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UvVOD

vvvvvv

v pracovnim procesu. Pracovni komunika¢ni kanal musi byt provazen trpélivosti,
pochopenim, stru¢nosti, jasnosti ptikazi, ale také pruznosti a moznymi ustupky,
dle individualit kazdého jedince.

Moje diplomovéa prace bude pojednavat o moznych specificich v oblasti fizeni
lidskych zdroji, pfi¢emz moje oblast zajmu je zkonkretizovana na neziskové organizace
v Olomouckém kraji, domovii pro seniory. Téma jsem si zvolila, protoze v budoucnu
bych se chtéla v tomto oboru realizovat. Management lidskych zdroji je pro mne zajimavou
zalezitosti, vyznacujici se variabilitou jednéni.

Hlavnim cilem moji diplomové prace je charakterizovat zvlaStnosti fizeni lidskych
zdrojii v neziskovych organizacich a prostiednictvim rozhovori s vedoucimi manazery
vybranych neziskovych organizaci, poskytujicich socialni péci v domovech pro seniory
Olomouckého kraje zkoumat specifika fizeni lidskych zdroji. Chtéla bych zjistit, ¢im je
¢innost vedouciho manazera jedine¢na, jakd mozna uskali z této profese vyplyvaji.

Z hlavniho cile nasledné vychazi cile dil¢i:
e Popsat jednotlivé formy vedeni pracovniki
e Analyzovat role vedouciho pracovnika
e Zkoumat zvlastnosti prace v tymu
e Analyzovat zplisob vedeni lidi v jednotlivych institucich
e Definovat uskali vykonu profese v neziskovych organizacich s vybranou cilovou

skupinou / identifikovat rizikové faktory vykazujici psychickou narocnost prace

Diplomova prace je rozdélena do dvou ¢asti — teoretickou a empirickou.

V teoretické Casti, zahrnujici 3 kapitoly, uvedu vysvétleni zakladnich pojmi
vztahujicich se k tématu prace, napiiklad osobnost manazera, popis osobnosti, predpoklady
vykonu fidici pozice, management lidskych zdroja, vedeni lidi, personalni c¢innost,
organiza¢ni struktura, neziskové organizace a jeji pole pisobnosti. Soucasti prvniho useku
m¢é prace bude také vymezeni ptislusnych pravnich norem, jez se tykaji existence neziskovych
organizaci v socialni oblasti. Dulezitou pro moji praci je taktéz jiz zminény management
lidskych zdroji, kterému se bude vénovat celd kapitola, kde budu definovat zakonitosti

managementu, vedeni a fizeni lidi.



Empirickéd ¢ast prace bude zaméfena na vlastni vyzkum. Jako vychozi jsem zvolila

kvalitativni metodu rozhovoru s péti vedoucimi manazery v neziskovych organizacich.

Zhodnoceni dosavadnich odbornych poznatki

Pii tvorbé prace budu vychazet predevsim z odbornych publikaci, jejichz autofi
se at’ uz vice ¢1 mén¢ zabyvaji tématy - pracovni proces, vedeni lidi, management organizace,
manazerské schopnosti a dovednosti, UspéSna firma, psychologie osobnosti, neziskové
organizace, ale také ze zdkona ¢.108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach, ve znéni pozdéjsich
predpisti, a tomu odpovidajici vyhlaskou ¢. 505/2006 Sb., kterou se provadéji néktera
ustanoveni zakona o socialnich sluzbach, ze zakona ¢.89/2012 Sb., Obcanského zakoniku
a Listiny zakladnich lidskych prav a svobod.

Klic¢ovou literaturou, ze které jsem pii psani této prace vychdzela, mi byli publikace
mnoha autori. Zvolené problematice se u nas vénuji DEDINA, Jifi a Milan MALY,

BEDRNOVA, Eva, CEJTHAMR, Viaclav, KOUBEK, Josef. Ze zahrani¢nich autort
bych zminila jména ARMSTRONG, Michael, EVERS, Adalbert, MARTIN, John.



1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Terminy ,,lidské zdroje* a ,,fizeni lidskych zdroja*“ byvaji ¢asto oznaCovany souhrnné
jako ,,persondlni fizeni“ za ucelem oznaCeni procesii fizeni lidi v organizacich. Rizeni

lidskych zdrojt se v organizaci zabyva vedenim lidského kapitalu.

Dle ARMSTRONGA: , Rizeni lidskych zdrojii se zabyva vsim, co souvisi
se zamestnavanim a rizenim lidi v organizacich. Zahrnuje cinnosti tykajici se strategickeho
Fizeni lidskych zdroju, Fizeni lidského kapitalu, rizeni znalosti, spolecenské odpovédnosti
organizace, rozvoje organizace, zabezpecovani lidskych zdroju (planovani lidskych zdroju,
ziskavani a vyberu zameéstnancu, Fizeni talentut), Fizeni pracovniho vykonu a odménovani
zameéstnancii, vzdelavani a rozvoje zaméstnancu, zaméstnaneckych a pracovmnich vztahii,
péce o zaméstnance a poskytovani sluzeb zameéstnancum.* Dale je mozné fizeni lidskych
zdrojii chapat jako strategicky a logicky uspotadany piistup k fizeni toho nejcennéjsiho — lidi,
ktefi v organizaci pracuji a individualng a kolektivné pfispivaji ke spInéni cild organizace.'

Rizeni lidskych zdrojo dle Johna, MARTIN: , Human resource management:
the management discipline that speacialises in the management of people in organisations.
Personel management: The management function which coordinates the activities associated
with the people needs of an organisation, including employee selection, training
and development, rewards, and union-management relations.’

Poslanim managementu je dosahovat cilli organizace, a to co nejekonomictéjSim
zpusobem, to znamena s co nejmensim vynalozenim zdroji — ¢asu, financi, materidlu a lidi.
Za dosahovani cilli organizace jsou zodpovédni manaZefi. Schopnost plnit stanovené cile
organizace zavisi na tom, jak je schopny manazer zvladat odbornou i persondlni dimenzi
své funkce. Do odbornych kompetenci prace manazera patii rozhodovani o pracovnich
postupech, organizace prace, vyuzivani zdrojii, uspotadani organizace i jednotlivych useki.
Personélni dimenze managementu je fizeni lidi, kteti vykonavaji strategie a postupy vedouci
ku prospéchu organizace. Vedeni lidi zahrnuje i schopnost umét si pracovniky spravné vybrat,
jejich tkoly a povinnosti jim dikladné vysvétlit, pfesvédCovat se, ze ukolim rozuméji a védi,
jak pii jejich plnéni postupovat, zajistit jim vhodné podminky, které¢ k vykonu své prace

potfebuji, o ne/ispéchu je v€as informovat, byt jim ndpomocen pii feSeni konfliktd,

1 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy. Vyd. 13.
Praha: Grada Publishing, 2015, s. 45-46. ISBN 978-80-247-5258-7.

2 MARTIN, John. Key Concepts in Human Resource Management. 1St Edition. London: SAGE. 2010, p. 129.
ISBN: 978-1-84787-330-9.



zvySovat jejich zdjem o praci apod. Pomérna Cast téchto tkold je spjata se socialnimi
a komunikacnimi schopnostmi, jde napfiklad o schopnost ptisobit vérohodné, umét
presvédCivé komunikovat, vychazet s riznymi typy lidi, naslouchat jim a uit je.’

Rizeni lidskych zdroji se zabyva veskerymi zaleZitostmi souvisejicimi
se zam¢éstnadvanim a fizenim lidi v organizacich. Zahrnuje Cinnosti tykajici se strategického
fizeni lidskych zdroji, lidského kapitalu, ftizeni znalosti, spolecenské odpoveédnosti
organizace, jejiho rozvoje, zabezpeCovani dostatecného poctu zameéstnancii (planovani
lidskych zdroji, ziskdvani a vybér zaméstnanci), fizeni pracovniho vykonu, odménovani
a péCe o zamestnance, jejich dal$i vzdélavani a rozvoj, poskytovani sluzeb zaméstnanciim.
Rizeni lidskych zdroji je zabezpeCovano prostfednictvim personalniho tutvaru, personalisty
a liniovymi manazery.*

Za dva nejbéznéji uzivané pojmy v této oblasti 1ze povaZovat termin persondlni prace
a personalistika, které byvaji Casto v praxi uzivany nespravné jako synonyma. Personalni
prace se zabyva Sirokou Skalou ¢innosti provadénych v organizaci, zamétuje se predevsim
na péci o jednotlivé zaméstnance, na zjisténi jejich zékladnich a rozvojovych potieb v ramci
organizace, na spravu a uchovavani Udaji o téchto c¢lenech. Funkce persondlni prace
jsou spojeny s vykonem cinnosti, které souvisi s pfimym, kratkodobym, i nepfimym fizenim
organizacnich procesti vykondvanych a spoluvytvaienych lidmi v organizaci. Obecné Ize fici,
ze personalni prace je spojena s veSkerou Cinnosti tykajicich se feSeni problémil a otazek
souvisejicich s Clovékem, jako pracovni silou a s jeho zaclenénim do pracovniho procesu,
vysledki jeho prace a nasledného rozvoje. Oproti tomu pojem personalistika oznacuje obor,
tj. profesi, orientujici se na praci s lidmi v riznych typech organizaci. Specialisté zkoumajici
tento obor jsou multioborové piipraveni odbornici, nazyvajici se personalisté. Predmétem
oboru je tedy persondlni prace jako organizovany, fizeny systém obsahujici nékolik
subsystému. Patfi sem administrativné€ organizacni oblast (ziskavani, pfijimani a rozmistovani
pracovniki) dale persondlni a socidlni rozvoj organizace, zdokonaleni fidicich

a rozhodovacich ¢innosti, personalni poradenstvi.’

3 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Vyd. 2. Praha: Wolters Kluwer CR,
2013, s. 11-12. ISBN 978-80-7357-925-8.

4 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy. Vyd. 13.
Praha: Grada Publishing, 2015, s. 45-47. ISBN 978-80-247-5258-7.

5 TURECKIOVA, Michaela. Rozvoj a fizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, s. 11-13. ISBN 978-80-86723-80-8.



Vyznam slova personalistika, je Sikyfem definovana jako jedna z oblasti fizeni
organizace, kterd souvisi s vedenim a fizenim lidi. Hlavnim cilem personalistiky je zajistit
organizaci potfebné mnozstvi schopnych a motivovanych lidi, za pomoci kterych by mohla
instituce dosahovat ocekdvanych vykonii a plnit strategické cile. Cili byva dosaZeno
za pomoci jednotlivych persondlnich ¢innosti, které jsou v organizaci zabezpeceny manazery,
neékdy s podporou personalistil nebo poskytovateld personalnich sluzeb. Termin lidské zdroje
pochdzi zanglického human resources, oznacuje lidi pracujici v organizaci,
ale také personalni praci tykajici se vedeni a fizeni 1idi.°

Postupnym vyvojem se pojem fizeni lidskych zdroju stale vice nahrazuje synonymem
personalni fizeni. Rizeni lidskych zdroji nahradilo p¥istup k ¥izeni lidi, zaloZeném na teorii
lidskych vztaht, jejiz zaklady v roce 1933 polozil Elton Mayo, pfi aplikaci vyzkumného
projektu realizovaného ve 20. letech 20. stoleti, znamého jako ,,hawthornské studie®. Zastanci
této studie vétili, ze produktivita prace je pfimo spojena se spokojenosti v pracovnim procesu,
a ze vysledky jsou intenzivnéj$i, pokud zaméstnavatelé své podiizené respektuji
a jevi o né zajem. Rizeni lidskych zdroji jako takové, se objevilo az v 80. letech 20. stolet,
za zakladatele jsou povazovani americti teoretici Charles Fombrun a jeho kolegové, autofi

modelu shody, dale Michael Beer a kolegové, autofi ,,harvardského modelu*.’

Systém fizeni lidskych zdrojii zahrnuje oblasti, jenz musi byt vzajemné propojeny —
filozofii, strategii a politiku lidskych zdroji, procesy na poli plsobnosti lidskych zdrojd,

praxe a programy, které zarucuji, aby se strategie realizovaly dle planu.
1.1 Vyvoj Fizeni

Pojem Fizeni vychazi z anglického slova ,,management®, je tim mysSleno podnikové
fizeni, do této kategorie spadaji Cinnosti vyrobni, védecko-vyzkumné, vyvojové, financni,
prodejni aj. Management je disciplinou, ale i ndvodem, jeZ musi manazeti zvladnout
a stat se profesiondly, ktefi umi s timto konceptem zachédzet, plnit z n€ho vychazejici
povinnosti a funkce. Synonymem pojmu management je ,, leadership “, ktery se do ¢eského
jazyka preklada jako tviar¢i vedeni, viidcovstvi. Vedeni znamena inspirovani lidi k tomu,

aby za ucelem dosazeni vysledku ze sebe vydali to nejlepsi. Prace manaZera je proménliva

6 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. Vyd. 2. Praha: Grada Publishing, 2016, s. 14.
ISBN 978-80-247-5870-1.

7 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy. Vyd. 13.
Praha: Grada Publishing, 2015, s. 45-46. ISBN 978-80-247-5258-7.



a velmi naro¢nd, ukolem manazera je pribézné zajiStovat kvalifikované inovace,
tak aby firma byla ve svém prostfedi konkurenceschopna. Z hlediska psychologie existuji
v fizeni prvky, které ovlivituji cely proces, a to lidské faktory, ale i prostiedi, ve kterém se
fizeni realizuje. Na fizeni se nazird 1 po strance sociologické, pedagogické, pravni
a ekonomické. Na proces fizeni maji tedy vyznamny vliv osobnostni charakteristiky
at’ uz tizenych nebo fidicich pracovniki, ale 1 objektivni skute¢nosti (napt. typ organizace,
casové podminky, organizacni struktura, Groven fizeni, produkty vyroby, nebo sluzeb). Styly
fizeni se v riiznych organizacich 1i8i, je to dano tim, Ze kazda organizace je specifickd, ma jiné
cile a jiné organizaéni uspofadani. Rizeni je determinovano zejména manaZerskymi
funkcemi, do kterych dle Henriho FAYOLA miZeme zafadit ¢innosti jako planovani,
organizovani, prikazovani, koordinace, kontrola. Pojeti podle P.F. DRUCKERA
je jednodussi, zahrnuje rovnéZ vSechny manaZerské funkce — planovani, organizovani,
integrovani, méreni. Mnohem podrobné&jsi popis manazerskych funkci vzeSel od J.B.
MINERA, ktery se snazil rozloZit n&které z funkci na detailnéjSi uroven — planovani,
organizovani, prikazovani, koordinace, kontrola, zkoumani, komunikovani, navrhovani,
zabezpeceni zdroji a potiebného usili, usmérnovani, personalni zajiSténi, vedeni lidi,
motivovani, inovovani, reprezentovani, rozhodovani, aktivace, vyhodnocovani a spravni
zajisténi.

Prvopocatky moderniho managementu je mozno shledat vtzv. ,.epoSe stroju*
devatenactého stoleti, 1 pfestoZe manazerskd praxe ma jiz del$i dobu trvani. Tato vyvojova
etapa byva nahrazena obdobim s ndzvem ,,v€k informaci, ktery pfinasi revolucni zmény
ve zpusobu fizeni a vedeni lidi. V epoSe strojii byl manaZer diplomovanym profesiondlem,
byl analytikem, pro jeho ¢innost byly vydefinovany jasné hranice, urc¢ené obvyklymi postupy,
podnikovou kulturou, autoritou, funkéni specializaci, prokazatelnou proveditelnosti
a zaméfenim na soucCasnost. Management byl veden podle pravidel, nepsanych osnov
postupi, jak véci délat. Pravidla epochy stroji byla stanovend jasnymi ptikazy a kontrolou,
za pomoci jakéhosi diktatorstvi, v postupech managementu existovala vzdy jen jedina spravna
cesta, zamé&stnanci pfedstavovali pouze pracovni silu, nedostavalo se jim uznani, av§ak méli
jistotu zaméstnani. Velmi vyznamnou osobou této éry byl Frederick Winslow TAYLOR
(1856 — 1917) americky vynalezce a technik, jeho dilo je zdkladem pifevazné vétSiny
manazerskych aktivit ve dvacatém stoleti. = Taylorismus, jakozto védecké fizeni,

bylo zaloZeno na pfesném pozorovani toho nejptihodnéjSiho zplisobu, jakym je mozno

8 MIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie. Vyd. 3. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 173-176. ISBN
978-80-247-4221-2.
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pfistoupit k zadanému ukolu a plnit jej. Pii objeveni nejlepsiho zplsobu, pfimél lidi,
aby jej pfesn¢ kopirovali a uplatiovali. Smér vychézel z predpokladu existence jediného
prvotiidniho zpusobu, jak délat urCitou praci, rozdé€lit lidem ukoly a dohlédnout na spravny
postup plnéni, kontrolovat jejich vykon a naleZité je odménovat, nebo trestat. Ulohou
managementu v této dob& je planovat a kontrolovat praci. Taylor povazoval clovéka
za pracovni silu, snazil se o odlid§téni, tim pfipravil vyborné¢ podminky pro hromadnou
vyrobu, kde byla prace povazovana za stejnou a i nekvalifikovany zaméstnanec se tuto
¢innost mohl krok po kroku naucit. Pracovnik tak vykonaval pfedepsané ukoly a byl
povazovan za nemyslici bytost. Tayloro smysleni je pro dneSni manaZery povazovano
za nelidské a omezené, avSak s ohledem na dobu, ve které¢ Taylor Zil, byl to pravé on,
kdo se jako prvni zacal zabyvat skutecnym provadénim prace, misto toho, aby jeji vykon
povazoval za néco bezproblémové daného. V Evropé byl management zkouman Francouzem
Henrim FAYOLEM (1841 — 1925), jeho prace jsou vSak bohuzel opomijeny. Podstatné pro
néj byla zejména mordlka kolektivu, jeho kniha zroku 1916 vyhranuje 14 principi
funkéniho managementu, podle Fayola, zde patfi napiiklad — dé€lba prace, autorita
a odpovédnost, disciplina, presvédceni, ze piikazy by mél zaméstnanec dostdvat pouze
od jednoho nadfizeného, jednotny cil, cile jednotliveli nesmi byt nadfazeny podnikovym
cilim, odménovani zaméstnanctli, centralizace moci, funk¢ni hierarchie pravomoci, spravna
organizace prace a vybér zaméstnancti, rovnost, stabilita zaméstnancii, pracovnici by méli byt
povzbuzovani k iniciativé, moralka kolektivu, nutnost vytvafeni harmonickych vztahi.
Na rozdil od Taylora, jenz povazoval jakékoliv budovani vztahli na pracovisti za zbyte¢né,
pro Fayola je moralka kolektivu vychozi cestou ke spravnému fungovéani organizace.
Za manazerské uUkony povazuje C¢innost planovani, organizovani, vydavani prikazi,
koordinaci a kontrolu. Dal§im nasledovnikem vychazejicim z Taylorovy koncepce je Max
WEBER (1864 — 1920), pokusil se zavést do praxe formy fizeni zaloZzené na kontrole
povazuje mechanistické pojeti podniku, tzn. raciondlné pravni organizacni formu.
Nad organizaci pfemysli jako nad strojem, dominuje zde jednoznac¢nost, presnost, rychlost,
jednotnost, pevné stanoveni vztahi podfizenosti. Védecké ftizeni dalo za vznik
Parkinsonovym zakonim, které byly vytvofeny britskym profesorem Northcotem
PARKINSONEM (1910 — 1993), tvrdi, ze prace je rozprostiena tak, aby pokryla cas,
ktery je urCeny k jejimu vykonu. Druhym zdkonem je podminka, Ze vydaje rostou tak,
aby prevysovaly pfijmy. Jeho tvrzeni byla soucésti humanizace myslenkového sméru epochy

strojii. Situace se méni po druhé svétové valce, v organizacich jsou uplatiiovany humanné;jsi
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pfistupy, pozornost je zaméfena na motivujici indikatory pracovnikli, manaZzer méni
svou kontrolni ulohu na ulohu vadéi.’

V pritb¢hu vyvojovych etap praxe je mozné personalni praci v teoriich organizace a fizeni
délit do nckolika obdobi. Prvnim znich je mechanické pojeti personialni prace,
kdy byl ¢lovék vniman jako prodlouzend ruka stroje, jako nastroj nezivého mechanismu,
soucast technického systému. Toto obdobi je spojeno s rozvojem klasickych koncepci
organizace, nicmén¢ zlistava faktem, Ze zavedeni praktickych myslenek do védeckého tizeni
vedlo k podcenéni vlivu zaméstnancl na uspéSnost a rozvoj organizace. V disledku piisné
centralizace v fizeni, nadmérné pracovni specializace a tehdejsi Urovné technologie,
bylo plsobeni pracovniki organizace omezovano na bezchybné odvedeni vlastni prace,
bez dalSich vlivli na rozhodovani, nebo plnéni cili. Toto vymezeni se v mnohém tykalo
1 fidicich pracovnikd, jejich pravomoci byly zaméfeny pouze na jejich funkéni specializaci.
Pro vykon personalni prace ve firm¢ byli zpocatku urCeni tzv. referenti, zajiStujici
administrativni funkce a zakladni péci o zaméstnance. V organistickém pojeti se idea lisi,
0 organizaci se usuzuje jako o zivém organismu a cloveék je jeden z jeho Casti. Pojeti je
ovlivnéno psychologicko-sociologickymi pfistupy, jsou akceptovany vlivy socidlng-
psychologickych faktora fizeni. Obdobi organistického pojeti ma nejvétsi vliv v 60. - 70. let
20. stoleti. Byl vytvofen koncept organiza¢niho chovani, coz v praxi pfineslo vyrazny rozvoj
teoriim o socialni a psychologické povaze vztahti mezi lidmi na pracovisti. Clovék je chapan
jako aktivni prvek ovliviiujici vysledky a rozvoj organizace. Uskalim této koncepce
byla snaha o vytvofeni univerzalni struktury organizace bez zohlednéni vlivli vnéjSiho
prosttedi a situace. V této dob& dochdzi k postupnému vymezeni personalistiky
jako samostatného interdisciplindrniho oboru. Personalistika se pfesunula od pasivni k aktivni
politice planovani, vybéru a rozvoje ¢lenli zafizeni, pfibyla i oblast feSeni socialnich problémii
a zamé&stnaneckych vztahli. Oproti tomu systémové pojeti chape organizaci jako soustavu
tvofenou socidlnimi, technickymi a ekonomickymi prvky, otevienou okolnimu pisobeni
a zaroveii toto okoli ovliviiujici. Clovék je zde povazovan za rozhodujici zdroj, nejvétsi
bohatstvi organizace. Od 70. a 80. let 20. stoleti vznikaji nové teoretické koncepce fizeni
lidskych zdroja, ¢lenéné na tzv. tvrdé (zdiuraziujici ekonomicky pifinos spravného vybéru,
fizeni a formovani pracovnikli, za pomoci k tomu vytvofenych subsystémi personalnich
procest) a mékké (badajici vzajemny vliv socidlniho systému a ostatnich slozek organizace,

bere v potaz vnitini zdroje, potencial lidi k rozvoji sebe 1 celé organizace). O lidech se usuzuje

9 CRAINER, Stuart. Moderni managament: zakladni myslenkové sméry. Vyd. 3. Praha: Management Press,
2000, s. 18-24. ISBN: 80-7261-019-8.
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jako o nositelich znalosti a inovaci, proto jim organizace chtéji poskytovat podminky
pro vsestranny rozvoj a zaroven piesunout odpovédnost za vyuziti téchto podminek
na jednotlivce. Z vySe uveden¢ho piehledu je ziejmé, Ze vyznam cloveka se v jednotlivych
etapach 1i8i, aktivita jednotlivce ajeho vliv na produktivitu a efektivitu organizace jsou
zdaraziiované predevsim v organistickém pojeti, do souvislosti s ostatnimi vlivy pak v pojeti
systémovém. '

Po roce 1989 dochdzi v fizeni lidi k tzv. humanizaci, postupné roste vyznam prace
s lidmi, jejich jedine¢nosti, vétsi diraz je kladen na citlivy pfistup k pracovnikiim,
jejich potiebam a motiviim. Diive byli lidé chapani spiSe jako néstroje vyrobni sily. Proces
fizeni je mozno znazornit pyramidovou strukturou, pfi¢emz na vrcholu se nachézi jeden
Clovek,
nebo

’

uzky tym

Stredni
management

NizSi management

profesionalti, ktefi maji ty nejvyssi pravomoci, ale také zodpovédnost. Stied pyramidy je
obsazen podstatn¢ vys$sim poctem lidi, jejich pravomoci a odpovédnost jsou nizsi. Nejnizsi
pozice jsou obsazovany nejvetsim poctem manazerd, pravomoci

i odpovédnost jsou na této Girovni nejnizsi. '

10 TURECKIOVA, Michaela. Rozvoj a #izeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, s. 13-17. ISBN 978-80-86723-80-8.

11 MIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie. Vyd. 3. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 175-176. ISBN
978-80-247-4221-2.
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Obrazek ¢. 1: Pyramidové uspotadani fizeni — kazdé urovni odpovida i Groven rozhodovani a Groven ¢innosti

z rozhodovani vyplyvajicich'

12 MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. Vyd. 3. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 176. ISBN 978-
80-247-4221-2.
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Urovné Fizeni

e Strategické rizeni — cile stanovované v obecnéj$i podob¢, malo detailni, odpovida
fizeni vysokého managementu, Casto se objevuje ve vyrocnich zpravach, a v situacich,
kdy instituce vyrazné¢ prosperuje a pripravuje projekt svého rozvoje a expanzi
na novych trzich.

e Taktické Fizeni — navazuje na cile strategické, je jejich praktickym rozpracovanim
do konkrétni podoby, je naplni prace stfedniho managementu.

e Operacni Fizeni- konkrétni a velmi detailni prace, je méfitelnd, rozhodovani je na této
urovni programované, ukoly jsou zaddvany ze dne na den, fizeni odpovida niz$Simu

managementu. "

Urovné rizeni strategie taktika operativa
Vysoky 75% 20% 5%
management
Stredni 20% 60% 20%
management
Niz$i management 5% 20% 75%

Tabulka ¢&. 1: Uroveti fizeni — odpovidajici Giroven rozhodovani'

Oblast organizace a Fizeni mize byt ve vétSich spole¢nostech naplni prace celych
specializovanych utvari, samostatnych specialistd podfizenych vrcholovym manazeram.
Pokud vystupy jejich prace urCuji i rozmisténi pracovnikil v organizaci a jejich vzdjemné
vztahy formou nadfizenosti a podfizenosti, je nutné, aby spolupracovali s personalisty.
V mnoha spolecnostech je v soucasné dobé propojena agenda utvarli organizace a fizeni
s personalnimi slozkami. Oproti tomu zavadéni modernich technologii ma za nasledek,
ze tada Cinnosti, které¢ byli diive doménou specializovanych personalnich utvarl, prechazi
do kompetenci liniovych manazerd."

Proces fizeni byva velmi Casto spojovéan s tvofenim, posilenim a uplatnénim moci.
Mezi nastroje procesu fizeni patii ovliviiovani, kdy se jednd o socidlni vztah mezi alespon

dvéma lidmi, v tomto vztahu nerovnovaha dédva vyhodu jedné stran¢ nad druhou.

13 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. Vyd. 3. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 175-177.
ISBN 978-80-247-4221-2.

14 Vlastni.
15 ZUFAN, Jan. Organizace a Fizeni. In Personalistika ve sluzbdch. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer CR, 2017,
Kapitola 1, s. 13-14. ISBN 978-80-7552-714-1.
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Pravomoci, jimiz jednotlivec disponuje, jsou vzdy spojovany s konkrétni pracovni pozici,
vymezuji oficidlni a formalni opravnéni plsobit na druhé lidi na zakladé zdrojd,
se kterymi muze jedinec manipulovat. V instituci pojem pravomoc vyjadiuje prilezitost
prosazovat svou vuli, nebo vili nadfizenych vii€i ostatnim, naplnéni této viile zalezi na moci
a autorité dané osoby. Z pravomoci vychazi i moc, na zakladé které Ize i pres kladeny odpor
ovlivitiovat druh¢ lidi. Drzitelem moci je konkrétni osoba, jenZ by méla byt schopna vhodné
misit silu své osobnosti a socidlni kompetence s vécnymi aspekty svého postaveni. DalSim
vyplyva z pravomoci, kterymi je nositel vybaven, z neformalniho hlediska vychazime
z vlastnosti osobnosti a jejich pusobeni na $ir§i socidlni okoli. Oba protipoly by mély byt
vyvazené, tak aby nositel ptusobil co nejvérohodnéji. Lze tedy konstatovat, ze pojem moc
predstavuje schopnost jednotlivce uplatnit své cile a zajmy, pln¢ zavisi na potencialu vécného
a osobniho charakteru, uvedeného v pojmech pravomoc a autorita.'®

Valna vétSina vedoucich pracovnikli, neabsolvuje pifed samotnym nastupem do své
funkce zadny uceleny trénink, nebo Skoleni jak fidit spolupracovniky. VétSinou mylnym
pfedpokladem je, Ze pokud je pracovnik profesné zdatny a dokaze fidit svou vlastni praci,
zvladne fizeni i dalSich osob. Cilem Fizeni lidskych zdroja je obecné zajistit to,
aby organizace byla schopna prostiednictvim lidského kapitdlu splnit své stanovené cile.
Dosahovat uspéchti a mit kvalitné zabezpecenou organizacni strukturu v potiebném mnozstvi
a case.

Nedilnou podminkou pro optimalni funkcénost organizace je jeji efektivita,
tzn. konkurenceschopnost firmy je podminéna klicovymi schopnostmi lidskych zdroji.
Hlavni strategii fizeni lidskych zdroji, vedouci k vysoké efektivnosti je vytvoreni podminek
optimalniho pracovniho prostiedi a také podpory rozvoje znalosti a talenti pracovniki.
Lidsky kapital firmy je tvofen zaméstnanci, ktefi v ni pracuji a ktefi jsou prosttedkem
k dosazeni uspé€Sného podnikani. Cilem kazd¢ organizace je ziskat a udrzet potiebné,
kvalifikované, oddané¢ a motivované pracovniky. Znamend to, podnikat kroky,
které predvidaji nasledujici vyvoj potieby pracovnikd, jejich potencionédlu a zaméstnatelnosti
tim, ze jim budou umoznény piilezitosti k dalSimu uceni a rozvoji dosavadnich znalosti.
Zasadni je predevSim podpofit rozvoj téch znalosti a dovednosti, které jsou potiebné
a specifické pro danou organizaci. KliCovym ndastrojem zvySovani motivace, pracovni

angazovanosti a oddanosti, je zavadéni politiky, ktera zajistuje, Ze jsou lidé hodnoceni

16 BEDRNOVA, Iva a Ivan NOVY. Moc, viiv, autorita. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2001, s. 75-79, 84-
85. ISBN 80-7261-053-8.
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a odménéni za to, co délaji a ceho dosahuji, za Groven dovednosti a schopnosti. Dulezité je
rovnéz respektovat adbat na potieby vSech zuCastnénych stran, zabezpecovat

pro management riiznorodé sily, zvazovat individualni i1 skupinové rozdily v zaméstnani,
v osobnich potfebach i ve stylu prace, poskytuje vSem pracovnikiim stejné piilezitosti.
Zasadami Fizeni lidskych zdroji jsou — uplatiovat eticky pfistup v fizeni lidi, podporovat
dosahovani strategickych cili organizace v souvislosti s vytvafenim strategii lidskych zdroja
v koexistenci se strategiemi organizace, poskytovat a rozvijet takovou kulturu,

kterd umoznuje dosahovani skvélych vykonil, zabezpeCovat kvalifikované a oddané lidi,
usilovat o vytvofeni pfiznivych pracovnich podminek a utvafeni pozitivnich pracovnich
vztahl. Planovani lidskych zdroji se zabyva tim, kolik a jakych lidi potfebuje dana
organizace k naplnéni soucasnych i budoucich pozadavkl své Cinnosti. Planovani zdroji
je povazovano za zdkladni proces, ktery zabezpecuje optimalni pocet zaméstnancl

se spravnymi schopnostmi ve spravném &ase, na spravném misté."”

1.2 Postaveni a funkce personalniho utvaru v organizaci

Utvar lidskych zdroji se specializuje na rozvoj a fizeni lidi v organizaci. Je hlavnim
Cinitelem utvareni a realizace personalnich strategii, je zapojen do téchto ¢innosti — vytvareni
arozvoj organizace, persondlni planovani, ziskavani a vybér pracovniki, jejich vzdélavani,
dale také odménovani, vztahy mezi pracovniky, bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, péce

o pracovniky a jiné.

Ulohou personalniho utvaru je obecné umoznit organizaci dosdhnout jejich cilti tim,
ze ji predkladd podméty, podavad rady a podporu ve vsech zélezitostech, tykajicich
se pracovnikl. Zasadni myslenkou je zabezpecit, aby organizace vytvarela takové personalni
strategie, politiku 1 praxi, které jsou prospéSné pro zaméstnavani a rozvoj lidi,
také pro vytvoreni kladnych vztahi mezi managementem a pracovniky. Persondlni utvar
je ustiedim pro vytvofeni prostiedi a podminek umozinujici lidem, aby co nejlépe vyuzili
své dovednosti a schopnosti pro sviij vlastni prospéch, ale i ku prospéchu firmy. Struktura
a obsazeni personalniho tutvaru souvisi stim, v jak velké organizaci plsobi, na mife
decentralizace Cinnosti, provadéné prace, ale také na roli, ktera se od néj ocekava. Neni dana
zadna norma, kterd by jasné stanovila pomér poctu personalisti k poctu pracovnikl. Kultura

organizace, taktéz podnikova kultura znazoriiuje soustavu hodnot, norem, postoji

17ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy. Vyd. 13.
Praha: Grada Publishing, 2015, s. 54-55, 47-48, 263. ISBN 978-80-247-5258-7.
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a pfesvédCeni, kterd nejsou nikde normovand, ale udavaji smér lidského jednani, chovani
a zpisoby vykonavani prace. Kulturu jako takovou je velmi obtizné¢ pfesné definovat,
ma mnoho dimenzi s mnoha riznymi slozkami na rGznych trovnich. Kulturu muzeme
charakterizovat z hlediska norem, hodnot, lidskych vytvort, stylu vedeni, nebo fizeni.
Za soustavu hodnot je v organizaci minéno to, co je pro ni nejlepsi, nebo alespont vhodné.
Byvaji v organizaci hluboko zakofenéné, za hodnoty jsou nejCastéji povazovany —
konkurenceschopnost, vykon, zptsobilost, inovace, kvalita, tymova prace, sluzba zakaznikovi
a péfe o zaméstnance. Normy, dle kterych se organizace fidi, jsou nepsanymi pravidly,
které udavaji lidem, co se od nich odekava a jak se maji chovat. Rizeni lidskych zdroji
spada do kompetence liniovych manazeri. Jejich role v fizeni se 1i$i podle toho, do jaké miry
jsou generalisty, nebo specialisty, na jaké turovni pracuji (administrativni, vykonna,
nebo strategickd), dle potieb organizace, nebo vlastnich schopnosti. Za hlavni ulohu
personalistii miizeme povazovat poskytovani sluzeb ve vnitropodnikové struktute, sem spada
vedeni organizace, liniovi manazefi, vedouci pracovnich skupin a fadovi pracovnici. Centrem
poskytovani sluzeb je tfizeni lidskych zdroju a vSechny jeji nalezitosti — planovani, ziskavani
a vybér pracovnikli, odménovani, vztahy na pracovisti, zdravi a bezpecnost prace, péce
o zam¢stnance. Cilem personilniho utvaru je zabezpecit efektivni sluzby, které uspokoji
potfeby podniku, managementu, ale i pracovnikli. V fizeni lidskych zdroji jsou to pravée
personalisté, kdo vytvareji nové politiky a postupy, ovSem do praxe je uvadéji liniovi
manazefi. Usp&nost vedeni spo¢iva i ve spolupraci personalistli a liniovych manaZert.
Liniovi manazeti komunikuji s lidmi, podporuji, naslouchaji, feSi s nimi bézné problémy,
umozfiuji lidem spolurozhodovat o vykonavané praci, vedou, koucuji a ocefiuji vysledky.'®
Personalni prace dle KOUBKA: Personalni prace tvori tu cast organizace,
ktera se zaméruje na vse, co se tyka cloveka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho
ziskavani, formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho cinnosti,
vysledkii jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané
praci, organizaci, spolupracovnikiim a dalsim osobam, s nimiz se v souvislosti se svou pracit
styka, a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykonavané prdce, jeho personalniho a socialniho

rozvoje: “!*

18ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy. Vyd. 13.
Praha: Grada Publishing, 2015, s. 65-66, 94-95. ISBN 978-80-247-5258-7.

19 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji — zdklady moderni personalistiky. Vyd. 4. Praha: Management Press,
2007, s. 13. ISBN 978-80-7261-168-3.
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Rizeni organizace vyZaduje vyty&eni cilfi, kterych ma byti dosazeno. Soudasti fizeni
jsou tyto ukony — stanovovani cili, zkouméni a predvidani okolnosti a podminek
ovliviiujicich dosazeni, také stanovovani metod, jak cili dosdhnout. V procesu planovani
je nezbytné polozit si nasledujici otazky — Ceho chce organizace dosahnout? Kdy? Co nam
vtom brani? Co je nutné pro splnéni ud¢lat? Jaké finan¢ni zdroje bude potieba?
Jaké materialni zdroje budou potieba? Jak vzd€lané/zamétrené lidi bude potieba? Jaké jsou
vhodné a nevhodné vnéjsi podminky ke splnéni cili? Koho potfebujeme? Co nam to piinese?
Jak pozname splnéni cile? Jaké jsou prvni kroky, které je potfeba ucinit? Co potom?
Jak budeme postupovat, kdyz to nepjde? Rizeni organizace je tedy soubor tkont sméfujicich
k dosazeni vyty€enych cill. Bez pfispéni ¢lov€ka neni mozné cilii organizace dosahnout.
Lidska pracovni sila je motorem, ktery vede organizaci do pohybu, zarucuje jeji fungovani,
pfedurcuje, zda bude organizace uUspéSnd, splni-li vyhranéné cile ¢i nikoliv. Proto ma
persondlni planovéani v organizaci svij vyznam. Personalni planovani (planovani lidskych
zdrojit) je pottebné organizaci tim, ze predvida vyvoj, urcuje cile a udava nadvrhy na opatieni
vedouci k prosperujicimu zajisténi podnikovych tkolti odpovidajici pracovni silou. Usiluje
o to, aby méla organizace pracovni sily v potfebném mnozZstvi, s dostatecnymi znalostmi,
zkuSenostmi, s zddoucimi osobnostnimi charakteristikami, pfiméfené motivované, flexibilni
a piipraveny na zmeény, rozmisténé do pracovnich mist, ve spravny cas a s pfiméfenymi
naklady. Je to proces predvidani, stanoveni cili a opatieni v oblasti vedeni lidi do organizace,
zorganizace a uvnitf ni, vur€ovani pracovnich Ukoli zaméstnancim v pravy Ccas
a na spravném misté, vyuzivani pracovnich schopnosti lidi, utvafeni pracovnich tymd,

personalni a socialni rozvoj zaméstnanct.*

1.3 Personalni ¢innosti

Personalni planovani rozpozndva potiebu pracovnich sil v organizaci, vytvari
podminky pro rovnovdhu mezi poptavkou po pracovnich sildch v organizaci a nabidkou
pracovnich sil. Ukolem personalniho planovani je nejen zajistovat plnéni stanovenych cilii
pracovnimi silami, ale také starat se o socialni uspokojeni lidi, nebot’ ¢loveék je nejvétsim
bohatstvim organizace, ovliviiujici jeji uspéSnost. Personalni planovani se zabyva planovanim
potfeby zaméstnancl, pokrytim potifeby pracovnikl, planovéanim persondlniho rozvoje

jednotlivel, na zakladé jejich potfeb a zdjmi. Predvidani potieby pracovnikii je déno

20 TURECKIOVA, Michaela. Rozvoj a fizeni lidskych zdroji. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, s. 13-17. ISBN 978-80-86723-80-8.
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planovanim pracovnich mist, opirajicim se o rozbor pracovnich ukold a pracovnich mist,
je tedy planovanim poptavky po pracovnich silach.?!

Kazda prosperujici organizace si je védoma, ze jeji funkCnost je zavisla na lidech,
musi tedy mit promySlenou persondlni strategii. Strategie pochdzi od poslani organizace
a zaroven ji zpétn€ ovliviiuje. Persondlni ¢innosti zahrnuji — pldnovani poctu zaméstnanci,
nabor a vybér zaméstnancii, ptijimani lidi do organizace, adaptacni proces, systém hodnoceni
a odménovani zaméstnanct, stabilizace a motivace pracovniki, jejich rozvoj a vzdélavani,
zmény organizacni struktury, planovani pracovni kariéry, administrativa souvisejici s evidenci

zaméstnanci.?

ukonceni
pracovniho

zména pozice poméru

praxe, ¢innost
zaméstnance

zaskoleni,
adaptace

planovani
poctu
zaméstnancl
+ vybér

Obrazek &. 2: Vyvojové faze zaméstnaneckého cyklu®

Vytvareni a analyza pracovnich mist je pro fizeni lidskych zdroji nesmirné dulezita,
nebot’ pracovni misto predstavuje zékladni organiza¢ni jednotku obsazenou jednim
zaméstnancem aje vymezeno souhrnem pracovnich ukoli a navazujicich povinnosti,
pravomoci, podminek, odpovédnosti a dal§ich pozadavkl na vykon prace. Pracovnim mistem

je urCena role a umisténi pracovnika v organizaci. Pracovnik na sjednaném pracovnim misté

21 KOUBEK, Josef. ABC praktické personalistiky. Vyd. 1. Praha: Linde, 2000, s. 144-146. ISBN 80-86131-25-4.

22 SEDIVY, Marek a Olga MEDLIKOVA. Uspésnd neziskovdi organizace. Vyd. 3. Praha: Grada Publishing,
2017, s. 100. ISBN 978-80-271-0249-5.

23 Vlastni
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vykonava urcit¢ ulohy a dodrzuje povinnosti v ramci svéfené pravomoci, piidélené
odpovédnosti, ve vytvoifenych pracovnich podminkéich, a dle stanovenych pozadavki
pro vykon dohodnuté prace. Produkce pracovnich mist je procesem definovani pracovnich
ukolll a jim pfisluSejicim povinnostem, pravomocem, odpovédnostem, podminkam
a pozadavkiim vykondvané prace a jejich formovani do pracovnich mist. Propojenim téchto
celkii do vysSich organizac¢nich uskupeni vznika struktura organizace. Vytvatfeni pracovnich
mist tedy spada do procesu organizovani, do formalniho vymezeni vztahu mezi zaméstnanci
a dal$imi zdroji za Ucelem vykonu dohodnuté prace, dosaZeni poZadovaného vykonu a cili
organizace. Ulohou definovanych pracovnich mist a tkold je zajistit uskuteGiovani cilt
organizace 1 vyhovét potfebam zaméstnanct, vyuZivat a prohlubovat schopnosti zaméstnanct,
motivovat je apodnécovat, nesmi zameéstnance ohrozit ani posSkodit a musi byt
v korespondenci s pravnimi piedpisy.**

Popis veskerych pracovnich mist v organizaci by mél byt zdkladnim dokumentem,
ktery zaznamendva zejména poslani pracovniho mista, pravomoci a odpovédnosti, které jsou
spojené s timto pracovnim mistem, pozadavky na kvalifikaci a dal$i zptsobilosti pozadované
od zaméstnance, obsah prace, konkrétni Cinnosti, které zaméstnanec vykonava
a je za n¢ odpovédny. Miize také obsahovat nalezitosti nutnych skoleni a ovéfeni zpisobilosti,
piidéleni pracovnich pomiicek, osobnich ochrannych prostfedkt, legislativu, normy, fidici
dokumenty, které by mél pracovnik znat k vykonu své prace.”

Pracovni misto je podle KOUBKA: |, Zdkladnim prvkem organizacni struktury
organizace, které urcuje misto jedince v organizaci, jeho misto v delbe prace uvniti dané
organizace, jeho postaveni v retézci pracovniho procesu i jeho postaveni v hierarchii funkci.
Predstavuje vsak nejen zarazeni jedince do organizacni struktury, ale zaroven mu prirazuje
urcity okruh ikolii a odpovédnosti priméreny jeho schopnostem. “*

Pracovni misto byva zpravidla obsazovano pravé jednim pracovnikem, proto byva
ve spole€nostech vytvotreno vice pracovnich mist téZe profese, jejichZ napln prace je stejna
nebo podobna. Pracovni misto je tedy chapano jako mmnozstvi prace, které je schopny
zvladnout primérny pracovnik za zékladni ¢asovou jednotku, kterou je tydenni pracovni doba

a to maximalné 40 hodin. Mnozstvi prace je pak charakterizovano pracovnimi povinnostmi

24 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. Vyd. 2. Praha: Grada Publishing, 2016, s. 72-74.
ISBN 978-80-247-5870-1.

25 ZUFAN, Jan. Moderni personalistika ve sluzbach. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer CR, 2012, s. 35-36. ISBN
978-80-7357-947-0.

26 KOUBEK, Josef. ABC praktické personalistiky. Praha: Linde, 2000, s. 95. ISBN 80-86131-25-4.
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vykonavanymi pracovnikem. Pracovni tkoly pfifazené k ur¢itému pracovnimu mistu udavaji
jeho rozsah povinnosti. Vazby na nadfizend, nebo podfizend pracovni mista vymezuji
odpovédnost dané¢ho pracovniho mista. Organiza¢ni struktura mist udava vzajemné vztahy
nadiizenosti a podfizenosti a charakterizuje odpovédnost a pravomoc pro jednotlivé stupné
fizeni, nebo skupiny pracovnich mist. Diky systematizaci pracovnich mist v personalnim
informacnim systému je mozno dohliZzet na jejich existenci, pravomoci, odpoveédnosti

a personalni obsazeni v zavislosti na ¢ase.”

Planovani poctu a struktury pracovnikii smétuje k zajisténi chodu organizace, k tomu,
aby disponovala potfebnym poctem pracovniki v piislusné kvalifika¢ni struktufe a Case,
kdy je potiebuje a uméla vyuzit jejich potencial. Podstatou planovani je predpokladany vyvoj
okolniho prostfedi, ekonomiky z4jmové oblasti organizace, politické situace, vyvoj
technologii bezprostfedné tykajici se Cinnosti organizace, aktualni slozeni pracovniki
a rozhodnuti organizace o jejim dalSim vyvoji. Ohledné kratkodobého, tj. ro¢niho planovani
se pii stanoveni po¢tu zaméestnancl vychazi z financniho planu (mzdové prostiedky) a z planu
vykont (ocekavané sluzby). Co se tyCe stfednédobych a dlouhodobych planti jde spise
o odhady vyvoje, ptedpovéd’ nabidky lidskych zdroji na trhu prace. Tyto expertni odhady
vychézeji zusudku manazeri o nasledujicim vyvoji a znalosti prostiedi,
ve které se organizace pohybuje. Predpovéd’ je zavislad na dosavadnim demografickém vyvoji
v zdjmovém regionu, vzdélavacich nabidkach S$kol, soucasném obsazeni pracovniki
organizace s ohledem na délku jejich setrvani na pracovnim misté, moznosti rekvalifikace,

povyseni a jiné.®

Zabezpecovani a ziskavani pracovniki vychazi z architektury fizeni, kterd zahrnuje fizeni
lidskych zdroji a systém poskytovani persondlnich sluzeb. Odpovédni jsou personalisté,
zejména za poskytovani poradenstvi a sluzeb souvisejicimi se fizenim lidskych zdroj,
samotné¢ fizeni lidi patii ke kompetencim liniovych manazeri. Systém vedenti lidi je zastoupen
Skalou vzajemné korespondujicich ¢innosti, které umoziuji dosahovani cili organizace.
Nedilnou soucasti persondlniho oddéleni jsou personalisté, jejich Ukolem

je poskytovani poradenstvi a sluzeb v sekci fizeni lidskych zdroji, ziskavani a vybér

27 ZUFAN, Jan. Organizace a Fizeni. In Personalistika ve sluzbdch. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer CR, 2017,
Kapitola 1, s. 26-31. ISBN 978-80-7552-714-1.

28 ZUFAN, Jan. Moderni personalistika ve sluzbach. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer CR, 2012, s. 50-52. ISBN
978-80-7357-947-0.
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zaméstnanct, fizeni pracovniho vykonu, odménovani, vzdélavani a rozvoj zaméstnancti, péce
o n¢, vztahy na pracovisti. Dale se vyznamné podileji na vytvareni prostiedi, jenz zvysSuje
angazovanost zaméstnancu tim, ze jim poskytuje takové podminky, které jsou vhodné pro to,

aby lidé mohli co nejlépe vyuzit své schopnosti, uspokojili své potieby.*

Ziskavani pracovnikii je nesmirné naroény proces. Za volné pracovni misto, vhodné
k obsazeni se rozumi takové pracovni misto, které je nové vzniklé, nebo uvolnéné. Podminky
obsazovani volnych pracovnich mist vyplyvaji z patfiénych pracovnépravnich ustanoveni
a souvisejicich pravnich ptredpist (zakon o zaméstnanosti, zakonik prace aj.).

