¢asti na skolicich akcich a z 8 hodin ticasti

na konferencich.

Organizace si vybira samotné vzdélavaci akce napiiklad
z ministerstva prace a socialnich véci, z akreditované vzdélavaci instituce
Curatio, z charity, z Diakonie, z INSTITUTU Bazalni stimulace, z centra
paliativni péce... Proces vzdélavani je realizovan vétSinou externimi lektory.
Jelikoz ma DOZP Bfezany rtiznoroda pracovni pozice, lisi se i oblasti

vzdélavani téchto pracovnik.

Pracovnici pfimé obsluzné péce, kterych je v DOZP Bfezany celkem
51, absolvovali v minulych letech ku ptikladu vzdélavani na téma: péce o
klienty s chronickou bolesti, vyziva osob v paliativni péci, individualni
planovani, bazalni stimulace v paliativni péci, psychohygiena, hranice ve
vztazich ke klientovi, specifické oblasti (autismus, nekomunikujici klient,
agresivni chovani, alternativni zptisob komunikace), etika, prevence

syndromu vyhofeni.

Pracovnici zakladni vychovné nepedagogické ¢innosti, kterych je
celkem v DOZP Bfezany 12, pracuji v jednotlivych dilnach. Na zakladé toho,
v jaké dilné vykonavaji svou pracovni ¢innost, se vybere oblast vzdélavani.

V minulém roce probéhlo u téchto pracovnikli vzdélavani na témata: zaklady
ergoterapie v prostfedi socialnich sluzeb, etika v socidlnich sluzbach,
zakladni techniky muzikoterapie, canisterapie u déti s poruchou autistického

spektra, ivod do vzpominkovych aktivit...

Na pozici zdravotni sestry pracuje v DOZB Bfezany 9 zameéstnanci. Tito
zameéstnanci nemaji povinnost vzdélavani ze zakona, organizace je ale

vzdélavat chcee, takze i tito zaméstnanci si mtizou napsat do formulate pfi

49



roénim hodnoceni oblast vzdélavani, ktera by je zajimala. V minulych letech
se zdravotni sestry vzdélavaly naptiklad ve: vyzivé osob v paliativni
péce, péci o dusevni zdravi pracovnikil, péci o klienty s chronickou bolesti,

doprovazeni umirajicich v socialnich sluzbach.

K tomu, aby bylo vzdélavani co nejefektivnéjsi, je potreba, aby bylo
vzdélavani systematické a dobfe zorganizované. Z teorie vim, z jakych fazi
se sklada cyklus systematického vzdélavani zaméstnanct. Prvni fazi je
identifikace potfeby vzdélavani. Ta vychazi z kratkodobych cilii organizace
nebo z individualnich pfani zaméstnancti. V minulych letech si dala
organizace za cil zlepsit paliativni péci. Proto se vzdélavani zaméstnancti
soustfedilo na tuto tématiku. Pokud je organizace s pracovnimi vykony
svych pracovnikli spokojena a nepottebuje zlepsit konkrétni ¢innost
pracovnikd, mtze si kazdy pracovnik vybrat oblast ke vzd€lavani podle
svého vlastniho uvazeni. Oblast ¢i pfimo téma, které by si pracovnik ptal

absolvovat si zapise pfi schiizce rocniho hodnoceni do formulare.

Druhou fazi, fazi planovani ma na starosti vedouci pracovnice DOZP
Bfezany. Vedouci pracovnice DOZP najde zadouci vzd€lavaci kurzy,
kontaktuje danou instituci a nasledné vzdélavaci akci podrobné naplanuje.
Plan vzdélavaci akce obsahuje cilovou skupinu zaméstnancti, metodu
vzdélavani, instituci zabezpecujici vzdélavani, lektora vzdélavani, misto a
cas vzdélavani, pozadavky na materialni a technické vybaveni a naklady na
vzdélavani. Naplanované vzdélavani zapise vedouci pracovnice do

mési¢niho planu v informacnim systému organizace Cygnus 2.

Ve fazi realizace, vedouci pracovnice, je-li vzdélavani na pracovisti,
zkontroluje, zda jsou pracovnice ve spravny cas na spravném misté a
nachysta dané misto na vzdélavaci akci. Poté pfivita lektora a zajisti, aby mél
vSe potfebné u sebe. Predstavi lektora se skupinou vzdélavajicich a na

samotné vzdélavani odchazi. V zavéru skolici akce se vedouci pracovnice
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tdZe na zpétnou vazbu od lektora, upfesni se, zdali nenastaly n€jaké zmény
v naplanovanych zalezitostech (vystaventi certifikatu, platba) a pfipadné se
domluvi dalsi spoluprace. Pokud je vzdé€lavaci akce mimo pracoviste, fazi

realizace si kazdy pracovnik fesi individualné.

