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Uvod

V soucasné dob¢ dochazi ke kraceni dotaci na poskytované socidlni sluzby a pfipravuje
se zména financovani. Organizace piisobici na poli socialnich sluzeb se v samotném dusledku
musi zabyvat riznymi moznostmi Uspor nakladi a hledani dalSich zdroji na zajisténi
poskytovanych sluzeb. VétSinou dochazi ke snizovani stavu zaméstnancti a zmén v
organizovani prace. Je znamo, ze mezi nejcennéjSi zdroje organizace se fadi lidsky
kapital a dovednost spravnym zptisobem s nim zachazet. Predpokladem pro spravny zptisob
prace s lidskymi zdroji je znalost jednotlivych teorii fizeni lidskych zdroju, analyzy v této
oblasti a schopnosti aplikovat potiebné procesy v organizaci. Vzhledem k tomu, Ze pracuji ve
vedouci pozici, fizeni lidskych zdroji se mé profesné piimo tykd. Z vySe uvedenych divoda
jsem se rozhodl zabyvat pravé analyzou fizeni lidskych zdroji v neziskové organizaci —
Armadé spasy v CR. Tato organizace poskytuje v riznych méstech Ceské republiky socialni
sluzby osobam bez piistiesi. Diplomova prace se zaméfuje na analyzu konkrétni organizaéni
jednotky — Centra socialnich sluzeb Josefa Korbela v Brné. Je ovSem potieba upozornit, ze
nékteré oblasti fizeni lidskych zdrojt jsou v rukou nejvyssiho managementu. Tento piesah se
v préaci pokusim vhodnym zptisobem uvést.

Cilem je srovnat teoretické poznatky o fizeni lidskych zdroji s realitou v konkrétni
organizaéni jednotce Arméady spisy v CR a na zakladé srovnani poskytnout vedeni
organiza¢ni jednotky navrhy na zlepSeni.

Prace bude pfinosem pro vedeni organizace Centra socialnich sluzeb Josefa Korbela
Brno, protoze bude poskytovat reflexi souCasnych zptsobl fizeni lidskych zdroja
v organizaci. Lidské zdroje jsou totiz povazovany za nejcennéj$i pramen organizace.
Vzhledem k tomu, e v Ceské republice neni mnoho informaci o Armadé spasy a systému
jejiho tizeni, prace prispéje k seznamenti se s touto problematikou. MliZe byt zajimava jak pro
odbornou vefejnost, tak vetejnost laickou.

Pii zpracovani diplomové prace jsem vychazel z dostupnych teoretickych zdroji
vztahujicich se k fizeni lidského kapitalu, vnitinich pfedpist organizace, vlastni zkuSenosti pii
praci v organizaci a z rozhovort, které jsem v prabéhu diplomové prace vedl. V rdmci
vyzkumu jsem se rozhodl pro evaluacni vyzkum a jako zékladni metoda analyzy dat byla
pouzita obsahova analyza. Diplomova prace mé celkem 5 kapitol, které se dale ¢leni na
podkapitoly. V prvni kapitole se v kratkosti zabyvam vyvojem a charakteristikou fizeni

lidskych zdroji, a to z pohledu jednotlivych autorti. Druha kapitola objasiiuje dilezitou roli



strategického tizeni v obecné roving, ale také v provazanosti na stanoveni strategie fizeni
lidskych zdroji. Dale se zde zabyvam dvéma modely fizeni lidskych zdrojii. Ve tieti kapitole
je pojednani o organizaci personalni prace, roli personalniho utvaru a rolemi personalistti a
liniovych manaZerd. Ctvrta kapitola se zabyva jednotlivymi personalnimi ¢innostmi, které by
se v organizaci m¢ly realizovat. Zaroven je zde uvedeno, jaké personalni Cinnosti jsou v
neziskovych organizacich nejvice rozvinuty. Patd kapitola je zaméfena na analyzu ve
stanovené organizacni jednotce Armady spasy. Nejprve zmifuji cile vyzkumu a vyzkumné

otazky, zabyvam se metodologii vyzkumu a nasledn¢ prezentuji vysledky analyzy.



1 Vyvoj a charakteristika Fizeni lidskych zdroji

Fungovani organizace je zaloZzeno na propojeni Ctyi zakladnich zdroju, jimiz jsou:
materidlni zdroje, finan¢ni zdroje, lidské zdroje a informacni zdroje. Stézejnim tkolem fizeni
celé organizace je pravé neustalé shromazd’ovani, propojovani a vyuzivani téchto zdroja.
Velmi dulezitym pramenem jsou lidské zdroje, které jsou na zakladé¢ informaci schopny
rozpohybovat materialni a finan¢ni zdroje, a tim fidit celou organizaci. Organizace mize byt
uspésna jen v piipadé, ze si uvédomi hodnotu a vyznam lidskych zdroji a odpovidajicim

zpusobem je bude tidit (Koubek, 2012, s. 13 - 14).

V souvislosti s fizenim lidi se v praxi, ale také v literatuie, setkdvame s riznymi
terminy, jakou jsou: persondlni prace, personalistika, personélni fizeni nebo fizeni lidskych
zdroji. Castokrat jsou povazovany za synonyma, ale z teoretického hlediska je mezi témito
pojmy rozdil. To znamena, Ze nékteré z termint oznacuji rozdilné vyvojové faze, neboli

rozdilné koncepce personalni prace (Koubek, 2012, s. 14).

Koubek (2012, s. 14 - 15) rozliSuje tfi vyvojové faze: personalni administrativa
(sprava), personalni fizeni a fizeni lidskych zdroju.

Personélni administrativa (sprava) je historicky nejstar$im pojetim persondlni prace. Je
chapana jako sluzba, ktera predevsim zajiStuje administrativni praci a procedury. Jeji role je
vyluéné pasivni a podplirnd. V nékterych organizacich tento koncept stale pietrvava, zejména
v podnicich s autoritativnim a centralizovanym zptsobem tizeni (Koubek, 2012, s. 14).

Personalni fizeni se zacalo objevovat ptfed druhou svétovou valkou v organizacich s
dynamickym a progresivnim vedenim, které se orientovaly na expanzi a ovladnuti co
nejveétSiho trhu. Konkurenéni vyhodou tehdy byl dobie zformovany, organizovany a
motivovany pracovni kolektiv organizace. V samotném dusledku se zacala prosazovat aktivni
role personélni prace a ta se tedy profesionalizovala. Stala se zaleZitosti specialistd, vznikaly
personalni ttvary, které mély velkou autoritu a pravomoc k rozhodovani. Personalni prace se
vyhradn¢ vénovala vnitroorganizaénim problémum a malo pozornosti bylo vénovano
dlouhodobym a strategickym otazkam. Personalni prace méla povahu operativniho ftizeni
(Koubek, 2012, s. 15).

Rizeni lidskych zdrojii je nejnovéjsi koncepci, ktera se za¢ala v zahrani¢i formovat v
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prabéhu 50. a 60. let. Jedna se o jadro fizeni organizace a nejdiilezitéjsi ukol vSech manazerd.
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¢innosti v organizaci (Koubek, 2012, s. 15).

Armstrong (2007, s. 27) definuje fizeni lidskych zdroju ,,jako strategicky a logicky
promysleny pristup k rizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji - lidi, kteri v organizaci

pracuji a kteri individuadlné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii organizace.

Plaminek (2011, s. 32) za lidské zdroje nepovazuje piimo lidi, ale jejich lidské

vlastnosti, schopnosti a postoje.

Rizeni lidskych zdroji je systém, ktery logicky a promyslend propojuje
(Armstrong, 2007, s. 27):

a) filozofii lidskych zdroju - stanovuje kli¢ové, stfe$ni hodnoty a principy uplatiiované v
fizeni lidi,

b) strategii lidskych zdroju - ur¢uje smér, jimz chce fizeni lidskych zdroju jit,

c) politiku lidskych zdroji - zasady, jak maji byt hodnoty, principy a strategie
uplatiiovény a realizovany v jednotlivych oblastech,

d) procesy v oblasti lidskych zdroji - formalni postupy a metody pouzivané k
uskute¢iiovani strategickych planti,

e) praxi v oblasti lidskych zdroju - obsahuji neformalni ptistupy pouzivané pfi fizeni lidi,

f) programy v oblasti lidskych zdroju - umoziuji, aby se strategie, politika a praxe v

oblasti fizeni lidskych zdrojl realizovala podle planu.



2 Strategické rizeni a fizeni lidskych zdroju

V dnes$ni dobé hraje vyznamnou ulohu strategické fizeni, které je zaméfeno na
dlouhodobé planovani a sméfovani organizace. Kapitola pojednava o strategickém fizeni, dale
se zamétuje na modely fizeni lidskych zdroji a zavrSena je pojednanim o strategii fizeni

lidskych zdrojt.

2.1 Strategické rizeni

Jednim ze zasadnich pojmi v oblasti strategického fizeni je strategie. Pocatek pojmu se
vztahuje k vojeviidcim a jejich psychologickym vlastnostem. Strategie se hojné vyuzivala
v riznych bitvach, valkdch. Mizeme tedy hovofit o tom, Ze vojenské strategie se postupné
transferovaly do podnikatelské sféry a jejiho fizeni. V dne$ni dobé nelze najit jednu
vycCerpavajici definici, ale Henry Mintzber definuje strategii pomoci 5P: plan (plan), komplot
(ploy), model chovéani (pattern), pozice (position), charakter organizace (perspective).
Strategie svym zaméfenim a rozsahem cinnosti cili na dlouhodoby horizont a v idedlnim
pfipadé ma vytvaret soulad mezi podnikovymi zdroji a neustidle Se ménicim vnéjSim

prostiedim (Ticha a Hron, 2003, s. 63 - 64).

Zakladni smysl strategického fizeni je wvytvaret konkuren¢ni vyhodu, kterd je
nejen pro jednotlivce. Ticha a Hron (2003, s. 68) definuji strategické fizeni jako ,,proces,
V jehoz ramci manazeri urcuji dlouhodobé smérovani podniku, stanovuji specifické vykonové
cile, vyvijeji strategie vhodné k dosazeni téchto cilii s ohledem na v§echny podstatné vnitrni a

vnéjsi podminky a podnikaji konkrétni kroky v realizaci vybraného planu akci.

Ketkovsky a Vykypél (2006, s. 39) hovoii o tom, ze strategické fizeni realizuje nejvyssi
management a jsou to aktivity zaméfené na udrZeni souladu mezi posldnim organizace, jejimi
cili a disponibilnimi zdroji, ale také mezi organizaci a prostfedim, v némz organizace existuje.
M¢él by byt chapan jako nikdy nekonCici proces. Strategické fizeni uzce souvisi s cili
organizace, kdy cile jsou zaddouci stav, a strategie ukazuje cestu, jak cili dosahnout. Autofi
Kiekovsky a Vykypé€l chapou strategické fizeni jako hierarchicky a navzajem na sebe
navazujici urovn¢ strategii, které se skladajici z corporate, business a funkéni urovné. Ptitom

strategie tizeni lidskych zdroji zapadéa do funk¢ni Grovné.
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Z vyse uvedené¢ho textu vyplyva, ze se jednd o fizeni zalozené na dlouhodobé
perspektivé, kdy jednotlivé rozhodnuti, které management udéla, ma dopady v budoucnosti.
Zvolena strategie pomaha organizaci k realizaci jejich cili a ukazuje jednotlivym manazerim

smér, kterym se maji vydat.

2.2 Modely Fizeni lidskych zdroji

Existuji dva zakladni modely fizeni lidskych zdroju, a sice ,,Model shody“ a
,Harvardsky systém®.

Model shody byl vytvotfeny Michigenskou Skolou a je prvni formulaci pojeti fizeni
lidskych zdroji. Predstavitelé modelu tikaji, ze systém lidskych zdroju a struktura organizace
ma byt fizena v souladu se strategii organizace. Uvadéji, Ze existuje cyklus lidskych zdrojt,
ktery tvoii Ctyfi typické procesy: (a) vybér - spojeni existujicich lidskych zdroji s pracovnimi
misty; (b) hodnoceni - fizeni pracovniho vykonu; (¢) odménovani - dilezity nastroj, ktery je
nedostateéné vyuzivan. Je potieba stejné odmeénovat jak kratkodobé, tak i dlouhodobé
vysledky; (d) rozvoj- rozvijet vysoce kvalitni pracovniky (Armstrong, 2007, s. 28).

Harvardsky systém byl zalozeny harvardskou Skolou Beera a kolektivu. Tento systém
poukazuje na to, ze v oblasti fizeni lidskych zdroji musi nejvyssi management stanovit jasnou
filozofii a strategii. V pfipad¢, ze tak neucini, fizeni lidskych zdroji se stane jen souborem
nezavislych Cinnosti. Zaroveil tento model vnima fizeni lidskych zdrojui jako ¢innost vSech
manaZeri, a nejen personalniho utvaru, a je nezbytna vzajemna intenzivni spoluprace. Rizeni
ma tedy dva charakteristické rysy: (a) liniovi manaZefi maji akceptovat vétsi odpoveédnost za
propojeni strategie a persondlni politiky; (b) personalni Utvar m4 za poslani formulovat
politiku a zasady, kterymi se fidi realizace personalni Cinnosti, a to tak, aby se vzajemné
podporovaly. Tento model mél vyznamny vliv na teorii, ale také praxi fizeni lidskych zdroju

(Armstrong, 2007, s. 29-30).
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2.3 Strategie rizeni lidskych zdroju

Jak jsem jiz zminil, strategie fizeni lidskych zdroji je jedou z urovni jednotlivych
strategii, které by organizace méla mit zpracovany. Piestoze je strategie fizeni lidskych zdroja
uvedena podle Ketkovského a Vykypéla ve funkéni urovni, ve své samotné podstaté ma vliv
na urovng vyssi (corporate a business).

Strategii fizeni lidskych zdrojii miizeme definovat jako urcity ptistup, jez je v souladu se
zaméry organizace a jeji predstavou o budoucim sméfovani. Na zakladé tohoto pfistupu se
nasledn¢ délaji rozhodnuti, ktera formuji politiku v oblasti fizeni lidskych zdroja
(Armstrong, 2007, s. 116).

Kloubek (2012, s. 24) definuje strategické fizeni lidskych zdroji jako ,praktické
vyusténi personalni strategie organizace. Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili, smérujici k
dosazeni cilit obsazenych v persondlni strategii®. Personalni strategii Kloubek (2012, s. 23)
definuje jako ,,strategii organizace tykajici se dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych
cilit v oblasti potreby pracovnich sil a zdrojit pokryti této potreby i v oblasti vuzivani
pracovnich sil, hospodareni s nimi. Jeji nedilnou soucdsti jsou predstavy o cestich a
metoddch, jak téchto Cilii dosahnout*.

Lidské zdroje jsou rozhodujici slozkou strategického planovani, a proto Americky trad
personalniho fizeni (The U.S. Office Of Personnel Management) byl proaktivni a stanovil pét
krokl planovani: (1) ureni strategického sméru; (2) analyza pracovni sily; (3) vypracovani
akéniho planu; (4) realizace akéniho planu; (5) monitoring, hodnoceni a revidovani (Pynes,
2009, s. 39).

Muzeme tedy fici, Ze strategie fizeni lidskych zdroji je prakticka ¢innost majici za kol
napliiovani cili stanovenych v personalni strategii, ktera je soucasti funkéni urovné strategii
celé organizace. Je ovSem nezbytné si uvédomit, Ze jednotlivé strategie musi byt propojené a

vzdy niz8i iroven musi byt v souladu s vyss§i urovni.
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3 Organizace personalni prace

V této kapitole nejprve pojednavam o roli persondlniho tutvaru, dale se zabyvam roli
personalisty v organizaci a roli manazeri pii personalni praci. Teoretické poznatky
srovnavam na zaklad€é prostudovanych internich materialti organizace Armady spasy S jeji
praxi. Tuto komparaci vidim jako dulezitou pro celkovy obrdzek organizace v oblasti fizeni

lidskych zdroji a jako podklad pro samotnou analyzu v organizacni jednotce Josefa Korbela.

3.1 Role personalniho utvaru

Personalni utvar v organizaci se specializuje na fizeni a rozvoj lidi. M¢l by byt zapojen
do vytvéreni a realizace strategii a politiky v persondlni oblasti. Zakladni Glohou je umoZznit
organizaci dosahovat jejich cili tim, ze ji predklada podnéty, rady a podporu ve vSech
oblastech tykajicich se jejich pracovnikli. Hlavnim cilem je vytvofeni persondlni strategie,
politiky a praxe slouzici k efektivnimu zaméstnavani a rozvoji lidi v organizaci. Hraje tedy
hlavni roli pfi vytvafeni podminek a prostfedi, které umoziuje lidem co nejlépe vyuzivat
jejich schopnosti, realizovat sviij potencial, a to jak smérem k prospéchu organizace, tak ke
svému vlastnimu uzitku. (Armstrong, 2007, s. 65).

Kloubek (2012, s. 32 - 34) uvadi, Ze personalni ttvar je specializované pracovisté na
fizeni lidskych zdrojii. Zajistuje koncepcni, metodologickou, poradenskou, usmériiovaci,
organizacni a kontrolni strdnku persondlni prace a poskytuje specidlni sluzby vedoucim
zaméstnancim na vSech urovnich, ale také jednotlivym zaméstnancim. Pozorovanym
trendem v posledni dob¢ je nariist tzv. outsourcingu persondlni prace (vyuzivani externich
sluzeb). Ve svém disledku to vede ke zmenSovani personalniho Utvaru, ale zaroven
nedochazi, a rozhodné by nemélo dochéazet, k omezovani pravomoci naptiklad tim, Ze by se
rozhodovaci pravomoc pienesla na externiho dodavatele. Externi dodavatel ma za ukol
predlozit doporuceni, ale samotné rozhodnuti méa byt nadale v rukou persondlniho utvaru. Je
dilezité zminit, Ze persondlnimu utvaru vznikl jeden dulezity ukol, a to vybrat vhodného
dodavatele externich sluZeb.

Co se tyka postaveni personalniho utvaru v organizaci, lze konstatovat, ze ubyva
organizaci, v nichZ mé persondlni utvar postaveni odd¢leni (napf. v rdmci ekonomického
useku). Naopak je vice organizaci, kde vedouci persondlniho utvaru ma postaveni tfeditele
useku a dokonce dochazi k tomu, Ze tento utvar ma specialni status a jeho personalni feditel je

vvvvv 4

druhou nejdulezitéjsi funkcei v organizaci (Koubek, 2012, s. 34).
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Mizeme tedy hovofit o tom, ze persondlni utvar nabizi rady a sluzby v oblasti
zaméstnancl. SouCasnym trendem je, Ze nckteré Cinnosti persondlni prace vykonava

prostiednictvim externich dodavatela.

Z Organiza¢niho fadu Armady spasy vyplyva, Ze nema zfizen persondlni utvar.
Spravnim organem zabezpecujicim chod Armady spasy, a to rovnéz v oblasti personalni, je
Ustiedi Armady spasy (Smérnice Néarodniho velitele Arméady spasy ¢&. 26/2010, s. 5). Jak
vyplyvéa z organizaéni struktury Ustfedi Armady spasy, Arméada spasy ma ziizenou funkci
personalisty, ktery je podfizeny hlavnimu ekonomovi (interni material, Organizacni struktura
diistojniktl a zaméstnancti Ustiedi Armady spasy). Je mozné konstatovat, Ze v této oblasti se
fadi mezi organizace majici personalni oblast postavenou na niz§im stupni v systému fizeni, a

to v ramci ekonomického useku.

3.2 Role personalistii

Personalisté jsou profesiondlové v oblasti persondlni prace a jejich role je zavisla na
tom, do jaké miry jsou spiSe generalisty (napf. manaZer lidskych zdrojii) nebo specialisty
(napt. vedouci odd¢€leni vzdélavani a rozvoje). Déle je miizeme diferencovat podle urovné, na
niz pracuji: strategicka, vykonna nebo administrativni (Armstrong, 2007, s. 79). Kloubek
(2012, s 35) uvadi, ze personalista jiz davno ptestal byt pouze administrativnim pracovnikem
a stal se pracovnikem tviiréim, mé tedy proaktivni roli (roli inicidtora).

Zaméstnanci maji v organizaci rizné role a neni tomu jinak ani u personalistli. Mezi
zakladni ulohy personalisti se fadi podle Amstronga (2007, s. 79 - 82):

a) poskytovani sluzeb - jde o poskytovani sluzeb vnitropodnikovym zakaznikim
(vedouci a fadovi pracovnici). Sluzby se obecné tykaji vSech stranek fizeni lidskych
zdroji. Jednd se o planovéani poctu zaméstnancil, jejich ziskdvani a vybér, rozvoj
zaméstnancl, odménovani apod.

b) vedeni, usmériiovani a poskytovani rad - jedna se o vedeni a usmériovani
manazerl, poskytovani rad, a to v oblastech hodnoceni pracovniho vykonu, ristu
mezd a platt, disciplinarnich fizeni apod. Samoziejmé v kontextu personalni
politiky a zdkonnych norem.