Zisk zaméstnancii podle SIKYRE: ,, Ucelem ziskavini zaméstnancii je odlovit
a prilakat v odpovidajicim case a s primérenymi ndklady dostatek vhodnych uchazecii
o zamestnani, kteri spliuji nezbytné pozadavky na zaméstnance, stanovené organizaci jednak
podle viastnich potieb, jednak podle zviastnich pravnich predpisii. “°

Ziskavani zaméstnanci je systém vyhledavani a oslovovani lidi, které organizace
potiebuje. Ziskavani pracovniki je proces, jehoz ukolem je, aby volnd pracovni mista
pfildkala vhodné uchazece. Aby mohlo byt pracovni misto nabidnuto, je nutné definovat
povahu tohoto mista a jeho pozadavkd na uchazece, informovat o volném pracovnim misté,
nabizet takovd mista, ziskavat pfiméfené informace o uchazecich atd. Systém ziskavani
je strategické povahy, nybrz usiluje o zisk pracovnikil, jenz jsou pro organizaci dlouhodobé¢
perspektivni, tzn., aby byli schopni pfizplisobit se ménicim se pozadavkim pracovniho mista,
osvojovat si nové dovednosti. Pfi obsazovani pracovnich mist se pomysli i na budoucnost
organizace a ne pouze na momentalni potfebu obsadit misto. V procesu ziskavani pracovnikli
proti sob¢ stoji dvé strany, jednou z nich je organizace a na strané¢ druhé jsou to uchazeci
o praci. Pfi zajiStovani pracovnikli by mélo dochazet k predavani informaci mezi obéma
stranami tak, aby z&jemci o praci mohli reagovat na nabidku zaméstndni. Dilezitym prvkem
pti ziskavani pracovniki jsou podminky demografické, ekonomické, socialni (hodnotova
orientace lidi, jejich profesné-kvalifikacni orientace, vzdélani), technologické, charakter
a politicko-legislativni podminky, osidleni v okoli organizace. Postup pii ziskavani

pracovnikd:

e Rozpoznani potieby ziskadvani pracovnikti

29 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy. Vyd. 13.
Praha: Grada Publishing, 2015, s. 78-81. ISBN 978-80-247-5258-7.

30 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. Vyd. 2. Praha: Grada Publishing, 2016, s. 95.
ISBN 978-80-247-5870-1.
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e Popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista

e Zvéazeni moznosti (zruSeni mista, rozdéleni pracovnich uloh mezi ostatni, prescasy,
casteCny uvazek atd.)

e Specifikace pracovniho mista, na kterém je zalozen pozdéjsi vybér pracovnika

o Identifikace vnitinich ¢i vnéjSich zdroji uchazect

e Volba metod ziskdvani pracovnika

e Volba dokumentl a informaci pozadovanych od uchazect

e Formulace nabidky zaméstnani

e Uvefejnéni nabidky

e Shromazdovani informaci od uchazect, jednani s nimi

e Piedvybér uchazecu

e Sestaveni seznamu uchazeca®!

Pted samotnym vybérem pracovnika je nutné vydefinovat pozadavky na zaméstnance,
je nezbytné védét pocty a kategorie lidi, jez organizace potiebuje. Naroky na zaméstnance
jsou vyjadfeny v podob€ popisi pracovnich mist a roli. Dokumenty musi obsahovat
informace umoziujici vytvofeni a zvefejnéni nabidky zaméstnani. Popis pracovniho mista
uréuje vyznam tohoto mista, pracovni role, vztahy podfizenosti a nadfizenosti. Za Ucelem
ziskavani pracovnikll se popis pracovniho mista dopliuje o pracovni podminky (vyse mzdy,
pracovni doba, cestovani, dalsi vzdélavani apod.). Specifikovani pracovniho mista zahrnuje
znalosti, dovednosti, schopnosti nezbytné pro vykon prace, chovani ocekavané
od zaméstnance, vzdélani, kvalifikaci, zkuSenosti. Nejcastéji sem fadime znalosti, co musi
jedinec znat, aby mohl praci vykonavat, dovednosti a schopnosti, odbornou pfipravu a vycvik,

praxi.’

Vybér a prijimani pracovniki slouzi k rozhodovani, ktery z uchazecli o zaméstnani nejlépe
vyhovuje pozadavkim pro vykon priace dané organizace. Vybér je posuzovan podle

odpovidajicich kritérii a metod vybéru zaméstnancu.

31 KOUBEK, Josef. ABC praktické personalistiky. Vyd. 1. Praha: Linde, 2000, s. 181-183, 185. ISBN 80-86131-
25-4.

32 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy. Vyd. 13.
Praha: Grada Publishing, 2015, s. 272-275. ISBN 978-80-247-5258-7.
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Ulohou vybéru zaméstnanctl je rozeznat, ktery uchaze¢ o praci bude pravdépodobné
nejlépe vyhovovat pozadavkiim obsazovaného pracovniho mista, bude se podilet na vytvareni
zdravych mezilidskych vztazich v tymu a organizaci, je schopen pfijmout jejich hodnoty,
ma schopnosti, které muize organizace dlouhodobé potiebovat, je dostatecné flexibilni
a ma rozvojovy potencial. V procesu vybéru je hodnocena zptisobilost uchazece o zaméstnani
vykonavat praci na volném pracovnim misté, v daném tymu a organizaci. NynéjSi vybér
pracovnikii ma strategickou povahu, pii vybéru bere v potaz budouci potieby organizace.
Kli¢ovou zalezitosti vybéru uchazece o volné pracovni misto je posouzeni vhodnosti,
porovndva se povaha a pozadavky pracovniho mista s charakteristikami uchazece,
posuzujeme tedy pracovni zptuisobilost ¢loveka, jeho znalosti, dovednosti a vlastnosti.
Obsazovani pracovniho mista je podminéno odbornou zpusobilosti uchazece, zadoucimi rysy.
Metody vybéru pracovniki je mozné délit do nékolika skupin, jednou z metod je vybér
zalozeny na zkoumani dokumentii pfedlozenych uchazecem. Jedna se o prizkum dotazniku
a zivotopisu. Dalsi slozkou mohou byt testy pracovni zptisobilosti, napiiklad testy znalosti
a dovednosti, inteligence, schopnosti, osobnosti. Dalsi skupinou je vybérovy pohovor a také
prizkum pracovnich posudkli a referenci. Proces vybéru pracovnika je ukoncen vydanim
rozhodnuti o vybéru. Vybranému uchazeci je sdélena nabidka prace, pficemz je nutné zminit
veSkeré ndlezitosti pracovniho mista véetné pracovnich podminek. Potifebné je, aby osloveny
uchazec organizaci sd€lil, zda jeho z4jem o praci i nadale trva a kdy je mozné, aby se dostavil
do organizace k dalSimu jednani. Velmi vyznamnou formalni nélezitosti pfi pfijmu pracovnika
je vypracovani a podepsani pracovni smlouvy. Ve smlouvé musi byt ujednan nazev
pracovniho mista, komu je pracovnik za svou praci zodpovédny, pracovni podminky
souvisejici s vykonem prace, specifikované misto, kde se bude prace vykonavat, datum
nastupu do zaméstnani, terminovanost pracovniho poméru a dal$i dohodnuté skute¢nosti.*

Meéritka vybéru zaméstnancti obsahuji takové pozadavky na zaméstnance, které jsou
stanoveny dle potieb organizace, a podle zvlaStnich pravnich pitedpisi. Potencionalni
zamestnanec by mél prokazat potiebnou odbornou zptsobilost pro vykon prace, ale i svij
rozvojovy potencidl pro rist a funkéni postup v organizaci. Mezi nejbéznéji uzivané metody
zkoumani a posuzovani zpisobilosti uchazeci o zaméstnani patii hodnoceni Zivotopisu,
vybérovy pohovor, testovani uchazecu, assesment centre (zkoumani a posuzovani vysledka
prace a chovani uchazect pii skupinovém a individudlnim feSeni modelovych ukoli

a ptipadovych studii) a také zkoumani referenci. Pfijem zamé&stnance je posledni fazi vybéru

33 KOUBEK, Josef. ABC praktické personalistiky. Vyd. 1. Praha: Linde, 2000, s. 222-225, 253-255. ISBN 80-
86131-25-4.
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pracovnika, pfedstavuje formdalni postup spojeny s uzavienim pracovné pravniho vztahu.
Zameéstnavatel miZe v souladu se zadkonikem prace uzavfit se zaméstnancem pracovnépravni
pomér a to na zakladé pisemné pracovni smlouvy, nebo na zakladé¢ dohody o pracovni
¢innosti, dohody o provedeni prace. Pracovni pomér je tedy zalozen pracovni smlouvou

mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem a vznikd dnem, jenz je sjedndn v pracovni smlouvé

jako den néstupu do prace. Zameéstnavatel smi ptred vznikem pracovniho poméru od uchazece
pozadovat jen udaje, které tésn¢ souviseji s uzavienim pracovni smlouvy. Pifed uzavienim
pracovni smlouvy musi byt uchaze¢ sezndmen s pravy apovinnostmi vyplyvajicimi
z pracovni smlouvy, s pracovnimi podminkami a s podminkami odménovani. Kazda pracovni
smlouva musi obsahovat druh prace, ktera ma byt vykondvana, misto vykonu prace a den
nastupu do prace. Dale mtize smlouva zahrnovat dalsi ujednéni, kuptikladu o zkusebni dobg,

o dobé trvani pracovniho poméru, o kratsi pracovni dobé& apod.**

Hodnoceni pracovniku patii k zasadnim procestim vedeni a fizeni. Hodnoceni je pojimano
jako uc¢inny prostiedek manazeri ¢i firem jak pisobit na své zaméstnance. Jadrem hodnoceni
je srovnavani ofekavanych vykonli zaméstnanci s tim, jakych vysledki skutecné dosahli.
Hodnoceni je jednim z nastroji motiva¢niho systému, patii sem i odméiovani, rozvoj
a vzdélavani. Smyslem hodnoceni je piedevSim ovliviiovat vykon a snahu pracovnikd,
efektivni hodnoceni se zaméifuje na budoucnost prostiednictvim motivovani a feSeni
problémii. Jednou zvelmi vyznamnych persondlnich ¢innosti je hodnoceni pracovniho
vykonu pracovnikli, na kterém je zavislé odménovani zaméstnancl, jejich rozmistovani
a vzdélavani, ale 1 vytvafeni pracovnich mist, vybér, persondlni pldnovéani atd. Dobte
provadéné hodnoceni vede k motivovani zaméstnanct a tak zlepSovani pracovniho vykonu.
Objektem hodnoceni byvéa zpravidla pracovni vykon zaméstnance, tedy vysledky prace,

ale 1 pracovni chovani, socialni chovani, odborné a osobnostni pfedpoklady. Moderné pojaté
hodnoceni se snazi pracovnikovi pomoci piekondvat pracovni problémy, neustéale
zdokonalovat jeho vykon, nalézat vyss$i miru pracovniho uspokojeni. Hodnoceni pracovniku
jakoZto persondlni ¢innost se nejcastéji zabyva zjiStovanim toho, jak zaméstnanec vykonava
svoji praci, jak plni ukoly, jaké je jeho chovéani ke spolupracovnikiim a dalSim osobam.
Zamérem je rovnéz sdélit vysledky prace zaméstnanci a projednat je s nim. Zasadni

je rozpoznat uroven pracovniho vykonu, urcit jeho slabé a silné stranky, umoznit

34 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. Vyd. 2. Praha: Grada Publishing, 2016, s. 104-
105, 110-112. ISBN 978-80-247-5870-1.
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pracovnikovi zlepsit jeho vykon, motivovat ho, vytvofit vhodné podminky pro rozvoj a dalsi
vzdélavani, planovani jeho kariéry atd.*

V praxi rozliSujeme Ctyii vzajemné propojené typy hodnoceni vykonu. Za neformalni
hodnoceni je povazovana kazdodenni komunikace nadiizeného se zamé&stnancem. Vedouci
reflektuje na odvedenou praci, poskytuje nazor na kvalitu prace, pochvaly, nedostatky, opravu
chyb, posiluje zddouci pracovni navyky, rozvoj znalosti a dovednosti. Financni hodnoceni
odrazi narocnost vykonané prace v podob¢ spravedlivé stanovené mzdy, tj. zakladniho platu.
Pohybliva slozka platu je zaloZend na posouzeni vysledkil prace, nebo osobniho pfistupu.
Hodnoceni provadéné v pravidelnych intervalech tzn. ro¢né, pololetné, ¢tvrtletné nazyvame
systematické, je realizovano se snahou o zvySeni motivace zaméstnanct, sklada se z nékolika
etap — sledovani zaméstnance, pfiprava, hodnotici pohovor a znovu sledovani hodnoceného
v nasledujicim obdobi. PrileZitostny monitoring, nastava neocekavané, vedouci sleduje
uréitou ¢innost, nebo vystup prace (napiiklad prezentaci, rozhovor s klientem) podiizeného
adava mu zpétnou vazbu. Vicetroviiové hodnoceni je provadéno vétSim poctem
pozorovatell, vedle hodnoceni nadfizeného se pfihlizi i k sebehodnoceni, hodnoceni
spolupracovniky, podtizenymi. Posuzuje se pracovnikova odborné troven, organizace prace,
tymova prace, motivovanost, zvladani stresovych situaci, tato kritéria jsou zpracovana
do stupnic, vysledkem jsou grafy, které srovnavaji jednotlivé skalové hodnoty sebehodnocenti,
skalové hodnoty podle vedouciho, spolupracovnikli a podiizenych. Hodnoceny pracovnik
tak ziskava zpétnou vazbu na sviij vykon, plnéni ukoli a osobni kvality. *

Aby bylo hodnoceni efektivni, musi se zaméfit na oblasti — vykon, proces, vstup.
Hodnoceni vykonu se sleduje ze snadno méfitelnych parametrt, jako kvalita, mnozstvi,
rychlost, néklady atd. Vstup vymezuje, co pracovnik vklada, nebo miize vkladat do vykonu
prace, jaké ma piedpoklady. Do skupiny vstupli fadime kompetence, ale i zkuSenosti.
Pii hodnoceni procesu se posuzuje pfistup pracovnika k riznym zadanim a ukolim.
Hodnoceni pracovnikti sleduje né€kolik oblasti, t€mi nejzadsadnéjSimi jsou — vykon pracovnika
v minulosti a vzhledem k dohodnutym ciliim, podilet se na rozhodnuti v oblasti odménovani,
nalézt potencial pracovnika, poskytovat mu zpétnou vazbu, rozli§it potieby v rozvoji

pracovnika, poskytnout piileZitost projednat své ambice, zlepSovat vykon do budoucna.”’

35 KOUBEK, Josef. ABC praktickeé personalistiky. Vyd. 1. Praha: Linde, 2000, s. 280-283. ISBN 80-86131-25-4.

36 BELOHLAVEK, Frantidek. Jak vést rozhovory s podfizenymi pracovniky: vybérové, hodnotici, obtizné
a rozvojové pohovory. Vyd. 2. Praha: Grada Publishing, 2017, s. 73-76. ISBN 978-80-271-0433-8.

37HRONIK, Frantidek. Hodnoceni pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 20-22. ISBN 80-247-
1458-2.
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U hodnoceni je také mozné rozliSit hodnoceni formalni a neformalni. Zatimco
neformalni hodnoceni je neplanované, situacni, naptiklad vytka, nebo pochvala, formalni
predstavuje systematické hodnoceni provadéné racionalistickou a standardizovanou formou.
Toto hodnoceni se provadi v pravidelnych intervalech. Za zékladni metody hodnoceni
pracovnikll je povazovan — meotivaéné hodnotici pohovor, pii némz pracovnik nejdiive
hodnoti sam sebe a pozdé¢ji jej hodnoti nadfizeny. Dal$i metodou hodnoceni MBO -
Management by Objectives, fizeni pomoci cilli, metoda se soustfedi na budoucnost. Mezi
zakladni prvky MBO patii stanoveni cili, pldnovani toho, jak dosahnout téchto cild,
motivace, sebefizeni, pribézna pravidelnd kontrola, pravidelné sledovani, zpétnd vazba
k pInéni dil¢ich cili. Hodnoceni byva obohacovano doprovodnymi metodami, kam lze zatadit
naptiklad metodu klicové udalosti, hodnotitel v pribéhu stanoveného intervalu, pravidelné
zaznamenava jednu pozitivni a negativni udalost, v momenté zapisu ji také udéluje jistou
vahu. Dalsi metodou je Assessment Centre (AC) a Development Centre (DC), oba pfistupy se
soustftedi na skupinové a individualni situace a psychodiagnostiku. Hodnoceni
je provadéno vétsim poctem pozorovatelli, vystupem je podrobna zprava o Urovni
kompetenci. Za doprovodné metody jsou dale povazovany — zpétnd vazba, sociogram,
mystery shopping, hodnoceni potencialu, supervize, intervize aj. Hodnotitelem byva casto
piimy nadfizeny zaméstnance, ktery nese zodpovédnost za jeho vykonnost. Na hodnoceni

se podili personalista ¢i metodicky vedouci.™

Odménovani pracovniki je chapano jako motivujici soubor at’ uz finan¢nich forem bonusi,
nebo nepenéznich forem odménovani. Do skupiny nepenéznich odmén lze zatadit rtizné
zaméstnanecké vyhody, vyrobky, nebo sluzby, investice do jeho vzdélavani, formalni
pochvala, povySeni apod. Pfi vytvafeni systému odmén, je tfeba dbat na zfetel skutecnosti,
jako jsou — organizace a jeji z4jmy a moznosti, pracovnici a jejich z4jmy, povaha vykonavané
prace a vn&j§i faktory. Ugelem odmétiovani ze strany organizace je udrZet si pracovniky,
motivovat je, dosdhnout konkurenceschopné produktivity, Zadouci kvality, flexibility,
formovat takovou pracovni silu, jeZ dovede organizaci k naplnéni jejich cili. Pracovnici
potiebuji své potfeby, mit socidlni jistotu, zivotni stabilitu, moznost seberealizace, dobré

vztahy na pracovisti a praci, jenZ je uspokoji.*’

38 HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. Vyd. 1, Praha: Grada Publishing, 2006, s. 54-74. ISBN 80-247-
1458-2.

39 KOUBEK, Josef. ABC praktické personalistiky. Vyd. 1. Praha: Linde, 2000, s. 351-353.
ISBN 80-86131-25-4.
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Cilem odménovani je cestné ocenit redlny vykon zaméstnanci a efektivné
je stimulovat k vykonu sjednané prace a dosazeni pozadovanych vysledki. Zaméstnanci tak
za pomoci systému odmeénovani ziskavaji moznost ekonomického zajisténi a uspokojeni
potieb. Spravedlivé hodnoceni ziskava stabilizované, motivované zaméstnance, nastavuje
konkurenceschopné rozdily v odménach, zabezpeCuje efektivni fizeni ndkladl préce
a financovani systému odmeénovani. Nyné&j$i systém odménovani zaméstnanci obsahuje
jak penézni formy (mzda, plat, aj.) tak nepenézni formy (pochvaly, odborny rozvoj, funk¢ni
postup, lepSi pracovni prostredi, partnersky styl vedeni a fizeni, uzitecné zaméstnanecké

vyhody).*

Vzdélavani a rozvoj pracovniki je neméné¢ dilezitou oblasti v ramci fizeni lidskych zdroja,
nebot” organizace by méla pracovnikovi pfidélovat takové tkoly, na které je vzhledem k jeho
pracovni zpusobilosti pfipraven a zaroven zajistit, aby byl schopen plnit tkoly nové
a narocnéjsi, utkoly, které vyzaduji hlubsi znalosti a dovednosti. Formovani flexibilnich

a na zmény piipravenych pracovnikii pomoci organizaci zabezpecovano dalsiho vzd€lavani

Dalsi vzdélavani a rozvoj zaméstnancl zajiStuje, Ze organizace ma vzdélané,
kvalifikované a angazované lidi. Proces vzdélavani umoZiiuje jednotliveim osvojeni
pozadované znalosti, dovednosti za pomoci svych zkuSenosti, vzdélavacich programi
poskytovanych organizaci, vedeni a koucovani liniovymi manazery. Mezi slozky vzdélavani
fadime udeni se, vieobecné vzdélavani a rozvoj vzdélavani odborného.*

Poslanim vzdélavani zamé&stnanct je systematicky formovat, prohlubovat a rozsifovat
dovednosti, znalosti a schopnosti zaméstnancti, potiebnych k vykonu prace. Vzdé€lavani
pfipravuje zaméstnance na ustavicné zmény podminek a pozadavkll pracovnich mist
v organizaci. Vzdélavani souvisi i s persondlnim rozvojem zaméstnancu, kariérou. V této
navaznosti se da hovofit o procesu fizeni talentd, to se rovna procesu ziskdvani, udrzovani,
vyuzivani a rozvoje schopnych, motivovanych a vytrvalych lidi, ktefi plni ocekavani
organizace ve smyslu odborné zptsobilosti i rozvojového potencionédlu pro uspeéSnost prace,

odborny rust a karierni postup v organizaci. VSechny znalosti, schopnosti a dovednosti

40 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. Vyd. 2. Praha: Grada Publishing, 2016, s. 128.
ISBN 978-80-247-5870-1.

41 KOUBEK, Josef. ABC praktické personalistiky. Vyd. 1. Praha: Linde, 2000, s. 315-316, ISBN 80-86131-25-4.
42 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy. Vyd. 13.
Praha: Grada Publishing, 2015, s. 335-337. ISBN 978-80-247-5258-7.
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si ¢loveék béhem zivota osvojuje zejména prostrednictvim vSeobecného vzdelavani, déle je lze
rozvijet za uCelem dosazeni potiebného odborné¢ho vzdelavani k vykonu prace. Za odborné
vzdélavani v organizaci je povazovano zaskoleni, doSkolovani, rekvalifikace a rozvoj

kvalifikace.®

Ukonceni pracovniho poméru vychazi ze zakoniku prace ¢. 262/2006 Sb. Pracovni pomér je
mozné ukoncit nésledujicimi zplisoby — dohodou, vypovédi ze strany zaméstnance nebo
zamé&stnavatele, okamZitym zruSenim ze strany zaméstnance nebo zaméstnavatele, zruSenim
béhem zkusebni doby. VSechny uvedené zplsoby vypovédi musi mit pisemnou formu.
Zaméstnance muze zaméstnavateli podat vypoveéd a to bez udani divodu, vypovédni doba
byva zpravidla dvoumeésicni, a plyne od prvniho dne mésice nasledujiciho po mésici doruceni
vypovédi. Zamé&stnavatel mize zaméstnanci udélit vypoveéd pouze v piipadech vymezenych
zakonem. Jednd se napiiklad o zruSeni nebo pfemisténi zaméstnavatele, nadbyteCnosti
pracovnika, ze zdravotnich divodad na strané¢ zaméstnance, pokud zaméstnanec nesplituje
pozadavky stanovené pravnimi pifedpisy pro vykon dané prace, nespliiuje-li zaméstnanec
pozadavky pro fadny vykon prace zaméstnavatele, coz miize vést k neuspokojivym
pracovnim vysledkiim, jestlize zaméstnanec porusil zadvaznym zplsobem povinnosti
vyplyvajici z pravnich ptedpisii vztahujicich se k vykonévané praci, nebo pokud zaméstnanec

soustavné poruSuje zdvaznym zplisobem své povinnosti.*

1.4 Modely rizeni lidskych zdroji, organizacni struktura

Rizeni lidskych zdrojii je naroénou, variabilni a proménlivou slozkou vedeni lidi
v organizaci, metoda, jak tyto lidi vést je v kazdé zinstituci volena individualng, tak,
aby svymi ndlezitostmi bezprostiedn¢ odpovidala na systém fizeni a potiebam
a individualitam zaméstnancu.

Model fizeni lidskych zdroji zaloZzeny FOMBRUNEM a kol., nazyvame — model
shody (1984), byl pfedstaven na Michiganské Skole, jako pojeti fizeni lidskych zdroju.
Predstavitelé zastavali nazor, Ze struktura organizace a systém fizeni lidskych zdroji by mély
byt fizeny tak, aby byly ve shodé¢ se strategii organizace. Tvrdi, ze pro cyklus fizeni lidskych

zdroju jsou typické tyto procesy — vybér, hodnoceni (fizeni pracovniho vykonu), odménovani

43 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. Vyd. 2. Praha: Grada Publishing, 2016, s. 138.
ISBN 978-80-247-5870-1.

44 VIT, Petr. Prakticky pravni privodce pro neziskové organizace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2015, s.
127-129. ISBN 978-80-247-5477-2.
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a rozvoj. DalSim zakladatelem pojeti fizeni lidskych zdroji (1984) byla harvardska Skola
BEERA a kol. Systém ftizeni lidskych zdrojii je oznacen jako harvardsky systém. Teorie
pohlizi na systém fizeni z dlouhodob¢jsiho hlediska, to znamena, ze lidsky kapital vnima jako
potenciondlni bohatstvi, neZ jen jako prostiedek vykonani prace. Beer s kolegy uvadi,
ze tizeni lidskych zdroji spadd vyhradné do Cinnosti liniovych manazer. Do procesu fizeni
lidskych zdroja patii vSechna rozhodnuti a kroky managementu, jez ptsobi na vztahy mezi
organizaci a jejimi pracovniky. Harvardsky model pohlizi na fizeni komplexn€, uznava
vyznam specifickych potieb a zajmi vSech zainteresovanych stran. Do své ¢innosti zahrnuje
i vliv pracovnikili na prganizaci prace, Ipi na strategickém ptistupu. Kontextovy model nahlizi
na proces fizeni lidskych zdroji celostné, vnima puasobeni okolnich faktori, socialnich,
institucionalnich, politickych aj. Kontextovy pfistup propojuje systém ftizeni lidskych zdroja
s okolim, ve kterém se utvaifi. Vroce 1992 SCHULER zkompletoval 5-P model, ktery
funkcnost fizeni vymezuje do péti prvkld. Oblasti, o které se tento model zajima jsou
nasledujici — pojeti lidskych zdroji (udava filosofii fizeni lidskych zdrojii v organizaci,
vystihuje jeji pristup k zaméstnanciim), politika lidskych zdroji (reprezentuje zasady
programt a praxe v oblasti fizeni lidskych zdroji v harmonii se strategickymi cili organizace),
programy lidskych zdroji (programy fizeni, usmériiovani organiza¢nich zmén lidskych
zdrojii, za Gcelem dosaZeni strategickych cilii organizace) praxe lidskych zdroji (piedstavuje
ty postupy, které smétuji k naplnéni urCenych politik a programt, jedna se o zabezpecovani
lidskych zdrojt, fizeni pracovniho vykonu, odménovani, vzdélavani i rozvoj) a procesy
lidskych zdroji (reprezentuji formalni postupy a metody k uskute¢néni strategickych plani
a politik v oblasti fizeni lidskych zdroj). Naproti tomu model Evropsky, zalozeny v roce
1993 Brewsterem, klade diraz predevSim na dialogy mezi socidlnimi partnery,
na spolecenskou odpovédnost, multikulturni organizace, soustavné vzdélavani, ale také,
aby se podfizeni zamé&stnanci mohli spolupodilet na rozhodovani. +°

V soucasnosti je zastfeSujicim pojmem c¢innosti spojenych s vedenim lidi v organizaci
— fizeni lidskych zdroji. Tato Cinnost je zadkladni v jakékoliv organizaci zameéstnavajici
a vyuzivajici lidi k obsazovani pracovnich mist a k dosahovani pracovnich vysledkd.

Pojmy pracovni misto, systematizace pracovnich mist a organizacni struktura

vyjadiuji specializaci pracovnikll na rizné pracovni ¢innosti v organizaci v ramci délby prace,

45ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: Moderni pojeti a postupy. Vyd. 13.
Praha: Grada Publishing, 2015, s. 52-55. ISBN 978-80-247-5258-7.
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ale také jejich sdruzovani do celkl vyzadujici efektivni fizeni. Taktéz umoziuji urcit pocty
pracovnikii podle profesi na pracovni misto.*

Vytvoiené pracovni misto svym obsahem odpovidd na pozadavky prace i uspokojeni
potieb drzitele a jeho angaZovanosti. Pracovni misto je organiza¢ni jednotkou, kterou tvofi
soubor pracovnich povinnosti, které by mél pracovnik plnit, aby byly splnény pozadavky
na vykonanou praci. Pracovni mista jsou tvofena formalné, v souladu s pozadavky prace
a tykaji se pracovnich ukolt.*” Zakladem efektivniho vytvafeni pracovnich tikold a pracovnich
mist je soucinnost vedouciho pracovnika, drzitele pracovniho mista, nebo jiné osoby dikladné
sezndmené s praci na pracovnim misté a specialistl, zabyvajici se zavadénim novych
technologii, problematikou organizace prace a novymi vyrobnimi postupy. V praxi jsou za
nejznamejsi  povazovany nasledujici — mechanisticky pristup, ten predpoklada,
ze existuje pouze jeden jediny zplsob provadéni dané prace, pracovnici vykonavaji pouze
predepsanou jasné specifikovanou ¢innost. Vyzdvihuje mechaniku vykonavani prace a urcuje,
jak ji vykonavat, aby bylo nejvyhodnéji uzito Casu, energie apod. Organizace je schopna
efektivné vytvaret pracovni tkoly a pracovni mista, spojovat pracovniky s tikoly, motivovat
je, aby délali, co se od nich pozaduje. Tento pfistup je vhodny pro organizace,
které se orientuji na efektivni vyuziti zdroji, kde se prace opakuje. Motivaéni pristup
vychazi z ptedpokladu, Ze uspokojujici prace je nejveétsim motivatorem. Spokojeny pracovnik,
jenz povazuje svoji praci za vyznamnou, je motivovan k tomu, aby ji vykondval co nejlépe.
Motivacni ptistup byva nejcastéji zaloZzen na Herzbergové dvoufaktorové teorii motivace,
vychazejici ze zkoumani pfi¢in spokojenosti a nespokojenosti s praci. Faktory, které vedou
pracovniky ke spokojenosti, nazyvame motivatory, zatimco charakteristiky souvisejici s praci,
které lze povazovat za faktory nespokojenosti nazyvame hygienické faktory. Vyskyt
motivatorii vede ke spokojenosti, ale jejich absence nevede nutné k nespokojenosti, zatimco
pfitomnost hygienickych faktorG nevede ke spokojenosti, ale nepfitomnost uz vede
k nespokojenosti.*®

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
| Piitomnost Piitomnost |

46 ZUFAN, Jan. Organizace a rizeni. In Personalistika ve sluzbach. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer CR, 2017,
Kapitola 1, s. 26. ISBN 978-80-7552-714-1.

47 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy. Vyd. 13.
Praha: Grada Publishing, 2015, s. 192-193. ISBN 978-80-247-5258-7.

48 KOUBEK, Josef. ABC praktické personalistiky. Praha: Linde, 2000, s.107-115, ISBN 80-86131-25-4.
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Spokojenost Neutralni stav

- Uspéch - Podnikova politika

- Uznani - Dozor

- Préce - Vztahy s nadiizenym
- Pravomoc - Vztahy s kolegy

- Povyseni - Vztahy s podfizenymi
- Osobni rust - Mzda

- Pracovni podminky
- Jistota prace
- Osobni Zivot

Nespokojenost

Neutralni

Nepritomnost Nepiitomnost
stav

Tabulka ¢. 2:  Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace.*

Biologicky pristup vznikl jako reakce na nedostatky mechanistického pfistupu.
Nahlizi na lidi jako na zivé bytosti, majici vrozené schopnosti, z&jmy, potieby, nazory a city.
Pti vytvareni pracovnich ukolli organizace dba na to, aby se pracovnici fyzicky dobie citili.
Dtraz je kladen na otdzky pohodli a bezpecnosti, snazi se vyvarovat pracovnim Urazim
upravou pracovisté. Teoretickym vychodiskem biologického pfistupu je ergonomie, védni
disciplina, zkoumajici vztah mezi fyziologii ¢lovéka, jeho praci a pracovnim prostfedim.
Cilem pfistupu je vytvorit pracovnikovi takové prostiedi, které by minimalizovalo fyzickou
unavu, zdravotni obtize. V oblasti vytvafeni pracovnich ukolli a pracovnich mist bere
percepéni pristup v ivahu schopnost vnimani. Zaméfuje se na dusevni pozadavky prace,
cilem je omezit naroky prace na zpracovavani informaci, zjednodusit ji. Protoze pietézovani
dusevnich schopnosti mize vést k CastéjsSim chybam. DuSevni naroCnost lze snizit napiiklad
omezenim mnozstvi informaci k zapamatovani, poskytnutim jasnych instrukci atd. Zapory
tohoto pfistupu lze spatfit v reakcich pracovnika, naptiklad snizovani dusevnich pozadavki
muze vést k tomu, ze prace se stane pro pracovnika méné zajimava, nebude mu poskytovat
pocit uspokojeni, nevyuziti své kvalifikace, schopnosti a odbornosti. Proto je vhodné
percepcni pristup vyuzivat jen tehdy, kdy sami pracovnici oceni snizeni duSevni naro¢nosti
prace, je-li potfeba na misto vysoce kvalifikované osoby dosadit osobu méné kvalifikovanou.
Z pi‘ehledu piistupl Ize vyvodit nasledujici, mechanisticky pristup sleduje predevsim cile
produktivity a efektivnosti vyuzivani prostiedkli, zajml organizace, zapomina vSak na zajmy
pracovnika. Motivaéni pristup se zamétuje na uspéch organizace nepiimo, vytvaii pfiznivé

podminky pro to, aby lidé pracovali efektivné. Na fyzickou stranku prace se zaméfuje pristup

49 KOUBEK, Josef. ABC praktické personalistiky. Praha: Linde, 2000, s.107, ISBN 80-86131-25-4.
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biologicky, snazi se eliminovat negativa a ptispét ke zvysSeni produktivity a kvality préce,
odstranénim negativnich dopadi fyzické prace. Percepéni pristup je orientovan na dusevni
stranky prace, snazi se odstranit nepiiznivé vlivy na praci, organizaci, které jsou ve vztahu
s duSevnimi hranicemi ¢lovéka. NejidealnéjSim piistupem pro tvorbu pracovnich kol a mist
by méla byt kombinace pristupti, kterd pomysli na vS§echny souvislosti a snazi se sladit zajmy

organizace se zajmy pracovniki.*

Typy organizacnich struktur jsou rizné, dilezité je, aby reagovaly na potiebu organizace.
Organizac¢ni struktura vyznacuje rozmisténi pracovnich mist do logicky uspofadanych celka.
Dlvodem zfizeni organizaniho Utvaru je moZnost efektivné fidit podfizené zaméstnance.
Zakladem organizac¢ni struktury je oddéleni, sttedisko, které zajistuje chod organizace. Pocet
podfizenych, které 1ze efektivné fidit, je dan povahou préce, jenz vykonavaji. Jestlize jde
o jednoduché pracovni ukoly vykondvané podle stanovenych procest, je prace vedouciho
zaméfena na optimalni vyuZiti pracovnikili, odpovidajici manazZerské a administrativni ¢innosti
spole¢né pro vedouci pracovniky v organizaci.’!

Pyramidové usporadani organizacnich struktur vzeSlo z dlouhodobého vyvinu.
Struktura je vzdy obsahové ovliviiovana ekonomickymi, technologickymi a socidlnimi stavy
okoli. Organizacni struktury lze rozclenit podle zakladnich klasifika¢nich charakteristik,
zahrnujici obsah, vztahy, pravomoc. Mezi zékladni charakteristiky klasifikace patii —
uplatiiovdni rozhodovaci pravomoci mezi organiza¢nimi strukturami, sdruzovani cinnosti,
které tvofi obsah organizacnich jednotek. Jednotlivé struktury se 1i§i napiiklad mirou
decentralizace rozhodovaci pravomoci, poctem podiizenych pod vrcholovym managementem,
poctem hierarchii fizeni, strmosti a plochosti organizacni struktury, casového trvani
organizac¢nich struktur, zda jsou do€asné, napiiklad organiza¢ni tym, nebo dlouhodobé¢ platné.
Na zéklad¢ uplatiiovani rozhodovaci pravomoci mezi organizacnimi jednotkami existuji
organizacni struktury — liniové, $tabni, kombinované (liniové $tabni, maticové, projektové
aj.) Jako prvni vyvojovy typ usporadani malych organizaci vznikly liniové organizaéni
struktury, zde existoval pouze jeden fidici stupeil nad celym provozem. Ve vétSiné nové
vznikajicich spolecenstvi byl tento stupenn zastoupen zpravidla majitelem podniku.
S postupnym vyvojem pocet fidicich postli vzrostl, to vSak mélo za nasledek komplikace

v podob¢ vysokych narokli na odbornost vedeni. Liniové struktury maji piimou pravomoc.

50 KOUBEK, Josef. ABC prakticke personalistiky. Praha: Linde, 2000, s. 105-115, ISBN 80-86131-25-4.

51 ZUFAN, Jan. Organizace a Fizeni. In Personalistika ve sluzbdch. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer CR, 2017,
Kapitola 1, s. 26-31. ISBN 978-80-7552-714-1.
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Liniovi vedouci maji nejvys$i pravomoci a odpovédnost. Liniova struktura je typicka
pro vyvojové stddium malého podniku, maximalné¢ do 50 zaméstnanci, tak aby vedouci
K)racovnik byl schopen toto rozpéti fizeni zvladnout. PiekrocCi-li rozpéti tnosnou miru,
je mozné situaci docasné fesit vytvofenim $tabl, mezistupiii, v tomto piipad¢é se jedna

o liniové-Stabni organiza¢ni strukturu.>

Reditel
organizace

Vedouci
provozu
Pracovnik Pracovnik Pracovnik
A B C

Obrazek ¢. 3: Liniova struktura a ¢asti organizace™

Stabni organizaéni struktury jsou utvary, které plni poradni funkci k zajisténi
kvalifikovaného rozhodovani liniovych vedoucich a jejich utvar.. Vazby se vyskytuji mezi
osobnim §tabem liniovych vedoucich a liniovymi vedoucimi. Stab je tvofen skupinou
specialistil riznych obori, jako ekonomy, uéetnimi, personalisty apod. Stab je mozné rozdélit
na osobni S$tab liniovych manazert (sekretafky, poradce, asistenty) a odborny S§tab
vykonavajici nepiimé Fizeni. Stabni organiza¢ni struktura miiZe existovat pouze v kombinaci

———— s timovou,; funkent; rebojimou orgamizacntsktukturou. Kombinované organizaéni struktury

do této skupiny zahrnuji napiiklad liniové $tabni organiza¢ni struktury, které mohou byt

vrwe

pravomoci strukturniho utvaru s liniovou pravomoci na strukturni jednotky se Stabnim

charakterem na ucasti na rozhodovacich procesech. Z ptivodnich §tabl se vyvijeji organizacni

52 CEJITHAMR, Véclav a Jiti, DEDINA. Management a organizacni chovdni. Vyd. 2. Praha: Grada Publishing,
2010, 5.203-204. ISBN 978-80-247-3348-7.

53 Vlastni.
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jednotky s ¢astecné liniovou a c¢astecné Stabni pravomoci. Liniové S$tabni organizacni
struktura se soustfed’uje prfedevs§im na administrativni ukoly, feSeni otazek ,,kdy*, ,,kde*, ,,co*
a ,,jak* musi pracovat. Vrcholové funkce jsou zakomponovany do logickych linii. DalSim
organizatnim uspofadanim organizace jsou hospodaiska stiediska v liniové Stabnich
strukturach. V disledku vzniku velmi slozitych hybridnich stupni s vice stupni fizeni jsou
manazefi nuceni organizacni strukturu zjednodusit a to zc¢asti, nebo Uplnou decentralizaci
rozhodovacich pravomoci a odpovédnosti na nizsi organizacni jednotky, které jsou nazyvany
hospodaiskymi stfedisky. Hospodarské stfedisko je jednotka, ktera je vétsi ¢i mens$i mirou,
zamétena na dosazeni zadouci Grovné nakladl, na ziskani co nejvysSich vynosu a nejlepSich
vysledkd. Jednad se o ekonomicky samostatny utvar v ramci podniku, je odpovédny za svijj
vysledek. Z ekonomického hlediska jsou v organizaci vytvofeny vnitropodnikové utvary, jenz
si mezi sebou poskytuji sluzby. Aby byl utvar povazovan za hospodaiské stredisko, musi mit
méfitelné vstupy a vystupy, za které nese odpovédnost, ve vztahu k ostatnim stfedisklim se
chova jako subjekt trznich vztahti, jedna s nimi na zékladé¢ smlouvy a za tUplatu, Gtvar

je posuzovan dle dosazen¢ho zisku. Za netradi¢ni Gtvar vné spolecnosti lze povazovat cilové
programované struktury, sdanymi formami organizacniho uplatnéni principli cilového
programového fizeni. Tato organiza¢ni jednotka je schopné se pruzné ptfizpisobit ménicim se
ukolim wuvnitf podniku, ale 1 vnéjSim podminkdm. Funguje na principu vyuZivani
samoorganizacnich a samofidicich schopnosti jednotlivcl, nebo skupin. Pfipousti skute¢nost,
ze kcili 1ze dojit né€kolika zplsoby. V této struktufe pifevladaji vztahy soufadnosti,

tzn. pozitivni spoluprace. Se sklonem ke stile rozsahlejsim tkolim, systémovému ptistupu
anutnosti znalosti specializovanych odbornikii vznikaji projektové organiza¢ni tymy,

které vznikaji doCasné za uicelem splnéni tikolu, nebo jeho ¢asti. Tymy délime na homogenni
a heterogenni, pficemz homogenni tym sdruzuje odborniky jedné profese, zatimco
heterogenni tym je zastoupen specialisty ruznych profesi potfebnych ke splnéni ukolu.
Spoluprace v tymu je spontanni, se zna¢nou produktivitou préace, vztahy jsou zalozeny

na demokratickych principech. Projektové tymy jsou tvofeny pro splnéni lhiitou limitovanych
ukoll, na kterych se mohou po danou dobu podilet ty nejvhodnéjsi osoby s riznym profesnim
zaméfenim z celého podniku. Do skupiny kombinovanych organizacnich struktur kromé

Jiz zminénych, fadime maticové struktury, které jsou kombinaci funk¢éniho a pfedmétného
principu délby prace v organizaci. Jde o souhru liniové S§tabni struktury a cilové
programovanych principll fizeni. V ptipadé¢ maticového usporadani vznikaji dvé kategorie

utvart, a to, skupina funkcnich utvarti (specialistil) a cilové orientované utvary. Rizeni
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dle maticové organizacni struktury je vyhodné ptfedev§im u podnikli, kde probiha vice

projektd zaroven.>

REDITEL
Délta prace|podle $&AEho principu
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci
vyzkumu vyroby nakupu marketingu
Vedouci Techniéti Pracovnici Pracovnici Pracovnici
projektu 1 pracovnici vyroby nakupu prodeje
Nesou zodpovédnost za prostredky, aby byly k dispozici
Vedouci
projektu 2

Délba prace dle funkcionalniho principu

Obrazek ¢. 4: Maticova struktura®

Tato organizacni struktura je snahou o kombinaci funkéniho a pfedmétného principu
délby a koncentrace prace. Pfi maticovém uspofadani vznikaji dveé skupiny utvard

a to skupina specialistli (vyzkum, vyroba, marketing) a cilové, ukolové orientovany tutvar,

54 CEJTHAMR, Vaclav a Jiti, DEDINA. Management a organizacni chovani. Vyd. 2. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 203-212. ISBN 978-80-247-3348-7.

55 DEDINA, Jifi a Milan MALY. Moderni organizacni architektura. Vyd. 1. Praha: Alfa Publishing, 2005, s. 67-
69. ISBN 80-86851-11-7.
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jejich pocet odpovida cilovym programim v organizaci (vyzkumné, vyvojové ukoly, aj.).

Clenové tymu jsou podiizeni vedoucimu projektu, ale také funkénimu vedoucimu.>

56 DEDINA, Jiti a Milan MALY. Moderni organizacni architektura. Vyd. 1. Praha: Alfa Publishing, 2005, s. 67
ISBN 80-86851-11-7.
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SHRNUTI

Rizeni lidskych zdroji je komplexnim souborem jednani v oblasti procesi
v organizaci, ktery se zabyva fizenim a vedenim lidi na riznych pracovnich pozicich.
Obsahuje celou skalu postupli a metod pro praci s lidmi, od ziskdvani pracovnikil, uzavirani
smluv, hodnoceni, zaskolovani az po ukonceni pracovniho poméru. V praxi miize byt pojem
tfizeni lidskych zdroji zaménovan napiiklad s personalnim fizenim nebo fizenim a rozvojem

lidskych zdroji.
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2 OSOBNOST MANAZERA

Kazdy c¢loveék je rozdilny, lisi se anatomicky, ale i psychologicky, proto mira odolnosti
a motivace je u kazdého jind. Schopnosti, dovednosti, znalosti 1 motivace se v pritbéhu Zivota
meéni, rozviji, a to 1 v disledku vlivli okolniho svéta.

Psychologické pojeti osobnosti, ma obecny charakter, zdiraziluje jedinecnost clovéka.
MIKULASTIK uvadi: ,,Osobnost je integrovany celek duSevnich a télesnych vlastnosti,
vnitiné organizovany, dynamicky, proménlivy, adaptabilni a neopakovatelny. Je to souhrn
vrozenych predpokladi i nauCenych vzorci chovani. Osobnost je oteviena vliviim piisobeni
prostfedi a jinych osobnosti ze socidlniho prostfedi a ma sviij vyvoj.«’

Pojem ,,persona®“ mél svij pivod v antice, predstavoval vyznam slova ,maska®,
to znamend, ze Clovek je celek, ke kterému patii télo, postava a duch ve svém vlastnim
jedinecném projevu. Z psychologického hlediska je osobnost spise jedinecnou skladbou,
se zcela zvlastnim uspofadanim rysi bytosti. U kazdého ¢loveka individudlné dominuji urcité
rysy, podle kterych je jej mozné charakterizovat. Osobnost je mnohovrstevny vytvor,
vybaveny uritymi zvyklostmi, které se mohou pozitivné ¢i negativné projevit nejen
v osobnim zivoté, ale 1 v pracovni ¢innosti. Psychologické pojeti se nikterak zasadné
od antiky neméni, neustale je zdliraznovana jedinecnost osobnosti. V dobach Aristotela (384-
322 pt. Kr.) byl zndm pojem duSe a jeji rozdéleni do tii vrstev — vitdlni, zvifeci a dusevni.
Rovnéz teorie osobnosti dle Sigmunda Freuda dé€li strukturu osobnosti do tiech vrstev.
Moderni psychologové se snazi nalézt né¢jakou centralni instanci, popisujici sjednoceni vSech
fidicich procesti osobnosti. Snazi se vyhybat pojmu dusSe, nejen pro jeji teologicky obsah,
ale také z diivodu, ze dusi nelze pozorovat, je pouze mozné o ni usuzovat a to na zakladé
vn&jsiho a vnitiniho chovani jedince.™

Osobnost manaZera je spjata s firmou, jeho aktivita by se méla dat rozpoznat ve vSech
mezilidskych vztazich, na pracovnich vykonech a tuspéSich firmy. Prosperujici prace
manazera byva zrcadlem uspéchu organizace. Manazerska funkce se vyznacuje silou
neformalni autority, uméni porozumét lidem, vnimat je, a podle toho s nimi jednat, ptsobit

motivacné a jit jim ptikladem. Manazer piimo ovliviiuje jednani lidi, zvySovani vykonu jejich

57 MIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie. Vyd. 3. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 96, 97. ISBN
978-80-247-4221-2.