Vyhodnocovani vysledkt v organizaci se zaméfuje hlavné na pocity
ucastnikil vzdélavani. Vedouci pracovnice zada po tcastnicich zpétnou
vazbu, at uz se jedna o organizaci samotného vzdélavani, o zvolené metody
nebo o zvolenou instituci ¢i lektora vzdélavani. Zkratka se zaméstnanci
probéhne diskuse. V nasledujicich tydnech vedouci pracovnice a
koordinatofi sleduji, zda mélo vzdélavani n€jaky dopad na vykon

zaméstnancu.

Organizace pouziva mnoho metod ke vzdélavani pracovnikti at uz
mimo pracovisté nebo na pracovisti. Do metod, které organizace pouziva ke
vzdélavani mimo pracovisté, patfi: pfednaska, demonstrovani, hrani roli, e-
learning a seminaf. Metodami, které organizace pouziva ke vzdélavani na
pracovisti pfi vykonu prace jsou: instruktaz pfi vykonu prace, asistovani,

poveéreni ukolem, rotace prace a pracovni porady.

4.6.Diskuse

Pfi mém popisu planovani lidskych zdroji ve sluzbé DOZP Brezany
v organizaci Zamek Bfezany jsem zjistila, Ze organizace ma velice dobte
propracovany systém planovani. Ocenuiji jejich dlouhodobé plany, které jsou
v souladu s vizemi organizace. Na naplanovanych projektech usilovné
pracuji a vzdy se co nejvice snazi tyto projekty stihnout do vymezeného casu.
Take systém kratkodobého planovani maji na vysoké urovni. Nemaji
problém s pokrytim smén ani napiiklad pfi vétsi nemocnosti zaméstnancti.

Zajmem vedoucich pracovniki je pfi kratkodobém planovani vzdy co nejvice
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vyjit zaméstnanctm vstfic. Plany déli DOZP Bfezany na dlouhodobé a

kratkodobé, jak tomu je i u Koubka (2015).

Odmeénovani pracovniktt DOZP Bfezany vychazi ze zakoniku prace a
zakonu o socialnich sluzbach. Délenim odmén se propojuje teorie s praxi,
jelikoz organizace rozd€luje odmény podle Armstrongova (2007) pojeti.
Pouze u ¢lenéni zaméstnaneckych vyhod je organizaci blizsi Koubktiv (2015)

model.

Sviij vlastni propracovanéjsi systém odmeénovani organizace nema.
Dtivodem neni lhostejnost ¢i nezajem organizace své pracovniky vice
odmeénovat, ale hlavné omezeny rozpocet vzhledem k typu organizace

Zamek Bfezany.

Na hodnoceni pracovnikii sluzba DOZP Bfezany velmi dba. Ve velkém
méfitku hodnoti pracovniky ustné v pribéhu pracovniho vykonu, a takeé
maji velmi ¢asto porady jednotlivych tisekti, ve kterych davaji zpétnou vazbu
pracovnikiim a fesi s nimi vSe, co maji pracovnici na srdci. To koresponduje
s neformalnim hodnocenim, které je popsano v teorii. NejdiilezitéjsSim
krokem v této personalni ¢innosti je pro organizaci ro¢ni hodnoceni kazdého
pracovnika, pfi kterém dochazi k hodnoticimu rozhovoru mezi danym
pracovnikem, jeho pfimym nadfizenym a vedoucim pracovnikem DOZP. I
tento krok koresponduje s teorii, jelikoz se jedna o formalni hodnocent
pracovniki. Pojeti neformalniho a formalniho hodnoceni popsal Koubek

(2015),

Vzdélavani pracovnikii organizace také velmi podporuje, nebot diky
vzdélavani pracovniki mtize organizace zlepsovat uroven poskytovanych
sluzeb klientim. Vedouci pracovnice DOZP Bfezany se snazi vzdy vyjit

vstfic pfanim zaméstnancii a najit nejlepsi moznou vzdélavaci akci. Plan
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vzdélavani, vytvoreny vedouci pracovnici DOZP Bfezany, obsahuje vSechny

kroky planu, které vymezil Siky¥ (2016).