C) role partnera v podnikani - tato role v sob&é obnasi spoluodpovédnost za Gspéchy
podniku. Personalist¢é by méli byt schopni rozpoznat pfilezitosti podniku, véci
vnimat v Sir§Sim kontextu a veédét, jak miZe jejich personalni prace pomoci k
dosahovani cila organizace.
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d) role stratéga - zabyvaji se dlouhodobymi organiza¢nimi problémy, které se tykaji
fizeni a rozvoje lidi a pracovnich vztahti. Personalisté majici roli stratéga
presvédcuji vrcholové manazery, aby vytvareli podnikové strategie, které 1épe
vyuziji schopnosti lidskych zdrojt, a tim bude dosahovano konkurencni vyhody.

e) inovator a Cinitel zmény - analyzuji situaci v organizaci v oblasti zaméstnavani lidi
a na zékladé¢ toho provadéji diagnozu, kterd identifikuje ptilezitosti, hrozby a pficiny
problému. Poté navrhuji inovace, které se vétSinou tykaji procesti probihajicich v
organizaci (napf. tymova prace, pusobeni mezi Gtvary a lidmi apod.).

f) interni konzultant - pusobi podobé jako externi konzultanti pro fizeni lidi.
Spolupracuji se svymi kolegy, analyzuji a diagnostikuji problémy a navrhuji jejich
feSeni. Tyka se to oblasti budovani tymu, organizace prace apod.

g) monitorovaci role - personalisté v této roli maji na starosti monitorovani
uplatiiovéni persondlni politiky, dodrZovani hodnot organizace a postupt liniovych
manazert. Tato role je dulezitd rovnéz z pohledu sledovani toho, zda jsou
dodrzovany zakony o zaméstnavani lidi, bezpecnost a ochrana zdravi lidi.

h) strazce hodnot - neni to jednoducha role, protoze personalisté musi ukazovat

managementu piipadné rozpory v jejich jednani s hodnotami organizace.

Personalista Arméady spasy ma roli administrativniho pracovnika, ktery zpracovava
podklady od jednotlivych fediteli organizacnich jednotek, vede persondlni agendu,
komunikuje se zdravotnimi pojistovnami a zajistuje informace pro feSeni personalnich
zalezitosti. V urcité mife ma také roli monitorovaci, pficemz sleduje zmény zakond 0
zaméstnavani lidi a tyto informace piedava feditelim (interni material, Organizacni struktura
diistojnikii a zaméstnancti Ustfedi Armady spasy). Skuteénost, Ze personalni oddéleni ma roli

administrativni, se také potvrdila v rdmci rozhovort, které jsem v organizacni jednotce vedl.
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3.3 Role liniovych manaZeri

Personalni prace by neméla byt zalezitosti pouze personalniho ttvaru nebo personalistt,
ale rovnéz liniovych manazerd. Tito manaZeti jsou v kazdodennim kontaktu se zaméstnanci a
jejich roli je fizeni lidi, poskytovani odbornych rad, organizovani a pridélovani prace,
provéfovani kvality, méfeni vykonl, sledovani pracovnich procesli, motivovani
(Armstrong, 2007, s. 97).

Liniovi manaZeti sehravaji vyznamnou tlohu pfi fizeni lidskych zdroji a je nezbytné,
aby v oblasti fizeni byly posilovany jejich schopnosti a dovednosti. Ridit lidské zdroje je
ukolem vSech manazerq, tak jak o tom pojedndva Harvardsky systém, jeden z modeli fizeni

lidskych zdrojt.
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4 Personalni ¢innosti

Kapitola se zabyva jednotlivymi personalnimi ¢innostmi, které se v odborné literatuie
rizné Cleni. V praci volim vlastni ¢lenéni, které vychazi z praktickych zkusenosti pfi fizeni
organizace. Jednotlivé Cinnosti konfrontuji s odbornou literaturou. Nejprve se zabyvam
analyzou a vytvarenim pracovnich mist, pfechéazejici k planovani, ziskavani, vybéru, piijimani
a orientaci zaméstnanci. Nasleduje jejich hodnoceni, odménovani, véetné vzdélavani a
rozvoje. Kapitolu uzavira pojednani o rozmistovani a uvoliiovani zaméstnanct. Nekteré z
vyse uvedenych Cinnosti jsou vice nebo méné v neziskovém sektoru rozvinuty. Dvotakova
(2012, s. 490) uvadi, ze v neziskovych organizacich jsou nejvice rozvinuty personalni ¢innosti

zamétené na ziskavani a vybér, motivaci, vzdélavani, hodnoceni a odménovani.

4.1 Analyza a vytvareni pracovnich mist a roli
Analyza a vytvareni pracovnich mist nebo roli je kli¢ovou persondlni ¢innosti. Jestlize

tato Cinnost neni provedena kvalitné, ma to negativni dopady na fungovani organizace,
spokojenost zaméstnancti a fungovani celé personalni prace v organizaci. Je tedy nezbytné
nutné se pii tvorbé pracovnich ukold drzet uréitych zasad, které Dvotakova (2012, s. 131)
definovala takto:

e, nesmi ¢lovéka poskozovat,

e pracovni zatez musi byt dlouhodobé unosna,

e musi vyuzivat znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnika,

o meél by pracovnika uspokojovat,

o meél by wumoziiovat rozvoj zaméstnance, prohlubovani a zvySovani jeho

kvalifikace.

JestliZe mame vykondvat dal§i persondlni Cinnosti, musime nejprve analyzovat a
nasledné vytvoftit pracovni misto. Analyza nam poskytne celkovy obraz prace, a tim se nam
zaroven vytvoii pfedstava o zaméstnanci, ktery ma na daném misté pracovat. Jednd se o
systémovy proces zjistujici informace o ukolech, metodach, odpovédnostech, vazbach na jina
pracovni mista a podminkach, za nichz se prace vykonava. Na zéklad¢ této analyzy dochézi k
vytvofeni pracovniho mista, jez definuje konkrétni pracovni tikoly zaméstnance nebo skupiny
zamé&stnancl. Soucasnym trendem je odklon od pouZivani pracovniho mista, které se

nahrazuje flexibilnéj$im systémem majicim pojeti pracovni role. Role je charakterizovana
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specifickymi formami chovani zaméstnance, které¢ jsou potfebné k dosazeni urcitého tkolu
(Kloubek, 2012, s. 43 - 45). V této Casti textu se ale budu zabyvat pracovnimi misty, jejich
analyzou a tvorbou. V kratkosti zminim, ze Armstrong (2007, s. 277) o roli fika, ze se tyka

vice lidi nez samotného pracovniho mista.

Metody zjistovani informaci o pracovnich mistech

Informace pro analyzovani a vytvéieni pracovnich mist je mozné ziskavat rGznym
zpusobem. Mezi zakladni metody sbéru informaci o pracovnim misté¢ patii analyza
dokumentti, ale pouzivaji se dal§i metody, mezi které fadime vlastni vykon prace analytikem,

pozorovani, rozhovory, dotazniky (Dvotakova, 2012, s. 143).

Kloubek (2012, s. 77 - 82) uvadi tii nejpouzivangjsi metody pro zjistovani informaci o

pracovnim mist¢:

a) pozorovani - jedna se o jednoduchou metodu, kdy jedna osoba (pro konfrontovani
zjisténych informaci je mozné vyuzit dvou pozorovatell) pozoruje zaméstnance a
zaznamenava si jednotlivé cCinnosti. Zaznamenavané informace obsahuji: co
zaméstnanec déld a jak, kolik Casu tomu vénuje, jaké je pracovni prostifedi a
podminky, jaké pouziva pracovni pomuicky. Nevyhodou této metody je skutecnost,
ze se hodi jen pro Cinnosti, které maji jasny a opakujici se cyklus. Slozitéj$i pracovni
¢innosti by bylo velmi obtiZzné prakticky pozorovat. Pozorovatel musi byt proskolen,
aby v&dél, na co se ma zaméfit, co ma sledovat a zapisovat. V praxi se Castokrat
pouzivaji ur¢ité seznamy, které slouzi jako pomicka ke stanoveni toho, co vSe ma
byt pozorovano.

b) pohovor - zpravidla probiha na pracovisti daného zaméstnance. Rozhovor miize byt
strukturovany (pfedem pfipraveny) nebo nestrukturovany. Rozhovory probihaji
zpravidla s vice zaméstnanci na stejné pozici, ale také s jejich nadfizenymi. Jestlize
se pouzije strukturovany rozhovor, pak je mozné zjisténé informace porovnavat.
Nevyhodou této metody je ¢asova narocnost, a to jak ve fazi pfipravy, tak ve fazi
realizace. Cas je mozné Uspofit tim, Ze se realizuji hromadné pohovory se skupinou
zamg&stnanc.

c) dotaznik - tato metoda ma mnoho variant. Jednotlivé dotazniky mohou mit rizny
rozsah a mohou mit rizné¢ polozené otazky. Zpravidla dotaznik vypliuje
zaméstnanec zafazeny na daném pracovnim misté a obvykle jej reviduje jeho

bezprostiedni nadfizeny. Vyhodou dotazniku je fakt, ze je mozné béhem pomérné
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kratké doby ziskat informace od mnoha zaméstnancti. Je ovSem potieba si uvédomit,

ze ptiprava dotaznikil je naro¢nd na ¢as a schopnosti toho, kdo dotaznik ptipravuje.

Analyza pracovni mist

Analyza je urcitou inventurou ukoli, odpovédnosti a podminek, které jsou spojeny S
pracovnim mistem. Poklddané otazky v ramci analyzy jsou rozdé€leny do dvou problémovych
okruhti, a sice (Kloubek, 2012 s. 71 -73):

a) otazky tykajici se pracovnich kol a podminek - napf. kdo vykonava praci, jaka je
jeji povaha apod. Odpovédi na vSechny potfebné otazky pomohou s tvorbou popisu
pracovniho mista a pracovnich podminek mista.

b) otazky tykajici se pracovnika - napt. fyzické a duSevni pozadavky, dovednosti,
vzdélani apod. Jejich zodpovézeni ndm ukazuje specifikaci pozadavkil pracovniho

mista na pracovnika.

Analyza by ndm méla zobrazit pracovni misto, tak jak skutecné v daném okamziku
vypadalo. Vzhledem k tomu, Ze je v dnes$ni dobé zadan4 flexibilita organizace, také analyzy
by mé&ly probihat pravidelné a aktualizovat se popisy a specifikace pracovnich mist.

Je k dispozici fada technik pro analyzovani informaci o pracovnim misté. Jednou ze
znamych a v zahrani¢i pouzivanych védeckych postupti je metoda PAQ (Position Analysis
Questionnaire), mezi dalsi metody fadime: FJA (Functional Job Analysis), CODAP
(Comprehensive Occupation Data Analysis Program), JEM (Job Element Method), O*NET
(Occupational Information Network) (Pynes, 2009, s. 171-174). Kloubek (2012, s. 82-84)
z vySe uvedenych védecky postup zminuje funkéni analyzu pracovnich mist a metodu PAQ.
Zaroven uvadi piiklad metody vhodné pro urcitou kategorii pracovnich mist, a sice metodu
MPDQ (Management Position Description Questionnaire). Tato metoda se hodi pro analyzu
manazerskych pracovnich mist. Jednotlivé metody nerozebiram do detailu, protoze to neni
pfedmétem mé prace. Nicméné vidim jako dilezité seznam metod uvést z pohledu

komplexnosti této kapitoly.

Vytvareni pracovnich tikoli a mist

Ve chvili, kdy dochazi k vytvareni pracovnich tkoli, je potieba zajistit, aby jednotlivé
ukoly efektivné ptispivaly k dosazeni cilii organizace, pfinasely uspokojeni zaméstnanctim,
nemély na né negativni dopady, byly v souladu s jejich kvalifikaci, schopnostmi, ale také v

souladu se zakony. Ukoly jsou nejmensi jednotkou ¢&innosti, které se seskupuji do
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jednotlivych pracovnich mist. Proces vytvareni Ize rozdélit do ¢tyt fazi: (a) obsah prace - to
znamena, jaké konkrétni ukoly je potfeba plnit; (b) metody prace - jakych postupli pro
naplnéni ukoli bude pouzito; (c) povinnosti pracovniho mista - znamena seskupeni
jednotlivych ukolii v ramci jednoho pracovniho mista; (d) organizacni zafazeni pracovniho
mista - znamend, jakou polohu mé pracovni misto v rdmci organizace, z toho nasledné
vyplyva také odpovédnost (Kloubek, 2012, s. 47 - 48).

Piistup k vytvateni pracovnich tikolii a mist je réizny. Castokrat dochdzi k intuitivnimu
piifazovani tkolu k jednotlivym pracovnim mistlim nebo napodobovanim jinych organizaci.
V odborné literatuie jsou jako nejznaméjsi pristupy k tvorb&é pracovnich mist uvadény:
mechanisticky  pfistup, motivaéni  pfistup, biologicky a  percepéni  pfistup
(Kloubek, 2012, s. 57 - 58). Nelze jednoduse fici, ktery z téchto pfistupi je nejlepsi, nebot
kazdy z nich ma své vyhody, ale také nevyhody. Znalost jejich vyhod a nevyhod ndm pomiize
k tomu, abychom jednotlivé piistupy pii tvorbé pracovniho mista vhodné kombinovali

a dosahli tak nejoptimalné&jsiho nastaveni.

4.2 Personalni planovani
druhy planu podle obecnosti, délky planovaciho obdobi nebo oblasti fizeni. Jestlize chceme
co nejlépe dosahovat stanovenych cili organizace, pak je nezbytné nutné provadét personalni
planovani, tzn. mit personalni plan. Sulet (2003, s. 27) tento plan uvadi jako jeden z dil¢ich
planti zahrnutych v roénim firemnim planu. Roéni firemni plan by mél dle Sulefe navazovat
na strategicky plan. Kloubek (2012, s. 94-95) k postaveni personalniho planovani v ramci
organizace fika, Ze se jedna o planovani odvozené (tzn. primarni je planovani sluzeb, vyrobkl
atd. a az nasledné se realizuje persondlni planovani), ale ptfesto jej fadi mezi zékladni
je Clovek, a proto je nezbytn€ nutné personalné planovat.

Personalni planovani je zalozené na predvidani potieb pracovniki v budoucnu
s ohledem na stanovené cile organizace. Konkrétné tedy mizeme hovofit o tom, ze cilem je
zajisténi dostateCné pracovni sily v soucasnosti i v budoucnosti, a to v potiebné kvantité
s pozadovanou kvalitativni strukturou (znalosti, dovednosti, zkuSenosti). Je ovSem nezbytné,
aby pracovni sila méla také Zadouci osobnostni charakteristiky, pozitivni vztah k poZadované
praci, ale rovnéz byla flexibilni a pfipravend na zmény (Dé&dina, 2005, s. 226). Oblasti

personalniho planovani dle Kloubka (2012, s. 95-96) jsou: (a) planovani potieby
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zaméstnanct; (b) planovani pokryti potieby zaméstnancti; (c) planovani personalniho rozvoje
(kariéry) jednotlivych zamé&stnancd.

Kazdy planovaci proces, at’ se to tyka personalii nebo sluzeb (vyroby), vychazi z obecné
posloupnosti: informace — analyza — prognéza — plan. Faze personalniho planovani jsou
nasledujici (Kloubek, 2012, s. 98-100):

a) rozepsani planovanych tkolu,

b) odhad celkové potieby lidskych zdroju,

¢) odhad existujicich vnitinich zdroju pracovni sily,

d) porovnani pfedchozich dvou odhadi (rozdil mezi celkovou potiecbou a vnitinimi

zdroji), jehoz vysledkem je odhad ¢isté potieby lidskych zdroju,

e) sumarizace,

f) vypracovani plant personalnich ¢innosti.

vvvvvv

struktury pracovnich mist, ktera jsou potiebna pro plnéni stanovenych cili. Jednodussi je faze
odhadovani mozZnosti pokryti potfeby pracovniki lidskymi zdroji. Je ovSem nezbytné
uvédomit si, Ze tento proces je potieba kontinualné kontrolovat, vyhodnocovat a konfrontovat
s vyvijejici se situaci v organizaci. Jen timto zpisobem mize byt organizace dlouhodobé

uspésna (Kloubek, 2012, s. 102).

Metody planovani poétu (potieby) pracovniki

Vychodiskem pro planovani budouciho poétu pracovnikii s pozadovanymi dovednostmi
a schopnostmi je ro¢ni rozpocet a objem ¢innosti, které chce organizace vykonat. Existuji
rizné prognostické metody. PouZivaji se expertni metody zaloZené na manazerském tsudku,
¢asové studie, analyzy vyvojovych trendu (Armstrong, 2007, s. 312-313). N¢které z metod
jsou naro¢né finan¢né a Casove, a proto se v praxi spise preferuji metody jednodussi a v jejich
riznych kombinacich. Kloubek (2012, s. 102) rozd€luje metody na dvé skupiny, a sice
metody intuitivni a kvantitativni.

a) Intuitivni metody - jejich spolecnym jmenovatelem je dikladna znalost
organizacniho prostiedi (tj. vazby mezi koly, technikou a pracovni silou) a rovnéz
vyzaduje velké zkuSenosti od zaméstnancti provadéjicich odhad. Existuje pro né
také nazev expertni metody a fadime zde delfskou metodu, kaskadovou metodu a
metodu manazerskych rozhodnuti. Spole¢nym rysem je premySleni manaZerti a

specialistli o budouci potfebé zaméstnancl a rozdil je pouze v procesu provedeni.
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Na rozdil od kvantitativnich metod jsou flexibilngjsi, levnéjsi a v kratkodobém
horizontu jsou velmi spolehlivé.

b) Kvantitativni metody - pouzivaji statistické a matematické nastroje, ale jsou naro¢né
na vstupni data. Patfi sem metody zaloZzené na analyzach a vyvojovych trendech,
korelaci a regresi, sitovém planovani a simulaci. Jejich nevyhodou je, ze do
pouzivanych vzorcl nelze zpravidla vlozit obtizné kvantifikovatelné faktory, které
oviem mohou byt rozhodujici v ramci budouci potieby pracovniki

(Kloubek, 2012, s. 102-109).

Metody plianovani pokryti potfeby pracovnikii

Organizace svoji potifebu poctu pracovniki na ur¢itém misté ve své podstaté pokryva ze
dvou zékladnich zdrojl, jimiZ jsou vnitini a vnéjsi zdroje. Pti rozhodovani o pokryti potieby
se zpravidla voli vnitini zdroj a k vnéj$imu zdroji se pfistupuje az po vycerpani vnitinich
zdroju. Je také dulezité spravné rozhodovat o poméru pouziti jednotlivych zdroji. Metody pro
planovani pokryti potieby pracovniky se d€li také na intuitivni a kvantitativni, jako pfi
planovani poctu pracovnikl. Intuitivni metodou pro planovéani pokryti potifeby z vnitinich
zdrojl je ,bilan¢ni metoda®, naproti tomu kvantitativni metodou je ,,Markovova analyza“.
Jestlize provadime odhady vné&jSich zdroju pracovnich sil, pak poté pouzivame fadu
demografickych metod, anebo jiz vysledky z hotovych prognéz zpracovanych statistickym
ufadem. Nejcastéji pouzivanou metodou je metoda bilan¢ni, kterd pracuje v nékolika krocich:
(1) zjisténi, kolik a jakych pracovnikl je zafazeno v uréité pracovni funkci v daném
okamziku; (2) pokus odhadnout ztraty pracovniki, ke kterym miize v jednotlivych funkcich v
planovaném obdobi dojit; (3) ve tfeti fazi se odhaduji zisky pracovnikli plynouci z pohybu
pracovnikll v rdmci organizace (proces povySovani, pfeloZeni apod.); (4) zavére¢ny krok
konfrontuje vysledky pfedchozich krokil s odhady budouci potieby pracovnikii v dané funkci.
Na zakladé porovnani se ukaze bud’ prebytek, nebo nedostatek pracovnikt a na podkladu toho
potom organizace zpracovava plany jednotlivych persondlnich ¢innosti. Mezi tyto plany se
fadi: (a) plany ziskavani a vybéru pracovnikl; (b) plany vzdélavani pracovnikii; (c) plany
rozmist'ovani pracovnikl; (d) plany odmeénovani a produktivity prace; (e) plany penzionovani

a propousténi pracovnikt (Kloubek, 2012, s. 109 - 118).
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Planovani personalniho rozvoje pracovniki

V souvislosti s rozvrzenim potieby pracovniki a jejich pokrytim probiha také paralelné
planovani personalniho rozvoje pracovnikli. Oblast tohoto planovéani slouzi zajmim
pokryvani potfeby pracovnikii z vlastnich zdroji. Mezi plany personalniho rozvoje patii
piedevSim plany pracovni kariéry a plany néslednictvi v  pracovni funkci
(Koubek, 2012, s. 119).

Planovani pracovni kariéry - jedna se o jedine¢ny plan, ktery je uréeny pro konkrétniho
pracovnika. Plan se pfipravuje zpravidla ve Ctyfech krocich: (1) pracovnik zhodnoti své
schopnosti a zvazuje z4jmy a své pracovni cile; (2) organizace hodnoti schopnosti pracovnika
a jeho rozvojovy potencial; (3) pracovnik je informovan o moznostech a kariéfe v organizaci;
(4) pracovnik spolecné s nadifizenym a personalistou stanovuji cile kariéry pracovnika
a zpracuji plan smétujici k dosazeni téchto cilti. Vysledkem této procedury je plan kariéry
(plan osobniho rozvoje), ktery stanovuje formalni, ale také neformélni vzdelavani, které mu
nasledné umozni ziskat planovanou funkci (Kloubek, 2012, s. 119-120).