58SCHWALBE, Bérbel a Heinz SCHWALBE. Osobnost, kariéra, uspéch: radce uspésného manazera. Praha:
Grada, 1995, s. 13-15
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prace a kvality, vytvari pracovni atmosféru a podporuje rozvoj pracovniki. Aby byl situovan
do role viidce, musi byt vybaven ur€itym charisma, silou osobnosti. Manazer je napomocen
pracovnimu kolektivu ve smyslu splnéni stanovenych cili, podnécovani motivace, vykonu,
snazi se vyhovét jejich potiebam. Je schopny tvofivé pfistupovat k feSeni problémi, dobie
organizovat a kontrolovat, pruzné reagovat na nenadalé zmény v organizaci, piihlizet
k rozvoji trznich podminek. M¢l by umét jednat ve shod¢ se svym svédomim, byt Cestny
a spravedlivy, chovat se moraln¢, byt svym pracovnikim dobrym piikladem, umét
je podpofit, motivovat, byt pozitivni, ale i tolerantni. Vedouci pracovnik musi neustile
pracovat i sam na své vlastni osobé, mél by si uvédomovat své nedostatky a snazit se
je odstranit, nebo alespon zmirnit.*

Poslanim manazera je proménit odbornost a schopnosti druhych ve vykonnost vSech.
ManaZer uvadi véci do pohybu, dava lidi dohromady a vytvaii soudrznost. Zakladni roli
manazera je definovat situaci a mit odpovédnost. Definovat situaci znamena vytycit cile,
urcovat ji. ManaZer potfebuje vtahnout zaméstnance do déni, ¢ehoz dosahne tim, Ze da lidem
zodpovédnost.*

Ridici pracovnik, respektive manaZer je osoba, kterdi ma moc nad svymi podiizenymi,
ma tedy moznost svym rozhodovanim ovliviiovat jejich jednani, a to v mife, jez mu dovoluji
psand 1 nepsana pravidla. S kulturou organizace Uzce souvisi mocenské struktury,
mezi zékladni zdroje moci patii — moc odmény, trestu, pravomoci, sila osobnosti, odbornosti.
Moc odmény znamend, ze vedouci pracovnik mize poskytnout odménu svému podiizenému
a to formou zvySeni platu, riznymi vyhodami i moralnim ocenénim. Opakem je moc trestu,
podiizenému je zpusobena Ujma v disledku nesplnéni svych pracovnich povinnosti,
nebo nedodrzovani pravidel, ijma musi byt pro zaméstnance citelnd, udélend dle jasnych
pravidel. Pravo nadfizeného ovliviiovat ¢innost zaméstnancli se nazyvad moc pravomoci,
ma-li byt tato moc uplatiiovana efektivné, musi byt to byt Cestné a spravedlivé dle danych
zasad, scitem a porozuménim, se zdvofilosti a s divérou podfizené¢ho. Sila osobnosti
je vnimdna jako charisma, které vznika tak, ze zaméstnanec pfirozen¢ obdivuje svého
nadiizeného pro jeho osobni ¢i moralni vlastnosti. Takového nadiizeného zaméstnanci
spontann¢ respektuji a poslouchaji jeho piikazy se snahou zavdécit se. Moc odbornosti

je méfitkem manazerovych znalosti a schopnosti pro feSeni prace v organizaci, udrzitelnost

59 MIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 111-114

60 HRONIK, Frantisek. Manazerska integrita. Vyd.1. Brno: Motiv Press, 2008, s. 16-18.
ISBN 978-80-90-4133-0-6.
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je podminéna zvySovanim pftislusné odbornosti. Tyto zdroje moci jsou na sob& nezavislé,
piesto se navzajem kombinuji a ovliviuji.”'

Kazdodenni, trvalé¢ povinnosti vedouciho manaZera spojené sfizenim lidi je mozno
rozdélit do dvou skupin — tradi¢ni fidici funkce a nové. Do kategorie tradi¢nich Fidicich
funkei patii planovani praci, rozdéleni do dil¢ich ukold, pfidéleni téchto ukold jednotlivym
zam¢estnancim, kontrola a koordinace postupti, vysledktli, dodrzovani Casovych termin,
aby dané povinnosti byly splnény. Tradi¢ni management zahrnuje zakladni nastroje fizeni lidi,
ato pfikazy a pravomoci vedouciho pracovnika podpofené hmotnymi motivacnimi
i sank¢nimi nastroji. V modernich organizacich se objevuji tzv. nové Fidici ukoly, zahrnujici
potieby snizovani poctu fidicich mist a pifenaSeni rozhodovani na nizsi stupné organizace.
Ke splnéni cile nelze dojit jen piikazy a sankcemi, manaZer je nucen vsestrann¢ vyuZzit
veskery potencidl svych zaméstnancl, posilovat jejich motivaci, rozSifovat schopnosti,
pravomoci a odpovédnosti. Tyto nové ukoly jsou spjaté s vedenim a se Ctyimi vzajemné se
ovlivitujicimi  funkcemi. Jednd se o motivovani, kdy je hlavnim cilem pfimét
spolupracovniky k nadSeni pro vykonavanou dcinnost, nejen prostiednictvim finan¢nich
odmén, nebo sankci. Mezi G¢inné nastroje patii vize budoucnosti organizace, prostor
pro uplatnéni schopnosti i potfeb zaméstnancti, tymova prace a spolutcast na rozhodovani.
Dalsi sloZzkou je funkce delegovani, to znamend zaddni naroc¢ngjSich pracovnich ukold,
které svym plnénim pfispivaji k rozvoji schopnosti a zkuSenosti pracovnika, jeho véEtsi
samostatnosti, ale také k uspokojeni jeho pracovnich potieb. Podpora je schopnost vedouciho
manazera vést své podiizené, poskytovat jim potfebnou zpétnou vazbu, navrhovat rozvoj
dalsiho vzdélavani a umozZnit pracovnikim podminky kjeho plnéni. DalSim ukolem
vedouciho manazera je dostatecn¢ informovat své zaméstnance o nasledujicim vyvoji
a strategii organizace a naopak dostavat informace i od svych podiizenych. Ukoly spjaté
s vedenim se vice odklanéji od technickych néstroju fizeni a spoléhaji na osobnost manazera.
Ptedpoklady spravného vedeni je autorita vedouciho, jeho odbornost, porozuméni
pro potieby, zajmy zaméstnancti, davéryhodnost, ale 1 schopnost ziskat podporu zaméstnanct
pii cesté za spole¢nym cilem.®

Manazer je ta osoba, ktera vede, fidi a dohlizi na praci zaméstnancii, provadi nad nimi
dohled a efektivni kontrolu, ovliviiuje ostatni k plnéni jeho viile, umi, nebo uci se s ostatnimi

komunikovat, spolupracovat a je natolik schopny, aby zabezpecil podnikovou politiku.

61 SLAVIK, Jakub. Marketing a strategické rizeni ve verejnych sluzbdch. Praha: Grada, 2014, s. 76-78

62 URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Vyd. 2. Praha: Wolters Kluwer CR,
2013, 276s. ISBN 978-80-7357-925-8. s. 14-17
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2.1 Osobnostni predpoklady

Jakykoliv ¢lov€k je vybaven ur€itym souborem vlastnosti, jenZ z n¢j tvofi dynamicky
celek, tyto vlastnosti mu mohou byt v praci vybornym komplicem, nebo také naopak velkym
protivnikem. Piedpokladam, Zze osobnostni charakteristiky maji vliv nejen na vykon vlastni
prace, ale v ptipadé¢ vedouciho pracovnika, at’ uz v kterékoliv profesni pozici, dopadaji
1 na kolektiv pracovniki, na jejich pracovni vykon, osobni pohodu na pracovisti, motivaci
a jiné.

Chovani a prozivani je hlavnim cilem pozorovani psychologie, vytvaii o ¢lovéku jisty
obraz a vzajemné se ovliviiuji. Charakterizuje to jak véci a lidi kolem sebe vnimame a jak se
k nim chovame. Rozhodujici role v prozivani a chovani patii také k nas§im osobnim pocitim,
vjemim, uceni a mysleni. Jednotlivec ma vzdy néjaké zajmy a zastava urcité postoje,
které jej motivuji k jednéni. Utvafeni osobnosti je dlouhodobym procesem ovlivnénym
dédiénymi vlohy, prostfedim a u€enim. V Zivoté hrajeme nespocet roli a je potieba se jim
neustale ucit.”

Typologie osobnosti byva Casto ¢lenéna do nékolika skupin, Hippokrat a Galen uvadi
charakteristiky a vlastnosti osobnosti. RozliSuji - typ sangvinik, ktery se vyznacuje
vlastnostmi — zivy, vesely, flexibilni, aktivni, 1idé tohoto typu jsou vyrovnani, spolecensti,
ale také nespolehlivi, ndladovi, lehkomyslni, optimisticti. Cholerik, je osobou nevyrovnanou,
soutézivou, tvrdohlavou, aktivni, vznétlivou, impulzivni, Gito¢nou, v kolektivu nebyva pfilis
obliben. Naproti tomu melancholik je spiSe vazny, hodné premysli, pesimisticky,
nerozhodny, ma bohaty vnitini Zivot, vn&jsi svét ho spisSe zraniuje, vyznacuje se vytrvalosti,
peclivosti, je to idealista. Flegmatik je typem osobnosti, ktera je silna, flexibilni, zdrzenliva,
klidna, trpéliva, jeji pracovni tempo je pomalé, ale spolehlivé. Teorie osobnosti podle C. G.
Junga, rozliSuje osobnost extravert, introvert. Extravert je osoba orientovana na vztahy,
je aktivni, komunikativni, svilj ¢as rad travi ve spolecnosti, zajima ho vnéjsi svét. Naopak
introvert je spiSe uzavieny, ma bohaty vnitini zivot, spole¢nosti se vyhyba, nerad se n€ékomu
svétuje. O teorii osobnosti smysli také Kaiser a Koffey, kteti vychdzi ze dvou dimenzi,
a to zdimenze pratelskost versus neptatelskost, a dominantnost versus submisivnost,
podle toho, ke které vlastnosti ma osoba bliz, rozliSujeme 4 zékladni kvadranty, do kterych
je mozno klasifikovat manazery. Prvnim typem je vykonny typ, tento typ je dominantni,

cilevédomy, chova se asertivng, klade na sebe i své spolupracovniky vysoké pozadavky, jedna
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na rovinu, respektuje i jiné lidi, snazi se byt objektivni, spravedlivy. Své pracovniky dokaze
motivovat, nechdva jim volnou ruku, ve prospéch rozvoje jejich pracovnich kompetenci.
Diktator je nepratelsky, dominantni typ, ¢asto se chova nepfiméfené, agresivné, jde mu
o moc a penize. Od podfizenych vyzaduje respekt a poslusnost. Respektuje jen ty,
kteti jsou mu rovni, nebo nadtizené. Vzdy musi mit pravdu a svoji chybu nepfizna. Naopak
laskavym pfistupem se vyznacuje typ socidlni, jde mu o to, co si mysli druzi, chce byt
socialn¢ prijaty, je obétavy, mnohdy na ukor sebe sama, je pfizplisobivy, svilj nazor méni
podle druhych. Sviij Zebficek hodnot pretvari, aby mohl vyhovét ostatnim. Byrokrat je osoba
vnitiné nejistd, nikomu nedlvéfuje, spolecnosti se vyhyba, svym vystupovanim pusobi
nepiijemné, nikdy neriskuje, drzi se zab&hlych pravidel. K lidem pfistupuje odtazité, nékdy
az nepratelsky.®

Osobnost ¢loveéka je formovana vlivem pisobeni faktorii biologickych (geny, dédicné
a vrozené Cinitel¢), socialnich (autority, malé¢ socialni skupiny, SirSi referencni skupiny,
spoleCnost) a sebeutvarenim ¢lovéka samotného (celozivotni proces uceni, utvareni dusevni
¢innosti jedince, pfejimani poznatkli a ziskdvani zkusenosti z vlastni Cinnosti). Nejvétsi vliv
na socializaci jedince ma predevs§im vychova, jako zdmérné, systematické a cilevédomé
ovlivilovani osobnosti v prozivani a chovani a také vzdélavami, kdy jedinec pomoci
poznavacich, kognitivnich procest ziskava a obohacuje schopnosti, dovednosti a védomosti.
Na toto zdmérné uceni cloveék odpovida svymi sebeutvarejicimi aktivitami a tim, Ze ptsobici
vlivy zvnitifiuje v procesu uceni. Pisobeni vzdélavani a vychovy se v Zivoté plynule snizuje,
do popredi se dostavad spiSe sebevychova a sebevzdélani, kam fadime substruktury
jako schopnosti, motivaci, temperament, charakterové vlastnosti a postoje. Koncepce
struktury osobnosti v klasické psychoanalyze od Sigmunda Freuda je chéapana
prostfednictvim tfi irovni védomi (lidské psychiky) a tfi tirovni osobnostni stavby. Psychika
je tvofena védomim (reality, kterou si ¢lovék v dany okamzik uvédomuje), predvédomim
(pocitky, vjemy, predstavy, které si clov€ék v dané chvili neuvédomuje, ale pokud na n¢ zaméti
svou pozornost, uvédomi si je), nevédomim (hladina psychiky, jejimz obsahem jsou véci,
které jsou za béZnych okolnosti védomi nedostupné). Témto Grovnim védomi odpovidaji tii
sloZzky osobnostni struktury, jedna se o ono (Id), jakozto nepfistupné Casti nasi osobnosti,
vychéazi z pudi, charakteristické chovani je snaha o uspokojeni pudii. Tato ¢ast osobnosti
nezna ani dobro ani zlo. Dals$i vrstvu znazoriiuje (Ego) ja, jejim poslanim je jednak spojeni

osobnosti s vnéjSim svétem, ale také vzajemné propojeni vSech tii sloZzek osobnosti,
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uvédomeéni si dusevniho zivota, pfedstavuje rozum a rozvahu. Posledni slozkou je (Superego)
nadja, které plni funkci svédomi, sebepozorovani a funkci idedlu. Podle Freuda je ¢lovék
bytosti raciondlni i emocionalni, ale i pudovou. V obdobi behaviorismu byla osobnost
definovdna americkym psychologem J. B. Watsonem jako vysledek soustavy zvyki. Veskeré
individudlni odliSnosti byly podle néj ovlivnény vnéjSimi podminkami utvéafeni jedince,
kuptikladu socialnimi vlivy aj. Osobnost byla chapana jako systém o dvou Grovnich. Uroveii
vrozena je tvorena fyziologickymi vlastnostmi organismu, maji povahu nepodminénych
vrozenych reflexii. Naopak droven ziskana je zastoupena instinkty osvojovanymi ucenim,
individualng odlisnymi zvyky a podminénymi reflexy. Zastupci humanistické psychologie (G.
W. Allport, A. Maslow, C. Rogers) ptikladaji nejvétsi diraz na svobodu ¢lovéka, oproti
prvotnim pfedstavam o biologické ¢i socialni podminénosti. Podstatny je diiraz na schopnost
Clovéka premysSlet o budoucnosti a planovat si ji, nalézat smysl skutecnosti,
kterd jej obklopuje ale 1 smysl své vlastni existence, diiraz na seberealiza¢ni
a sebeaktualizacni tendence. Tento antropocentricky piistup povazuje ¢lovéka za dilezitou
realitu a hodnotu svéta.®

Podle typologii miZeme rozliSit temperament ¢lovéka, avSak nemizeme objektivné tvrdit,
Ze pro uspé$nou manazerskou praci existuje jisty soubor vlastnosti, kterymi musi byt uspesny
manazer vybaven. Mohou existovat dva uspéSni manazefi, pficemz mohou mit celou fadu
vlastnosti diametraln¢ odlisnych. Neexistuje jeden spravny postup jednani, mnohé vlastnosti
jsou zastupitelné, kompenzovatelné. Pfesto je nutné fici, Ze je n€kolik vlastnosti, které jsou
nezbytné nutné pro vykon dobré manazerské prace.

Od manazerii se vSeobecné ocekavaji mimotddné osobni charakteristiky, co se tyce
pracovnich a osobnostnich piedpokladii. Do kategorie osobnich kvalit byvaji zahrnuty
schopnosti, postupné ziskdvané dovednosti, védomosti, jeho zamétenost, ale 1 temperament,
postoje a charakterové vlastnosti. V pracovnim procesu tedy osobni kvalita udava, jak ¢lovek
odpovida pozadavkim urcitého pracovniho zafazeni, a také to ¢im je schopen pfispét k vyssi
kvalit¢ vykonané prace. Ridici pracovnik svym jednanim ovliviiuje nespocet lidi,
mél by proto dokonale zvladat snadné¢ a konkrétné vymezit pracovnikiim cil, zfetelné
formulovat své pokyny, ptikazy, srozumitelné¢ vyjadfovat své myslenky a vécné je sdélovat,
1 vobtiznych situacich umét rozhodovat, pfijimat chovdni pracovnikili, tolerovat je
a usmérnovat, poskytovat jim zpétnou vazbu, orientovat se i v naro¢nych udalostech,

byt tvofivy, organizovat a kontrolovat praci podfizenych, byt flexibilni, umét zvladnout
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psychickou zatéZ, jednat vzdy podle pravidel. Usp&snost Fizeni je vedle osobnostnich
vlastnosti manazera ovlivnéna socialnimi podminkami fizeni 1 vyvojem situace
na pracovisti.®

Mezi piedpoklady pro tispé$ny vykon manaZerské pozice dle MIKULASTIKA patii-
odolnost vuc¢i stresu, moralni odpovédnost, smysl pro humor, umét komunikovat,
ale 1naslouchat, divéra ve vlastni schopnosti, umét tidit, rozhodovat, mit zajem o praci,
mit radost z vykonu manazerské prace, byt motivovan, byt kreativni, flexibilni, umét se
ptizplsobit zméndm, mit zdravé sebevédomi, umét na sobé pracovat, zlepSovat se, byt vnitiné
integrovany, mit analytické schopnosti, byt podnikavy, fesit i nepiijemné situace, umet se
piiméfené prosadit, byt samostatny, ale 1 umét pozadat o pomoc, byt pfesny, dodrzovat dané
sliby, umét hospodatit s ¢asem, uznat svoji chybu, ale i chyby svého oddéleni a piijmout

za né odpové&dnost, poucit se. ¢’

Dil¢i charakteristiky osobni kvality:
e Pracovni a osobni kompetence (zpisobilost jedince uplatnit se v pracovnim zafazeni)
e Sociadlni kompetence (zplsobilost prosadit se v socidlnich vztazich)
e Pozitivni uvazovani a proaktivni jednani
e Pracovni ochota a vykonovéa motivace
e Schopnost sebekontroly
e Rozvinuté etické a estetické citéni
e Tvofivost (hledat nové pfistupy, nova feSeni)
e Pochopeni, tolerance
e Smysl pro humor

e Snaha na sobé neustéle pracovat®®
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Manazerské zpusobilosti neboli kompetence, vyjadiuji kombinaci dovednosti, znalosti,
schopnosti a chovani, které 1ze spatfovat napfi¢ organizaci a jejimi pracovniky, projevuji se
v systémech, procesech a strukturach. Mnozi autofi rozliSuji mezi statickymi a dynamickymi
zplisobilostmi — uziti zpUsobilosti se vyznacuje rizn€ v riznych fazich firmy. Kazda
z klicovych zptsobilosti by méla byt komplexni (vyuzivé rizné technologie), neviditelna (aby
Jji nebylo snadné vydefinovat), nenapodobitelnd, udrzZitelnd, nenahraditelnd a vhodna.
Zpusobilosti Ize chapat jako rozdil mezi idedlnim, pozadovanym a skuteénym stavem.®

Naroky na vedouciho pracovnika jsou obrovské, dotykaji se celé osobnosti manazera.
Jde o komplexni propojeni vSech stranek osobnosti, jeho hodnot, zkuSenosti, znalosti,
dovednosti, moralniho usudku, praxe a jiné. Vykon vedouci pozice je specifickou a naro¢nou

disciplinou, na kterou jsou razni lidé riizn€ pfipraveni.

2.2 Schopnosti, motivace, charakter

Strukturu osobnosti tvoii pfedpoklady, které umoZiluji manazeriim analyticky a konkrétné
stanovovat rozhodnuti, srovnavat hodnoty. Celek osobnosti tvoii to, co ¢lovék umi, pricemz
sem lze zatadit schopnosti, dovednosti a znalosti, které ovlada, dale to, co ¢lovék chce
a jakym smérem se ubira (jeho motivy, z4jmy, potieby a hodnoty), a také to, jaky Clovek je,
jak se dokéze, ¢i nedokaze projevit, prosadit své napady, jak se projevuje navenek, a jaké jsou
jeho praktické Ciny, jde o temperament a charakter.

Schopnosti jsou z 60% vrozeného predpokladu, avSak aby tento geneticky predpoklad byl
funk¢ni, musi dojit k uspesné socializaci. Takto ziskané schopnosti se nazyvaji vloh, ty jsou
u kazdého z nas rozdilné. Mira toho, co ¢loveék dovede, zavisi na tom, jaké predpoklady ma,
a co je schopen se naucit. Schopnosti jsou déleny na znalosti a dovednosti, ptiCemz znalosti
urcuji, co ¢lovek teoreticky zna a umi, naopak dovednosti, pfedstavuji to, co ¢lovék umi
prakticky. Mezi aktivity, které¢ lze povazovat za schopnosti, mizeme zacClenit - pamétové
aktivity (védomosti, ndvyky, zkuSenosti), predstavy (vizualni, pamétové, fantazijni), percepce
(rozliSovani, hledani, orientace), umélecké aktivity, numerické, verbalni aktivity, pozornost
(jeji stalost, hloubka), psychomotorické dovednosti, manudlni zru¢nost, socidlni (emoc¢ni

inteligence), tvofivost, rozum (schopnost vyuzivat pamét’, mysleni).
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V tzkém vztahu se schopnostmi koresponduje intelekt, 1Q, jakoZzto inteligencni kvocient,
znazoriiuje miru inteligence, hodnoty 90 az 110 se oznacuji za prumérné, nadprimérné 1Q
je od 110 — 120, vyssi hodnoty jsou pak vysoce nadprimérné. Lidé na sva pracovni mista
nejsou piijimani na zakladé€ toho, jak vysoké IQ maji, n€kdy je pfili§ vysoké IQ i nevyhodou.
U manazerskych pozic je potieba respektovat fakt, ze jejich intelekt nemtlize byt pfili§
nadprimérny, mohlo by to byt ptekdZkou naptiklad ptfi komunikaci s podiizenymi. Velky
vyznam Vv praci manazera ma i emocni inteligence. Mezi zékladnich 5 slozek emocni
inteligence fadime — empatii, sebevédomi, motivovani sebe sama, organizaci vlastniho Zivota,
houzevnatost v kontaktu s jinymi lidmi.”

Pii komunikaci manaZera a podfizen¢ho pracovnika, muze dochazet k problémim,
neshodam, kazdy Clovék ma jiny hodnotovy systém, odlisny jazyk, odlisné formy mysleni,
hlavnim tkolem manaZera v této situaci je naucit se komunikovat na stejné hladin€ smyslent,
zkratka tak, aby si ob¢ strany rozumély. ManaZzer musi byt flexibilni a pohotové reagovat na
dané situace, musi umét vyuzivat analytického 1 imaginativniho mysSleni, rozvijet

u zaméstnancu ty schopnosti, které u nich predpoklada.

Vyznam slova motivace pochézi z latinského movere, vyjadiujici pohyb. Divodem néco
délat je motiv. Motivace je vyjadienim urcité sily chovani, ovlivitujici lidi, tak aby jednali
uréitym zpasobem. Clovék je motivovan, jestlize otekava, Ze uréité chovani ziejmé povede
k dosazeni né&jakého cile a ziskdni tak odmény. Motivaci 1ze rozliSit na vnitini a vnéjsi.
Projevy vnitini motivace spatfujeme v ptipad¢, kdy lidé maji pocit, ze to co konaji
je dualezité, zajimavé a podnétné, poskytuje jim piiméfenou volnost v jednani a rozhodovani,
moznost rozvijet své znalosti, dosahnout uspéchu. Vnitini motivace je zalozena na potieb¢
néceho dosidhnout, byt schopny, vykondvat danou praci a svobodné se rozhodovat. Vnéjsi
motivace je dana kroky, které se uskutecnuji tak, aby lidi namotivovali, to znamena
poskytovanim odmén, udélenim pochvaly, zvySenim platu, nebo naopak trestem.

Motivace je takovou pohnutkou, kterd aktivizuje Ccinnost cloveéka, zamétuje
a usmérnuje jeho aktivitu, urCuje trvalost a intenzitu. Mezi motivacni prvky patii pudy, z4jmy,
potieby, idedly a postoje. Zakladem motivacniho chovani jsou lidské pudy, pokud néco

chceme, jdeme si za tim. Vychodiskem jsou potieby, ty ¢lenime na biologické a socialni, dale
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také na primarni a sekundarni. Za primarni biologické potieby jsou povazovany — hlad,
zizen, potieba spanku, odpocCinku, sexu, vyméSovani, potifeba tepla, bezpec¢i. Sekundarni
biologické potieby jsou ty, jenz vznikly na zédklad¢ n¢jaké zavislosti. Mezi primarni socialni
potieby fadime — potieba socialniho kontaktu, moci, lasky, uznani a seberealizace, potieby
sekundarni socidlni jsou — potieba socidlniho kontaktu, kulturni vyziti, doprava, a jiné
prosttedky €1 aktivity, které obohacuji Zivot lidi. Dalsi sloZzku motivace predstavuji zajmy,
jakozto vybérova pozitivné zaméiena aktivita. Jsou to Cinnosti, které Clovek provozuje,
protoze ho bavi, dosahuje v nich vysledkli, zlepSeni. Roli hraje také osobni zkuSenost,
pohlavi, vychova, ale i socidlni status, vék. Dal§im prvkem jsou hodnoty, ty vyjadiuji jakou
hodnotu ma pro daného jedince splnéni cili a uspokojeni tak svych potieb. Kazda bytost
ma svij zebticek hodnot a podle toho, jak vysoko jsou, urcuji silu puzeni pro uspokojeni
potieby.”

To znamend, Ze obsah Cinnosti, to co Clovék déld, intenzita Cinnosti, s jakym
nasazenim to déla, vytrvalost s jakou to dél4, jsou mimo vnéjsi okolnosti zavislé 1 na vnitinich
subjektivnich podminkach, tj. motivaci. Motivace probihd na dvou rovinach, prvni z nich jsou
motivy prvotni (vrozené) spojené s biologickymi procesy v organismu cloveka, slouzi
k zachovani zivota a jeho rozvoji, druhou rovinu pfedstavuji motivy druhotné, jedna se
o motivaci spojenou se ziskanymi zkuSenosti jedince v ramci uspokojovani prvotnich motivi,
je naucend, nesméfuje piimo k zachovani zivota jedince, ale k jeho rozvoji. Do této skupiny
jsou zpravidla fazeny navyky, zajmy, hodnoty, socialni a kulturni potfeby ¢lovéka.”

Casto uzivanym modelem pracovni motivace, jehoZ autorem je americky psycholog
Abraham Maslow, je hierarchické tfidéni potieb. Model pifedpoklada, ze potieby,
které prace uspokojuje, jsou hierarchicky uspofaddané, jsou uspokojovany postupné.
Malowova pyramida hierarchickych potieb je zaloZena na uspokojeni potreb fyziologickych,
poti‘eby jistoty, bezpe¢i a zdravi, potifeby socidlni, pocit sounalezitosti, potieby uznani,
ocenéni, prestiz, sebeicta a potieby seberealizace, touha rozvijet a uplatiovat své
schopnosti. Tento model ztvariiuje prehled motivacnich faktorii piisobici na pracovisti. Dalsi
tfidéni motivacnich Ciniteld ji déli na vnitfni a vnéjsi, podle toho, zda zdrojem uspokojeni
potfeb je prace jako takova, nebo jeji vysledek. Nejzakladnéjsimi vnitinimi motivacnimi

faktory jsou — samostatnost, za pomoci které lidé vykondvaji svou praci, zisk novych

73 MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 105-108. ISBN 978-80-
247-4221-2.

74 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerska psychologie a sociologie. Vyd.1. Praha:
Management Press. 2012, 5.87-88. ISBN 978-80-7261-239-0.

49



schopnosti, viditelné vysledky prace a jeji Sir$i spoleCensky smysl. Vné&jsi faktory motivace
zahrnuji to, co zaméstnanci za svou vykonanou praci ziskavaji (mzda, moZnost povySeni,
uznani, prestiz aj.).”

Pod pojmem temperament se skryvaji ty vlastnosti osobnosti, které utvari duSevni
jevy, jenz doprovazi chovani. Vyjadiuje dusevni dynamiku, tyto procesy lze v prib¢hu zivota
ovlivnit jen do urCité miry. Z ¢asti je temperament vrozenou dispozici, ktera neni védome
fizena. Temperament je vazan na vSechny slozky osobnosti, dokaze ovlivnit motivaci,
zesilovat, nebo zeslabovat vykonnost, charakterové rysy. Vztah clovéka ke skutecnosti
vyjadiuje charakter. Skutecnost je vzdy vicedimenziondlni. Charakter ¢lovéka je vytvaren
vlivem socialniho prostfedi, ve kterém Zzije a vychovou. Charakterové vlastnosti se tvofi
dlouhodobym tréningem, navykanim. Pfedstavuji vztah k sobé samému, k lidem, k préci ale
také celkové svéto-nazornou orientaci.”

Charakter je pak mozno chéapat jako soustavu stalych dusevnich vlastnosti clovéka,
jenz se projevuji, ve vztazich k druhym lidem, spole¢nosti, svétu 1 sobé samému. Ve sférach
spoleCenskych jsou charakterem minény tendence chovat se dle spoleCensky uznavanych
a preferovanych etickych principt, do této skupiny patii vlastnosti jako je Cestnost,
odpovédnost, pracovitost aj. Z pohledu psychologie je charakter posuzovan jako soubor
vlastnosti individudlniho jedince, projevujicich se ve vztazich c¢lovéka k sobé samému,
druhym i ke svétu, jenz vtiskuje jisty raz veskeré Cinnosti jedince, jeho prozivani a chovani.
Charakter dotvafi ptfedstavu o konkrétnim jedinci a umoziuje ptredpovidat jeho chovani
v jistych situacich, je uzce provazan s postoji clovéka. Postoje formuluji soustavy pozitivnich
nebo negativnich hodnoceni, emocionalniho citéni a sklony jednat pro nebo proti vzhledem

ke spole¢enskym objektim.”

Schopnosti, motivace i charakter jsou zakladni vybavou jedince, ktera je velice dulezita
pro to, aby byl schopny ve spole¢nosti zdarn¢ fungovat. Plnit si své cile a o¢ekavani, ale také

realizovat cile organizace, spravné postupovat a plnit jemu udélené tkoly.

75 URBAN, Jan. Motivace a odmérovani pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2017, s. 12-16. ISBN
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2.3 Cinnost manaZera, personalni Fizeni

Soucasti prace kazdého vedouci pozice je personalni fizeni. Jde o specifickou Cinnost
v organizaci zaméfenou na Cloveka. Personalni fizeni je jednou z oblasti fizeni organizace.
Klicem uspésného persondlniho fizeni je optimdlni vyuziti potencidlu lidi a investic,

které do nich byly vloZzeny za ticelem dosahovani cilii organizace.

Prace kazdého tidicitho pracovnika predstavuje komplexni ramec ¢innosti, které maji
technické, technologické, organizacni, ekonomické, socialni a psychologické aspekty.
Charakter a obsah prace manazera klade specifické poZadavky na profil jeho osobnosti.
Manazer je ten, kdo udava, co, kdy a jak se bude na pracovisti konat. Nemlize tak jednat
libovolng, je nutné dbat na spravnou komunikaci s vedenymi pracovniky, umét jim sdélit
své naroky a pozadavky, ale také jim umeét naslouchat. Protoze uspésné vést a tidit dokdze
pouze manazer, ktery zna ndzory a potieby svych spolupracovnikil, umi je vhodné€ ovliviiovat
a propojovat jejich zajmy s podnikovymi cili.”

Personialni management je velmi dynamickou, citlivou a komplikovanou oblasti fizeni
organizace. Systém prace s lidmi nesmi opomijet veskeré nélezitosti v souvislosti s vykonem
jejich povolani, persondlni prace se v mnohych organizacich lisi, diky pfistupu
k personalnimu fizeni. Hlavnim cilem personalniho fizeni je umét Setrné€ a s rozvahou vyuzit
cely lidsky potencial tak, aby bylo dosazeno vSech stanovenych cill, soucasné vsak také
aby dochazelo k vytvafeni ptedpokladi, jez povedou ke spokojenosti pracovniki
s vykonavanou praci. Motivace pracovniki by méla byt podnécovana k identifikaci s cili
organizace. Persondlni prace vytvaii podminky, které jsou napomocny managementu
zkvalitiovat kolektivni i individudlni pfinosy lidi k tispéchu organizace. V organizaci by mélo
byt nastaveno klima motivujici pracovniky k plnéni cill, rozvijejici jejich potencial,
posilovani tymové prace a také vztahii v organizaci. Persondlni fizeni je disciplinou
multidisciplinarni, vyuzivd nespocet poznatkli ztady disciplin, zejména teorie fizeni,
managementu, organizaéni chovani, sociologické a psychologické discipliny, pravo,

ekonomiku, statistiku, matematiku a dal$i.”
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Z historie fizeni vyplyva, ze ptivodné zavedeny styl Fizeni zaloZeny na prikazech
a kontrole byl povazovan za efektivni. Zplsob vedeni v primyslové spole¢nosti vychazel
znazoru, nutnosti dozoru nad pracovnimi tfidami, nebot jsou povazovany za liné
a nevzdélané. Nebyly pfili§ respektovany schopnosti, ani talent zaméstnance, manaZerovo
vedeni bylo autokratické, coz se jim samotnym i podfizenym jevilo zcela ptirozené, divodem
je to, ze na tento pristup byli odjakziva adaptovani. Postupem casu manazefi dochazi
k myslence zlepSeni pracovnich podminek zaméstnancti, rovna se zlepSeni pracovniho
vykonu. Metodou, jak pfinutit lidi k praci v dosavadni primyslové spolecnosti, byla hrozba,
kontrola a sila. Kratkodobé byl tento zpiisob vedeni efektivni, avSak z dlouhodobého hlediska
zcela nepfijatelnym, objevovaly se snahy ze strany odborti bojujicich za prava zaméstnanct.
Je zfejmé, ze pokud jsou lidé k praci nuceni silou, jejich vykon bude sice lepsi, ale jen
na kratSi Casovy Usek. A tak se zacalo vytvafet odliSné pojeti fizeni, respektujici lidsky
potencional.*

Oblast personalniho Fizeni se pozménuje v zavislosti na socidlnich a ekonomickych
podminkach v daném historickém obdobi, kultuie. S rozvojem metod, v disledku vnéjsich
1 vnitinich vlivli se méni vyznam dil¢ich persondlnich aktivit, a tak i1 ndrokd na personalni
pracovniky. Vyvoj persondlni prace je v jednotlivych organizacich velmi rozdilny, specificky.
Je Clenén do tii etap, od vyvojoveé nejstarSich, az po ty dneSni. DéEli se na personalni
administrativu, personalni fizeni a fizeni lidskych zdroji. Teprve v druhé poloving 19. stoleti
byly legislativn€ upraveny pracovni podminky, coz znamend, Ze pozornost byla zaméfena na
péci o zaméstnance. Snahou persondlnich ufednika bylo feSit otdzky pracovnich podminek,
I¢ékarské péce, nebo ubytovani. Tito Ufednici, peCujici o zaméstnance, jsou povazovani
za predchudce persondlnich manaZzera, specialisti. Kvili nartistajicimu rozsahu cinnosti
na vedouciho pracovnika vznikaji personalni oddéleni, které zprvopocatku byli ndpomocni
pfi ndboru a vybéru pracovnikl, jejich zaSkolovani, odménovani, zlepSovani pracovni
moralky, pfi feSeni pracovnich podminek a motivaci pracovniki. Personalni administrativa
piedstavuje v dob¢ 30. let 20. stoleti personalni praci jako ¢innost vyplyvajici z legislativy
v pracovnépravni oblasti, ¢innosti, které souvisi se zaméstnavanim lidi, s pé¢i o zaméestnance,
s pofizovanim a uchovavanim persondlnich informaci a dokumentt, udélovanim informaci
fidicim slozkdm organizace. Ve 40. letech lze personalni fizeni charakterizovat rozsahem
¢innosti nad radmec administrativy, zvysuje se odbornost personalnich pracovniki, rozviji se

personalni utvary, metody personalni prace, existuje koncepce persondlni a socialni politiky.
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Personélni prace se stavd nedilnou soucésti oblasti fizeni organizace, avSak vyhradné
orientovanou na vnitro-organizacni problémy hospodateni s pracovni silou. V povale¢ném
obdobi nabyvaji na vyznamu personalni Tttvary, s potiebou vysoce kvalifikovanych
pracovnikd. Od 60. let dochazi k systematickému rozvoji ve vzdélavani manaZzerti a planovani
pracovnich sil. Organizace vyuzivaji propracovanéjsi techniky vybéru pracovnika, vycviku,
odménovani a hodnoceni, velky diraz je kladen 1 na podminky socialniho klimatu. Od 60. let
se znacn¢ vyviji 1 legislativni ramec, pfiCemz je zaméfen na bezpecnost prace a zdravi
pii praci, dichodové zabezpeceni, diskriminaci.”

Teprve az letech osmdesatych se v teorii i praxi zacala rozvijet koncepce Fizeni lidskych
zdroji. Rizeni lidskych zdroji je pojaty jako strategicky, vnitiné provazany, manaZersky
zaméieny pristup fizeni lidi, ziskavani jejich motivace a korespondence s cili ve prospéch
organizace. Cinnost je fizena vrcholovym managementem, odpovédnost za Fizeni lidskych
zdrojii maji liniovi manazeti. Lidsky potencial je chépan jako jméni, které je potiebné
za ucCelem dosazeni cilii organizace. Pozornost je vénovédna silné podnikové kultufe,
mezilidskym vztahlim na pracovisti, oddanosti lidi cilim organizace. Zdlraziovana je
individualita a potfeby jednotlivce. Je uplatiovan strategicky pfistup, pozornost je zaméiena
pfedevsim na ziskdvani pracovniki, jejich motivaci, odménovani, vzdélavani, stabilizaci
1 propousténi. Zmény taktéz piinesly 90. léta, kdy je upfednostiiovana tymova prace,
posilovani pravomoci a nepfetrzity vyvoj znalosti. Organizace byly tvofeny s pruznéjsi
organiza¢ni strukturou a s menSim poctem fidicich Grovni. Jsou pfijimani pracovnici na dil¢i
pracovni ukony, docasné smlouvy, nebo praci doma, akceptovdna je 1 rliznorodost
zamestnanct, to se tykd vekové odlisnosti, pohlavi, vyznani kultur aj. Ke zmodernizovani

personalniho Fizeni zna¢né& pfispél rozvoj informacnich technologii.*

Na fungovéani organizace ma zéasadni podil efektivni fungovani persondlniho fizeni.
Lidsky potencial a jeho vyuziti je taZznou silou organizace, proto je nezbytné nutné,
aby s timto kapitalem bylo zachdzeno co nejlépe, ukolem persondlniho fizeni je nejen schopné

lidi sehnat, ale dokazat si je i udrzet.
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2.4 Role manazZera

Pro zajisténi funkcéniho systému procesu managementu je nutné, aby byl manazer
vybaven technickymi znalostmi, koncepénimi schopnostmi, ale i spolecenskymi a lidskymi

7o

faktory. Management se stava zalezitosti fizeni lidi nez fizeni pracovnich operaci.

Prace manazera je rliznoroda, je sloZena z mnoha c¢asti. Bézné je ovlivnéna faktory -
povahou organizace, jeji filozofii a cili, stupném, na kterém manazer plsobi, rozvrstvenim
zamestnanct, typem struktury organizace, pouzivanymi technologiemi a strategiemi firmy. Od
prace manazera se ocekdva, ze na své pracovni urovni bude pusobit v riznych rolich,
jez jsou spjaty s jeho pozici, manazerské aktivity tak mohou byt roz¢lenény do tfi skupin.
Mezilidské role jsou takové vztahy, které vznikaji z manazerova postaveni a autority. Jako
nejzékladnéjsi je uvadéna role vad¢i osobnosti, manaZer organizaci symbolizuje
areprezentuje. Zastupuje vrcholovy management, je UCasten na ceremonialnich
a spoleCenskych akcich. Role vedouciho manazerovi ukladd, aby své svéfené pravomoci
vyuzil k vedeni lidi, odpovédnosti za plnéni tkolii a motivaci. Soucasti manazerovy prace
je vazba mezi organizaci a jejim okolim, role propojovatele jej zapojuje do vztaht
s jednotlivei 1 skupinami. Informaéni role souvisi se ziskdvanim a pfedavanim informaci
mezi zaméstnanci. Manazer je zde stavén do role dohlizitele, tzn., hleda a pfijima informace,
diky kterym muze dale rozvijet chapani prace celé organizace i okoli. V roli $ifitele informaci
je ukolem manazera ziskavat informace z vnéj$iho a vnitiniho okoli. V roli mluv¢iho predava
manazer informace lidem mimo organizaci, nadfizenym, Siroké vetfejnosti, zdkaznikim, tisku
atd. Kompetencemi v ramci role rozhodovaci je pfijimani strategickych organizacnich
rozhodnuti plynoucich z manazerova postaveni, autority a také jeho pfistupu k informacim.
Manazer mize planovat a iniciovat fizené zmény, které povedou ku prospéchu situace. Musi
byt schopen pruzné reagovat na negativni udélosti, pfi komplikacich ucini takové kroky,
které povedou k napravé situace. Manazer dale rozhoduje o vyuziti zdroji, jako jsou cas,
penize, prace a zaméstnanci. Ud¢luje rozvrzeni prace a vykonava naslednou kontrolu,
schvaluje dilezita rozhodnuti pted tim, neZ jsou prakticky provedena.®

Manazer by mél byt ve svém postaveni vybaven jistymi vlastnostmi, kvalitami,
nebo dovednostmi, které by mél rozvijet a formovat. Jeho postaveni se vyznacuje pfedevsim

roli vzoru pro ostatni, coz znamena, ze ve své kazdodenni praci a chovani musi praktikovat
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2010, s. 31-35. ISBN 978-80-247-3348-7.

54



to, co sam hlasa. Byt vzorem efektivniho a angaZzovaného pracovnika je v jistém smyslu
povinnosti manazera. ManaZer musi dikladné znat sdm sebe, je nezbytné, aby byl schopny
u své vlastni osoby nezaujaté rozlisit silné stranky od slabych. Mél by byt schopny v prvé fadé
efektivné fidit sdm sebe a poté podiizené pracovniky. Nutnosti je také, aby se manaZer
soustavn¢ dale vzdélaval, tzn. ucit se a rozvijet, piijimat nové myslenky, experimentovat.
Manazer musi byt flexibilni, naucit se zvladat zmény a mit z nich radost. Korespondovat
jasnymi vizemi, jenz zarucuji efektivnost zmén, kam sméfujeme, jak vést zameéstnance
k vyty€enym cilim. Manazer si musi uvédomit skutecnost, ve které se spolecné s organizaci
nachdzi a umét zhodnotit jak se bude dal situace vyvijet. Jeho smysleni by mélo byt zalozeno
na vysoké urovni etiky a hodnot. Musi byt schopny jasné¢ komunikovat a budovat vztahy
s lidmi, své myslenky a pozadavky sdélovat jasn¢ a srozumitelné. Zakladem manazerova
uspéchu je také pozitivni mysleni, vzdy hledd dal$i moznosti, véfi, ze lze véci zmenit,
umi se nadchnout. Mél by byt oporou pro své zaméstnance, byt opravdovy, lidsky.*
Podstatnou vlastnosti manaZera by méla byt schopnost uc¢inné¢ fidit lidi, ktefi reaguji
dle toho, jak je s nimi zachdzeno. Manazerovo chovani ovliviiuje Gsili vynalozené pii praci
arovinu vykonu podfizenych. Optimalni manaZerovo chovani by mélo zahrnovat tyto
vlastnosti —  schopnost  motivovat  spolupracovniky,  divéryhodnost,  odvaha
a nekompromisnost, rozhodnost, sebevédomi, asertivita, flexibilita, fyzicka kondice
a vytrvalost, inteligence, ak¢ni usudek, odpovédnost, pochopeni pro spolupracovniky. Zptsob
chovani je mozné rozlisit na Ctyfi efektivni a Ctyfi neefektivni styly. Do efektivnich styld
je tazen zpusob byrokraticky, vedouci pracovnik ma men$i zdjem o tukoly i vztahy,
pozornost vénuje spiSe pravidlim, procedurdm kontroly, pracuje svédomité. Styl laskavé
autokraticky je charakteristicky velkym zajmem o ukoly, ale naopak malym o vztahy,
vyznavac tohoto stylu si je védom ¢eho chce dosdhnout. Rozvijejici styl vedeni preferuje
vztahy, mensi duraz klade na plnéni ukoli, manazer tohoto stylu ma hlubokou davéru v lidi,
pecuje o jejich individudlni rozvoj. Poslednim z efektivnich styla je styl vykonny, manaZer
ma velky zajem o ukoly i vztahy, je dobrym motivatorem, stanovuje vysoké standardy, jedna
s pracovniky individudlné, preferuje tymovy management. Do kategorie méné efektivnich
styli zahrnujeme — styl dezertér, manazer ma maly zajem o vztahy i tkoly, postrada ak¢nost,
angazovanost, jeho pfistup je spiSe pasivni aZ negativni. Autokrat ma naopak veliky zdjem
o ukoly, maly o vztahy i v situacich, kdy toto chovani neni vhodné. Manazer postrada daveru

ve své zamé&stnance, je nepiijemny, pozornost zamétuje pouze na pravé dokoncované ulohy.
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Manazer s misionaiskym stylem vedeni pecuje o vztahy na pracovisti, ale od plnéni tkoli
je jeho zajem odklonén, udrzuje pouze harmonii. Tviirce kompromisi se zajima o ukoly
1 vztahy v dob¢, nevyzadujici zajem o jedno nebo pouze o jedno. Manazer je snadno

ovlivnitelny, $patné ptijima kritiku, vyhyba se problémim.*

Neefektivni manaZer Efektivni manazer
Orientovdn vice na odbornost, mén€ na Kombinuje odbornost a praci s lidmi, vytvari
lidi sité, podporuje tym, fidi i smérem nahoru
Madlo, nebo Spatné€ deleguje pravomoci Dobrovolné spolupracuje
Dlouho vdhd, nerad rozhoduje Je energicky, rozhodny, zvlada konflikty,
krize
Jede v zajetych kolejich, odmitd inovace Ma jasné vize, ma komplexni rozhled
Neni takticky, uprednostnuje stdle stejny Je ptizptisobivy, loajalni, ve svém chovani
styl chovdni vuci lidem, nebo situacim reprezentuje hodnoty, které vyzaduje
Spravuje, zachovdvd soucasny stav Hleda nové feseni, inovuje
Situace, které jsou nad jeho sily, resi Je si védom svych vyhod i omezeni,
autoritativnim rozhodnutim podporuje silné stranky druhych

Tabulka ¢. 3: Efektivni manazZer vs. neefektivni manaZzer®

Pracovni ¢innost manaZera

Prace je dulezitou soucasti zivota, nebot jedince nejen formuje, ale iovliviuje,
naplnuje, je nezbytnou podminkou pro udrzovani urcitého Zivotniho standardu. Je tedy prace
jen nutné zlo, nebo je to smysl zivota? Myslim, Ze kazdy vnima své zaméstnani odli$nég, podle
své motivace a spokojenosti s vykonanou praci. Pro n¢koho mize byt prace smysluplnou
¢innosti s jistym cilem, pro n€koho otravnou ¢i pietézujici zalezitosti.

