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Uvod

Tato zprava shrnuje vysledky vyzkumného projektu IGA VSE 18/05 nazvaného
Specifika Fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich a neziskovych
organizacich. Projekt probihal od cervna 2005 do zafi 2006 a jeho hlavnim cilem bylo
zmapovat specifika fizeni lidskych zdroji v tomto typu organizaci a zformulovat doporuceni
pro zlepSeni trovné lidskych zdrojt.

Malé a stifedni podniky (MSP) hraji klicovou tlohu v ekonomikach vétSiny zemi
svéta. Piedstavuji naprostou vétSinu vSech podnikt, podileji se rozhodujicim zplisobem na
zaméstnanosti 1 vytvafeni novych pracovnich mist a rovnéz tvorbé domadaciho produktu,
vykonech a pifidané hodnoté. V ramci diskusi o vyznamu malych a stfednich podnikd pro
ekonomiku byvaji uvadény jejich funkce hospodarskd, nabidkova, strukturalni,
konjunkturalni, ristova a inovacni, aj. (Brhel, 1995, , Kone¢na, 1993, aj. ). Nelze opomenout
ani spolec¢enskou ulohu téchto podnikii. Nékdy se o nich hovoii dokonce jako o garantech
svobody a demokracie ve spolecnosti a byva zdlraznovana jejich tloha v oblasti regionalniho
rozvoje (Vojik, 2004). Nutno fici, Ze se nejednd o n¢jaka plana prohlaseni ¢i deklamace. Tato
tvrzeni dokladaji ¢etné zpravy EU 1 OECD, jez se pfimo orientuji na malé a stfedni podniky a
pfindseji celou fadu cennych statisticky udaji.

RovnéZz neziskové organizace (NO) hraji v ekonomice 1 ve spoleCnosti velmi
specifickou ulohu. O jejich €innost je jiny zdjem, at’ uz statu, spolecnosti nebo urcité skupiny
lidi. Jsou zaloZeny za i¢elem provozovani ¢innosti ve prospeéch toho, kdo mél zdjem na jejich
ziizeni. Neziskové organizace poskytuji sluzby, které stat délat neumi nebo ani nechce délat,
dale umoziuji lidem uspokojovani jejich z4jmu, zalib a potifeb (v oblasti sportu, kultury,
politiky, aj.), usnadiiuji svobodny projev jednotliveil a skupin, déle naptiklad uchovévaji a
rozvijeji ndzorovou a vécnou rozmanitost spolecnosti a spolecenského Zivota a pomahaji
spoleénosti, aby se integrovala (Cepelka, 2003). Nutno pfipomenout, Ze projekt byl zaméfen
na tzv. nevladni neziskové organizace tj. obanska sdruzeni, obecné prospésné spolecnosti,

nadace a nada¢ni fondy a ucelova zatizeni cirkvi.

O vyznamném postaveni MSP a neziskovych organizaci v ekonomice CR i EU tedy
neni pochyb. Otdzkou zlstava, zda jsou tyto organizace schopny ziskat, motivovat, udrzet a
optimalné vyuzivat kvalitni pracovniky tak, aby byly schopny uspét v tvrdych konkuren¢nich

podminkach globalizované ekonomiky.



Vyzkumna zprava je roz¢lenéna do nekolika ¢asti. V tvodni ¢asti jsou vymezeny cile
projektu a pouzité metody. Ve dvou nasledujicich kapitolach jsou charakterizovany malé a
sttedni podniky a neziskové organizace, pficemz duraz je kladen nejen na jejich vymezeni, ale
rovnéz na jejich postaveni v ekonomice a ve spole¢nosti. Samostatna kapitola je vénovana
problematice informacnich a komunikaénich technologii v obou typech organizaci.

Nasledujici tfi kapitoly jsou jiz zaméfeny na problematiku tizeni lidskych zdrojt.
Nejprve je pojednavano o lidskych zdrojich obecné (véetné flexibilnich forem organizace
prace a zpusobli zaméstnani), nasledn€ jsou pak podrobné rozepsana specifika fizeni lidskych
zdroj v malych a stfednich podnicich a neziskovych organizacich.

Ptredposledni kapitola zpravy se jiz zabyva samotnymi vysledky empirického
vyzkumu, ktery byl v ramci projektu realizovan. Vysledky jsou pfitom analyzovany zvlast za
malé a stiedni podniky a zvlast’ za neziskové organizace. V zavéru zpravy pak lze nalézt

shrnuti a doporuceni pro oba typy organizaci.



1 Cile projektu a pouzité metody

1.1 Cile projektu

Hlavnim cilem projektu bylo zmapovat specifika fizeni lidskych zdroji v malych a
sttednich podnicich (MSP) a neziskovych organizacich (NO) a zformulovat doporuceni pro
zlepseni urovné fizeni lidskych zdroj v tomto typu organizaci.

Dil¢i cile jsou stanoveny nasledujici:

o 7zjistit, jaké persondlni ¢innosti jsou v MSP a NO provadény a jaké metody jsou pfi tom
vyuzivany,

e zjistit miru vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii pii vykonavani
personalnich ¢innosti v MSP a NO,

e zjistit, jaka je mira flexibility v organizaci pracovni doby a zptisobech zaméstnani u MSP

a NO.

1.2 Pouzité metody’

V ramci feSeni projektu byla vyuzita fada metod, jez byly uplatnény v riznych krocich
za ucelem dosaZeni hlavniho a dil¢ich cili.

Védecké metody jsou zdkladem kazdé védecké prace. Jsou aplikovany k objeveni
fakta, zakont, ¢i k vypracovani védeckych teorii. Bez nich nelze ziskat poznani skutecnosti,
jez by bylo pravdivé, piesné, vzajemné souvislé a systematické.

Metody byvaji rozliSovany na specifické a obecné podle toho, zda jsou pouzivané jen
uréitymi védami nebo vSemi védami. Dale pak existuji metody, jez lze povaZovat za
univerzalni. Pii védecké praci jsou vSak upiednostiiovany spiSe metody obecné a specifické
nez univerzalni, ponévadz nalézt univerzalni metodu byva nesnadné ¢i dokonce nemozné.
Specifika postupt, které je nutné pti konkrétni védecké praci uplatnovat, souvisi vzdy se
samotnym predmétem zkoumani.

K metoddm obecnym (vyuzivanym vSemi védami) lze zatadit:

e pozorovani,

1 , y . .
zpracovano podle PSTRUZINA, K.: Atlas filosofie v&dy. Praha, 1999. E - Logos — Electronic Journal for Philosophy.



e popis a explanaci,

e mcéfeni a komparaci,
e experiment,

e modelovani,

e analyzu a syntézu,

¢ indukci a dedukei.

Nasledujici text uvadi, jak byly tyto konkrétni metody v projektu vyuZity.

Vysledky pozorovani byly aplikovany pro identifikaci problému, coz bylo podkladem
pro stanoveni hlavniho 1 dil¢ich cili a formulaci hypotéz. Popis byl vyuzit v kapitole
vénované empirickému vyzkumu a jeho vysledkim, kde poslouzil k zdznamu pozorovanych
jevi. V této kapitole byla rovnéz uplatnéna explanace, a to ke zdivodnéni, pro¢ k danym
jeviim dochazi. MéFeni (kvantitativni ureni vyskytu danych jevi a jejich vzajemné srovnani)
a komparace (srovnani ziskanych udaja s cilem usuzovat na vlastnosti procesu a jejich prvki)
bylo vyuzito jak pii praci s poznatky zjisSténymi v rdmci studia sekundarnich zdrojt, tak pti
vlastnim empirickém vyzkumu. Modelovani je uplatnéno pii formulovani doporuceni, a to na
zakladé vSech ziskanych poznatki (tj. jak z primarnich, tak sekundérnich zdroji). Analyza a
syntéza byly pouzivany v ramci celého projektu, kdy byla nejprve provedena syntéza
poznatkii ze sekundéarnich zdroji, déle analyza a naslednd syntéza provadéna v ramci
empirického vyzkumu, rovnéz pak syntéza pii formulovani doporuceni pro malé a stiedni
podniky a neziskové organizace v oblasti fizeni lidskych zdroji. Indukee byla aplikovana pii
zobecnéni vysledk empiricky zjisténych fakt, dedukce pii formulaci doporuceni pro

podniky a organizace.



2 Charakteristika malych a strednich podnikii

Diive nez se budeme vénovat problematice persondlni prace v malych a stfednich
podnicich, povazujeme za nutné provést stru¢nou charakteristiku malych a sttednich podniki.
Nejprve bude provedeno vymezeni malych a stfednich podniki, dale popsana jejich funkce a
vyznam v ekonomice 1 ve spolecnosti, pozornost bude rovnéz zamétfena na silné a slabé

stranky téchto podnik.

2.1 Vymezeni malych a stfednich podniku

Na otazku, ktery podnik lze povazovat za maly, stfedni ¢i velky, neexistuje
jednoznacéna odpovéd.

Ptestoze byly v uplynulych letech ze strany riiznych mezinarodnich instituci u¢inény
kroky smétujici k vytvoteni a uplatnéni jednotné definice malych a sttednich podnikii, dodnes
v této oblasti nebylo dosazeno Uplné shody. Pro jejich vymezeni byvaji i nadale vyuzivana
ruzna kvalitativni 1 kvantitativni kritéria, kterd podnik musi splnit, aby byl do kategorie MSP
zafazen. Nejcastéji se jednd o pocet zaméstnanci, dale pak o financ¢ni kritéria jako obrat ¢i
velikost aktiv, n€kdy byva pozadovana nezéavislost podniku. Problém je, Ze v jednotlivych
zemich se 1i8i jak konkrétni kritéria, tak stanovené limity. Dale je velmi Casté, Ze se 1 v rdmci
narodnich ekonomik pouzivaji rizné definice MSP pro rtzné ucely (statistické, daiové,
ziskavani podpory, aj.) (OECD, 2005).

Velmi zajimavé je srovnani rozdilnych ptistupti uplatiovanych k vymezeni tohoto
typu podnikii ve Spojenych statech americkych a v Evropé (resp. Evropské unii). Zatimco
v USA jsou stanovena ruzné kritéria velikosti pro jednotliva odvétvi, definice Evropské

komise uplatiiovana v zemich EU k odvétvi viibec neptihliZi.

V nasledujicim textu budou zmin&ny piistupy USA, EU a CR.

2.1.1 Vymezeni MSP v USA

Ve Spojenych statech americkych je rozliSovana pouze kategorie maly podnik (small
business). V roce 1953 zde byla zfizena instituce k podpoie malého podnikani (SBA - Small
Business Administration), kterd stanovila (a déale pravidelné aktualizovala) pro tyto podniky
velikostni standard pro ucely posuzovani narokli na programy podpory. Za maly podnik je

povazovan takovy podnik, ktery:
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e je provozovan za ucelem zisku,

e ma sidlo ve Spojenych statech,

e pfispivd vyznamné ekonomice USA prostiednictvim placeni dani nebo vyuZivanim
americkych produkti, materialti nebo prace,

e nedosahuje kritéria velikosti pro své odvétvi.

Pro jednotliva odvétvi jsou stanoveny specifické horni limity, které musi podnik
splnit, aby byl pro tcely poskytovanych programi podpory povazovan za maly podnik. Pro
nektera odvétvi je stanoveno omezeni v podobé poctu zaméstnancli, pro jina v podobé

hrubych roénich piijmi (viz tab. 2-1)%.

Tab. 2-1 Mezni hodnoty Kkritérii pro malé podniky v nékterych vybranych odvétvich

Odvétvi Velikostni kritérium
Zpracovatelsky priimysl (Manufacturing) | 500 zaméstnancl
Velkoobchod (Wholesale Trade) 100 zaméstnanct
Zemédélstvi hruby pfijem $ 750 000
Maloobchod hruby pfijem $ 6 500 000
Stavebnictvi hruby pfijem $31 000 000

Zdroj: SBA, dostupné z http://www.sba.gov/size/summary-whatis.html

2.1.2 Vymezeni MSP v Evropské unii

V Evropské unii jsou jiz fadu let vyvijeny snahy o uplatnéni spolecné definice
v ¢lenskych zemich EU, coz je podle Evropské komise zakladnim predpokladem pro efektivni
podporu malého a stiedniho podnikani. Ke stanoveni prvni jednotné¢ definice MSP doslo
v roce 1996, kdy bylo pfijato doporuc¢eni Evropské komise (REC 86/280/EC). Tato definice
pak byla Siroce uplatiiovana po celé¢ Evropské unii V roce 2005 pak vstoupila v platnost
definice nova, jez je obsazena jednak v doporuceni Evropské komise (REC 2003/361/EC),
jednak je soucasti natizeni Evropské komise €. 364/2004, kterym je novelizovano natizeni
Evropské komise ¢. 70/2001. Mé¢€la by byt aplikovdna do vSech politik, programi a opatieni,
které Evropskd komise pro MSP provadi. Pro c¢lenské staty je vyuZzivani této definice
dobrovolné, ale Evropskd komise spolu s Evropskou investi¢éni bankou jeji uplatiiovani

-----

(European Comission, 2005).

2 http://www.sba.gov/size/summary-whatis.html
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V soucasné dobé jsou vymezeni malych a stfednich podniki Evropskou komisi
vyuzivana nasledujici kritéria®:
e pocet zaméstnancl,
e rocni obrat,
e bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy,
e nezavislost.

Pro urceni, zda se jednd o mikro, maly nebo stfedni podnik, se tato kritéria
porovnavaji s jejich stanovenymi hodnotami. Zatimco pocet zaméstnancii musi byt
respektovan, mezi kritérii ro¢ni obrat a bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy je mozné si vybrat. Neni

nutné splnit ob¢, pro pfiznani statusu MSP staci splnit jedno z nich (viz tab. 2-2).

Tab. 2-2 Kategorie MSP podle jednotlivych kritérii

Kategorie podniku Pocet zaméstnancii Rocni obrat Bllancmzsvl;?;\ rocni
nebo
. ) < 250 < 50 mil. EUR < 43 mil. EUR
Stredni podnik

< 50 < 10 mil. EUR < 10 mil. EUR

Maly podnik
<10 < 2 mil. EUR < 2 mil. EUR

Mikropodnik

Zdroj: REC 2003/361/EC
Ve zminéném doporuceni a nafizeni Evropské komise je pfesné uvedeno, jak se ma
postupovat pii vypoctu poctu zaméstnanci a finan¢nich hodnot a dale je vymezena

nezavislost podniku.

Pro projekt je dilezité zejména stanoveni poctu zaméstnancl. Ten odpovida poctu
ro¢nich pracovnich jednotek (RPJ), tzn. poc¢tu osob, které¢ byly v daném podniku nebo jeho
jménem zaméstnany na plny pracovni uvazek po cely sledovany rok. Prace osob, které
nepracovaly po cely rok, prace osob, které pracovaly na ¢astecny uvazek bez ohledu na jeho
délku, a prace sezonnich pracovnikll se zapocitava jako zlomky RPJ. Do poétu zaméstnancii

se zahrnuji:
e zaméstnanci,

e osoby pracujici pro podnik v podfizeném postaveni, které jsou povazovany za

zaméstnance v souladu s vnitrostatnim pravem,

3 viz REC 2003/361/EC
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e vlastnici-vedouci pracovnici,
e spolecnici zapojeni do bézné cCinnosti podniku, ktefi vyuzivaji financ¢nich vyhod
plynoucich z podniku.

Co se ty¢e aplikace definice EU v evropskych zemich, Spanélsko, Italie a Velka
Britanie ji obecné uzivaji, ale v pfipadé Italie a VB pouze co se tyCe poctu zaméstnanci. Ve
Svédsku jsou jako MSP klasifikovany podniky do 200 zaméstnancii a v Dansku dokonce do
100 zamé&stnanct. Francie a Belgie zddnou jednotnou oficidlni definici nevyuzivaji, zatimco
v Némecku obsahuje oficialni definice od Institutu pro vyzkum malych a stfednich podnikt

zaloZena na kvantitativnich 1 kvalitativnich charakteristikach (Hilton, Smith, 2001).

2.1.3 Vymezeni MSP v CR

Podobné jako v nékterych jinych zemich i v Ceské republice jsou pro riizné udely
vyuzivany rozdilné definice malych a stfednich podnikd.

Pro ucely poskytovani podpory vymezuje MSP zékon €. 47/2002 Sb., o podpofie
malého a stfedniho podnikani, ktery vychéazel z doporuceni Evropské komise. Kdyz pak
v roce 2005 vstoupila v platnost nova definice, tato zména se prostfednictvim novely promitla
1 do tohoto zakona. Dosavadni definice MSP byla zrusena a byl zaveden pfimy odkaz na
novou definici podle nafizeni Evropské komise. Z toho je zfejmé, Ze pojeti zdkona o podpote
malého a stfedniho podnikani, je velmi podobné pojeti Evropské komise. Podnikatelé jsou zde

rozdéleni na:

e malé a stfedni — zaméstndvaji méné nez 250 zaméstnancii, jejich aktiva, uvedena
v rozvaze, nepfesahuji korunovy ekvivalent® ¢astky 43 mil. EUR, nebo maji obrat za

posledni uzaviené ucetni obdobi nepiesahujici korunovy ekvivalent 50 mil. EUR,

e malé — sméné nez 50 zameéstnanci, jejich aktiva, uvedena v rozvaze, nebo obrat za

posledni uzaviené ucetni obdobi neptesahuji korunovy ekvivalent 10 mil. EUR,

e drobné - zaméstnavaji méné nez 10 zaméstnanct, jejich aktiva, uvedena v rozvaze, nebo
obrat za posledni uzaviené ucetni obdobi nepiesahuji korunovy ekvivalent 2 mil. EUR.
MSP musi rovnéz splnit kritérium nezavislosti, tj. vlastnit alespoit 25 % podil na

vlastnim zékladnim kapitalu a hlasovacich pravech.