Planovani naslednictvi - cilem je nalézt a rozvinout pracovniky s vysokym pracovnim
potenciondlem uvnitf organizace pro obsazeni klicovych manazerskych funkei. Toto
planovani je dulezité, a to zejména proto, aby byla udrzena kontinuita strategie organizace pfi
personalnich zméndch na manazerskych pozicich. Organizace naslednictvi planuji riznymi
zpusoby, ale hlavni kroky jsou nasledujici: (a) projektovani budouci potieby vysSich a
vrcholovych manazer(; (b) hodnoceni zaméstnanci, kteti budou uspésni; (c) zpracovani
planu, ktery pomuze eventualnim kli¢ovym zaméstnanciim rozvijet jejich potencial k realizaci
strategickych zajmii organizace. Naslednictvi je potom zpracovano do riznych schémat,
znazoriyjicich, kdo ma koho nahradit, a mohou také obsahovat vék zaméstnance, celkové
hodnoceni pracovnika, termin mozného povyseni, ale rovnéz detailnéjsi charakteristiku. Tato
schémata jsou utajovanymi dokumenty, a to proto, aby chranila osobnost pracovnika, ale také
aby ptedchazela ptipadnym pocitim pracovni nespokojenosti plynoucich z definovanych

osobnostnich nedostatkti (Dvotakova, 2012, s. 126 - 127).

4.3 Ziskavani a vybér zaméstnanci

Ziskévani a navazujici vybér zaméstnancu jsou dulezitymi Cinnostmi pii formovani
pracovni sily organizace. Muzeme hovofit o tom, ze vyznamné rozhoduje o dosaZeni
stanovenych cilti organizace. V naSich podminkach se vzil termin nabor pracovnikii, ale v
modernim pojeti fizeni lidskych zdrojii se rozliSuje ndbor a ziskdvani zaméstnancii. Rozdil
spociva v tom, zZe nabor zpravidla vyznamoveé znamena piijeti zaméstnancl z vnéjsich zdroji,
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oproti tomu v pripad¢ ziskavani jde ptfevazné o ziskani zaméstnanc z vnitinich zdrojt.
Rovnéz tento termin 1épe vystihuje skutecnosti, o které jde v modernim fizeni lidskych zdrojt.
Jednim z dllezitych zamérh organizaci je ziskavat zaméstnance, kteti budou zaujati vizi a cili
organizace, ale také vysoce motivovani a jejichZ individualni potieby se budou co nejvice
ztotoznovat s potfebami organizace a budou rovnéz v souladu s hodnotami organizace
(Kloubek, 2012, s. 126 - 127). Soucasna evropska legislativa pii ziskavani, vybéru
zameéstnanct, ale také v ostatnich personalnich Cinnostech, klade diiraz na rovné zachazeni
(Dvorakova, 2012, s. 145).
Dvotékova (2012, s. 145 - 146) pro ziskavani a zavrSeni vybéru stanovuje nasledujici
postup:
1) ,,planovani lidskych zdrojii,
2) analyzu prace, identifikaci znalosti, schopnosti, dovednosti a jinych
osobnostnich charakteristik pozadovanych od uchazece,
3) zpracovani strategie ziskavani, tj. jakou pracovni silu, z jakych zdroji, pomoci
Jjakych metod, za jaké naklady a v jakém casovém planu,
4) vyber vé. vytvoreni metodiky vybéru, tj.
o predvybeér uchazecu na zaklade jejich materialu,
e testovdni,
e assesment center,
e vherovy rozhovor,

5) hodnoceni efektivnosti ziskdavani a vybéru.

Z vyse uvedeného popisu postupu pii ziskavani a vyberu zaméstnancti vidime, jak jsou
dulezité také predchozi persondlni ¢innosti, jimiz jsou analyza pracovniho mista, ale také

7 r1r e ol
samotné personalni planovani-.

! pozn. analyza pracovniho mista a personalni planovani jsou popsany v predchozich podkapitolach 4.1. a
4.2.
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Proces ziskavani zaméstnanci

Zaméstnance je mozné ziskavat ze dvou zakladnich zdroj, a sice z vnitropodnikového
a vné¢jsiho trhu prace. Jednotlivé zdroje ziskdvani zaméstnanci maji své vyhody, ale také
nevyhody. V pfipad¢ vnitropodnikového zdroje se mezi vyhody fadi: znalost uchazece,
moznost postupu pro zaméstnance, pozitivni vliv na motivaci a loajalitu zaméstnance,
uchaze¢ jiz zna organizaci. Nevyhody spocivaji v tom, Ze se zde projevuje omezeny vybér
uchazect, urcitd provozni slepota (tj. neschopnost vnimat véci jinym zptisobem a vnést nové
postupy), potieba obsadit uvolnéné pracovni misto pracovnika (ktery byl vybran z vnitinich
zdrojit). Vyhody vnéjsiho trhu prace spocivaji v tom, ze existuje SirSi nabidka zaméstnanci,
novy zaméstnanec ma zpravidla velké pracovni nasazeni a mize pfinést do organizace nové
postupy (znalosti). Mezi nevyhody fadime vysSi ndklady na proces ziskdvani, obsazeni
pracovniho mista trvé zpravidla déle, novy zaméstnanec nezné organizaci a spolupracovniky,
ale také zatéz pro stdvajici zaméstnance, nebot se museji novému kolegovi vénovat
(Kocianova, 2010, s. 83 - 84). Nastroje ziskavani zaméstnanci mizeme rozdé€lit podle zdroje
ziskavani. V piipad¢ vnitinich zdrojii fadime mezi nastroje ziskavani: (a) fizeni néslednictvi;
(b) interni vybérové fizeni; (c) interni mobilitu zaméstnancii - znamend rozmisténi
zaméstnance v ramci organizace (povySeni nebo pietazeni). Mezi nastroje ziskavéani
zaméstnancl z vngjSich zdrojii fadime: (a) inzerovani na internetu, Ufadu prace, tisku,
rozhlase; (b) spolupraci se vzdélavacimi institucemi; (c) spolupraci s profesnimi
organizacemi; (d) nabidky vyuziti personalni agentury; (e) doporuceni stavajicim nebo
diivejsim zaméstnavatelem; (Dvorakova, 2012, s. 146 - 150). Existuje fada nastroji moznych
k ziskavani zaméstnancl a kazdy nastroj ma své vyhody a nevyhody. Obecné spocivaji v
nakladech financnich a ¢asovych pro ziskdni zaméstnancii. ZaleZi na organizaci, které atributy
upiednostni, a podle toho zvoli nastroj ziskavani pracovniki. Dvotakova (2012, s. 149)
definuje rizné ukazatele, které miiZe organizace sledovat a na zakladé¢ toho hodnotit
efektivnost nastrojii ziskavani zaméstnanci. Jedna se o tyto ukazatele: (a) naklady na ziskani
jednoho zaméstnance; (b) pocet zadateli; (c¢) celkovy €as pro obsazeni pracovniho mista;
(d) pomér mezi pozvanymi uchazeci a doslymi zadostmi; (e) pracovni vykon uchazece po
uzavieni pracovniho pomeéru; (f) délka pracovniho poméru; (g) mira fluktuace novych

zaméstnancu.

25



Proces vybéru zaméstnancu
Jedna se o ¢innost navazujici na ziskdvani zaméstnanct. Hlavnim cilem je identifikovat
a vybrat mezi uchazeCi o zaméstnani takové, ktefi budou pro organizaci pracovat
pozadovanou dobu a budou vykonni. Vybér se provadi pii rozhodovani o pfijeti zaméstnance
z vnéjSich, ale také z vnitinich zdrojl. V praxi se prostfednictvim riiznych metod porovnavaji
schopnosti a dovednosti uchazeci s pozadavky na danou pracovni pozici
(Dvotakova, 2012, s. 150 - 151).
Kocidnova (2010, s. 95) uvadi vybér zaméstnancti v nasledujicich krocich:
1) ,,zkoumdni dokumentii uchazecu, prip. telefonicky rozhovor (predvyber),
2) prvni kontakt uchazecii s organizaci v procesu vybéru (prvni rozhovor),
3) shromazdovani a analyza dalsich informaci o uchazecich, napr. testovani
zpiisobilosti, assessment centre, lékarské vySetrenti,
4) vyberovy (prijimaci) rozhovor,
5) zkoumani referenci (formular, ustni informace),
6) predvedeni pracoviste uchazecum a jejich predstaveni potencidlnim
spolupracovnikiim,
7) rozhodnuti o prijeti pracovnika,
8) informovani uchazece o prijeti - nabidka zaméstndni (informovani ostatnich

uchazecii o neprijeti).*

V ramci procesu vybéru je dilezité si uvédomit, Ze se nejedna o jednostranny vybér,
kdy si pouze organizace vybira svého zaméstnance. Jedna se o oboustrannou zalezitost, kdy Si
také zaméstnanec vybird svého zaméstnavatele. Je nezbytn€ nutné, aby firemni kultura pii
vybirdni uchazecl byla na velmi vysoké Grovni a nestavalo se, Ze v disledku nevhodného
jednani s uchaze¢em vybrany uchaze¢ jiz nebude mit o zaméstndni zdjem

(Kloubek, 2012, s. 167).

4.4 Prijimani a orientace zaméstnanci

Pfijiméani zaméstnanci v sob¢ zahrnuje pravni a administrativni aspekty. V odborné
literatufe se rozliSuje uzsi a Sirsi pojeti. UZz$i pojeti znamend piijimani novych zaméstnanct z
vné¢jSiho trhu préace, oproti tomu S$irSi pojeti v sobé zahrnuje také procesy souvisejici s
prechodem stavajiciho zaméstnance (tzv. z vnitiniho trhu préace). Proces pfijimani je zapocat
v den, kdy je uchazeci oznameno, Ze byl pfijat, a uchaze¢ se rozhodl zaméstnani pfijmout.

Tento proces kon¢i béhem dne, kdy nastoupi do zaméstnani. Poté zaina faze orientace
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pravni (formalni) aspekty se fadi vypracovani a podepsani pracovni smlouvy (samoziejmée
mohou existovat i jiné dokumenty - napf. jmenovaci dekret). OvSem nejbéznéjSim a
nejcastéjSim  dokumentem je pracovni smlouva. Nalezitosti upravuje zékonik prace
(262/2006 Sb.), kde v §34 stanovuje minimalni obsah pracovni smlouvy, kterd musi
obsahovat: druh prace, misto vykonu prace a den nastupu do prace. Jedna se o dvoustrannou
zalezitost, a proto by mél mit zaméstnanec moznost se k pracovni smlouvé jesté pied jejim
podepsanim vyjadiit. Nezbytnou soucasti pfijimani zaméstnance je seznameni jej s jeho pravy
a povinnostmi tykajicimi se pracovniho mista. Je§t¢ pied samotnym podepsanim smlouvy a
nastupem do zaméstnadni by mél absolvovat vstupni 1ékaiskou prohlidku, a to u zavodniho
I¢kafe dané organizace. Po podpisu smlouvy je dulezité zaméstnance zafadit do personalni
evidence a nahlasit pozadované udaje na zdravotni pojistovnu a také podat piihlasku na
socialni pojisténi. Mezi dilezité kroky patii rovnéz uvedeni zaméstnance na pracovisté, to
znamena jeho pfivitani a pfedstaveni ostatnim kolegim.

Orientace zaméstnance je proces, ktery by mél zacit bézet ve chvili, kdy skonci proces
ptijeti. Jedna se o adaptacni a vzdélavaci aktivitu. Dvotakova (2012, s. 162) o adaptaci hovofi
jako o formalizovaném a systematicky fizeném procesu zaclenéni nového zaméstnance do
socialniho, kulturniho a pracovniho systému organizace. Uéelem je sniZit naklady na fluktuaci
zaméstnancl, snizit ztraty spojené s produktivitou a zvysit pracovni spokojenost. Kloubek
(2012, s. 198) orientaci rozdéluje na dvé urovngé, a sice na Groven oficialni (formalni linie) a
neformalni troven. Hlavni smysl orientace potom vidi v tom, aby se zaméstnanec co nejdiive
zatadil do pracovniho kolektivu I organizace a adaptoval se na styl prace v organizaci.
Orientace je sice pfevazné zaméfena na nové piichozi zaméstnance, ale je vhodné ji také
pouzit v modifikované podobé pii prechodu stavajictho zaméstnance na jinou pracovni
funkci. Orientace se zamé&fuje na tfi oblasti, jimiZ jsou:

a) Celoorganiza¢ni orientace - zprostfedkovavaji se informace obecného razu, které
jsou spolecné pro vSechny zamé&stnance (pfehled informaci o organizaci, o hlavnich
rysech politiky a procedurach, odménovani, zaméstnanecké vyhody, bezpecnost pii
praci a predchazeni nehodam, pracovni vztahy a odbory, fizeni organizace,
ekonomické faktory).

b) Utvarova orientace - informace, které se tykaji konkrétni organizaéni jednotky nebo
tymu (funkce organizacni jednotky, pracovni povinnosti a odpovédnost, politika,

postupy, pravidla, omezent).
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c) Orientace na konkrétni pracovni misto - jedna se o informace, které se konkrétné

tykaji pouze daného pracovniho mista, jeho charakteru a obsahu.

Pro nové piichoziho zaméstnance byva zpravidla obtizné vSechny informace zpracovat
béhem jednoho setkani. Z téchto divodi by méla byt orientace rozlozena do urcitého
Casového obdobi a mélo by se jednat o planovany proces. Informace by se mély predat nejen
ustné, ale také pisemné. Soucasti orientace je také formalni a systematické vyhodnocovani
zaméstnance. Na tomto procesu se podili persondlni oddéleni, pfimy nadfizeny, ale také

uréeni kolegové z tymu (Koubek, 2012, s. 199 - 201).

4.5 Hodnoceni a odménovani zaméstnancu

V odborné literatufe se jiz del$i dobu setkdvame s tim, ze pojem hodnoceni
zaméstnancll je pojmem zastaravajicim, piesto ale v praxi stale zaZitym a pouZivanym. Rada
autortl tedy v této souvislosti spiSe pouziva pojem Fizeni vykonnosti. Rizeni vykonnosti
a hodnoceni zaméstnancli nejsou synonyma, ale ¢innosti patfici do soucasného pojeti fizeni
lidskych zdroji. Pojem fizeni vykonnosti je pojmem SirSim nez pojem hodnoceni
zaméstnanct (Hornik, 2006, s. 12 - 13). Amstrong (2007, s. 413 - 414) pojem fizeni
pracovniho vykonu definuje ,,jako systematicky proces zlepsovini pracovniho vykonu
organizace pomoci rozvijeni vvkonu jedincii a tymu®. Jedna se tedy o planovany proces, ktery
v sob¢ zahrnuje nékolik slozek, jimiz jsou: dohoda, meéfeni, zpétnd vazba, pozitivni
povzbuzovani a dialog. Je to trvaly a flexibilni proces, ktery manazery a podfizené stavi na
uroven partnerdl v ramci systému. Tento styl fizeni vykonu se spiSe zaméfuje na zlepSovani
budouciho vykonu nez na zpétné hodnoceni pracovniho vykonu. Rozdil mezi t€émito pojmy

uvadim v nasledujici tabulce.
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Tabulka 1 Porovnani hodnoceni pracovniho vykonu s Fizenim pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu

Posuzovani a hodnoceni shora dold Spoleény proces zaloZeny na dialogu

Soustavné zkoumani a posuzovani pracovniho

Hodnotici setkani (rozhovor) jednou za rok vykonu s jednim nebo vice formalnimi setkanimi

Pouzivani klasifikace, bodovani Klasifikace, bodovani méné obvyklé
Monoliticky systém Flexibilni proces
o e Zaméfeni na hodnoty a chovani ve stejné mife
Zaméreni na kvantitativni cile : .
jako na cile
x . vx . Pfima vazba na odménu je méné
Casto propojeno s odmériovanim Y .
pravdépodobna
Byrokraticky systém - sloZité papirovani Dokumentace udrzovana na minimaini drovni
Je to zalezitost personalniho Utvaru Je to zaleZitost liniovych manazer(

(zdroj: Amstrong, 2007, s. 417)

Jak mizeme vidét z tabulky, fizeni pracovniho vykonu zahrnuje Sirsi spektrum oblasti,
které jsou pro celkové dosahovani cili organizace velmi dulezité, a ma strategicky charakter.
Piikladem muze byt situace, kdy pracovnik sice dosahuje stanovenych kvantitativnich cilt
(napf. v poctu obslouzenych zdkaznikll), ale jeho chovani neni v souladu s hodnotami
organizace. Hodnoceni pracovniho vykonu se na tuto oblast pfimo nezamétuje a je zpravidla
realizovano jedenkrat za rok. Oproti tomu fizeni pracovniho vykonu je zaméfeno také na
chovani zaméstnanci a jedna se o soustavny proces.

Pojem odmeénovani se fadi mezi nejstar$i persondlni Cinnosti a v modernim fizeni
lidskych zdroji to neznamend pouze mzdu, plat nebo jinou formu penézni odmény
poskytovanych zaméstnanci. Je zde =zahrnuto rovnéz povySeni, formdlni wuznani,
zaméstnanecké vyhody (majici nepenéZni charakter), ale také vzdé&lavani zajiStované
organizaci. VySe uvedené formy jsou vice nebo méné hmatatelné odmény, o kterych
rozhoduje organizace. V soucasnosti vénuji firmy pozornost také vnitfnimu odménovani,
které nema hmotnou povahu, ale souvisi se spokojenosti zaméstnance s vykonavanou praci

(Kloubek, 2012, s. 283-284).

Hodnoceni zaméstnanci, jeho vyznam a metody

Hodnoceni je vyznamné pro vSechny aktéry, jimiz jSou organizace, vedouci
a hodnoceny zaméstnanec. Organizace vyuzivd hodnoceni zaméstnanci ke zvySeni osobni
vykonnosti jednotlivell, vyuziti a rozvoj jejich potencionélu, zlepSeni komunikace. Pfimym
nadfizenym umoziuje hodnoceni motivovat zaméstnance k dosahovani vyssiho vykonu, davat

zaméstnanci zpétnou vazbu, a tim usmérilovat jeho cinnost, pochopit z4jmy a piani
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zaméstnance, rozvijet prednosti a eliminovat slabé stranky zaméstnance. Zameéstnanec si
potom z hodnoceni miize odnést ocenéni vlastni prace a podnét k dal$imu rozvoji, moznost
prezentovat své potieby a osobni cile (Sulef, 2003, s. 125 - 126). Jestlize ma byt hodnoceni
smysluplné a dosahovat pozadovanych vyznami, pak je nezbytné¢ nutné mit piedstavu
o procesu hodnoceni a 0 tom, jak by m¢l probihat. Jednou z dtlezitych zasad je, ze hodnoceny
se stava aktivnim subjektem posuzovani, neni tedy pouze pasivnim objektem, jak tomu bylo
v minulosti. Jestlize chceme hodnotit, potom musime mit stanovena kritéria hodnoceni
a jednotky meéfeni. Za kritéria hodnoceni miizeme povazovat redlny pracovni vykon,
jednotlivé oblasti hodnoceni nebo kompetence (Hornik, 2006, s. 28).

Oblasti ur¢ené k hodnoceni jsou podle Hornika (2006, s. 20) v zasadé 3 a pro dosazeni
nejvetsi efektivity je dulezité se zaméfit na vSechny tyto oblasti. Jedna se o tyto aspekty:
(@) vstup - piedpoklady zaméstnance; (b) vystup - vykon zaméstnance; (C) proces - pracovni
chovani, pfistup. Hornik ovSem (2006, s. 26 - 31) uvadi, Ze ve vétsi mife se pouziva
kompetencnich modelt, které predstavuji soubor urcitych predpokladl ke konkrétni ¢innosti.
Model ma tedy blize k ¢innosti samotné nez k vlastnosti nebo rysu zaméstnance. Tento model
vychazi z pozorovaného chovani u zaméstnanci a miizeme registrovat tfi skupiny chovani:
(a) ptistup k tkoliim a vécem; (b) vztah k druhym lidem; (c) chovéni k sob€ a projev emoci.

Ve chvili, kdy chceme néjaké kritérium méfit, je potieba mit stanovenou také jednotku
meéfeni. U pracovniho vykonu se pouzivaji 4 jednotky méfeni, jimiz jsou: kvantita, kvalita,
naklady a Cas. V ptipadé hodnoceni oblasti nebo kompetenci je pouzito riznych stupnic
neboli kil méfeni (trojdilnd, ctyidilnd, pétidilna stupnice atd.). Tyto stupnice jsou trojiho
druhu: neverbalni, verbalni a kombinované (Hornik, 2006, s. 42 - 46).