Prace je tedy cilevédomé vykonavana Cinnost s cilem pfizptlisobeni si, ptfivlastnéni
si n&jakych produktd, zlepSovani Zzivotnich podminek. Pro mnohé znds je prace
zprostifedkovatelem penéz, rovnéZz slouzi jako zprostiedkovatel produktu, ktery chceme mit.
Pro nékteré lidi je prace zdrojem socidlni interakce. Byva ohodnocena spolecensky
a materialné. Hlavnim cilem je rozvoj individudlnich ¢i skupinovych potieb, spoleCenskych
pozadavkl, zajmi a hodnot. V praci mizeme rozliSovat — subjekt prace, coz je c¢lovek,
objektem jsou veSkeré zpracovavané materidly, pracovni prostiedky, vyrobni zafizeni,
nastroje. Pracovnim procesem je doba pracovni piisobnosti ¢lovéka, obsah prace, zamér prace,

vysledky, smysl a hodnota prace, pracovni podminky a prostiedi. Na pracovni vykon pilisobi
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cela fada faktort, tyto lze rozdé€lit na osobnostni piedpoklady a na okolnosti z vnéjSiho
prostiedi. Mezi osobnostni piedpoklady fadime zdravotni strdnku pracovnika, jeho odbornou
piipravenost, télesné a duSevni schopnosti, moralni vlastnosti, motivaci a charakter. Vné&jsi
prostiedi je tvofeno systémem organizace a stylem fizeni, vybavenim pracovisté, motivacnimi
prostiedky, také mezilidskymi vztahy a socidlnim prostiedim. VSechny tyto pfedpoklady maji
vliv na kvalitu a kvantitu prace. Psychické funkce v pracovni Cinnosti - ¢lovék v pracovnim
procesu musi vzdy ziskat néjaké informace pro to, aby védél, co a jak ma délat. Velmi
vyznamné je vnimani, psychicky proces, ktery je nepostradatelny pro vSechny typy prace.
Nejveétsi vyznam maé zrak, sluch, hmat a dal$i smyslové cinnosti. U vnimani je dilezita
predchozi zku$enost pracovnika. Uloha pozornosti v pracovnim procesu je piedeviim

jako indikator kvality prace a vyvarovani se chyb. Je dulezit¢, aby clovék v pracovnim
procesu byl dlouhodobé koncentrovany. Pamét je ndstroj umoziujici vytvafeni navykd,
zdokonaluje svou kvalitu a presnost. Je dulezita pro senzomotorické a pohybové dovednosti,

také pro mysleni, pouzivani slov, dodrzovani postupti a pravidel.*’

Postaveni manaZera v podniku

Pracovni obsah vedouciho manazera je podminén jeho zatazenim do urcité fidici
funkce, ty lze Clenit z hlediska hierarchie struktury organizace a to na manaZery niZsi,
sttedni a vysSi, neboli topmanagement. PfiCemz nejniZe postavenym vedoucim
pracovnikem je ten, ktery odpovid4d za c¢innost zdkladni pracovni skupiny, tzn. skupiny
jednoho pracovisté. Neni pod nim zadny vedouci pracovnik, pouze tadovi zaméstnanci.
Naplni tohoto fidiciho pracovnika byvaji dil¢i odborné cinnosti vztahujici se zejména
ke konkretizaci planovanych ukoli, hodnoceni vykont a pribézné kontrole prace. Stiedni
stupen Fizeni piedstavuje funkce, ve kterych je manaZer odpovédny za €innost vétsiho tseku
organizace, pusobi na niz$i, jemu podiizené vedouci pracovniky. Nositelem stiedni fidici
funkce je vlastné kazdy vedouci pracovnik, ktery stoji mezi vedoucim zakladni pracovni
skupiny (mistrem) a vedoucim celé organizace, tj. feditelem. VysSi stupen Fizeni
je vykonavan manaZerem, ktery ma na starost veskerou €innost organizace a odpovida za jeji
chod. Ridi skupiny pracovnikii, ktefi tvofi §tdb, ve vztahu k pracovnikiim, piedstavenstvu
1 8ir8i vefejnosti reprezentuje tento manazer podnik, a to v oblasti technické, ekonomické,
obchodni, socialni, nebo personalni. ManaZer na této trovni je feditelem podniku, na jeho

osobnostni profil jsou kladeny specifické pozadavky dle zaméfeni firmy. Je to ur€eno tim,

87 MIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie. Vyd. 3. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 223-227, 232-
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ze objektem fidici prace jsou lidé, déle tim, Ze se jednd o ¢innost naro¢nou a riznorodou,
a také tim, Ze vedouci pracovnik disponuje spolecenskou moci. Osobnostni vlastnosti
manaZzera vyplyvaji z jeho spoleCenského poslani a napln€ jeho ¢innosti. Ve vykonu fidici

.
%

funkce se nejcasteji vyskytuje jednani s lidmi a pusobeni na n¢. UspéSni manazeii byvaji
zpravidla vlastnostmi jako je vysokd uroven aspirace, vys$i mira tvofivosti, vstupy

do socialnich interakci, vyss§i Groven rozumovych schopnosti, lepsi pfizpisobeni, bystiejsi
orientace v situaci, rozsahlejsi znalosti, odpovédné plnéni pracovnich povinnosti, vyborné
ptedpoklady pro organizacni praci, aktivni ucast na spoleCenském déni, predavani a ziskavani
véts§tho mnozstvi informaci, dominantnost, vyssi odolnost vii€i zatézi, ur€ity nadhled a smysl
pro humor. Nebo z hlediska zaméFeni vedouci €innosti, jsou to manazefi liniovi a §tabni.
Za faktory ovliviiyjici ¢innost vedouciho manaZera povazujeme — jeho osobnostni vlastnosti,
postoje, potieby, osobni vlastnosti ¢lentt jim fizené pracovni skupiny, ekonomické

a spoleCenské prostfedi, a také zvlastnosti podniku, jeho cile, poslani, organizacni

struktura apod.®®

Vedeni lidi, komunikace s pracovniky

Ridici pracovnik nezajistuje nejriizn&jsi ukoly sam, ale prostfednictvim vedenych
pracovniki. Proto je nutné podfizené pracovniky dobie vybrat a zaroven je umét prubézné
vhodnymi zpiisoby ovliviiovat tak, aby byli vykonni a dobie odvadéli svou praci. V kazdém
podniku musi byt zpracovdna koncepce prace s lidmi, tj. fizeni lidskych zdroja, pficemz zde
musi byt vymezeny principy optimalniho zachdzeni s lidmi, které je nutné ze strany
vedoucich manaZerii dodrzovat, aby dochdzelo k efektivnimu, psychologicky, socialné
a eticky kvalifikovanému jednéni s pracovniky a pracovnimi skupinami. Na tomto zaklad¢
manazer spolecné€ s persondlnim Utvarem podniku feSi nasledujici otdzky — komunikace
s pracovniky nejen pii zadavani a kontrole pracovnich povinnosti, vybér pracovnikd,
jejich pfijimani, rozmistovani a adaptace, hodnoceni, stimulace a motivace, poradenstvi
a Ucast na feSeni pracovnich a osobnich problémt pracovnikli. Komunikace s pracovniky
je pfedni moznosti, jak plisobit na spolupracovniky a to nejen pfi zadavani a kontrole tikold,
ale 1 nad tento ramec. Kromé& komunikace byva casto uplatiiovan jako prostiedek nepiimého
pusobeni 1 osobni ptiklad. Pfi zaddvani pracovnich ukoll je nutné, aby vedouci pracovnikiim
konkrétné vysvétlil, co maji de€lat a jak postupovat, nesta¢i pouze sd¢lit piikazy.

Je povazovano za nezbytné sdélovat pracovniklim informace, které se tykaji jejich postaveni
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v podniku, jejich spoluodpovédnosti na feSeni ukoll, perspektiv podniku, pfipravovanych
inovaci, dosahovanych vysledkli v porovnani s planovanymi cili, jejich prava, povinnosti
a odpovédnosti. Aby byli pracovnici vhodné aktivizovani, je nutné jim poskytovat vCasné
a véené informace. Pfi sdélovani jednomu pracovnikovi se ¢asto vyuziva osobniho rozhovoru,
ale mohou byt vyuzity porady, intranet, podnikovy rozhlas, pisemné piikazy apod.
Pracovniklim je tfeba sdélovat, zda postupuji spravné, ¢i nikoliv. Otevieny styl komunikace
vede pracovniky k participaci na celopodnikovém déni. Spoluucast na ovliviiovani vybéru
cili organizace ma za nasledek — zaujeti aktivni role pracovnika, zvySeni pocitu socidlni
jistoty, uspokojeni psychickych potieb (potieby uznéani, ucty, seberealizace), moznosti
spolurozhodovat. Vybér pracovniki je specifikovan spravnym vymezenim pozadavkl prace
a naslednym posouzenim piedpokladii kazdého uchazeCe o praci ve vztahu k témto
pozadavklim. Rozhodnuti o pfijeti uchazece je tkolem manaZzera, dale musi dohlédnout na to,
aby mél novy zaméstnanec vyfizeny veSkeré pracovnépravni a administrativné-evidencni
naleZitosti. Rovnéz udava spolupracovnikovo misto, pracovni ukoly a platové podminky.
Adaptaci pracovnikii rozumime proces, v némz se jedinec prizpusobuje novym narokiim
a pozadavkiim z vnéj$iho svéta. Adaptace ma tii faze — ptipravnou, jednad se o obdobi pred
nastalou zménou, kdy si Clovék vytvari predstavy o tom, co ocfekava a pfipravuje se

na zvladnuti novych podminek. Dale je to faze globalni orientace, ktera nastupuje pocatkem
zmeény, zakladnim prvkem je psychicka Cinnost jedince, poznavacich a emocionalnich
procest. Posledni fazi je védomé pietvareni vztahu k novym podminkdm, naptiklad zména
hierarchie hodnot, pfetvoreni postojii a socidlnich vztahti, vpraveni se do novych podminek.
Hodnoceni pracovnikii se fadi mezi zédkladni persondlni ¢innosti manazera. Je to soucast
vedeni lidi, zaroven také nastroj dosahovani planovanych cilii, zdrojem autority manazera,
pfedpokladem dodrzovani pracovni kdzn€. Hodnoceni lidi je pfikladan patficny vyznam,
nebot’ predstavuje soucdst systému prace s lidmi. U pracovniki se hodnoti ty vlastnosti,
projevy a ¢innosti, kterymi je ovliviiovan chod organizace. Aby bylo hodnoceni kvalitni,

je nutné predem stanovit kritéria hodnoceni. Zakladem je posuzovéani vykonu pracovnika
v kvantitativnim i kvalitativnim aspektu. Uspé&nost je odvozovana z predpokliadanych
vykont, ale také z pracovnikova jedndni v ramci pracovni skupiny. Zéakladni posuzované
oblasti maji odpovidat charakteristikim vykondvané profese a funkénimu zatazeni v ramci
organizace. Proces hodnoceni se opira o pribézné nasbirané informace a jejich interpretaci.

Je to ¢innost pribéZzna a procesualni. RozliSujeme hodnoceni priibézné a kazdodenni, nebo
hodnoceni formalizované, uskute¢iiované v jistych intervalech na vSech pracovistich

v organizaci. Hodnoceni by se mélo provadét pravidelng, nejméné jednou za Sest az dvanact
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meésicil. Zpravidla byva zaméteno na plnéni pracovnich nélezitosti, hodnotitelem je nadfizeny
pracovnik. Hodnoceni probiha dle predem stanovenych kritérii a je zaznamenano
do pfipraveného formulédie. Funkce, které hodnoceni plni jsou poznavaci, motivacni a

vychovné. Hodnoceni byva pracovnikovi sdélovano individualng.®

Pracovni skupina

Pracovni skupina je povazovéana za formalni a sekundarni, je tvoifena institucialni
cestou, za ucelem plnéni zdmérd a cill organizace. Pracovni skupina se stava nedilnou
soucasti zivota zaméstnanych, ¢lovék je ve skupiné ovlivnén interpersonalnimi kontakty,
identifikuje se zdymy a cili skupiny, nabyvd zde pocith identifikace se skupinou,
sounalezitosti, uspokojeni a seberealizace. Charakter pracovni skupiny je ur¢ovan organizaci
a jejim uspotfadanim. K zajiSténi spravného fungovani je potfebna spravna cirkulace toku
informaci ve sméru vertikdlnim 1 horizontdlnim, efektivni fungovani vztahii nadfizenosti
a podfizenosti. Skupiny jsou vétSinou rtiznorodé, to znamena, ze jsou tvoieny lidmi riizné¢ho
pohlavi, véku, maji odlisSné vzd€lani, jejich Cinnosti jsou rtzné. Vykonnost, dynamika,
stabilita 1 uspokojeni potfeb pracovni skupiny byvaji ovlivnény nasledujicimi faktory -
velikosti skupiny, poctem Clenii, mensi skupiny byvaji efektivnéjsi. Soudrznost mezi cleny
skupiny, homogenita, stejnorodost v€ku, pohlavi, praxe a jiné, flexibilita, pevnost skupiny,
zamérenost, stalost ¢lent, autonomie (nezavislost na jinych skupinach), postaveni ¢lend ve
skuping, vliv skupiny na okoli, participace, skupinova zavislost. Uspé&nost skupiny nartista,
pokud jdou c¢lenové skupiny na sobé zavisli v souvislosti s plnénim pracovnich ukold,
kdyz se vzajemné respektuji a akceptuji vyjednavani pti rozhodovani o cilech, kterych chtéji
spolecn¢ dosahnout. Zaméstnanci by se méli identifikovat s cili skupiny, které se mohou za
plsobeni cilli individudlnich ménit. V kazdé skupiné existuji normy, nazory a hodnoty,
které jsou utvareny vlivem skupinové interakce. V GspéSné pracovni skupiné jsou si vSichni
védomi svych cilii, atmosféra je neformalni, kdokoliv muze vyjadiit své nazory a napady.
Clenové si vzajemné naslouchaji, akceptuji i nesouhlas, pouzivaji i kritiku. Clenové se vzdy

dohodnou na n&jakém feSeni, rozdéluji si ukoly.”

Vedeni tymu
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Skupina je tvofena libovolnym poctem lidi, ktefi se vzajemné ovliviiuji, psychologicky
si uvédomuji jeden druhého, vnimaji se jako skupina. Déle se vyznacuje spole¢nymi rysy jako
schopnost konat jednotné, vzdjemné plsobeni, zavislost, smysl pro stejny cil, Clenstvi,
uvédomeéni si skupiny. Velmi cennou je tymova prace, kterd umoziiuje lepsi kooperaci ¢innosti
a vyuziti silnych stranek zaméstnanci, ma za nasledek zvySovani produktivity, kvality,
inovace, technologické pokroky a rostouci motivaci. Pracovni kolektiv ¢lenime na dvé
skupiny, prvni z nich formalni - je skupina vytvorena za uCelem plnéni specifickych cila
organizace, zaméfend na koordinaci prace. Lidé jsou zapojovani do plnéni kol na zékladé
roli, které zaujimaji ve struktufe dané organizace. Cile jsou ur€ovany managementem, panuji
zde jistd pravidla, vztahy a normy. Formalni skupiny jsou stalé. Naproti tomu, neformalni
skupiny upfednostnuji osobni vztahy a dohody mezi cleny skupiny, tim uspokojuji
psychologické a socialni potieby. Clenstvi neformalnich skupin je riiznorodé, napiié viech
hierarchicky uspotadanych ¢éasti organizace. Divody pro tvorbu skupin jsou nasledujici —
spolecenstvi, které je zdrojem porozuméni a podpory, podpoieni dohod mezi ¢leny, utvrzeni
obecn¢ piijatelného chovani, nékteré tikoly mohou byt splnény pouze spojenim usili spolecné
pracujicich jedinci, skupina chrani své ¢leny. Zékladem je smysl pro spolupréci, pracovnici
jsou schopni pracovat bok po boku jako uceleny tym, s vyvazenymi vztahy povzbuzujici
jejich praci. Clenové efektivni pracovni skupiny musi projevovat — smysl pro odevzdani se
skuping, ptijeti jejich norem a hodnot, divéru ve spolec¢né cile, zavislost a diivéra mezi Cleny,
volny tok informaci, vyjadfovani souhlasu a nesouhlasu, zapojeni vSech clent
na rozhodovani, feSeni prekazek ¢leny.”

Minimalni pocet pro existenci skupiny jsou dva lid¢, ti maji spolecné ukoly a cile,
normy. Skupiny lze rozd¢€lit podle mnoha kritérii napiiklad podle velikosti, miry intimity,
formalnosti, dle clenstvi. Dale lze identifikovat skupinu malou, ktera je zastoupena
minimalné¢ dvéma lidmi, maximaln¢ asi tficeti ¢leny, komunikace zde probiha tvari tvar, lidi
ve skupiné se vzajemn¢ znaji, vytvareji strukturu spolecnych Cinnosti, existuje zde struktura
socidlnich pozic a roli. Oproti tomu ve velkych skupinach neexistuji tak blizké vztahy,
komunikace probihéd zprostfedkovanou formou, je zde mozZna hierarchie, efektivnost skupiny
je mnohdy ovliviiovana jeji velikosti, ohroZena je i jeji soudrznost. Primarni skupina nabyva
intimniho charakteru, nebot’ vztahy v této skupiné jsou piimé a divérné, existuji zde emocni
vazby. Sekundarni skupina je vyznaCovana nahodilymi vztahy, které jsou disledkem

spolecnych zajmu, cild. Skupina vznikajici na zékladé¢ osobnich sympatii, nebo spole¢nych
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zdjmu se nazyva neformalni, riznad sdruzeni, pratele se stejnymi z4jmy apod. Opakem
je skupina formalni, plati zde striktni pravidla, je neosobniho charakteru, skupinu vede
vudce, jsou stanoveny cile, ale i sankce, vznikaji zasahem zvenci, mlze jit naptiklad
o skupinu pracovni.”

Rozmach tymové prace lze shledat v devadesatych letech, kdy je kladen diraz
na spolupraci mezi pracovniky. Pracovnici se slucuji do skupin z riznych odvétvi za tcelem
dosazeni uspéchu. Za tym je povazovana skupina lidi, jenZ ma spolecny cil, uspéSnost
jednotlivel v tymu ma vliv na UspéSnost celé skupiny, jsou na sobé zavisli. RozloZeni tymu
byva tvofeno lidmi s rtiznorodymi vlastnostmi a dovednostmi. Tymova skladba je obsazena
lidmi, ktefi se zamé&tuji na ukol (vykonavatel¢), dale lidmi s odbornymi znalostmi (odbornici),
lidmi, ktefi se zabyvaji nové se vyskytujicimi problémy (fesitel¢), také osobami sledujicimi,
zda vSe probiha tak, jak by mélo (ovétovateli) a neméné dilezitou roli sdili ti, co zajist'uji,
aby tym pracoval jako soudrzna socialni skupina (pecovatelé).”

Spoluprace je usili n¢kolika lidi vedoucich ke stejnému cili, motorem byva naplnéni
urcitych zajma ucastnik(i spoluprace. V manazerské praxi je pro toto usili zaméstnanci
zastfeSujicim terminem tym, tymova spoluprace. VSechny funkéni tymy by mély mit
stanoveny cile, kterych chtéji dosédhnout, pfijmout tyto cile za své, rozumét jim, veéfit
a spolecné usilovat o jejich dosazeni. Kazdy usp€sny tym by se mél spontanné vyvijet, ucit se
ze svych chyb, uspéchi, umoznovat svym Clenim vlastni rozvoj. V tymu je bezpodminecné
nutnou soucasti kvalitni komunikace, ale i dodrZzovani nepsanych pravidel, vyznavani
pfiblizné stejnych hodnot a reguli. Vystupovani lidi v tymu se fidi neformalnimi rolemi,
které se mohou vztahovat k plnéni cill, k mezilidskym vztahtim, obstaravani zdroji 1 vykonu
prace. Do kategorie roli neformdlnich mtizeme zatadit napiiklad vznik dvojic roli, autor
napadll ajeho oponent, aktér aktivit a jeho dotahova¢, nebo ¢lovek vytvatejici pohodu
a nemilosrdny dfi¢. Teoreticky mezi jednodussi modely dé€leni roli patii trojice myslitel —
model Mereditha Belbina, tymové spoluprace, feditel je zde rozlozen na roli reziséra
a rozvazného predsedu, myslitel pak na tvlirce myslenek a oponent myslenek, z hybatele
¢innosti je tahoun a dolad’'ovaé, tym je dale obsazen pecovatelem, obstaravatelem zdroji

a specialistou. Tento model vyjadiuje postup feSeni problémi a vytvareni produkta,
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tedy aktivit, které jsou jadrem prace skupin a smyslem jejich existence. Role predstavuji

jednotlivé kroky, jak ma tym postupovat, aby dosel k cili.**

Typ Typické rysy Pozitivni vlastnosti Prijatelné slabé stranky

94 PLAMINEK, Jifi. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, ManazZer. 2009, s.
20-22, 38-41. ISBN 978-80-247-2796-7.
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o Pilnost, vyborné
| Odpovédny, . o
Skupinovy oo ] organizacni Malo flexibilni, nedtvétivy
) predvidatelny, ‘ ) o o
pracovnik ] schopnosti, zdravy | k nevyzkouSenym myslenkdm.
konzervativni o
rozum, disciplina.
5 ) Umi jednat se
Sebevédomy, ) Lo ,
5 o L spolupracovniky, Primérny v intelektu i
Ptedseda klidny, ovladajici o ) .
nezavisle je ohodnotit, kreativite.
se
smysl pro cil.
o Schopnost probrat
Otevieny, , » o L
. .. . | kolektiv z nezajmu, Vybusny, provokujici, umi
Tvarce dynamicky, spjaty i i ) o
) neefektivnosti, vyvolat neklid a podrazdéni.
s ukolem '
rozmrzelosti.
Neortodoxni, 5 ) ) ) L
L Predstavivost, intelekt,| Hlava v oblacich, netykaji se
Zakladatel seridzni, ) ) ) ) ]
o ] znalosti a dovednosti. | ho pravidla a praktické detaily.
individualista
Schopnost kontaktovat
5 Extrovert, . . 5 . 5
Hledac o lidi a objevovat vSe | Sklon ke ztraté zdjmu, v bodg,
. komunikativni, ) L
zdrojQ L nové, schopnost kdy ztrati pocatecni nadseni.
zveédavy o
zachytit vyzvu.
) Schopny usudku, o
Monitor — o L Postrada inspiraci a schopnost
) Obezietny, sttizlivy diskrétnost, ] )
hodnotitel motivovat ostatni.
tvrdohlavost.
Snadno se
Tymovy Socialné ladény, | pfizpisobuje lidema | V okamzZicich krize se t€Zko
pracovnik citlivy, klidny situacim, ma rozhoduje.
tymového ducha.
Dokoncovate | Pilny, uvédomély, | Perfekcionista. Véci Sklony zabyvat se
1 potradny dotahuje do konce. nepodstatnymi vécmi.

Tabulka ¢&. 4: Osm kli¢ovych roli v tymu®

Spoluprace vznikd na zaklad¢ urcitych vnitinich motivii spolupracujicich osob,

ale také pod vlivem vnéjSich stimulii. Z pozice manazera jsou nejcastéji vyuzivany prave tyto

vnéjsi stimuly, kam dle doktora piirodnich véd pana PLAMINKA patii — podpora osobniho

rozvoje, ocenovani spoluprace, pisobeni vzoru, zavaznost uloh, rozdéleni uloh, zvladnutelny

vn&j§i tlak a absolutni hodnoceni. Ulohou absolutniho hodnoceni je srovnivat vykon

zamé&stnancl s poZadavky, jeZ na n¢ byly kladeny. Vyhodné je, ze Gspéch jednoho ¢lovéka
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nesnizuje Sanci na uspéch ostatnich, zaméstnanci by méli pochopit systém hodnoceni a brat
jej za spravedlivé, povazovat odménu za dosazitelnou a zaroven hodnotnou. Vnéjsi tlak
piedstavuje piisobeni jistého tlaku zevnéjsSku, skupina pak pod ucinkem tlaku ma tendenci
se sjednotit a spolupracovat. Aby byl uspéch jednoho c¢loveéka zavisly na Gspéchu druhého,
je nezbytné aby, mél kazdy svéfenou jinou ¢innost v rdmci daného procesu. Mezi jiz zminéné
stimuly patfi 1 problematika zavaZnosti cill, ¢im vice si lidé mysli, Ze je cil zdvazny, tim vEtsi
usili vénuji jeho naplnéni, nebyva to vSak pravidlem ucinné spolupréace, vyrazny je i vliv
konkurence organizaci, nebo jinych tymi. Tym byva ovlivnén plisobenim vzoru, to znamena,
je rovnéz podporovana manazerem a to za pomoci ud€lovani pochval, podpory, ocenéni
a odmén.”

Pracovni skupina je tvofena lidmi jednoho pracovisté, spjatych spolecnou c¢innosti,
cilem ajednotnym vedenim. Zékladnimi charakteristikami je velikost skupiny, soudrznost
(mira identifikace €lent se skupinou), flexibilita (ovlivnitelnost spolecné sdilenych hodnost,
postojli), uzavienost/otevienost, polarizace (rozdil v obsahu a intenzité identifikace jedince
se spole¢nymi cili), stabilita, vnitini vazby, pfitazlivost skupiny, participace na rozhodnuti
skupiny, autonomie, volnost ¢lent ve skupiné. Tym piredstavuje vnitin€é formalné
nestrukturovanou skupinu lidi, ktefi v jejim ramci konaji po urcitou dobu spolecny vykon.
V cele stoji zvoleny vedouci tymu, ostatni vnitini charakteristiky tymu vznikaji neformalné
az v prubcehu cinnosti. Zasadni je podévani spole¢ného vykonu a spolecnd odpovédnost
za vysledky, feSeni hleda tym spolecné i se spolecné rozhoduje. Existence tymu byva casove
omezena, je totiz vytvoren k feSeni konkrétniho problému, nebo jednorazovému zpracovani
projektu, po jeho odevzdani a obh4jeni tym zanika.”’

Multidisciplinarni tym je sestaven z pracovnikli rGznych profesi a specializaci,
tym by mél byt samostatny, povéten konkrétnim cilem, za jehoz splnéni nese zodpovédnost.
Smyslem prosazovani tymové spoluprace je presvédCit zaméstnance, Ze kazdy svou pili
piispiva ke kone¢nym vysledkiim skupiny, Zze vzajemnd pomoc a spoluprace jsou spravnou
cestou k dosaZzeni cilli. Zaméstnanec ziskava pocit, Ze na jeho praci zalezi, ma jistotu
a v ptipadé, kdy si nebude védét rady, mu spolupracovnici pomohou. Blahé ucinky na vykon

zaméestnancll ma 1 piiznivé socialni klima, soudrznost je dana domnénkou, Ze vSichni jsou

96 PLAMINEK, Jiti. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, Manazer. 2009, s.
54-60. ISBN 978-80-247-2796-7.

97 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerska psychologie a sociologie. Vyd.1. Praha:
Management Press. 2012, s. 275-276, 292-293. ISBN 978-80-7261-239-0.
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na stejné lodi. Mezi vyhody tymové prace zahrnujeme — zvysujici se motivaci a pocit
odpovédnosti ¢lent skupiny, moznost flexibilné reagovat na pozadavky okoli, tymy lze tvofit,
menit a rusit velmi rychle a bez zasahu do zakladni organizacni struktury, pracovnici mohou
rotovat dle vyvoje problému, rist zkusenosti a kvalifikaci zaméstnanct na zdklad¢ seznameni
se sjinymi profesemi a vazbami mezi nimi, vrcholovi manazefi ziskdvaji vice Casu
na strategické uvahy, diivodem je ptechod operativnich rozhodnuti na vedouci projektu.
Za nedostatky lze pokladat vytvareni vztahu dvoji podfizenosti jak ke kmenovému
nadiizenému, tak k vedoucimu tymu, coz muze vést k nedorozuméni, nebo konfliktim,
tymové uskupeni je ¢asoveé naro¢néjsi na rozhodovani, miize vést k boji o moc, nejednotnost
v tymu, pokud jsou Cclenové vtymu netolerantni, podeziivavi nemusi vzdy dojit
ke kompromisnimu feSeni, a pak vySkoleni a hledani vedouciho tymu byva ¢asto nakladné.”
Prace tymu je nutnd predevSim tam, kde je provedeni tikolu, nebo nalezeni feSeni
podminéno spolupraci osob s riznou specializaci, mnohdy i1 z riznych ¢asti organizace.
Vznikem tymové prace by méla zaniknout individualni motivace, ¢lenové tymu by meéli
omezit motivaci zamétfenou na dosazeni osobnich vysledkli a potlacit vzdjemné soupeteni,
ve prospéch motivace spole¢né a spolecnych cilii. Naopak tymova prace miZe spole¢nou
motivaci i podporovat, pokud jde naptiklad o situace, kdy jsou na tym delegovany urcité
rozhodovaci pravomoci a ¢lenové tymu rozhoduji spolecné. Pracovni skupina neni tymem
automaticky, poji jej spole¢ny zajem na véci a vzajemnd diavéra. Zakladem budovani tymu
je stanovit spoleény cil, ¢i posldni tymu. Od stanovenych cili by se méla odvijet
zainteresovanost tymu, a to finan¢ni i nefinan¢ni. Poslanim vedouciho tymu je vytrvale
zdtraziovat zavislost ¢lent i jejich odpovédnost za spoleéné vysledky. Clenové by mezi

sebou méli nastolit vzajemnou divéru, aby byli schopni vychazet si vstiic.”

98 DEDINA, Jifi a Milan MALY. Moderni organizacni architektura. Vyd. 1. Praha: Alfa Publishing, 2005, s. 89-
92. ISBN 80-86851-11-7.

99 URBAN, Jan. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2017, s. 96-100. ISBN
978-80-271-0227-3.
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2.5 ManazZerské funkce: planovani organizovani, koordinace,

kontrola

Mezi vedenou a fizenou organizaci existuji rozdily. Vedeni (leadership) se v organizaci
vyznacuje témito znaky — vedeni je soustfedéno nahoru, strategicky mifi vpied, moc
je odvozena z hodnot a principt, je nejvysSim stupném fizeni, odpovida strategiim a vizim,
koresponduje s hodnotami a cili organizace. Za vudce je povazovan jeden z kolektivu,
ktery se identifikuje se skupinou, intenzivné reprezentuje hodnoty a vize,
které jsou pro skupinu prioritni, je odbornikem a umi fidit odborniky, naplituje ocekavani
svych podtizenych, nejcastéjsim ocekavanim jsou hodnoty, jako je spravedlnost, spolehlivost,
ohleduplnost a jiné. Rizeni je naopak zaméfeno smérem dol, na nizsi linie, ukolem
je organizovat lidské, finan¢ni a Casové zdroje tak, aby byla uskutecnéna vize vedeni,
inspirovat a motivovat lidi pracovat spoleéné¢ ke spole¢nému cili, poslanim fidiciho
pracovnika je pfimét lidi pracovat efektivné, v tymu.'®

Manazeti jsou lidé, ktetfi se z pozice své funkce zabyvaji efektivnim provadénim
cilevédomych aktivit a tuto ¢innost vykonavaji s druhymi nebo prosttednictvim druhych lidi.
V kazdé organizaci existuji dva typy pracovnikd, a to operaéni a Fidici. Operacni pracovnik
vykonéava piimo vlastni préaci, nebo kol a neodpovidd za praci druhych. Naopak fidici
pracovnik se zabyva fizenim aktivit druhych lidi a je za jejich praci zodpovédny. Vykon
manazerské funkce je spojen se schopnosti formalni autority. Mezi manazery muze byt vztah
podiizenosti ¢i nadfizenosti, jelikoZ je zcela béZzné, Ze se v organizaci vyskytuje vice Urovni
fidicich pracovnikli, hierarchie ma vétSinou tvar pyramidy. Zakladem fidici préace
je zkoordinovat pracovni tym tak, aby spole¢nymi silami dosahovali vSech cili, které sméruji
k efektivnimu zajiStovani poslani organizace. Aby bylo cilii organizace dosahovano, je nutné,
aby kazdy fidici pracovnik provadél nasledujici ¢innosti — planovani, organizovani, vedeni
lidi a kontrolovani. Cinnosti navazuji jedna na druhou a tvoii tak cyklus manaZerské prace.
Planovani jakozto urCovani cili organizace, strategie a tvorba dil¢ich plani koordinace
jednotlivych aktivit. Organizovani stanovuje a zabezpecuje vse, co je nutné k tomu, aby bylo
dosazeno vytycenych cili. Vedeni lidi souvisi s organizovanim, kazdé4 organizace je tvofena
lidmi, tajemstvi vedeni tkvi pfedevsim v motivovani téchto lidi k vykonu, za pouziti riznych

komunikaénich technik, fizeni a feSeni konfliktd. DalSi povinnosti manazera je kontrolovat

100 SEDIVY, Marek a Olga MEDLIKOVA. Uspésnd neziskovai organizace. Vyd. 3. Praha: Grada Publishing,
2017, s. 97-98. ISBN 978-80-271-0249-5.
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prabéh prace a plnéni ukolt, sledovat chovani v organizaci a srovnavat jej s predpokladanymi

101

cili, a pripadné odchylky fadné korigovat

@ -

Organizuje

Obrazek ¢. 5: PRO OK — role manazera'®

101 REKTORIK, Jaroslav a kol. Organizace neziskového sektoru: zaklady ekonomiky, teorie a fizeni. Vyd. 3.
Praha: Ekopress, 2010, s. 107-108. ISBN 978-80-86929-54-5.

102 DEDINA, Jiti a Milan MALY. Moderni organiza¢ni architektura. Vyd. 1. Praha: Alfa Publishing, 2005, s.
89-92. ISBN 80-86851-11-7.

68



Piehled hlavnich kompetenci Fizeni lidskych zdroji vymezil MARTIN takto:
»Personal drive and effectiveness. The existence of a positive, “can-do*‘ mentalty, anxious
to find ways round obstacles and willing to exploit all of the available resources in order
to accomplish objectives. Personal management and leadership. The motivation of others
towards the achievement of shared goals not only through the application of formal authority
but also by personally role-modeling a collaborative approach, the establishment
of professional credibility, and the creation of reciprocal trust. Bussiness understanding.
Adoption of a corporate, perspective, including an awareness of the financial issues
and accountabilities of business processes and operations, of “customer” priorities,

and of the necessity for cost/benefit calculations when contemplating continuous improvement

or transformational change. Professional and ethical behaviour. Possession of the
professional skills and technical caqabilities, specialist subject, knowledge, and the integrity
in decision-making and operational aktivity that are required for effective achievement
in the personnel development arena. Added-value result achievement. A desire not

to concentrate solely on tasks, but rather to select meaningful accountabilities — to achieve
goals that deliver added-valie outcomes for the organisation, but simultaneously to comply
with the relevant legal and ethical obligations. Continuing learning. Commitment

to continuing improvement and change by the application of self-managed learning
techniques, supplemented where appropriate by a deliberate, planned exposure to external
learning sources. Analytical and intuitive/creative thinking. Application of systematic
approach to situational analysis, the development of convincing, business-focused action
plans, and the deployment of intuitive/creative thinking in order to generate innovative
solutions and proactively size opportunities. Customer focus. Concern for the perceptions
of personel and developments customers, including the central directorate

of the organisation, a willingness to solicit and act upon ‘“customer® feedback

as one of the foundations for performance imrpovement. Strategic thinking. The capacity to
create an achievable vision for future, to foresee longer-term developments, to envisage
options, to select sound cources of action, to rise above the day-to-day detail, and to
challenge the status quo. Communication, persuasion and interpersonal skills. The ability to

transmit information to others, especially in written form, both persuasively and cogently,
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and to display listening, comprehension and understanding, skills, plus sensitivity

to the emotional, attitudinal and political aspects of corporate life.

«103

Vyéet kompetenci podle SVOBODOVE:

Komunikativnost — piipravenost ¢lovéka védomé a harmonicky komunikovat
co nejjasnéji a nejsrozumitelnéji, naslouchat, umét rozpoznat podstatné informace,
byt vstiicny k potfebam druhych, pracovat s neverbalnimi projevy komunikace.
Kooperativnost — byt pfipraveny, aktivni a zodpovédné se podilet na pracovnich
ukolech ve skupiné, poskytovat své védomosti, byt vstiicny k ostatnim, respektovat
jejich ndzory a predstavy, brat na zietel spole¢ny cil.

ReSeni probléméi — piijimat odpovédnost, zpracovavat informace, planovat,
schranovat fakta.

Tvorivest — byt otevieny k poznavani novych postupii a feSeni situaci, byt otevieny
k neobycejnym vychodiskiim, rozeznat problémové situace a umét k nim nachazet
reSenti.

Samostatnost — uméni vyvijet vlastni iniciativu, pracovat védomé, vytrvale, znat
své prednosti, ale 1 slabé stranky.

Vykonnost — pracovat cilevédomé, planovité, hledat nové zplsoby feSeni, zastavat své
nazory, byt otevieny kritice.

Prijmout a nést odpovédnost — odhadovat dasledky jednani, pozitivné ovliviiovat
vykony tymu, identifikovat se s ukoly a cili, pfed kterymi stoji.

Schopnost zdivodiovat a hodnotit — vysledky své prace i spolecné pracovni
vysledky skupiny, pouzivat adekvatni kritéria a mcfitka hodnot a pfisuzovat
Jim odpovidajici vahu, vysledky dobfe interpretovat.

Schopnost premyslet a ochota udit se — rozvijet své dosavadni znalosti, myslet
systémoveé, spojovat nové védomosti s osvédéenymi, vhodné je aplikovat.'®

Kompetence znamenaji rozsah piisobnosti, vymezuji souhrn opravnéni a povinnosti,

sveéfenych do rukou urcitému orgdnu nebo osob¢. V roving persondlni je opravnéni prisouzeno

urcité osob& o néem rozhodnout. Kompetence jsou komplexni schopnosti provadét n&jakou

103 MARTIN, John. Key Concepts in Human Resource Management. 1St Edition. London: SAGE. 2010, p. 48-
50. ISBN: 978-1-84787-330-9.

104 SVOBODOVA, Dagmar. Profesni poradenstvi. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 54-56. ISBN 978-
80-247-5092-7.
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¢innost, umét ji vykondvat a byt v dané oblasti kvalifikovany, zahrnuji dovednosti, védomosti,
potiebné postoje, motivaci, zkuenosti a jiné.'”

Definice kompetence dle LOJDY: ,,Kompetence je schopnost cloveka uspésné
vykonavat v daném case, v pozadovaném rozsahu a v pozadované kvalité konkrétni praci
nebo cinnost. “'"

Pro vykon manaZerské funkce je charakteristické, ze se manaZer musi neustale
kazdého manaZera na jakékoliv Urovni fizeni. Rozhodovani je aktivitou velmi narocnou
a zodpovédnou, predstavuje vybér znékolika moznosti, pokud chce manazer dosdhnout
stanovenych cilii, hledd co nejleps§i mozné cesty k uspéchu a prostiednictvim rozhodnuti
vybere jednu z nich. Manazerské rozhodnuti délime na programovand a neprogramovana.
Programovana jsou ta rozhodnuti, ktera jsou bézn¢€ pouzitelna, jejich postup je opakovatelny.
Naproti tomu neprogramovand rozhodnuti jsou povazovanad ta, ktera fesi specifické,
mimotadné slozité zélezitosti. Rozhodovani je proces, jehoz prostiednictvim chce manazer
dosahnout pozadovaného stavu, obecné lze fici, ze se jedna o reakci manazerii na vzniklou
situaci. Proces rozhodovani se sklada z etap — identifikace a specifikace problému, analyza
a formulace, stanoveni alternativnich feSeni, hodnoceni téchto feSeni, vybér vhodné
alternativy, uplatnéni rozhodnuti, zavére¢na kontrola a vyhodnoceni. Dalsi aktivitou
je planovani, to vychazi z rozhodovaciho procesu, zahrnujice stanoveni organizac¢nich cilt
a vybér odpovidajicich prostfedkii a zplsobu pro jejich dosazeni ve vymezeném cCase
a na pozadované urovni. Planovani je ¢innost zaméfend na ur¢ovani cill a stanoveni postupt,
jak jich dosdhnout. Je sméfovano do budoucnosti, uruje, ¢eho méa byt dosazeno a co je
k tomu potieba, vysledkem je plan. Plan musi obsahovat - ¢eho ma byt dosazeno, jak toho ma
byt dosazeno a jaké zdroje budou potieba. Disledkem plénovani je stanoveni cile, postupt,
jak téchto cili dosahnout, zdrojt, jakych bude potfeba, uplatnéni zaméstnanct (Co? Kdo?
Kdy? Kde?) a pribézna kontrola. Plany je mozné rozvrhnout podle hlediska wUrovné
rozhodovaciho procesu na — strategické, taktické a operativni planovani, nebo podle délky
planovaciho obdobi n — dlouhodobé, sttednédobé a kratkodobé. Pfi planovani musi manazer
vychazet z odpovédi na klicové otazky — Kde jsme ted? Kam se chceme dostat? Jak se tam

dostaneme? Co ktomu budeme potiebovat? Jak zjistime, ze jsme se tam dostali?

105 KUBES, Marian, SPILLEROVA, Dagmar a Roman, KURNICKY. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 14-15. ISBN 978-80-247-6304-0.

106 LOJDA, Jan. Manazerskeé dovednosti. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 20. ISBN 978-80-247-3902-
1.
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Organizovani podle CIMBALNIKOVE: , Organizovini je cilevédomé usporaddni prvkii
systemu za ucelem optimdlniho dosazeni stanovenych cilu. Jedna se tedy o vymezeni roli
a vzdajemnych vztahii lidi a prostredkit pri plnéni urcitych zameri. Vysledkem organizovani
je organizacni struktura.” Proces organizovani je piimo zavisly na planovéni, vychazi
ze stanovenych cili organizace, obsahuje tyto aktivity — rozpoznani a klasifikace hlavnich
1 pomocnych jednani nutnych pro dosaZeni cili organizace, seskupovani téchto Cinnosti
do strukturalnich utvart z hlediska lidskych a materialnich zdroji tak, aby kazdou z nich mohl
vykonavat jednotlivec, ptipadné skupina osob, pfifazeni manaZera k Cinnosti, delegovani
pravomoci, zabezpe&eni horizontélni i vertikalni spoluprace.'”’

Zékonitost organizovani vystizn€ popisuje tzv. systém Oscar, uvadéjici pozadavky,
které jsou procesem organizovani zajistény:

¢ O-objectives, cile — organizovani je uréeno stanovenymi cili organizace

e S-specialization, specializace — zaméfeni vznikajici délbou prace

e C-coordination, koordinace — spoluprace na jednotlivych ¢innostech

e A-autority, pravomoc — urcuje postup ptikazovani a fizeni

e R-responsibility, zodpovédnost — odpovédnost za tikoly'*®

Uvédomovani si sebe sama Socialni uvédomovani
- Sebehodnoceni - Empatie
- Sebedlvéra - Sluzby
- Emocionalni uvédomovani sebe sama - Organiza¢ni uvédomovani
Rizeni sebe samotného Rizeni vztaht
- Iniciativa - Vv
- Sebekontrola - Inspirace, zmény
- Ptizptsobivost - Rozvoj druhych
- Optimismus - Rizeni konfliktd
- Transparentnost - Spoluprace, tymové dosahovani cilli

Tabulka ¢&. 5: ManaZer — zvnitinéné kompetence'”

Po ustanoveni cile, vypracovani soustavy planti, vytvofené organizacni struktuie
a do ni dosazenych lidi, je mozné zapocist Cinnosti vedouci k dosazeni cili, a to vést

pracovniky. Vedeni je procesem ovliviiovani lidi tak, aby vykon jejich Cinnosti smétoval

107 CIMBALNIKOVA, Lenka. Zaklady managementu: zakladni manazerské innosti. Vyd. 3. Olomouc. 2009,
s. 36-46, 49-55, 65-66. ISBN: 978-80-244-2352-4.

108 CIMBALNIKOVA, Lenka. Zaklady managementu: zakladni manazerské ¢innosti. Vyd. 3. Olomouc. 2009,
s. 65-66. ISBN: 978-80-244-2352-4.

109 KUBES, Marian, SPILLEROVA, Dagmar a Roman, KURNICKY. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 37. ISBN 978-80-247-6304-0.
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k dosazeni individudlnich i organizacnich cili. Schopnost vedeni je souhrn charakteristik,
kterymi by méla byt vybavena kazdd vedouci osobnost, jde o uméni ovladat druhé lidi.
Manazer by mél mit schopnost vést lidi, musi védét, které lidské faktory ovlivituji dosahovani
pozadovanych vysledkd. ManaZerskymi funkcemi vedeni lidi je schopnost vést, usmériiovat,
stimulovat a motivovat. Teorie motivaci udavaji, jak jsou potieby lidi uspokojovany a co se
v lidech odehravd pied zahdjenim, ale 1 béhem c¢innosti v pribéhu motivovani. Mezi
nejuzivanéjsi stimulacni nastroje pracovni motivace patii — hmotna odména, obsah prace,
povzbuzovani, neformélni hodnoceni, pozitivni atmosféra pracovni skupiny, reZim prace
a pracovni podminky, identifikace s praci, profesi a organizaci.'’

Zakladem je potieba kontrolovat vstupy a vystupy a poméer mezi nimi, coz je produktivita
nebo vykony. Kontrola plni funkci preventivni, snazi se objevovat kritickd mista, zabranovat
potenciondlnim hrozbam, je relativni, pracuje pouze s odchylkami mezi dobrymi a Spatnymi
vykony. Jadrem je méfeni vysledkt, jakych je dosahovano a jakych by mélo byt dosazeno.
Pokud ma kontrola plnit svlij ucel musi manazer planovat, ¢eho chce dosdhnout, pravidelné
meéfit dosazené vysledky, porovnavat je s planem a vyuzit zjisténé tdaje k napravé odchylek
od stanoveného planu.'"

Posledni manazerskou funkci je kontrolovani. Snahou kontrolovani je zjistit,
zda se provadéné cCinnosti vyviji zddoucim smérem a stanovenych cili bude dosahnuto.
Predpokladem je srovnani mezi ocekavanymi a skutenymi hodnotami. Objektem
kontrolovani jsou jevy i procesy uskute¢néni, probihajici nebo i budouci. Kontrola by méla
odhalit odchylky od vymezenych plantl, zjistovat rozdily mezi zdmérem a skutecnosti,
zaroven plni funkci preventivni. Kontrolu lze délit podle nékolika kategorii — z hlediska ¢asu
(ptedbéznd, prubézna, nasledna), mista (pfima, nepiima), rozsahu (komplexni, dil¢i, externi),
doby trvani kontroly (nepfetrzit, pravidelna, nepravidelna).'"

Manazerské kompetence piedstavuji soubor schopnosti, znalosti, dovednosti odrazejici
zivotni 1 profesni zkuSenosti, které 1ze uplatnit v praci a pfispivaji k efektivnimu zvladani

pracovnich funkci a roli vyplyvajicich z povahy pracovniho mista. Jsou to tedy celostné

110 CIMBALNIKOVA, Lenka. Zéklady managementu: zakladni manaZerské &innosti. Vyd. 3. Olomouc. 2009,
s. 87, 95. ISBN: 978-80-244-2352-4.

111 ARMSTRONG, Michael. Jak byt jest¢ lepSim manazerem. Vyd. 1. Praha: Victoria Publishing, 1995, s. 63.
ISBN 80-85865-66-1.

112 CIMBALNIKOVA, Lenka. Zaklady managementu: zakladni manazerské ¢innosti. Vyd. 3. Olomouc. 2009,
s. 106, 111. ISBN: 978-80-244-2352-4.
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pojaté naroky na manazera, pricemz jejich plnéni nebo neplnéni ovlivituje uspesnost jeho

pracovniho vykonu.'"

113 FISHEROVA-KATZEROVA, Vladka a Dana, CESKOVA-LUKASOVA. Grafologie pro personalisty
a manazery. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 67. ISBN 978-80-247-1552-0.
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Autoii E. BEDRNOVA a 1. NOVY zformulovali manaZerské kompetence takto:
e Pracovni a osobni kompetence (schopnost uplatnit se ve své funkci)
e Socialni kompetence, vhodné se prosadit

e Proaktivni jednani a pozitivni uvaZzovani

e Vykonova motivace a pracovni ochota

e Vyssi hladina aspirace

e Schopnost sebekontroly

e Rozvinuté esteticke a etické citéni

e Tvofivost

e Pochopeni a tolerance

e Smysl pro humor

e Ochota na sob¢ pracovat'*

Usp&sné vedeni lidi zavisi i na trovni komunikaénich a posuzovacich dovednosti.
Dobry vedouci by mél zvladat umét naslouchat, dobfe klast otdzky, umét prezentovat,
pfesvédCovat, posuzovat, mit pod kontrolou neverbalni i asertivni komunikaci.
Naslouchiani mé uplatnéni zejména pii vybérovém pohovoru, cilem je nahlédnout
a pochopit uchazeCovo smysleni, v jeho fe¢i hledame dilezité informace, tykajici se jeho
vhodnosti pro vykon profese. Dllezité ze strany manaZera je omezit vlastni mluveni, pohovor
by mél byt dialogem. Cilem je pochopit pocity a hledisko partnera, vzdjemné si porozumét.
Pti pohovoru by mély byt otazky zformulovany struéné, jasn¢€ a srozumiteln€, je zapotiebi
vyhnout se sugestivnim otdzkam, pouzivat otazky oteviené. V priabéhu pohovoru
se prezentuje nejen uchaze¢ zameéstnavateli, ale zarovenl je prostfednictvim zastupcl
prezentovdna 1 firma a priace vni uchazeCi. Pozornost je zaméfena i na neverbalni
komunikaci, kam spada ton hlasu, postoj, pohyby, gesta a mimika obliceje. Usp&snost
neverbalni komunikace spo¢ivd v uméni ¢ist pocity druhych a zaroven mit pod kontrolou
ty své. Asertivni komunikace je zplsob jedndni s lidmi, bez toho aniz bychom s nimi

manipulovali a oni s nAmi.'"”

114 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Moc, vliv, autorita. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2001, s. 26-28.
ISBN 80-7261-053-8.

115 BELOHLAVEK, Frantidek. Jak vést rozhovory s podrizenymi pracovniky: vybérové, hodnotici, obtizné a
rozvojové pohovory. Vyd. 2. Praha: Grada Publishing, 2017, s. 15-19. ISBN 978-80-271-0433-8.
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SHRNUTI

Povinnosti manazera je fidit, tedy jinak feceno vést, planovat, organizovat, rozhodovat
a kontrolovat lidi a probihajici procesy v mife jemu svéfené odpoveédnosti. Aby byl ¢lovek
schopny vykonavat funkci manaZera, musi k tomu mit odpovidajici znalosti, ty je mozné
vydélit do tii oblasti, jednou znich jsou lidské dovednosti (uméni vést, komunikovat,
motivovat, spolupracovat) technické znalosti, koncepcni schopnosti, uméni premyslet
nad vécmi jako celky. Funkce pozice manazera je komplexniho charakteru, fidici pracovnik
musi umét jasn€é a srozumitelné formulovat cile, zfetelné vyjadfovat pokyny, umét jednat
s riznymi typy lidi, pruzné se rozhodovat i v kritickych okamzicich, pfijimat, ale i poskytovat
zpétnou vazbu, snazit se porozumét svym zaméstnanciim, naslouchat jim, dobfe organizovat

a kontrolovat préci, umét se ptizpuisobit zménam.
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3 NEZISKOVE ORGANIZACE

Neziskové organizace zaujimaji nenahraditelné misto 1 v oblasti socialnich sluzeb,
kde se aktivné podileji na socialni politice statu. Podstata fungovani neziskovych organizaci
vychdzi ze zakladnich lidskych prav — na svobodu naboZenského smysleni, svobodu nazori

a shromazd’ovani obc¢anu.