4 Korunovy ekvivalent se stanovi vynasobenim &astek uvedenych v EUR kursem vyhlagenym Evropskou centrélni bankou
pro pomér mezi EUR a K& k 31.12. roku ptedchazejicimu roku podani zadosti o podporu.
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Pro stanoveni pocCtu zaméstnancti se vychazi z primérného piepocteného poctu

zaméstnanctl za posledni uzaviené ucetni obdobi. Za zaméstnance se pritom povazuji:

e zamgéstnanci - tj. fyzické osoby, které jsou v pracovnim poméru k zaméstnavateli, pracuji
pro zaméstnavatele na zakladé dohody o pracovni Cinnosti nebo dohody o provedeni
prace,

e vlastnici - manazefi podilejici se na fizeni podniku jako ¢lenové statutdrniho orgénu

podnikatele.

S ponékud jinym vymezenim malych a stfednich podnikid se miZeme setkat ve
stanovich Asociace malych a stfednikii podnikii a Zivnostnikii CR, kde jsou rozlieny
MSP, které se mohou stat jejimi fadnymi ¢leny:
¢ mikrofirmy — pravnické i fyzické osoby zaméstnavajici maximalné 10 zaméstnanct,

e malé firmy — podnikatelské subjekty zapsané v obchodnim rejstiiku, které maji méné nez

50 zaméstnancu,

e stiedni firmy — podnikatelské subjekty zapsané v obchodnim rejstiiku, které maji méné
jak 250 zaméstnanct.

Pro tucely platby pojistného na socialni zabezpeceni a prispévek na statni politiku
zaméstnanosti rozliSuje zakon ¢. 589/1992, o pojistném na socidlni zabezpeceni a piispévku
na statni politiku zaméstnanosti (ve znéni pozdéjsich predpist):

e organizace, tj. pravnické nebo fyzické osoby, které zaméstnavaji vice nez 25 zaméestnanct

a
e malé organizace, tj. pravnick¢é nebo fyzické osoby, které zaméstnavaji alespon 1
zaméstnance a nejsou organizacemi.

Malym organizacim je pak v oblasti socidlniho zabezpeceni stanoven mens$i objem

povinnosti.

kkok
Pro ucely tohoto projektu bylo jako rozhodujici kritérium pro rozliSeni malych a

stiednich podnikti vyuzivan pouze po¢et zaméstnanci, tj.:
e mikropodnik — 1 - 10 zaméstnanci,
e maly podnik — 11 - 49 zaméstnancu,

e stfedni podnik — 50 - 249 zaméstnanc.

> zpracovéno podle § 7 odst. 2 Stanov AMSP CR
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Toto kritérium bylo zvoleno ztoho diivodu, ze rozdilny ptistup k fizeni lidskych
zdrojii a organizaci persondlnich c¢innosti se odviji spiSe od velikosti podniku nez od
ekonomickych kritérii.

Clenéni na mikropodniky bude v textu uzivano jen pokud to specificky charakter

problematiky bude vyzadovat. V ostatnich ptipadech budou zahrnovany do malych podnik.

2.2 Postaveni MSP v ekonomice

2.2.1 Situace v zemich OECD a EU®

Malé¢ a sttedni podniky hraji v mnoha ohledech klicovou tlohu v ekonomikach vétSiny
zemi svéta. Podle zprav OECD zaméfenych na malé a stfedni je postaveni MSP v ekonomice
dano zejména jejich vyraznym podilem na:

e poctu podnikatelskych subjekti,
e zamgéstnanosti,
e tvorb¢é domaciho produktu, vykonech a pfidané hodnoté¢, aj.

Podil na poctu podnikatelskych subjekti

V zemich OECD se malé a stfedni podniky podileji na poctu podnikli rozhodujici
mérou (od 95 — 99 % podle jednotlivych zemi). Obdobna situace je i v Evropské unii (99, 8 %
v roce 2003, EU 25), i v USA (99 %). Vétsina MSP je pfitom malych nebo mikropodnikl. Ve
Velké Britanii méa 99 % podniki méné nez 50 zaméstnanct, zatimco v Kanadé ma méné nez
20 zaméstnanc 94 % podniki. V Australii ma dokonce az 84 % podnikd méné nez 5
zaméstnancl. V fad¢ zemi roste pocet MSP rychleji nez v téch ostatnich. V poslednich letech

zaznamenaly tento vyrazny narast Svédsko, Rakousko, Novy Zéland a Spanélsko.
Obory podnikani

Co se tyCe obori podnikdni, MSP dominuji ve sluzbach, stavebnictvi, obchodé,
pohostinstvi a ubytovani. KliCovou roli hraji zejména v odvétvi strategickych obchodnich
sluzeb, jez zahrnuji pocitacovy software, zpracovani informaci, vyzkum a vyvoj a technické
testovani, marketing, rozvoj organizaci a lidskych zdroj.

Zaméstnanost

MSP maji rozhodujici podil na zaméstnanosti i vytvafeni novych pracovnich mist.

V zemich OECD se podileji na celkové zaméstnanosti ptiblizné z jedné poloviny, ackoliv
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tento pomér se lisi v jednotlivych zemich a sektorech. V zemich Evropské unie (EU-25) 23
miliontt MSP poskytuje zaméstnani 66 % zaméstnanciim v soukromém sektoru a podil MSP
na zaméstnanosti v fadé zemi dale roste. Ve Spanélsku a Portugalsku je tato mira vyssi,
zatimco v zemich jako Holandsko, Svédsko a Nizozemi je nizsi. Ve Spojenych statech
poskytuji MSP zaméstnani piiblizné jedné poloviné vSech zaméstnancli v podnikatelském
sektoru. Co se ty€e podilu MSP na zaméstnanosti v jednotlivych sektorech, nejvétsi je
v sektoru sluzeb. Zvlast’ vysoky podil maji MSP na zaméstnanosti ve stavebnictvi, obchodé¢,
pohostinstvi, komunikacich a obchodnich sluzbach, kde poskytuji az 95 % pracovnich mist.
Nicméné¢ i ve zpracovatelském primyslu je jejich podil na zaméstnanosti vysoky (nejvyssi je

cwwvr

Podil na vytvareni pridané hodnoty

MSP vitadé zemi OECD vytvaieji ptes 50 % ptridané hodnoty, zvlast¢ v Italii,
Portugalsku, Spanélsku, Novém Zélandé a Norsku. V ekonomikich EU 25 pfinaseji
v pruméru okolo 57 % ptidané hodnoty (OECD, 2000, 2005).

2.2.2 Situace v CR

Stejn& jako v ostatnich zemich EU a OECD i v Ceské republice maji malé a stfedni
podniky pro narodni ekonomiku z4sadni vyznam. Vyplyva to z vyznamného podilu MSP na
celkovém poctu podnikii, zaméstnanosti, vykonech, ptidané hodnot¢ a dalSich ekonomickych
indikatorech. Ptredstavuji 99,9 % vSech podnikil, zabezpecuji z vice nezZ 60 % zaméstnanost,
podileji se z vice nez 50 % na pfidané hodnoté a témét z vice nez 1/3 na tvorbé HDP. Vyvoj
téchto, a nékterych dalSich vybranych ukazatelt v letech 1997 - 2004 znazorfiuje nasledujici

tabulka (viz tab. 2-3).

Tab. 2-3 Podil MSP v CR na vybranych ekonomickych ukazatelich v letech 1997 — 2004 (v %)

Ukazatel 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Pocet podnik 99,77 | 99,78 | 99,80 | 99,81 | 99,81 | 99,79 | 99,81 | 99,85
Poéet zaméstnanch | 59,82 | 56,35 | 59,12 | 59,47 | 59,73 | 60,94 | 62,21 | 61,50
Vykony 52,91 | 51,73 | 53,34 | 52,85 | 51,44 | 52,02 | 52,01 | 52,15
PFidana hodnota 57,36 | 51,35 | 53,03 | 52,60 | 51,33 | 52,69 | 52,06 | 52,90
Vyvoz 36,40 | 36,25 | 36,54 | 36,15 | 35,74 | 34,16 | 34,0 | 34,3
Dovoz 48,00 | 48,84 | 50,74 | 49,43 | 47,12 | 50,33 | 49,8 | 52,5
HDP X x | 34,78 | 31,74 | 31,12 | 32,24 | 35,22 | 34,92

Zdroj: propoéty MPO podle udaji CSU (s vyjimkou HDP, ktery je podle udaji CSU)
Jak jiz bylo fe¢eno, malé a stfedni podniky plni v Ceské republice ve vyrazné mite
zaméstnavatelskou funkei, pri¢emz jejich podil na poctu zaméstnanych osob se dlouhodobé

pohybuje okolo 2/3 (viz tab. 2-3). Néasledujici graf (viz obr. 2-4) nabizi podrobné&jsi pohled na
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zaméstnanost v malych a stfednich podnicich v letech 1997 — 2004. Tento vyvoj potvrzuje, ze
malé a stfedni podniky generuji nové pracovni ptilezitosti. Zatimco pocet zaméstnancit MSP

v roce 1997 ¢inil 1 721 tisic, v roce 2004 to bylo o 178 tisic vice.

Obr. 2-4 Vyvoj pottu zaméstnancii MSP v CR v letech 1997-2004 (v tis.)

2000
1961

1950

1902 1899
1900 - 1890

1850 - 1834 1848

1700

1650

1600 T T T T T T T 1
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Zdroj: MPO: Zprava o rozvoji malého a stiedniho podnikani a jeho podpote v roce 2004 (s. 4)
Nejvice malych a stfednich podnikii plisobi v pohostinstvi, obchodé¢, sluzbach a
stavebnictvi. To se odrazi i na jejich vysokém podilu na zaméstnanosti v téchto odvétvich (viz

obr. 2-5).

Obr. 2-5 Podil zaméstnancii MSP na celkovém poétu zaméstnancii v CR podle odvétvi v roce 2004 (v %)

Penéznictvi 24%
Doprava | 32%
Pramysl | 50%
Obchod 78%

Sluzby | 79%
Stavebnictvi 80%
Zemédélstvi | 86%
Pohostinstvi 89%

0% 20‘% 40‘% 66°/o 86°/o 106%

Zdroj: MPO: Zpréava o rozvoji malého a stfedniho podnikani a jeho podpote v roce 2004 (s. 1 ptilohy)
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V pohostinstvi a zeméd¢€lstvi jsou nejvétSimi zaméstnavateli pravé malé a stfedni

podniky. Na druhou stranu v penézZnictvi jejich podil na zaméstnanosti nedosahuje ani 1/3.

V odvétvi pohostinstvi, sluzeb, zeméd¢€lstvi a obchodu je také nejvyssi podil MSP na
vykonech a ucetni vytvorené piidané hodnoté (pies 80 %). V ostatnich odvétvich jiz MSP

ponékud zaostavaji.

2.3 Vyznam malych a stfednich podniki

Spolecenska funkce

Rada autorti (Veber, Srpova, a kol. 2004, Vojik, 2004) upozoriiuje, ze malé a stiedni
podniky maji velky vyznam politicky i spolecensky:
e garantuji nejbéznéjsi obcanské svobody tim, ze umoziuji svobodné uplatnéni ob¢anti,
e pfispivaji k udrzovani demokracie a stability ve spolecnosti, protoze jednotlivi podnikatelé

maji své individualni cile a preference, takze nemohou byt fizeni néjakou autoritou,

e pomahaji eliminovat socidlni napéti ve spolecnosti diky vytvareni novych pracovnich
mist, ¢imz dochazi k omezovani negativnich jevi spojenych s nezaméstnanosti,

e piispivaji ke vSeobecnému rozvoji regionu kde sidli tim, Ze dotvareji urbanizaci mést a
obci, oZivuji prostor, udrzuji a obnovuji historickou architekturu, aj. a také naptiklad

sponzoruji charitativni akce, atd.
Hospodarska funkce

Brhel (1995) i Konecna (1993) povazuji malé a stfedni podniky za dilezitou soucast
trhu a povazuji je za vyznamny konkurenéni prvek, ktery funguje jako urcita protivdha
monopolnim tendencim. Malé a stiedni podniky diky svému velkému poctu a vysokému
podilu na celkovém poctu ekonomickych subjektt prispivaji ke zvyseni konkurence na trhu.
V¢étsi konkurence s sebou miize prinést Sirsi sortiment zbozi a sluzeb a tlak na snizovani cen.
Konec¢na dale upozoriiuje, ze velka ptizplisobivost malych podniki je podnétem k inovacim,
zménam struktury a naruSuje pozice ziskané velkymi podniky.

Nabidkova funkce a zaméreni na zakaznika

Mal¢ a stredni podniky piisobi nejen jako vyrobci spotiebnich statkd, ale také jako
dodavatelé polotovari a hotovych vyrobkii a producenti investi¢nich statkd. Jako
subdodavatelé dalSich podnikd ptisobi MSP pfedev§im v odvétvi automobilového primyslu,
strojirenstvi, elektrotechniky a chemie. Velmi vyznamnou roli hraji pfi otvirani

difrencovaného trhu, at’” uz na bazi technologicky specializované nabidky nebo individualni
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potieby. Jsou schopné rychle reagovat na individudlni ptani zékaznikid, ktefi preferuji
vykonnost a kvalitu. Stejné€ pruzné dokazi vyhledavat mezery na trhu a vybudovat si v ur¢itém
sektoru silné pozice. Diky tomu, Ze zabezpecuji zasobovani i v fidce osidlenych regionech,
malych obcich a perifériich velkych mést, umoziuji uspokojeni potieb méné¢ mobilnich
obyvatel a poptipad¢ zvySené sezoénni nebo spontanni potieby vSech vrstev obyvatelstva

(Brhel, 1995).
Strukturalni funkce

Podle Brhela (1995) MSP snizuji regionalni rozdily v pracovnich pfilezitostech,
pfijmech na jednoho obyvatele, v zdsobovani infrastrukturou, v nabidce sluzeb a dopravy.
Snizuji také riziko dominance velkého podniku v daném regionu a tim zvysuji stabilitu

zivotniho standardu v dané oblasti.
Konjunkturalni funkce

Konec¢na (1993) uvadi, ze pokud je vétsina produkce v néjakém odvétvi centralizovana
do n¢kolika velkych podnikli, miize nepiiznivy vyvoj na svétovych a domacich trzich velmi
vyrazné ovlivnit jejich ekonomiku. Malé a stfedni podniky jsou vSak diky své flexibilité a
ptizptsobivosti vici konjunkturdlnim vykyviim odolngjs$i. Samoziejmé, Ze toto neplati
v pripad€, ze maly a stfedni podnik ptsobi jako subdodavatel velkych podnikii a je na téchto
zakazkach zavisly. Z pohledu celé¢ ekonomiky, pak diky vétSimu poctu subjektii dochazi

k vétsi diverzifikaci rizika konjunkturdlnich vykyva.
Zaméstnavatelska funkce

Funkci malych a stfednich podnikli jako zaméstnavatelli lze spatiovat v nékolika
rovinach - jednak v udrzovani stavajicich pracovnich mist, jednak ve vytvafeni pracovnich
mist novych. Kone¢né (1993) upozorfiuje zejména na to, Zze MSP vytvaieji volnd pracovni
mista pro uchazece, kteti poprvé vstupuji na trh prace, pro Zeny, a rovnéz pro uvolnéné

pracovni sily ze sekundarniho sektoru.
Riistova a inovacni funkce

Brhel (1995) uvadi, Ze MSP maji vyznamnou ulohu pro technicky pokrok a stupen
kvalifikace vydélecné ¢innych osob v narodnim hospodafstvi, coz povazuje za duilezity faktor
hospodaiského ristu. Podil podnikli provadéjicich vyzkum a vyvoj podle néj sice roste
s velikosti podniku, nicméné 1 mezi malymi a stfednimi podniky je zna¢ny podil podnikt

provadé¢jicich vyzkumnou ¢innosti.
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3 Charakteristika neziskovych organizaci

3.1 Vymezeni neziskovych organizaci

Co se tyce vymezeni neziskovych organizaci, stejn¢ jako v ptipad¢ malych a stfednich
podnik1, 1 zde se Ize setkat nejen s rozdily mezi jednotlivymi zemémi, ale i v ramci jednoho

statu.