Samotné metody hodnoceni zaméstnanci mizeme clenit na formalni a neformalni.
Formalni metody jsou ve vét$i mife planované zplsoby hodnoceni, oproti tomu neformalni
jsou neplanovana situacni hodnoceni (napt. pochvala, vytka). Podle casu 1ze metody tfidit na
metody zaméfené na minulost, pfitomnost a budoucnost. Dale uvadim tabulku zndzornujici
metody, které lze pouzit pfi hodnoceni ur¢ité oblasti a rozliSeni jejich zaméteni (Hornik,

2006, s. 54).
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Tabulka 2 Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vystupt

Hodnoceni procesu

Hodnoceni vystupu

Metody zamérené na
minulost

Zhodnoceni praxe
(certifikaty)

Metoda klicové
udalosti

Zaznam vysledku
Srovnani vysledku

Assessment Centre

Sociogram

Pozorovani na misté

Metody zamérené na | Development Centre 360° zpétna vazba Mystery shopping
pritomnost Manazersky audit

Zkou$ka
Metody zamérené na | Hodnoceni potencialu Supervize MBO, BSC?
budoucnost Intervize

(zdroj: Hornik, 2006, s. 54)

Vyse uvedena tabulka ukazuje rizné metody hodnoceni a urcité by bylo idealni, kdyby
se podafilo udélat pii hodnoceni prinik vSech moZznych oblasti a ¢asovych horizonti.
Toto v samotné Cisté podobe ovSem neni z hlediska vysokych nakladi mozné. Mezi zékladni
metody hodnoceni, které se pouzivaji, patii motiva¢né-hodnotici pohovor, MBO a BSC.
Motivacné-hodnotici pohovor méa dvé ¢asti, a sice v prvni ¢asti pracovnik hodnoti sdm sebe
(tzv. sebehodnoceni), diva se na to, co se stalo, a nasledné se zamétuje na budoucnost. Otazky
k hodnoceni dostava zpravidla dva tydny pfed samotnym hodnocenim, aby se na hodnoceni
mohl pfipravit. Ve druhé ¢asti potom piimy nadiizeny hodnoti zaméstnance. Vyhodou tohoto
rozhovoru je, ze mlize pokryvat vSechny oblasti hodnoceni a celou ¢asovou osu. Rovnéz je
soucasti vétsSiny hodnoticich systému (Hornik, 2006, s. 55-56).

Hodnoceni by mélo mit navaznost na dal$i personalni oblasti. Mezi né¢ miZzeme zatadit

systétm odménovani a vzdéldvani zaméstnanci. Je zde ovSem dualezity vhodny mix

a vyvazenost nadvaznosti.

Odménovani zaméstnanci

Systém odménovani je jeden z nastroja fizeni lidskych zdrojti, a pokud ma byt efektivni
a komplexni, musi v sobé zahrnovat také poskytovani zaméstnaneckych vyhod. Strategické
odménovani propojuje mzdu za praci s dal§imi riznymi formami nefinanéniho uznani (napf.
nabizet pfileZitost ucit se a rozvijet nebo flexibilni forma zaméstnani a rezim prace). Cilem
systému odménovani je podpora prosazeni strategie organizace. JeSt€¢ neZ organizace zacne
tvorit systém odménovani, musi si vyjasnit svoji filozofii a strategii odménovani. Filozofie v
sobé zahrnuje to, jakou mzdovou pozici chce zaujmout ve vztahu ke konkurenci a jaké

postupy k tomu uplatni. Strategie odménovani vychazi z celkové strategie organizace, ale také

Z pozn. MBO (Management by Objectives) - jedna se o systém fizeni podle cilii. BSC (balance score card)
- systém vyvazenych ukazatelti vykonnosti
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na ni pusobi trh, zakonné regulace, klima organizace, manazerské postupy, kolektivni
vyjednavani a dalsi. Tato strategie deklaruje imysl organizace za co, komu, kolik a jak platit.
Je tedy vychodiskem pro rozvoj mzdové politiky (Dvotakova 2012, s. 305 - 306).

Dvotékova (2012, s. 307 - 308) tika, Ze mzdova politika formuluje:

a) ,,najaké mzdové hladiné se ma organizace pohybovat,

b) jaké mzdové struktury ovlivni ziskdvani a stabilizaci zaméstnanci,

C) jaké vnitini diferenciace mezd stimuluje k pracovnimu vykonu a prosazuje mzdovou

spravedlivost,

d) jak velky podil ve strukture mzdy ma pripadat na ucast na vysledku,

e) jak velké rozdily mezi mzdami mohou byt urceny rozdily v pracovnim vykonu,

f) jak se mohou zaméstnanci zapojit do tvorby a rozvijeni mzdového systému,

3

Q) jak zaméstnance informovat o mzdové politice a zasaddach odménovani.

Mzdovy systém je v zakladu upraven legislativné v zakoniku prace 262/2006, ktery
rozliSuje mezi mzdou, platem a odménou z dohod. Mzda je penézité plnéni poskytované
zaméstnavatelem za praci, plat je také penézité plnéni za praci, ale v zakoniku je vymezen
okruh zaméstnavatelt poskytujicich plat. Zjednodusené¢ mizeme fici, Ze se jednd o
organizace, které z ptrevazné ¢asti dostavaji finance z vetejnych zdroji (stat, samospravny
celek, prispévkové organizace atd.). Mzda a plat jsou poskytovany podle slozitosti,
odpovédnosti a namahavosti prace (262/2006 Sh.). Dale budu pracovat pouze s terminem
mzda, nebot’ pfedmétem této prace je analyza v organizaci, kterd zaméstnancim vyplaci
mzdu, a ne plat. Mzda se sjednava bud’ ve smlouvé, nebo je stanovena vnitinim piedpisem,
anebo se urcuje mzdovym vymérem. Neznamena to ovSem, ze neni stanovena né&jaka
minimalni vyse, a proto je v zakoniku prace stanovena tzv. minimalni mzda. V praxi to potom
znamend, Ze zameéstnavatel nesmi odménovat nize, nez je minimalni mzda. RovnéZ je
zaméstnavatel povinen piiznat zamé&stnanci priplatky za: praci pfescas, praci ve svatek, nocni
praci, praci ve ztizeném pracovnim prostiedi, praci v sobotu a ned¢li (262/2006 Sb.). Jestlize
chceme naplnit cile mzdové politiky, pak by mzdovy systém mél byt vytvoren tak, aby byl:

a) ,,transparentni, srozumitelny a jednoduchy,

b) spravedlivy, tj. byly co nejobjektivnéji urceny rozdily ve mzdach jak na vnitrnim trhu

prace, tak ve vztahu k vnéjsimu trhu,

C) efektivni, tj. aby produktivita prdce rostla rychleji neZ rist mezd a zpusoby

stanoveni mzdy ucinné stimulovaly k praci.” (Dvordkova, 2012, s. 309).
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Jak jsem jiz zminil na zacatku, aby bylo odménovani komplexni, mélo by zahrnovat
také zaméstnanecké vyhody (benefity). Tyto zaméstnanecké vyhody mohou podporovat
logjalitu a stabilizaci zaméstnanci (Pynes, 2009, s. 285). Zahrnuji v sobé& Sirokou Skalu
pozitkl, sluzeb, zbozi a socialni péCe. Miize se jednat napiiklad o sluzebni viiz, mobilni
telefon, notebook, zavodni stravovani, dopravu do a ze zaméstnani, penzijni piipojisténi a
dal3i. Zptsob poskytovani vyhod je ploiny nebo individualizovany. V Ceské republice spise
prevlada plosné ptiznavani benefitti (Dvorakova, 2012, s. 325-326).

Nastaveni zaméstnaneckych vyhod je vzdy v rukou organizace, ktera voli riizné formy
benefitl. Je ovSem dobré, aby pfi nastavovani vychazela ze strategie odménovani, kterou by

méla mit stanovenou.

4.6 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Soucasna spolecnost je v neustalém dynamickém pohybu, ktery ma pochopitelné vliv na
jednotlivé organizace a zada si jejich maximalni flexibilitu. Z téchto divodi se také
pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka neustdle méni a je potieba, aby si je kontinudlné
dopliioval, aby mohl byt zaméstnatelny. Souasnym trendem je skuteCnost, ze vzdélavani a
zdokonalovani se Se stava celozivotnim procesem.

Amstrong (2007, s. 462) vzdélavani a rozvoj definuje jako proces, ktery je nepfetrzity a
zvySujici soucasné schopnosti zaméstnance a vedouci k rozvijeni jeho dovednosti, znalosti a
postoji potiebnych pro budouci ndroénéjsi ukoly.

Kloubek (2012, s. 253-254) vymezuje vzdélavani zaméstnanct jako personalni ¢innost,
ktera obsahuje nasledujici aktivity: (a) ptfizplisobeni pracovnich dovednosti zaméstnancti
ménicim se pozadavkiim pracovniho mista; (b) zvySovani pouzitelnosti pracovnika a
rozSifovani jeho pracovnich schopnosti; (c¢) rekvalifikaéni procesy v organizaci, které
pomahaji zaméstnanctim pteskolit Se na jiné dovednosti potiebné pro organizaci; (d) orientace
novych pracovnikii; (e) formovani zaméstnance nejen v roviné odborné, ale také v roviné
osobnostni.

V personalni préci se rozliSuje mezi rozvojem lidskych zdrojli a rozvojem zaméstnanci,
pficemZ rozvoj lidskych zdroji ptedstavuje novy pohled a novou koncepci vzdélavani a
rozvoje organizace. MliZeme hovofit o tom, Zze se jedna o rozvoj pracovnich schopnosti
organizace jako jeho celku, oproti tomu rozvoj zaméstnanct je orientovan na osobni rozvoj
zaméstnance (Kloubek, 2012, s. 257). Rovnéz vzdélavani a rozvoj by mél vychazet z
persondlni strategie organizace a Dvotakova (2007, s. 287 - 288 ) podle toho, zda se vychazi
ze strategie, rozlisuje:
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a) organizace bez strategie - vzdélavani neni jejich prioritou, spiSe se jedna o mensi
podniky, a pokud jiz vzdélavani probiha, pak je zaméteno na oblasti vyplyvajici z
pracovnépravniho vztahu,

b) nesystematicka koncepce interniho vzdélavani - vzdélavaci aktivity vznikaji
nahodné¢ a zaméifuji se na momentalni potieby. Neexistuje zde ovSem vazba na
dalsi personalni ¢innosti,

C) systematické vzdelavani zaméstnancl - vzdélavani a rozvoj je jednou z nosnych
personalnich aktivit organizace.

Systematické vzdélavani zameéstnanci je charakteristickym znakem fizeni lidskych
zdroji a pfindsi organizaci fadu vyhod. Kloubek (2012, s. 259) zminuje, ze dobie
organizované systematické vzdélavani je nejefektivnéj$im vzdélavanim zaméstnanci a ma
n¢kolik fazi, které se neustale cyklicky za sebou opakuji. Nejdiive je nutné zacit identifikaci
vzdélavacich potfeb zaméstnanci, na zaklad¢ které se planuje vzdélavani (fesi se rozpocet,
casovy plan, obsah a metodiky vzdélavani). Treti fazi je jiz samotna realizace vzdélavani a v
posledni ¢tvrté fazi dochazi k vyhodnocovani vysledkti a uc¢innosti vzdélavani. Na zakladé
zjisténych skutecnosti z posledni faze se modifikuje pfedevs§im faze prvni a druha. Schéma 1
znazoriuje tento cyklus.

Schéma 1 Cyklus systematického vzdélavani zaméstnanci

Identifikace
potreby vzdélavani
zaméstnancu
Vyhodnoceni
vysledku a Planovani
ucinnosti vzdélavani
vzdélavani |
L A L o
Realizace
vzdélavani
L .—"'I

(zdroj: Kloubek, 2012, s. 260, upraveno)
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Metody vzdélavani

Existuje Siroka Skala metod vzd€lavani a mizeme je rozdé€lit na metody, u nichz
vzdélavani probihd pfimo na pracovisti, nebo mimo pracovisté. Pfitom prvni se realizuje
piimo pfi vykonu béznych pracovnich ukolt a druhé miize probihat v organizaci nebo mimo

ni (Kloubek, 2012, s. 265 - 266).

a) Metody vzdélavani pii vykonu prace na pracovisti - pouzivaji se spiSe pii vzdélavani
délnikt a fadime sem (Kloubek, 2012, s. 265-269):
e instruktdz pfi vykonu préace,
e coaching,
e mentoring,
e counselling,
e asistovani,
e poveteni tkolem,

e rotace prace.

b) Metody vzdélavani mimo pracovisté - pouzivaji se spiSe pro vzdélavani vedoucich
pracovniki a specialistti a fadime sem (Kloubek, 2012, s. 269-273):
e prednasku nebo semindf,
e demonstrovani,
e piipadové studie a workshop,
e Dbrainstorming a simulace,
e hrani roli,
e assessment centre,

e outdoor training a vzdélavani pomoci pocitacu.

Specifika vzdélavani zaméstnancu v socialnich sluZzbach

V socidlnich sluzbach je vzd€lavani zaméstnanci ukotveno v zdkoné o socialnich
sluzbach. Zakon stanovuje nejen vstupni piedpoklady pro vykon ¢innosti funkce socialniho
pracovnika a pracovnika v socidlnich sluzbach, ale také povinnost pribézného vzdélavani.
Zakon taxativné nestanovuje vzdélavani ostatnich pracovnikill, ktefi nejsou v pfimé péci.

Odborna zpusobilost socidlniho pracovnika je uvedena v §109 az §110, dalsi vzdélavani

socidlniho pracovnika je v §111. Odbornéd zpusobilost ostatnich pracovnikl v piimé péci a
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jejich dalsi vzdélavani (pracovnici v socidlnich sluzbéach, zdravotnicti pracovnici a dalsi) je

stanoveno v §116 (108/2006 Sb.

Jak jsem jiz zminil, souCasnym trendem je celozivotni vzd€lavani zaméfené na
komplexni rozvoj zaméstnance. Dvotrakova (2012, s. 493) ke komplexnimu vzdélavani v
nevladnich organizacich uvadi, Ze neni rozSifeno a je zamécfenO spiSe na ziskdvani

nejdulezitéjSich praktickych dovednosti.

4.7 Rozmist’ovani a uvoliiovani zaméstnanci

Organizace se prostiednictvim rozmist'ovani zaméstnancl snazi o praktickou realizaci
umisténi spravného c¢lovéka na spravné misto v ramci podniku. Nelze ovSem opomenout
skute€nost, Ze piirozené pii spojovani zaméstnancl s pracovnimi misty dochdzi také k
oddélovani neboli odchodu zaméstnanct z organizace. V ramci procesu rozmistovani se
hleda soulad mezi po¢tem a strukturou pracovnich mist a poc¢tem a strukturou zaméstnancu.
Cilem je zvysit celkovy vykon. RozliSujeme mezi vnitini a vnéj§i mobilitou

(Kloubek, 2012, s. 235 - 238).

Rozmist'ovani zaméstnanci v ramci vnitini mobility

Mezi vnitini mobilitu zaméstnancti mizeme zatadit (Kloubek, 2012, s. 238 - 242):

a) PovysSeni zaméstnance - je proces, pii kterém zaméstnanec piechazi na dulezitéjsi,
odpoveédnéjsi a lépe placenou pracovni funkci. Smyslem povySeni neni jen obsazeni
funkce vhodnym zaméstnancem, ale jde také o zvySeni vyuZiti dovednosti zamé&stnance,
jeho motivaci a jedna se také o jednu z forem odmény. K samotnému aktu povySeni mize
dojit na zakladé¢ rozhodnuti managementu, nebo je misto nabidnuto vSem zdjemcd v
organizaci a realizuje se vybérové fizeni. Je ovSem velmi dulezité, aby kritéria pro

povySovani zaméstnanctll byla jasna a spravedliva.

b) Pievadéni zaméstnance na jinou praci - jedna se o pohyb zaméstnance v ramci organizace
na pracovni pozici majici piiblizné¢ stejny obsah prace, postaveni a plat jako piedchozi
misto. Dlivodem pro pfevedeni mize byt uspora pracovnikll v néjaké Casti organizace,
zména pozadavku pracovniho mista na schopnosti a zaméstnance. Pfevedeni miize byt

bud’ trvalé, nebo docasné.
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C) Piefazovani zaméstnance na niz$i funkci - jedna se o sestup zaméstnance na nizsi stupen v
ramci organizace a byva zpravidla doprovéazen snizenim mzdy nebo platu. Zaméstnanec
muze byt pfefazen na nizsi funkci zpravidla ze dvou divodu:

e pracovni misto je zruSeno v disledku organizac¢nich zmén, a proto je pracovnikovi
nabidnuto misto s nizsi funkci,
e zameéstnanec nedokdze efektivné vykonavat svou dosavadni praci, a to z diivodu

zménéného zdravotniho stavu nebo je jeho pracovni vykon nedostacujici.

Rozmist’ovani zaméstnancii v ramci vnéjsi mobility

Vnéjsi mobilita se d€li na dva typy, a sice na aktivni a pasivni. Pfitom za aktivni vnéjsi
mobilitu se povazuji procesy ziskavani, vybér, pfijimani a orientace zaméstnancli. Pasivni
stranka vné&j$i mobility je tvofena uvolfiovanim zaméstnancl, které muzeme rozdélit na
docasné odchody (odchod na matefskou, do vefejnych funkci, do $kol apod.) a trvalé tj.

ukon¢ovanim pracovniho poméru, a to n¢kolika zpusoby (Kloubek, 2012, s. 242):

a) Propousténi zaméstnance - jedna se o ukonceni pracovniho poméru ze strany organizace.
Dtivody pro ukonceni pracovniho poméru ze strany zaméstnavatele musi byt vzdy
v souladu se zakonikem prace. Mohou vznikat na strané organizace (napf. snizuje pocet
zaméstnanct, rusi ¢ast svého oddéleni atd.), nebo na strané zaméstnance, ktery porusuje
pracovni povinnosti (napf. konzumace alkoholu v pracovni dobé apod.).
(Kloubek, 2012, s. 243 - 244). V zahranici se v ptipadé propusténi zaméstnance Casto této
osobé pomdha pii hledani nového zaméstnani. Jednd se o tzv. outplacement

(Dvotakova, 2012, s. 538).

b) Penzionovani zaméstnancti - jedna se o odchod zaméstnance z divodu dtichodového véku.
Organizace se ovSem nemuze se zaméstnancem rozloucit bez jeho souhlasu, nebot
diichodovy vek neni ditvodem pro ukonceni pracovniho poméru. Organizace tedy mize
pouze ovlivnit jeho nacasovani, tj. dohodnout se zaméstnancem predcasné penzionovani

nebo odlozené penzionovani (Kloubek, 2012, s. 243).

C) Rezignace zaméstnance - jedna se o ukonceni pracovniho poméru ze strany zaméstnance a
diivody mohou byt riizné (vyse financni odmény, organizacni klima atd.). Jestlize dojde k

rozhodnuti o ukonceni pracovniho poméru, je dobré s odchéazejicim zaméstnancem
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provést rozhovor a zjistit jeho divody k odchodu. Timto organizace muze ziskat

informace, které ji mohou pomoci zlepsit celkovy pfistup k zaméstnancim (Kloubek,
2012, s. 243).

d) Umrti - jedna se o ukonéeni pracovniho poméru, které je zcela neovlivnitelné (Kloubek,

2012, s. 243).

Shrnuti

V této kapitole jsem uvedl jednotlivé personalni ¢innosti, které se v kazdé organizaci
musi néjakym zplsobem realizovat. Na pfisluSnych ¢innostech se v rizné mife podileji
manazefi jednotlivych tusekl a personalisté. Velmi zéalezi na tom, jak velky vyznam tomu
dana organizace piiklada a zda si nejvyssi management uvédomuje dilezitost téchto ¢innosti a
jejich nezastupitelnost. Mizeme fici, Ze uspeéSnost organizace se odviji od toho, jak kvalitné
provadi rozebrané persondlni ¢innosti. Maji totiz podstatny vyznam a jsou zakladem pro
dosahovani strategickych cilti organizace. Je tedy dilezité, aby zde existovala provazanost na

celkovou strategii organizace.
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5 Analyza tizeni lidskych zdroji v Centru socidlnich sluzeb Josefa

Korbela

Analyza probéhla v jedné z organizaénich jednotek Armady spasy v CR. Je$té nez se
budu zabyvat samotnym vyzkumem, organizaci v kratkosti ptedstavim, abych danou oblast
vyzkumu uvedl do Sir§iho kontextu. Arméda spasy je mezindrodni organizaci a je soucasti
ktestanské cirkve. Jeji uporadani a praxe je odliSna od ostatnich cirkvi. Jejim hlavnim cilem
je sitit kiestanské nabozenstvi a napliovat charitativni ukoly (Armada spasy - usttedi, [1997],
S. 1). V soucasnosti Armada spasy pusobi ve 124 zemich svéta a ma vice nez 1 milion ¢lent.
Celosvétove je tizena z Mezindrodniho usttedi, které je v Londyné (Velka Britanie), a jejim
nejvyssim soucasnym velitelem je general Linda Bond, ktera byla do funkce zvolena v roce
2011 (http://www.salvationarmy.org). Armada spasy je v Ceské republice registrovana jako
obcanské sdruzeni a jeji systém prace (fizeni) je slozity a podobny systému, ktery plati ve
vojenské armadé. Spada pod ,,Uzemi Nizozemi a Ceské republiky, které je sou¢asti evropské
zony (Smérice Narodniho velitele Armady spasy ¢&. 26/2010, s. 2). V Ceské republice ma
sidlo v Praze a v jejim &ele je velici distojnik pro CR (Narodni velitel Armady spasy), a to
s ucinnosti od 1. kvétna 2008 major Michael R. Stannett, ktery je zaroven statutdrnim
zastupcem Armady spasy (http://www.armadaspasy.cz). Pro lepsi pochopeni fizeni uvadim
organizacni schéma v pfiloze €. 1 Pfima fidici struktura Armady spasy. Nejvyse postavenym
Sinitelem v Ceské republice, jak jiz bylo zminéno, je Narodni velitel, ktery fidi dalsi
pracovniky. Mezi tyto pracovniky v socialni oblasti patii Narodni feditel pro reziden¢ni praci,
ktery fidi oblastni feditele, a ti nasledné jednotlivé feditele v ramci mést. V soucasnosti pozice
oblastnich feditell neni obsazena, a tedy vSichni pfimo spadaji pod ndrodniho feditele.
Jednotlivi pracovnici (feditelé) maji rozhodovaci pravomoc v ramci jim vydanych plnych
moci (interni material, Organiza¢ni struktura distojnikéi a zaméstnanc Ustfedi Armady
spasy). Centrum socialnich sluzeb Josefa Korbela v Brné, které je pfedmétem analyzy,
poskytuje své sluzby osobam bez pfistie§i a ma zaregistrovany tyto socidlni sluzby:
nizkoprahové denni centrum, noclehdrna a azylovy dim a v jeho cele stoji teditel

(http://iregistr.mpsv.cz).
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5.1 Cil vyzkumu a vyzkumné otazky

Piedmétem prace je fizeni lidskych zdrojti v organizaci Armady spasy v CR, Centru
socidlnich sluzeb Josefa Korbela. Cilem prace je popsat procesy fizeni lidskych zdroju v
Centru socialnich sluzeb Josefa Korbela, porovnat je s navrzenymi kritérii a navrhnout
podnéty k zefektivnéni fizeni lidskych zdrojii. Pro naplnéni cile prace jsem si stanovil n€kolik

vyzkumnych otazek.