Listina zakladnich prav a svobod bezprostiedné uznava neporusitelnost pfirozenych
prav ¢loveéka, prav obcana a svrchovanost zédkona, odpovidd obecné sdilenym hodnotadm
lidstvi a demokratickym, samospravnym tradicim naroda. Vynaklad4 nadéje do zabezpeceni
téchto prav spolecnym usilim vSech svobodnych narodl, vychazejici z prava Ceského.
Pro listinu je nejzasadnéjsi tvrzeni, ze vSichni lidé jsou svobodni a rovni v diistojnosti
1 pravech. Veskera zakladni prava a svobody jsou nezadatelné, nezcizitelné, nepromlcitelné
a nezrusitelné. Stat je zalozen na demokratickych hodnotach, stdtni moc je mozno uplatnit
pouze v ptipadech a mezich stanovenych zakonem, a to zplisobem zdkonem predepsanym.
Kazdy miize konat, co neni zakonem zakéazano, ale nesmi byt nucen Cinit, co zakon neuklada.
Zakladni prava a svobody jsou zaruceny vSem bez rozdilu rasy, barvy pleti, pohlavi, jazyka,
viry anéabozenstvi, narodniho nebo socidlniho pivodu, politického ¢i jiného smysleni,
piislusnosti k narodnostni nebo etnické mensin€, majetku, rodu nebo jiného postaveni. Kazdy
clovek je zpusobily mit prava. Nikomu nesmi byt zptisobena Gjma na uplatiiovani zékladnich
prava a svobody se povazuji ptredev§im — pravo na zivot, nikdo nesmi byt zivota zbaven, trest
smrti se neptipousti, zaru¢end nedotknutelnost osoby a jejiho soukromého zivota, zadna osoba
nesmi byt mucena ani podrobena krutému, nelidskému nebo ponizujicimu zachazeni nebo
trestu, zaru€eni osobni svobody, nikdo ji nesmi byt zbaven jinak, nez z divoda stanovenych
zakonem, pravo na zachovani lidské dustojnosti, osobni cti, dobré povésti, ochranu jména,
svoboda mysleni, svédomi a nébozenského vyznani, svoboda projevu a jiné. Obcané se
mohou postavit na odpor tomu, kdo by odstraiioval demokraticky tad lidskych prév a svobod,
zalozeny Listinou, v pfipadech kdy ¢innost Ustavnich organt a pouziti zdkonnych prostiedkii

jsou znemoznény.''®

116 CESKO. Listina zakladnich prav a svobod ze dne 16. prosince 1992 jako sou¢asti ustavniho pofadku Ceské
republiky. In: Ustava Ceské republiky. 1993. Dostupné z: <http://psp.cz/docs/laws/listina.html>.
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Pii legislativnim ukotveni je nutné vychazet z Ustavy Ceské republiky ze dne
16. prosince 1992 jakozto hlavniho zakonu statu. Ustava je povazovana za nejvys§i pravni
normu pravniho fadu, zarucuje vSechna pravidla statni moci a garantuje obcanim zakladni
lidské prava. Ceska republika se povazuje za svrchovany, jednotny a demokraticky pravni stat
ziizeny na Gcté k praviim a svobodam ¢lovéka a ob&ana. Ustava povazuje svij lid za zdroj
moci, kterou vykonava prostiednictvim organti moci zakonodarné, vykonné a soudni. Lid
muze byt ustavnim zdkonem jako vykonavatel pfimé statni moci. Statni moc Ize uplatiovat

v rozsahu a zplsoby stanovenymi zdkonem. VSem obcanlim je povoleno Cinit, co neni

zédkonem zakazano a zaroven nesmi byt nuceni ¢init, co zakon neuklada.'”

200 poslancd,

Poslaneckd :
— R

snemovna
MOC

2i4ONODARNA Paramen

81 sendtord,

Obrazek ¢. 6: Schématické zobrazeni zakonodarné moci''®

117 CESKO. Ustavni zékon ¢. 1/1993 Sb., Gistava Ceské republiky, ve znéni pozdgjsich predpisi, ze dne 16.
prosince 1992. In Sbirka zakoni CR, ro¢nik 1993, <castka 1. ISSN 1211-1244. Dostupné z:
<https://www.zakonyprolidi.cz/cs/1993-1?text=%c3%bastava+%c4%8dr>.
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Obrazek ¢&. 7: Schéma moci vykonné'"”
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Obrazek ¢. 8: Schéma moci soudni'®
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S ucinnosti nového obcanského zdkoniku €. 89/2012 Sb., ktery veSel v platnost
od 1. 1. 2014, doSlo ke zméndm v nazvoslovi dvou pojmi charakteristickych pro kazdy
subjekt prava. Pravni subjektivita byla nahrazena pravni osobnosti, zptsobilost k pravnim
ukonlim je nové oznacena jako svépravnost. Pravni osobnost je chiapana jako zpusobilost mit
v mezich pravniho fddu prava a povinnosti, U€astnit se pravnich vztahti. Pravnicka osoba
je schopna uplatiiovat sva jednotliva subjektivni prava (napiiklad vlastnit majetek, dédit,
byt obdarovan). Svépravnost je zplsobilost ziskavat pro sebe vlastnim pravnim jedndnim
prava a zavazovat se k povinnostem. Diky svépravnosti je schopna pravnickd osoba aktivné
jednat v pravnickych vztazich. Svépravnost ziskava pravnicka osoba dnem ucinnosti svého
zéapisu do odpovidajiciho rejstiiku.'*!

Obcansky zakonik €. 89/2012 Sb., upravuje vzajemnd prava a povinnosti osob
a vytvari tak pravo soukromé, které je nezavislé na uplatiiovani prava vetejného. Obcansky
zakonik zakazuje ty prava a povinnosti, které poruSuji dobré mravy, vetejny potradek
nebo pravo tykajici se postaveni osob, v€etné prava na ochranu osobnosti. VSechna
ustanoveni lze vykladat pouze ve shodé s Listinou zdkladnich prav a svobod a ustavnim
poradkem, zkratka v souladu se zdsadami, na nichz spociva obCansky zdkonik. Toto soukromé
pravo Ipi na zasadach jako — kazdy ma pravo na ochranu svého zivota a zdravi, svobody, cti,
dastojnosti a soukromi, ochrana rodiny, ochrany vlastnického prava, nikomu nelze odepfit,
co mu po pravu nalezi, nikdo nesmi pro nedostatek véku, rozumu nebo pro zavislost svého
postaveni utrpét nedivodnou Gjmu.'*

Zakladnim pramenem vzniku neziskovych organizaci je pravo sdruZovani, jedna se
o zinstitucionalizovdni snahy jisté skupiny lidi, ktefi usmériiuji své jednani k tvorbé
spoleCensky uziteCnych aktivit. Stat reaguje na pozadavky spolecnosti se zpozdénim,
proto muze svétit vykon ur€itych ¢innosti praveé neziskovym organizacim, které jsou schopné
tyto ukoly realizovat efektné a v dostatecné mife. V neziskovych organizacich jsou lidé
vychovavani a motivovani pro spolecné, vefejné prospéSné potieby a cile, u¢i se obcanské
uvédomélosti a soundlezitosti. Dilezitym faktorem pro existenci organizaci je princip
dobrovolné prace, ¢innost vykonava osoba dobrovolné ve prospéch druhych, bez naroku

na odménu. '

121 STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Jundk, 2014. s. 38-39. ISBN 978-80-
7501-063-6.

122 CESKO: Zakon ¢&. 89 ze dne 3. inora 2012, ob&ansky zakonik, ve znéni pozdgjsich piedpisti. In: Sbirka

zdkont  Ceské  republiky. 2012,  &ast prvni —  obecna  &ast,  §1-8.  Dostupné  z:
<http://www.zakonyprolidi.cz/cs/2012-89>.
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Na zaklad¢ zakona o sdruZovani ob¢and maji obcané pravo svobodné se sdruzovat.
Tento zakon musi byt uplathovan v souladu s Listinou zékladnich lidskych prav a svobod.
Obcané¢ mohou zakladat rtizné spolky, svazy, hnuti, kluby, spolecnosti a jina obcCanska
sdruZeni, rovnéZ i1 odborové organizace a seskupovat se v nich. SdruZeni jsou povazovany
za pravnické osoby a statni organy mohou do jejich Cinnosti zasahovat pouze v mezich
zakona. Ke sdruzovani nesmi byt nikdo nucen a musi mu byt umoznéno ze sdruzeni svobodné
odejit. Prava a povinnosti sdruzeni musi byt dle zdkona oSetieny ve stanovach spolku.
Sdruzeni vznika registraci. Navrh na vznik musi podat nejméné tfi obcané, piicemz
minimaln¢ jeden z nich musi byt starsi 18 let. K tomuto navrhu se pfidavaji stanovy, kde musi
byt uveden ndzev sdruZeni, sidlo, cile ¢innosti, organy sdruZeni, styl jejich ustanovovani,
urceni organti, funkcionaii opravnénych jednat jménem sdruzeni, ustanoveni o organizacnich
jednotkach a zasad hospodateni. Pokud neni stanoveno jinak, vystupuje pod jménem sdruZeni
piipravny vybor.'**

Socialni sluzby je mozné poskytovat na zékladé¢ oprédvnéni k poskytovani socidlnich
sluzeb, které vznika rozhodnutim o registraci. Tyto pravni nélezitosti jsou oSetieny zakonem
¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbéach, ve znéni pozdéjsich predpist. O registraci rozhoduje
krajsky ufad odpovidajici dle mista trvalého nebo hlasené¢ho pobytu fyzické osoby nebo sidla
pravnické osoby, nebo podle umisténi organizacni slozky zahrani¢ni pravnické osoby
na uzemi Ceské republiky, jestlize je ziizovatelem poskytovatele socialnich sluZeb
ministerstvo, rozhoduje o registraci toto ministerstvo. Podminkou registrace je podani
pisemné zadosti o registraci, odborna zpusobilost vSech fyzickych osob, které budou
poskytovat socialni sluzby, bezihonnost, zajisténi hygienickych podminek, jestlize se sluzby
provozuji v zafizeni socidlnich sluzeb, vlastnické nebo jiné pravo k objektu nebo prostoram,
ve kterych budou sluzby poskytovéany, zajisténi persondlnich, materidlnich a technickych
podminek, skute¢nost, ze na majetek fyzické ¢i pravnické osoby, kterd je zadatelem
o registraci, nebyl vyhlasen konkurs nebo proti ni nebylo zah4jeno insolvenéni fizeni.'*

Pravni subjektivita vyjadiuje zptisobilost mit prava a povinnosti, t¢astnit se pravnich

vztaht, uplatiiovat jednotliva subjektivni prava, coZz mize byt napiiklad schopnost vlastnit

123 STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Junék, 2014. s. 8.
ISBN 978-80-7501-063-6.

1V24 CESKO: Zakon ¢&. 83 ze dne 27. bfezna 1990, o sdruzovani ob&antl, ve znéni pozdgjsich predpisi. In: Sbirka
Ceské republiky. 1990. §1-6. Dostupné z: <http://zakony-online.cz/?s92&q92=all>.

125 CESKO. Zakon ¢. 108 ze dne 14. bfezna 2006, o socialnich sluzbach, ve znéni pozdgjsich predpisi. In:

Sbirka  zakonti  Ceské republiky. 2006. Cast tieti, Hlava II, §78-79. Dostupné z:
<http://www.uplnezneni.cz/zakon/108-2006-sb-o-socialnich-sluzbach/>.
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majetek, dédit, byt obdarovan. Zpisobilost k pravnim ukonim piedstavuje zplsobilost
nabyvat prav a brat na sebe povinnosti. Pravni subjektivity nabyva pravnicka osoba dnem
jejitho vzniku a ztraci ji svym zanikem. Kazd4 neziskova organizace musi mit stanovenou
osobu, osoby, nebo organ, jemuz se fika statutarni organ, jeho funkci je vykonavat prava
apovinnosti jménem dané neziskové organizace. Pravnickd osoba je v jednani vzdy
zastoupena osobou fyzickou. Zpusob, jakym organizace ziska sviij statutarni organ, musi byt
obsazen ve stanovach, statutu, nebo zfizovaci listin€. Zasadnimi povinnostmi neziskovych
organizaci jsou — vznikaji zaloZenim, musi byt registrované na Statistickém ufadu, musi mit
pridélené identifikacni Cislo, jsou Ucetni jednotkou, jsou pro ucely dani pravnickou osobou

registrovanou jako jejich poplatnik, maji pfesné definované nazvy.'*

Systém neziskovych organizaci v Ceské republice je vyznamné usmérniovan vyse
zminénymi dokumenty. Zalozeni, ¢innost i zanik jsou pravné oSetieny. Dulezitym meznikem
pro socialni sluzby je povinnost registrace, kterou uvedl v platnost zdkon €. 108/2006 Sb.,

o socialnich sluzbach, ve znéni pozdé¢jsich predpisi.

3.1 Charakteristika

Vyvoj socialnich sluzeb byl u nas na vzestupu od 90. let 20. stoleti. Ve spojitosti
s politicko-ekonomickymi zménami v CR dochazelo po roce 1989 k pfeménam v oblasti
socialnich sluzeb. Socialni systém vsak na rozsdhlé zmény v dusledku ekonomické reformy
nebyl pfipraven. Bylo nutné cely systém socidlni péCe a pomoci vyrazné pietvofrit, coz bylo
ovlivnéno déle jak deset let nové vznikajicim zdkonem o socidlnich sluzbach. Legislativni
ukotveni poskytovani sluzeb tedy vychazelo az do roku 2006 ze zakonu ¢€.100/1988 Sb.,
zakon o socialnim zabezpeceni, ve znéni pozd¢jsich predpist. Tento zakon byl déle upraven
vyhlaskou ¢.182/1991 Sb., kterou se provadi zdkon o socidlnim zabezpeceni, avSak i pres tuto
skute€nost byl aktudlnim potfebdm socidlnich sluzeb nedostacujici. Veliky rozvoj v oblasti
socialnich sluzeb nastal az po ucinnosti zdkona €. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach.
Cinnosti fidici, metodické a koordinaéni v ramci sekce socialnich sluzeb a péde setrvala
i nadale v rukou Ministerstva prace a socialnich véci CR. Po roce 1989 se sit’ socialnich
sluZzeb zna¢né rozsifila, od zajisténi zakladnich Zivotnich potteb az po specializované odborné
sluzby pro zdravotné postizené. Na poli poskytovani socidlnich sluzeb se stavaji naprosto

nezastupitelnymi neziskové organizace. Sektor neziskovy kvalitn¢ zajistil nabidku a vlastni

126STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Juna, 2014. s. 38-39. ISBN 978-80-7501-
063-6.
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poskytovani sluzeb tam, kde svou roli neplnily samospravy ¢i poskytovatelé zfizovani kraji,
mésty, obcemi. Az do roku 2007 v CR nebyla oblast socialnich sluzeb fe$ena komplexnd
legislativngé, z hlediska financovani, odborného vedeni, vyvoje metod prace s uzivateli,

ani z hlediska ochrany lidskych prav. Dulezitym prvkem rozvoje socidlnich sluzeb

je vzdélavani pracovniki v socialnich sférach, prohlubovani jejich kvalifikace a zvySujici se
tiroveii poskytovanych socidlnich sluzeb. V Ceské republice probihala deinstitucionalizace
socialnich sluzeb jako reakce na situaci pted rokem 1989, kdy byly socidlni sluzby centralné
fizeny socialistickym statem, ochrana lidskych prav klienti socidlnich sluzeb byla tvrdé
zobrazena v kontextu institucidlniho modelu poskytovani sluzeb. Socialisticky model
postradal odpovédnost, nejasnost v kompetencich poskytovateli sluzeb, neexistenci
rozvojového systému dovednosti a znalosti pracovnikli. Role neziskového a obcanského
sektoru byla potlacena. Do roku 1989 byli klienti sluzeb povaZovani za osoby, jejichZ Zivot
se nachazel v neshodé se zajmy socialismu, v tomto dusledku silila institucidlni povaha
ustavniho modelu, ktery vymezil obyvatele ustavil, jako svéfence o které je nutné peCovat
a pisobit na n¢ pomoci vychovnych, vzdélavacich, pracovnich aktivit. S jistymi zménami
se mizeme setkat jiz v roce 1989 v obdobi demokratizace spole¢nosti. Posun byl viditelny
pfedevsim v odklonu od paternalistickych zptisobli poskytovani sluzeb k modernim,
partnersky pojatym sluzbam. Bohuzel i1 nadédle pietrvaval vliv personalu a potieby
zaméstnancl byly fazeny nad potieby uzivatelii. Kritériem kvality nebyla hodnota Zivota
uzivatell, v oblasti lidskych prav za n€ rozhodovali instituce, jakoZto opatrovnici. Vyraznou
roli v procesu zmén nove ziskadva ochrana lidskych prav, predevSsim u osob se zdravotnim
postizenim, zapfiinénych vznikem atvorbou pravnich standardd kvality. Termin
deinstitucionalizace v socialnich sluzbach znamend piechod od dominantniho poskytovani
pobytovych socialnich sluzeb smérem k poskytovani sluzeb, které jsou zacileny

na individudlni podporu zivota clovéka v jeho pfirozeném prostiedi. Postupné¢ dochazi

k odklonu od sluzeb poskytovanych v institucich k poskytovani sluzeb formou
individualizované podpory Zivota v komunit&. Transformaci socialnich sluzeb v CR se pak
rozumi proces zmén ve sféfe financovani, fizeni, vzdélavani, mista a formy poskytovani
sluzeb tak, aby vysledkem byla péfe v pfirozenych podminkach uzivatele (podpora
samostatného bydleni, chranéné bydleni, osobni asistence, atd.). Cilem je tedy obecn¢ zajistit
komplexni systém podpory transformace socialnich sluzeb, vytvofit systém vertikalni

a horizontalni spoluprace, podpora procesu zkvalitiovani Zivotnich podminek uzivatelt
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pobytovych zafizeni socidlni péce, podpora naplnéni jejich lidskych prav a jejich prava
na plnohodnotny Zivot.'?’

V dobach, kdy tento systém vznikl, byla pozornost vénovéana zajisténi péce, nikoliv
respektovani lidskych prav a dastojnosti uzivatell. TehdejSi reZim se spiSe za své socialné
potiebné obcany stydél, byli umistovani do riznych ustavii, svobodny pohyb jim byl omezen
a byli vytrzeni ze svého socialniho prostiedi a pomérné izolovani od ostatni spole¢nosti.
Charakteristické znaky neziskovych organizaci:

e Institucionalizované (organzed) maji organiza¢ni strukturu, bez ohledu na to,

zda jsou registrovany pravné nebo formalné.

e Soukromé (private) jsou oddéleny od statni spravy, nejsou ji zfizeny. Nemaji statni

podporu, zakladni struktura neziskovych organizaci je soukromé povahy.

e Nezsikové (non-profit) neexistuje zde dalsi prerozdélovani ziskdi pochazejicich

z ¢innosti organizace mezi vlastniky nebo vedeni organizace. Vytvoreny zisk musi byt
pouzit na cile dané poslanim organizace.

e Samospravné a nezavislé (self-governing) maji vlastni postupy a struktury,

které zajist'uji kontrolu ¢innosti, jsou schopny fidit samy sebe.

¢ Dobrovolné (voluntary) ucast na ¢innostech je dobrovolnd, ukazatelem dobrovolnosti

muze byt neplacend prace pro organizaci, dary aj.

e Prospésné, pfispivajici vefejnému blahu, usiluji o dobro pro lidi, danych skupiny

¢i nebo spolecnosti jako celku. '

form:lni
sektor

NEZISKOVY
VEREJNY
SEKTOR

STATE

’ neformalni
(Public Agencies)

sektor

'\ velejné
organizace

Fublic Private .
—_——— soukrome

organizace

\ THIRD SECTOR /
N\ (Voluntary/ /
NGOs)

NEZISKOVY

NEZISKOVY
SEKTOR
DOMACNOSTI

ZISKOVY
SOUKROMY
SEKTOR

COMMUNITY
(Households,
Families, atc.)

MARKET
(Private Firms)

/ \ neziskove 7 ziskoveé organizace
127 CAMSKY, Payel, Jan SEMBDNER a Dagmar KRUTILOV'Amgﬁ'é'falm sluzby v CR v teorii a praxi. Vyd. 1.

PrahavPota i;p_ou 's. 9-13. ISBN 978-80-262-0027-7.

Institutions:

- slnl’;tllf‘ or gamzace hraniéni or gaiuzare

128 SKARABELOVA, Simona. Vymezeni pojmu nestatni neziskova organizace. Centrum pro vyzkum
neziskového sektoru. [online]. [cit. 2018-02-19]. Dostupné Z: https://www.e-

cvns.cz/soubory_diskuse/vymezeni_nno.pdf.
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Obrazek ¢&. 9: Clenéni narodniho hospodafstvi podle Pestoffa'?

Svédsky ekonom Victor A. PESTOFF rozélenil narodni hospodaistvi na étyfi sektory,
které¢ ztvarnil pomoci trojihelniku. Plocha trojihelniku se sklada ze Ctyf sektord — vetejny
sektor, soukromy ziskovy sektor, neziskovy sektor domacnosti, neziskovy soukromy sektor.
Sektory se vzijemné ovliviluji 1 prolinaji. S vyuzitim tohoto néarodniho uspotadani
hospodafstvi je mozné popsat organizace pisobici v jednotlivych sektorech takto —
neziskovému, soukromému trznimu sektoru odpovidaji organizace ziskové, formalni
a soukromé, pro sektor neziskovy, vefejny jsou typické organizace neziskové, formalni,
vetejné. Tretimu soukromému neziskovému sektoru nalezi organizace neziskové, formalni,
soukromé, posledni sektor neziskovy, domacnosti zahrnuje organizace neziskové, neformalni
a soukromé. Ve vzorové situaci tvori vefejny neziskovy sektor, soukromy neziskovy sektor
a soukromy ziskovy sektor tfi vzajemné se doplnujici pilife vyvazujici rozlozeni sil na poli
politickém, ekonomickém a na poli obcanskych svobod. Souhrnné plati, ze ¢im vice
je spole¢nost protkéna siti horizontdlnich svazkli na odliSnych urovnich lidské Cinnosti,
tim je jeji demokracie odolngj$i vici politickym otfesim a zvratim. Stat prostfednictvim
zékont a politiky udava prostor a rozmér pro svobody obcantl, véetné¢ svobody sdruzovani,
ale i a danové prostfedi nutné pro ¢innost celého neziskového sektoru.'

Pro neziskovou organizaci je zavazujici, Ze jeji vznik je podminén dnem zéapisu
do verejného rejstiiku, musi mit udélené identifikacni Cislo, stavad se ucetni jednotkou,
je pravnickou osobou, ktera musi byt zaregistrovana jako poplatnik, respektive platce dani
usvého mistné pfislusSného finan¢niho Ufadu a musi mit pfesné definovany nazev,
kterého je pouzivano pfi vSech jednanich vné i uvnitf organizace"'

V neziskovém sektoru se vyskytuji ty organizace, jejichz snahou je poskytovat
obCanlim a klientim vefejné sluzby, nejsou tedy primarné zaloZzeny za tcelem dosahovani
zisku. Neziskové organizace je mozno rozClenit na statni a nestatni, nebo téZ vladni

anevladni. Statni neziskové organizace jsou zfizovany stitem, kraji, obcemi, poptipadé

129 EVERS, Adalbert, LAVILLE, Jean-Lois, ed. The third sector in Europe. Cheltenham: Edward Elgar, 2004, s.
17. Globalization and welfare series. ISBN 1-84376-400-8.

130 REKTORIK, Jaroslav a kol. Organizace neziskového sektoru: zaklady ekonomiky, teorie a fizeni. Vyd. 3.
Praha: Ekopress, 2010, s. 14-21. ISBN 978-80-86929-54-5.

131 STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Junak, 2014. s. 39-40. ISBN 978-80-
7501-063-6.
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jejich organizacnimi slozkami. Instituce nejcastéji zfizuji organizacni slozky a piispévkové
organizace, prostiednictvim kterych zabezpec€uji vykon statni spravy nebo vetejnych sluzeb,
zdravotnich a socidlnich sluzeb a Skolstvi. Nestatni neziskové organizace, jinak feCeno
soukromé, jsou zfizovany nejcastéji obCany, maji charakter pravnické osoby, existence
vychéazi z principu samofizeni spole¢nosti. NNO je nezavisld na vladg, je dobrovolna.'**
Soukromy neziskovy sektor, v praxi nazyvajici se jako ,tfeti sektor stoji mezi statnim
sektorem (neziskovym vefejnym sektorem) a trhem (ziskovym trznim sektorem).
U neziskovych organizaci neni cilem zisk, ale produkce uzitku.'*

Pod pojmem neziskovy sektor shleddvame souhrn nestatnich, statem, ¢i vefejnou
spravou nezaloZenych neziskovych organizaci. V Ceské republice je fad neziskovosti dan
pravnim typem organizace, o existenci instituce rovnéZz rozhoduje pfezkoumdni ucelu
organizace odpovidajicim financnim ufadem, nebo soudem. Jestlize je organizaci uznana
obecna prospésnost, pak je oficialné zafazena do neziskovych organizaci.'*

Za nestatni neziskové organizace jsou povazovany nadace, obCanska sdruZzeni,
nadacni fondy, cirkevni zafizeni a obecné prospésné spolecnosti, které vyvijeji svoji ¢innost
ve prospech svych Clenti, nebo ve prospéch vefejnosti. Jsou pifirozenou soucasti spolecnosti,
jejich existence je zavisla na svobodé¢ a solidarité ob¢antl, na obCanské spolecnosti. Legitimita
ma zaklad v lidech, ktefi cht&ji dobrovoln¢€ spolupracovat. V demokratické spolecnosti
je platné obcCanské pravo sdruzovat se. Jde o organizace umisténé mezi statem, trhem
a rodinou. Neziskové organizace jsou poskytovateli sluzeb, které stat plnit neumi,
nebo nechce. Jedna se zejména o poskytovani pomoci lidem v nouzi, ale i zajisténi zdravotni
a socialni péce potfebnym. Umoziuji svobodny projev jednotlivci, skupin ve formulaci svych
piedstav a potieb nestranickym zplisobem. Jsou napomocné spole¢nosti pfi integrité napiiklad
s télesné postizenymi, osob bez piistiesi apod. V §irSim pojeti 1ze jako neziskové organizace
povazovat odborové a profesni organizace podnikatelské svazy, bytova druzstva, cirkve,
politické strany, vysoké Skoly, rozpoctové a piispévkové organizace. Takové, které obohacuji
zivoty mistnich ob¢anli riznymi akcemi, jde o spolky dobrovolnych hasict, spolky rybait,
fotbalovy klub adal§i, a prav€ tyto organizace pofadaji riizné kulturni, spolecenské,

nebo sportovni udalosti. Clenové organizace ziskavaji penize z Clenskych ptispévki, z dart,

132 DOBROZEMSKY, Véaclav a Jan STEJSKAL. Nevydélecné organizace v teorii. Vyd. 2. Praha: Wolters
Kluwer, 2016, s. 19-20. ISBN 978-80-7552-103-3.

133 STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Junak, 2014. s. 9.
ISBN 978-80-7501-063-6.

134 CEPELKA, Oldfich. Privodce neziskovym sektorem Evropské Unie. Vyd. 1. Liberec: Omega, 2003, s. 23-
25. ISBN 80-902376-3-0.
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nebo grantd na jejich aktivity, z prodeje sluzeb, jen, ziskavaji odmény, ndklady jim jsou
hrazeny. Cilem existence neziskovych organizaci neni vydélat zisk, ale vytvaret zajmove,
nebo vetejné prospésné aktivity. Spolecnost je rozdélena na tfi sektory, jimz pravé jeden
je tvofen neziskovym sektorem, dale statnim a soukromopodnikatelskym.'*

Neziskové organizace pisobici ve vefejném neziskovém sektoru zajistuji vykon
vefejné spravy, kdezto neziskové organizace UCinkujici v soukromém neziskovém sektoru
stoji mimo dosah vefejné spravy. Podstata existence NO pusobicich v neziskovém sektoru
je vyjadiena jejich poslanim, spolupodilenim se na vykonu vetejné spravy na Urovni statu,
regionu nebo obce. PfiCemz byti organizaci puisobicich v soukromém neziskovém sektoru
vychézi z principu sebefizeni spole¢nosti, coz vyjadiuje schopnost dan¢ho spoleCenstvi lidi
zijicich a spolupracujicich v ur€itém prostoru organizovat a usmériiovat své jednani.
Hovofime o podileni se na vefejné politice v rdmci obCanské spolecnosti. To je centralni
pri¢inou, pro¢ se lidé sdruzuji do rtznych typd neziskovych soukromych organizaci

a svoboda sdruzovat se, se tak stavéa jednou ze zakladnich svobod demokratického statu.'*

Snahou neboli poslanim neziskovych organizaci je zménit jednotlivce a spolecnost,
poskytovat kvalitni a dikladnou péci odpovidajici standardim. Posldni musi byt zamétené

na to, co se organizace snazi vykonavat.

Za obcéanskou spoleénost je povazovano partnerstvi neziskového, statniho
a soukromého podnikatelského sektoru, jsou ji minéni 1 obCané, ktefi chtéji své nazory
propagovat mimo systém politickych stran. Obcanska spolecnost je tvofena 1 samotnymi
obCany a jimi utvafenymi kulturami. Patfi sem nestatni neziskové organizace, rizné zajmové
skupiny, spolky a Ufedné neregistrované iniciativy. Obc¢anska spolecnost je tedy spole¢nost
lidi, jez jsou odpovédni, samostatni, solidarni, sebevédomi a iniciativni, volné se sdruzujici pii
plnéni svych osobnich, nebo vetejnych zdymul. Ve spoleCnosti se obanska sdruzeni vytvareji
zcela piirozené, a dokazi neformalné a pohotové pomoci, pti né¢jakém nebezpeci, umi prosadit

pozitivni normy  chovéni, zabranit podvodim, ohlidat obecni  majetek.

135 CEPELKA, Oldtich. Priivodce neziskovym sektorem Evropské Unie. Vyd. 1. Liberec: Omega, 2003, s. 15-
16, 18-21. ISBN 80-902376-3-0.

136 REKTORIK, Jaroslav a kol. Organizace neziskového sektoru: zaklady ekonomiky, teorie a fizeni. Vyd. 3.
Praha: Ekopress, 2010, s. 23. ISBN 978-80-86929-54-5.
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Jde o kazdodenni dobrovolnou aktivitu lidi, kterou lze uspokojit jejich vlastni zajmy,

ale 1 zajmy téch, ktefi potfebuji pomoci.'*’

1. ZalozZeni organizace

poslani
pravni forma
statutdrni orgdn

2. Strategie dlouhodobé udrzitelnosti

hodnoty, vize

cilové skupiny,
podpororvatelé

konkurence
produkt
zdroje - lidi, finance

dlouhodobé cile NO

strategické planovani

public relaitons
fundraising
marketing
ekonomika a finanéni
fizeni

vedeni a fizeni lidi

4. Rozvoj

volba strategie

posilovani image
organizace

lobbing
rozvoj lidi

nové zdroje a prilezitosti

nové trendy

Obrazek ¢. 10: Stupné prosperujici neziskové organizace'*®

Existovalo velké mnozstvi neziskovych organizaci, které pisobily v socidlnim odvétvi,
zasadni prehled ptinesl zdkon ¢. 108/2006 Sb. o socidlnich sluzbéach, nové jsou povinny

vSechny organizace, které chtéji vykonavat ¢innost v této oblasti registrovat se.

137 CEPELKA, Oldfich. Pritvodce neziskovym sektorem Evropské Unie. Vyd. 1. Liberec: Omega, 2003,
s. 16-18. ISBN 80-902376-3-0.

138 SEDIVY, Marek a Olga MEDLIKOVA. Uspésnd neziskova organizace. Vyd. 3. Praha: Grada Publishing,
2017, s. 19. ISBN 978-80-271-0249-5.
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3.2 Legislativa

Existence a ¢innost neziskovych organizaci Ipi na zasaddch pravniho fadu a musi byt
radné legislativné zakotvena, aby vSechny jeji aktivity probihaly v souladu s pravnim fadem

dané zemé, tedy, aby nebyla v rozporu se souborem pravnich predpist Ceské republiky.

e Listina zakladnich lidskych prév a svobod

e Zaikon ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach, vyhlaska ¢. 505/2006 Sb.,
kterou se provadi zakon o socialnich sluzbach

e Zakon ¢. 101/2000 Sb., o ochrané osobnich idajii a 0 zméné nékterych zakont

e Zakon €. 89/2012 Sb., obCansky zakonik

e Zakon €. 262/2006 Sb., zdkonik prace

e Zakon ¢. 304/2013 Sb., o vetejnych rejstiicich pravnickych a fyzickych osob

e Zakon €. 83/1990 Sb., o sdruzovani ob¢ant

e Zakon €. 3/2002 Sb., o cirkvich a ndbozenskych spole¢nostech

e Zakon ¢. 227/1997 Sb., o nadacich a nada¢nich fondech

e Zakon €. 248/1995 Sb., o obecné prospésnych spolecnostech

e Zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich

e Zakon €. 198/2002 Sb., o dobrovolnické sluzbé

Zakon ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach

Smyslem zakona o socidlnich sluzbach je naplnit dva cile, jednim z nich je zabezpecit
kvalitni socidlni péci vSem lidem, ktefi ji nezbytné potfebuji a také sjednat napravu
poskozenych pravnich vztahii mezi statem, poskytovateli socidlnich sluzeb a jejich uzivateli.
Novy zédkon vytvafi piiznivé prostiedi pro rozvoj vztahli mezi poskytovateli socialnich sluzeb
a jejich klienty, zaloZzeny na vysadach rovnopravnosti, dobrovolnosti, individualnim pfistupu,
udrzitelnosti klientd v jejich pfirozeném prostiedi. Poskytovani socialnich sluzeb stoji
na smluvnim zdkladu, kde poskytovatel a zdjemce o sluzbu ujedndva podminky
pro poskytnuti sluzby. Smlouva je se zdjemcem uzavirdna dobrovolné s jim zvolenym
poskytovatelem. Poskytovatel klade diraz na respektovani prav uzivatelli a jejich lidské
dastojnosti, k tomu mu jsou napomocny standardy kvality socidlnich sluzeb. Za zakladni

zéasady zékona lze oznacit — individualni piistup, bezplatné socialni poradenstvi pro kazdého,
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zachovani lidské distojnosti, respekt k lidskym a obcanskym pravam, aktivizace
k samostatnosti, rovnopravnost, dobrovolnost, podpora setrvani v pfirozeném prostedi.'”’

Zakon ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach vymezuje podminky a okolnosti
poskytovani pomoci a podpory vSem fyzickym osobam, jez se ocitly v nepfiznivé socialni
situaci pomoci socidlnich sluzeb. Zakon Ipi na zasad¢, Ze kazda osoba ma narok na bezplatné
poskytnuti zakladniho socialniho poradenstvi, rozsah a forma pomoci musi byt v souladu
se zachovanim lidské dastojnosti osob. Pomoc by méla byt kazdé osob¢ individualni, méla by
pusobit aktivné, podporovat jejich samostatnost a motivovat je k takovym cinnostem,
které vylucuji dlouhodobé setrvavani nebo prohlubovani nepiiznivé socialni situace
a posilovat jejich socidlni zaclenovani. Socialni sluzby musi byt poskytovany tak, aby bylo
zajisténo dodrzovani lidskych prav a zakladnich svobod osob. Pii¢emz zdkon socialni
sluzbu vyklada jako ¢innost nebo soubor ¢innosti zajiStujicich pomoc a podporu osobam za
ucelem socialniho zaclenéni nebo prevence socialniho vylouceni. NepfFiznivou socidlni
situaci jsou minény okolnosti oslabeni nebo ztraty schopnosti z diivodu véku, neptiznivého
zdravotniho stavu, krizovd socialni situace, zivotni ndvyky a zpusob zivota vedouci
ke konfliktu se spole¢nosti, socialn¢ znevyhodiiujici prostiedi, ohroZeni prav a z4jmu trestnou
¢innosti jiné osoby nebo z jinych zavaznych divodu, feSeni nastalé situace tak, aby toto feSeni
podporovalo socialni za¢lenéni a ochranu pted socidlnim vylouc¢enim.'*

V souvislosti s vySe zminénym zakonem je nezbytné do legislativniho ukotveni uvést
vyhlasku €. 505/2006 Sb., kterou se provadéji néktera ustanoveni zdkona o socidlnich
sluzbéch. Ptilohou této provadéci vyhlasky jsou zakonem dané standardy kvality socidlnich
sluZeb. VSechny organizace socialnich sluzeb musi mit plosné vypracovany standardy kvality
jimi poskytovanych socidlnich sluzeb. Standardy se dé€li do tfi zékladnich kategorii,
a to standardy proceduralni (poskytuji podrobny, systematicky navod, jak maji poskytované
sluzby vypadat, patifi sem standardy 1-8), personalni (ustanovuji podminky pro personalni
zajisténi pii poskytovani socidlnich sluzeb, zahrnuji standardy 9-10), provezni (pfesné
stanovuji podminky poskytovani socidlnich sluzeb, jsou obsazeny ve standardech 11-15).
Standardy kvality socidlnich sluzeb zahrnuji pravidla, jak by mélo vypadat kvalitni

poskytovani sluzeb.

139 CAMSKY, Pavel, Jan SEMBDNER a Dagmar KRUTILOVA. Socialni sluzby v CR v teorii a praxi. Vyd. 1.
Praha: Portal, 2011, s. 16-17. ISBN 978-80-262-0027-7.

140 CESKO. Zakon ¢&. 108 ze dne 14. bfezna 2006, o socialnich sluzbach, ve znéni pozdgjsich predpisi. In:

Sbirka zakont Ceské republiky. 2006. Cast prvni, §1-3. Dostupné z: <http://www.uplnezneni.cz/zakon/108-
2006-sb-o-socialnich-sluzbach/>.
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Standardy ve svém obsahu museji upravovat nasledujici okruhy:
1. Cile a zplisoby poskytovani socidlnich sluzeb

Ochrana prav osob

Jednani se zajemcem o socialni sluzbu

Smlouva o poskytovani socidlni sluzby

Individudlni planovani priibéhu socialni sluzby
Dokumentace o poskytovani socialni sluzby

Stiznosti na kvalitu nebo zplisob poskytovani socialni sluzby

Navaznost poskytované socidlni sluzby na dalsi dostupné zdroje

A e A o B

Personalni a organiza¢ni zajisténi socialni sluzby

—_
=)

. Profesni rozvoj zaméstnanct

[a—
[a—

. Mistni a ¢asova dostupnost poskytované socialni sluzby

—
N

. Informovanost o poskytované socialni sluzbé

—
(98]

. Prostfedi a podminky

—
N

. Nouzov¢ a havarijni situace

141

[S—
W

. ZvySovani kvality socidlni sluzby

Financovani

Jakékoliv ¢innost vyzaduje finan¢ni prostiedky, jejich nedostatek omezuje ¢innost
a rozvoj neziskovych organizaci. Finan¢ni zdroje neziskovych organizaci je mozno rozdélit do
tii skupin - vlastni, cizi, potenciondlni. Vlastni zdroje predstavuji skupinu zisku,
které pochdzeji z vynosu z vlastni Cinnosti, Clenskych ptispévkil, Ucastnickych poplatki.
O vlastnich zdrojich rozhoduje piimo ucetni jednotka, zdroje lze vyuzit dle vlastniho
rozhodnuti. Z téchto zdroji je mozné vytvofit tzv. finan¢ni rezervu do dal$ich let. Cizi zdroje
ziskdva organizace na urcéitou dobu a po sjednané dobé je musi vratit. Poskytovateli téchto
zdrojii jsou naptiklad banky. Potencionalnimi zdroji se mysli ty zdroje, které mohou
neziskové organizace Cerpat pro své cCinnosti. Jednd se o nenarokové prostiedky,
které je mozno ziskat prostfednictvim Zzadosti, nebo projektu od vefejnych orgédnd,

soukromych organizaci ¢i jednotlivei.'*?

141 CESKO: Vyhlagka &. 505/2006, kterou se provadéji néktera ustanoveni zakona o socialnich sluzbéach, ve
znéni pozd¢jsich predpist. Priloha €. 2. Dostupné z:<http://www.uplnezneni.cz/vyhlaska/505-2006-sb-kterou-se-
provadeji-nektera-ustanovenizakona-o-socialnich-sluzbach/I>.

142 STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Junak, 2014. s. 148-152. ISBN 978-80-
7501-063-6.
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zek &. 11: Potencialni zdroje'*

Po zalozeni neziskové organizace zejména té soukromé byvaji zprvopocatku jedinymi
zdroji lidské nadSeni a dobrovolnd prace. AvSak vSechny neziskové organizace dojdou k tomu,
ze pokud chtéji pracovat kvalitn¢ a profesiondlné je nutné svoji ¢innost zabezpecit finan¢né.

Podle zédkona o socialnich sluzbach nalezi krajim ucelové uréend dotace ze statniho
rozpoctu na financovani béznych vydaji souvisejicich s poskytovanim zakladnich forem
socialnich sluZzeb v rozsahu stanoveném zékladnimi ¢innostmi u riznych druhii socidlnich
sluzeb. Dotace jsou poskytovany ministerstvem podle zdkona ¢&. 218/2000 Sb.,
o rozpoc¢tovych pravidlech a o zméné nékterych souvisejicich zakont, ve znéni pozdéjsich
predpist. Kraj je podle zakona ¢. 250/2000 Sb., 129/2000 Sb., 131/2000 Sb., a predpist
Evropské unie opravnén rozhodovat o vefejné podpofe o poskytnuti financnich prostiedki
z dotace poskytovatellim socidlnich sluzeb, jenz jsou zapsani v registru, eventudlné o zadani
vetejné zakazky na poskytovani socialnich sluzeb. O poskytnuti financi na jednotlivé sluzby
ajejich vysi rozhoduje zastupitelstvo kraje v souladu s pfedpoklady stanovenymi
zastupitelstvem kraje. Zadost o poskytnuti dotace na piisluiny rozpoétovy rok je prednesena

krajem ministerstvu. Soucasti této zadosti musi byt vypracovany stifednédoby plédn rozvoje

143 STEJSKAL, Jan, Helena KUVIKOVA a Katefina MATATKOVA. Neziskové organizace - vybrané
problémy ekonomiky: se zaméfenim na nestatni neziskové organizace. Praha: Wolters Kluwer, 2012, s. 109.
ISBN 978-80-7357-973-9.
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socialnich sluzeb kraje, ktery obsahuje ekonomicky rozbor v planu identifikovanych potieb
a zpusob jejich finanéniho zajisténi.'**

Dalsi cestou jak mohou neziskové organizace ziskavat finan¢ni prostfedky je metoda
fundraisingu. Tento vyraz je mozné doslova pielozit jako navySovani zdroji ¢i fondi.
Fundraising se netyka pouze financi, ale i podpory prostiednictvim poskytovani sluzeb,
vyrobkl. Tento proces je zacilen na ziskavani zdroji. Zakladem uUspéSného fundraisingu
je zajistit vicezdrojové financovani tzn. zabezpecit neziskové organizaci vice zdroju,
ze kterych je financovana, aby nebyla zavislad pouze na jednom z nich. Fundraiser hleda
zdroje financi nejcetnéji ve vetejnych institucich, v nadacich, u jednotlivet, u firem a dalSich
soukromych organizacich, u klientl. Prostfedky ziskavani zdrojl jsou - usporadani vetejnych
sbirek, benefi¢nich akci, vytvareni projektt, zadosti o obdrzeni grantli a dotaci, telefonické
oslovovani darcii, osobni setkani, darcovské sms, odkaz ze zavéti, sdileny marketing, prodej
vlastnich produktd, nebo sluzeb, ¢lenské prispévky, nebo direct maily (poStovni kampari).
Fundraiser je osoba, kterd pracuje s mnoha typy zdrojii a pouziva rtizné metody, jak zdroje
ziskat. Vycet ukolu fundraisera — pfipravuje plan fundraisingu, chysta rozpocet naklada
na fundraising, odhaduje jednotlivé zdroje a planuje, jakym zpiisobem je oslovit, vymysli
nové cesty osloveni darcl, Ucastni se shromazdéni statutdrnich orgdnd, koordinuje
fundraisingové aktivity, pfipravuje a realizuje fundraisingové akce, vede rejstiik darct,
vyhledava a oslovuje nové darce, komunikuje s darci, reprezentuje organizaci na rtuznych
akcich, je zodpovédny za vystavovani danovych dokladii darcim, schvaluje darovaci
smlouvy, hodnoti efektivitu své ¢innosti, je i€asten na tvorb¢ projekti, piSe zddosti o dotace
a granty, domlouva schizky s darci, pfipravuje texty fundraisingovych dopisi, zajistuje
propagaci, podili se na obstaravani vyrobkt, sluzeb a jejich prodeji, stanoveni cen produkti,
odpovida za spravné legislativni zajisténi planovanych akci, ptipravuje postovni obsilky.'*’

Slovo fundraising ve svém doslovném ptekladu vyjadfuje zvySovani ¢i budovani
fondu, zdroje — tedy finan¢niho obnosu. Je tim mysSleno hledani zdrojt, které maji byt
napomocny neziskovym organizacim zbavit se nedostatku prostiedktli, dostat stanovenym

cilim a naplnit poslani organizace. Fundraising tedy znamend = hledani, ziskavani

144 CESKO. Zakon ¢&. 108 ze dne 14. lgfezna 2006, o socialnich sluzbach, ve znéni pozdéjsich predpist. In:
Sbirka zakonti Ceské republiky. 2006. Cést estd, §101a. Dostupné z: <http://www.uplnezneni.cz/zakon/108-
2006-sb-o-socialnich-sluzbach/>.

145 SEDIVY, Marek a Olga MEDLIKOVA. Uspésnd neziskovai organizace. Vyd. 3. Praha: Grada Publishing,
2017, s. 71-75, 79. ISBN 978-80-271-0249-5.
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a péstovani zdroju, poptipade fizeni a sprava zdroji, které slouzi neziskovym organizacim

k napInéni jejich cili a poslani.'*

Fundraising je jedndni, které je zacileno na ziskadni prostfedki pro cinnost neziskové

organizace z vnéjSich zdroju. Za nejcetnéjsi oblasti ziskavani zdroji 1ze oznacit:

Darcovstvi a sponzoring — darce bezplatné pievede smlouvou véc, nutnd pisemna
darovaci smlouva. Pfedmétem sponzorské smlouvy byva obvykle reklama
nebo propagace sponzora, naptiklad na spolecenskych ¢i kulturnich akcich, na www
strankdach, v tisku organizace apod.

Loterie a tomboly — za loterii je povaZzovana jakakoliv hra, jiz se dobrovolné fyzicka
osoba ucastni za predpokladu zaplaceni vkladu, o vyhie rozhoduje ndhoda. Z hlediska
neziskovych organizaci jsou piipustné pouze dva typy loterii a to penczité, vécné
loterie, tomboly.

Verejné sbirky — potadani ma piisné podminky, vefejné sbirky jsou podstatnym
nastrojem financovani vetejné prospéSnych aktivit. Vefejnou sbirkou je minéno
ziskavani a shromazd’ovani dobrovolnych penézitych piispévki od predem
nevyty¢ené¢ho okruhu lidi.

Dobroc¢inné aukce — drazba, obchodovani pfedem nestanovené ceny za produkt,
ktera je stanovena béhem aukce. Princip aukce spoc¢iva v tom, Ze zdjemci v pribchu
aukce podavaji své nabidky a nakonec je drazend véc licitatorem pfiklepnuta tomu,
kdo nabidl nejvyssi ¢astku.

Deédictvi — tradicni néstroj financovani neziskovych organizaci. Jestlize chce fyzicka
osoba po své smrti dat urCitou ¢ast majetku na vetfejné prospésné ucely, je mozné
tak ucCinit dédictvim, odkazem nebo zaloZenim neziskové organizace pofizenim

pro piipad smrti. '¥’

Fundraising je tedy dlouhodoby proces se zamérem zisku, proto je nutné jej podrobné

naplanovat. Na prvopocatku Cinnosti se musi vydefinovat poslani organizace, urcit jeji

konkrétni méfitelné cile, vypracovat realiza¢ni plan Cinnosti a tomu odpovidajici Casovy

harmonogram a na tomto zéklad¢ zpracovat ro¢ni rozpocet, zjistit, zda organizace reaguje

na potfeby spolecnosti, zapojovat dobrovolniky do fundraisingovych akci, vybirat vhodné

146 REKTORIK, Jaroslav a kol. Organizace neziskového sektoru: zaklady ekonomiky, teorie a fizeni. Vyd. 3.
Praha: Ekopress, 2010, s. 93-84. ISBN 978-80-86929-54-5.

147 VIT, Petr. Prakticky pravni priivodce pro neziskové organizace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2015, s.
100-121. ISBN 978-80-247-5477-2.
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fundraisingové metody, sestavit seznam potenciondlnich zdroja, specifikovat okruh darci,

pozadat o dar, informovat darce o vyuziti jeho daru a v neposledni fad¢ se snazit o obnoveni

nebo zvysSeni daru. Fundraising je celoroc¢ni planovanou aktivitou s cilem zajistit potiebné

zdroje organizaci. '**

3.3 Typologie

Neziskové organizace vznikaji za Gcelem vykonu vetejné prospéSnych c¢innosti, nikoliv

vSak s cilem dosahovani zisku. Neziskové organizace je mozno roz¢lenit na statni a nestatni.