Podle Ruzickové (2005) jsou neziskové takové organizace, které nebyly zalozeny
nebo zfizeny za ucelem podnikani. O jejich ¢innost je jiny zajem, at’ uz statu, spolecnosti
nebo urcité skupiny lidi. Jsou zalozeny za uc¢elem provozovani ¢innosti ve prospéch toho, kdo
mél zdjem na jejich zfizeni.

Podle Rektorika (1998) Ize neziskové organizace charakterizovat témito znaky:

- spole¢nymi pro vSechny typy neziskovych organizaci:

e jsou pravnickymi osobami,
e nejsou zalozeny za ucelem podnikéni,
e nejsou zaloZeny za ucelem produkce zisku,
e uspokojuji konkrétni potfeby ob¢anti a komunit (kultura, vzdélavani, socidlni sluzby, aj.)
e mohou, ale nemusi byt financovany z vefejnych rozpocta
- spole¢nymi jen pro soukromé neziskové organizace:

e maji ze zdkona povolenu svoji autonomii ve vztahu k vnéjsimu okoli,

e (lenstvi vtéchto organizacich je realizovano vyhradné na principu dobrovolnosti (s

vyjimkou nékterych profesnich komor),
e vytvaii vétSinou neformalni struktury sympatizantd, ale vzdy v ramci legislativy, podle
které byly zalozeny a podle které realizuji svoji ¢innost.
Zékon o dani zpfijmi (¢. 586/92 Sb.) v § 18 definuje tzv. organizaci charakteru
pravnické osoby, ktera nebyla zfizena nebo zalozena za uéelem podnikani. Radi sem tyto

organizace:

e z4jmova sdruzeni pravnickych osob, pokud maji tato sdruzeni pravni subjektivitu,
e obcanska sdruZzeni v¢etné odborovych organizaci,

e politické strany a politickd hnuti,

e registrované cirkve a nabozenské spolecnosti,
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¢ nadace, nadac¢ni fondy,

e obecn¢ prospesné spolecnosti,

e vefejné vysoké skoly,

e vefejné vyzkumné instituce,

e Skolské pravnické osoby podle zvlastniho pravniho piedpisu,
e obce, organizacni slozky statu a kraje,

e subjekty, o nichz tak stanovi zvlastni zékon.

Tak jako neni legislativa pro neziskové organizace v ramci Evropské Unie sjednocena,
lisi se i samotna terminologie pouZivana v ramci neziskového sektoru. V Ceské republice je
statut neziskovosti dan jiz pravnim typem organizace. Naproti tomu ve vét§iné evropskych
zemich je rozhodujicim krokem piezkoumani tucelu existence organizace piisluSnym
finanénim nebo danovym ufadem, piipadné soudem. Jestlize dany ufad uzna obecnou
prospésnost organizace, zafadi ji mezi neziskové. Statut neziskové organizace tak mohou

ziskat tfeba spoleCnosti s ru¢enim omezenym.

Uvnitt neziskového sektoru se v fadé zemi rozlisuji velké neziskové, na dobrovolnictvi
postavené organizace a komunitni organizace. Mezi tzv. dobrovolnické organizace patii ty,
které poskytuji sluzby vetejnosti, jsou zalozeny na praci dobrovolnikii a jsou svou povahou
neziskové. Druhy uvedeny typ — komunitni neziskové organizace jsou také ¢inné na zékladé
dobrovolnosti, ale jsou orientované na mistni problémy a vedeny mistnimi lidmi. Dalo by se
fici, Ze jsou to malé mistni neziskové organizace, zejména pak svépomocné spolky (Cepelka,

2003).

3.2 Clenéni a typologie neziskovych organizaci

[ 24

Neziskové organizace Ize Clenit podle nejriznéjsich kritérii. My zde zminime pouze ty
zpusoby Clenéni, se kterymi se nejcastéji setkavame v odborné literature, ¢i které jsou néjak
vyznamné pro podminky Ceské republiky.

Clenéni podle miry plnéni kritéria vefejného prospéchu

Podle Frice a Goulliho (2001) Ize neziskové organizace délit na dvé zakladni skupiny
podle toho, do jaké miry plni kritérium vetejného prospéchu na:

e organizace vzajemné¢ prospesné, jejichz hlavnim cilem je slouZit zajmim svych ¢lend,
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e organizace vetrejn¢ prospésné, jejichz hlavnim ucelem je poskytovani vetejné prospésnych
sluzeb a sluzba obecnim zajmtim.

Clenéni podle typu pievladajici ¢innosti

Podle typu ptevladajici ¢innosti je lze déle dé€lit na servisni a advokacni. Zatimco
servisni soustfed’uji svoji pozornost predev§im na poskytovani servisnich sluzeb rtzného
druhu, advokacni se zamétuji predevsim na obhajobu prav a zajma riznych skupin lidi, snazi
se upozoriiovat na problematické otazky, projevovat vefejné své nazory, kontrolovat
rozhodovéni statni spravy a na podporu svych pozadavkl Casto mobilizuji 1 Sirokou vefejnost
(Fri¢, Goulli, 2001).

Clenéni podle oblasti piisobeni

Dalsi ¢lenéni neziskovych organizaci nabizi mezinarodni klasifikace neziskovych
organizaci (INCNPO) rozdéluje neziskové organizace podle zakladnich oblasti jejich

pusobeni:

e kultury, sportu, volného casu,

e vzdélani a vyzkumu,

e zdravi,

e socialnich sluzeb,

e ckologie,

e rozvoje obce (komunity) a bydleni,
e ochrany prav a obhajoby zajmd, politiky
e organizovani dobro¢innosti,

e nabozZenstvi,

e mezinarodnich aktivit,

e profesnich a pracovnich vztah,

e jina oblast.

Typologie neziskovych organizaci

wevr

Clenéni neziskovych organizaci do nasledujicich skupin podle typologickych znaki

odvozenych z globalniho poslani organizaci:
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neziskové soukromopravni organizace vzajemné prospésné (obCanska sdruzeni véetné
odborovych organizaci, zajmova sdruzeni pravnickych osob, profesni komory),

neziskové soukromopravni organizace vetejn¢ prospésné (obecné prospésné spolecnosti,
nadace a nadac¢ni fondy, cirkevni a naboZenské spolecnosti, organizace s cizim prvkem,
politické strany a hnuti),

neziskové organizace rozpoctového a piispévkového typu (rozpoctové organizace,
ptispévkové organizace, okresni ufady, obce, dobrovolné svazy obci, AV CR, Vézenska
sluzba a justi¢ni straz, Grantova agentura),

ostatni neziskové vefejnopravni organizace (Cesky rozhlas a Ceska televize, Nejvyssi
kontrolni ufad, aj.),

neziskové soukromopravni organizace typu obchodni spolecnosti s moznosti globalniho
poslani vetejné 1 vzdjemné prospésné ¢innosti.

Skarabelova (2005) uvadi pii respektovani znamych charakteristik a typologii

neziskovych organizaci a pfi vyuziti ¢lenéni pouzivanych Radou vlady pro nestatni neziskové

organizace tyto dvé skupiny neziskovych organizaci:

Vladni (statni, vefejné) neziskové organizace, které zabezpecuji pievazné realizaci vykonu
vetejné zpravy. Jejich poslanim je podilet se na vykonu vetejné spravy na Urovni statu,
regionu ¢i obce. V CR se jedna o tyto pravni formy - ptispévkové organizace, a byvalé

rozpoc¢tové organizace, od roku 2001 organizacéni slozky statu, kraje ¢i obce.

Nestatni (nevladni, ob¢anské, soukromé) neziskové organizace (NNO), jejichz existence
vychézi z principu sebefizeni spole¢nosti. Podileji se na vetejné politice v rdmci obCanské
spole¢nosti, kdy se obfané sdruzuji do riznych typt nestatnich neziskovych organizaci,
gemuZ napomaha i svoboda sdruzovani. Jejich pravnimi formami v Ceské republice jsou:
O obcanska sdruzeni,

0 nadace a nadacni fondy,

O obecné prospesné spolecnosti,

0 cirkve a ndbozenské spolecnosti a cirkevni pravnické osoby.

Komplexni a uznavanou charakteristiku tohoto typu neziskovych organizaci pfinesli

Salmon a Anheier (1999), ktefi na tuto problematiku nahlizi z riiznych hledisek. Pod pojmem

nestatni neziskovy sektor rozumi soubor instituci, které existuji vné statnich struktur, avsak

slouzi v zasad¢ vefejnym z4jmim, na rozdil od zdjml nestitnich. Nestatni neziskové

organizace podle nich maji tyto rozhodujici charakteristiky:
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Jde o organizace, tzn. skupiny, které jsou do ur€ité miry institucionalizovany (formalnim
statutem i jinym zpusobem).
Maji soukromou povahu, tj. jsou instituciondlné¢ oddélené od statni zpravy (zakladni

struktura neziskovych organizaci je ve své podstaté soukroma).

Nerozdé€luji zisk, tj. své zisky nerozdéluji mezi vlastniky nebo vedeni organizace (mohou
v ur¢itém obdobi zisku dosahnout, ale musi byt opétovné pouzit na cile dané poslanim
organizace).

Jsou samospravné, autonomni, tj. jsou schopné fidit svou vlastni ¢innost (maji vlastni
interni pravidla fizeni).

Jsou dobrovolné, tj. zahrnuji urcity vyznamny prvek dobrovolné ¢innosti, at’ jiz formou
ucasti na konkrétnich aktivitdich nebo ve vedeni organizace (to neznamena, ze by vétSina
piijml musela pochazet z ptispévki nebo vétsSina pracovnikl byt dobrovolniky).

skksk

V ramci projektu jsme se zamétili na nevladni neziskové organizace (NNO), takze i

v ptipad¢ Ze budou uvadén termin neziskové organizace, budou zamysleny pouze ty nevladni.

3.3 Funkce a role nevladnich neziskovych organizaci ve

spole¢nosti

Podle Dubena (1996) je zakladni funkci a kli¢ovou roli nevladnich neziskovych

organizaci formulovani opravnénych pozadavkl obcanti, pokud jde o uspokojovani jejich

potieb a zvySovani jejich obanského uvédoméni, konkrétné pak:

prostiednictvim nevladnich neziskovych organizaci mohou byt formulovany nezbytné
potieby a pfani obyvatel, které pak mohou byt transformovany do politickych pozadavkii,
nevladni neziskové organizace podporuji riznorodost a rozmanitost a rozvoj odlisnych
nazord,

prostiednictvim jednotlivych aktivit a iniciativ probihajicich v nevladnich neziskovych
organizacich se jednotlivci a skupiny procvicuji v roli ¢lovéka znalého politiky a politiku
vytvarejiciho,

nevladni neziskové organizace predstavuji ve spole¢nosti urcity mechanismus fungujici
jako vc€asné varovani vSude tam, kde jsou ohrozeny zakladni demokratické principy at’ jiz

v ramci jednotlivé zemé nebo 1 mimo ni,
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e nevladni neziskové organizace chrani jednotlivce a jednotlivé skupiny obyvatelstva pred
poruSovanim zdkladnich lidskych prav ze strany statu a tim ve skuteCnosti plni

ochranarskou funkci,

e nevladni neziskové organizace funguji jako naraznik vi¢i trznimu mechanismu
v ekonomice a ve spolecnosti.

Cepelka (2003) uvadi nasledujici funkce neziskovych organizaci:

e Poskytuji sluzby, které stat délat neumi nebo délat nechce a to vétSinou levné a pruzné.
Zejména poskytuji neformalni pomoc a solidaritu lidem v nouzi, ale také socidlni ¢i
zdravotni péci o lidi, ktefi ji potiebuyji.

e Umoznuji lidem, aby pfirozené a legitimnim zpisobem uspokojovali své z4jmy a zaliby, a
to jak ve sportovnich a kulturnich spolcich tak i v politickych uskupenich.

e Usnadnuji svobodny projev jednotlivel a skupin.

e Kontroluji vefejné déni.

e Uchovavaji a rozvijeji nazorovou a vécnou rozmanitost spolenosti a spole¢enského
Zivota.

e Pomadhaji spolecnosti, aby se integrovala.

e (Obohacuji zivot mistnich spolecenstvi v obcich a ve méstech.

Duben (1996) uvadi, ze stabilizované moderni demokratické vlady chapou dulezitost
ulohy a poslani nevladnich neziskovych organizaci a vytvareji pro jejich €innost piiznivé
politické, pravni a ekonomické prostiedi a klima. Na druhou stranu vSak tika, ze nevladni
neziskové organizace nemohou zadnym zplisobem pievzit odpovédnost statu za poskytovani
urcitych sluzeb obfaniim, zejména téch sluzeb, které jsou bézné zajistovany prostiednictvim
ptislusnych narodnich programii. Mohou se vSak stat prostiedniky, ktefi ukazuji vladam, jak
hledat optimalni feSeni rozliénych problémul ve spolecnosti, jez ¢ekaji dosud na uspokojivé

fesSeni.

3.4 Postaveni neziskovych organizaci v ekonomice

Salmon a Anheir (1995), kteti se vénovali dlouhodobé zkoumani neziskového sektoru,
uvadéji Zze za nejzasadnéjSi zavér jejich prace povazuji ohromny rozsah, jakého doséahl

neziskovy sektor po celém svété. ,,...neziskovy sektor se ukazal byt vyznamnou ekonomickou a
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socialni silou, kdy tvori vyznamny podil na ndrodni zaméstnanosti a jesté veétsi podil na

3

nedavném ristu zamestnanosti.

Kromé¢ toho tito autofi zdaraziuji rostouci podil neziskového sektoru na vydajich,

poskytovani socidlnich sluzeb a jeho vliv v rozvojovych zemich.

3.4.1 Situace ve svété

Podil na tvorbé domaciho produktu

Podle rozsahlého vyzkumu americké univerzity Johns Hopkins, ktery byl proveden
vroce 19957 ve 22 zemich svéta je hospodaiska vaha neziskového sektoru 4,7 % hrubého
domaciho produktu dosazené¢ho témito zemémi. Kdyby neziskovy sektor ztéchto zemi
vytvoril samostatny stat, stal by se hospodaisky osmou nejvétsi svétovou velmoci, pred
Kanadou, Ruskem nebo Brazilii. Je tfeba také uvést, Ze v dneSni dobé¢ je neziskovy sektor

.....

na sebe velké mnozstvi dobrovolné prace.

Podil na zaméstnanosti a poskytovani sluzeb

V ramci vyzkumu bylo zji§téno, Ze neziskové organizace zajiStovaly téméef 19 miliont
placenych pracovnich mist, coz znamenalo 5% vSech pracujicich (nepocitame zemédélstvi) a
9% vSech pracovnikli zaméstnanych ve sluzbach. Ve zkoumanych zemich se v praméru
vénovalo 28% obyvatelstva dobrovolné praci vtomto typu organizaci. Kdybychom do
zjisténych cisel zapocitali 1 praci dobrovolnikd, podil na HDP by se zvySil na 5,7% a
zaméstnanost na 7,1%. Po zahrnuti ¢innosti cirkvi by se pocet zaméstnancii navic zvysil o
dalsi dva miliony.

V Evropské Unii jsou mezi skupinami zemi znac¢né rozdily. Z celkovych 22
zkoumanych statii se v deviti z nich neziskovy sektor véetné dobrovolnikli podilel na celkové
zaméstnanosti z 10% a ve &tyfech zemich byvalého sovétského bloku (jmenovité v Ceské
republice, Mad’arsku, Slovensku a Rumunsku) to bylo v priméru pouze 2,4%. Nejvétsi podil
neziskového sektoru na celkové zaméstnanosti je v Holandsku, Irsku a Belgii (ve vSech tfech
statech pies 10%) a naopak ve Finsku jsou to 3%, v Ceské republice 2,8% a na Slovensku
0,9%.

Jestlize se zaméfime na oblast plsobeni neziskovych organizaci, pak v zemich

Evropské Unie dominuji socialni sluzby, zdravotni péce a oblast vzdélavani, kde pracuji tii

7 Nepodafilo se bohuzel najit aktualngjsi udaje, které by byly tak komplexni, jako uvedeny vyzkum.
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Ctvrtiny zaméstnancli z neziskového sektoru. Naproti tomu v zemich stfedni Evropy je
trojndsobné vyssi zaméstnanost v oblastech kultury, sportu a rekreace. Pti hledani divodu,
proc tato situace existuje, bychom se museli podivat zpét do obdobi komunistického rezimu,
kdy byly tyto oblasti tradicné podporovany, na rozdil od nevladnich socidlnich sluzeb,

ekologie nebo ochrany ob¢anskych prav.
Podil dobrovolniku na celkové zameéstnanosti neziskového sektoru

Kdybychom do zaméstnanosti zapocitali i podil prace dobrovolniki, coz by bylo jen
spravné, protoze i dobrovolnici pfece vénuji ¢as na vytvareni spoleCenskych hodnot, ¢inil by
celkovy vklad prace v &eském neziskovém sektoru 5% a v zemich EU celkem 10% (Cepelka,

2003).