Vyzkumné otazky:
1) Jak jsou Fizeny lidské zdroje v organizaci Armady spasy v CR, Centru socialnich
sluzeb Josefa Korbela?
2) Jak se jednotlivé personalni ¢innosti shoduji s navrzenymi kritérii?

3) Jak by bylo mozné fizeni lidskych zdroji v této organizaci zefektivnit?

5.2 Metodologie vyzkumu

Pted provedenim vyzkumu jsem se zabyval otazkou, jaky typ vyzkumu pro danou
oblast pouzit. Ve chvili, kdy je jednim z cili navrhnout podnéty pro zefektivnéni fizeni
lidskych zdroji, pfedchazi tomu porovnavani s navrzenymi kritérii, a tedy také samotné
hodnoceni soucasného stavu neboli evaluace. Borg a Gall (1989, podle Hendla, 2008, s. 291)
definuji evaluaci jako ,,...proces posuzovani a hodnoceni podstaty, hodnoty a ceny zkoumané
intervence nebo objektu s cilem provést urcitda rozhodnuti o prijeti, odmitnuti nebo modifikaci
zkoumaného programu nebo objektu na urcité urovni rozhodovani“. Hendl (2008, s. 293)
uvadi, Ze pro evaluacni vyzkum jsou typické cile popisujici, porovnavajici a predikujici.
RozliSuje se také mezi evaluaci programil a organizaci.

Vzhledem k tomu, ze mezi cile diplomové prace patii popis procest fizeni lidskych

zdroji a porovnani, rozhodl jsem se pro tento typ vyzkumu, tedy evaluaéni vyzkum.

Ziakladni pristupy a modely evalua¢niho vyzkumu

Existuji dva zakladni pfistupy, a sice formativni a normativni pfistup. Tyto se nelisi
svymi metodami nebo zplisobem provedeni, ale zplisobem zachazeni s daty pfi formulovani
vysledki a dalsi prace s vysledky. Formativni ptistup si klade za cil pfinést takové data, kterad
prostiednictvim analyzy poskytnou informace o silnych a slabych strankdch pfedmétu
vyzkumu, na jejichz zékladé¢ bude mozné formulovat doporuceni pro zlepSeni. Normativni

piistup jde Vv této zalezitosti dale a v jeho ramci Ize porovnat dva nebo vice programiu
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a pohybovat se v rozsahu lepsi - horsi (Miovsky, 2006, s. 116). Stake (2004 s. 17) interpretuje
rozdil mezi formativnim a normativni hodnocenim na piikladu hodnoceni polévky. Jestlize
kuchat chutnd polévku, pak se jedna o formativni hodnoceni, ale pokud polévku chutnd host,
jedna se o normativni hodnoceni. Z vyse uvedenych pristupti vyplyva, ze bude pouzito
piistupu formativniho, nebot’ mi poskytne informace o silnych a slabych strankach piedmétu
vyzkumu.

Hendl (2008, s. 297) charakterizuje celkem 7 evalua¢nich modelt.. Model posuzujici, do
jaké miry se 1isi dosazeny stav od ideall, se nazyva ,,Diskrepanéni model”“ a sestava z

nasledujicich krokii:

Tabulka 3 Diskrepancni model evaluace

Zakladni kroky Procesy

1. Shromazdovani informaci, | Snazime se shromazdit informace relevantni pro uvazovanou

(literatury, razné modely | evaluaci. Vytvafi se koncepéni zaklad pro evaluaci a ziskavaji se

evaluace) informace, které mohou byt pouzity pro vytvofeni hodnoticich
kritérii pro analyzu a hodnoceni hodnoty programu nebo produktu.

2. Vytvoreni kritérii validizace UrCujeme, co budeme vyhodnocovat a co je indikace ,dobré

hodnoty”. Prehled literatury, ziskana data a informace poskytuji
zaklad pro navrh kritérii. Tento proces navrhu a validizace kritérii
ma iterativni charakter.

Kritéria je nutné validizovat. Uskute¢nime expertni panel, jehoz
pribéh ma poskytnout kritiku, zpétnou informaci a dopinéni.
Vysledky je nutné popsat ve zprave.

3. Navrh plana evaluace a Popisuji se pozadované informace a to, jak se budou ziskavat.
provedeni sbéru dat Uvazuji se vSechny aspekty navrhu evaluace v&etné validizace
(objektivni méFeni, reprezentativni vybér, experimentalni kontrola
a statistické zpracovani).

4. Analyza dat Provadi se srovnani dat a informaci s kritérii a ur€uji se pfislusné
diference, na néZ se zamérfuje dalSi pozornost.
5. Rozhodnuti Poznatky ziskané analyzou rozdilnosti mezi kritérii a data jsou

zakladem pro doporu€eni a akce. Jejich zduvodnéni vychazi z
téchto poznatku.

(zdroj: Hendl, 2008, s. 298)
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5.3 Metodologie evalua¢niho vyzkumu v Centru socialnich sluzeb Josefa Korbela
Pro realizaci samotného vyzkumu vychdzim z jednotlivych krokd uvedenych v

piedchozi podkapitole v tabulce ¢. 3 Diskrepancni model evaluace.

Shromazd’ovani informaci

Nejprve bylo potfeba shromazdit relevantni informace pro stanovenou evaluaci a
vytvofit koncepcni zdklad, ktery byl pouzit pro vytvofeni hodnoticich kritérii. Za timto
ucelem jsem nastudoval dostupnou literaturu. Konkrétné¢ se jednotlivymi oblastmi fizeni
lidskych zdroji zabyvam v prvni ¢asti diplomové prace v kapitolach jedna az Ctyfi. Pritom

ctvrté kapitola se dotyka piimo personélnich ¢innosti.

Vytvoreni kritérii a validizace

Jednotlivd kritéria jsem stanovil na zakladé teoretickych poznatkd z prostudované
literatury a zkuSenosti z praxe. Jsou strukturovana na celkem sedm oblasti, které odrazeji
jednotlivé personalni ¢innosti v ramci fizeni lidskych zdroji. Jednotlivé oblasti se nasledné
¢leni na n&kolik kritérii, ktera se budou vyhodnocovat. Tato kritéria byla nasledné

konzultovana s feditelem Centra socialnich sluZzeb Josefa Korbela.

Tabulka 4 Oblasti a kritéria evaluace

Oblast Kritéria

a) Organizace méa pisemné zpracovany postup, jak provadét analyzu
pracovnich mist (roli), a tuto analyzu provadi. Postup obsahuje
informace o metodach zjistovani informaci o pracovnich mistech
(pozorovani, pohovor, dotazniky).

b) Analyza pracovnich mist (roli) obsahuje u kazdého pracovniho mista:
¢ informace o ukolech, metodach, odpovédnostech
e vazby na jiné pracovni misto
e podminky, za nichZ se prace vykonava.

)

Analyza a vytvareni

racovnich mist a roli — v - - - =
P c) Provadi se analyza pracovnich mist (roli) opakované.

d) V organizaci se definovala pracovni mista (role) na zakladé provedené
analyzy. Z popisu je zfejmé, Ze navazuje na provedenou analyzu.

e) Popis pracovniho mista (role) obsahuje informace o konkrétnich
pracovnich ukolech nebo formy jednani zaméstnance pro dosazeni
urcitého ukolu.

a) Organizace ma pisemné zpracovany postup, jak provadét personalni
planovani.

b) Organizace ma zpracovany personalni plan.

c) Personalni plan obsahuje:
(2) e pocty pracovnich mist s pozadovanou kvalitativni strukturou
Personalni planovani (znalosti, dovednosti a zkuSenosti na dané pracovni misto)
e plan zplsobu pokryti planovaného po¢tu zaméstnancu
(vnitfni nebo vnéjsi zdroje)
e plan personalniho rozvoje (kariéry) jednotlivych zaméstnancu.

d) Organizace planuje pracovni kariéru zaméstnanci (tyto plany existuji
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u konkrétnich zaméstnancu).

e)

Organizace planuje naslednictvi a pracuje se zaméstnanci majicimi
vysoky pracovni potencial (existuji schémata znazornujici
naslednictvi).

©))
Ziskavani a vybér
zaméstnancu

a)

Organizace ma zpracovany postup pro ziskavani a vybér
zaméstnancu.

b)

Postup pro ziskavani a vybér zaméstnancl obsahuje:
e zjakych zdroju se pracovnici ziskavaji (vnitini, vnéjsi)
e metody ziskavani zaméstnancu
e zpusob hodnoceni efektivnosti ziskavani a vybéru.

c)

Vybér zaméstnance se provadi na zakladé pfedem stanovenych
schopnosti a dovednosti na pozadované pracovni misto.

4)
Prijimani a orientace
zaméstnancu

a)

Organizace ma pisemné zpracovany postup, jak probiha pfijimani
zameéstnancu a jejich orientace.

b)

Postup stanovuje.

e zacatek a konec pfijimani zaméstnance, jednotlivé faze
pfijimani (v€etné administrativy) a odpovédnost za pfijeti
zaméstnance

e zacCatek a konec orientace zaméstnance, jednotlivé faze
orientace (v€etné fazi a vyhodnocovani) a odpovédnost za
orientaci .

)
Hodnoceni a
odménovani
zaméstnancu

a)

Organizace pracuje spiSe s hodnocenim pracovniho vykonu nez
fizenim pracovniho vykonu a tato skutecnost se ukazuje v pisemnych
postupech.

b)

Organizace ma zpracovany pisemny postup, jak hodnotit
zameéstnance. Tento pfedpis obsahuje:

e kdo je odpovédny za hodnoceni

¢ metody hodnoceni

e zpuUsob vazby na vzdélavani.

c)

Organizace se pfi hodnoceni zaméfuje na hodnoty a chovani
zameéstnance ve stejné mife jako na dosahovani stanovenych cilu.

d)

Odmeénovani je provazano s hodnocenim.

e)

Organizace ma stanoveny vnitfni pfedpis, ktery uréuje mzdovou
politiku.

(6)
Vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl

a)

Organizace ma stanoveny vnitfni pfedpis, ktery stanovuje postup
vzdélavani a rozvoj zaméstnancu.

b)

Z vnitfniho pfedpisu a praxe vyplyva, Ze vzdélavani je prioritni
personalni aktivitou organizace.

c)

Organizace v praxi nejprve identifikuje potfeby vzdélavani, nasledné
planuje vzdélavani, realizuje a vyhodnocuje G€innost vzdélavani.

d)

Vzdélavani odpovida pozadavkim zakona o socialnich sluzbach.

(7)
Rozmist'ovani a
uvolnovani
zaméstnancu

a)

Organizace pracuje s moznostmi povySeni, pfevedeni nebo prefazeni
zameéstnance.

b)

Organizace pfi propousténi zaméstnance pomaha s hledanim
nahradniho zaméstnani (tzv. outplacement).
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Provedeni sbéru dat

Pfi zpracovani analyzy jsem se rozhodl pro sbér dat vyuzit metodu studia dokumentd,
kterou  jsem doplnil 0  polostrukturované rozhovory  se  zaméstnanci.
Podle Dismana (2000, s. 166) se za dokument povazuje jakykoliv fyzicky zaznam lidské
¢innosti, ktery nevznikl primarné pro ucely vyzkumu. Lze tedy za né povazovat deniky,
statistiky, vnitini pfedpisy a dalsi. Jednou z pfednosti metody studia dokumentii podle Jetabka
(1993, s. 82) je skutecnost, ze zjisténa informace neni reakci na dotaz vyzkumnika a neni tedy
timto dotazem vyvolana nebo zkreslena. Hendl (2008, s. 130) k tomu uvadi, ze subjektivita
vyzkumného pracovnika ovSem muize spocivat ve vybéru dokumentd. Mezi nevyhody dle
Jefabka (1993, s. 83) patii nedostatecné informace potfebné k porozuméni dokumentu,
nemoznost sledovat neverbdlni chovéani apod. Z téchto diivodi jsem se rozhodl tuto metodu
doplnit jesté¢ o polostrukturované rozhovory se zaméstnanci, které jsem vedl po studiu

dokumentt a otazky dopliovaly (ovétrovaly) zjisténé informace z dokumentt.

Postup analyzy dat

Jako zakladni metodu pro analyzu dat jsem zvolil obsahovou analyzu. Pouzil jsem ji pro
rozbor vnitinich pfedpist organizace, zapisi z porad, dokumentace a rozhovort se
zam@&stnanci. Jetabek (1993, s. 85) k obsahové analyze uvadi, ze je mozné ji pouzit pro
analyzu verbalnich (psanych) dat a transformovat je na kvantitativni Gdaje. Jednd se o
strukturovanou analyticko-dokumentacni techniku. Gavora (2000, s. 117) k tomu zminuje, Ze
je mozné obsahovou analyzu provadét jak kvantitativnim zpisobem, tak nekvantitativnim.
Pfitom se nekvantitativni analyza uskuteciiuje raznymi zptsoby (jednoduchy rozbor az
hluboké interpretace). Plichtova (1996, podle Miovsky, 2006, s. 240) uvadi dva mozné
ptistupy k obsahové analyze, a sice pfistup teoreticky, nebo deskriptivni. Jestlize se aplikuje
deskriptivni pfistup, pak jsou kategorie spiSe poznamkami k textu identifikujicimi jeho
piislusné casti. V ptipad¢ teoretického piistupu se zdrojovych dat tolik nedrzime a kategorie
jsou konstruovany na zaklad€ teoretickych koncepti a nasledné se uzivaji pfi analyze. V
ramci prace jsem pouzil oba dva pfistupy. Zékladni vydefinovani kategorii jsem realizoval pfi

stanoveni kritérii a jejich jemnéjsi rozliseni je realizovano v pribéhu analyzy.
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5.4 Vysledky analyzy
Vysledky provedené analyzy budou v této ¢asti predstaveny a postupné rozebrany, a to

na zakladé polozenych vyzkumnych otazek.

Rizeni lidskych zdroji v Centru socilnich sluZeb Josefa Korbela

Centrum socialnich sluzeb Josefa Korbela (dale jen CSS JK) je soucasti mezinarodni
organizace a fizeni lidskych zdroju je ovliviiovano celkovou politikou celosvétové organizace.
Podle Bélohlavka (1996, s. 92) ma organizace v mezinarodnim kontextu $tihlou organiza¢ni
strukturu. Znamena to tedy, ze mezi fadovymi pracovniky a vrcholovym vedenim je mnoho

urovni (viz schéma 2).

Schéma 2 Organizacni struktura CSS JK v mezinarodnim kontextu

Mezinarodni Ustredi AS, Velka Britanie
|
Uzemni GstFedi Nizozemi a CR
|

Ustiedi Armady spdsy v CR

Oblasti
Reditel
| |
| | | | | | | | | | | |
Koordinator Ueetni Koordinator Projektovy Hospodétka vedouci
sp PSS manazer / p kuchat
Fundraiser /
I I Grantovy I I
pracovnik
sociaini Pracovnici v Udribé kuchafi
pracovnici soc.sluzbach

Zpracovano dne 30. 3. 2013 podle vnitinich predpisii organizace Armady spasy v CR, registru poskytovateliy

socialnich sluzeb a rozhovoru s reditelem CSS JK.
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Pti zpracovéani jsem prostudoval organiza¢ni fad vydany Narodnim velitelem a dale
jednotlivé organizaéni struktury pro konkrétni socidlni sluzby, které poskytuje CSS JK.
Z organizacni struktury je ziejmé, Ze je zde vice stupna fizeni, které maji vliv na celkovy
chod konkrétni organizacni jednotky, ale také na samotny zpusob fizeni lidskych zdrojt.

Jak vyplyva z organiza¢niho fadu, ustiedi Armady spasy v CR je spravnim organem,
ktery zajistuje chod Armady spasy v CR v téchto oblastech: strategické planovani, tvorba a
naplnovani koncepci, personalni, mzdové, ekonomické, pravni, organizacni a spravni vedeni,
metodické vedeni organizaCnich jednotek a vzdélavani. Organizace ma rovnéz pisemna
pravidla, ktera stanovuji jednotlivé kompetence. Organizace pouziva nasledujici interni
predpisy: Natfizeni Mezinarodni Armady spasy pro distojniky, Smérnice narodniho velitele,
Naftizeni narodniho velitele, Nafizeni zastupce narodniho velitele, Nafizeni narodniho feditele
rezidencnich socialnich sluzeb, Nafizeni oblastniho feditele, Vnitini smérnice vedouciho
organizacnich jednotek, Nafizeni vedouciho organizacni jednotky (Smérnice Nérodniho

velitele Armady spasy ¢. 26/2010, s. 2).

Tabulka 5 Prehled vnitrnich predpisit CSS JK v poctech a popisujici Fizeni lidskych zdrojii

. . . Pocet
Typ predpisu Pusobnost Celkem BLZ

Smérnice narodniho velitele Na vSechny poskytované sluzby 35 5
Nafizeni narodniho feditele Na vSechny poskytované sluzby 8 1
Vnitfni pfedpisy vedouciho | Azylovy dim - Mlynska 35 7
organizaéni jednotky
Vnitfni pfedpisy vedouciho | Azylovy dim - Stankova 40 7
organizaCni jednotky
Vnitini pfedpisy vedouciho | Nocleharna 42 7
organizaéni jednotky
Vnitini pfedpisy vedouciho | Nizkoprahové denni centrum 35 7
organizaéni jednotky
Celkem 195 34

Legenda: Typ piedpisu - kdo je vydavatelem piedpisu, Pisobnost - zda se ptedpis vztahuje na vSechny
poskytované sluzby, anebo jen na uréity druh sluzby, Pocet celkem - celkovy pocet predpisti, Pocet RLZ - pocet
predpist vztahujicich se pfimo k fizeni lidskych zdroji.

Zpracovano v obdobi od 5. 3. 2013 do 6. 4. 2013.

Pti zpracovavani jsem nejdiive vnitini ptedpisy roztidil. Klicem pro klasifikovani byl
jednak typ predpisu a také jeho plsobnost. Jednotlivé typy ptedpisti jsou vymezené V
organizacnim fadu. Stanoveni, zda vnitini pfedpis pfimo upravuje oblast fizeni lidskych
zdroji, jsem ur€il na zakladé urcenych okruhti evaluace (viz Tabulka 4 Oblasti a kritéria
evaluace). Z provedené analyzy (viz Tabulka 5 Ptehled vnitinich piedpisit CSS JK v poctech
a popisujici fizeni lidskych zdroja) vyplyva, ze cinnost CSS JK upravuje celkem 195
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vnitinich pfedpisti a z tohoto mnozstvi je celkem 34 ptedpisti vztahujicich se pfimo k fizeni
lidskych zdrojii a jednotlivym persondlnim cinnostem. Po prostudovani vnitinich piedpist
vedouciho organizacni jednotky jsem zjistil, Ze organizace ma vydané ptedpisy pro kazdou
socialni sluzbu, ale jejich obsah je v oblasti fizeni lidskych zdrojl stejny. To znamena, ze ma
sice celkem vydano 28 vnitinich predpisit vedouciho organiza¢ni jednotky vztahujicich se k
fizeni lidskych zdrojt, ale jedineCnych piedpisti je pouze 7, nebot’ ostatni jsou stejné, ale

pouze vydané pro jinou poskytovanou socialni sluzbu.