Statni neziskové organizace jsou takové, které jsou zfizeny statem, obci, nebo krajem.

Nestatni neziskové organizace jsou zalozeny vétSinou fyzickymi osobami, k vykonu vefejné

prospésnych praci, musi byt registrovany, nerozd€luji zisk, jsou samospravné a nezavislé,

dobrovolné.'¥

Rozdéleni neziskovych organizaci piisobicich v neziskovém sektoru:

r W

Neziskové organizace soukromopravni s poslanim vzajemné prospéSné cinnosti
(obcanska sdruzeni, zdjmova sdruzeni aj.)

Neziskové soukromopravni organizace verejné prospésné (obecné prospésna
spole¢nost, nadace a nadacni fondy, cirkve a nabozenské spolecnosti, politické strany
a politické hnuti).

Neziskové vetfejnopravni organizace s poslanim vetejné prospé$né Cinnosti a vetrejné
spravy, jde o organizacni slozky, prispévkové organizace a samospravné izemni
celky (organizacni slozka statu, organizacni slozky uzemnich samospravnych celkl —
obce, kraje, prispévkova organizace statu a zemnich samospravnych celkl, urad
pro zastupovani statu ve vécech majetkovych, ptiklady vyznamnych organizac¢nich
slozek statu, vézetiska sluzba, nejvyssi kontrolni ufad, ustavni soud CR a jiné).
Neziskové ostatni veFejnopravni organizace, poskytujici vefejné prospésné ¢innosti
(Cesky rozhlas a Ceska televize, statni podnik, vysoké koly, vefejné vysoké koly,

statni fondy, Ceska narodni banka, vieobecnd zdravotni pojistovna CR).

148 REKTORIK, Jaroslav a kol. Organizace neziskového sektoru: zaklady ekonomiky, teorie a fizeni. Vyd. 3.
Praha: Ekopress, 2010, s. 98-99. ISBN 978-80-86929-54-5.

149 STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Junak, 2014. s. 10-12. ISBN 978-80-
7501-063-6.
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e Neziskové soukromopravni  organizace typu obchodnich spole¢nosti
a jim podobnych, s poslanim vefejné i vzajemné prospésné ¢innosti (organizace typu

obchodnich spolenosti, spoleenstvi vlastniki jednotek). '*°

Ziakladni typy neziskovych organizaci

Nadace a nadacni fondy patii mezi specifické nestatni neziskové organizace,
které zastavaji velice vyznamnou ulohu. Jsou charakteristické tim, Ze se jedna o tzv. ucelova
sdruzeni majetku, kterd vznikaji k plnéni celospolecensky prosp&snych ukoll. Takto ziizené
organizace nejcastéji vykonavaji humanitarni, socialni, environmentélni, kulturni, védecké,
télovychovné a jiné Cinnosti. Zasadnim bodem kazdé nadace je jeji majetek, jenZ tvori
nadacni jméni a ostatni majetek nadace. Organizace pak k dosahovani cilii uziva vSechen sviij
majetek. Nadace a nadacni fondy tedy soustfed’uji finan¢ni i1 nefinan¢ni dary a pferozdéluji je
fyzickym ¢i pravnickym osobam podle svého poslani. Fungovani organizace je zajiSténo
organy, kterymi jsou — spravni rada, dozor¢i rada a revizor."!

Nadace podle VITA: |, Nadace je zakladana k trvalé sluzbé ucelu uZitecnému
spolecensky nebo hospoddisky. Ucel nadace miize byt verejné prospésny nebo dobrocinny. “'*?

Zakladni povinnou instituci kazdé¢ pravnické osoby je jeji statutdrni organ,
timto je v pfipad¢ nadace spravni rada. Spravni rada, respektive jeji ¢lenové prezentuji
nadaci navenek, zastupuji fundaci v danych zélezitostech. Rada musi mit minimaln¢ tii ¢leny,
jeji Clenstvi se vzdjemné vylucuje se Clenstvim v radé dozor¢i, nebo vykonem funkce
revizora. Délka funk¢éniho obdobi ve spravni rad¢€ je stanovena na dobu péti let. Spravni rada
pusobi navenek ale 1 dovnitf, ma fidici a rozhodovaci pravomoci. Je zodpoveédna za jednotlivé
¢innosti, spravuje majetek nadace, fidi jeji c¢innost, hospodafeni nadace, rozhoduje
o poskytnuti nadacnich ptispévkl. Zakon urcuje, ze kazdd nadace musi mit zfizen kontrolni
organ, a to bud’ kolektivni (dozoréi rada), nebo individudlni povahy (revizor). Do ¢innosti

dozor¢i rady spadd vnitini kontrola (dodrZovani vnitinich ptfedpisi, kontrola rozhodnuti

150 REKTORIK, Jaroslav a kol. Organizace neziskového sektoru: zaklady ekonomiky, teorie a fizeni. Vyd. 3.
Praha: Ekopress, 2010, s. 42-43. ISBN 978-80-86929-54-5.

151 STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Juna, 2014. s. 23. ISBN 978-80-7501-
063-6.

152 VIT, Petr. Prakticky pravni priivodce pro neziskové organizace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2015, s.
63. ISBN 978-80-247-5477-2.

97



organli nadace, upozoriiovani a zajisténi k ndpravé nedostatkll) a vnitiné revizni ¢innost
(hospodafeni a ucetnictvi nadace). '*

Nadace jakozto tucelové sdruzeni majetku vznikla a zfizena podle zakona
¢.227/1997 Sb., o nadacich a nadaé¢nich fondech, za ucCelem dosahovani obecné
prospésnych cilti. Témito cili je mySlen rozvoj duchovnich hodnot, ochrana lidskych prav
a jinych humanitarnich hodnot, pfirodniho prostiedi, kulturnich pamatek a tradic, rozvoj védy,
vzdélavani, télovychovy a sportu. Nadace ¢i nadac¢ni fond je zpravidla zfizen pisemnou
smlouvou mezi zfizovateli, zakladaci listinou, pokud jde pouze o jednoho zfizovatele, nebo
zaveti. Ztizovatelem muze byt jak fyzicka, tak pravnickd osoba. Pokud je zfizovatel pouze
jedina osoba, je zakladaci listina sepséana formou notéatského zapisu, pokud je ziizovatela vice,
je mezi nimi uzaviena zakladaci smlouva, nadacni listina. Organizace vznikd dnem zapisu
do nadacniho rejstiiku, ktery je veden jako vefejny seznam rejstiikovym soudem.'™*

Podminky fungovani nadace - nadace nesmi byt zalozena za ucelem podnikani,
podnikatelskou ¢innost mutze vykonavat pouze s cilem ziskavani finan¢nich prostiedki
v ramci podpory své Cinnosti. Zisky z podnikéni jsou pouzity jenom na podporu nadacniho
ucelu. Podnikéni mize byt zakladatelem omezeno nebo zcela vylouceno, musi to byt uvedeno
v zakladaci listiné. Nadace spravuje jen vlastni majetek a nesmi byt spolecnikem obchodni
spole¢nosti. Nadaéni fond je zalozen k prospéchu spoleCenskému ¢i hospodaiskému,
neslouzi trvalému tucelu, je zfizen k dosazeni urcitého Casové omezeného cile. Statut
nada¢niho fondu nemusi byt uveden, pokud jsou veskeré ndlezitosti srozumitelné
formulovany v zakladaci listiné. Majetek nada¢niho fondu nemusi byt trvalého charakteru
a vynosové povahy, nevytvaii nadac¢ni jistinu ani kapital. Orgdny nadacniho fondu nemuseji
mit stanoveny minimalni podet.'>

Nadaéni fond na rozdil od nadace nevytvaii nadacni jistinu ani nadacni kapital. Vklady
ani dary do nadac¢niho fondu nemuseji splnovat dispozice k trvalému vynosu. Specifickym
znakem nadac¢niho fondu je jeho docasnost, zaloZzeni pouze k ucelu uzite¢nému spolecensky

nebo hospodaisky. Nadacni fond je obvykle zalozen zakladaci listinou nebo pofizenim

153 DOBROZEMSKY, Vaclav a Jan STEJSKAL. Nevydélecné organizace v teorii. Vyd. 2. Praha: Wolters
Kluwer, 2016, s. 220-224. ISBN 978-80-7552-103-3.

154 HRONCOVA, Marcela. Moderni neziskovd organizace: zdklady jejiho Fizeni, metodika a praktické rady
v kostce. Vyd. 1. Praha: Ateliér vzdélavani, 2010, s. 11. ISBN 978-80-904519-0-2.

155 DOBROZEMSKY, Vaclav a Jan STEJSKAL. Nevydéleéné organizace v teorii. Vyd. 2. Praha: Wolters
Kluwer, 2016, s. 201-207. ISBN 978-80-7552-103-3.

98



pro piipad smrti. Neni nutné, aby zakladatelské pravni jednani mélo formu vetejné listiny,

pfesto musi byt podpisy zakladateli Gfedné ovéfeny. '™

Co musi obsahovat nadac¢ni listina nadace, nebo nada¢niho fondu:
e Nazev a sidlo organizace
e Identifikace zfizovatelli organizace
e Vymezeni ucelu, pro ktery byla organizace zifizena
e Hodnota majetkového vkladu
e Identifikace ¢lenii spravni a dozor¢i rady
e Urceni spravce majetku pfed vznikem organizace
e Pravidla pro omezeni nékladl na spravu nadace, nada¢niho fondu

e Podminky poskytovani nada¢nich prispévkia'’

Souhrnnd hodnota nada¢niho jméni nesmi byt nizsi nez 500 000 K¢ a po dobu trvani
nadace se ¢astka nesmi snizit. Do 30 dnt ode dne vzniku nadace, nadacniho fondu musi vydat
fidici organ nadace — spravni rada — statut nadace, nebo nada¢niho fondu. Statut vymezuje
postup pro jednani organti nadace, nebo nadac¢niho fondu, kritéria pro poskytovani nadac¢nich
piispevkil, okruh osob, kterym lze sluzby poskytovat, zplisob poskytovani a dal$i otazky,
které by mély byt dle zdkona obsazeny v nadacni listin€ a ve statutu nadace nebo nadacniho
fondu."®

Majetek nadace je tvofen nadacni jistinou a ostatnim majetkem. Za nadacni jistinu
je povazovan soubor predmét vkladl do nadace, eventudlné i nadacni dary. Nadacéni kapital
je vyjadien penéznim projevem nadacni jistiny. Kapital nadace je veden v rejstiiku. Majetek
nadace je pouzivan v souladu se svym ucelem pfedevsim k poskytovani nadacnich piispévka,
zajisténi vlastni Cinnosti, uhrad¢ nakladi na zhodnoceni nadac¢ni jistiny a uhradu nékladii
na vlastni ¢innost. Nadac¢ni jistinu neni mozné vyuzit jinak ani k zajisténi dluhu apod.

S nada¢ni jistinou musi byt nakladano obezietné, jak stanovi zdkon. Dosahuje-li vyse

156 VIT, Petr. Prakticky pravni pritvodce pro neziskové organizace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2015, s.
72-73. ISBN 978-80-247-5477-2.

157 HRONCOVA, Marcela. Moderni neziskovd organizace: zdklady jejiho Fizeni, metodika a praktické rady
v kostce. Vyd. 1. Praha: Ateliér vzdélavani, 2010, s. 11. ISBN 978-80-904519-0-2.

158 STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Junak, 2014. s. 24.
ISBN 978-80-7501-063-6.
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nadac¢niho kapitdlu v uplynulém ucetnim obdobi vySe nejméné 500 000 K¢, je nutné,

aby ucetni zavérka byla ovéfena auditorem.'”’

Obecné prospésna spolecnost je pravnickou osobou, kterd spada do kategorie nestatnich
neziskovych organizaci. Organizace je nadacni povahy, se zamérem poskytovani obecné
prosp&$nych sluzeb na zakladé své majetkové a osobni slozky.'® Organizace vznikaji podle
zakona ¢. 248/ 1995 Sb., o obecné prospéSnych spolecnostech a o zmén¢ a doplnéni
nékterych zakonl. Vznik o.p.s. jakoZto pravnické osoby je vazan na rozhodnuti registrujiciho
organu, tedy registrujiciho soudu. Zakladatelem muze byt jakakoliv fyzickd ¢i pravnicka
osoba i Ceska republika, za zakladaci dokument je povazovana zakladaci listina,
nebo smlouva, o.p.s. vznika dnem zépisu do rejstiiku obecné prospéSnych spolecnosti
vedeného rejstiikovym soudem.'®!

Obecné prospésné spolecnosti dle REKTORIKA: ,, Obecné prospésnd spolecnost
je pravnickou osobou zaloZenou dle uvedeného zdkonu, ktera poskytuje verejnosti obecné
prospesné sluzby za predem stanovenych a pro vsechny uZivatele stejnych podminek. Jeji
hospodarsky vysledek nesmi byt pouzit ve prospéch zakladatelu, clenii jejich organii,
nebo zamestnancu. Musi byt pouzit vphradné na poskytovani téch sluzeb, pro které byla OPS
zalozena. Zakladatelé mohou byt fyzické osoby, Ceskd republika, nebo pravnickd osoba. “'%

Obecné prospesné spolecnosti maji pravni subjektivitu a jsou zpusobilé k pravnim
ukonim. Cilem je poskytovat obecné prospé$né sluzby, za piedem stanovenych
a pro vSechny uzivatele stejnych podminek, jenz sméiuji ke celospolecenskému blahobytu,
v oblasti kultury, sportu, uméni, socidlni péce, humanity, ochrany zdravi, zvifat a Zivotniho
prostiedi. Obecné prospésné spolecnosti by mély piedevsim fungovat v oblasti socialni,

ve zdravotnictvi, Skolstvi a kultufe. Organizace tohoto uspotadani poskytuji obecné prospésné

sluzby, ale nemuseji mit neziskovou formu, mohou dle stanovenych podminek vybirat

159 VIT, Petr. Prakticky pravni privodce pro neziskové organizace. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, 2015, s.
69-71. ISBN 978-80-247-5477-2.

160 DOBROZEMSKY, Viclav a Jan STEJSKAL. Nevydélecné organizace v teorii. Vyd. 2. Praha: Wolters
Kluwer, 2016, s. 190-191. ISBN 978-80-7552-103-3.

161 HRONCOVA, Marcela. Moderni neziskovd organizace: zdklady jejiho Fizeni, metodika a praktické rady
v kostce. Vyd. 1. Praha: Ateliér vzdélavani, 2010, s. 11-12. ISBN 978-80-904519-0-2.

162 REKTORIK, Jaroslav a kol. Organizace neziskového sektoru: zaklady ekonomiky, teorie a fizeni. Vyd. 3.
Praha: Ekopress, 2010, s. 53. ISBN 978-80-86929-54-5.
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tzv. uzivatelské poplatky. Fungovani organizace je zajiSténo organy — spravni rada, dozorci
rada, feditel.'®
Reditel byl v obecné prosp&inych spole¢nostech stanoven jako statutirni organ

az po novele zadkona ¢. 231/2010 Sb., kterym se méni zdkon ¢. 248/1995 Sb., o obecné
prospeésnych spole¢nostech a o zmén¢ a doplnéni nékterych zdkonl, ve znéni pozdéjSich
predpisti. Reditel zastupuje spole¢nost navenek, fidi jeji ¢innost. Reditelem se miize stat
svépravna, bez(honna, fyzicka osoba. Reditel je zodpovédny za Fizeni a dosahovani cilt
spolecnosti stanovenych v zakladaci listin€. Do pozice feditele je volena a odvolavéana fyzicka
osoba spravni radou. Spravni rada je obligatorné¢ ziizeny vrcholovy organ organizace
s kontrolni pravomoci, rada musi mit nejméné tii Cleny. Spravni rada je volena témito
zpusoby — Cleny rady jmenuje zakladatel, zakladatel muze tuto pravomoc svétit nékomu
jinému, nebo mize urcit jiny zpiisob jmenovani. Funkéni obdobi ¢lenii rady je ze zdkona
tiileté. Mezi kompetence spravni rady patii volba a odvolani feditele organizace, dohled

nad vykonem feditele, schvalovani rozpoctu, tvorba vyrocni spravy a jiné. Jako kontrolni
organ spolecnosti je ustanovena dozorci rada, tvofena nejméné tiemi ¢leny, konkrétni pocet
je uréen zakladaci listinou. Clenové rady jsou nejb&znéji ustanoveni zakladatelem. Clenstvi
v rad¢ si odporuje s Clenstvim ve spravni radé nebo s pozici feditele. Poslanim dozor¢i rady
je prezkoumavat ucetni zaverky, vyrocni zpravu, podava informace fediteli o spravni radé

a vysledcich kontrolni ¢innosti. Kontroluje, zda ¢innost OPS je v souladu se zékony

a zakladaci listinou. Dozor¢i rada ma pravomoc nahlizet do ucetnich knih, svolat mimotadné
jednani spravni rady, ¢lenové se mohou ucastnit jednani spravni rady, upozoriiuje ostatni

organy OPS na poruseni zdkoni, ustanoveni zakladaci listiny, nebo statutu.'®

Zakladaci listina, nebo smlouva o.p.s. musi obsahovat:

e Nazev asidlo o.p.s.

e Identifikace zakladatell o.p.s.

e Druh obecné prospéSnych sluzeb a podminky poskytovani

e Doba, na kterou je o.p.s. zfizena

e Jsou-li vkladany, tak hodnota a oznaceni majetkovych vkladt zakladatela

e Identifikace ¢lenti spravni rady, dozor¢i nebo revizora

163 STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Junak, 2014. s. 16-17. ISBN 978-80-
7501-063-6.

164 DOBROZEMSKY, Vaclav a Jan STEJSKAL. Nevydéleéné organizace v teorii. Vyd. 2. Praha: Wolters
Kluwer, 2016, s. 193-196. ISBN 978-80-7552-103-3.
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e Zpusob zvefejiiovani vyroéni zpravy o ¢innosti a hospodafeni o.p.s. '

Pokud néktera ztéchto povinnych nalezitosti chybi je zakladatelska listina neplatna
a obecné prospésna spolecnost neni zalozena. Obecné prospésna spolecnost zanikd zrusenim
s/bez likvidace dnem vymazu z rejstiiku. Zaniknout miize uplynutim doby, nebo ucelu,

pro které vznikla, rozhodnutim spravni rady, nebo soudu, prohlasenim konkurzu.

Dotace ze
statniho,
krajského nebo
obecniho

ropoctu
Z hospodarské Dotace ze
cinnosti statnich fondua
Financovani
OPS

Prispévky a
dary od
fyzickych ci
pravnickych
osob

Z vliastni
cdinnosti

Obrazek ¢. 12: Financovani OPS'%

Obcanské sdruZeni - pravni uprava pro tento typ neziskovek je zahnuta v zakoné
¢. 83/1990 Sb., o sdruzovani ob¢ant. ObcCanska spolecnost, jakozto korporace je sdruzenim
fyzickych nebo pravnickych osob s cilem realizace spole¢nych z4jma. Obcanska spolecnost
ma svoji ¢lenskou zdkladnu, vznikd registraci u Ministerstva vnitra CR, nebo dnem,
kdy rozhodnuti Nejvyssiho soudu CR o zrufeni zamitavého rozhodnuti ministerstva
o registraci nabude prdvni moci. Za zakladaci dokument obcanskych sdruzeni jsou

povaZzovany stanovy. Nejvys$sim organem ob&anského sdruZeni je valna hromada ¢lent.'”’

165 HRONCOVA, Marcela. Moderni neziskovd organizace: zdklady jejiho Fizeni, metodika a praktické rady
v kostce. Vyd. 1. Praha: Ateliér vzdélavani, 2010, s. 12. ISBN 978-80-904519-0-2.

166 REKTORIK, Jaroslav a kol. Organizace neziskového sektoru: zaklady ekonomiky, teorie a fizeni. Vyd. 3.
Praha: Ekopress, 2010, s. 54. ISBN 978-80-86929-54-5.

167 HRONCOVA, Marcela. Moderni neziskovd organizace: zdklady jejiho Fizeni, metodika a praktické rady
v kostce. Vyd. 1. Praha: Ateliér vzdélavani, 2010, s. 12. ISBN 978-80-904519-0-2.
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Ob¢anské sdruzeni je nejhojnéjsi pravni formou nestatni neziskové organizace v Ceské
republice. Jsou samostatnymi pravnickymi osobami, nezavislymi na statnich organech. Jejich
vznik je podminén uskutecnovanim spolecnych zajmii svych ¢lenii, obcané mohou svobodné
zakladat spolky, spole¢nosti, svazy, hnuti, kluby a jina ob¢anské sdruzeni. Navrh na registraci
musi podat nejméne¢ tfi osoby starsi 18 let, tyto osoby jsou piipravnym vyborem. Navrh musi
obsahnout tyto nalezitosti, stanovy — nazev sdruZeni, sidlo, cil ¢innosti, organy sdruzeni,
ustanoveni o organizacnich jednotkdch a zasady hospodaieni. Registrace je provadéna
ministerstvem do 10 dnl od zah4jeni fizeni o registraci. Vznik sdruzeni, ndzev, adresu sidla
a jejich zmény oznamuje ministerstvo do 7 dnti Ceskému statistickému afadu, ktery piidéli

novému sdruzeni identifikaéni ¢islo.'®

Co obsahuji stanovy ob¢anského sdruzeni:
e Nazev a sidlo sdruZeni
e (il ¢innosti
e Podminky vzniku ¢lenstvi, prava a povinnosti ¢lent
e Organy sdruzeni, zpisob jejich ustanovovani, urCeni organti a funkciondit
opravnénych jednat jménem sdruzeni
e Zasady hospodareni

e Ustanoveni o organiza¢nich jednotkach'®

Cirkvi a naboZenskou spole¢nosti je mysleno dobrovolné spolecenstvi osob s vlastni
strukturou, organy, vnitinimi piedpisy, ndbozenskymi obifady a projevy viry, za ucelem
urcitého nabozenského vyznani. Cirkev a ndbozenska spolecnost jsou tytéz instituce, rozdil
je pouze v nazvu, jaky si zakladatel vybere. Vzdy se ale jedné o pravnické osoby, s vlastnimi
predpisy a strukturou. Jsou zalozena na zakladé¢ zakona ¢&. 3/2002 Sb., o cirkvich
a naboZenskych spole¢nostech ve znéni pozdéjSich predpisi. Vznik cirkvi a ndbozenskych
spole€nosti je dale pravné vymezen zakonem ¢. 308/1991 Sb., o svobod€¢ naboZenské viry
a postaveni cirkvi a ndbozenskych spolecnosti, zdkonem ¢. 161/1992 Sb., o registraci cirkvi

a ndbozenskych spolecnosti, zdkonem ¢. 218/1949 Sb., o hospodaiském zabezpeceni cirkvi

a ndbozenskych spolecnosti stitem a také Listinou zakladnich lidskych prav a svobod.

168 STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Junak, 2014. s. 13-14.
ISBN 978-80-7501-063-6.

169 HRONCOVA, Marcela. Moderni neziskovd organizace: zdklady jejiho Fizeni, metodika a praktické rady
v kostce. Vyd. 1. Praha: Ateliér vzdélavani, 2010, s. 12. ISBN 978-80-904519-0-2.
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Aby mohla spole¢nost vzniknout, musi byt uc¢inén navrh na registraci a navrh na ptiznani
opravnéni registrované cirkve a nabozenské spoleCnosti k vykonu zvlastnich prav. Navrh
je podavan ministerstvu nejméné tremi osobami, v minimalnim véku 18 let, Ceské statni
pfislusnosti, nebo cizinci s trvalym pobytem, jenz jsou zpusobili k pravnim tkonim. Navrh
je podavan Ministerstvu kultury CR. Zakladni dokument musi obsahovat — nazev cirkve
a ndbozenské spole¢nosti, poslani a zakladni ¢lanky jeji viry, sidlo uskupeni na tizemi CR,
oznaCeni organu, ktery je povéfen jednanim s orgdny vetejné spravy, osobni udaje Clena
cirkve, organizacni strukturu, zpiisob ustanovovéni a odvolani duchovnich a seznam v cirkvi
a ndbozenské spoleCnosti pouzivanych oznaceni duchovnich, zplsob schvalovani zmén
zékladniho dokumentu, zac¢lenéni cirkve a ndbozenské spole¢nosti do struktur mimo tzemi
CR, zasady hospodateni, zpiisob naloZeni s likvidaénim zistatkem, prava a povinnosti osob
hléasici se k cirkvi ¢i ndbozenské spolecnosti. Pi{jmy cirkve jsou tvofeny zejména — piijmy
z prodeje a pronajmu movitého, nemovitého a nehmotného majetku, prispévky od fyzickych
¢1 pravnickych osob, uroky zvkladd, dary a dédictvi, dotace, pljcky a uvéry, piijmy
z podnikani nebo zjiné vydélecné Cinnosti, sbirky a pfispévky z vytézkti podle zakona

o vefejnych sbirkach ¢i loteriich.'”

Zakladni dokument cirkve a nabozenské spole¢nosti obsahuje:

e Nazev cirkve a ndbozenské spolecnosti

e Poslani cirkve a nabozenské spolecnosti, zdkladni ¢lanky jeji viry

e Sidlo

e Oznaceni zastupitelského organu spolecnosti, ktery jednd s organy vefejné spravy
a tfetimi osobami, jako statutdrni organ, zptisob jeho jedndni, jeho ustanovovani
a odvolavani, délku funkéniho obdobi jeho ¢lent

e Osobni udaje ¢lent

e Organizacni strukturu, vycet vSech pravnickych osob

e ZplUsob ustanovovani a odvolavani duchovnich a seznam oznafeni v cirkvi
a nabozenské spolecnosti pouzivanych oznaceni duchovnich

e Zpusob schvalovani zmén zékladniho dokumentu

e Zatlenéni cirkve a nabozenské spoleénosti do struktur mimo CR

e Zasady hospodateni

170 STEJSKAL, Jan. Ekonomika neziskové organizace. 2. vyd. Praha: Junak, 2014. s. 27-29. ISBN 978-80-
7501-063-6.
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e Zpulsoby nalozZeni s likvidacnim zlstatkem

e Prava a povinnosti osob hlasicich se k cirkvi nebo nabozenské spole¢nosti'”!

Sbirky,
pujcky,
nahrady
- = Skod Dary od
Prispévky Y <
od obci a el
kraja h osob
Mozné
Dotace ze -
o Dary ze
statniho pr]_J m _y zahranici

rozpoctu

U Najemné z
roky z bJudov
vklada 3 >
puady

Obrazek ¢. 13: Mozné ptijmy cirkvi a ndbozenskych spole¢nosti:'™

171 DOBROZEMSKY, Vaclav a Jan STEJSKAL. Nevydéleéné organizace v teorii. Vyd. 2. Praha: Wolters
Kluwer, 2016, s. 228-230. ISBN 978-80-7552-103-3.

172 REKTORIK, Jaroslav a kol. Organizace neziskového sektoru: zaklady ekonomiky, teorie a fizeni. Vyd. 3.
Praha: Ekopress, 2010, s. 56-57. ISBN 978-80-86929-54-5.
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SHRNUTI

Formalni stranky existence neziskovych organizaci jsou upraveny Ceskym pravnim
fadem, kde je oSetfena jejich pravni subjektivita, evidence, jejich struktura, odpoveédnost atd.
Cinnost organizaci je na stitu nezavisla a tak pokud nejednaji v rozporu se zakony, stat
do jejich fungovani nemize zasahovat. Zamérem vSech typa organizaci v neziskovém sektoru
neni dosdhnout zisku, organizace zastavaji roli tam, kde neni v moznostech stditu pomahat.
Svoje sluzby jsou schopni poskytovat efektivnéji a pruznéji. Neziskové organizace poskytuji

sluzby vymezené skupiné obyvatelstva nebo vznikaji ke splnéni pfedem vymezeného zameéru.
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4 VYZKUMNE SETRENI

Vyzkumné cast diplomové prace je zaméFena na zvlaStnosti fizeni lidskych zdroji
v neziskovych organizacich Olomouckého kraje. Vyzkum byl aplikovan s fidicimi osobami,
fediteli zvolenych neziskovych organizaci, na poli poskytovani sluzeb socidlni péce
v pobytovych zatizenich, konkrétné v domovech pro seniory. Uéelem bylo objasnit naleZitosti

fidicich ¢innosti. Vyzkumna ¢ast prace je zalozena na vyuziti metody rozhovoru.

4.1 Sluzby sociialni péce Olomouckého kraje

Sluzby socialni péce pomahaji potiebnym osobam zabezpeCit jejich psychickou
1 fyzickou sobéstacnost, se zdmeérem podpofit zivot v jejich pfirozeném prostiedi a zajistit jim
v nejvyssi mozné mife zapojeni do béZzného Zivota spolecnosti, poptipadé pokud takové
jednani vylucuje zdravotni stav poskytnout jim dastojné prostiedi a zachazeni. Kategorii
sluzeb socialni péce odpovidd — osobni asistence, pecCovatelska sluzba, tisnova péce,
pruvodcovské a predCitatelské sluzby, podpora samostatného bydleni, odlehCovaci sluzby,
centra dennich sluzeb, denni a tydenni staciondife, domovy pro osoby se zdravotnim
postizenim, domovy pro seniory, domovy se zvlaStnim rezimem, chranéné bydleni a socialni
sluzby poskytované¢ ve zdravotnickych zafizenich lizkové péCe. Se zaméfenim moji
diplomov¢ prace nutno blize specifikovat domovy pro seniory, v zatizenich tohoto typu jsou
poskytované pobytové sluzby osobdm, které maji sniZenou sobésta¢nost zejména z divodu
veéku nebo jejich situace vyzaduje pravidelnou pomoc od jiné fyzické osoby. Jako zakladni
¢innosti jsou minény sluzby poskytnuti ubytovani, stravy, pomoc pfti zvladani béznych tkont
péce o vlastni osobu, pomoc pii osobni hygiené, poskytnuti podminek pro osobni hygienu,
zprostitedkovani kontaktu se spolecenskym prostfedim, socidln€ terapeutické Ccinnosti,
aktivizacni €innosti a pomoc pii uplatiovani prav, opravnénych z4jma a zajiSténi osobnich
zélezitosti.'”

Definice podle SEHGALA: ,, The social work proffesion promotes social change, problém
solving in human relationships and the empowerment and liberation of people to enhance

well-being. Utilising theories of human behaviour and social systems, social work intervenes

173 CESKO. Zakon ¢&. 108 ze dne 14. bfezna 2006, o socialnich sluzbach, ve znéni pozdgjsich predpisi. In:
Sbirka zdkond Ceské republiky. 2006. Cast tieti, §31-52. Dostupné z: <http://www.uplnezneni.cz/zakon/108-
2006-sb-o0-socialnich-sluzbach/>.
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as the points where people interact with their enviroments. Principles of human rights
and social justice are fundamental to social work. “'"*

Zakladnimi ukony poskytovani socialnich sluzeb v domovech pro seniory je poskytnuti
ubytovani, s nim spojeny uklid, prani, Zehleni, poskytnuti stravy, pomoc pii zvladani béznych
ukonti péce o vlastni osobu (pomoc pii oblékani a svlékani, pomoc pfi pfesunu na lizko
nebo vozik, pomoc pii vstavani z ltzka, ulehani, zména poloh, pomoc pii konzumaci jidla,
piti, pomoc pii prostorové orientaci a samostatném pohybu), pomoc pii osobni hygien¢
(pomoc pii tkonech osobni hygieny, pii zdkladni péci o vlasy, nehty, pfi pouziti toalety),
zprostiedkovani kontaktu se spolecenskym prostfedim, socidlné terapeutické Ccinnosti,
aktivizacni Cinnosti (volnoCasové a zajmové aktivity, pomoc nebo udrzeni kontaktu
s pfirozenym socidlnim prostiedim, nacvik, upeviiovani motorickych, psychickych
a socidlnich schopnosti a dovednosti).'”

Vyzkum byl tedy uskutecnén v neziskovych organizacich poskytujicich sluzby socialni
péce, a to vdomovech pro seniory v Olomouckém kraji. Olomoucky kraj je tizemnim
samospravnym celkem rozkladajicim se ve stfedni ¢asti Moravy, zasahujicim az do jeji
severni Casti. Celkova rozloha je 5267 m?. Kraj se dé&li na 5 okresi — Jesenik, Olomouc,
Prosté&jov, Pierov a Sumperk. Uzemi Olomouckého kraje je tvofeno 13 spravnimi obvody obci
s rozSifenou pusobnosti, kraj zahrnuje 402 obci. Sidelnim méstem je Statutarni mésto
Olomouc. Pocet obyvatel v Olomouckém kraji je 633 178 a zaroven vystupuje jako Sesty
nejlidnatéjsi mezi 14 kraji Ceské republiky, to se rovna 6,1% z celkového poétu obyvatel CR.
Vékova struktura obyvatel Olomouckého kraje je souhlasna s primérem v CR. Za uplynulych
20 let Ize v demografickém vyvoji spatfovat zvySujici se pocty poproduktivni slozky

obyvatelstva nad 65 let. Primérny vék v Olomouckém kraji je 41,5 let.'”®

174 SEHGAL, Ashok. Social Work Psycho Social Empowerement (Integrating Theory And Practice Social
Work). Vol. 2. India: Isha Books, 2005, p. 1-2. ISBN 81-8205-295-5.

175 CESKO: Vyhlaska ¢. 505/2006, kterou se provadéji néktera ustanoveni zdkona o socialnich
sluzbach, ve znéni pozdéjsich predpisti. Cast druha, §15. Dostupné z:<http://www.uplnezneni.cz/vyhlaska/505-
2006-sb-kterou-se-provadeji-nektera-ustanovenizakona-o-socialnich-sluzbach/I>.

1760LOMOUCKY KRAJ. O Olomouckém kraji. [online]. 2018, duben, [cit. 2018-04-01]. Dostupné z:
<https://www.kr-olomoucky.cz/o-olomouckem-kraji-cl-1362.htmI>.
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Lidé narozeni Lidé zemieli
Olomoucky kraj 6679 7033
Jesenik 359 477
Olomouc 2677 2475
Prostéjov 1103 1294
Prerov 1282 1482
Sumperk 1258 1305

Tabulka ¢&. 6: Pohyb obyvatelstva v Olomouckém kraji a v okresech v roce 2017:'77

Socialni sluzby pobytové - Olomoucky kraj — Domovy pro seniory

Olomoucky kraj — okres Olomouc (vyznaceno Cerveng)

. Domov Hruba Voda, ptispévkova organizace

. Domov pro seniory Cervenka, piispévkova organizace

. Domov seniorti Pohoda Chvalkovice, ptispévkova organizace

. Dim pokojného stafi sv. Anny Velka Bystfice

. Dlim pro seniory Unicov s.r.0. (Dolni Sukolom)

. DGm seniort FrantiSek Namést’ na Hané, prispévkova organizace
. SeneCura SeniorCentrum Mopt a.s. (Olomouc, Slavonin)

. Seniofi Komérov s.r.o. (Sternberk)

O 0 I O »n B~ W N =

. Socialni sluzby Sternberk, ptispévkova organizace

Olomoucky kraj — okres Jesenik (vyznaceno oranzov¢)
10. Centrum socidlnich sluzeb Jesenik

11. Domov dichodct (Zlaté Hory v Jesenikach)

12. Domov pro seniory Javornik, ptispévkova organizace

13. Charita Jesenik -Domov pokojného stati sv. Hedviky (Vidnava)

Prirozeny
pririistek

-354
-118
202
-191
-200
-47

Jesenik

Sumperk

Qlomouc

Prosiéjov

14. Charita Jesenik — Domov pokojného stafi sv. FrantiSka (Javornik u Jeseniku)

Prerov

15. Institut Krista Veleknéze, z.s. - Dim S.M. Stanislavy Ernstové (Bila voda u Javornika)

177 CESKY STATISTICKY URAD. Stav a pohyb obyvatelstva v CR — rok 2017. [online]. 2018, biezen, [cit.
2018-04-01]. Dostupné z: <https://www.czso.cz/csu/czso/stav-a-pohyb-obyvatelstva-v-cr-rok-2017>.
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Olomoucky kraj — okres Prostéjov (vyznaceno zeleng)

16. Centrum socialnich sluzeb Prost&jov, ptispévkova organizace

17. Domov pro seniory Jesenec, ptispévkova organizace

18. Domov pro seniory Kostelec na Hané, ptispévkova organizace

19. Domov pro seniory Ludmirov (Hvozd u Prostéjova)

20. Domov pro seniory Sobésuky, ptispévkova organizace (Plumlov)

21. Domov seniori Prostéjov, ptfispévkova organizace

22. Domov u rybnika Viceméfice, piispévkova organizace (Nezamyslice u PV)

23. Charita Konice — Dim pokojného staii Bohuslavice (Bohuslavice u Konice)

Olomoucky kraj — okres Prerov (vyznaceno zlut¢)

24. Centrum Dominika Kokory, ptispévkova organizace (Kokory)

25. Domov Alfreda Skeneho Pavlovice u Prerova, ptispévkova organizace

26. Domov Na zdmecku Rokytnice, ptispévkova organizace

27. Domov pro seniory Radkova Lhota, ptispévkova organizace (Dievohostice)
28. Domov pro seniory Tovacov, piispévkova organizace

29. Domov seniort Hranice, pfispévkova organizace

30. Sociélni sluzby mésta Pterova, p.o.

Olomoucky kraj — okres Sumperk (vyznateno modfe)

31. Diakonie CCE — stfedisko v Soboting (Petrov nad Desnou)

32. Domov pro seniory a pe¢ovatelska sluzba Mohelnice, ptispévkova organizace
33. Domov Stity — Jedli, p¥ispévkova organizace

34. Socialni sluzby Libina, piispévkova organizace

35. Socialni sluzby pro seniory Sumperk,piispévkova organizace
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Obrazek ¢. 14: Domovy pro seniory v Olomouckém kraji (vlastni zpracovani)
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4.2 Stanoveni cilu

Cilem vyzkumného Setfeni je specifikovat, jaké ukoly obndsi fidici pozice
ve vybranych neziskovych organizacich Olomouckého kraje — domovech pro seniory.
Objasnit, ¢im je ¢innost vedouciho manazera specifickd, jaka mozna tuskali z této profese
vyplyvaji.

Pro adekvatni splnéni hlavniho cile, byly vymezeny cile dil¢i:

e Uvést kompetence vykonu fidici funkce v neziskovych organizacich

e Analyzovat role vedouciho pracovnika

e Zkoumat zvlastnosti prace v tymu

e Analyzovat zptisob vedeni lidi v jednotlivych institucich

e Definovat tskali vykonu profese v neziskovych organizacich s vybranou cilovou

skupinou / identifikovat rizikové faktory vykazujici psychickou naroc¢nost prace

Vyzkumnymi otdzkami jsou:

Jaka jsou specifika zkoumanych tymu?

Jaké styly fizeni pouzivaji vedouci manazeti organizaci?

S jakymi uskalimi se setkdvaji manazefi v ramci fizeni lidskych zdroja?

Jaké jsou formy odménovani a sankcionovani?

4.2 Metodologie vyzkumného Setieni

Vramci vyzkumného Setfeni byla zvolena metoda kvalitativniho charakteru
a to rozhovor. Kvalitativni analyza a vysvétleni dat je nalézanim sémantickych vztahi mezi
nimi a spojovani popisnych kategorii do logickych celkid. Za kvalitativni vyzkum
je povazovan jakykoliv vyzkum, jehoz vysledkli se nedosahuje za pomoci statistickych
procedur nebo dalSich zplsobil kvantifikace. Kvalitativni pfistup je tedy proces zkoumani
jevl a problémil v autentickém prostfedi se snahou ziskat celostni obraz téchto ukazatelii

zalozeném na hlubokych, komplexnich datech a specifickém vztahu mezi badatelem
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a uastnikem vyzkumu. Uéelem vyzkumnika je s pomoci celé fady postupti a metod rozkryt
a prezentovat to, jak lidé rozuméji, prozivaji a utvareji socialni realitu.'”

Podle HENDLA: , Kvalitativni vyzkum je proces hledani porozuméni zalozZeny na riznych
metodologickych tradicich zkoumani daného socidlniho nebo lidského problému. Vyzkumnik
vytvari komplexni, holisticky obraz, analyzuje rizné typy textu, informuje o nazorech
ucastnikii vyzkumu a provadi zkoumani v prirozenych podminkach. '’

Zakladem kvalitativniho vyzkumu je Siroce rozprostieny sbér dat, aniz by na pocatku
vyzkumu byly stanoveny zadkladni proménné, pfedem nejsou stanoveny ani hypotézy
a vyzkum neni zavisly na teoretickém poznani. Jde o to prozkoumat do hloubky urcity Siroce
definovany jev a zjistit o ném maximalni mnoZzstvi informaci. Logika tohoto typu vyzkumu
je induktivni, teprve az po nasbirdni dostatecného mnozstvi dat zacina badatel hledat
pravidelnosti, které se mohou u téchto ukazateli vyskytovat, formuluje pfedbézné zavéry
a hleda pro né dalsi odivodnéni. Hypotézy ¢i teorie pfece jen neni mozné zobecinovat,
jsou platné pouze pro vzorek, na kterém byla data ziskana.'®

V optimélnim ptipad¢ si kvalitativni vyzkumnik na zacatku vyzkumu stanovi vyzkumné
téma a ur¢i si zékladni vyzkumné otazky, které miize modifikovat a dopliovat i b&hem
vyzkumu, sbéru a analyzy dat. V priitbéhu mohou vznikat nové otdzky, ale i hypotézy a nova
rozhodnuti, jak pfizplisobit zvoleny vyzkumny plan a pokracovat pii sbéru dat a jejich
rozboru. Vyzkum je longitudinalniho charakteru, vyzkumnik pracuje v terénu, seznamuje se
s novymi lidmi, sbér dat probiha v del§im ¢asovém intervalu.'*!

Na zacatku je nutné si uvédomit, jaké jsou cile vyzkumu a zda jsou cile vyznamné,
nebot’ se vztahuji pouze k n¢jaké specifické skupiné osob. Touto skupinou osob mohou byt

odbornici jistého oboru nebo studenti, lidé zaangaZzovani v uréitych realnych procesech.'

178 SVARICEK, Roman a Klara SEDOVA. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach. Vyd. 2. Praha:
Portal, 2014, s. 13-17. ISBN 978-80-262-0644-6.

179 HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum. Zaklady teorie, metody a aplikace. Vyd. 4. Praha: Potral, 2016, s. 46.
ISBN 978-80-262-0982-9.

180 SVARICEK, Roman a Klara SEDOVA. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach. Vyd. 2. Praha:
Portal, 2014, s. 24-25. ISBN 978-80-262-0644-6.

181 HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum. Zéaklady teorie, metody a aplikace. Vyd. 4. Praha: Potral, 2016, s. 46.
ISBN 978-80-262-0982-9.

182 SVARICEK, Roman a Klara SEDOVA. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach. Vyd. 2. Praha:
Portal, 2014, s. 62-63. ISBN 978-80-262-0644-6.
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Vybér metody sbéru dat je zalozen na pozadovaném druhu informace i na tom, od koho je
budeme chtit ziskat, za jakych okolnosti. Volba metody je ovlivnéna vyzkumnym problémem.
Kvalitativni data jsou jasn¢ uspotaddna a popisuji kazdodenni Zivot, jsou urcené lokalni
zakotvenosti a nejsou vytrhované z kontextu déni.'®

Rozhovor je nejbéznéji uzivanou metodou sbéru dat kvalitativniho vyzkumu.
Je oznafovan za hloubkové, nestandardizované dotazovani ucastnika vyzkumu pomoci
nékolika otevienych otazek. Ustiednimi typy rozhovoru jsou - polostrukturovany (pfedem
pfipravené otazky) a nestrukturovany (narativni, rozhovor se muize odvijet i od jedné
pripravené otdzky, dale se badatel dotazuje na zakladé¢ poskytnutych informaci), dalSimi
specifickymi typy rozhovorG jsou — rozhovor vramci akéniho vyzkumu, evaluace
nebo tvofivy rozhovor. V praxi by mél rozhovor zacit zapnutim diktafonu, badatel by mél
dotazovanému vysvétlit zamér projektu, mél by se zeptat na souhlas tcastnika s nahravanim
a uyjistit ho o anonymit¢ a divérnosti. Zaznam rozhovoru je badatelem preveden do pisemné
podoby, jelikoz koneénymi zdroji pro analyzu a interpretaci dat jsou pfepisy.'®

Vedeni kvalitativniho rozhovoru je uménim i védou, jelikoz zdda dovednost, citlivost,
interpersonalni porozumeéni, koncentraci a disciplinu. Je nutné dobfe zvazit obsah otazek,
jejich formy a poradi, délku rozhovoru. Pozornost musi byt vénovana i samotnému priubéhu
rozhovoru, vyzkumnik by mél byt schopny prolomit pfipadné psychické bariéry a zajistit
souhlas se zaznamem. Kvalitativni rozhovor neni jen sbér dat, mize byt intervencni povahy,

badatel by mél dotazovanému nabidnout moznost dodateéného kontaktu.'®

4.3 Vlastni vyzkumné Setieni

Pro vlastni vyzkumné Setfeni byla zvolena metoda rozhovoru, cilovou skupinou byly
vedouci osoby, jejichz prace se zabyva fizenim lidskych zdrojii. Skupina byla dale
zkonkretizovana pozadavkem vykonu této pozice v neziskovych organizacich poskytujicich
sluzby socialni péce v domovech pro seniory, v Olomouckém kraji. Pfepisy celych rozhovori
jsou uvedeny v pfilohdch ¢. 1-5. Z dlivodu zachovani mlcenlivosti, kterou byly podminény

poskytnuté rozhovory a vzhledem k zachovani osobnich tidaji podle zakona ¢. 101/2000 Sb.,

183HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum. Zaklady teorie, metody a aplikace. Vyd. 4. Praha: Potral, 2016, s. 165.
ISBN 978-80-262-0982-9.

184 SVARICEK, Roman a Klara SEDOVA. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach. Vyd. 2. Praha:
Portal, 2014, s. 159-160, 179-181. ISBN 978-80-262-0644-6.

185 HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum. Zaklady teorie, metody a aplikace. Vyd. 4. Praha: Potral, 2016, s. 170.
ISBN 978-80-262-0982-9.
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o ochrané osobnich udajii, ve znéni pozdéjSich predpisii, nejsou uvedeny zadné divérné

informace tykajici se respondenti. Ziskana data byla zpracovana do nasledujicich tabulek.

Vyzkum byl uskute¢nén s 5 Fidicimi osobami, na pozici fediteld domovi pro seniory
v Olomouckém kraji, okres Olomouc. I pfestoze byl rozhovor anonymni, obecné informace
lze znézornit takto:

RESPONDEN

T R, R; R; Ry
KATEGORIE

POHLAVI Muz zena Muz Zena Muz
50 59 64 45 37

VS - VS -
SR e “ . Stredoskolsk “
VZDELANI specialni VS ekonomika, . VS
. € s maturitou
pedagog manazer

DELKA NA
P o7ICH 10 21 10 8 2,5

Tabulka ¢. 1: Udaje o respondentech rozhovoru
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A) STRUKTURA ORGANIZACE

Pfi vybéru neziskovych organizaci jsem se spiSe soustfedila na ty organizace, které
jsou své sluzby schopné poskytnout menSimu pocétu  uzivateld,

to znamend, Ze jejich kapacity ¢itaji s obsazenim mezi 50 a 100 luzky. Persondlni

obsazeni téchto organizaci jsou — 57, 59, 28, 42 a 46 pracovnikd.