Tab. 3-1 Zaméstnanost v neziskovém sektoru (véetné dobrovolniki) v %

oblast = ‘E s | E © - Y - b
© ‘G X- ‘= — [} = c c ‘= *
5 |3 |88 =8 ES ET |5z |8 B8 |52 & &
2 \© =% | SN KA SR =t |3 ‘N € w3 |8 )
= 2 2o 82 290 EQ TS € 0B oS | & ~
= S S ) NE | S o £ £ g‘ gsa | ° 9
pramér 18,8 | 206 | 16,7 | 244 | 1,9 | 61 | 42 | 06 | 1,3 2,7 | 51 | 101
zemi EU
neivice | 326 | 430 [ 308 [ 499 | 50 [ 125 [ 168 | 1,3 | 26 62 | 22,1 | 17,5
] Fin | Ir | Hol | Rak Fr VB Fin | VB $p Fin | Rak | Hol
neiméns | 65 | 69 | 80 [ 130 | 03 [ 16 | 05 | 01 | 04 11 [02] 63
] Rak | Rak | VB Ir Rak | Fin | IrBel | $p Bel Rak | Sp | Fin
¢rR 40,1 | 62 | 88 | 94 | 153 | 63 | 3,0 | 20 | 1,0 75 | 0,4 | 50

3.4.2 Situace v Ceské republice

v

Zde jsme méli k dispozici aktualnéjsi udaje nez v predchozim piipadé. Jako podklad
pro zpracovani této ¢asti jsme vyuzili zejména Zprdavu o stavu neziskového sektoru v Ceské

republice z roku 2004.
Pocet nevladnich neziskovych organizaci

Podle udaji CSU z roku 2003 pusobilo v CR okolo 53 tisic nestatnich neziskovych
organizaci. Nésledujici tabulka ukazuje pocet organizaci v rozdéleni podle jednotlivych krajii
a pravni formy (viz tab. 3-2). Nejvice jich plisobi v Praze a ve StfedoCeském kraji, nejméné
v Karlovarském kraji. Co se tyCe vyvoje poctu nevladnich neziskovych organizaci, jejich
pocet kazdorocné roste, i kdyz od roku 2002 se tento rust zpomaluje. K velkému poklesu
doslo pouze u nadaci, kde doslo vroce 2000 ke zméné legislativy, kterd zptisnila ale i

zptehlednila podminky existence nadaci (Vajdova, 2004).
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Tab. 3-2 Pocet nevladnich neziskovych v organizacich podle jednotlivych kraji v roce 2003

Kraj Obcanska Obecné Nadace Nadacni Celkem
sdruzeni prospésné fondy
spolecnosti
Praha 8641 233 160 241 9275
Stredocesky 6598 54 17 35 6704
Jihocesky 3072 67 13 73 3225
Plzensky 2661 37 12 20 2730
Karlovarsky 1465 18 9 13 1505
Ustecky 3971 70 12 24 4077
Liberecky 2016 38 11 14 2079
Kralovéhradecky 2814 31 12 59 2916
Pardubicky 2489 31 8 39 2567
Vysocina 2613 23 7 36 2679
Jihomoravsky 4934 124 41 100 5199
Olomoucky 2764 55 17 57 2893
Zlinsky 2371 28 15 77 2491
Moravskoslezsky 4588 75 16 71 4750
Celkem 50997 884 350 859 53090
Zdroj: CSU

Podil na tvorbé domaciho produktu

Cesky statisticky tfad vede NNO v systému narodnich uétd jako neziskové instituce
slouzici domécnostem, coz je $ir$i vymezeni nez pouziva napiiklad Rada vlady pro nevladni
neziskové organizace (zahrnuje naptiklad i profesni komory, politické strany, aj.). Hruby
domaci produkt takto definovanych NNO se na celkovém HDP podili cca 0,35 %.

Vajdova (2004) upozornuje, Ze tento nizky podil je dan tim, ze neziskovy sektor je
spiSe spotiebitelem a o jeho podilu na ekonomice vypovida spiSe strana uziti diichodu nez

strana produkce. Podil neziskového sektoru na celkové spotiebé pak €inil v roce 2001 0,74 %.
Podil neziskového sektoru na zaméstnanosti

Podle Vajdové (2004) pracovalo v roce 2003 v nevladnich neziskovych organizacich
celkem 36 555 pracovnikil, coZz pro neziskovy sektor znamena 0,71 % podil na ekonomicky
aktivnich obyvatelich. Nutno fici, Ze pocet pracovnikli v NNO v poslednich letech stale roste,
pricemz od roku 1999 doslo k nartstu téméi o 60 % (viz obr. 3-3). Pro Sife definovany

neziskovy sektor a pfi zapocteni ¢innosti dobrovolnikti by tento ukazatel ¢inil cca 2 %.
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Obr. 3-3 Vyvoj po¢tu zaméstnanci NNO v letech 1999 az 2003
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Zdroj: CSU
Co se tyc¢e zaméstnanosti podle jednotlivych oblasti plisobeni, nejvice jich najdeme

v riiznych oblastech piisobeni, pak ve sportu a v oblasti socialni péce (viz obr. 3-4).

Obr. 3-4 Zaméstnanost v NNO podle jednotlivych oblasti pisobeni v roce 2003
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Zdroj: CSU
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Dobrovolnici

Co se tyée poétu dobrovolniki, tak vroce 20003 pracovalo podle udajii Ceského

statistického Utfadu v neziskovém sektoru 654 tisic dobrovolnikt. Pfitom od roku 2000 pocet

dobrovolnikil roste (viz tab. 3-5). Vajdova (2004) pfitom uvadi, Ze nartist poctu dobrovolniki

v roce 2002 nebyl jen disledkem mobilizace dobrovolnictvi pti povodnich, ale udrzel se i

v dal8im roce.

Tab. 3-5 Pocty dobrovolniki v NNO ve fyzickych osobach v letech 1998 az 2003

pravni forma 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Nadace 120 12 734 787 259 1 494 2253

Nadaéni fond - 1379 1068 5213 2 635 5149

Obecné prospésna - 665 1394 1058 2197 1877

spolecnost

Sdruzeni 750 132962 | 103 096 115 859 303 267 | 299 354

Cirkevni pravnicka 70 6 345 5171 7459 28 441 24 341

osoba

Organizacni jednotka 120 150 072 76 724 78 568 175069 | 321190

sdruzeni

Celkem 1060 | 304157 | 188 240 208 416 513 103 | 654 164
Zdroj: CSU

Z tabulka je vidét, Zze nejvétsi pocet dobrovolnikidi pasobi ve sdruzenich

organizac¢nich jednotkach sdruzeni, nejméné pak v obecné prospésnych spolecnostech.
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4 Informacni a komunikacni technologie

4.1 Informacni a komunikacni technologie v MSP

Jednim zcild projektu je zjistit miru vyuzivani informacnich a komunikacénich
technologii ze strany MSP a NO pii vykonavani personalnich ¢innosti. Z tohoto divodu
povaZzujeme za nezbytné zabyvat se pfistupem malych a stfednich podnikli a nevladnich
neziskovych organizaci k témto technologiim a dale tim, jak jsou ICT v malych a stfednich
podnicich a v nevladnich neziskovych organizacich rozsifeny. To, ze tyto organizace
disponuji alespont zakladnimi informac¢nimi technologiemi (PC, pfipojeni k Internetu ci
webove stranky), 1ze povazovat za zakladni pfedpoklad pro nasledné vyuZivani ICT v oblasti

fizeni lidskych zdrojt.

4.1.1 Pristup MSP k informaé¢nim a komunika¢nim technologiim

Zprava OECD ICT, E-Business and SMEs uvadi, ze informa¢ni a komunikacni
technologie (ICT) a Internet jsou velmi rozSitené v podnicich vSech velikosti. AvSak stejné
jako v ptipad€ ostatnich technologii, malé podniky zavadéji nové ICT pomaleji nez ty velké.
Aby totiz malé podniky tyto nové nastroje a strategie implementovaly, musi jejich pfinosy
prevazit naklady na jejich pofizeni a udrzbu. Je to tedy podminéno predev§im komerc¢nimi
hledisky a potencialnim vynosem. MSP také Celi pii zavadéni ICT béZznym bariéram v oblasti
jistoty, bezpecnosti transakci a autorskych prav, dale pak problémim v oblasti manazerskych
dovednosti, technologické zptsobilosti, produktivité a konkurenceschopnosti (OECD, 2004).

Avsak 1 malé a stfedni podniky zacinaji chapat pozitivni vliv ICT na jejich podnikani.
Vyuzivani informa¢nich a komunika¢nich technologii a aplikaci pro elektronické
obchodovani jim piindsi fadu vyhod. Nejenze zlepSuji informacni a znalostni management
uvnitt podniku, ale pomahaji rovnéz redukovat transakcni naklady. Déle pak zvySuji rychlost
a spolehlivost transakci jak pro B2B (business-to-business), tak pro B2C (business-to-
consumer) transakce. Navic piedstavuji efektivni nastroje pro zlepSeni externi komunikace a

kvalitu sluzeb pro stavajici i nové zakazniky (OECD, 2004).

4.1.2 Rozsireni ICT v MSP

V rozvinutych zemich OECD jiz vétSina malych podnikii (véetné mikropodniki) nyni
disponuje alesponi jednim osobnim pocitatem. Podle jiz zminéné zpravy je v zemich OECD

mira roz$ifeni Internetu u stiednich podnika stejna a nekdy i1 vyssi nez u velkych podnik
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(ptes 80 %, ale jsou 1 vyjimky). Malé podniky sice vyuZivaji Internet v nepatrné¢ mensi mite, a
to mezi 60 % a 90 %, nicméné 1 v mikropodnicich ¢ini mira jeho rozSifeni témét 60 %, a
naptiklad v Dansku az 85 % (OECD, 2004).

V Ceské republice je situace obdobna. Podil MSP disponujicich osobnim poéitagem a
ptipojenych k Internetu je velmi vysoké a blizi se velkym podnikiim. AvSak zatimco mezi
sttednimi a velkymi podniky je v rozsifeni téchto technologii rozdil minimalni, malé podniky

a zejména pak mikropodniky jiz zaostavaji ve vEtsi mite (viz tab. 4-1).

Tab. 4-1 VyuzZivané ICT podle velikosti podniku v roce 2004 (v %)

VyuZivané Velikost podniku
technologie
mikro maly stredni velky
osobni pocitac 89,7 95,4 98,7 99,6
Internet 82,8 90,8 97,6 99,5
webové stranky 46,9 62,7 80,6 90,9
intranet X 17,9 38,1 69,6

Zdroj: CSU: Vysledky Setfeni o vyuZivani informaénich a komunikaénich technologii v podnikatelském sektoru za rok 2004.
2005. Dostupné z http://www.czso.cz/csu/edicniplan.nsf/kapitola/9602-05-za_rok 2004-2006

Pozn.: Udaj o vyuzivani intranetu v mikropodnicich nebyl k dispozici.

Webovymi strankami jiz disponuje mnohem méné malych a stfednich podniki. Mezi
MSP (zejména mikropodniky) a velkymi podniky je v této oblasti propastny rozdil. Pfitom
pravé vlastni webova prezentace predstavuje pro MSP jedinecnou $anci, jak se zviditelnit
s vynaloZzenim minimdlnich nakladt. Nizkou miru vyuzivéani intranetu ze strany malych a
sttednich podnikl Ize vysvétlit 1 tim, Ze s niz§im poctem zaméstnanci neni komunikace a
sdileni informaci takovy problém jako u velkych podniki (CSU, 2005).

Jak potvrdily dalsi vyzkumy®, mira vyuzivani ICT (PC, Internet, webové stranky,
intranet, aj.) malymi a stfednimi podniky v CR je naprosto srovnatelna se zahrani¢im. Ceské

MSP dokonce piedstihuji svou vybavenosti ICT i fadu starych ¢lenskych stati EU.

4.2 Informacni a komunikac¢ni technologie v neziskovych
organizacich

Podle Grobmana (2004) nedavna exploze uzite¢nych informacnich zdroji pro
neziskové organizace na Internetu pfedstavuje nejnapinavéjsi pozitivni vyvoj pro tento sektor

v poslednich letech. Tisice neziskovych instituci, jejichz vedeni pred par lety o Internetu sotva

8 napt. CSU: Informacni spole¢nost v &islech. 2006. Dostupné
z http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/brozury a informacni_materialy
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slySelo, jsou nejen piipojeny, ale maji i vlastni webové stranky. Celni piedstavitelé vyuzili
revoluce v komunikacich a vyuzivaji Internetu pro vyhleddvani darcti, lobovani politikd,
inzerovani volnych pracovnich mist, ndkup nabytku ¢i online schiize a informacni setkani.
Prodavaji své sluzby, distribuuji dokumenty rady ¢i vyhledavaji nové zakony a pravidla.
Vlivem ICT na obcanskou spolecnost se zabyvali védci, celni predstavitelé
neziskového sektoru, vedouci nadaci, filantropové z riznych spolecnosti a experti z oboru
technologii ze 6 kontinentt, ktefi se sesli na jarnim védeckém foru sponzorovaném instituci

Independent Sector ve Washingtonu (2001). Zde jsou nékteré jejich zavéry:

e Neziskovy sektor ¢eli organizacni verzi ,,digitdlni propasti® — technologické mezefe mezi
malymi a velkymi neziskovymi organizacemi. Hardware, software a technicka podpora
nestaci na preklenuti propasti — strategické planovani a rozvoj zaméstnanct a vzdélavani

jsou zasadni.

e Skutecny dopad Internetu na ob¢anskou spolecnost bude spocivat v budovani komunity
davajici dohromady skupiny obc¢ant ktefi jsou spojeni sdilenymi hodnotami, pracuji pro

vefejné dobro a Casto preklenuji mezinarodni linie.

e Organizace, které vyuzivaji technologie se obvykle vyznacuji silnou podporou vykonného

feditele, rady a ptitomnosti hlavniho uzivatele mezi zaméstnanci.

e Internet umoznuje organizaci posilovat vztahy se stdvajicimi pfiznivci, protoze umoziuje
cilenou, rychlejsi a konsistentni komunikaci. Rovnéz umoznuje neziskovym organizacim
zasahnout pfiznivce prostfednictvim vyhledavaci a technik ,,virdlniho marketingu®.

e Strategické pouzivani technologii vyzaduje spiSe dlouhodobou spolupréci podnikatelskych

subjektii 1 neziskovych organizaci.

4.2.1 Rozsireni ICT v NO

V roce 2003 prob&hl vyzkum Neziskové organizace v CR a informacni technologie,
kterého se zucastnilo okolo 350 nevladnich neziskovych organizaci (Cihlatova, 2003).

Vysledky ukdzaly, Ze naprostd vétSina neziskovych organizaci mé piistup k pocitaci
(témét 90 %), ptiCemz 56,3 % z nich ma pocitac vlastni. Co se tyce rozdili mezi jednotlivymi
pravnimi formami, organizace se prili$ nelisi pristupem k PC, ale tim, jestli maji pocitac
vlastni. Vyrazné vyssi pocet vlastnich pocitacli maji obecné prospésné spolecnosti a cirkevni

organizace, na druhou stranu nadace a nadacni fondy ¢i sdruZeni ptiblizné z poloviny
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vyuzivaji pocitacl, které nevlastni. Nasledujici tabulka ukazuje miru vyuzivani jednotlivych

informacnich a komunikaénich technologii v NO (viz tab. 4-2).

Tab. 4-2 Mira vyuZivani jednotlivych informac¢nich a komunikaénich technologii v NO v roce 2003

Vyuzivané technologie Mira vyuzivani technologie
osobni pocitac 90 %
Internet 90 %
e-mail 72 %
webové stranky 56 %
intranet 34 %

Zdroj: Cihlafova, V. (ed.): Quo Vadis. Neziskové organizace v CR a informaéni technologie. Ceské Bud&jovice : Attavena,
2003. ISBN 80-86778-04-5

Z tabulky je zfejmé, Ze mira vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii je
pomérné vysoka. Napftiklad pristup k Internetu ma naprostd vétSina organizaci a kazda druha
znich pouziva vlastni internetové piipojeni. Internet vyuZzivaji dotazované organizace

k nasledujicim tcelim:

e-mailova komunikace,

e vlastni prezentace na vetejnosti,

e fundraising,

e ziskavani informaci o jinych ¢eskych NO,

e Jobovani,

e ziskavani zaméstnancu,

e ziskavani novych informaci z obort ptisobnosti NO a vzdélavani.

Co se tyce rozdili mezi jednotlivymi pravnimi formami organizaci, nejlépe jsou
vybaveny cirkevni organizace a obecné prospésné spolecnosti, zastfesujici organizace a jejich
pobocky a organizace pusobici v oblasti obcanskopravniho poradenstvi a v socidlnich
sluzbéch.