Personalni ¢innosti v Centru socidlnich sluzeb Josefa Korbela a jejich srovnani s Kritérii

OBLAST C. 1. ,,ANALYZA A VYTVARENI PRACOVNICH MIST A ROLI*
Kritérium a) Organizace ma pisemné zpracovany postup, jak provadét analyzu pracovnich
mist (roli) a tuto analyzu provadi. Postup obsahuje informace o metodach zjistovani

informaci o pracovnich mistech (pozorovani, pohovor, dotazniky).

Z prostudovanych vnitinich smérnic (dokumentit) vyplyva, Ze organizace v soucasnosti
nema zpracovany pisemny pracovni postup, jak se provadi analyza pracovniho mista (roli).
Na zaklad¢ rozhovoru s feditelem vyplynulo, Ze analyzu pracovnich mist ve smyslu zaméfeni
se a vyclenéni Casu pouze na tuto oblast pfimo nedéld. Jednou rocné se pfipravuje na
hodnoceni celého zafizeni a také jeho podfizenych pracovniki a zde si sam analyzuje dané
pracovni misto a stanovuje, zda je spravny ¢loveék na spravném misté. Dle sdéleni feditele
jsou soucasnd pracovni mista dana historicky a jejich vyvoj (vytvafeni) je zalozen na dvou
zékladnich faktorech, jimiz jsou finance a vyvoj poctu klientl. Jako metodu vytvéateni nebo

ruseni pracovniho mista pouZziva pozorovani.

Kritérium b) Analyza pracovnich mist (roli) obsahuje u kazdého pracovniho mista: informace
o ukolech, metodach, odpovédnostech; vazby na jiné pracovni misto; podminky, za nichZ se

prace vykonava.
Organizace nema zpracovanou analyzu pracovniCh mist. Z rozhovoru s feditelem

vyplynulo, Ze pfifazovani novych tkoll jednotlivym zaméstnanciim realizuje na zakladé toho,

zda ma dany zaméstnanec predpoklady pro vykon daného ukolu.
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Kritérium c) Provadi se analyza pracovnich mist (roli) opakovang.

Organizace doposud neprovadéla analyzu pracovni mist.

Kritérium d) V organizaci se definovala pracovni mista (role) na zakladé provedené analyzy.

Z popisu je zfejmé, Ze navazuje na provedenou analyzu.

Pracovni mista nebyla definovana na zéklad¢ analyzy, nebot’ organizace se dosud
systematickym analyzovanim pracovnich mist nezabyvala. Pracovni mista jsou dana

historicky.

Kritérium e) Popis pracovniho mista (role) obsahuje informace o konkrétnich pracovnich

ukolech nebo formy jednani zaméstnance pro dosazeni urcitého tikolu.

Popis pracovnich mist v organizaci existuje, dale v textu budu pouzivat terminu
pracovni naplné, nebot’ jak vyplynulo ze studia dokumentil, je tento termin v organizaci
pouzivan a ustalen. V zakladni podobé jsou pracovni naplné pro jednotlivd pracovni mista
stanovena ve vnitinim piedpise ,,Smérnice narodniho velitele v CR &. 19 Lidské zdroje (dale
jen SNV 19), ktera udava rovnéz povinnost vedoucimu organizacni jednotky pravidelné
pracovni naplné¢ aktualizovat. Organizace ma celkem 11 riiznych pracovnich pozic a jedna se
0 tato mista: pracovnik v socidlnich sluzbach, koordinator pracovnikii v socidlnich sluzbach,
koordinator socialnich pracovnikili, socidlni pracovnik, ucetni, hospodaf, udrzbaf, vedouci
kuchyné, kuchat, vedouci projektu (feditel) a kumulovana funkce projektovy manazer /
Fundraiser / Grantovy pracovnik. Organizace ma zfizena také pracovni mista v takzvaném

rezimu ,,vetejné prospéSnych praci.
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Tabulka 6 Podrobny souhrn zjisténi pracovnich ndplni pro jednotliva pracovni mista

Nazev pracovni pozice ClheElle
Pracovni ukoly Formy jednani zaméstnance

Pracovnik v socialnich sluzbach ANO ANO
Koordinator pracovnik( % ANO ANO
socialnich sluzbach

Koordinator socialnich ANO ANO
pracovniki

Socialni pracovnik ANO ANO
Ucetni ANO ANO
Hospodar ANO ANO
Udrzbar ANO ANO
Vedouci kuchyné ANO ANO
Kuchar ANO ANO
Grantovy pracovnik ANO ANO
Vedouci projektu (Feditel) ANO ANO

Pracovni naplné¢ kromé popisu pracovnich ukolli a ocekdvanych forem jedndni
jednotlivych zaméstnancii na danych pracovnich pozicich obsahuji také tyto informace: nazev
funkce; komu je zodpovédny za svoji praci; souhrnné cile pracovni pozice; pracovni dobu;
povinnosti; odpoveédnosti a pravomoci. Z vyse uvedené analyzy vyplyva, ze organizace ma

dané kritérium splnéno.

Tabulka 7 Souhrn kritérii k oblasti analyza a vytvareni pracovnich mist a roli

Souhrn kritérii k oblasti analyza a vytvareni pracovnich mist a roli

Nazev kritéria Splnuje poznamka
Kritérium a) NE

Kritérium b) NE

Kritérium c) NE

Kritérium d) NE

Kritérium e) ANO

Ze souhrnu vyplyva, Ze se neprovadi systematickd analyza pracovnich mist, ktera by
byla podkladem pro vytvareni nového pracovniho mista nebo tpravu jednotlivych pracovnich
mist. Z prostudovanych vnitinich ptedpisi vyplynulo, ze oblast vytvofeni nového pracovniho
mista je feSena ve SNV €. 19. Nové pracovni misto schvaluje ptimy nadfizeny feditele, a to na
zakladé podané zadosti. Zadost se podava nejméné 3 mésice pied samotnym vytvofenim
pracovniho mista a obsahuje zdGvodnéni nového mista, pozadavky na zaméstnance a jeho
zaskoleni, finan¢ni pokryti nakladl a navrh vyse mzdy (Smérnice Narodniho velitele Armady
spasy €. 19/2013, s. 2). Popisy pracovnich mist v organizaci existuji a obsahuji na jedné

stran¢ pracovni ukoly, ale také formy jednéni zaméstnance. Z rozhovort nasledné vyplynulo,
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ze se pracovni ukoly pfifazuji na zaklad¢ toho, zda k tomu ma dany zameéstnanec potiebné

predpoklady.

OBLAST C. 2., PERSONALNI PLANOVANI“

Kritérium a) Organizace ma pisemn¢ zpracovany postup, jak provadét personalni planovani.

Organizace nema zpracovany pisemny postup, jak provadét persondlni planovéani. Z
rozhovoru s feditelem vyplynulo, Ze planuje na dany rok, a to podle financi, které ma k

dispozici.

Kritérium b) Organizace ma zpracovany personalni plan.

Organizace nema zpracovany personalni plan. Z rozhovoru vyplynulo, Ze organizace jej

nema zpracovany z toho divodu, ze nevi, S kolika financemi muze pocitat pro dalsi rok.

Kritérium c) Persondlni plan obsahuje: pocty pracovnich mist s pozadovanou kvalitativni
strukturou (znalosti, dovednosti a zkuSenosti na dané pracovni misto); plan zptisobu pokryti
planovaného poctu zaméstnanc (vnitini nebo vné&jsi zdroje); plan personalniho rozvoje

(kariéry) jednotlivych zaméstnancd.

Jak jiZ bylo zminéno, organizace nemé zpracovany persondlni plan, ale SNV ¢. 19 na
tuto oblast pamatuje. Smérnice stanovuje, ze na zakladé planu jsou pfijimani novi
zaméstnanci a uvadi informaci o tom, Ze plan pfipravuje vedouci organizacni jednotky a
schvaluje jej pfimy nadfizeny. Soucasti ptedpisu je také jako ptiloha jeho vzor. Personalni
plan musi obsahovat: rozdéleni podle jednotlivych druhli sluzeb; rozdéleni a pocet
zam&stnancli v jednotlivych funkcich; organizaéni strukturu sluzby (Smérnice Narodniho

velitele Armady spasy ¢. 19/2013, s. 2).
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Tabulka 8 Podrobny souhrn zjisténi k persondlnimu planu

Podrobny souhrn zjisténi k personalnimu planu

Oblasti v personalnim planu Obsahuje Poznamka

Pocty pracovnich mist ANO rozlieni dle Gvazku
Kvalitativni struktura - znalosti ANO

Kvalitativni struktura - dovednosti NE

Kvalitativni struktura - zkuSenosti NE

Zpusob  pokryti  planovaného poctu NE

zaméstnancu (vnitfni a vnéjsi zdroje)

Rozvoj kariéry zaméstnancl NE

Provedl jsem porovndni vzoru persondlniho planu uvedeného ve SNV ¢. 19 se
stanovenym kritériem. Z tabulky vyplyva, Ze persondlni plan pocita s tim, Ze se planuje pocet
pracovnich mist a pozadované znalosti na dané pracovni misto. Dovednosti a zkuSenosti
nejsou piimo stanoveny ve vzoru personalniho planu, ale soucasti SNV ¢. 19 jsou kvalifikaéni
pozadavky na zaméstnance. Je zde uvedena pracovni pozice a minimaln¢ dosazeny stupeii
vzdélani a u nékterych pozic je rovnéz stanovena délka praxe. Co se tyka zpusobu pokryti
planovaného poctu zaméstnancli z vnitinich nebo wvnéjSich zdroji, zplisob piijimani
zaméstnancl z vnéjSich zdroji tesi SNV ¢. 19 a déle Vnitini smérnice ¢. 23 ,,Pfijimani,
zaSkolovani a hodnoceni novych zaméstnanci* (dale jen VS €. 23). Postup pro planovani

rozvoje kariéry zaméstnancli neni v Zadném piedpise stanoven.

Kritérium d) Organizace planuje pracovni kariéru zaméstnanci (tyto plany existuji U

konkrétnich zaméstnanci).

Z rozhovoru s pracovniky vyplynulo, Ze organizace se snaZi planovat kariéru
zaméstnancl. Soufasny management organizace (feditel a koordinatofi) v praxi proSel

jednotlivymi pozicemi v ramci organizace. Plany v pisemné podob¢ se netvofi.

Kritérium e) Organizace planuje naslednictvi a pracuje se zaméstnanci majicimi vysoky

pracovni potencial (existuji schémata znazoriiujici naslednictvi).
V organizaci neexistuje schéma ndaslednictvi, ale snazi se pracovat se zaméstnanci

majicimi vysoky pracovni potencial. Podle sd€leni v rozhovoru se snazi rozvijet dovednosti

jednotlivych zaméstnanci.
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Tabulka 9 Souhrn kritérii k oblasti persondlniho pldanovaini

Souhrn kritérii k oblasti personalniho planovani

Nazev kritéria Splnuje poznamka

Kritérium a) NE

Kritérium b) NE

Kritérium c¢) NE Vzor stanovuje SNV ¢&. 19.
Kritérium d) CASTECNE

Kritérium e) NE

Personalni planovani neprobiha v del$im casovém tuseku, ale je feSeno pouze aktualné v
daném roce, a to na zdklad¢ financniho zajisténi sluzby. V pisemné podob¢ neexistuji
personalni plany s delSim casovym vyhledem. V organizaci prakticky existuje moznost

kariérniho postupu, ale neexistuji na to pisemna pravidla a neni zcela zfejmy systém povyseni.

OBLAST C. 3., ZISKAVANI A VYBER ZAMESTNANCU*

Kritérium a) Organizace ma zpracovany postup pro ziskavani a vybér zaméstnanci.

Centrum socialnich sluzeb Josefa Korbela ma zpracovany postup pro ziskavani a vybér

zaméstnancl. Postup upravuje SNV €. 19 a rovnéz VS €. 23.

Kritérium b) Postup pro ziskdvani a vybér zaméstnancti obsahuje: z jakych zdroji se
pracovnici ziskavaji (vnitini, vn&j$i); metody ziskavani zaméstnancii; zpiisob hodnoceni

efektivnosti ziskdvani a vybéru.

Vydané vnitini pfepisy stanovuji, Ze se pracovnici ziskavaji z vnéjSich zdroja, ale z
rozhovoru vyplynulo, Ze pfed obsazenim pracovni pozice z vnégjSich zdroji se hleda také
uvnitf organizace. Jestlize se nikdo vhodny nenajde, na uvolnéné pracovni misto se vyhlasi
vybérové fizeni, které vyhlaSuje vedouci organizacni jednotky. Informaci o volné pozici
umistuje na webové stranky organizace a neziskovky.cz, dale misto hlasi na ufad prace.
Vedouci organiza¢ni jednotky rovné€Z uruje a sestavuje vyb&rovou komisi ve slozeni
minimalné 3 osob. Vybér nového zaméstnance probiha ve dvou kolech. V prvnim kole bud’
pfimo vedouci organiza¢ni jednotky, nebo jim povéfeny ¢len komise provede vybér uchazect
do druhého kola, a to na zéklad¢ udaji uvedenych v Zivotopise. V Zivotopise zkouma
kvalifika¢ni pfedpoklady (tj. vzdélani, kurzy) a rovnéz uvadénou praxi. Ve druhém kole
probihd osobni pohovor za ptitomnosti komise, kterd hodnoti kvality vSech kandidati na
stupnici 0 - 10 bodl. Podrobngjsi rozpracovani zplsobu bodovani kandidatt chybi a body

jsou piid€lovany na zaklad€ osobniho nézoru ¢lenti komise. Komise si mezi sebou rozdeli
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rovnéZ oblasti, na které se budou jednotlivi Clenové zaméfovat (napt. odbornd stranka,
osobnostni predpoklady apod.). Po vybérovém fizeni jsou vSichni uchaze¢i informovani 0
vysledku. Zptsob hodnoceni efektivnosti ziskdvani a vybéru nového zaméstnance neni
pisemné zpracovan. Z rozhovort vyplynulo, ze jestlize se vybrany kandidat neosvédci,

organizace se nasledn¢ zpétn¢ zamysli nad tim, kde mohla udélat chybu pti vybéru.

Tabulka 10 Podrobny souhrn zjisténi k postupu ziskavani a vybéru zaméstnancii

Podrobny souhrn zjisténi k postupu ziskavani a vybéru zaméstnancu

Oblasti v postupu Obsahuje Poznamka

Stanoveni odpovédnosti za vybér ANO Vedouci organizacni jednotky

Stanoveni zdrojl (vnitfnich, vnéjsich) ANO Vybér z vnéjSich a vnitfnich zdrojl

Metody ziskavani zaméstnancu ANO Posouzeni pozadovanych  dokumentl
(Zivotopis); vybérovy pohovor

Existuji zaznamy o konani vybérového ANO Obsahuji datum, slozeni vybérové komise,

fizeni obsazovana pozice, bodové hodnoceni
uchazecu, vybrany uchaze¢

Existuje hodnoceni efektivnosti ziskavani NE

a vybéru nového zaméstnance

Kritérium c) Vybér zaméstnance se provadi na zdkladé predem stanovenych schopnosti a

dovednosti na pozadované pracovni misto.

Vnitini predpisy upravujici vybér zaméstnance nemaji stanovena podrobnéjsi kritéria
pro vybér pracovnika. Organizace md ovSem zpracovanou vnitini smérnici s ndzvem
,Pracovni profily vSech zaméstnanct, kvalifikaéni pozadavky a osobnostni predpoklady
pracovnikd v piimé péci*. Tento vnitini predpis obsahuje vycet pracovnich pozic. Ty jsou zde
popsany s ohledem na pracovni ¢innost dané pozice a pozadované kvalifikacni a osobnostni
ptedpoklady nutné pro jeji vykon. Zékladni poZadavky na zaméstnance jsou stanoveny také

ve vydaném inzeratu na pracovni misto.

Tabulka 11 Souhrn kritérii k oblasti ziskavani a vybéru zaméstnancii

Souhrn kritérii k oblasti personalniho planovani

Nazev kritéria Splnuje poznamka
Kritérium a) ANO
Kritérium b) ANO
Kritérium c) ANO

Ziskavani a vybér zaméstnancti je Vv organizaci jednou z oblasti, ktera je pisemné

popsana a v praxi se podle toho postupuje. Prostorem pro zkvalitnéni je rozpracovani zpiisobu
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bodovani kandidath a zpracovani pracovnich profilti také pro pozice, které nejsou v piimé

péci.

OBLAST C. 4. ,,PRIUIMAN{ A ORIENTACE ZAMESTNANCU*
Kritérium a) Organizace ma pisemn¢ zpracovany postup, jak probiha pfijimani zaméstnanct a

jejich orientace.

Organizace ma zpracovany pisemny postup pro pfijimani a orientaci zaméstnanct.

Postup upravuje SNV €. 19, SNV €. 9 arovnéz VS €. 23.

Kritérium b) Postup stanovuje: zaCatek a konec piijimani zaméstnance, jednotlivé faze
pfijimani (vCetné administrativy) a odpovédnost za piijeti zamé&stnance; zacatek a konec
orientace zameéstnance, jednotlivé fize orientace (véetné fazi vyhodnocovani) a odpoveédnost

Za orientaci.

Z vnitinich predpisti vyplyva, Ze stanovuji postup pii pfijimani zaméstnance. Jsou zde
uvedeny jednotlivé faze a odpovédnosti za danou oblast, véetné¢ administrativy. Za pfijeti a
orientaci zaméstnance nese odpovédnost vedouci organizacni jednotky. Vybrany uchazec
vyplni osobni dotaznik a ptedlozi dalsi pozadované dokumenty, jimiz jsou: vypis z rejstiiku
trestl, zapoctovy list, dafiové prohlaSeni, potvrzeni od zévodniho Iékate o zdravotni
zpusobilosti, ovéfena kopie dokladl o nejvyssim dosazeném vzdélani. Vedouci organizacni
jednotky tyto dokumenty zasilad na ustfedi personalnimu oddé€leni, které ptipravi pracovni
smlouvu. Pracovni smlouvu podepisuje Narodni velitel a je vZdy sestavovana na dobu urcitou,
a sice 1 rok. Kazdy novy zaméstnanec Se seznami s pracovni naplni, obdrzi smérnici o
pracovnépravnich vztazich, dale je sezndmen s etickym kodexem a je s nim projednana vyse
mzdy dle mzdového pifedpisu. Vnitini pfedpisy rovnéz stanovuji lhlty pro odesilani
potiebnych dokument na tstfedi a nasledné zpét na stfedisko. Osobni spis je veden jednak na
ustfedi Armady spasy, jednak rovnéz na stiedisku. Obsah osobniho spisu zaméstnance je
stanoven vnitinim predpisem.

Za orientaci zaméstnancl odpovidd vedouci organizacni jednotky. Ve wvnitinich
pfedpisech je pouzivan termin ,,zaSkolovani®. Ptredpis stanovuje, Ze kazdy novy zaméstnanec
musi projit minimalné mésiénim zaskolenim, které realizuje pfimy nadfizeny. Pisemny plan
zaSkoleni pfipravuje vedouci organizacni jednotky spolené s pfimym nadfizenym a novym

zaméstnancem. Tento plan obsahuje: jméno zaméstnance, pracovni pozici, datum néastupu do
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zaméstnani, osobu odpovédnou za zaskoleni a jednotlivé body zaSkoleni. Zejména se jedna o
seznameni s pracovi§tém, domovnim fadem a vnitfnimi pfedpisy, Skoleni BOZP a PO,
seznameni se standardy kvality v socialnich sluzbach. Plan rovnéz obsahuje vyjadieni
zaskolovaného zaméstnance, vyjadieni odpovédného zaméstnance za zaSkoleni a rovnéz
vyjadieni vedouciho organizacni jednotky. Z ptfedpisu ovSem neni zcela ziejmé, jak s planem
zaSkoleni pracovat, jak jej sestavovat a jak probiha vyhodnocovani zaskoleni. Z rozhovoru
vyplynulo, ze pracovnik je zaSkolovan jinym zaméstnancem, ktery danou praci jiz n&jakou
dobu vykonava. Nejprve tedy pozoruje Cinnost kolegy a nasledné¢ pod dohledem vykonava
¢innosti sam. Plan zaSkoleni ma zafizeni unifikovany a pouziva se na vSechny pracovni
pozice. Jestli je zaméstnanec spravné zaSkolen, se dle vyjadieni feditele pozna na zakladé

toho, ze nedéla chyby.

Tabulka 12 Souhrn kritérii k oblasti prijimdani a orientace zaméstnancii

Souhrn kritérii k oblasti personalniho planovani

Nazev kritéria Spliuje poznamka
Kritérium a) ANO
Kritérium b) ANO

Pfijimani a orientaci zaméstnancl ma organizace ve vnitinich piredpisech
rozpracovanou v zékladnich bodech. Z rozhovoru vyplynulo, ze podle toho postupuje. Je zde
prostor pro zkvalitnéni, a to v oblasti rozpracovani si planu zaskoleni na rizné pracovni
pozice, nebot kazda pozice si zada jiné dovednosti. Dale rozpracovani postupu

vyhodnocovani procesu zaSkolovani.