Sluzba DOZP Bfezany se v této personalni ¢innosti zaméfuje hlavné na
vzdélavani mimo pracovisté. Toto vzdélavani je realizovano vétsinou
externimi skoliteli riznych instituci. Ke vzd€lavani pracovnikd, at uz mimo
pracovisté ¢i na pracovisti pfi vykonu prace, pouziva DOZP Bfezany Sirokou
Skalu metod. Rozd€leni metod na metody pouzivané ke vzdélavani na
pracovisti pfi vykonu prace a na metody pouzivané ke vzdélavani mimo

pracoviste je Koubkovym (2015) pojetim.

Limitem této prace povazuji zvoleni Sirokého a obsahlého tématu.
Vhodnéjsi by bylo, vybrat si jednu personalni ¢innost DOZP Bfezany, a tu

nasledné popsat.

Dalsim limitem této prace mtize byt zkresleni (vybér role) z divodu
snahy tcastnikti rozhovorii vykreslit organizaci v co nejlepsim svétle.
Poslednim limitem, ktery zminim je obtiZzna zobecnitelnost vysledka

z dtvodu zvoleni specifické organizace.
Zaveér
Cilem mé bakalafské prace bylo popsat fizeni lidskych zdroji u

vybranych personalnich ¢innosti ve sluzbé DOZP v organizaci Zamek

Brezany.

K sepsani teoreticke casti jsem vyuzila pfedevsim knihy od: Michaela
Armstronga a Stephena Taylora, Josefa Koubka, Martina Sikyte, Renaty
Kocianové a Michaela Armstronga, jak jsem jiz avizovala v tvodu. V prvni
kapitole teoreticke casti jsem nejdfive uchopila téma fizeni lidskych zdrojt.
Ve druhé kapitole jsem nasledné popsala vybrané ¢innosti fizeni lidskych

zdrojii (planovani lidskych zdrojii, odménovani pracovnikii, hodnoceni
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pracovniki a vzdélavani pracovnikit). Treti kapitola obsahuje charakteristiku

vybrané organizace.

Teoreticka ¢ast prace byla mi oporou pro vypracovani empirické casti
bakalatrskeé prace. Ta zacina ¢tvrtou kapitolou, ktera popisuje metodologii
vyzkumu, analyzuje vybrané personalni ¢innosti v DOZP Bfezany a

obsahuje diskusi.

Na zakladé teoretickych vychodisek, internich dokumentt organizace
a rozhovoru s vedouci pracovnici a s personalni a mzdovou tucetni jsem
popsala planovani lidskych zdroji, odmeénovani pracovniki, hodnocent
pracovniki a vzdélavani pracovniki ve sluzbé DOZP Bfezany v organizaci

Zamek Bfezany. Tim jsem naplnila cil své bakalarské prace.

54



Seznam literatury a zdroje
Armstrong, M. (2007). Rizent lidskyjch zdrojii (10. vyd.). Praha, Cesko: Grada.

Armstrong, M., & Taylor, S. (2015). Rizent lidskijch zdrojii (13. vyd.). Praha,
Cesko: Grada.

Ceska sprava socialniho zabezpedeni (2022). Stupnice platovijch tarifit podle
platovych tiid a platovych stupiii na sluzebnich mistech od 1. 9. 2022 podle narizeni

vlddy ¢. 304/2014 Sb. Citovano 25.2.2023. Dostupné z

https://www.cssz.cz/documents/20143/172722/Stupnice platovych tarifu-

sluzebni mista.pdf/20cfc518-0137-4402-054b-967c6d 126024

Cesko. (2006). Zikon & 262/2006 Sb., zikonik price. Citovano 1.3. 2023.

Dostupné z https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2006-262

Cesko. (2006) Zikon ¢ 108/2006 Sb., zikon o socidlnich sluzbich. Citovéno 1.3.
2023. Dostupné z https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2006-108/zneni-20230201

Folwarczn, L. (2010). Rozvoj a vzdéldvini manazerii. Praha, Cesko: Grada.

Hendl, J. (2005). Kvalitativni vjzkum: zikladni metody a aplikace. Praha, Cesko:

Portal.

Kocianova, R. (2010). Persondlni ¢innosti a metody persondlni price. Praha,

Cesko: Grada.