Vyzkum ukézal, ze neziskové organizace jsou jasn¢ piesvédCeny o potiebnosti
ovladani prace s modernimi ICT, avSak jest¢ stdle hodné¢ znich nevénuje dostateCnou
pozornost ziskdvani financi na své technické vybaveni a jeho obnovu. Pfitom pravé naptiklad
vyuzitim Internetu mohou usetfit ¢as a finan¢ni prosttedky diky fadé portalt pro neziskové
organizace a moznosti spoluprace neziskovych organizaci s ostatnimi. DalS§im problémem je,
ze zajem o vzdélavani zaméstnanci v oblasti ICT zlistava stale nizky a vétSina organizaci

takovad Skoleni svym zaméstnanciim nehradi z divodii vysokych ndklad ¢i spoléhani na

pfedavani zkuSenosti mezi zaméstnanci navzajem.
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5 Rizeni lidskych zdroji

5.1 Vyvoj pojeti personalni prace

Pojeti personalni prace proslo od poc¢atku minulého stoleti urcitym vyvojem. Odborna
literatura vymezuje razné etapy ve vyvoji personalni prace, pii¢emz pfistupy jednotlivych
autort se lisi. Zatimco naptiklad Armstrong (1999) uvadi 6 vyvojovych etap persondlniho
tizeni’, Koubek (2002) jiz zmifiuje pouze 3 vyvojové faze'®. Dvotakova a kol. (2001) uvadi
prvni 3 vyvojové etapy stejné jako Koubek, avSak jako posledni vyvojové stadium uvadi
fizeni intelektualniho kapitalu. Nasledujici pfehled koncepci persondlni prace kombinuje
uvedené ptistupy:

1. Péce 0 zaméstnance (20. 1éta 20. stoleti)

Zaméstnavatelé se zacinaji starat o osobni zajmy zaméstnanct, objevuji se pracovnici

4

povéteni péci o zamestnance a jsou budovana rizné zafizeni pro zaméstnance (napf. kantyny).

2. Personalni administrativa - tzv. personalni fizeni v uzSim smyslu (30. - 60. 1éta

20. stoleti)

V této fazi jiz persondlni utvar zabezpeCuje a nese odpovédnost za administrativni
agendu spojenou se zameéstnavani lidi a byva organizatné zaclenén v nizsi fidici roviné a
podfizen jinému odbornému utvaru.

a4 r

3. Personalni Fizeni - tzv. personalni fizeni v SirSim smyslu (konec 60. let 20. stoleti)

Na konci 60. let minulého stoleti persondlni prace =ziskdva aktivni tlohu,
profesionalizuje se a stava se zalezitosti specialistil (specialisté na vyhledavani pracovnik,
hodnoceni prace, kolektivni vyjednavani, odménovani, atd.). Nicméné persondlni fizeni mé
stale spiSe povahu operativniho fizeni.

4. Rizeni lidskych zdroji (po¢atek 80. let 20. stoleti)

V této fazi se persondlni prace se stdva jadrem fizeni podniku a personalni utvar tizce
spolupracuje s liniovymi fidicimi pracovniky. Zakladni znaky této koncepce jsou nasledujici:
e strategicky pfistup k personalni praci a vS§em personalnim ¢innostem,

e orientace na vn¢j$i faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace,

? pé&e 0 zaméstnance, personalni administrativa, personalni fizeni (faze rozvoje), personalni fizeni (faze dospélosti), fizeni
lidskych zdroja (prvni faze), fizeni lidskych zdroju (druha faze)

19 personalni administrativa, personalni fizeni, fizeni lidskych zdroji
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e persondlni prace prestava byt zalezitosti odbornych pracovnikli a stava se naplni prace
vSech vedoucich pracovniki,
e propojeni personalni prace se strategii a planovanim podniku,
o feditel lidskych zdrojt je ¢lenem uzsiho vedeni podniku,
e orientace na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost zaméstnanct,
e orientace na participativni zplsob fizeni a sounalezitost zaméstnanctli s organizaci,
e vytvaieni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.
5. Rizeni intelektualniho kapitalu (90. 1éta 20. stoleti)

V 90. letech 20. stoleti zaméstnanci zacinaji byt chdpani jako jedine¢ny intelektualni
kapital'!, jehoz efektivni Ffizeni vyZaduje, aby byl zméfen. Rada spole¢nosti (pfevazné velké
globalni organizace) se pokousi vyvinout G¢inné metodiky méteni intelektualniho kapitalu a
nékteré dokonce publikuji vykazy intelektudlniho kapitdlu jako pfilohu vyrocnich zprav

spole¢nosti.

5.2 Cile a ukoly Fizeni lidskych zdroju
Cilem Fizeni lidskych zdroji je podle Kleibla, Dvotdkové, Subrta (2001) zabezpedenti:

e kvantitativni stranky lidskych zdroji - pocet, vékova a profesni struktura a formalni

kvalifikace,

e kuvalitativni stranky lidskych zdroji - vykonnost, tvofivost, motivace a identifikace s cili
podniku.
Manageti zabyvajici se fizenim lidskych zdroji vSak musi podle téchto autort fesit
rozpor mezi:
e vykonnostnimi cili organizace (pfevazné ekonomické) - na jejich zabezpeceni maji
zajem managefi (je to jejich ukol) a vlastnici (chtéji zhodnotit vlozeny kapital),

e socialnimi cili - cile vedouci ke spokojenosti zaméstnancti.

t Pojem intelektualni kapital se rozsifil v literatufe v 90. letech. Intelektualni kapital 1ze chapat jako kapital firmy, ktery
vlastni a je zaloZeny na znalostech. Lief Edvinsson, prvni feditel intelektualniho kapitalu v poboéce $védské korporace
Skandia Group, jim rozumi vlastnictvi znalosti, aplikovanych zkuSenosti, schopnosti a odbornych dovednosti (tj. lidsky
kapital), technologii vnitiniho fizeni organizace (tj. organiza¢ni kapital) a vztahy k zakazniktim, dobré jméno a dodavatelské
vztahy (tj. kapital zakaznika).
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Mezi témito skupinami cili je zdénlivé konkurenéni vztah. Aby pak bylo mozné
zamezit konfliktim mezi témito dvéma skupinami cild, je nutné vytvoftit predpoklady pro
sdileni spole¢nych cili jak Fadovych zaméstnancii, tak managementu a vlastnika. Timto
cilem by méla byt prosperita a rozvoj podniku. Jednim z feseni je realizace riznych forem
ucasti pracovniki na hospodarskych vysledcich organizace, v€éetné wcasti na kapitalu
(zaméstnanec se stava podilnikem na majetku podniku a jejich vynosech prosttednictvim akcii
ve vlastnictvi manaZzeri i zaméstnancl). V tomto piipad¢ pracovnik spolurozhoduje jak
v oblasti podnikatelskych rozhodnuti (pravo spolurozhodovani), tak i v oblasti rozdélovani
vysledkt. Jeho hmotné postaveni (osobni pfijem a socidlni pozitky), osobni rozvoj, funkéni i
profesni kariéra jsou zavisld na hospodafeni, vykonnosti a rozvoji organizace (Kleibl,
Dvoidakova, Subrt, 2001).

Koubek (2002) v této souvislosti nehovoii o cilech, ale o tkolech. Uvadi, ze tikolem
lidskych zdroji v nejobecnéjSim smyslu je slouzit tomu, aby byla organizace vykonna a aby
se jeji vykon neustale zlepSoval. Dale piindsi dalsi konkretizaci téchto ukoll, kdy naptiklad
cituje Byarsovo a Rueho (1987) pojeti hlavnich tkoli fizeni lidskych zdroji:

e zlepSeni kvality pracovniho Zivota,

e zvySeni produktivity,

e zvySeni spokojenosti pracovnikd,

e zlepSeni rozvoje pracovniki jako jedinci 1 kolektivi,

e zvySeni pfipravenosti na zmény.

5.3 Postaveni a funkce personalniho utvaru ve organizaci

Postaveni personalniho ttvaru v organiza¢ni strukture podniku podle Dvorakové a
kol. (2001) vyjadiuje, jaky vyznam vrcholovy management piiklada persondlni praci a jaké
pravomoci ma vedouci personalniho utvaru ve vztahu k ostatnim vedoucim pracovnikim.
Personalni utvar podle ni mtize byt:

e podfizen pfimo vrcholovému manazerovi spole¢nosti a pfedstavuje jeho Stabni utvar,
e na stejné hierarchické trovni fizeni, jako jsou ostatni funk¢ni ttvary (napf. financni,
vyrobni),

e soucasti Stabni struktury nékterého z vykonnych feditelli (napf. finan¢niho, obchodniho

reditele).
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Dale uvadi, Zze pokud je vedouci personalniho ttvaru ¢lenem uzsiho vedeni spolecnosti,
existuji urcité organizacni predpoklady, ze se pfi tvorb¢ a realizaci podnikové strategie stavaji
pfedmétem zdjmu managementu také aktivity zaméfené na formovani a rozvoj kvalitnich
lidskych zdrojt.

Kleibl, Dvoiakova, Subrt (2001) uvadgji nasledujici faktory, jez maji vliv na
organiza¢ni zaclenéni personalniho utvaru:
e prostorova lokalizace (velikost organizace, Clenitost a pocet vnitropodnikovych jednotek,

vzdalenost, kvalita infrastruktury a dopravni dosazitelnost, charakter regionu),
e vlastnicka forma (akciova spole¢nost, holding, statni podnik, druzstvo, majoritni vlastnik),

e SirSi ekonomické a socidlni klima (pracovnépravni legislativa, politika zaméstnanosti,

intenzita vazeb k okoli),

e charakteristika organizace (druh Cinnosti a jeji struktura, typ vyroby, specialni produkty,

obchodni ¢innost, sluzby),

e organizacni architektura podniku (funkcionalni, divizionélni, maticova, mira centralizace a

decentralizace, historicka tradice),

e strategie rozvoje podniku a jeji odraz v pozadavcich na fizeni lidskych zdroji (potteba

zmen, expanze, restrukturalizace, rekvalifikace),
e pocet pracovnikl a jejich struktura (rozsah poskytovanych personalnich sluzeb),
e kuvalita a flexibilita informacnich vazeb, troven firemni kultury,
e formalni a neforméalni autorita personalniho vedouciho,
e nakladova narocnost feseni a efektivnost.

Co se tyce samotného poctu personalistu v organizaci, ten byva ovlivnén zejména
poctem zaméstnanci podniku (Styblo, 1998, Dvotidkova a kol., 2001). Dvotakova a kol.
rozdeluje podniky podle narokii na pocet personalistli (resp. persondlni utvar) na malé (neni
zfizeni funkce personalisty), stfedni (o velikosti 100 az 500 zaméstnancii, kde byva ziizen
persondlni tvar s 2 az 3 specialisty) a velké (s rozsédhly a vniting strukturovany personalni
utvar).

Styblo uvadi sice 5 kategorii podnikl s riznymi pozadavky na pocet personalisti

(resp. personalni utvar), nicméné se v zasad¢ shoduje s predchozim ptistupem.
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5.4 Personalni Cinnosti a jejich zabezpeceni

Stejné jako v ptipad¢ koncepci personalni prace, i zde se rlizni autofi rozchdzeji jak

v poétu ¢innosti a jejich pofadi, tak v jejich pojmenovani. Kleibl, Dvotakova, Subrt (2001)

zminuji nédsledujici personalni ¢innosti:

Planovani pracovnikii - planovani potieby pracovnikii, jejich poctu, profesni a
kvalifika¢ni struktury, planovani procesti zabezpecujicich zménu struktury i poctu.

Ziskavani a vybér a rozmist’ovani pracovniki - uréeni zptisobu a metod pokryti potieb
pracovnikl, metody vnéjSiho i vnitiniho vybéru pracovnikl, zafazovani do pracovni
¢innosti, orientace novych zaméstnanct, ukoncovani pracovniho poméru, penzionovani

pracovnikd.

Hodnoceni pracovniki - zpracovani metod hodnoceni pracovnika a jeho organizace jako
soucdst fizeni vykonu pro potiebu persondlniho rozvoje organizace i pldnovani osobniho

rozvoje pracovniku.

Hodnoceni prace a popis pracovnich mist - analyza pracovnich mist a ur¢eni pozadavki
pracovnich ¢innosti pro potiebu fizeni pracovniho procesu a organizace prace, fizeni

kvalifikaénich aktivit a odménovani.

Podnikové vzdélavani - analyza a identifikace potfeb vzdélavani, jeho planovani,

piiprava, organizace a hodnoceni G¢innosti.

Odménovani - tvorba nastroji pracovni stimulace, mzdovych syst¢tmi a odmén

nemzdového charakteru, konstrukce systému zaméstnaneckych vyhod.

Pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani - jednani zaméstnavatelti a odbort, ptiprava
piipadnych kolektivnich smluv a dohled nad jejich dodrzovanim, vedeni pracovnépravnich

agend, kontrola dodrzovéani pracovnépravnich predpist.

Bezpecnost priace a ochrana zdravi a pracovni podminky - bezpecnost a ochrana

zdravi pfi praci, zajistovani zdravotni péce, kontrola pracovnich podminek,

Socialni péce a aktivity volného ¢asu - organizace socidlnich sluZeb, organizace aktivit

volného Casu, napft. sportovnich a kulturnich akei atd.

Personalni informacni systém - tvorba, udrzovani a rozvijeni personalniho informacniho

systému pro potieby podniku i jiné instituce, personalni administrativa.

Komunikace, informovanost a styl vedeni v podniku - analyza komunika¢ni trovné a

informovanosti zaméstnancti, vyuzivani vnitropodnikovych komunika¢nich médii, analyza
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stylu vedeni pracovniki a jeho vlivu na utvafeni pracovnich postoji a troven kooperace v

podniku.

Co se tyCe zabezpeceni vykonu personalnich ¢innosti a organizace personalni prace,
zde doslo zejména v 80. a 90. letech minulého stoleti k racionalizaci. Znamena to zeStihleni
personalniho utvaru, sniZzeni poctu personalisti v centrdlnim personalnim utvaru a piefazeni

personalistd z centra do operativnich utvard. Dochazi pritom k (Dvorakova a kol., 2001):

e decentralizaci nékterych operativnich personalnich ¢innosti z personalniho ttvaru na

vedouci pracovniky (napt. ziskavani a vybér vykonnych zaméstnancit),

e outsourcingu vedlejSich personalnich c¢innosti (napf. vzdélavani a tréninku,

personalniho auditu, ziskavani a predvybéru uzkoprofilovych skupin zaméstnancu aj.),

e vytvoreni partnerskych vztahi s externimi podnikatelskymi subjekty, které se
specializuji na urc¢itou persondlni ¢innost (napf. hodnoceni prace, trénink exekutivy,

outplacement, apod.).

Podle Kleibla, Dvotakové, Subrta (2001) se stava, ze decentralizace Cinnosti byva
prvni etapou vyrazné zmény v pojeti persondlni prace, po niz dochézi také k restrukturalizaci
¢innosti, predevSim delegovanim prisluSnych pravomoci na liniovy management. V
piipad¢ komplexnégjsi restrukturalizace personalnich ¢innosti s pfesunem ¢asti odpoveédnosti
za provadéni persondlni prace na liniovy management vystupuje personalni utvar jako interni
poradenské organizace. Ke svému okoli pfistupuje jako k zdkaznikim, kteti potiebuji pro

zlepseni svych aktivit a feSeni problému v praci s lidmi odbornou pomoc.

Styblo (1998) navrhuje s odvolanim na praxi nésledujici zakladni podoby uspotradani
lidskych zdrojt:
e centralizace, kterd byva nejucelnéjsi v malych organizacich,

e decentralizace, kdy rozhodovéni probiha lokélné, ale centralni hodnoty jsou jeho métitkem

a limitem,

e integrace HR funkci a rozvojovych smérd, pticemz diraz je kladen na jednotny piistup a

trénink,

e integrace HR funkci a odménovani, kde dochazi kuzitecnému propojovani

administrativné personalni funkce a fidiciho rozhodovani,

e osamostatnéni decentralizovanych ¢lankul fizeni ,,expatridtnich®, které umoziuje vystizeni

zcela specifickych potieb diferencované.
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5.5 Flexibilni formy organizace pracovni doby a zaméstnavani

Jednim zcili projektu je zjistit miru flexibility v organizaci pracovni doby a
zpisobech zaméstnavani v MSP. Velmi podrobné vymezeni riznych forem flexibility pfinesla
Evropska nadace pro zlepSeni zivotnich a pracovnich podminek v roce 2000, kdy zvefejnila

studii Flexibilita a pracovni podminky (Goudswaard, de Nanteuil, 2000) (viz tab. 5- 1).