RESPONDENT
praconiromee | B | R | R | R | R |
REDITEL 1 1 1 1
EKONOM 1 2 1+1 externi 2
2

SOCIALNI 5 5 0
PRACOVNICE

VRCHNI SESTRA 1 1 1 1 1

[N R N

; 7+1
ZDRAVOTNI 6+1 o
SESTRA 8 > fyzioterapeut osetroa:/atelk 7
Nutriéni
ERGOTERAPEUTK terapeut,
A 1 0 0 volnocasové v
aktivity
PRACOVNIK
V SOCIALNICH 28 28 10 17 12
SLUZBACH
7 ! 2+2 3 4
5 8 3 4 3
PRACOVNIK
UDRZBY ! 2 1 1 1
2 4 1 0 2+2

I 59 28 42 46

Tabulka €. 2: Organizacni struktura vybranych neziskovych organizaci

Rozmisténi pracovnikli je individudlni pro kazdou organizaci. Stavy zaméstnancu
se odviji predevsim potiebnosti pro sluzbu, to znamena, obsazeni kapacit zafizeni, ale zaroven

jsou zfizena svrchu, pocty jsou limitovany rozhodnutim kraje, na strané poskytovatele.
B) POZADAVKY NA ZAMESTNANCE

RESPONDENT

U0/AAeC . Zezdkona  Podlozené Splnéni Vzdélani  Vzdélani dle

116



zakonu,

+ odborna T
kvalifikace fidicsky
. zakonem,  kvalifikacnic dle zakonu, prukaz B,
na dané o e o
. praxe h kritérii praxe flexibilita,
misto, , , 7 v
. vyhodou  podle zdkonu  vyhodou  zodpovédnost
praxe neni
, reference,
hodnocena .
doporuceni
Sestaven
v 1x plan v 1x v 1x g
Pridélen Ptidélen Ptidélen Ptidélen
adaptace,
garant o garant garant mentor
pridélen
mentor
3 mésice 3 mésice 3 mésice 3 mésice 3 mésice
Zakonna Upraveno
ovinnost, ale e zakonem
Upraveno  Upraveno pOVINNOs, Vyzadéano y "
. . 1 moznost ; potiebnosti
zdkonem zdkonem o zakonem y
zvyseni sluzby,
kvalifikace pracovnikl

Tabulka ¢. 3: PoZzadavky na zaméstnance, udéleni provazejici osoby v sobé zaskolovani

Ptedpokladem vykonu povolani socidlniho pracovnika je ptredevsim plna svépravnost,
bezthonnost, zdravotni a odborna zpiisobilost. Pficemz vzdélani poZadované zdkonem
je vyssi odborné vzdélani v oborech zamétfenych na socidlni préci, socialni pedagogiku,
humanitarni praci, socidlnépravni ¢innost a socidlni ¢innost, dale vysokoSkolské vzdélani
v oborech socidlni prace, socidlni politika, socidlni pedagogika, socidlni péce, patologie,
pravo nebo specialni pedagogika. Dalsi vzdélavani, jak se respondenti shodli je vylucné
stanoveno zakonem ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach, ve znéni pozdéjSich predpist,
ktery doznava povinnost zaméstnavatele zabezpecit socialnim pracovnikiim dalsi vzdélavani
v rozsahu 24 hodin ro¢né. Zaméstnavatelé tuto povinnost plni vétSinou piimo na padé
organizace, a to kvlili neptetrzité péci o osoby v zatizeni, nejbéznéjSimi formami jsou — staze,
Skoleni, konference nebo kurzy. Jedna se tedy o zdkonem piedepsané nalezitosti na uchazece
o misto, dale je hodnocena i ptedchozi zkuSenost, osobni reference, doporucent,
s praxi je to riizné, nekteii ji prikladaji vyznam, jini nikoliv.

Pfi pfijmu nového zaméstnance se stava pravidlem, Ze je mu piidélena osoba, vétSinou
ta sluzebn¢ nejstarSi, nebo talentem oplyvajici, jenz nového zaméstnance seznamuje,
zaSkoluje, provazi, je mu rddcem i oporou. Pomédha mu s adaptaci na novou praci, nové
pracovni tkony, s prostfedim, s pracovnim, ale i uzivatelskym kolektivem. U vSech organizaci
plati standartni zkuSebni doba v délce 3 mésice, tato doba muze byt podle jednoho

z dotazovanych 1 kracena, pokud tfeba pracovnik/pracovnice v organizaci jiz diive pilisobila
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(naptiklad praxe). Co se tyCe planovani zaméstnanct, je striktné vymezené ziizovatelem,

ten rozhoduje o mnozstvi pracovnich pozic. Planovani je slozity proces, stdle se néco méni,
musi reagovat pruzné. K planovani je zapotiebi se pribézné vracet, avSak obsazenost klienty
a poCty pracovnikll se pfili§ neméni, struktura je skoro stejnd, a tak i pocty pracovnikl

jsou stale priblizné stejné, v ptipadé zmén, nutnosti dals$i pracovni sily, musi poskytovatelé
sluzeb zazadat u zfizovatele o navySeni poc¢tu pracovniki. Vyznamnou piekazkou je i ménici
se zdravotni stav uzivatelli, vyzadujici zvySenou pé¢i a k tomu je nutné pii planovani

piihliZet.
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C) HODNOCENI ZAMESTNANCU (MOTIVACE, SANKCE)

Pisemné +
ustni
hodnoceni,

1x rocné

Vedouci
oddéleni +

feditel

Odmény,
osobni
ohodnoceni,

pochvaly

Masaze,
prispévek na
stravu a
dtichodové

pojisténi

Ustni vytka

Pisemné +
ustni
hodnoceni,

2x roéné

Vedouci
useku +

feditel

Loajalita,
lepsi
pracovni
podminky,
pochvaly,

ocenéni

Osobni
ohodnoceni,
mimoradné

prémie,

ptiplatky

Kraceni
osobniho
ohodnoceni,
dutky

Viceslozkové,

1x rocné

Zameéstnanec
+ vedouci
useku +

feditel

Prémie, fond
kulturnich
potieb

Prispévek na
stravu a
dichodové
pojisténi,
sportovni,
kulturni a

lazenska péce

Kraceni
osobniho

ohodnoceni

Pisemné +
ustni
hodnoceni, 1x

za 2 roky

Reditel +

vrchni sestra

Prémie,
spolupodileni
se na vedeni,

delegace

moci

Osobni
ohodnoceni,
odmény 2x
do roka,
prispévek na
stravu,
poukézky do
lékarny
Snizeni
osobniho
ohodnoceni,
vytykaci
dopis

Tabulka ¢. 4: Hodnoceni pracovniki socialnich sluzeb, prostiedky odmeén a sankci

Ustn& +
dotaznik, 1x

ro¢né

Reditel, nebo
jeho zastupce,
ekonomka

Spojena
S ToZvojem
organizace,
moznost

spolupodileni

Finan¢ni
prémie,
darky,
pracovni

pomticky

Kraceni
osobniho
ohodnoceni,
vytka, karny

rozhovor

Systém hodnoceni by mél existovat v kazdé organizaci, avSak intenzita a zplsoby

jeho provedeni jsou rtizné. U n&kterych organizaci je hodnoceni stanoveno 2x ro¢né, jinde
zase pouze jednou za 2 roky, nejcetnéji ale hodnoceni probihd jednou do roka. Jsou rizné
zpusoby, hodnotiteli byvaji pfevazné vedouci pracovnici hodnoceného pracovnika

ve spolupraci s feditelem. U jedné z organizaci zaklad hodnoceni vychéazi od sebehodnoceni
samotného pracovnika, ten vypliuje dotazniky, jako reflexi na svoji préci, kvalitu
poskytovanych sluzeb, spokojenosti v zaméstnani, ma také prostor vyjadrit své pfipominky
a navrhy, vSechny zminéné kategorie jsou obodovany a vyhodnocovany vedenim organizace.
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Kazdd zinstituci ma systtm odmén a sankci nastaven individudlné. Sankce jsou
v pomahajicich profesich udélovany pouze vyjimecné, vétSinou slovnim pokaranim,

Z rozhovorlt vyplyva, Ze mimo prostfedkl odmén, prémii a riznych bonust
je pro pracovniky nejvetsi motivaci upokojeni z prace jako takové. Dale moznost podilet se
na vedeni organizace, prispivat k jejim rozvoji, podavat své nadvrhy a pfipominky, disponovat

sverenou moci.

D) STYLY RiZENI
VSichni dotazovani se shodli na upfednostiiovani participativniho stylu vedeni. Tvrdi,
ze zakladem dobfe a kvalitné poskytované péce je dobré vedeni. Snahou je, aby se kazdy
z pracovnikli mohl spolupodilet na vedeni, citil svou vlastni zodpovédnost a potiebnost.
Pokud zaméstnanci citi dualezitost, jejich pfipominky a doporuceni jsou brany na zietel,
vede to k dosahovani lepsi prace, dobrym vykoniim. Cilem neni, aby zaméstnanci plnili
striktné dané ptikazy, proto je ¢ast moci v jejich rukou, to oni si ty podminky vytvareji sami,

jsou to oni, kdo ovladaji praxi. Participativni styl vedeni je povaZovéan za nejlepsi zpiisob.
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E) ZDROJE FINANCOVANI
RESPONDENT
R, R: R; R4 Rs

KATEGORIE

DOTACE

Ano Ano Ano Ano Ano

Z MPSV

PRISPEVEK

(0))) Ano Ano Ano Ano Ano
ZRIZOVATELE

PRISPEVEK
o Ano Ano Ano Ano Ano
NA PECI
SPONZORSKE
Ano Ano Ano Ano Ano
DARY
UHRADY OD
. : Ano Ano Ano Ano Ano
UZIVATELU
POZICE . y
Reditel Ne Ne Ne Reditel
FUNDREISERA
Tabulka €. 5: zdroje financovani
Co se tyCe financovani, respondenti odpovédéli shodné. Situace se zlepsila,
financovani ze statniho rozpoctu formou dotaci je dostacujici, dotace jsou poskytovany
zrozpoctu kraje dle mistni pfisluSnosti organizace. Poskytovatelé socialnich sluzeb jsou
s finan¢nim zajisténim spokojeni, avSak poukazuji na to, ze né vzdy byl tento stav optimalni
jako nyni, dfive museli zna¢nou ¢ast obnosu shanét i s jinych zdroji. Dnes jsou dotace

od krajt na takové trovni, Ze pokryji veskeré naklady, znamenajici standart, co se tyce trovné

poskytované péce.
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F) USKALI NA POZICI MANAZERA

Dlouhodoba _—
‘oxx i . Psychicka
i Zatéz Psychickd  Psychicky o
Psychicka C Ly ., naro¢nost,
. psychickdi  naro¢nost, narocna, .
narocnost, o . . pozadavky
fyzicka, blizkost disledky .
budoucnost , . ., personalu
vedeni smrti rozhodovani .
o na vedeni
pracovniki
. . Vysoka . Vysoka
Vysokd mira  Vysoka mira ! Vysoka mira Y
mira mira
Dostatecny Znacény
Nedostatek . 9 .
Nedostatek o Ano ine, pocet, ale odliv na
‘o obecné, spiSe ., . .
uchazecu o - vzdy jsme bez 1épe
« ., . vyhledavdme . . . ,
zaméstnani . sehnali moznosti  hodnocené
, oslovujeme 1o .
vybéru pozice
Individualné Individualné, Ao
snazime se  ale uz jsme . o
’ J Ano ine Ano nikoliv
tomu s¢ s tim akutni faze
ptedchézet setkali

Tabulka ¢. 6: Uskali na pozici vedouciho manazera

Nejzavaznéji je hodnocena zejména psychicka narocnost vykonu prace, mira
odpovédnosti, kterou fidici pozice disponuje. Pracovni cinnost v socidlnim odvétvi
soustfed’'uje svou narocnost pravé na bedra manazerd, ti musi disponovat vlastnostmi
jako je peclivost, mira empatie, flexibilita, smysl pro spravedlnost, kvalifikovanost,
kompetentnost a dal$i vlastnosti, schopnosti dilezité pro tuto funkci. Prace s lidmi obecné
je velice rtiznoroda a individudlni, vyzadujici pruzny zptsob vedeni a fizeni.

Setkani se syndromem vyhotfeni v pomadhajicich profesich je bohuzel na dennim
potadku, avSak existuji prostiedky, kterymi Ize syndromu piedchézet, nebo alespon
je blizkost smrti, ktera k cilové skupiné uzivatelli neodmyslitelné patii.

Co se ty¢e nedostatku pracovnich sil, respondenti reflektuji, ze dfive byla situace zcela
odlisna. V piredeslych letech byl na trhu prace dostatek pracovnikd, jez se o pozice
v socidlnich sférach hojné uchazeli. Postupné dochazelo ke znaénému ubytku a odchodu
do Iépe placenych odvétvi. Nyni se nachazime v situaci, kdy se politika odménovani dostava
na lep$i uroven, je to zapii¢inéno zvysenim plati v poslednim Ctvrtleti minulého roku. I piesto
je obsazovani pozic spiSe komplikovanym procesem, potencionalni pracovnici jsou pirevazné

vyhleddvani ¢i oslovovani, prace je nabidnuta osvédCenym studentim na praxi,
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nebo na zdkladé osobniho doporuceni a podobné, moznosti vybéru nejsou tak rozsahlé

jako kdysi, pfesto jsou vétSinou vSechny pozice po zdlouhavém vybéru obsazeny.

4.4 Zavéry vyzkumného Setieni

Vyzkumnym Setfenim jsme ziskali data od 5 respondentii. Byla pouzita metoda
kvalitativni povahy, a to rozhovor. Rozhovor mél strukturovanou podobu, respondenti

odpovidali na pfedem piipravené otazky, které byly dale rozvétveny.

Vsechny dotazované osoby fidici domovy pro seniory byly ve vSech ptipadech samotni
feditelé téchto zatizeni poskytujici sluzby socialni péce. Jejich praxe je pomérné dlouhodoba,
svou praci vykonavaji na plny tivazek.

Prostfednictvim rozhovoru byli jednotlivi respondenti charakterizovani urcujicimi
kategoriemi, co se tyCe veéku, vzdélani, délky praxe, vysvétlena byla organizacni struktura
jednotlivych organizaci. Pfi oslovovani respondentli bylo moji snahou vybrat kapacitné
podobné zatizeni a poté analyzovat odpovédi respondentl ve zhruba stejnych podminkéch.

Naroky na nové prichozi zaméstnance jsou stanoveny predevsim zakonem ¢. 108/2006
Sb., o socialnich sluzbach, ve znéni pozdéjSich predpisti. Podle tohoto zdkona osmé casti,
hlavy prvni, §110 je pfedpokladem k vykonu povoldni plna svépravnost, bezuhonnost,
zdravotni a odborna zptsobilost. Odbornou zptisobilosti je mysSleno vzdélani vyssi odborné
v oborech zamétfenych na socialni praci, socialni pedagogiku, humanitarni praci, socialné
pravni nebo charitni ¢innost, nebo vzdélani vysokoskolské, absolvované v oborech socialni
prace, socialni politika, socidlni pedagogika, socidlni péce, socialni patologie, pravo, specidlni
pedagogika. Pfi vybéru zaméstnance je pifihlizeno ve vétsin¢ piipadi k predchozi praxi,
ale také naptiklad k tomu, zda je uchazec¢ drzitelem tidi¢ského opravnéni. VSichni dotazovani
uvedli, ze vjejich zafizeni je vzdy nov¢ pfichozimu zaméstnanci udélen garant,
ktery mu poméha se v novém prostiedi zapracovat, zorientovat. ZkuSebni doba je ve vSech
organizacich tfimési¢ni. Pouze jeden zrespondenti sdélil, Zze je mozné udélit vyjimku
a zkusebni dobu zkratit, a to v pfipadech jiz predeslé zkusSenosti s pracovnikem. Planovani
zaméstnancu je vazano na potiebnost sluzby, nicméné pro tuto kategorii je urcujici natizeni
zfizovatele tj. Olomoucky kraj, ten rozhoduje o poctech zaméstnancti pro jednotliva zatizeni.
Planovani je zivouci jev, ke kterému je zapotiebi se prubézné vracet, tfebaze maji manazeti
svazané ruce v tom, ze bez souhlasu zfizovatele nemohou své pocty navySovat, podotykaji,
ze jejich zafizeni jsou pln¢ obsazeny, takze stav uzivateli je viceméné porad stejny,
tudiz 1 zaméstnaneckd obsazenost je stale stejna.
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Hodnoceni je casto provddéno nadfizenym zaméstnance, Ustni i pisemnou formou
v pravidelnych intervalech. Nékteré zplisoby se mohou lisit naptiklad v tom, Ze hodnoceni
je zalozeno na sebereflexi pracovnika, zhodnoceni nadfizeného a poté je vyhodnoceno
ve spolupraci s fidici osobou organizace. Motivujici je pro valnou vétSinu pracovnikli mzda,
slozky osobniho ohodnoceni a odmény. Zaméstnanciim jsou udélovany benefity, které se vsak
v jednotlivych zatizenich 1i8i, zpravidla se jednda o poukdzky na relaxacni sluzby, kulturni
akce, prispévek k dichodovému pojisténi, ptispévek na stravu, investice do pracovnich
pomtcek a jiné.

Co se tyCe zpusobu vedeni, zvypovédi respondentl vyplyva, ze upfednostiuji
participativni styl. Podle manazert je dilezité, aby se 1 zamé&stnanci na niz§ich pozicich citili
byt zG¢astnéni na vedeni organizace.

Financovani organizaci je zajiSténo dotacemi z Ministerstva prace a socidlnich véci,
ptispévky od zfizovatele, ptispévky na péci, uhradami od uzivatelii. Podle zakonu o socialnich
sluzbach se poskytuji krajim ze statniho rozpoctu ucelové urcené dotace na financovani
béznych vydaji souvisejicich s poskytovanim socidlni sluzby. O dotaci poskytovatelim
socialnich sluzeb, kteti jsou zapsani v registru, rozhoduje zastupitelstvo kraje. Poté kraj
predkladd ministerstvu zadost o poskytnuti dotace na pfislusny rozpoctovy rok, soucast
zadosti je stiednédoby plan rozvoje socidlnich sluzeb kraje. Doplnéno muize byt rliznymi
formami darcovstvi, od jednotlivci ¢i firem, pfijmy z prodeje vyrobkli, pomoc dobrovolnikdi,
vetejné sbirky a jiné.

Jednim z nejzésadnéjSich podil prepracovanosti je pravé vysokd mira psychické
naro¢nosti, ta je odvozena z pozadavkl, povinnosti a odpoveédnosti kladenych na vedouci
pozice v socialni oblasti. Pfemira narokt vytvaii u lidi stres, ktery pak ovliviiuje nejenom
vykon jejich prace ale i miru odolnosti a psychickou pohodu. Prace s lidmi je obecné velice
slozitad, vSechny manazerské kompetence proto musi byt peclivé zvladnuty a spravné
uplatiiovany. Co se ty¢e nedostatku specializovanych pracovniki, z vypovédi dotazovanych
je jasné, ze diive se socialni sluzby nepotykaly s tak velkym nedostatkem kvalifikovanych
pracovnich sil, jak je tomu v dneSnim case. Situace zhruba pied péti lety byla velice piivétiva,
pracovnikl bylo na trhu prace dost. V soucasnosti se poskytovatelé socidlnich sluzeb potykaji
s problémy pii obsazovani pracovnich mist, nebot’ pracovnikii je malo a touha realizovat se

v pomahajicich profesich je také na nizsi Grovni.

Vyzkumné cile byly splnény.
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ZAVER

Tématem moji diplomové prace byla oblast tykajici se fizeni lidskych zdroji
v neziskovém sektoru, pro vyzkumnou c¢ast byla zvolena metoda kvalitativni, formou
rozhovoru byly dotazovany fidici osoby v neziskovych organizacich poskytujici sluzby

socialni péce v Olomouckém kraji, v domovech pro seniory.

Prace byla rozdélena na dvé €asti, a to na ¢ast teoretickou a vyzkumnou.

Teoreticka Cast obsahuje celkem tfi kapitoly. Prvni z nich definuje vymezeni pojmi
tykajicich se fizeni lidskych zdroji, zabyva se historickym vyvojem fizeni lidskych zdrojd,
funkcemi personélniho utvaru, typy organizacnich struktur. Druhd kapitola zmifiuje osobnost
manazera, jeho osobnostni predpoklady, role, které sehrdva v organizaci, napli prace,
kompetence a Cinnosti. ZavéreCnad kapitola teoretické casti prace charakterizuje neziskové
organizace Ceské republiky, je zde uvedena typologie neziskovych organizaci a jejich
legislativni ukotveni.

Hlavnim cilem prace bylo definovat zvlaStnosti fizeni lidskych zdroji v neziskovych
organizacich, uvést, ¢im je vykon této fidici Cinnosti specifickd a jaka moznd uskali
ztéto profese vyplyvaji. Diléimi cili prace bylo specifikovat formy vedeni pracovnikd,
analyzovat jaké role fidici osoby v organizacich zastdvaji, upfesnit styl vedeni, pfibliZit praci
v tymu, definovat uskali vykonu profese v neziskovych organizacich s vybranou cilovou
skupinou.

Hlavni 1 dil¢i cile byly splnény, vysledky vyzkumu jsou aplikovatelné pouze
na vyzkumny vzorek respondentti, nikoliv plosné.

Zjistila jsem, ze hlavnim uskalim fizeni lidskych zdrojii jsou pfedevsim vysoké naroky
kladené na vedouci pracovniky, kteti musi Celit jednak pfemiie tikolli i ménicim se pracovnim
podminkam, co se ty¢e napiiklad persondlniho obsazeni, kolektivu, ke kterému je zapotiebi
ptistupovat individualng, ale i struktuie uzivatelt, pfiCemz pii poskytovani péce o jejich
osoby musi manaZer pi1 planovani zaméstnancii brat na zietel jejich zdravotni stav
a jednotlivé potieby, naroky, s pfihlédnutim k t¢émto podminkam je mozné vybrat takové lidi,
kteti budou potiebni, a jejich potencional bude pln€ vyuzit. Nej€astéjsim tlakem piisobicim
na manazery je i ¢asova tisen, kterd k vykonu tohoto povolani neodmysliteln¢ patii a s tim

spojeny stres plynouci z psychické zatéze. Vykon fidici funkce je Zivoucim, neustale
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se ménicim systémem, proto musi byt manazer flexibilni, obrnén trpélivosti, umét pruzné
reagovat na prichazejici zmény.

Jednou z manazerskych kompetenci je vybér pracovnikli, vét§ina manazerii povazuje
tento proces za velice obtizny, divodem je Castd fluktuace zaméstnancti, odliv na 1épe placena
pracovni mista. Obecné lze fici, Ze situace na trhu prace tykajici se pomahajicich profesi
oblasti socidlni péce se potykd s nedostatkem pracovnich sil, pfi¢inou je nezaméstnanost,
ale iuroven finan¢niho ohodnoceni této kvalifikované pozice, i kdyz situace se postupné
zlepSuje diky nartistu na mzdach, ktery probé&hl v priitbéhu minulého roku. Nutno podotknout,
ze situace zhruba pted péti lety byla na jiné urovni, uchazecii o zaméstnani bylo dost, vedouci
pracovnici méli vzdy kam sahnout, zaddosti od uchazeci dostavali v pribéhu celého roku,
aniz by byl vyhlasen konkurs na obsazované misto. Nyni jsou manazefi nuceni piistupovat
k tomu, Ze pifi vybéru pracovnika zohlediiuji vzdélani i délku praxe, samoziejmé vzdélani
je stanoveno zdkonem ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach, ve znéni pozdéjsich predpist,
ale naptiklad pfi dod€lani kurzu pracovnika v socialnich sluzbéach, drzi nad svym novym
zaméestnancem ochrannou ruku. Co se tyCe praxe, vice jak polovina respondenti uvedla,
ze za ucelem ziskani pracovnika od této podminky upousti, jsou schopni ptfijmout uchazece,
jenz tuto nalezitost nespliluje, a zapracuji si jej sami.

Narocnost prace u kategorie, kterou jsem si vybrala, tkvi 1 ve vztahu k samotnym
uzivatelim. Situace je dnes takova, ze klienty domovl pro seniory jsou v dneSni dobé lidé,
ktefi by se bez pomoci, nebo dopomoci druhych neobesli. VétSina uzivateld je imobilnich,
nesamostatnych, proto i veskerd péce je obtizna, zatézujici psychickou i fyzickou stranku
zarovenl. Péfe o wuzivatele musi byt poskytovana individudlng, s laskou, pochopenim
a trpélivosti, lidé vykonavajici tuto profesi si buduji vztahy ke svym klientim, proto je velmi
bolestivé smifit se 1 s odchdzenim, jakozto pfirozenym fadem Zivota, coZ je stresujicim
faktorem.

Vyzkumem bylo zjiSténo, ze fizeni lidskych zdrojii je oblasti specifickou, velmi
naro¢nou. K vedeni organizace musi byt vzdy pfistupovano individualné s ohledem na jeji
zaméfeni, co se tyCe poskytovani sluzeb, cilové skupiny a samoziejmé i persondlniho
obsazeni. V tomto oborou je dulezity osobity ptistup ke kazdému specifickému tukolu. Pozice
vedouciho manazera je psychicky naro¢né povolani, které vyzaduje vSestranné predpoklady

na stran€ manazera.
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Priloha €. 1 — Rozhovor s respondentem ¢. 1

1. Udaje o respondentovi

Vek 50

Pohlavi Muz

Vzdélani VS - specialni
pedagog

Délka na pozici 10

2. Organizaéni struktura

Pracovnik Pocet pracovnikli Typ tvazku
Reditel 1 Plny
Ekonomka — ucetni 1 Plny
Socialni pracovnice 2 Plny
Vrchni sestra 1 Plny
Zdravotni sestra 8 3x dohoda, 5x plny
Ergoterapeutka 1 Plny
Pracovnik v socialnich | 28 Plny
sluzbéach

Kucharka 7 Plny
Uklizecka 5 Dohoda
Pracovnik udrzby 1 Plny
Pradlena 2 Dohoda

Celkovy pocet zaméstnanct: 57

3. Jaké mate pozadavky, kritéria na nové prichozi zaméstnance? Na zakladé ceho
(vzdélani, pohlavi, praxe, dokumenty) jsou zaméstnanci vybirani? P¥i prijmu
nového zaméstnance je mu udélen pracovnik, ktery jej bude provizet
PFi zapracovani? Plati u vas v organizaci standartni zkuSebni doba? Na zakladé
jakych ukazateli planujete pofty zaméstnancu? Je nutné se k tomuto planovani
prubézné vracet, je planovani na néfem zavislé, napriklad pocty uzivatelu,
finanéni situace organizace, struktura organizace aj.? Jakymi indikatory

je uréena nutnost dalSiho vzdélavani u jednotlivych pracovnikia?
V' pripade kdyz mi nékdo z jiste pozice odejde, potiebuji misto obsadit stejné

kvalifikovanou osobou. Je to individualni, jiné vzdelani potrebuji u udrzbdre,



jiné u pracovnika primé péce, pohlavi roli nehraje, praxe také nehraje roli. Bereme
i absolventy a snazime si je vychovat, ale ted mluvim hlavné o té primé péci, to jsou
zdravotni sestry, zdravotni asistentky, pracovmici primé péce, pecovatelé bereme
klidné po skole, nebo kdyz prijdou z jiného oboru, vithec na praxi nehledime, snazime
si je potom vychovat, podle nasich néjakych vnitrnich norem. Dokumenty jsou jasny,
nekteré jsou ze zdakona — Cisty vypis z rejstiiku trestii, minimalné zdkladni vzdeélani
u tech pecovatelii, sestry musi mit odbornou maturitu, z dokumentu jesté maji
ze zdkona o socidlnich sluzbdach povinné vzdélani — musi mit rekvalifikacni kurz
na pracovnika v socidlnich sluzbach, bud’ jej maji, ale zase netrvame na tom,
ze zakona maji lhiitu na to, aby si toto vzdelani doplnili. My cloveku ukdazeme praci
a on se rozhodne, zda to délat chce, nebo nechce a na zakladeé svého rozhodnuti si to
vzdelani eventudlné musi dodélat. Pri prijmu nového zaméstnance — urcite to musi byt
vzdycky, je mu udélen garant, nebo zkuseny zaméstnanec, ktery s nim chodi a déla,
ta doba zrovna u téch pecovatelu je to vétsinou 14 dni, kdy chodi na ranni smeny,
ale stane se, zZe nékdo prijde z jiného zarizeni a uz tu praci zna, tak tam to zauceni trva
treba pet dnu jo. Ale nekomu to miize trvat i déle nékdy i mésic, zalezi na clovéeku.
Ale po celou tu dobu by meél mit néjakého garanta, kterej ho zaucuje, oni se i stridaji,
potom i kdyz jsou do smén, tu nocni sluzbu slouzi s nékym, nez jsou tady sami. Zauceni
je riuzné dlouhé, podle toho jak je clovek Sikovny. Zkusebni doba je klasicky podle
zakoniku prace 3 mésice. U vSech zaméstnancu davam smlouvu na rok a potom roce
se bavim s vedouci toho oddéleni, jestli se mu to prodlouzi, o rok o dva rizne,
nebo na dobu neurcitou, kdyz vime, ze je to tak vyborny clovéek. Je to individudlni.
Pocty zaméstnancii jsou urceny z kraje, presny pocet zaméstnancit pro nase zarizeni,
ja se musim viézt do toho poctu 57 lidi, priimérny prepocetny stav, takze ja mam tieba
60 lidi, ale tim Ze maji rizné typy uvazki, tak se vlezu do toho cisla 57. Kdyz bych
chtél zvysit pocet pracovniki, musim zazadat na kraji, zduvodnit to proc¢ to chci
a on rozhodne ano nebo ne. A podle toho ja miizu nebo nemiizu prijmout dalsi lidi.
Ale ve své podstaté ja vim, ze kdyz mam mit treba 20 pecovatelii, jeden mi odejde,
tak vim, ze jednoho musim vzit. K polovicnimu uvazku musim zase shanét polovicni
uvazek. Takze to je planovani, sloZity je, Ze se to stale meni, nékdo prichazi, odchazi,
nekdo je dlouhodobé nemocny, nekdo ma polovicni uvazky, tak je to takovy divoky.
K planovani se nevracim, jen si kontroluju ten pocet a upravuje se to, aby to sedélo.
Kapacitu mame 92 klientu, stale jsme plni, ten pocet nemuze kolisat, Ze by treba

odeslo pét klientu, Ze bych snizZil o jednoho pracovnika, to ne, my jsme porad plni,



to znamend, Ze ten pocet pracovnikii je porad stejny. Jediné co resime, ze se meéni
zdravotni stav téch uZivateli, vyzadujic vétsi péci a téch lidi bych tedy potireboval vic.
Financni situace v organizaci je dobrd, my Zdadame o dotace kraj, ktery zada
ministerstvo prdce a socialnich veéci, treba letos na rok 2018 jsme dostali velmi
péknou dotaci. V primé péci je dalsi vzdelavani zaméstnancii dané zakonem, oni musi
mit 24 hodin rocné odborné pripravy. Zaméstnancium poskytujeme akreditované
vzdelavani, staze. Nékteri zaméstnanci si vybiraji i jiné kurzy, mym ukolem

je zhodnotit, zda jsou pro organizaci prinosné a bud to to zaplatim, nebo ne.
Zdravotni sestry ty se vzdélavaji samy, ty maji svij viastni systéem vzdelavani. Miizou
také chodit na nase vzdélavani. Ja mam sviij plan, ktery musim plnit, plan vzdelavani,
ktery predkladam kraji, a na konci roku to musim vyhodnocovat, kazdorocné,

ve Vvyrocni zprave.

Oblast hodnoceni, sankcionovani — jak ¢asto hodnoceni ve vaSi organizaci
provadite? Jakych vyuZivite metod, je Vam nékdo p¥i hodnoceni napomocen?
Jaké jsou zaméstnanciim poskytovany benefity a naopak sankce, je jejich uziti

¢asté? Prostiednictvim ¢eho motivujete své zaméstnance k perfektnim vykonim?
,Mam tu ctyri oddéleni, takze vidycky ti vedouci oddeleni by mély hodnotit

ty zaméstnance, hodnoceni probihd pisemnou formou, jednou za rok, kazZdorocne.
Samoziejmé kdyz je provoz je nastaveny kontrolni system, ve chvili kdy ta kontrola
probiha a na néco se prijde, tak hodnoceni probiha ihned na misté, slovnim
hodnocenim. Kazdy zaméstnanec u nas ma osobni hodnoceni, osobni ohodnoceni
urcuji ja na zacatku roku, na cely rok. Béhem roku se osobni ohodnoceni miiZe sniZit,
nebo zvysit, snizit, kdyz je nejaky zavazny probléem, musi to byt pisemné oditvodnéné,
zvySit je mozné pokud viibec ty penize mdm, spis to rFesim odménou, ty dostavaji
zameéstnanci, kteri se mimo svou pracovni dobu zucastnuji akci, vyletu. Vétsinou
ddavam odménu, nez to osobni ohodnoceni, to je pribéiné stile stejné. Clovék,

ktery dela kontrolni cinnost, nebo je vedouct oddéleni ma vétsi to osobni ohodnoceni,
nez radovy zameéstnanec. Metody sankci — sankce kdyz uz by byl opravdu velky
problém tak je samoziejmé snizeni osobniho ohodnoceni, coz se nekdy stane, ale ja to
beru tak, zZe vsichni lidé, co tu jsou, tak pracuji v pomdhajici profesi. Pomahaji
druhym lidem, takZe moc nemam za co ty sankce dat, nekdy v té pomoci udélaji
néjakou chybu, to jim ustné vytkneme, nebo si rekneme v ramci kontrolniho Setieni,
takhle ne. Ti lidi pomdahaji, tak ja je nebudu sankcionovat za to, Ze pomahaji.

Ale pak jsou samoziejme veci, kdy dochazi ke snizeni toho ohodnoceni, kdy treba



uvedou v nebezpeci toho klienta. Resim to snizenim osobniho, ale Ze bychom mély
nastaveny néjaké sankce, to né. Jako prostiedek motivace je urcité mzda,

ke kterému patri i to osobni ohodnoceni, nejvice v§ak uplatiuji odmény, co je pro lidi
si myslim nejvétsi motivace. Mdame i rizné benefity, typu, Ze tady muZou jit na masdze,
prispivame jim na zavodni stravu, k diichodovému pripojisteni, mohou si tu vzit riizné
napoje, kvuli pitnému rezimu. Ale ktém vykonum néjakda komunikace, denodenni

porady, kde si vyFizujeme co je dobry, co je spatny, néjaké pochvaly.
5. Jakému stylu vedeni davate pirednost a jaké jsou diivody?

a) Direktivni styl vedeni
b) Demokraticky styl vedeni
¢) Liberalni styl vedeni
d) Participativni styl vedeni
,.Ja si myslim, Ze hodné participativni styl, snazim se, aby si to ti lidé délali

sami, oni so za to zodpovidali, vedouci oddéleni maji volné ruce,

oni se mi zodpovidaji za vysledek, samoziejmé, zZe nékteré zdakladni veéci,

hodnoceni, odmeény, jsou v moji moci, to znamend, Ze oni délaji ndavrhy

a ja do toho miizu zasahnout. Nebo kdyz navrhnou nékoho propustit, tak to je

moje pravomoc, zda to schvalim nebo ne. Nicméné si myslim,, ze od nich chci

vysledky, ale davam jim k tomu moznosti, jsou veci, ktery chci, aby mi rikali,
abych byl orientovany, ale jsou veéci, které treba vitbec nevim, protoze to je

v jejich moci. “

6. Financovani neziskového sektoru je vicezdrojového charakteru, zakladnim
zdrojem je systém verejného financovani, na némz se podileji instituce verejné
spravy, zde se tedy jedna o financovani z vefejnych rozpocti (dotace, verejné
zakazKky, smlouvy o poskytovani sluZeb, nadacni fondy), druhou skupinou jsou
finance z nevefejnych zdroji tuzemskych a zahrani¢nich (kam spadaji nadace,
firemni darcovstvi, individualni darci, prijmy z vlastni c¢innosti, c¢lenské
prispévky, ¢ast prijmi z loterii a her, dafiova a poplatkova zvyhodnéni. Pfevazné
z jakych zdroju je financovana vaSe organizace, je toto cerpani zdroji

dostatecné?
, U nas dotace, samoziejmé my shanime sponzorské dary, at' uz od obce, sponzori

obecné, zdravotnické materialy, lékarny, oslovujeme kohokoliv, i treba néjaky firmy,
co nam tu pracuji. Pozice findreisera nemame, to délam ja. To zadlezi na tom,

Jjak je organizace velkad, cim vétsi organizace, tim vic je tam té administrativy a tim vic



mad ten reditel ma moznost to na nékoho prehodit, a miize si to dovolit,
protoZe na to ma penize. Cim je ta organizace mensi, tim vic ten Feditel déld véci sam.
Spoustu ukolit co nam prijde, reditel velké organizace vezme a da to nékomu,
kdezto ja to musim udelat sam. TakZe na to nemame néjakého clovéeka,
ktery by to delal, zadnou smérnici, delame to tak v ramci sluzby. Nekdy prijde
zameéstnanec S tipem, nebo rekne - mam znamého, ten by nam tu mohl néco udélat.
Takze jak financne, nebo nam tu délali ty zahonky. Prosté ruzné takové véci, pomoci,
ale je to takové vseobjimajici, neni to, Ze by se na to nekdo primo specializoval.
Takze ja si celkem nemiizu stezovat na ty dotace, penize mame slusny, ted ty
sponzorské dary. U rodin, které nemaji na plnou uhradu, oslovujeme ddal.
Pak samoziejmé jsou velké akce, jako je oprava vytahu za milion, tak na to nemdame,
tak to musim Zadat kraj, ale takovy ty priibézné opravy, malovani, to jsme schopni

si pokryt sami. *

Co shledavate jako nejvyznamnéjsi uskali své prace (psychicka naroc¢nost, vysoka
mira zodpovédnosti)? Planovani, organizovani, vedeni pracovniki? Je znatelny
nedostatek specializovanych pracovniki, sehrava zde roli neochota vzdélavat se?
Odliv socidlnich pracovniki do jinych lépe finan¢né hodnocenych odvétvi?

Objevuje se u vas v organizaci syndrom vyhoreni, jaké to ma pric¢iny?
., Nejvetsi psychicka narocnost je, ze z tech 57 lidi je 55 Zenskych. Je to tak jak vsude

v kolektivech, proste kazdej clovek je jinej a tak to musi byt, nékdo prijde a pracuje
lépe, néekdo hire, nekomu se chce, nékomu se nechce, nekdo ma svy osobni problémy,
nosi to prace, ja si myslim, Ze je to vsSude stejné, Ze tam neni rozdil, ve chvili,
kdy je tam kolektiv, tak plati takovy to rozdéleni, Ze jo, vudce, dotahovatel, Sasek,
klasika, to je furt dokola. Pri vyberovych rizenich nemdme dostatek uchazecu,
treba zrovna ty pecovatelé, to je silené, ted jsme celkem stabilizovani, ale mél jsem
o 8 lidi podstav, to bylo strasny. Cim to je — nez jim zvedli ty penize, jakdakoliv jind
prace byla lepsi, nez tahle, minuly rok to zvedli, tak se to trosku stabilizovalo. Jako
zazil jsem roky, treba pred péti roky, kdy jsem meél treba 10 Zadosti o misto, dneska
viastné tahate ty lidi, mate 0 zZadosti a snazite se po znamych, vi§ o nékom,
kdyby jo vezmem. Nekdo mi odejde do diichodu a mé treba trva i 3 mésice nez nékoho
najdu. Ten nedostatek té primé péce, to je hrozny. Co se tyce socialnich pracovnic,
tam je to uplné v pohode, pri vybérovém rizeni se nam hlasi dostatek lidi. Zdravotni
sestry tam je to jakztaz, ale u téch pecovatelii tam je to problém, nikdo nechce

tu praci, je to velmi tézka prace. Se syndromem vyhoreni se urciteé setkavame,



ale protoze o ném vime, snazZime se vSema silama tomu predejit, snazime se,

aby byl dobry kolektiv, tahal za jeden provaz, pomahali si, aby ty lidi ta prace bavila,
snazime se jim vyjit vstric, co se tyce planovani sluzeb treba, aby méli cas na rodinny
Zivot, konicky. Tady je 24 hodinovad péce, 365 dni v roce, porad dokola, smeny jsou
narocné, zadné volné vikendy, svatky, zkratka nepretrzity provoz. To je velmi narocnée.
Délame spolecné akce k utuzeni kolektivu, ale samoziejme vime o lidech, kteri se toho
neucastni, zZe jsou vyhoreli, takze uz to deélaji jen tak silou vile, nebo pro penize,

ale to je vsude. V tak velkym kolektivu se tomu nemiiZete vyhnout, to kolikrat pocituji
i ja na sobe, nekdy toho mam plny zuby, tam jen zdlezi na tom, abych se z toho
nejakym zpiisobem zvetil a pokracoval dal. Velice psychicky narocné je i to odchazeni
nasich klientu, snazime se na to rodiny pripravovat, ale i tak... Narocna je i vysoka
Sfluktuace zaméstnancii, kdyz je kolektiv staly, je to lepsi, zas ti lidi si vic vyhovi,

vi co od koho cekat, neprekvapi. Klientela je c¢im dal tim vic zdravotné horsi,
polohovani, pretdaceni. Ale dneska uz ti lidi do domovu pro seniory nechodi, tak jako
driv, Ze tady jsou tanecni zabavy a podobné, dnes se ti lidi veétsinou privazi

na nositkach, takze 90% téch lidi je lezicich, nebo chodi s pomoci, ujdou jen 10 metrii,

‘

takze to neni, jak to byvalo driv. "



Priloha €. 2: Rozhovor s respondentem ¢. 2

1. Udaje o respondentovi

Vek 59
Pohlavi Zena
Vzdélani VS
Délka na pozici 21

2. Organiza¢ni struktura

Pracovnik Pocet pracovnikli Typ tivazku
Reditel 1 Plny
Ekonomka — ucetni 4 Plny
Socialni pracovnice 2 Plny
Vrchni sestra 1 Plny
Zdravotni sestra 5 Plny
Osetrovatelka /

Pracovnik v socialnich | 28 25x plny, 3x ¢astecny
sluzbach

Kuchatka 4

uklizecka 8 Dohoda
Pracovnik udrzby 2 Plny
Pradlena, pomoc v kuchyni, | 4 plny
udrzba

Celkovy pocet zamé&stnanct: 59

3. Jaké mate pozadavky, kritéria na nové prichozi zaméstnance? Na zakladé ¢eho
(vzdélani, pohlavi, praxe, dokumenty) jsou zaméstnanci vybirani? PFi prijmu
nového zaméstnance je mu udélen pracovnik, ktery jej bude provazet
pPFi zapracovani? Plati u vas v organizaci standartni zkuSebni doba? Na zakladé
jakych ukazatelii plinujete pocty zaméstnanci? Je nutné se k tomuto plinovani
pribézné vracet, je planovini na néfem zavislé, napriklad pocty uzZivateld,
finan¢ni situace organizace, struktura organizace aj.? Jakymi indikatory

je urcena nutnost dalSiho vzdélavani u jednotlivych pracovniki?
, Pozadavky na nové prichoziho zaméstnance, co se tyce socidlnich pracovnic,

pracovnika v socialnich sluzbach ¢i zdravotnich sester, tak tam je to vzdeélani

predepsané, podlozené zdkonem o socidalnich sluzbach. Pri naboru hodnotime




i predeslou praxi, ta je vzdy vyhodou. Vhodného zaméstnance si vybirame tak,

aby splioval legislativné stanovené podminky pro prijeti na danou pozici. Ale také zde
sehrava vyznamnou roli i to, jak na mé clovek piisobi, mohu se splést,

ale snazim se vyhledavat lidi piisobici empaticky, prirozené, s nadSenim, ze kterych
CIST zdjem u danou prdci. Pri prijmu novéeho zaméstnance vzdy informuji dosavadni
kolektiv o prichodu pracovnika. Idealné sestavujeme plan adaptace, zaclenéni
pracovnika do kolektivu ma na starosti stanoveny mentor, vétsinou jde o zkuseného
sluzebné nejstarsiho pracovnika v organizaci, je priivodcem i pomocnikem nového
pracovnika. Cas na zapracovani, tj. zkuSebni doba dcini tii mésice. Plinovani
zamestnancii je stale zhruba stejné, maximalni kapacita naseho zarizeni je 90 luzZek
a k tomu je stale stejny pocet zaméstnancu. Kdyz bych chtéla kapacitné navysit, musim
podat zZadost na kraji a ten jako zrizovatel rozhodne, zda je navyseni potreba.

Jinak na to planovani se snazim reagovat tak néjak pruzné i s prihlédnutim na potreby
klientii, ted jsme treba hledali nového nutricniho poradce, fyzioterapeuta. Jak rikam,
ty potieby se meéni, ale v tomto mam celkem svazané ruce, vzdy musim zZadat na kraji.
Povinnost dalsiho vzdélavani je dana predevsim zdkonem o socidlnich sluzeb,

kdy zdkon vyzaduje alespon 24 hodin rocné akreditovaného vzdeélavani. Kwiili
nepretrZitému provozu u nds v organizaci Se snazime vétSinou tyto Skoleni,

nebo vzdeélavaci programy zajistit tak, aby probihali tady na zarizeni, aby se jich

postupné mohli zucastnit vseci. *

Oblast hodnoceni, sankcionovani — jak ¢asto hodnoceni ve vaSi organizaci
provadite? Jakych vyuZivite metod, je Vam nékdo p¥i hodnoceni napomocen?
Jaké jsou zaméstnanciim poskytovany benefity a naopak sankce, je jejich uziti
¢asté? Prostiednictvim ¢eho motivujete své zaméstnance k perfektnim vykonim?
,Systéem hodnoceni by mél existovat v kazdé organizaci je to dobré pro mé
i zaméstnance. Dobre nastaveny systéem hodnoceni by mél u zaméstnancii podnécovat
loajalitu a snahu o dosazeni co nejlepsich pracovnich vykonu. Hodnoceni v nasi
organizaci probiha dvakrat do roku, vzdy pololetné, zakladem je vzdy ustni rozhovor
poté pisemné zpracovani hodnoceni. Hodnoceni provadi nadrizeny zaméstnanec,

vzdy ve spolupraci se mnou, spolecné se pak domluvime na vysi osobniho ohodnoceni.
Jako odmeény se u nas pouziva financniho i nefinancniho odmeénovani. Odmenami
myslim osobni ohodnoceni, mimoradné prémie, ruzné priplatky. Nefinancnimi

prostiedky, udrzujicimi motivaci zaméstnancu jsou benefity jako stravenky, zlepseni



pracovnich podminek, uprava zdazemi, pracovmni doby, pochvaly, ocenéni, ucast
na Fizeni organizace, spolecenské ohodnoceni a jiné. Sankci nepouzivam prilis casto,

‘

Spis to resim ustné, ditkou nebo az v posledni fazi snizenim osobniho ohodnoceni.
5. Jakému stylu vedeni davate pirednost a jaké jsou diivody?

e) Direktivni styl vedeni
f) Demokraticky styl vedeni
g) Liberalni styl vedeni
h) Participativni styl vedeni
,, Ve svém vedeni uplatnuji predevsim styl participativni, totiz moji snahou je,

aby se i zaméstnanci na nizsich pozicich citili byt zucastnéni na vedeni
organizace. Ono totiz, kdyz se zaméstnanci citi duleziti, jejich ndzory,
pripominky nebo doporuceni nevyleti jen tak kominem a ti lidi vidi, Ze i jejich
nazor nds zajima a hodnotime jej, citi, Ze jsou potiebni. Jako myslim si,

Ze je dilezity, aby se ti lidi citili dobre a podavali dobré vykony. Pracujeme
v pomdhajici profesi, myslim, Ze by direktivni styl nemél uspéch, narizovani
a prikazovani to asi ne, kdyz je néjaka komplikace snazime se vse projedndvat
v klidu, radit se a na reseni se spolecné podilet. Myslim, Ze to jak to tu vedeme,
hodné prispiva ke kvalité poskytované péce. Jako kdyz se vam ti zaméstnanci
nebudou citit dobre, spokojene, dulezite, taky by se mohlo stat, ze to sklouzne
k mechanické monotonni praci, bez péce, lasky a porozuméni. Urcité jsem

nazoru, ze dat pracovnikum jistou moc nese své ovoce. “

6. Financovani neziskového sektoru je vicezdrojového charakteru, zakladnim
zdrojem je systém verejného financovani, na némz se podileji instituce verejné
spravy, zde se tedy jedna o financovani z vefejnych rozpocti (dotace, verejné
zakazKky, smlouvy o poskytovani sluZeb, nadacni fondy), druhou skupinou jsou
finance z nevefejnych zdroji tuzemskych a zahrani¢nich (kam spadaji nadace,
firemni darcovstvi, individualni darci, prijmy z vlastni c¢innosti, c¢lenské
prispévky, ¢ast prijmi z loterii a her, dafiova a poplatkova zvyhodnéni. Pfevazné
z jakych zdroju je financovana vaSe organizace, je toto cerpani zdroji

dostatecné?
., Zdroje jsou rozdéleny na finance — kam patii penize Ci financni produkty, sluzby,

material a zazemi — tady jsou véci jako nemovitost, pronajaté prostory, sluzby uklidu,
placeni energii, vybaveni a tak dal a posledni skupinou jsou lidé, ve smyslu

zaméstnancii, Ccleni statutdrnich orgadnii, externi pracovnici a dobrovolnici.



Za zakladni zdroje povazuji cerpani od verejnych zdroju (ministerstva, kraje), dary
od individualnich darcu, firem, pomoc dobrovolnikii, prijmy z prodeje vyrobku,

to hodné uplatinujeme pri ruznych besidkach, nebo o Vanocnich trzich,

kde predstavujeme vyrobky od nasich uzivatelii, v souvislosti s tim jsou riizné verejné
sbirky, taky mé napadaji nadace a nadacni fondy. Nejvic prostredkii ziskavame
zpravidla z Evropskych fondu, pak z dotaci zverejnych sektorii, firemni darci,
Jjednotlivci a ostatni. Dneska je ta situace mnohem lepsi, drive jsme si spoustu penéz
museli shanét sami, dneska jsou ty dotace od kraje uz na takové urovni, zZe nam to
v pohodé vyjde na pokryti takovych nakladii, které znamenaji standard, co se tyce

urovné poskytované péce. Musim rict, ze jsme spokojeni.