Koubek, J. (2015). Rizeni lidskijch zdrojit. Zdklady moderni personalistiky. Praha,

Cesko: Management Press.

Reichel, J. (2009). Kapitoly metodologie socidlnich vjzkumii. Praha, Cesko:
Grada.

Siky¥, M. (2016). Personalistika pro manazery a personalisty (2. vyd.). Praha,
Cesko: Grada.

55


https://www.cssz.cz/documents/20143/172722/Stupnice
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2006-262
https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2006-108/zneni-20230201

Svafiek, R., Sedova, K., Janik, T., Kas¢ak, O., Mikové, M., Nedbalkova,
...Zounek, J., (2007). Kvalitativni vjzkum v pedagogickijch védich. Praha, Cesko:

Portal.

Vodak, J., & Kucharcikova, A., (2011). Efektivni vzdéldvini zaméstnanci (2.
vyd.). Praha, Cesko: Grada.

Zamek Brezany, (2023). Denni staciondt Biezany- O sluzbé. Citovano 2.3. 2023.

Dostupné z https://zamekbrezany.cz/o-sluzbe/

Zamek Brezany, (2023). Denni staciondt Biezany- Poslini, cile, cilovd skupina.
Citovano 2.3. 2023. Dostupné z https://zamekbrezany.cz/poslani-cile-cilova-

skupina/

Zamek Brezany, (2023). DOZP Biezany- O sluzbé. Citovano 10.2. 2023.

Dostupné z https://zamekbrezany.cz/o-sluzbe-2/

Zamek Brezany, (2023). DOZP Biezany- Poslini, cile, cilovd skupina. Citovano
10.2. 2023. Dostupné z https://zamekbrezany.cz/poslani-cile-cilova-skupina-
2/

Zamek Brezany, (2023). DOZP Hostéradice- O sluzbé. Citovano 2.3. 2023.

Dostupné z https://zamekbrezany.cz/o-sluzbe-5/

Zamek Brezany, (2023). DOZP Hostéradice- Poslini, cile, cilovd skupina.
Citovano 2.3. 2023. Dostupné z https://zamekbrezany.cz/poslani-cile-cilova-

skupina-5/

Zamek Bfezany, (2023). DOZP HruSovany nad JeviSovkou- O sluzbé. Citovano
2.3.2023. Dostupné z https://zamekbrezany.cz/o-sluzbe-4/

Zamek Brezany, (2023). DOZP HruSovany nad JeviSovkou- Poslini, cile, cilovd
skupina. Citovano 2.3. 2023. Dostupné z https://zamekbrezany.cz/poslani-cile-

cilova-skupina-4/

56


https://zamekbrezany.cz/o-sluzbe/
https://zamekbrezany.cz/poslani-cile-cilova-
https://zamekbrezany.cz/o-sluzbe-2/
https://zamekbrezany.cz/poslani-cile-cilova-skupina-
https://zamekbrezany.cz/o-sluzbe-5/
https://zamekbrezany.cz/poslani-cile-cilova-
https://zamekbrezany.cz/o-sluzbe-4/
https://zamekbrezany.cz/poslani-cile-

Zamek Biezany, (2023). Chrinéné bydleni Sanov- O sluzbé. Citovéano 2.3. 2023.

Dostupné z https://zamekbrezany.cz/o-sluzbe-3/

Zamek Biezany, (2023). Chrinéné bydleni Sanov- Posléni, cile, cilovd skupina.
Citovano 2.3. 2023. Dostupné z https://zamekbrezany.cz/poslani-cile-cilova-

skupina-3/

Zamek Brezany, (2023). O nds. Citovano 10.2. 2023. Dostupné z

https://zamekbrezany.cz/

Interni zdroje organizace:
Profesni rozvoj zameéstnancti (2010)
Rozvojovy plan organizace (2020)
Dlouhodoby plan smén (2023)

Plan vzdélavani (2023)

Vypis z hodnoticiho rozhovoru (2021)

Hodnotici kompetence a osobnostni charakteristiky (2022)

57


https://zamekbrezany.cz/o-sluzbe-3/
https://zamekbrezany.cz/poslani-cile-cilova-
https://zamekbrezany.cz/

Seznam zkratek

DOZP- domov pro osoby se zdravotnim postizenim
POP- pfima obsluzna péce
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p.o.- pfispévkova organizace

BOZP- bezpednost a ochrana zdravi pfi praci

PO- prvni pomoc

Sb.- sbirka zakonu
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