Tab. 5-1 Matice riznych forem flexibility

ﬂ::irlTil?ty Kvantitativni Kvalitativni
Zameéstnanecky status
e smlouva na dobu neurcitou Systém vyroby:
e smlouva na dobu urcitou e subdodavky
E e docCasné pridéleny zaméstnanec od e outsourcing
7] agentury pracovnici na zivnostensky list
E e sezonni prace
e prace on-call
POCETNI FLEXIBILITA A/NEBO SMLUVN{ PRODUKCNI A/NEBO GEOGRAFICKA
FLEXIBILITA FLEXIBILITA
Pracovni doba Organizace prace
e snizeni poctu odpracovanych hodin e obohacovani prace/pracovni rotace
e prace presCas/prace na cCastecny ¢ tymova/autonomni prace
- Gvazek e vice Ukold, vice dovednosti
E e nocni préce nebo prace na smény e projektové skupiny
g e prace o vikendu e zodpovédnost pracovnikd nad
= e zkraceny (stlaceny) pracovni tyden rozpoctem ¢i inovacemi,
e kolisava pracovni doba technologiemi
e nepravidelna pracovni doba
CASOVA FLEXIBILITA FUNKCNI FLEXIBILITA

Zdroj: GOUDSWAARD, A., de NANTEUIL, M.: Flexibility and Working Conditions. A Qualitative and Comparative
Study in Seven EU Member States. Luxembourg. Office for Official Publications of European Communities, 2000. ISBN 92-
828-9767-2, p. 20

Jsou zde vymezeny tyto 4 formy flexibility:
e pocetni flexibilita tykajici se postupll vytvofenych k pfizplsobeni zaméstnaneckého
statusu v ramci organizace,
e vyrobni flexibilita vztahujici se k opatienim pro decentralizaci vyroby a vyuziti
subdodavek,
e casova flexibilita vyuzivajici zmén v pracovni dobé, atypické pracovni doby ¢i
nepravidelné pracovni doby,
e organizacni flexibilita vyuzivajici postupii vytvofenych k tomu, aby si zaméstnanci
osvojili vice dovednosti a byli schopni vykonavat vice ukoli.
V ramci zminéné studie, byl proveden vyzkum v 15 spole¢nostech ze 7 ¢lenskych
zemi Evropské Unie, ktery byl zaméfen na vyskyt jednotlivych forem flexibility ve

zkoumanych podnicich. Ukazalo se, ze 9 z 15 spolecnosti vyuzivalo vSechny tyto typy
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flexibility a vSechny spolec¢nosti vyuzivaly alespon dva typy flexibility. Toto zjiSténi je sice

zajimavé, nevypovida vSak o rozsifeni riznych typa flexibility v jednotlivych zemich. Tato

problematika bude déle rozvinuta v nasledujicim textu, pficemz bude vénovana pozornost

kvantitativni strance flexibility (interni i externi), tedy nejen flexibilité casové, ale 1 pocetni.

5.5.1 Flexibilita v délce a organizaci pracovni doby

Nekteré formy flexibility v organizaci pracovni doby byvaji oznaCovany jako klasické,

jiné jako nové. K tém klasickym byvaji fazeny (VUPSV, 2004):

sménny provoz, kdy zaméstnanci nahradi na pracovisti jeden druhého v ramci 24 hodin

tak, aby byla celkova provozni doba delsi nez pracovni doba jednoho zaméstnance,

prace presas, kerd predstavuje jednu ze zékladnich moznosti kratkodobého
prizptisobovani objemu prace a pracovni sily vykyviim v poptavce,
prace v nesocialni pracovni dobé, za kterou se povazuje prace o vecerech, v noci a o

vikendech.
Za ty nové byvaji povazovany (ILO, 1995, Di Martino, 1995) naptiklad:

Rizné rozvrzeni pracovni doby. Zaméstnanci zacinaji a kon¢i praci v riznou dobu, ktera
je v8ak pevné ur€ena. VyuZiti se nabizi tam, kde mohou jednotlivé ¢asti podniku fungovat

nezavisle na sob¢.
Zhustény pracovni tyden. Zde jsou pracovni dny delsi, ale tydenni pracovni doba je kratsi.

Klouzava pracovni doba (resp. pruznd pracovni doba). Zaméstnanec si v ramci
stanovenych pravidel a vymezenych intervalli povinné pfitomnosti na pracovisti sdm
urcuje konkrétni zacatek a konec pracovniho vykonu a rozhoduje tak o umisténi své

pracovni doby.

Prace v pracovnich skupinach. Tyto skupiny jsou zaméteny na splnéni ukolu do urcitého
terminu a jejich pracovni doba je proto rtizna.

Préace na ¢astecny tivazek. Zaméstnanec pracuje na kratsi nez stanovenou tydenni pracovni

dobu, pricemz jeho mzda/plat odpovida této kratsi pracovni dob¢.

Sdileni prace. Jedna se o organizaci pracovni doby, pii které se o jedno pracovni misto
déli vice zaméstnancl (zpravidla dva) pracujicich napiiklad na zkraceny uvazek, nebo
vyuzivajici tzv. sabbatical, dovolenou za ucelem vzdélavani, ¢astecny odchod do dichodu

nebo metodu jobrotation.
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e Védecké volno (tzv. sabbatical). Jednd se o dlouhodobé placené volné, které
zaméstnavatel poskytuje zaméstnanci ke zvySovani kvalifikace nebo zvlast naro¢nych
ukolt.

e Fazovany nebo casteCny odchod do dichodu. S blizicim se odchodem do starobniho
dichodu se zaméstnanci postupné zkracuje pracovni doba, cemuz odpovida i snizovani

mzdy/platu.

e Rocni smlouva o poctu odpracovanych hodin. Zaméstnavatel se zaméstnancem uzavira

smlouvu na odpracovani ur¢itého poctu hodin na rok.

5.5.2 Flexibilni formy zaméstnavani

Flexibilni formy zaméstnavani jsou vymezovany rtiznym zptsobem. Goudswaard a de

Nanteuil (2000) hovoii o tzv. po€etni nebo smluvni flexibilité, kam zatazuji:
e smlouvy na dobu neurcitou,
e smlouvy na dobu ur¢itou,
e zameéstnavani prostiednictvim zprosttedkovatelskych agentur,
e sezOnni prace,
e prace on-call.
VUPSV (2004) uvadi jako flexibilni formy zaméstnani:
e samostatnou vydéleénou Cinnost,
e docasné formy zaméstnani,
e prace doma,
e prace na zavolani,
e stfidani pracovniho mista,
e teleworking,
e zaméstnavani prostiednictvim zprostfedkovatelskych agentur.

Goudswaard a de Nanteuil (2000) naproti tomu préci na zivnostensky list, outsourcing

a subdodavky povazuji za vyrobni flexibilitu.
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6 Rizeni lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich

6.1 Organizace personalni prace v MSP

V malych a stfednich podnicich se lze setkat sriznymi pfistupy k zabezpeceni

personalni prace (Dvotrakova, 2005):

e Vlastnik - vrcholovy manazer v jedné osobé provadi ziskavani, vybér, rozmisténi,
hodnoceni pracovnikii a odménovani. Persondlni administrativu vyplyvajici
z pracovnépravnich predpist zabezpecuje rodinny piislusSnik nebo zaméstnanec (obvykle
ucetni). Nevyhodou tohoto pfistupu je podcenovani uziteCnosti postupi personalniho

fizeni a pfipadny nedostatek schopnosti a dovednosti vlastnika.

e Vlastnik — vrcholovy manaZer si ponechava pravomoci rozhodovat v oblasti
ziskavani, vybéru, rozmisténi, hodnoceni zaméstnanci a odménovani. Cinnosti
ptedchézejici rozhodnuti a jejich vlastni vykon jsou naplni prace n¢které¢ho z podtizenych,
ktery je vykonavad vedle své hlavni pracovni ndplné. Pracovnéprdvni zalezitosti pak
zpravidla vyftizuje Gcetni. Pfi tomto zplisobu zabezpeceni personalni prace se muiize stat, ze
zaméstnanec povéieny vykonem personalnich ¢innosti bude davat prednost plnéni ukolt
vyplyvajicich z hlavni napln€¢ jeho pracovniho mista a persondlnimu fizeni nebude

vénovat veétsi pozornost.

Urcitou alternativou k témto pfistupim ptedstavuje takova organizace persondlnich
¢innosti v podniku, kdy vlastnik - vrcholovy manaZer nese zodpovédnost za lidské zdroje
a Fadu personalnich sluZeb nakupuje od personidlnich agentur. Jednd se zejména o
ziskavani a vybér zaméstnancti, vzdélavani a rozvoj ¢i mzdové ucetnictvi.

Zvlastnim ptipadem je situace, kdy je podnik pobockou zahrani¢ni spolecnosti. |
v malém podniku pak nebyva neobvyklé ustanoveni samostatné funkce manazera lidskych
zdrojii, pokud matetskd spoleCnost povazuje zaméestnance za zdsadni zdroj vytvareni hodnot a
disponuje rozvinutym systémem personélniho fizeni (Kleibl, Dvotékova, Subrt, 2001).

Je tedy zfejmé, ze absence samostatného persondlniho utvaru, piip. funkce
personalisty neni z hlediska zabezpeceni personalnich Cinnosti na profesiondlni Grovni pro
podnik idedlnim feSenim. Hrozi totiz nebezpeci, Ze nékteré dilezité personalni ¢innosti budou
zcela opomijeny nebo vykondvany neodbornym zplsobem. Malé a stfedni podniky voli
uvedené ptistupy z diivodu finan¢nich nebo jednoduse proto, Ze pii urCité velikosti podniku
neni zfizovani této funkce ¢i utvaru efektivni. Podle Stybla (1998) podniky zacinaji pocitovat

potiebu vytvofit pracovni misto personalisty na plny uvazek pii piekroceni hranice 100 (resp.
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150 zaméstnancii. Pfi niz§im poctu dochdzi k jiz zminovanému vykonavani personalnich

¢innosti nékterym z odbornych pracovnikii ¢i manazerem.

Tyborowska (2000) rozliSuje c¢tyfi vyvojové etapy rozvoje personalnich funkei

v malém podniku:

etapa — pasivni model — podnik nema upiesnéné rozvojové plany a omezuje se vyluéné na
ty administrativni ¢innosti, které jsou vyzadovany ,,ze zakona®.
etapa — reaktivni model — dochéazi k rozSifeni administrativnich persondlnich funkci

v reakci na bézné personalni potieby organizace. Jedna se o nezbytnost zaméstnat nové

zaméstnance, zajistit nezbytna skoleni, stabilizaci klicovych zaméstnancd, aj.

etapa — aktivni model — reagovani na pribézné personalni potieby organizace jiz nestaci a
je nezbytné také predvidani téchto potieb a ptfedchazet jim. Cilem je pfitom optimalni
vyuzivani existujicich lidskych zdroji pro ucely realizace podnikové strategie. Soucasti
tohoto pojeti je komplexni pfistup k ziskdvani a vybéru zaméstnanct, jejich motivaci a

hodnoceni, vzdélavani, systému odménovani, aj.

etapa — proaktivni model — persondlni funkce je chdpana velmi Siroce — zahrnuje i
vytvafeni potfeb v oblasti fizeni lidskych zdrojii. Osoba odpovédnd za fizeni lidskych
zdroju se stava clenem nejuzsiho vrcholového vedeni organizace a podili se na tvorbé jeji
strategie. Persondlni strategie se stava stejné dtlezitou jako napf. financni ¢i

marketingova.

6.2 Zabezpeceni jednotlivych personalnich ¢innosti v MSP

Podle Blahy, Mateiciuce a Kanakové (2005) se malé a stfedni podniky Casto omezuji

na vykondvani pouze zakladnich persondlnich ¢innosti a personalnich agend, jez jsou pro né

,,Zivotné dulezité*:

ziskavani, pfijiméani, odmeénovani, piremistovani a propousténi zamestnanct,
agendu tykajici se zdravotniho stavu pfijimanych zaméstnanci,

vedeni a vyfizovani zdkonem pozadovanych persondlnich nalezitosti (evidovani pracovni
doby, dovolené, nemocnosti, odménovani, aj.),

agendu tykajici se povinnych Skoleni, vyplyvajicich ze zdkona (zejména v oblasti
bezpecnosti prace a ochrany zdravi pii praci, véetné vedeni agend tykajicich se pracovnich

urazl, Skoleni n€kterych technik a specialistt, Skoleni fidicl aj.).
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Z vyzkumu zaméteného na uroven a efektivnost fizeni lidskych zdroji v malych a
sttednich podnicich moravskoslezského regionu (Kandkova a kol., 2003) vyplynulo, Ze
management malych a stfednich firem vénuje nejvetsi pozornost problematice odménovani a
mobility zaméstnancti, pracovnim podminkdm (zejména bezpecnosti a ochrané zdravi pfi
praci) a hodnoceni zaméstnanct. Nejméné se pak zabyva vytvarenim novych pracovnich mist,
strategii v oblasti fizeni lidskych zdroji, zaméstnaneckym vztahiim a tvorbé personalniho

informacniho systému.

6.2.1 Pozadavky na pracovniky

Dvorakova (2005) uvadi, ze malé a stfedni podniky mnohdy od svych zaméstnanci
(v dusledku jejich malého poctu) ocekavaji plnéni Fady riuznych pracovnich pozadavkii.
Zaméstnanci pak Casto musi mit viceoborovou kvalifikaci, aby mohli vykonavat rtizné
pracovni ukoly, pracovat za nejasnych hranic odpovédnosti a byt ¢asové ¢i prostorove
flexibilni. To s sebou piinasi jednak vys$$i naroky na zaméstnance, jednak to muize vést
k vétSimu stresu pracovniki v dusledku Casového tlaku a nedostatkim v oblasti organizace
prace. Na zaméstnance muize rovnéz negativné pisobit mensi jistota pracovniho mista,
protoze MSP jsou vice ovlivnény vykyvy trhu, s nimiz se kviili své niz§i ekonomické sile hiife

vyrovnavaji.

6.2.2 Predvidani nabidky a poptavky po pracovni sile

Koubek (2003) upozoriiuje, ze malé podniky mivaji pfi odhadovéni potteby lidskych
zdroju velké obtize. PtiCiny vidi v tom, Ze maji zky vyrobni sortiment, jsou vice vystaveny
vykyvim nabidky a poptdvky na trhu a musi byt proto flexibilngj$i. Kvili nedostatku
prostfedki na vyzkumy trhu nedokazou z dostate¢nym ptedstihem rozpoznat vyvoj poptavky
a jeji zmény. Pii planovani potieby zaméstnancii ve zvySené miie uplatiuji pozadavek
flexibility a Sir§iho odborného profilu zaméstnance.

Kleibl, Dvotakova, Subrt (2001) uvadéji, ze odhad potieby pracovnich sil z hlediska
poctu a struktury provadi vlastnik v postaveni vrchového manazera, ktery se ptitom zpravidla
musi spolehnout na vlastni Gsudek nebo doporuceni niz§ich manazert. Odhad mivé pfitom
podobu nepsaného kratkodobého planu, pticemz casovym horizontem byva maximalné jeden

rok.

Co se tyCe poptavky po pracovni sile, kratkodoby nedostatek pracovni sily (pf.

z diivodu nemoci) byva feSen praci prescas ¢i zaméstnavanim osob s vyzitim dohod o pracich
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konanych mimo pracovni pomér. Pfi dlouhodobém nedostatku pak vyvstava potieba obsadit
volné pracovni misto z vnéjSich zdrojii, protoze vnitini pracovni sila byvd co do poctu a

struktury limitovana zejména pfi rustu podniku (Dvotékova, 2005).

6.2.3 Analyza a vytvareni pracovnich mist a pracovnich ukoli

Vytvéafeni pracovnich ukoli na jednotlivych pracovnich mistech i pro jednotlivé
konkrétni zaméstnance muze byt v malém podniku podle Koubka (2003) problematické.
Vyplyva to z potieby pruznosti a malého poctu pracovniki, kdy dochézi k castéj§im zménam
pracovnich tkolii na jednotlivych pracovnich mistech i k ¢astéjSim zménam struktury
pracovnich mist v podniku. Popis a specifikace pracovnich mist pak maji mensi stabilitu.
Kleibl, Dvotakova, Subrt (2001) dokonce uvadéji, ze éeské podniky orientované na mistni trh
nepovazuji analyzu pracovnich mist a zpracovavani jejich popist a specifikaci za efektivni a
v ptipadé potieby pak jejich majitelé¢ vyuzivaji vlastni zkuSenosti ¢i naptiklad informaci od

samotnych zaméstnanc.

6.2.4 Ziskavani a vybér, orientace pracovniki

Podle Kleibla, Dvorakové, Subrta (2001) pouzivaji malé a stiedni podniky k ziskavani
zaméstnancl z vnéjSich zdroji metody, které jsou snadno dostupné, srozumitelné a ucinné.
V podminkach CR byvaji uplatiiovany osobni kontakty a tstni dotazovéani, doporudeni
stavajicim zaméstnancem, inzeraty na mistnich vyvéskach a v mistnim tisku, spoluprace
sufadem prace ¢i se vzdélavacimi institucemi. O mife vyuzivani jednotlivych metod
ziskavani zaméstnancii vypovidd vyzkum provedeny Narodnim vzdéldvacim fondem (2003).
Podle n¢j malé a stfedni podniky pii ziskdvani zaméstnancti pouzivaji nejcastéji osobni
kontakty, riizna doporuceni, samostatné piihlaseni uchazecu ¢i vlastni databazi (70 %). Témért
polovina MSP pak vyuzivd inzerci vtisku nebo rozhlase a neceld polovina rovnéz
spolupracuje s tfady prace. V mnohem mensi mife vyuZzivaji sluzeb personalnich agentur ¢i
inzerce na vlastnich webovych strankach. Oproti velkym podnikim téméf nevyuZzivaji
prezentaci na Skolach ¢i job-servery. Za nejefektivnéj$i zptisob vyhledavani novych
zaméstnancl pak povazuji osobni kontakty a riizna doporuceni.