4

Co shledavate jako nejvyznamnéjsi uskali své prace (psychicka naro¢nost, vysoka
mira zodpovédnosti)? Planovani, organizovani, vedeni pracovnikii? Je znatelny
nedostatek specializovanych pracovnikii, sehrava zde roli neochota vzdélavat se?
Odliv socidlnich pracovnikii do jinych lépe finanéné hodnocenych odvétvi?

Objevuje se u vas v organizaci syndrom vyhoreni, jaké to ma priiny?
., lak cela tato prace s sebou nese dlouhodobou zatéz, at' uz jde o tu psychickou

nebo fyzickou. Zalezi, o jaké skupiné zaméstnancu se budeme bavit, ale pokud jde o
mé ta mira té zodpovédnosti je vysokd, vsechna moje rozhodnuti ovliviiuji celou
organizaci. Samozrejmé v nékterych vécech rozhoduju sama, ale v jistych zalezZitostech
podavam pouze navrhy smeérem k poskytovateli. Hodné ndrocny je i to vedeni
pracovniku, je to clovek od cloveka, vetsinou se v téchto sférdach potkate spise
s damskym kolektivem a udrzet ty Zeny na uzdé je taky nékdy zapeklité, samoziejmé
potiebuju, aby byly stmelené, bez néjakych rozporii, aby podavaly co nejlepsi vykony.
Jako kdyz je néjaky problém vétsinou si to vyresi sami, nebo popripadé na poradach,
ale neni dobry, aby zde panovalo néjaky napéti, ale to tak asi s Zenského uhlu
pohledu. V dnesni dobé neni ani tak neochota vzdélavat se, jak nedostatek pracovnikii
obecné. Pamatuji si, Ze driv kdyz jsme nékoho hledali, hlasilo se nam tolik lidi, i
priibézné nam zde nechavali Zivotopisy, kdyby se nahodou uvolnilo misto. Dneska ty
lidi spise vyhledavame, pres znamé, nebo dokonce i oslovujeme a to treba kdyz zde
mdme

na praxi néjakou Sikovnou studentku nebo studenta, kdyz se nam libi a vidime v ném
potencidl tak ho mu tu praci treba i nabidneme. Zas na druhou stranu v minulém roce
doslo ke zvyseni mezd, tak snad se tato situace brzy zmeni a bude pracovniki dostatek.

Nyni mame plny stav to jo, ale byly doby, kdy nam holky délaly prescasy,



aby se to nejakym zpusobem dalo ukocirovat, prece jenom zde je nepretrzita dvaceti
c¢tyrhodinova péce, stale tu musi nekdo byt. Se syndromem vyhoreni jsme se bohuzel
taky potkali, pracovnice nam odesla po 12 letech do uplné jiné profese, ale syndrom
vyhoreni se viceméné objevuje v kazdém pracovnim odveétvi. Snazime se tomu
predchazet, ale zas rikam je to ¢lovek od cloveka, tato prace je hodné narocna a kazdy
psychohygienu, relax, zaméstnanci dostavaji poukazky na masaze, ruzna divadelni,
kulturni predstaveni, odmény na Vinoce nebo i vlété pred dovolenyma,

aby si odpocinuli, tak se tak snazime. Jako kdyby méli néjaky zdavazny problém,

nebo prekazku ve vykonu prdace mohou za svym vedoucim nebo i za mnou s cimkoliv
prijit a my jsme schopni probléem vyresit, eliminovat nebo zmirnit, taky tu mame

¢

schranky duvery treba. *



Priloha €. 3: Rozhovor s respondentem ¢. 3

1. Udaje o respondentovi

Vek 64

Pohlavi Muz

Vzdélani VS - ekonomika,
manazer

Délka na pozici 10 let

2. Organizacni struktura

Pracovnik Pocet pracovnikii Typ tivazku
Reditel 1 Plny

Ekonomka — ucetni 2 Plny

Sociélni pracovnice 2 Plny

Vrchni sestra 1 Plny

Zdravotni sestra 6+1 fyzioterapeut Plny + ¢astecny
Osetrovatelka /

Pracovnik v socidlnich | 10 2x dohoda, zbytek plny
sluZzbéach

Kucharka 2+2 2x plny, 2x dohoda
uklizecka 3 Plny

Pracovnik udrzby 1 Plny

Pradlena 1 Plny

Celkovy pocet zaméstnanct: 28

Pocet lazek v organizaci: 53

3. Jaké mate pozadavky, kritéria na nové prichozi zaméstnance? Na zakladé ¢eho
(vzdélani, pohlavi, praxe, dokumenty) jsou zaméstnanci vybirani? PFi prijmu
nového zaméstnance je mu udélen pracovnik, ktery jej bude provazet
PFi zapracovani? Plati u vas v organizaci standartni zkuSebni doba? Na zakladé
jakych ukazatelii plinujete pocty zaméstnanci? Je nutné se k tomuto planovani
pribézné vracet, je planovani na néfem zavislé, napriklad pocty uzZivateld,

finanéni situace organizace, struktura organizace aj.? Jakymi indikatory

je urcena nutnost dalSiho vzdélavani u jednotlivych pracovniki?




,,Schranujeme Zadosti o praci, protoze ty chodi spontanné od zdjemcii, ale v soucasné
dobé ten pocet neni dostatecny, nebo respektive ten vybér neni dostatecny,
protoze v dusledku té nizké nezaméstnanosti, kterou CR v soucasnosti md, jsou na
Uradech prace pouze osoby, které nemaji az tolik zajem pracovat. A ty které mdame
v evidenci, tak pokud je oslovim v ramci néjakého uvolnéne¢ho mista, tak vetsinou
uz maji svoje zaméstnani a obtizné se hleda novy pracovnik. Pozadavky — splnéni
kvalifikacnich kritérii podle zakona, nékdy pristupujeme i k tomu a mame takovou
pracovnici, ktera nema v soucasné dobé kurz pracovnika v socidalni péci,
ale predpokladdam, Ze si ho v té zakonné lhute 18 mésicii dodeéla, pokud bude mit zdjem
u nds pracovat, coz se zatim osvédcila, vramci té zkusSebni doby to vypada,
Ze s ni prodlouzime smlouvu. Smlouvy uzavirame na jeden rok a potom se ddale
rozhodujeme, zda budeme ve spolupraci pokracovat a tak uzavirame smlouvu na dobu
neurcitou, v pripadé nespokojenosti se s dotycnym rozloucime. Pri prijmu nového
zameéstnance je mu pridélen garant, mame to ve vnitini smérnici. Pridéleny mentor
se o toho nové prichoziho pracovnika stara a snazi se mu pomoct v té adaptaci
na nové prostredi a ke sziti s kolektivem, né vidycky se to podari, stalo se nam,
Ze i kdyz uchazecka splnovala vsechny podminky, které jsme méli stanovene,
tak bohuzel nezapadla do toho kolektivu a to by se mohlo stat prekdzkou, tak je lepsi
kdyz je kolektiv stmelenéjsi, nez bychom tam méli néjaky rusivy prvek. Zkusebni doba
je klasicky 3 meésice, v pripade, Ze dotycna osoba je prijata po absolvovani néjaké
praxe a uz ji trochu zname, tak se ta lhiita muze zkratit. S planovanim zaméstnancii
je to trosku sloZitéjsi, ted treba v letosnim roce jsme zjistili, Ze uz neni mozné mit
obsazenou nocni smenu pouze jednim zaméstnancem, jak jsme to meli drive,
v soucasné dobe vime, Ze vzhledem k té rozlehlosti aredlu, je nutné, aby nocni sména
zahrnovala dvé osoby, to znamena, Ze s ohledem na to jsme planovali a projednavali
to s krajem, protoze ten ma samozirejmé zajem na tom, aby se optimalizovalo takzvané,
to znamend aby osekali ty mozZnosti, az na tu nejméné moznou hodnotu, takze i kdyz
ted’ jsme posilili o dvé osoby, tak jeste neni zcela ziejmé, zda to bude dostacujici,
protoze néjaka zastupitelnost v pripade, zZe néekdo vypadne z diivodu byt jen tydenni
nebo ctrnacti denni neschopnosti, tak uz to musime resit dohodami o praci.
Neni to jednoduché, nemame volné ruce na to, abychom si mohli planovat tak,
jak bychom si to sami predstavovali, ale spis je to jako diisledek vyjednavani mezi
nami, jako poskytovatelem socialni sluzby a zrizovatelem Olomouckym krajem.

Planovani je Zivouci mechanismus, ktery je potieba testovat a zdaroven projednavat



moznosti. Momentdlné mame plné kapacity, mame obsazenost i v ramci personadlu
s ohledem na zkusenosti kolegii jsme snad méli stésti v tom, zZe jsme zatim sehnali lidi,
a jediny, bych rekl takovy negativni dopad v roce 2017 byl v tom, Ze kdyz jsme dostali
prispévek od Uradu price na dvé pracovni mista, na pracovnika v primé péci,
tak jsme nesehnali vhodnou osobu, jako ti co byli na uradé prace, tak se sem spis
dobelhali s presvédcovanim, jak strasné by radi pracovali, ale nemohou, takze prisli
pro razitko, takze jsme nakonec tu dotaci nemohli ani vycerpat. Drive, tieba pred péti
lety byla situace jina, fakt jsme vyuzivali tohoto institutu a méli jsme dostatek lidi,
ze kterych jsme si mohli vybirat. Tak jak se kdysi Fikalo, Ze za branami stoji hromada
lidi, tak nestoji. Dalsi vzdélavani — je zdakonna povinnost dalsiho vzdélavani,
to se snazime naplnit v plné mire, vzdelavaci kurzy vyhledava socialni pracovnice,
tak ta se snazi, aby to zameéreni bylo nejenom podle toho, co potiebuje organizace,
ale taky vsouladu stim, co chtéji sami zaméstnanci, protoze nemyslim si,
Ze by néktery z nich to povazoval jen jako povinnost, na jedné strané ano je to
povinnost, ale na druhé to berou i jako moznost zvySeni své kvalifikace a i mozna

nabiti novych védomosti. K rozhovoru se pripojila socidalni pracovnice. *

Oblast hodnoceni, sankcionovani — jak ¢asto hodnoceni ve vaSi organizaci
provadite? Jakych vyuzZivite metod, je Vam nékdo p¥i hodnoceni napomocen?
Jaké jsou zaméstnanciim poskytovany benefity a naopak sankce, je jejich uziti

¢asté? Prostiednictvim ¢eho motivujete své zaméstnance k perfektnim vykonim?
., Hodnoceni zaméstnancui je nastaveno jednou rocne, takoveé to klasické na vsechny

a samoziejmé pokud by se néco stalo, nebo délo tak se situace resi hned, miize se to
samozrejmé zapsat a pak se to hodnoti pri hodnoceni zaméstnancii jednou za rok.
Hodnoceni mdame nastavené tak, Ze mame zvlast hodnoceni zaméstnancii, jako jejich
spokojenosti se zaméstnanim, hodnoceni spokojenosti s péci tady a vSechno, co prosté
tka toho domova, to vypliuji, odevzdavaji dotazniky, soucasti je i sebehodnotici cast,
a cast prani, jaky vzdeélavaci kurz by chtéli absolvovat nasledujici rok. Po odevzdani,
tak vedouct useku si svolaji své podrizené a hodnoti je, jednotlive, z tohoto veskerého
hodnoceni udélame vyhodnocujici zapis. A pak to mdme nastavené tak, Ze
vyhodnoceni je obodovano, body ziskavaji zaméstnanci i z hodnoceni nadrizeného a
podle toho jak celé hodnoceni vyhodnoti vedouci zaméstnance, tak podle toho je
navrhované osobni ohodnoceni. Osobni ohodnoceni vétsinou navrhujeme na celé dalsi
obdobi, i kdyz po tom mize byt v priubehu krdaceno, nebo zvyseno, pokud dojde

k néjakému maximalnimu zvySenému usili, nebo naopak k néjakému poruseni, tak



samozrejmé pak miizeme prikrocit tady k tomuhle, ale v zdsadeé je to na rok. A ten
vedouci zaméstnanec v zdsadé srovndva to sebehodnoceni, jak se vidi lidi v téch
jednotlivych oblastech zaméstnanec tak to se srovnava s tim, jak ho vidi vedouci
pracovnik. Za benefity oznacuji moznost vyuZiti prispevku na stravu, moznost na
sportovni, kulturni, lazenskou a jinou péci, vstupenky na rizna predstaveni, délame to
tou formou,

Ze si zaméstnanec vybere to, co chce. Davame taky odmény, ale prevazné pri odchodu
do diichodu, pri normalnich vyrocich bohuzel nemame v rozpoctu naplanované penize,
ale samozrejmé prémie jsou, jako vysledek kazdého dilciho cile, to znamend, mohou
byt cile na mésic, mohou byt cile jednordazové na néjakou akci, a pak se vvhodnocuji
a zaméstnanci jsou tady timto zpiisobem ohodnoceni. Vedouci zaméstnanec navrhuje
vys$i osobniho ohodnoceni, socialni pracovnice to navrhne panu rediteli, i treba jak to
vidim financné a veditel to bud schvali, neschvali dle moznosti limitu mzdovych
prostredkii, ten mame jako zavazny ukazatel od zrizovatele. Takze si myslim,
Ze veSkera takova ta prace navic je ohodnocena. Aby odmény motivovaly, musi prijit
bezprostredné po vykonané prdci, né s casovou prodlevou. Toho by si teda méli vsimat
ti vedouci pracovnici, protoze maloktery zaméstnanec si rekne o odménu.
Pri organizaci nékterych téch akci, které jsou mimo pracovni dobu tak upozornujeme
zamestnance, Ze se nemusi bat, Ze by byli opomenuti, Ze pokud prilozi ruku k dilu
i mimo pracovni dobu, Ze to bude ocenéno. Funguji zde porady jak pravidelné,
tak nepravidelné, prosté kdyz potrebujeme néco resit, tak se sejdeme, i jednotlivy usek.
Nemame odbory, mame pouze zdastupce zaméstnancu, se kterym se resi otazka fondu
kulturnich a socialnich potreb jako k rozpoctu, na jeho navrh ja potom schvaluji

to Cerpani, anebo se dohodneme na néjaké vysi, tak aby byl rozpocet vyrovnany.*

Jakému stylu vedeni davate prednost a jaké jsou divody?

a) Direktivni styl vedeni

b) Demokraticky styl vedeni
¢) Liberalni styl vedeni

d) Participativni styl vedeni



,Ja jsem si tady poznacil teda, protoze si myslim, Ze to je demokraticky
a participativni styl. Rozhodné né teda direktivni styl, protoze to neni vhodny

pro socialni sluzby, a liberdlni styl taky ne, protoZze ne vsechno se udela samo,
takze je potieba, abychom spolecné pokud mozno plnili cile, at’ uz vsichni vedouct
zameéstnanci, nebo zastupci konkrétniho useku a ja. Takze se snazim, aby se kazdy
z tech vedoucich podilel na vedeni a aby taky citil svou viastni zodpovédnost.

Tak ono u téch socidlnich sluzeb to ani jinak nejde, protozZe u téch socialnich

sluzeb, protoze direktivni vedeni si myslim, Ze by nevedlo ke kyZzenému vysledku. *

6. Financovani neziskového sektoru je vicezdrojového charakteru, zakladnim
zdrojem je systém vefejného financovani, na némz se podileji instituce verejné
spravy, zde se tedy jedna o financovani z vefejnych rozpocti (dotace, veiejné
zakazky, smlouvy o poskytovani sluzeb, nada¢ni fondy), druhou skupinou jsou
finance z neverejnych zdroji tuzemskych a zahrani¢nich (kam spadaji nadace,
firemni darcovstvi, individualni darci, prijmy z vlastni c¢innosti, c¢lenské
prispévky, ¢ast prijmi z loterii a her, dafiova a poplatkova zvyhodnéni. Pfevazné
z jakych zdroji je financovana vaSe organizace, je toto Cerpani zdroju

dostatecné?
., V priibéhu téch let, co jsem tady, doslo k vyrazné zmeéné, predevsim v tom, Ze v ramci

dotace Ministerstva prace a socialnich véci se pristup zmenil natolik, Ze uz hodnota,
kterou nam posilaji odpovida tomu, co potrebujeme a pozadujeme, protoze diiv jsme
pri zadosti o dotaci méli néjakou predstavu a kdyz reknu, Ze jsme dostali nékdy
jen  50%, nékdy i min procent ztoho co jsme potiebovali, pak bylo nutno
dofinancovavat z riznych zdroju a chodit s prosikem, samoziejmé jsme dneska vdecni,
kdyz dostaneme treba néjaké sponzorské dary, ale v soucasnosti uz to neni tak,

Ze bysme bez toho neprezili. Prezili bychom, ale sluzba by byla poskytoviana v téch
intensich toho standardu. Kdezto ted kdyz seZeneme néjaky penize navic,

tak uz muzeme poskytnout néjaky nadstandard. Zahradu i malbu dole v hale mame
z projektu. Mame tedy dotace z ministerstva, prispévek od zrizovatele, uhrady

od uzivatelii, prispévek na péci, zdravotni pojistovny. Zdravotni pojistovny bohuzel
Jjsou porad jesté tou nejdiskutovanéjsi véci, protozZe nds berou jako néco jiného

nez zdravotnickad zarizeni, neproplaceji nam vykony zdravotni péce, které vykazujeme,
poskrtaji nam to, takZe se ani nesnazZime, abychom je néjakym zpiisobem
presvedcovali o tom, Ze ty sluzby poskytujeme. Na jedné strané by nam v ramci

uhradové vyhlasky mély poskytovat plnéni za provedenou péci, ale ve skutecnosti



nejsme schopni tu vykazanou péci dostat zaplacenou. TakzZe to je otazka i financovani
zdravotnich sester, zda viibec bude socidlni poskytovatel zaméstndvat, na né totiz neni
mozny z niceho cerpat. Pokud nejsme zdravotnické zarizeni, tak staci pouze,
aby tu byli socialni pracovnice a pracovnici v socialnich sluzbdch, zdravotni sestra
by byla v podstaté objednana z domdaci agentury, na telefonu, platili by se ji jen
ty ukony. Ale to se porad meéni, diskuze by byla na dlouhé hodiny. Myslim si,
Ze v soucasné dobé je to nastaveno tak, Ze jsme schopni dostat prostiedky na to,
co potiebujeme. Pro priklad z loniského roku, kdy jsme méli nejenom dotaci,
ale i prispévek zrizovatele na odpisy a provoz a ten provozni prispévek jsme viibec
necerpali, pouze dotaci, ostatni byli uhrady z venku a samozrejmé se snazime o to,
aby byla néjaka mezigeneracni solidarita, tzn. v pripade, Ze tomu nasemu klientovi
nepostacuji prostredky na sluzby jako takové, protoze ma jako dichod urcitou castku
a ztoho se musi pocitat 15% kapesné, v pripade, Ze mu dichod nedostacuje,
tak vilastne my nemame prostiedky na zaplaceni, na to je cast té dotace, ale zaroven
je tam moznost, aby se rodinni prislusnici podileli na dorovnani té dluzné castky.
To se nam vcelku dari, néco jiného je kdyz je rodina spokojend s poskytovanou péci
a néco jiného je, kdyz ma urcité vvhrady, tak samoziejmé ta jeji vstricnost v tomhle
smeru ma své meze. Kdezto tady nechci se néjak chvalit, ale myslim si, Ze mame dobré

jméno a snazime se, abychom opravdu poskytovali co nejkvalitnéjsi sluzbu.

Co shledavate jako nejvyznamnéjsi uskali své prace (psychicka narocnost, vysoka
mira zodpovédnosti)? Planovani, organizovani, vedeni pracovniku? Je znatelny
nedostatek specializovanych pracovnikii, sehrava zde roli neochota vzdélavat se?
Odliv socialnich pracovnikii do jinych lépe finan¢né hodnocenych odvétvi?

Objevuje se u vas v organizaci syndrom vyhoreni, jaké to ma priciny?
., Psychicka ndrocnost je vysokd, proto u tohoto segmentu je moznd jedna z nevyssich

podilu té prepracovanosti, toho vyhoreni atd. ProtoZze prece jenom ta blizkost smrti,
ktera tady je né kazdého zanechda nedotceného, protoze at si to myslime,

nebo nemyslime tak nekdo je nam blizky, nékdo méne blizky a odchdzeji bez ohledu
na to, jestli je to ten, nebo onen, protoze v tomto jsme si vSichni rovni. Nékdo sice ma
vic nemoci, ale ten vyméreny cas mame vsichni. Dneska uz necekaji zaméstnanci
pred branami jak to bylo diiv, takze vybér je velmi zuzen a je na nas, zda se nam
podari, ztéch témer neopracovanych kamenu udélat klenot, tim myslim dobrého
pracovnika, protoze driv ta moznost toho vyberu byla vetsi. Co se tyce toho odlivu,

tak ten uz dneska neni tak znatelny, protoze politika odménovani se konecné dostala



k bodu, kdy si vsichni uvedomuji potrebnost zdravotni i socialni péce,
takze odmeénovani techto lidi, uz je uplné jinde nez pred dvema lety, posledni navyseni
mezd bylo v listopadu, v prosinci bylo pro zdravotni sestry. Ono pro ty pracovniky
v socialnich sluzbdch, pokud jdou tabulkovi, maji penize stejné. Dneska zde nemame
vitbec odliv zaméstnancii. Syndrom vyhoreni — je na kazdem jednotlivci, jak to sndsi,
ale diilezité je, aby ten clovek, ktery tady pracuje, aby to nemél jako nucenou praci
a zdroj penez. Musi pocitat s tim, Ze tady je potreba mira empatie, laska k praci

Jako takové.



Priloha €. 4: Rozhovor s respondentem ¢. 4

1. Udaje o respondentovi

Vek 45

Pohlavi zena

Vzdélani Stfedoskolské S
maturitou

Délka na pozici 8

2. Organizaéni struktura

Pracovnik Pocet pracovnikll Typ tivazku
Reditel 1 plny
Ekonomka — ucetni 1+ lexterni plny
Sociélni pracovnice 2 plny
Vrchni sestra 1 plny
Zdravotni sestra 7 Dohoda, 3zkraceny, plny
zbytek
Osetrovatelka plny
Pracovnik v socialnich | 17 plny
sluzbach
Kucharka 3 plny
uklizecka 2 plny
Pracovnik udrzby 1 plny
Jiné .... Nutri¢ni terapeut, | Caste&né ivazky
volnoc¢asové aktivity
individudlni

Celkovy pocet zaméstnanct: 42

3. Jaké mate pozadavky, kritéria na nové prichozi zaméstnance? Na zakladé

¢eho (vzdélani, pohlavi, praxe, dokumenty) jsou zaméstnanci vybirani?

Pri prijmu nového zaméstnance je mu udélen pracovnik, ktery jej bude

provazet pri zapracovani? Plati u vas v organizaci standartni zkuSebni doba?

Na zikladé jakych ukazatelii plinujete pofty zaméstnanci? Je nutné se

k tomuto plinovani pribéZzné vracet, je plinovani na néfem zavislé,

napriklad pocty uzivateli, financni situace organizace, struktura organizace




aj.? Jakymi indikatory je urcena nutnost dalSiho vzdélavani u jednotlivych

pracovnikii?
., V podstaté nas hodné smeéruje zdakon o socialnich sluzbdach, ktery predepisuje

vzdelani hlavné téch pracovnikit v socialnich sluzbdach, tam se snaZime,
aby meéli minimalné kurz pracovnika v socidlnich sluzbach, téchto kurzii se mohou
ucastnit i ostatni pracovnici. Podle mého nazoru je to vzdélani hodné podobné,
pracovnici se tu nauci spoustu véci, v podstaté jsou schopni se adaptovat
na individudlni veci. Jsou schopni zde dobre fungovat, znaji tu primou péci
a potom si treba dodélaji do dvou let kurz pracovnika v socialnich sluzbach. Ted’
je takové obdobi, Ze momentalné téch pracovnikit na tom trhu neni tolik,
ale nemuizu rict, Ze mame nedostatek, lidé se k nam hlasi, myslim si, Ze mdame
celkem jako zaméstnavatel dobrou poveést, takze jakoby nouzi jsme nikdy neméli,
Ze bychom meéli méné pracovnikii, protoZe jsme nikoho nesehnali. Snazime se,
aby méli minimalné ten kurz, praxe je vzdy vyhodou, kdyz treba uz nekde pracovali
a umi si to trosku predstavit, ale neni to uplné podminkou, Ze bychom dali
prednost nekomu, kdo ma kurz, ale nikdo to nedeélal. V podstaté dobrou praxi je
i treba to, kdyz nékdo pecuje v domdcim prostredi. Ostatni véci se tu pracovnici
nauci. Zameéstnanci z jineho zarizeni uz maji prehled o vykonavané cinnosti,
ale zase se to treba délalo trosku jinak a je nutné naucit se to, jak se to déla u nas,
musi se hlavné naucit ty klienty, lidé jsou individualni a nelze na né uplatiiovat
stejné postupy. Takze drzime se zakona o socialnich sluzbach, u zdravotnich sester
je to jasné, musi mit odborné vzdélani, tam dbdame na to, aby mély treba néjakou
tu praxi, protoze tady je to v podstaté nejvyssi zdravotnicky persondl, lékar sem
samozirejmé dochazi, ale ta sestra by méla byt schopna vyhodnotit zdravotni stav,
miize vyuzit konzultace s lékarem. Ddle po nds zakon vyZaduje, Ze musime
dokladat kraji vidy do osmi dnii od nastoupeni zaméstnance, nejvyssi dosazené
vzdelani, odbornost a vypis z rejstiiku trestu, vse musi byt v ovérenych kopiich
a zasila se to na kraj. Posila se jim i organizacni schéma zaméstnancii, aby videél,
zda to odpovida potrebam zarizeni. Musi se psat pruvodni dopis, kde se musi
dolozit ty dokumenty. Pri nastupu nového zaméstnance je mu udélen garant, ktery
jej zapracuje, idedlné ten, prvni mésic, vidycky ten zaméstnanec je jakoby navic
v te sluzbé a ma pridéeleného garanta, ktery se o nej ten mésic stara. Prdci maji
vSichni stejnou, ale kazdy ma jiny pristup, tak aby se pracovnikovi nedeélal v hlavé

zmatek, neslysel to ze tri zdroju. Mame vytipované pracovnice, které obvykle



zapracovavaji, protoze maji takovy ten zaskolovaci talent, dokazi pracovnika
navest k peclivosti, zodpovédnosti, nékdy treba i v bodech popisi jednotlivé
¢innosti, samoziejmée metodiku tu mame, standardy kvality, ale to jsou podle mé
dokumenty, které je lepsSi si precist, az si troSicku udélaji predstavu, jak to tady
vypada, a jak to tady funguje. Myslim, Ze je lepsi si trosicku zazit ten provoz a pak
se jim lépe chapou standardy a metodika. Snazime se toho, kdo zaskoluje néjak
financné ohodnotit. Standartni zkusebni doba je trimésicni, uz se nam i stalo,

Ze jsme v této dobé pracovni pomér ukoncili, nestava se to casto, ale stalo se.
Pocty zaméstnancii — vzhledem k tomu, ze mame porad plno, tim padem je pocet
pracovniku stabilni. Béhem dob dovolenych se snazZime posilit z fad studentu,

i zdravotnickych Skol, vosek, devcata, jez si u nds delaly praxi, brigadniku,

v teto dobé, aby nebyly zaméstnankyné v primé péci v omezeném poctu, miizeme
udelit dovolenou pouze 4 lidem zaroven. Nemyslim si, Ze by se planovani néjak
meénilo, kdyz mame stale zhruba stejnou klientelu, pocet pracovnikii je stabilni.
Nase organizace ma tii oddéleni, které maji striktné dany pocet lizek, takZe tam
nedochazi kvelkym zménam. Dalsi vzdélavani pracovnikii je vyzadovano
predevsim zakonem ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach, ktery predepisuje

u pracovniku v socialnich sluzbach vzdeélavani 24 hodin rocné, takze tim je to
dané. To se tyka i socidlnich pracovnikii, i tam jsme povinni vzdélavat, vesmes se
snazime, aby to vzdelavani probihalo tady u nds, Ze se domluvi Skoleni a probihd
tady, jelikoz tu mame nepretrzity provoz, neni mozné poslat vSechny zaméstnance
pryc. Zdravotni sestry si vzdelavani hlidaji samy, (nejsme povinni to organizovat)

vybirame i takove typy vzdélavani, aby to bylo prinosné i pro ty zdravotni sestry.

Oblast hodnoceni, sankcionovani — jak casto hodnoceni ve vasSi organizaci
provadite? Jakych vyuZivite metod, je Vam nékdo prFi hodnoceni
niapomocen? Jaké jsou zaméstnanciim poskytovany benefity a naopak sankce,
je jejich uziti casté? Prostiednictvim ¢eho motivujete své zaméstnance

k perfektnim vykonim?
., Hodnoceni provadim ve spolupraci s vrchni sestrou, ditvodem je jeji Siroky vhled

od vykondvané prdce, vrchni sestra pise hodnoceni, a pak je s nami konzultuje,
zda k tomu mame néjaké pripominky apod. Zaméstnance je nutné s hodnocenim
seznamit. Zdravotni sestra nam vede tym pracovnikii v socidlnich sluzbdch
i zdravotnich sester, je jejich prima nadrizend. Ale nase zarizeni neni prilis velke,

tak néejak tak vime o vsem co se kde déje. Hodnoceni provadime jednou za dva



roky, u novych zaméstnancii po téch trech mesicich. Samoziejmé existuje tu ustni
kontrola, vidy kdyz se néco déje, nebo pri nastalé situace, tak se to probira

na poradach, pokud nékdo udéla néjaky prisvih, porusi, tak se to samozrejmé
s nim probira individudlné. Z hodnoceni plynou opatieni, co se tyce sankci, miize
byt snizeno osobni ohodnoceni, vytykaci dopis, pri opakované chybé to muze vést
k ukonceni pracovniho poméru. Vétsinou pomiize domluva. Odmeény jsou zahrnuty
v osobnim ohodnoceni, to je soucdasti mésicni mzdy. Osobni ohodnoceni, pokud
neni vyloZené néjaky prisvih, tak nekratime, nechavame jej plny. Co se tyce
benefitii, mame dvakrat do roka odmeény, pred Vinoci a v dobé dovolenych.
Odmeény se odviji od financni situace organizace, ale snazime se poskytnout jim
maximum. K benefitium patii i poskytnuti stravy v cené 25 K¢, moznost stravovani,
poukdzky do lékarny, balicky od firmy Hartman, darkové balicky. Zaméstnanci
Jjsou motivovani prémiemi, tim Ze se mohou podilet na vedeni organizace,

kdyz maji néjaky napady, vyslechneme si je, miizeme jim delegovat primérené

ukoly a pravomoce. “
Jakému stylu vedeni davate prednost a jaké jsou divody?

i) Direktivni styl vedeni
j) Demokraticky styl vedeni
k) Liberalni styl vedeni
1) Participativni styl vedeni
,Ja bych se tak nasla v tom décku. Nemyslim si, ze bychom ty predchozi

techniky néjak uplatnovaly, tady skutecné spise vytvareji vedouci pracovnici

ty podminky, vytvari standardy i metodiku a vidycky je to v podstaté na
zakladé poznatkii téch zaméstnancii a prave i na téch pravidelnych poradach
to s nimi néjakym zpiisobem konzultujeme. Jsou to oni, kdo znaji praxi, pokud
nas presvedci, Ze je to néjak Spatné nastaveno, tak jsme schopni se prizpusobit,
neni to tak, ze bychom tvrdili néco a tak to striktne bude. Davame prostor
zameéstnancum, aby k tomu néco rekli, néjak se vyjadrili, protoZe neni cilem,
aby plnili néjaké prikazy, které jsou pak v praxi ke Skode. Pracujeme s lidmi,
takze vse musi byt pro ty klienty a na tom my si zakladame. Prosazujeme vlidny
pristup a skutecné se snazime tem klientiim, vyhovét, prizpiisobit, aby se tu
citili dobre, abychom jim aspon trosku suplovali to domdci prostiedi, aby se tu

necitili ustavné.



6. Financovani neziskového sektoru je vicezdrojového charakteru, zakladnim
zdrojem je systém verejného financovani, na némzZ se podileji instituce
veiejné spravy, zde se tedy jedna o financovani z verejnych rozpocti (dotace,
verejné zakazky, smlouvy o poskytovani sluZzeb, nadac¢ni fondy), druhou
skupinou jsou finance z neverejnych zdroji tuzemskych a zahrani¢nich (kam
spadaji nadace, firemni darcovstvi, individualni darci, pFijmy z vlastni
¢innosti, ¢lenské piispévky, ¢ast piijma z loterii a her, dafiova a poplatkova
zvyhodnéni. Pfevazné z jakych zdroju je financovana vase organizace, je toto

¢erpani zdroja dostatecné?
.,V podstaté si myslim, ze vzdycky néjak vyjdeme. Velkou cast financovani tvori

slozka od klientil, kteri si hradi ubytovani a stravovani, péce je hrazena prispévky
na péci, ty jsou hrazemy urady prace (4. stupné prispévku na péci), vybirame
klienty, kteri péci skutecné potrebuji, je to o té potrebnosti, dopomoc, pro lidi,

kteri nemiizou byt sami doma a rodina neni schopna péci zajistit. Dotace

ze statniho rozpoctu, v podstaté nds financuje Ministerstvo prdce a socidlnich
veci, ale prostrednictvim Olomouckého kraje. My si davame Zadost o dotaci

na Olomoucky kraj, tim Ze plnime, to co oni, chtéji, tak jako ostatni zarizeni,
financuji nas v podstaté stejné. Funkce fundreisera — nastésti jsme tuto potiebu
uplné nemeli, ale darcovstvi se treba nebranime. Dary dostavame i od rodin, kteri
u nas maji nékoho z rodiny a to formou penezni, nebo hmotné veci, na zaklade
darovaci smlouvy. Penize od darcu pouzivame tak, abychom klientum zprijemnili
Zivot. Mésto Unicov nam poskytuje podporu tak v rozmezi 100 000 K¢, tyto penize

‘

vetsinou investujeme do nového osetrovatelského nabytku.

7. Co shledavate jako nejvyznamnéjsi uskali své prace (psychickd naroc¢nost,
vysoka mira zodpovédnosti)? Plinovani, organizovani, vedeni pracovnika?
Je znatelny nedostatek specializovanych pracovniki, sehrava zde roli
neochota vzdélavat se? Odliv socialnich pracovniki do jinych lépe finan¢né
hodnocenych odvétvi? Objevuje se u vas v organizaci syndrom vyhoreni, jaké
to ma priciny?
, Prace je psychicky narocna, sva rozhodnuti projednavam s moji s pani
jednatelkou, jsem za sva rozhodnuti zodpovédnd. Planovani, organizovani
a vedeni pracovnikii to délam vesmes ja. Jestli je znatelny nedostatek pracovnikii —
je to jiné, nez to bylo pred tremi, ctyrmi lety, to jsme tu fakt mély plny Sanon

Zadosti o praci, a porad nekdo volal, zda se nam neuvolnilo misto, ted’ je ta



situace jind, ale to je ve vSech odvétvich, ale nemiizu rict, ze bychom méli vylozené
nedostatek, vidycky se nam podarilo vybrat sice ne z celé rady Zadosti, ale vzdycky
Jjsme méli kam Sahnout. Neochota vzdélavat — je to dano zdkon, kdyz nechce,
nechce. Odliv pracovnikiic — par pokusii tady bylo, odejit do Ilépe,

i kdyz nekvalifikované prace, vétsinou se jim tam nelibilo, nékteri se i vratili. Ja si
myslim, Ze pokud ti lidi pracuji v socialnich sluzbach a maji radi ty lidi, tu prdci,
tak si myslim, Ze potom délat u pasu je hrozmy. SnaZzili se jit za penézi,

ale tady mate tu zpétnou vazbu od lidi. Co se tyka financniho ohodnoceni, neni
néjaky zavratny v socialnich sluzbach, v pritbéhu minulého roku doslo k nariistu
mezd. A tim, Ze to neni zase néjaka striktné odbornd prace, tak si myslim, Ze je to
prace kvalifikovana prace, napliujici. Kazdy ma ale jiné predstavy, jak naplnit ten
nas pracovni Zivot. Syndrom vyhoreni — setkavame se s nim, jsou lide,

na kterych je videt, ze toho maji, dost. Sluzebné nejstarsi pracovnice jsou tu jiz
od otevreni organizace v roce 2010, uz jich neni moc, ale vesmés kdyz odesli
do jinych typii zarizeni, s jinou cilovou skupinou, nebo to méli spadove blize

‘

ke svéemu mistu bydlisteé. "



Priloha €. 5: Rozhovor s respondentem ¢. 5

1. Udaje o respondentovi

Vek 37
Pohlavi muz
Vzdélani VS
Délka na pozici 2,5 roku

2. Organiza¢ni struktura

Pracovnik Pocet pracovnikil Typ tivazku
Reditel 1 Plny

Ekonomka — ti¢etni 2 Plny

Socialni pracovnice 11 Plny

Vrchni sestra 1 Plny

Zdravotni sestra 7 Plny
Osetiovatelka / /

Pracovnik v socialnich | 12 PIné i zkracené
sluzbach

Kuchatka 4

Uklizecka 3 Zkraceny (4hod)
Pracovnik udrzby 1 Zkréaceny (4hod)
Pomocnice kuchyn + | 2+2 DPP

pradlena

Celkovy pocet zaméstnanct: 46

3. Jaké mate pozadavky, kritéria na nové prichozi zaméstnance? Na zakladé ¢eho
(vzdélani, pohlavi, praxe, dokumenty) jsou zaméstnanci vybirani? P#i prijmu
nového zaméstnance je mu udélen pracovnik, ktery jej bude provazet
pri zapracovani? Plati u vas v organizaci standardni zkuSebni doba? Na zakladé
jakych ukazatelii plinujete pocty zaméstnanci? Je nutné se k tomuto plinovani
pribézné vracet, je planovani na néfem zavislé, napriklad pocty uzZivateld,
finan¢ni situace organizace, struktura organizace aj.? Jakymi indikatory

je uréena nutnost dalSiho vzdélavani u jednotlivych pracovniki?



., lak vzdelani pozaduji dle zdkona, pak je dulezita flexibilita, vidicsky prikaz sk. B,
spolehlivost, zodpovédnost, samostatnost, chut zapojovat se do akci organizace navic.
U nové prichozich zaméstnancii si vsimam i referenci ¢i osobniho doporuceni,
predchozi pracovni zkuSenosti, vzdeélani a znalosti systému i z jiného prostiedi.

Ano, vzdy ma nové prichozi pracovnik svého mentora, vétsinu sluzebné nejstarsiho
pracovnika sluzby. Ten se ho snazi zaucit, ukaze mu vSechny nalezZitosti a povinnosti
jeho pracovniho mista, doprovazi ho a vede, je mu radcem i oporou. Seznamuje ho
s celou organizaci, jak to tu chodi, s vnitrnimi predpisy, pravidly, ale i témi
nepsanymi, co kde je, jak to probiha, radi mu treba i s klientelou, jakoze treba

tu mame uzivatelku, ktera nesnese mit zaviené dvere jo, tak mu dava takové tipy, jako
aby tam prosté neprisel a nezaviel dvere, vite jak to myslim. U nds v organizaci je
i podle zdkona dodrzovana trimésicni zkusebni doba, poté, kdyz jsou jako obé strany
spokojeny je uzavirana smlouva, vétsinou na rok, po tom roce prodluzujeme opét
na rok, pri tretim prodluzovani poskytujeme jiz smlouvu na dobu neurcitou. Planovani
zaméstnancii je vdzdno na potiebnost sluzby, indikatory pro KU a MPSV, vyse rocnich
dotaci pro organizaci, strednédobé plany mésta, moznosti dlouhodobych projektii ESF.
Ano, stézejnim vnitrnim dokumentem je pro organizaci strategicky plan, jinak
samozrejmé stirednédoby plan na urovni mésta, poté kraje a zaméru MPSV.
K planovani se tedy prubézné vracime, ale v pripadé kdyz bysme chtéli treba navysit
kapacitu zaméstnancii, tak je to vazano témi ndlezZitostmi, jak sem vam rekl pred
chvili. Takze sami, jako ted’ myslim tady za organizaci nemiizeme pribrat dalsiho
zameéstnance jen tak, je to schvalovano z vrchu. Momentdlné nabizime misto

pro pracovnika v socidlnich sluzbach v primé obsluzné péci, a to se nam teda zatim
bohuzel nedari obsadit. Dalsi vzdélavani zaméstnancu je jednak dano zdkonem,

ale pricita se k tomu i tfeba osobni sebehodnoceni pracovniku, zmény legislativy,
zamereni sluzby. To dalsi vzdélavani se vétSinou snaZime usporadat tady

pri organizaci tak, aby se nam tam stihli vystiidat vsichni zaméstnanci, jako ti,

kterych se to tyka, a nemuseli pritom nikam dojizdeét. U zdravotnich sester to plati
jinak, ty si vzdelani dopliuji samy, jako nebranime jim, aby se ucastnily dalsiho
vzdeélavani pro socidl, ale tam je to jinak no. No a ty kurzy bud to vybiram ja, podle
potiebnosti jednak zaméstnancu, ale i organizace, ale snaZim se i ziskat ndzory

a predstavy primo od zaméstnancii, jaké vzdeélani by bylo pro né prinosné, nebo jestli
maji nejaky zajem na urcitou oblast atd., jako prihlizim i k nazoruim zaméstnancui,
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coz by tak asi mélo i byt, si myslim. *



4. Oblast hodnoceni, sankcionovani — jak ¢asto hodnoceni ve vasi organizaci
provadite? Jakych vyuZivate metod, je Vam nékdo pfi hodnoceni napomocen?
Jaké jsou zaméstnancim poskytovany benefity a naopak sankce, je jejich uZiti

casté? Prostiednictvim ¢eho motivujete své zaméstnance k perfektnim vykoniim?
,, U hodnoceni probihaji rozhovory s pracovniky zpravidla minimalné jednou rocne.

Vse musi mit pisemny zapis, jako kdyz se néco déeje, hodnotime to hned, nejprve ustné,
pak se to predava do pisemné formy. Sankcionovani pak dle vyvstale situace
a aktudlnich stiznosti. To se provadi nejcastéji tak, Ze kratime osobni ohodnoceni,
existuji i vtky, které jsou také zpracované pisemné, tomu se rika vytykaci dopis.
Hodnoceni probiha tak, ze kazdy pracovnik dostane k vyplneni dotaznik s ruznymi
oblastmi predem (napr. pracovni podminky, sebereflexe, apod.), na osobni schiizce
se s nim konzultuji z jeho pohledu nejzasadnéjsi body a je mu poskytnuta zpétna vazba
ze strany vedeni organizace — vedeni zn. reditel, jeho zdstupce a ekonomka, moznost
vyjadrit své stiznosti ma pres web anonymné. Z benefitii se jedna o financni odmeény,
vanocni darky, investice do prac. pomiicek pro pracovniky, mobil, notebook, sluzebni
auto, ze sankci pak snizovani prémii a osobniho ohodnoceni, pisemné upozorneni
na moznost vypoved, karny ustni pohovor. U odmén je vyuZivani pravidlem, u sankci —
obcas a nejcastéji ustni pohovor. Motivace nasich zaméstnancii je spojena s rozvojem
organizace a moznosti podileni se na tom; zajem o klima organizace — rozhovory
s pracovniky prubéziné pres rok mimo hodnotici rozhovory s pracovniky, ustni
pochvala a oceneni; financni odmeny dle moznosti; realizace teambuildingii
pracovniho kolektivu; moznost podavat naméty na povinné vzdelavani, realizace
supervizi véetné moznosti individualnich, poradani aktivit pro klienty navic v pripadé
iniciativy pracovniku, narozeninova setkani pracovniki. Zakladem dobré motivace
je to, aby se tu nasi pracovnici citili komfortné a celé je to spojeno i s rodinnym

pojetim nasi organizace, jsme semknuta skupina lidi, kteri pomdhaji jinym lidem. *

5. Jakému stylu vedeni davate piednost a jaké jsou diivody?

a) Direktivni styl vedeni

b) Demokraticky styl vedeni
¢) Liberalni styl vedeni

d) Participativni styl vedeni
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., Uprednostnuji styl participativni, myslim, Ze kdyz zaméstnanci maji pocit
spolupodileni se na vedeni, je bran na zretel jejich nazor, maji prostor
k vyjadreni, pritom na nich netkvi konecna zodpovédnost, tak to dodava
ke zlepseni pracovmniho klimatu v organizaci. Je to urcité teda aspon tady
konkrétne v nasi organizaci ten nejlepsi zpiisob vedeni, mam schopné lidi,
jejichz nazory jsou pro mne dulezité. Lidi se tak i citi dobre, jejich prispévky
Jjsou pro organizaci dilezité. V jinych odvetvich se styly urcité méni nebo
prolinaji, ale tady u nds mdme oteviend srdce k moznostem, laskava péce

a mira zodpovédnosti, to je za cesta, kterou chceme jit.

Financovani neziskového sektoru je vicezdrojového charakteru, zakladnim
zdrojem je systém veiejného financovani, na némzZ se podileji instituce verejné
spravy, zde se tedy jedna o financovani z veiejnych rozpoctu (dotace, veiejné
zakazKky, smlouvy o poskytovani sluZeb, nadacni fondy), druhou skupinou

jsou finance z nevefejnych zdroji tuzemskych a zahrani¢nich (kam spadaji
nadace, firemni darcovstvi, individualni darci, prijmy z vlastni ¢innosti, ¢lenské
prispévky, ¢ast prijmi z loterii a her, danova a poplatkova zvyhodnéni. Pievazné
z jakych zdroju je financovana vaSe organizace, je toto cerpani zdroji

dostatecné?
., Situace se mnohem zlepsila, nyni cerpame nejvic zdroju ze statnich dotaci, to nam

vesmeés pokryje vSechny ndaklady, drive ta situace byla horsi, dotace nebyly dostatecné
a tak jsme museli prevdaznou vetsinu shanét jinde. Ted jak jsem rikal je to mnohem
lepsi, penézini obnos ziskavame ddle z prispévkii od uZivatelu, od zdravotnich
pojistoven, donatoru. Dostavame i dary od rodinnych prislusnikit  treba,
bud'to finance, nebo i rizné zdravotnické pomiicky. Ale celkové musim Fict, Ze finance
Jjsou dostacujici. Funkce fundreisera tu nemame, vétsinou oslovuji primo ja,
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nebo dostavam navrhy od svych zaméstnancii. *

Co shledavate jako nejvyznamnéjsi uskali své prace (psychicka naro¢nost, vysoka
mira zodpovédnosti)? Planovani, organizovani, vedeni pracovnikii? Je znatelny
nedostatek specializovanych pracovnikii, sehrava zde roli neochota vzdélavat se?
Odliv socidlnich pracovniki do jinych lépe finanéné hodnocenych odvétvi?

Objevuje se u vas v organizaci syndrom vyhoreni, jaké to ma priiny?
,Ano, psychicka narocnost je tu znacnd, zdaroven zodpovédnost, Fizeni organizace —

skloubit spravné fungovani a realizaci sluzby dle zdkomii, narizeni ve stretu

s praktickym fungovanim, pozadavky persondlu na vedeni - obcas tedy musim bruslit



mezi protichudnymi praktikami teorie a praxe, narocné je pro mne premyslet dopredu,
mit odhad a odvahu jit do rizika, 7esSit problémy. Mam za to, Ze verejnost neni o deni
v socidlni sfére dostatecné informovand, resp. problematika do hloubky, sezndameni
s dusledky ne/fungovani socialniho systému a roli socialnich pracovnikii. Lidé nechtéji
slySet o problémech druhych. Ze ten pohled neni uceleny a dostatecny, asi by byla
dobra néjaka takzvana osvéta. Vnimam samoziejmé odliv pracovnikii za financné lépe
ohodnocenymi pracovnimi pozicemi, nebo lidé prechazi do resortu skolstvi, posledni
dobou je ¢im dal castejsi odliv pracovnikii do vyrobnich firem, kde si s sebou prdci
nenosi domit a psychicky jsou méné zatizeni. Myslim si, Ze je to velika Skoda, v nasi
profesi je nedostatek persondlu, s tim jsme se drive tak moc nepotykali, no uvidime,
jaky bude dalsi vyvoj, v minulém roce se zvedaly mzdy, tak treba se ta situace malinko
zlepsi. Se syndromem vyhoreni se bohuzel setkavame, sice nikoliv v akutni fazi,
nicméné u pomahajicich profesi je to zcela bézné. Snazime se toto u pracovnikii
vypozorovat a predejit nejhorsimu, nabizime pomoct. Z pricin se jedna o casta
a opakovana nemocnost pracovnikii, obmena kolektivu, nedostatek personalu

pro zajisteni sluzby, pretizeni fungujicich zaméstnancu, Spatné klima organizace,
nespokojenost uzivateli, stiznosti rodinnych prislusnikii uzivatelu. Ten syndrom se

objevuje u vSech profesi, no snad i nadale se nam s tim bude darit bojovat. *
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