OBLAST C. 5. ,,HODNOCEN{ A ODMENOVANI ZAMESTNANCU*
Kritérium a) Organizace pracuje spiSe s hodnocenim pracovniho vykonu nez ftizenim

pracovniho vykonu a tato skute¢nost se ukazuje v pisemnych postupech.
V prvni ¢asti diplomové prace jsem pracoval s teorii a uvadél jsem porovnani

hodnoceni pracovniho vykonu a fizeni pracovniho vykonu podle Armstronga. Tuto teorii

pouzivam k posuzovani toho, zda organizace spiSe hodnoti pracovni vykon, nebo jej tidi.
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Tabulka 13 Podrobny souhrn zjisteni v oblastech hodnoceni nebo rizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu

Oblast dle Armstronga Obsahuje Popis

Hodnoceni probiha formou spoleé¢ného
rozhovoru nad hodnoticim formulafem.

Posuzovani a hodnoceni shora dol{ ANO Jedna se sice o dialog, ale prFesto je
posuzovan a hodnocen pFfimym
nadfizenym.

Je stanoveno vnitfnim pfedpisem, Ze

Hodnotici setkani (rozhovor) jednou za rok ANO Iy
probiha 1 x za rok.

Vyplyva z hodnoticiho formulare, ze je
Pouzivani klasifikace, bodovani ANO pouzita klasifikace, a sice hodnotici
Skala v rozsahu 1 - 6.

Hodnotici kritéria maji zaméfeni na

Zaméreni na kvantitativni cile NE L
chovani.
Casto propojeno s odmémovanim NE Hodrlqcery __neni propojeno s
odménovanim.
Byrokraticky systém - slozité papirovani ANO Prawdg[ne se  vypliuje  hodnotici
formular.
Je to zalezitost personalniho utvaru NE Hodnocgm provadi  pfimy nadfizeny
- pracovnika.
Rizeni pracovniho vykonu
Oblast dle Armstronga Obsahuje Popis
Hodnoceni je sice zalozené na
Spole€ny proces zalozeny na dialogu NE dialogu, ale vystupem je Cciselné

ohodnoceni daného kritéria.

Soustavné zkoumani a posuzovani "o Y
Probiha 1 x za rok a posuzuji se

pracovniho vykonu s jednim nebo vice NE iednou nastavena kritéria

formalnimi setkanimi J )

Klasifikace, bodovani méné obvyklé NE Hodnoceni ma klasifikaéni formu.
Zamérfeni na hodnoty a chovani ve stejné NE Pfevazuji zaméfeni na hodnoty a
mife jako na cile chovani oproti cilim.

anavvazba na odmeénu je méne ANO Neni zde pfiméa vazba na odménu.
pravdépodobna

_ T Jedna se o pravidelny proces sbirani
Dokumentace udrzovana na minimalni

. ; NE hodnoticich ~ formulaft, které se
arovni o . .

zakladaji do osobniho spisu.
Je to zalezitost liniovych manazer( ANO Hodnoceni realizuje pfimy nadfizeny.

Legenda: Oblast dle Armstronga - jedna se o oblasti, které Armstrong definoval blize k hodnoceni nebo Fizeni
pracovniho vykonu; Obsahuje - ANO nebo NE znamena4, Ze z vnitini dokumentace a rozhovora vyplynulo, Ze se
potvrdila nebo nepotvrdila dana oblast podle Armstronga; Popis - slovni upfesnéni.

Ze zpracované tabulky vyplyva, Ze nelze uplné pfesné stanovit, zda organizace pracuje s

hodnocenim pracovniho vykonu nebo fizenim pracovniho vykonu.
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Kritérium b) Organizace ma zpracovany pisemny postup, jak hodnotit zaméstnance. Tento
predpis obsahuje: kdo je odpovédny za hodnoceni; metody hodnoceni; zplisob vazby na

vzdélavani.

Oblast hodnoceni je pisemné zpracovana ve vnitinich piedpisech organizace, a sice v
SNV ¢&. 9, kde je uvedeno, Ze ,,...vSichni zaméstnanci budou pravidelné hodnoceni primym
nadrizenym. Hodnoceni je provadéno min. 1 x rocné, je vyhotoveno v pisemné podobé na
predepsaném formuldri a ulozeno do osobniho spisu...“ (Smérnice Narodniho velitele Armady
spasy €. 9/2013, s. 16). Postup hodnoceni dale fesi SNV €. 19, ktera vysSe uvedenou povinnost
hodnoceni vice precizuje. Hodnoceni musi u kazdého zaméstnance probéhnout nejpozdéji do
31. 10. daného roku, musi z n¢j byt pisemny zaznam, dale stanovuje povinnost organizacni
jednotce vypracovat vnitini pisemny pfedpis, ktery bude minimalné obsahovat: zpisoby
hodnoceni (formalni, neformalni), frekvence hodnoceni, kdo hodnoceni provadi a systém
hodnoceni (Smérnice Narodniho velitele Armady spasy ¢. 19/2013, s. 8). Centrum socialnich
sluzeb Josefa Korbela ma vypracovan vnitini ptedpis ¢. 26 ,,Hodnoceni a profesni rozvoj
pracovniki®, ve kterém je bod vztahujici se k hodnoceni. Je zde uvedeno, Ze ,,...vSichni
pracovnici v primé péci jsou pravidelné hodnoceni svym primym nadrizenym (jednou rocné
pisemnou formou, toto hodnoceni je ulozeno v osobni slozce zaméstnance), dle potreby v
ramci pracovnich porad nebo individuadlné. Cilem je hodnoceni zaméstnance a spolecné
hledani motivace pro dalsi praci. Nadrizeny zpravidla pracuje se sebehodnoticim dotaznikem.
Blizsi pravidla jsou dana vnitinim predpisem organizacni jednotky. Hlavnim cilem
hodnoticich/motivacnich pohovorii je predevsim poskytnuti zpétné vazby, a to jak ze strany
nadrizeného k zaméstnanci, tak ze strany zaméstnance k zaméstnavateli. Systematicky rizeny
rozhovor umoziuje probrat vSechny podstatné aspekty prdace najednou a ujasnit zaméstnanci i
nadrizenému pracovnikovi celkovy pohled na praci zaméstnance. Diky témto rozhovoriim a na
zdklade vystupu /vytycenim vzdeéldavacich potreb/ z nich se aktualizuji individualni rozvojové
plany zaméstnancu. Diilezitym cilem rozhovoru je motivace zaméstnancii do dalsi prdce.
Vedouci pracovnici jsou vedeni k tomu, aby pohovory se zaméstnanci méli vyrazne motivacni
charakter... vedeni CSS ma vypracovany systém odmérnovani pracovnikii (pochvala, rozsirent
kompetenci v ramci naplné prace, navrh na zvySeni mzdy, mimoradna financni odmena) .
(Vnitini smérnice ¢. 26/2011, s. 1) Soucasti tohoto ptedpisu je také ptiloha — hodnotici
formulafr, ktery obsahuje hodnotici Skalu od 1 po 6. Hodnota ¢. 1 znamena nepfijatelny vykon
a hodnota ¢. 6 vykon vyjime¢ny. Hodnoti se tfi oblasti, a sice oblast: ,,Osobnost* majici 5

kritérii (psychicka stabilita, loajalita, ochota k dal§imu seberozvoji, flexibilita, empatie), dale
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oblast ,,Pracovni vykon, chovani‘ majici 5 kritérii (piistup ke klientovi, komunikativnost,
tymova spoluprace, samostatnost, spolehlivost) a posledni oblasti je ,,Ridici ¢innost“, tato se
vztahuje pouze na fidici pracovniky a ma 3 kritéria (organizacni schopnosti, schopnost vést

lidi, inovativnost).

Tabulka 14 Souhrn zjisténi k pisemnym postuptm stanovujici hodnoceni zaméstnanci

Souhrn zjisténi k pisemnym postupim stanovujici hodnoceni zaméstnancu

Oblasti Obsahuje Poznamka

Odpovédnost za hodnoceni ANO Za hodnoceni odpovidd vedouci organizacni
jednotky.

Metody hodnoceni ANO Motiva&né hodnotici pohovor.

Vazba na vzdélavani ANO Na zakladé rozhovorl se aktualizuji rozvojové plany
zaméstnancl.

Vazba na odménovani Pokud nékdo pracuje velmi dobfe a jsou mu

CASTECNE | upraveny kompetence, souéasné s tim dojde k

Upraveé finan¢niho ohodnoceni.

Kritérium c) Organizace se pii hodnoceni zamétuje na hodnoty a chovani zaméstnance ve

stejné mife jako na dosahovani stanovenych cili.

Z rozhovoru vyplynulo, Ze se organizace zaméiuje jak na hodnoty a chovani
zamestnance, tak na dosahovani stanovenych cili. Hodnoty a chovani pozoruji na zaklade
jednéni ptfi vykonu své prace. Zaméstnanci pro sebe nemaji stanoveny urcité konkrétni cile,
ale jsou hodnoceni za to, jakym zpiisobem se podileji na napliiovani (dosahovani) cila celé

organizace.

Kritérium d) Odmeénovani je provdzano s hodnocenim.

Z prostudovanych vnitinich ptedpist vyplyva, Ze odménovani neni pfimo provazano S
hodnocenim. Odménovani je feSeno ve Smérnici nadrodniho velitele €. 25 ,,Mzdovy piedpis*
(dale jen SNV ¢. 25). Obecné ustanoveni fika, Ze na zdklad¢ pravidelné¢ dobrych a
mimotadnych pracovnich vysledkll je moZné zamé&stnanci pfiznat odménu. O této mimotadné
odméné, jeji vysi a splatnosti rozhoduje narodni velitel Armady spasy v CR. Mezi odmény je
zafazovan rovnéz prispévek na dovolenou, o kterém rozhoduje nérodni velitel Armady spasy

v CR (Smérnice Nérodniho velitele Armady spasy ¢&. 25/2011, s. 3).
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Kritérium ¢) Organizace ma stanoveny vnitini predpis, ktery ur¢uje mzdovou politiku.
Organizace ma vnitini predpisy stanovujici mzdovou politiku. Na narodni Grovni se
jedna o SNV ¢. 25 ,,Mzdovy predpis® a na urovni organizacni jednotky se jedna o vnitini

smérnici €. 27 ,,Systém financniho a nemateridlniho ocenovani zaméstnanci®.

Tabulka 15 Souhrn kritérii k oblasti hodnoceni a odmérnovani zaméstnancii

Souhrn kritérii k oblasti personalniho planovani

Nazev kritéria Splnuje Poznamka

Kritérium a) Nebylo mozné jednoznacné urcit, zda
CASTECNE pracuje spi$e s hodnocenim nebo Fizenim

pracovniho vykonu.

Kritérium b) ANO

Kritérium c) ANO

Kritérium d) NE

Kritérium e) ANO

Hodnoceni a odménovani je v organizaci pisemné popsano a z rozhovorii vyplynulo, ze
je v praxi rovnéz zavedeno. Prostorem pro rozvoj a zkvalitnéni je rozpracovani hodnoticiho
formulafe do konkrétnéjsi podoby. Proces hodnoceni by mohla rovnéz zlepSit moznost

piimého proskoleni vedoucich v dovednostech hodnoceni zaméstnanct.

OBLAST C. 6. ,,VZDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTNANCU*
Kritérium a) Organizace ma stanoveny vnitini predpis, ktery stanovuje postup vzdélavani a

rozvoj zamestnanc.

Centrum socidlnich sluzeb Josefa Korbela ma vnitini piedpisy, které stanovuji postupy
pfi vzdélavani a rozvoji zaméstnancii. Jedna se 0 SNV ¢. 19, ve které je samostatny oddil
vztahujici se na profesni rozvoj zaméstnanct. Tento oddil stanovuje jednotlivé povinnosti na
centralni urovni a na urovni organizacni jednotky, ale také pifimo ukladd povinnost
jednotlivym zameéstnancim pravidelné se vzdélavat. Zaroven odkazuje na samostatnou
smérnici narodniho velitele ¢. 17 ,,0 poskytnuti podpory pti odborném rozvoji zaméstnanci
(déle jen SNV ¢. 17). Mezi dalsi vnitini piedpisy vztahujici se ke vzdélavani patii Nafizeni
narodniho feditele ¢. 8 ,,Zakladni pravidla k zajiSténi vzdelavani pracovnikl v piimé péci*
(dale jen NNR ¢&. 8) a v neposledni fadé také vnitini smérice ¢. 26 ,,Hodnoceni a profesni
rozvoj pracovnikii“. Z vySe uvedené¢ho vyplyva, Ze organizace ma tuto oblast pokrytou

vnitinimi piedpisy.
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Kritérium b) Z vnitiniho ptfedpisu a praxe vyplyva, Ze vzdélavani je prioritni personalni

aktivitou organizace.

Jak jiz bylo uvedeno u kritéria a), organizace ma oblast vzdélavani pokrytou 3 vnitinimi
predpisy. Z rozhovoru se zamé&stnanci vyplynulo, Ze vzdélavani je prioritou organizace. Rada
pracovnikl se v organizaci dale vzdélava. Mohu tedy konstatovat, ze vzdélavani je prioritni

personalni aktivitou organizace.

Kritérium c¢) Organizace v praxi nejprve identifikuje potfeby vzdé€lavani, nasledné planuje

vzdélavani, realizuje a vyhodnocuje u¢innost vzdélavani.

Organizace nejprve identifikuje potfeby vzdélavani a tuto skute€nost ma pifimo
vymezenou ve VS €. 26, kde je uvedeno:,,...typ Skoleni u pracovnikii v piimé péci se urcuje na
zakladeé vyrocniho hodnoceni, kde pracovnici identifikuji své vzdéldavaci pozadavky* (Vnitini
smérnice ¢. 26/2011, s. 2). Pracovnici v nepiimé péci jsou vysilani na kurzy dle jejich potieb,
anebo na staze do jinych zafizeni. Dale je v NNR &. 8 uvedeno, Ze ,....na konci roku 2012 byla
v nasich sluzbach provedena analyza vzdeéldavacich potreb, kterd se zamérila i na potreby
vyjadrené uzivateli sluzeb. Na zdklade této analyzy byly identifikovany vzdelavaci potreby...
(Natizeni Narodniho feditele socidlnich sluzeb ¢. 8/2013, s. 1). Oblast planovani vzdélavani a
jeho realizace je zakotvena ve SNV ¢. 19, kde je uvedeno:,,...Kazdy zaméstnanec mda v
osobnim spise Pldn osobniho rozvoje zaméstnance Armady spasy, ktery vytvari ve spoluprdci
s vedoucim organizacni jednotky a se svym primym nadrizenym. Tento Plan se minimdlné
jednou rocné aktualizuje, probihajici vzdeélavani je zde priibézné zaznamenavano. Plan
osobnostniho rozvoje navazuje na hodnotici pohovor.... (Smérnice Narodniho velitele
Armady spasy ¢. 19/2013, s. 7). Zptusob vyhodnocovani u¢innosti jednotlivych vzdélavacich
aktivit nebylo ve vnitfnich pfedpisech popsano. Jediny zminény zptisob vyhodnoceni je v
Naftizeni narodniho feditele socialnich sluzeb a sice: ,,..povinnosti ndrodniho reditele
socialnich sluzeb je na zacatku roku 2015 spolu s rediteli organizacnich jednotek a
s metodikem kvality vyhodnotit poskytnuté sluzby a rozhodnout o prodlouzeni spoluprace,
pripadné o hledani jiného zpiisobu zajisteni centralniho vzdélavani...* (Nafizeni Narodniho
feditele socidlnich sluzeb ¢. 8/2013, s. 1). Toto vyhodnoceni je ovSem zameétfené spiSe na
zhodnoceni poskytnutych sluzeb danou firmou realizujici centrdlni vzd€lavani.
Z rozhovoru s pracovniky vyplynulo, Ze jsou svym pfimym nadfizenym dotazovani na to, jak

hodnoti dany kurz.
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Tabulka 16 Souhrn zjisténi u vzdeélavani zaméstnancii

Souhrn zjisténi u vzdélavani zaméstnanci

Oblasti Obsahuje Poznamka

Identifikovani vzdélavacich potieb ANO Organizace nejprve identifikuje vzdélavaci
potfeby.

Planovani vzdélavani ANO Vzdélavani se planuje u kazdého
pracovnika v pfimé péci.

Vyhodnocovani ucinnosti vzdélavani NE Uginnost vzdé&lavani se nevyhodnocuje
zvlast u jednotlivych kurz(.

Kritérium d) Vzdélavani odpovida pozadavkim zakona o socidlnich sluzbach.

Organizace na tento pozadavek pamatuje ve svych vnitinich pfedpisech a ve SNV ¢. 19
je uvedena odpovédnost za tuto skuteénost organizatorim vzdélavani, a sice: ,,...Organizadtori
vzdélavani odpovidaji za to, zZe veskeré vzdelavani spliiuje podminky stanovené platnou
legislativou (napr. zakon ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach ve znéni pozdéjsich predpisii
apod.).“ Z rozhovoru s feditelem vyplynulo, ze odpovédnost za zakonné pozadavky na kurzy
pro pracovniky v piimé péci odpovidaji koordinatoti danych tymu. Vzdélavani mé organizace

naplanovano a feditel kontroluje dodrzovani planu.

Tabulka 17 Souhrn kritérii k oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancii

Souhrn kritérii k oblasti personalniho planovani

Nazev kritéria Splnuje poznamka

Kritérium a) ANO Ma vnitfni pfedpisy tuto oblast upravujici.

Kritérium b) Priorita ve vzdélavani se ukézala v oblasti

ANO zpracovanych vnitfnich pfedpist a také

potvrdila v rozhovorech.

Kritérium c) ANO Provadi analyzu vzdélavacich potfeb,
posledni probéhla na konci roku 2012.

Kritérium d) ANO Je nastaveny systém odpovédnosti a
kontrolni mechanismus.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl je v organizaci vyznamné popsan ve vnitinich
piedpisech a z rozhovort vyplynulo, Ze prioritou je vzdélavani a rozvoj. Prostorem pro rozvoj

je vytvoteni a zavedeni systému vyhodnocovani G¢innosti vzdélavani pro organizaci.
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OBLAST C. 7. ,,ROZMISTOVANI A UVOLNOVANI ZAMESTNANCU*

Kritérium a) Organizace pracuje s moznostmi povySeni, prevedeni nebo prefazeni

zameéstnance.

Z vnitinich pfedpist pfimo nevyplyva, Ze by organizace systematicky pracovala s
moznostmi povyseni, pievedeni nebo prefazeni zaméstnance. Jediné pisemné zminéni o
pievedeni na jinou praci je ve SNV ¢. 9, ale formulace obsahové odpovida zakoniku prace
¢. 262/2006 Sb. V praxi organizace pracuje s povySenim pracovniki a pievedenim, s

nastrojem pietazeni nepracuje. Pravidla na tuto oblast nema stanovena.

Kritérium b) Organizace pii propousténi zameéstnance poméahd s hledanim nahradniho

zamé&stnani (tzv. outplacement).
Z vnitinich predpisit vyplyva, ze se v soucasnosti touto oblasti organizace nezabyva a
nema zavedena pravidla a praxi. Tato skuteCnost se potvrdila také v ramci rozhovoru s

feditelem zafizeni.

Tabulka 18 Souhrn kritérii k oblasti rozmistovani a uvolnovani zaméstnancii

Souhrn kritérii k oblasti personalniho planovani

Nazev kritéria Splnuje poznamka

Kritérium a) SASTEENE Pracu1.|’ s povySenim a prevgdenlm.
Nemaji na to stanovena jasné pravidla.

Kritérium b) NE

Rozmistovani a uvoliovani zaméstnancl fe$i organizace standardné podle zékoniku
prace. Na tuto oblast nemé vypracovana zvlastni pravidla. Prostor pro zlepSeni lze spatfovat v
nastaveni jasného systému povySovani zaméstnancu a také v rozpracovani pravidel prevedeni

a pfefazeni zaméstnancil.
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Navrhy na zefektivnéni Fizeni lidskych zdrojua

Informace ziskané na zdkladé studia dokumentace, rozhovori s pracovniky a
porovnanim s navrzenymi Kritérii jsem pouzil pro stanoveni navrhi na zefektivnéni fizeni

lidskych zdroji. Jedna se o nasledujici doporuceni:

1) Sjednoceni v ramci systému vnitinich piedpist

Analyze ukazala, Zze organizace ma velké mnozstvi piedpisu, které se dubluji, a jediny
rozdil je v hlavicce predpisu, ktera urcuje, pro kterou socialni sluzbu je predpis stanoven. V
této oblasti doporucuji jednozna¢né vymezit ptedpisy, které jsou spolecné pro vsechny
socialni sluzby a vydat je pro vSechny tyto sluzby jednou a v pisobnosti piedpisu tuto
skuteCnost uvést. Predpisy tykajici se pouze dané sluzby vydat pouze pro tuto sluzbu.
Vyhodou tohoto feSeni je snizeni a zptehlednéni poctu ptredpisii u organizace. Rovnéz se
usnadni prace pii orientaci nového zaméstnance, ktery nebude muset studovat mnozstvi
zdvojenych ptedpisti. Déle se tim bude predchézet administrativnim chybam. V piipadé, Ze se
provede Uprava v jednom piedpisu, nebude samoziejmé nutné vydavat ptedpisy pro vSechny

socialni sluzby.