Co se tyce vybéru zaméstnancti, maly podnik mu musi vénovat zvySenou pozornost,
protoze jakékoliv chyby v tomto procesu pro néj maji mnohem horsi dasledky nez pro velky

podnik. Problém je to, ze maly podnik nemiva k dispozici zaméstnance s dostateCnymi
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znalostmi a zkuSenostmi provadét kvalitni vybér a nemuze si dovolit externi pomoc. Riziko

vybéru nevhodného uchazece je pak v malych podnicich ¢asto vétsi (Koubek, 2003).

Kleibl, Dvoiakova, Subrt (2001) pak upozoriiuji, ze v MSP maji sklon podcefovat

vyznam orientace novych zaméstnanct a jeji vliv na produktivitu a pracovni spokojenost.

6.2.5 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Malé a stfedni podniky jsou rovnéz charakteristické tim, Ze nevénuji dostate¢nou
pozornost vzdélavani a rozvoji svych zaméstnanci. Jednou zpfi¢in byva absence
specialisty, ktery by se touto oblasti systematicky zabyval. Riizné formy vzdé€lavani jsou pak
realizovany nahodile, nejsou zpracovany plany vzdélavani a ani vysledky vzdélavacich aktivit
nebyvaji mnohdy nijak hodnoceny. Jako divod nezajisStovani vzdélavani podniky uvadéji
prilis vysoké naklady a jim neodpovidajici pfinosy (NVF, 2003). Zaméteni vzdélavacich
kurzii je v MSP obdobné jako ve velkych podnicich, ale mira vyuzivani byva nizsi. Méné
Castéji realizuji interni vzdé€lavaci kurzy, méné vyuzivaji forem vzdélavani na pracovisti a

24

uceni a kvality) (NVF, 2003)

6.2.6 Odménovani a zaméstnanecké vyhody

Zameéstnanci MSP se musi dale spokojit s niz§imi mzdami a mensSim rozsahem
zaméstnaneckych vyhod. Podle vyjadieni Ministerstva priumyslu a obchodu mzdy v sektoru
MSP zaostavaly v roce 2004 za celostatnim primérem o vice nez 10 %. Problematika nizsiho
odménovani je rovné€z spojena s nemoznosti dalsiho povyseni, nebot” MSP se vyznacuji spise
plossi hierarchickou strukturou, takze zaméstnanci nemaji kam postoupit. Nemohou tedy
dosdhnout lepsiho postaveni v podniku, jeZ by mohlo byt spojeno slepsim mzdovym
ohodnocenim a zaméstnaneckymi vyhodami.

Na druhou stranu jsou mens$i podniky schopny sluzby poskytované zaméstnanciim
1épe individualizovat podle potieb konkrétniho zaméstnance (Koubek, 2003).

Dal8im problémem v oblasti odménovani miize byt to, Ze MSP v n€kterych piipadech
nejsou schopny zabezpecit, aby bylo spravedlivé a zaméstnancem ovlivnitelné (Kleibl,
Dvotékova, Subrt, 2001). To pro né miiZe piedstavovat vétsi problém neZ pro velké podniky,
protoze tim, ze se lidé v malém podniki navzijem znaji a maji vétsSi piehled o vykonu a
pracovnim chovani svych spolupracovnikti, snadnéji odhali jakoukoliv nespravedlnost

(Koubek, 2003).
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6.2.7 Hodnoceni pracovniku

Dvotéakova (2005) uvadi, ze v malém a stfednim podniku jsou diky pfimym a osobnim
vztahem mezi zaméstnancem a vlastnikem (resp. managerem) vytvafeny pfiznivé podminky
pro neformélni hodnoceni. O tom nebyva vedena dokumentace a nestava se podkladem pro
persondlni rozhodovéani. Formalni hodnoceni vSak byva poklddano za zbytecnou

administrativni zatéz a ztraceny cas.

6.2.8 Uvoliovani zaméstnanci z organizace

Pro malé a stfedni podniky pfedstavuje uvoliiovani zaméstnancli z organizace ozehavy
problém. Na jedné stran¢ si nemohou dovolit zaméstndvat zaméstnance, ktery nepodava
odpovidajici pracovni vykon, na druhou stranu pfi jeho propusténi mize dojit k citelnému
naruseni mezilidskych vztahii na pracovisti jesté ve vétsSi mife, nez tomu byva u velkych
podnikt. Navic v fadé¢ malych podniki dochazi ptredevSim v pocéatecni fazi jejich Cinnosti
k zaméstnavani rodinnych pfislusnikti ¢i znamych, kdy je odchod takového zaméstnance

z podniku jesté obtizné&jsi (Koubek, 2003).

6.2.9 Vyhody zaméstnani v MSP pro pracovniky

Zaméstnani v malém a stfednim podniku vSak piindsi zaméstnanci také radu vyhod.
Patfi mezi né naptiklad osobni piistup majitele nebo vedeni podniku, véEtSi autonomie,
flexibilita a uspokojeni z prace a lepsi moznost sladéni osobniho a pracovniho Zivota, aj. A
pravé tyto faktory jsou pro fadu zaméstnanct dilezitéjSi nez nadprimérna mzda a Stédré

zaméstnanecké vyhod.
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7 Rizeni lidskych zdroji v neziskovych organizacich

7.1 Lidské zdroje v neziskovych organizacich

Stejn¢ jako pro podniky i pro neziskové organizace predstavuje lidsky kapital jejich
image a financi. Stejné tak zbyvajici vedouci zaméstnanci mohou mit znaény vliv (negativni
nebo pozitivni) na organizaci. Zaméstnanci mohou byt kreativni, pecujici, vSestranni,
dimyslni a tymovi hra¢i. Nebo mohou organizaci rozvracen a byt destruktivni — kazit
moralku a vytvaret skandaly, které mohou narusit reputaci dobro¢inné organizace, které trvalo
1éta nez ji vybudovala (Gromban, 2004).

Jednim ze specifickych znakt lidskych zdroji v neziskovych organizacich je jejich
heterogenita. V téchto organizacich pracuji jak vysoce kvalifikované specialisté (pt. ucitelé,
1€kati, umélci, aj.), tak pracovnici vykonavajici fidici ¢innost (pf. vrcholovi manazefti, vedouci
jednotlivych oddéleni, aj.), ale také fada neprofesiondlnich pracovnikli, kteti vykondvaji
obsluzné prace rtizného charakteru (pf. udrzbafi, administrativni pracovnici, aj.). Dal§im
vyraznym charakteristickym znakem lidskych zdroji v neziskovych organizacich je to, ze
vedle placenych pracovnikil (,,profesionali) pisobi v téchto organizacich dobrovolnici, ktefi

vykonavaji svou ¢innost beztplatné (Duben, 1996).

Vyzkum Workplace and Employee Survey provedeny v Kanadé (McMullen,
Schellenberg, 2002) v roce 1999 ptinesl zajimavé zjisténi tykajici se charakteru zaméstnanosti

a pracovnich mist v neziskovych organizacich:

e vétSinu zaméstnancil v neziskovém sektoru tvoii Zeny (aZ % placenych zaméstnancti),

e zamgéstnanost v neziskovém sektoru se soustfed’'uje na osoby stiedniho véku,

e relativné velky podil na zaméstnanosti v neziskovém sektoru maji lidé s univerzitnim
vzdelavanim,

e velky podil na zaméstnanosti v neziskovém sektoru maji profesionalové a manazefi,

e téméf jedna petina zaméstnancti ma doma déti mladsi nez 12 let.

7.2 Odpovédnost a vztahy v organizaci

Podle Rektotika (1998) neni snad v zadné jiné oblasti fizeni problematika neziskovych
organizaci tak specificka, jako je tomu u vztah mezi jednotlivymi skupinami pracovnika —

spravni radou, managementem a dobrovolniky, ktefi pracuji na jednotlivych projektech.
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Spravni organ (zastupitelstvo, predsednictvo, ptedstavenstvo, rada, fidici vybor) je vétSinou
voleny orgén slozeny az na vyjimky z dobrovolnikd, ktery zodpovidd v organizaci za
strategickd rozhodnuti. V jeho kompetenci byva rozhodovani o existencnich otazkach, o
poslani organizace, v nejobecnéj$i roviné o programu a dale o obsazeni nejvyssich
manazerskych funkci. Navic by mél nést 1 hlavni zodpovédnost za finan¢ni zajisténi ¢innosti

organizace a hospodateni s témito prostredky.

Podle Sedivého a Turnerové (2003) se v Eeském prostiedi uplatituji dva odlisné typy
spravnich rad (pficemz vétSina spravnich rad se nachazi nékde mezi nimi):

e Spravni radu tvofi lidé, ktefi maji velmi blizko k ¢innosti organizace. Spravni a vykonna
slozka je tzce propojena. Clenové takové rady jsou velmi aktivni v praci pro organizaci,
rozumé&ji jejim problémim a jsou casto odborniky v dané oblasti. Problémem je
ptekryvani pravomoci, dochazi pak k ptekryvéani roli v fizeni organizace i k vnitinim
konfliktiim ¢lenti rady.

e Spravni rada je tvofena znadmymi osobnosti, lidmi spole¢ensky aktivnimi, kteti proptjcu;ji
organizaci sv€ jméno, protoze povazuji jeji Cinnost za prospésnou. Kvili své Casové
vytiZzenosti se Casto nemohou tito ¢lenové ucastnit jednani rad a nejsou tak sezndmeni
s ¢innosti a problémy organizace. Mohou byt pak pasivni a jejich €lenstvi v radé pouze
formalni

Management je vykonnym jadrem kazdé organizace. VétSinou se jedna o
profesionaly, tuto ulohu vSak mohou v nékterych organizacich (pf. obcanskych sdruzenich)

sehravat 1 dobrovolnici. Mezi jeho ukoly patii napiiklad stanoveni konkrétniho programu a

cili na zadklad¢ poslani organizace a strategickych rozhodnuti rady, pfipravovat rozpocet

organizace a Uetni zavérku, vytvaret organizacni a materialni zazemi pro praci dobrovolnik,
spole¢né s dobrovolniky napliovat program organizace (jednotlivé projekty, akce, aj.),
zajistovat kazdodenni chod organizace, pfimo komunikovat s klienty a dal§imi cilovymi
skupinami, aj.

Jak jiz bylo tecCeno, specifikem neziskové organizace je spoluprace profesionalnich
pracovnikll s dobrovelniky. Jsou to lidé, ktefi nabizi organizaci své znalosti, schopnosti,
dovednosti a zkuSenosti za dohodnutych podminek a nejsou za tuto Cinnost financné

odménovani. Organizace vyuzivaji dobrovolniky z n¢kolika divodu:
e jsou levnéjsi nez zaméstnanci,

e urcitd prace se pro n¢ hodi nejlépe,
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e chtéji jim nabidnou Sanci se néco naucit,
e cht¢ji obohatit a doplnit své profesiondlni sluzby,
e dobrovolnici mohou mit vychovny efekt na mezilidské vztahy.

Co se tyce Cinnosti, které mohou dobrovolnici pro organizaci vykonavat, miize se
jednat o vSe podle potieb organizace. Podle Plaminka a kol. (1996) dobrovolnici mohou
pracovat napiiklad jako Clenové spravni rady, pfi zajiStovani financnich prostredkd, jako
poradci a terapeuti, na krizové lince, poskytovat administrativni pomoc, mohou pracovat
v obchodé ¢i klubu doty¢né organizace, délat ,,spoleCniky* klientim (star$im lidem, mladym
problémovym lidem), pomahat peCovatelim, pracovat jako fidi¢i, podavat rady a informace,
propagovat organizaci, pomdhat pii propagacnich kampanich ¢i jinym zptisobem hdjit zajmy
organizace.

Rektotik (1998) doporucuje organizacim spolupracujicim s dobrovolniky zavést
funkci koordinatora dobrovolnikii, ktery miize byt soucasti tymu zaméstnancli nebo miize
byt sam dobrovolnikem. Mezi jeho ukoly patii naptiklad stanoveni a aktualizace psanych
predpist organizace, doporuceni oblasti vyuziti dobrovolnikl v organizaci, ziskdvani a vybér

dobrovolniki, vzdélavaci programy dobrovolnikli, hodnoceni dobrovolniki, aj.

7.3 Organizace personalni prace v neziskovych organizacich

Co se tyce tizeni lidskych zdrojt, v poslednich letech neziskové organizace ztratily
urcity obraz, ktery mély ve srovnani se svymi vydéleénymi protéjsky. Diive byly povazovéany

za (Grobman, 2004):

e mén¢ hierarchické,

e méné schopné ¢i ochotné propustit neproduktivni zaméstnance,

e vice neformalné fizené,

e platici mén¢ a poskytujici mensi benefity za vice odpracovanych hodin,
e fizené vice altruisticky, s mensim dlrazem na hospodatsky vysledek,

e vice se zajimajici o osobni spokojenost svych zaméstnanci.

Dnes se vSak ukazuje, Ze tento stereotyp jiz neplati nebo se minimalné za¢ind ottasat
v zékladech. Neziskové organizace dnes Celi stejné konkurenci a finan¢nich tlaktim na uspéch

jako jejich vydélecné protéjsky.
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Kromé nekolika velkych neziskovych organizaci je neziskovy sektor tvofen prevazné
mensimi organizacemi, které nemaji zfizen persondlni ttvar a ¢asto ani specialistu, ktery by se
zabyval pouze vykonavanim persondlni prace. Jejich funkci v téchto organizacich piebira
vétSinou vrcholové vedeni organizace, pfipadné je vykondvanim personalnich cinnosti
povéten néktery z profesionalnich funkénich pracovnik. Duben (1996) zduraziiuje, ze ten,
kdo se v neziskové organizaci zabyva zabezpeCovanim personalni prace, by mél znat

nasledujici skutecnosti:

e zikladni rozdily mezi persondlnim systémem a personalni ¢innosti ve vefejném a tietim

sektoru a v normalnim trznim sektoru,

e podstatné rozdily mezi persondlnim fizenim profesionalnich a neprofesiondlnich a

dobrovolnych pracovnikd,

e zakladni persondlni Cinnosti, které je tfeba vykonavat ve vSech organizacich, bez ohledu
na to, zda maji, ¢i nemaji specialni personalni utvar.
Jak jiz bylo feceno, jednim ze zakladnich specifickych znakl neziskovych organizaci

je prave jejich spoluprace s dobrovolniky. T¢ bude vénovéana samostatna podkapitola.

7.4 Zabezpeceni jednotlivych personalnich ¢innosti

7.4.1 Ziskavani a vybér pracovniki

Grobman (2004) uvadi, ze novy zaméstnanec predstavuje pro neziskovou organizaci
nejen investici v podobé jeho mzdy. Uvadi, Ze pfichodem nového ¢lovéka do organizace se
meéni jeji prostiedi, a ze Spatné rozhodnuti v této oblasti mohou pronasledovat organizaci
mnoho let po té, a nebo ji dokonce kompletné znicit. UrCitym problémem mohu byt tzké
vztahy k organizaci, kdy Casto ten, kdo provadi ziskdvani a vybér zaméstnanct, ma blizky

vztah k zaméstnanci, ktery z organizace odchazi a je praveé nahrazovan.

Podle Sukové (2004) je zptisob ziskavani a vybéru novych zaméstnancii v neziskovém
sektoru ovlivnén zejména velikosti organizace.V malych neziskovych organizacich se novi
zaméstnanci obvykle nehledaji a pokud ano, tak se vyuZzivaji ptredev§im uchaze¢l ztad
dobrovolnikii ¢i dlouhodobych spolupracovnikli. Problémem téchto organizaci je jejich maly
rozpocet a s tim souvisejici nizka uroven odmeénovani, dale pak Sife vykondvanych ukola,
kterd neumoZiluje pfili§ specifikovat pracovni népli nového zaméstnance. Stfedné velké
neziskové organizace jiz nehledaji ,,nadSence ale spiSe motivovaného profesiondla. Tyto

organizace jiz mivaji jasn¢ definovanou strukturu pracovnich vztahti a funkci. Od
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zaméstnance se ocekava, Ze se bude schopny se orientovat ve vice oblastech. U obou
zminénych organizaci je problémem nedostatecnd kvalifikace a zkuSenosti toho, kdo
ziskavani a vybér zaméstnancti provadi. Velké neziskové organizace, které¢ maji jiz n€kolik
desitek zaméstnanct, jiz v nékterych pripadech mivaji personalni oddéleni se specialisty, ktefi
jsou schopni vyuzit vice vybérovych metod novych zaméstnanct.