2) Zavést personalni planovani

Jak vyplynulo z analyzy, organizace persondln€ neplanuje. Argumentem pro
neplanovani je neznalost vySe finan¢nich prostfedkti. Doporucuji do praxe zavést personalni
planovéni, nebot’ se jedna o dulezity faktor pro efektivni fungovéani organizace. Vyhodou
personalniho planovani je, Ze si vedeni ujasni persondlni potfebu pro dané sluzby a rozvoj
sluzeb. Pfi planovani doporucuji vytvofit plany, které budou reflektovat minimalni pocet
zamé&stnancl na zajisténi zakladu poskytovanych sluzeb a déle variantu pocitajici s rozvojem
sluzeb a jeho SirSim spektrem. V samotném disledku bude mit organizace podklady pro
finan¢ni planovani. To znamena, Ze bude mit pfedstavu o tom, jaky objem finan¢nich

prostiedkil potfebuje pro pokryti persondlnich nakladu.

3) Rozpracovat kritéria pro hodnoceni uchazecli o zaméstnani
Pti vybéru nového zaméstnance nejsou stanovena podrobnéjsi kritéria pro jeho vybér.
Doporucuji vydefinovat si kritéria nejen s ohledem na zakonnou povinnost, mit na ptislusnou

pozici vhodné vzdélani, ale zabyvat se také tim, nakolik kandidat zapadne do tymu, akcentuje
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poslani organizace apod. Dale doporucuji rozpracovat bodové hodnoceni kandidata, aby

ptislusné vybérové komisi bylo ziejmé, kolik bodti ma za jaké kritérium ptidélit.

4) Rozpracovani orientace zaméstnancu a postupu jejiho vyhodnoceni

Proces orientace zaméstnanct je unifikovany pro vSechny pracovni pozice. Doporucuji
rozpracovat si orientaci zaméstnancti az na uroven konkrétnich pracovnich pozic. To znamena
nezaméiovat se pouze na celoorganizacni a Gtvarovou orientaci, ale rovnéz provadét orientaci
zaméienou na konkrétni pracovni misto, mit zpracované konkrétni oblasti daného pracovniho
mista, ve kterych bude novy zaméstnanec proskolen. Vyhodou zpracovanych plant zaskoleni
je skutecnost, ze zaméstnanci budou proskoleni jednotné a nezapomene se na dilezité oblasti.
V oblasti postupt vyhodnocovani, nakolik je novy zaméstnanec spravné zaskolen, doporucuji
do tohoto vyhodnocovéni zahrnout také vyjadieni zaskolovaného zaméstnance a jeho
pfimého nadfizené¢ho. Jestlize se bude timto zplsobem systematicky pracovat s
vyhodnocenim procesu zaskoleni, bude mozné zefektivnit proces orientace u budoucich

zaméstnancu.

5) Precizovat hodnoceni zaméstnancti

Doporucuji v ramcei hodnoceni zaméstnancti rozpracovat hodnotici formulaf a jednotliva
hodnocena kritéria popsat podrobnéji. Znamena to mit u jednotlivych kritérii pisemny popis,
jaké chovani a vykon se v daném kritériu u zaméstnance ofekéava. Kritéria by se méla
rozpracovat rovn¢z dle pracovnich pozic, nebot’ kazdd pracovni pozice si Zada jiné
dovednosti. Zaroven doporucuji vydefinovat hodnotici Skalu pisemnym popisem, ktery bude
odrazet, co znamena naptiklad vyjimec¢ny vykon, ktery je dle sou¢asného formulare hodnocen
Ciselné Sestkou. Proces hodnoceni rovnéz zefektivni proskoleni vSech vedoucich pracovnikii

v oblasti hodnoceni zamé&stnanciu.

6) Zavedeni vyhodnocovani vzdélavani

V oblasti vzdelavani doporucuji zavést vyhodnocovani ucinnosti daného vzdélavaciho
kurzu. Vyhodnoceni je mozné realizovat jednak z reakci ucastnikii na dané vzdélavani a jeho
dopad na pracovni vykon zaméstnance, jednak ovéfenim ziskanych védomosti. To znamena,
ze pracovnik tyto védomosti dale pfeddva v ramci pracovniho tymu ostatnim kolegim.
Vyhodou vyhodnocovani vzdélavani je skuteCnost, ze se bude ptedchazet zbytecnym

finan¢nim a ¢asovym ztratdm V piipadé, Ze vzdélavani neni dostate¢né ucinné.
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Zavér

Ve své praci jsem se zabyval fizenim lidskych zdroji v neziskové organizaci Armade
spasy v CR, kterd prevazné poskytuje sluzby osobam bez piistiesi. Konkrétné byla pro
analyzu fizeni lidskych zdroji vybrana jedna z organizacnich jednotek, a to Centrum
socidlnich sluzeb Josefa Korbela v Bré. V prvni casti jsem se zabyval soucasnymi
teoretickymi poznatky v oblasti fizeni lidskych zdroju, které nasledné poslouzily k realizaci
samotné analyzy. Nejprve pojednavam o dulezitosti strategického fizeni a organizaci
personalni prace. Dale jsou rozebrany jednotlivé personalni Cinnosti, které se v dobie
fungujici organizaci zpravidla realizuji.

Samotné fizeni lidskych zdrojii v analyzované organizacni jednotce CSSJK je ovlivnéno
skute¢nosti, ze je soucasti mezinarodni organizace. V praxi to tedy znamend, ze ma Stihlou
organiza¢ni strukturu a mezi fadovymi pracovniky a vrcholovym vedenim je mnoho trovni,
které rozhoduji o politice a jednotlivych persondlnich ¢innostech. Zaroven to ovSem také
znamena zvySeny pocet riznych vnitinich ptedpist, jak vyplynulo z analyzy. Tyto faktory
potom ovliviiuji samotnou flexibilitu organizace. Z analyzy vyplynulo, Ze organizace ma na
dobré trovni zavedené personalni Cinnosti v oblastech ziskdvani a vybér zaméstnancii,
prijimani a orientace zameéstnancu, hodnoceni a odmeénovani zaméstnancii a v neposledni
fadé také vzdeélavani a rozvoj zaméstnancii. Naopak personalni ¢innosti v oblastech analyza a
vytvareni pracovmnich mist a roli, personalni planovani a také rozmistovani a uvoliiovani
zameéstnancii organizace nema zavedeny a jsou feSeny spiSe intuitivn€. To znamena, Ze se
timto systematicky nezabyva. Ze zjiSténych skutecnosti pti porovnavani stanovenych kritérii a
samotnou praxi v organiza¢ni jednotce jsem navrhnul nékolik podnétl, jak by bylo mozné
zefektivnit fizeni lidskych zdroji v dané organizacni jednotce. Jedna se o tyto navrhy:
sjednoceni v ramci systéemu vnitinich predpisu, zavedeni persondlniho planovani,
rozpracovani kritérii pro hodnoceni uchazecii o zaméstnani, rozpracovani orientace
zaméstnancii a postupu jejiho vyhodnoceni, precizovani hodnoceni zaméstnancii a zavedeni
vyhodnocovani vzdelavani.

Zavérem lze konstatovat, ze cili stanovenych v uvodu prace se podatfilo dosahnout.
Samoziejmée by bylo mozné jednotlivé personalni oblasti vice rozpracovat a precizovat. Cilem
ovSem bylo srovnat teoretické poznatky o celém komplexu fizeni lidskych zdroju s realitou v
konkrétni organiza¢ni jednotce a poskytnout vedeni navrhy na zlepSeni a tento kol byl podle

mého nazoru splnén.

65



Anotace

Jméno a pfijmeni autora:

Miloslav Pipal

Nazev katedry a fakulty:

Katedra Kirestanské a socidlni prace, Cyrilometodé¢jska
teologicka fakulta

Jméno vedouciho préace:

Mgr. Leos Zatloukal, Ph.D.

Nazev prace:

Analyza Fizeni lidskych zdrojii Armady spasy v CR

Nazev v anglictiné

Analysis of human resources of the Salvation Army in the
Czech Republic

Anotace prace:

Diplomova prace se zamétuje na analyzu fizeni lidskych zdroji
v konkrétni organizacni jednotce Armady spasy, Centra
socidlnich sluzeb Josefa Korbela v Brné. Cilem je srovnat
teoretické poznatky o fizeni lidskych zdroji s realitou ve
vybrané organizaéni jednotce Armady spasy v CR a na zakladé
srovnani poskytnout vedeni navrhy na zlepSeni.

Kli¢ova slova:

Rizeni lidskych zdrojii, Arméada spasy, persondlni cinnosti,
strategické fizeni.

Anotace v anglictingé

This thesis focuses on the analysis of human resource
management in a specific organizational unit of the Salvation
Army, the Josef Korbel Social Service Centre in Brno. The aim
is to compare the theoretical knowledge of human resource
management with the reality in the selected organizational unit
of the Salvation Army in the Czech Republic and by comparing
provide management recommendations for improvement.

Klicova slova v angli¢ting:

Human Resource Management, The Salvation Army, personnel
activities, strategic management.

Ptilohy véazané v praci:

Pfiloha 1 Pfima fidici struktura Armady spasy
Ptiloha 2 Seznam otézek pro rozhovory

Rozsah prace:

70

Jazyk prace:

Cesky

66




Seznam zkratek

CSS JK - Centrum socialnich sluzeb Josefa Korbela
NNR - Nafizeni narodniho feditele
SNV - Smérnice narodniho velitele

VS - Vnitini smérnice

67



Seznam pouzité literatury a prament

Monografie

ARMSTRONG, Michael. Rizent lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1.
vyd. Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

BELOHLAVEK, Frantigek. Organizacni chovani. Prvni vydani. Olomouc: Rubico, 1996, 343
s. ISBN 80-85839-09-1.

DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovadni: manazerské chovini a zvySovani
efektivity, rizeni jednotlivcii a skupin, manazerské role a styly, moc a vliv v Fizeni organizaci.

1. vyd. Praha: Grada, 2005, 339 s. ISBN 80-247-1300-4.

DISMAN, Miroslav. Jak se vyrabi sociologickd znalost: Prirucka pro uZivatele. 3. vydani.
Praha: Univerzita Karlova nakladatelstvi Karolinum, 2000, 374 s. ISBN 80-246-0139-7.

DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, xxii,
485 s. Beckovy ekonomické ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.

DVORAKOVA, Zuzana. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. v Praze: C. H. Beck, 2012, xxvi, 559
s. Beckova edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-347-9.

GAVORA, Peter. Uvod do pedagogického vyzkumu. Pieklad Vladimir Jiva. Brno: Paido,
2000, 207 s. Edice pedagogické literatury. ISBN 80-859-3179-6.

HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: zdkladni teorie, metody a aplikace. 2. aktualiz. vyd. Praha:
Portal, 2008, 407 s. ISBN 978-80-7367-485-4.

HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. V'yd. 1. Praha: Grada, 2006, 126 s. ISBN 80-
247-1458-2.

68



JERABEK, Hynek. Uvod do sociologického vyzkumu. Praha: Univerzita Karlova,
vydavatelstvi Karolinum, 1993, 162 s. ISBN 80-7066-662-5.

KERKOVSKY, Miloslav a VYKYPEL Oldfich. Strategické rizeni: teorie pro praxi. 2. vyd.
Praha: C.H. Beck, 2006, xiv, 206 s. C.H. Beck pro praxi. ISBN 80-717-9453-8.

KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondini prace. V'yd. 1. Praha: Grada
Publishing, 2010, 215 s. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 4. roz3. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2012, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3.

MIOVSKY, Michal. Kvalitativni pristup a metody v psychologickém vyzkumu. \Vyd. 1. Praha:
Grada, 2006, 332 s. ISBN 80-247-1362-4.

PLAMINEK, Jiti. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 4., zcela pteprac.
vyd. Praha: Grada, 2011, 157 s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3664-8.

PYNES, Joan. Human resources management for public and nonprofit organizations: a
strategic approach. 3rd ed. San Francisco, CA: Jossey-Bass, c2009, xxiv, 456 p. ISBN 04-

703-3185-2.

STAKE, Robert E. Standards-based and responsive evaluation. Thousand Oaks: SAGE
Publications, c2004, xxxii, 329 s. ISBN 07-619-2664-X.

SULER, Oldtich. Manazerské techniky III. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003, 152 s. ISBN 80-
858-3990-3.

TICHA, Ivana a HRON Jan. Strategické rizeni. 1. dotisk. Praha: Provozné ekonomicka
fakulta CZU v Praze ve vydavatelstvi Credit, 2003, 235 s. ISBN 80-213-0922-9.

Zakon o socialnich sluzbach. Zakon ¢. 108/2006 Sb. v uc¢inném znéni ke dni 1.3.2013

Zakonik prace. Zakon €. 262/2006 Sb. v t¢inném znéni ke dni 1.3.2013

69



Elektronické zdroje

Kdo Jsme. Armada spasy [online]. 2006 [cit. 2011-09-03]. Dostupné z:

http://www.armadaspasy.cz/staticke.php?wh=kdo_jsme

Registr poskytovatelii socidalnich sluzeb [online]. [2013] [cit. 2013-03-01]. Dostupné z:
http://iregistr.mpsv.cz/

The Salvation Army International - Statistics [online]. 2013 [cit. 2013-03-01]. Dostupné z:

http://www.salvationarmy.org/ihg/statistics

Jiné prameny

Co je Armada spasy. Praha 1: Armada spasy - Gstredi, [1997]. 48 s.

Cesko. Hodnoceni a profesni rozvoj pracovnikil. In: Vaitini smérnice. 2011, Cislo 26.

Cesko. Lidské zdroje. In: Smérnice Nérodniho velitele Armddy spdsy v CR. 2013, Cislo 19.

Cesko. Mzdovy piedpis. In: Smérnice Narodniho velitele Armady spasy v CR. 2011, Cislo 25.

Cesko. O poskytnuti podpory pii odborném rozvoji zaméstnanctl. In: Smérnice Narodniho

velitele Armady spdsy v CR. 2007, Cislo 17.

Cesko. O pracovné pravnich vztazich. In: Smérnice Nérodniho velitele Armady spdsy v CR.

2013, Cislo 9.

Cesko. Organizaéni ¥ad. In: Smérnice Narodniho velitele Armady spasy v CR. 2010, Cislo 26.

Cesko. Zéakladni pravidla k zajiSténi vzdélavani pracovnikll v pfimé péci. In: Narizeni

narodniho feditele socidlnich sluzeb. 2013, Cislo 8.

Interni material: Organiza¢ni struktura distojnikti a zaméstnancti Ustiedi Armady spasy.

Praha: Ustfedi Armady spasy, 2012.
70



Seznam tabulek

Tabulka 1 Porovnani hodnoceni pracovniho vykonu s fizenim pracovniho vykonu............... 29
Tabulka 2 Matice metod hodnOCeN ..........cocviiiiiiiiiier e 31
Tabulka 3 Diskrepancni model evaluace ...........cccovveiiiiiiiiiiiii e 41
Tabulka 4 Oblasti @ KIitéria @VAlUACE .......eivveieeriiaieiieie sttt eneenreas 42

Tabulka 5 Prehled vnitinich piedpisit CSS JK v poctech a popisujici fizeni lidskych zdroji . 46

Tabulka 6 Podrobny souhrn zjisténi pracovnich naplni pro jednotliva pracovni mista.......... 49
Tabulka 7 Souhrn kritérii k oblasti analyza a vytvafeni pracovnich mist a roli..............coc..... 49
Tabulka 8 Podrobny souhrn zjisténi k personalnimu planu ..........ccccovvviiiiiiiiiiiiicee, 51
Tabulka 9 Souhrn kritérii k oblasti persondlniho planovani ...........cccecvviiiniiiiiiiin e, 52
Tabulka 10 Podrobny souhrn zji$téni k postupu ziskavani a vybéru zameéstnanct ................. 53
Tabulka 11 Souhrn kritérii k oblasti ziskdvani a vybéru zamestnancli ..............cocevveivereennnn, 53
Tabulka 12 Souhrn kritérii k oblasti pfijiméani a orientace zameéstnancll.............cccoveevereennnn. 55

Tabulka 13 Podrobny souhrn zjisténi v oblastech hodnoceni nebo fizeni pracovniho vykonu56

Tabulka 14 Souhrn zji$téni k pisemnym postupiim stanovujici hodnoceni zaméstnanctl ....... 58
Tabulka 15 Souhrn kritérii k oblasti hodnoceni a odménovani zaméstnanci............cccceeneeenn 59
Tabulka 16 Souhrn zjisténi u vzdélavani zameEStNanCU..........c.eevverieiiiiniieiiie e 61
Tabulka 17 Souhrn kritérii k oblasti vzdélavani a rozvoje zamestnancil.............cevververeennnnn 61

Tabulka 18 Souhrn kritérii k oblasti rozmistovani a uvolfiovani zaméstnanci...........ccc.ee...... 62



Seznam schémat

Schéma 1 Cyklus systematického vzd€lavani zaméstnanctl .............

Schéma 2 Organizacni struktura CSS JK v mezinarodnim kontextu



Seznam priloh
Ptiloha 1 Pfima fidici struktura Armady spasy

Ptiloha 2 Seznam otazek pro rozhovory



Piiloha ¢. 1 PFima Fidici struktura Armady spasy

Mezinarodni ustfedi Armady spasy, Velka Britanie

Uzemni Ustfedi Nizozemi a Ceska republika

Ustfedi Armady spasy v CR

Oblasti

Organizacni jednotky

Zdroj: Smérnice Narodniho velitele Armady spasy ¢. 26/2010, s. 8.



Priloha €. 2 Seznam otazek pro rozhovory

I. Analyza a vytvareni pracovnich mist a roli

Provadite ve Vasi organizaci analyzu pracovnich mist?

Jak soucasné pracovni pozice vznikly?

Na zékladé¢ jakych pokladd se rozhodujete o piipadném vytvoreni nového pracovniho mista?
Jak provadite prifazovani novych ukoli jednotlivym zaméstnancim (na zaklad¢ jakych

podkladu)?

I1. Personalni planovani

Jakym zptisobem planujete poCet zaméstnanci?

Mate ve Vasi organizaci personalni plan?

Planuje VaSe organizace pracovni kariéru u zaméstnanct (existuji tyto plany u konkrétnich
zameéstnanci)?

Pracuje organizace se zaméstnanci majicimi vysoky pracovni potencial, a jak s nimi pracuje?

I11. Ziskavani a vybér zaméstnanci

Jakym zplisobem se na vybéru nového zaméstnance podili personalni odd€leni?

Jakym zpisobem se na vybéru nového zaméstnance podili jednotlivi koordinatofi tymu
(vedouci PSS, vedouci SP)?

Ziskavate pracovniky z vnitinich zdroja?

Jak probiha proces ziskdvani a vybéru pracovnika?

Na zékladé¢ jakych udaji v zivotopise se rozhodujete o pozvani uchazece do druhého kola?

Z vnitinich pfedpist vyplynulo, Ze v druhém kole se hodnoti kvalita kandidati na stupnici
0 -10 bodd. Jaka jsou kritéria pro hodnoceni kvality uchazece?

Provadite hodnoceni, nakolik je zplisob ziskdvani a vybéru zaméstnancu efektivni? Jestlize
provadite, jakym zptisobem?

Jaka jsou kritéria (schopnosti, dovednosti) pro vybér zameéstnanct na jednotlivé pozice? Je to
pisemné zpracovano (popsano)?

Jaké metody ziskdvani zaméstnancti pouzivate?

IV. Prijimani a orientace zaméstnance
Jakym zpisobem probiha pfijimani a orientace zaméstnancti?

Jakym zpiisobem se pracuje s planem zaSkoleni a je tento proces nékde popsan?



Existuji pro kazdou pracovni pozici jiné plany zaskoleni, nebo jsou totozné?

Jakym zpisobem probih4 vyhodnoceni procesu zaskoleni?

V. Hodnoceni a odménovani zaméstnanci

Jaké metody hodnoceni pouzivate?

Umoznujete pracovnikiim, ktefi provadi hodnoceni, jit na kurz zaméfeny na hodnoceni?

Jak je hodnoceni nasledn€ vyuzivano k dalSimu rozvoji? Existuje vazba na odménovani?

V ramci hodnoceni se spiSe zaméfujete na hodnoty a chovani zaméstnance, nebo na dosazeni
stanovenych cili?

Jaké cile maji zamé&stnanci stanoveny?

V1. Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Je vzdélavani zaméstnanct prioritou organizace?

Jakym zptisobem jsou vzdélavani pracovnici, ktefi nejsou v piimé péci (tj. technicky usek,
ucetni, kuchati)?

Realizujete vyhodnocovani vysledkl vzdélavani?

Jakym zpiisobem hodnotite efektivitu vzdélavani?

Jakym zptisobem provadite analyzu vzdé¢lavacich potieb?

Kdo odpovida za to, ze vzdélavani pracovniki v piimé péci odpovida zdkonnym
pozadavkiim?

Jak provadite kontrolu toho, ze vzdélavani pracovnikd odpovida zakonnym pozadavkim?

VII. Rozmist’ovani a uvoliiovani zaméstnanci
Pracuje Vase organizace s moZnostmi povySeni, pfevedeni a piefazeni zaméstnance? Jestlize
organizace pracuje s témito nastroji, jakym zpisobem?

Poméahate pti propousténi zaméstnance hledat mu nadhradni zaméstnani?