Sedivy a Turnerova (2003) piinesli n&kolik doporudeni tykajicich se ziskavani a
vybéru vykonného feditele a ¢lent spravni rady. Predné upozornuji, ze vybér vykonného
feditele je pro kazdou organizaci klicovou zalezitosti. Je proto dulezité vybérové fizeni fadné
pfipravit a také dobfe informovat uchazece o prostredi organizace. Dfive nez zacne spravni

rada vyhledéavat uchazece na vykonného feditele méla by:

e piehodnotit poslani organizace, jeji cile a piesveédcit se o jejich pfimeienosti,

e vyhodnotit silné a slabé stranky organizace,

e stanovit dlouhodobé priority pro funkéni obdobi feditele,

e stanovit jednozna¢né tkoly a definovat svéa ocekéavani,

o zformulovat konkrétni vlastnosti, zkusenosti a schopnosti, které od feditele pozaduje,

e urcit a zabezpecit pfiméfenou odménu a pracovni podminky,

e stanovit pravomoci, pracovni ndpln a zodpovédnost feditele (jasné vymezit rozdil mezi
feditelem a ¢leny spravni rady)

Co se ty¢e vybéru ¢lent spravni rady, Sedivy a Turnerova (2003) uvadéji, ze kazda
spravni rada prochédzi cyklem obmény, ktery je ddn zdkonem nebo pfirozenou potiebou
zmeény ve slozeni spravni rady. Tento cyklus za¢ina identifikaci a vybérem novych ¢leni, pak
zaSkolenim a konc¢i obménou. Ve fazi identifikace spravni rada vyhodnoti své kvality a na
zaklad¢ potieb organizace urc¢i pozadavky na nové ¢leny. Nové Cleny pak zpravidla vytipuje
pfedseda spravni rady spolu s jejimi ¢leny. Po té, co dojde k osloveni potencidlnich uchazect,
pfedseda spravni rady, ptipadné i jeji dalsi ¢lenové, jednaji se z4jemci o Clenstvi. Duilezité je
sdelit zajemci o Clenstvi ocekavani ze strany spravni rady a poskytnout mu dostatek informaci

0 organizaci, praci spravni rady a o povinnostech ¢lenti rady. Po uskute¢néni v§ech pohovorii

provadi spravni rada vybér.

7.4.2 Prijimani a adaptace pracovniku

Obecné lze tici, ze diky pratelské a oteviené atmosféfe, adaptace nové pfijatych

zaméstnancil zpravidla nebyva takovy problém. To plati zejména v oblasti socidlniho
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zaClenéni nové pfichoziho zaméstnance. AvSak co se tyce systematického odborného
zaClenéni zaméstnance do organizace, tam ¢asto dochdzi bud’ k nedostatecnému informovani
nového zaméstnance nebo naopak k prehlceni informacemi. MoZnou pfi¢inou tohoto stavu je

velka vytizenost stavajicich zaméstnanct (Rezna, 2005)

7.4.3 Vzdélavani a rozvoj pracovniku

Rada vyzkumi ukazuje, Ze nevladni neziskové organizace nepiikladaji vzdélavani a
rozvoji svych zaméstnancim dostateCnou pozornost. Podle vyzkumu programu Kompas
(Stogr, 2003) si pouze 15% vedoucich pracovnikdi nevladnich neziskovych organizaci
uvédomuje potiebu vzdélavani svych pracovnikli. Jako hlavni divody nezajmu organizace
uvedly, ze jde o zbyte¢né plytvani Casu a penézi, ze nemaji dostatek financnich prostiedkt a
ze nevedi, kde je mozné nalézt nabidku vzdélavacich aktivit. Nizky zdjem NO o vzdélavani
zaméstnancl (v oblasti informacnich technologii) potvrdil i vyzkum Neziskové organizace
v CR a informacni technologie (Cihlafova, 2003). Neziskové organizace si sice uvédomuji
potiebnost ovladani prace s IT, ale vétSina organizaci takova Skoleni svym zaméstnancim
nehradi z divodl vysokych naklada ¢i spoléhdni na predavani zkuSenosti mezi zaméstnanci

navzajem.

Zajimavé informace piinesla Komplexni analyza nestatniho neziskového sektoru
v kraji Vysocina, kterd probéhla v letech 2005 az 2006. Posle vysledkii tohoto vyzkumu,
vynalozily dotazované organizace na vzdélavani pracovniki v roce 2005 v priméru 7 354 K¢,
coz bylo o néco vice nez vroce 2004. Bylo déle zjistovana mira vzdélavani vedoucich
pracovnikli a managementu NO v kraji Vysocina, kdy vice nez ¢tvrtina organizaci uvedla, ze
vzdélavani managementu realizuje nesystematicky podle nabidky a potteb. Na druhou stranu
pres 40 % organizaci uvedlo, Ze vzdeélavani managementu nerealizuje z divodu vysokych
nakladu ¢i pro nedostatek Casu. Tento vysledek potvrzuje jiz zminéné zaveéry.

Na vyuzivani sluzeb rGznych organizaci poskytujicich vzdélavani byl zaméfen
vyzkum, ktery v roce 2003 provedla spole¢nost Market Vision pro ICN nazvany Informacni a
vzdeélavaci sluzby pro neziskovy sektor (ICN, 2003). Co se tyCe instituci, které NO pii
vzdélavani vyuzivaji, vice nez polovina dotazovanych neziskovych organizaci nejmenovala
fadné organizace vyuzivané ke vzdélavani. Témet Ctvrtina organizaci jmenovala Informaéni
centrum neziskovych organizaci, s velkym odstupem pak byly uvadény vzdélavaci instituce,

Agnes, NROS a Diakonie. Déle byl zkouman zdjem o sluzby z oblasti vzdélavani, kde
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neziskové organizace nejvice projevily zajem o piistup k publikacim o NO v CR, dale o

kratkodobé odborné seminéie pro NO a on-line p¥istup do knihoven v CR a v zahraniéi.

7.4.4 Odménovani a zaméstnanecké vyhody

Jak ukazuje fada vyzkumi a uvadi rizni autofi, iroven odménovani a poskytovanych
zaméstnaneckych vyhod je v neziskovych organizacich podstatné nizsi nez v podnikatelském
sektoru. Na druhou stranu 1 zde plati zna¢né rozdily v odménovani podle velikosti organizace.
Podle kanadského vyzkumu Workplace and Employee Survey (McMullen, Schellenberg,
2002) néco pres polovinu neziskovych organizaci melo v roce 1999 méné nez 5 placenych
zaméstnancu a necelé tfi ¢tvrtiny zaméstnavaly méné nez 10 zaméstnanct (pouze 1 z 20 pak
ma 50 a vice placenych zaméstnancli). Malé velikost neziskovych organizaci pak mimo jiné
znamena, ze ¢eli problémim pfi ziskavani a udrZeni placeného persondlu, protoze stejné jako
malé podniky maji tendenci platit niz§i mzdy nez jejich vétsi protéjsky. Navic v neziskovém
sektoru obecné maji mzdy tendenci byt nizsi, pficemz nejvétsiho rozdilu dosahuji mzdy
manazera a profesionalt.

Podle Rezné (2005) vsak neziskové organizace na rozdil od podnikatelského sektoru
mohou vyuzit motivaci placenych zaméstnanct, ktefi jsou ochotni obétovat nizkou troven
finan¢niho ohodnoceni za zajimavou préci a vlastni uspokojeni s dobro¢inné prace. Nevladni
neziskové organizace pak Casto vyuzivaji zajem mladych absolventd, ktefi tak mohou ziskat
z podnikatelského sektoru, jez v néjaké fazi svého zivota chtéji zadit pracovat v nevladnim
sektoru. Ti vSak vyzaduji vys$i arovent odmenovani, protoze jsou jiz zvykli na urcity standard.
Zde pak organizace musi zvazit, zda pro ni bude lepSi vynalozit vys$i prostiedky na
zkuseného a kvalifikovaného profesiondla nebo se spokoji suchazeem bez vétSich

zkuSenosti.

Jiz zminénd Komplexni analyza nestatniho neziskového sektoru v kraji Vysocina
prinesla rovnéz zajimavé udaje o odménovani zaméstnancl, kdy byla zkoumana jak
prumérna, tak maximdalni mzda v letech 2000 az 2004. Od roku 2000 se primérna mzda
zvysila témét na dvounasobek (na K¢ 6 794,- v roce 2004) a maximalni mzda se zvysila cca

2,7krat (na K¢ 40 000,- v roce 2004).

vvvvvv

zaméstnanecké vyhody v nevladnich neziskovych organizaci povazovat 5 tydnii dovolené,

stravenky, moznost bezplatného vyuzivani sluzeb, které organizace poskytuje svym klientiim,
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vyuzivani sluzebniho vozu a mobilu i pro soukromé ucely , flexibilni pracovni dobu, ¢i ucCast

na benefi¢nich akcich a predstavenich, které jsou organizovany ve prospéch organizace.

7.4.5 Hodnoceni pracovniki

Podle Druckera (1990) ma kazdy zaméstnanec pravo védét, jaké je jeho vykonnost.
Ale kvili nizkému finan¢niho ohodnoceni (v porovnani s podnikatelskym sektorem), je
jedinym zptasobem hodnoceni zameéstnanci porovnani skutecnych vysledkid s pfedem
stanovenymi kritérii. Zaroven vSak zdlraznuje potfebu pochvaleni za dosazené vysledky,
protoze v prostiedi nevladnich neziskovych organizaci vétSina zaméstnanci pracuje
predevsim z nadSeni pro danou véc. V piipadé nizsi vykonnosti je proto efektivnéjsi hledat
zpusoby jejiho zvySeni nez patrat po vinicich.

Podle vysledkt vyzkumu, ktery provedla Rezna (2005) v ramci své disertacni prace,
v naprosté vétSin€ dotazovanych nevladnich neziskovych organizacich (86 %) prevlada

hodnoceni neformalni. V organizacich také spiSe probiha hodnoceni tymu neZ jednotlivct.

Specifickou zéleZitosti je hodnoceni ¢innosti spravni rady. Sedivy a Turnerova (2003)
doporucuji, aby k nému dochéazelo v pfijemném prostiedi, napt. pti vyjezdnim zasedani. Co se
tyCe oblasti, které by mély byt hodnoceny, uvadéji naptiklad aktualnost stanov a strategickych
dokumentii, zda se rada schazi dostate¢n¢ Casto, zda jednani probihaji efektivné, zda se
Gi¢astni jeji ¢lenové viech jednani a zda jsou piipraveni, aj. Sedivy a Turnerova také navrhuji
nasledujici zdsady pro hodnoceni spravni rady:

e zhodnotit, jak jednotlivi ¢lenové spravni rady plni své odpovédnosti a jak je plni spravni

rada jako celek,
e pojmenovat oblasti, které musite zlepSit ve fungovani spravni rady,
e zvolit zplisob — metody, jak odstranit tyto nedostatky,
e stanovit kritéria pro ptisti hodnoceni spravni rady.
Hodnoceni mtize probéhnout napiiklad formou dotazniku, kde jsou v jednotlivych

oblastech ¢innosti spravni rady hodnoceny silné a slabé stranky.
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7.5 Personalni prace s dobrovolniky

7.5.1 Koordinace prace s dobrovolniky

Pokud organizace pracuje nebo hodld pracovat stymem dobrovolniki, je urcité
vyhodné zavést funkci koordinatora dobrovolnikti. Koordinator by mél rad pracovat s lidmi,
mit dar fidit lidi a mit dostatek €asu k vykonavéni této funkce. Ackoliv tyto ptredpoklady
vypadaji samoziejmé, vétSina koordinatorti byva obsazena do funkce, aniz by se organizace

zajimala o tyto skutecnosti.
Plaminek a kol. (1996) uvadi hlavni tikoly koordinatora dobrovolniku:
e stanoveni a aktualizace psanych piedpisti organizace (pracovni fad, stanovy),
e stanoveni urcitych vyhod a finan¢nich podminek pro dobrovolniky,
e doporuceni, kde by dobrovolnici mohli byt vyuziti v organizaci co nejefektivnéji,
e popisy prace pro dobrovolniky,
e nabor dobrovolnikd,
e vzd¢lavaci programy pro dobrovolniky,
e hodnoceni urovné zapojeni dobrovolnikii, feSeni situaci, kdy je organizace nespokojena
s jejich praci,
e organizovat piilezitosti k podékovani a ohodnoceni dobrovolnik,
e byt obhdjcem z4jml dobrovolnikd vii¢i zaméstnanctiim,

e ucit zaméstnance, jak pracovat s dobrovolniky, jak na né dohlizet, jak je hodnotit a
rozeznat vhodnost jejich umisténi,
e odpovidat za problémy, které jsou spojené se zapojenim dobrovolniki, feSit ptipadné
konflikty mezi dobrovolniky, pfip. mezi dobrovolniky a zaméstnanci.
Koordinator dobrovolnikii mlize byt soucasti tymu zaméstnanci nebo muze byt také
dobrovolnikem.
V malé organizaci mize byt koordindtorem vedouci organizace. Je ale leps$i, kdyz
funkci koordinatora plni n€kdo jiny, nebot’ vedouci a manazeti nemaji obvykle ¢as na to, aby

veénovali této praci takovou pozornost, jaké si zasluhuje.
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7.5.2 Ziskavani dobrovolnika

Metody ziskavani dobrovolnikil jsou nejriiznéjsi a vzdy zalezi na konkrétni akci. Casto
je lepsi, kdyz ziskavani dobrovolnikli zajiStuje néjaky dobrovolnik nez zameéstnanec
organizace. Motivy osoby, ktera je ziskavana a té, ktera ziskava, jsou obvykle podobné a to

usnadni jejich vzajemnou komunikaci.

Pted tim, nez organizace zacne hledat dobrovolnika méla by premyslet o tom, co mize
nabidnout, napiiklad to mtize byt hezka atmosféra, prestiz ziskana praci pro ur¢itou organizaci
nebo nova zkusenost v profesi. Jakmile organizace dobie rozumi svym potiebam, vi, jaky typ
clovéka hleda, jak ho bude skolit, pfipravovat, podporovat a hodnotit, mize zacit pfemyslet o

tom, jak bude konkrétniho dobrovolnika hledat.

ToSner a Sozanskd (2002) mezi metodami ziskavani dobrovolnikli uvadéji naptiklad
letaky, plakaty ¢i vyveésku, vyuziti médii, ndborové akce, spolupraci s dobrovolnickymi
centry, ziskdvani dobrovolnikli na stfednich a vysokych Skolach ¢i osobni kontakty.
Doporucuji pfitom kombinovat n€kolik forem ziskavani. Fri¢ (2001) uvadi, Ze organizace pii
ziskavani dobrovolnikli vyuzivaji rizné strategie, jejichz hlavnim znakem je aktivni ¢i pasivni
ptistup. Aktivni pfistup pfedpokladéd cilenou snahu o ziskdvani dobrovolnikd a pfedstavuje
napt. prednasky na Skolach, kde jsou prezentovany projekty a nabizen prostor pro
dobrovolniky, adresné kontaktovani vybranych osob ¢i vlastni databaze dobrovolnikii. Na
druhé strané nékteré organizace pasivné ocekavaji, Ze se dobrovolnik ma sam i dobrovolné
ptihlésit. Misto aktivniho vyhled4dvani zajemcii spiSe vyckavaji a spoléhaji se na vlastni
iniciativu dobrovolnikll. Zde se pak jedna napiiklad o neformalni a pratelské kontakty.

Uspésné ziskani dobrovolnika trva urdity ¢as. Dobra organizace by méla hledat
vhodného dobrovolnika tak dlouho, jak je potfeba. Organizace by méla pamatovat na to, Ze
kazdy ¢lovék, se kterym mluvi, je potencialnim dobrovolnikem. Clenové organizace by méli
na lidi kolem sebe piisobit tak, aby je presvédcili, Ze dobrovolnictvi je ptilezitosti k zapojeni
se do dilezitych zalezitosti.

Zékladnim prvkem efektivniho osloveni je jasnd definice prace dobrovolnika.
Organizace musi definovat praci, kterou bude dobrovolnik vykonavat a zdiiraznit jeji vyznam
pro uspéch celého programu. Organizace by napiiklad neméla vyhledavat dobrovolniky, kteti
by vafili chudym a starym lidem, ale radéji by méla hledat lidi, kteti chtéji feSit problém
nedostateCné zivenych a osamélych starych lidi nebo takové, ktetfi poskytnou fadné Zivotni

podminky nevylécitelné nemocnym nebo kteti s vyuzitim vlastni zkuSenosti mohou pomoci
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tém, ktefi se ocitli v podobné situaci. Je dilezité povzbuzovat lidi k touze po feSeni problému

ze zivota.

U pomoci, kterd neni piimo spojena s asistenci lidem v nouzi v terénu, naptiklad
administrativni prace, by méla organizace zdlraznit dilezitost spojeni této funkce s feSenim
celého problému. Organizace by také méla pamatovat na to, Ze zpusob, jakym hleda
dobrovolnika, zavisi na hledaném typu osoby, naptiklad mize potfebovat dobrovolnika na
jednorazovy tkol (jakym je jednoduchy 1ékarsky test déti, ktery provede 1€kai — dobrovolnik),
na pravidelny ukol nebo na dlouhodoby tukol (prace s nevylécitelné nemocnymi lidmi). V
ptipadé, Ze organizace hleda cloveka s urcitou kvalifikaci a osobnosti, sou¢asné by se méla

ptat pratel a byvalych spolupracovniki doty¢ného (Ochman, Jordan, 1997).

7.5.2.1 Uskute¢néni informativniho setkani
Lidé, ktefi odpovédéli na vyzvu pracovat jako dobrovolnici, by méli byt pozvani na

informativni setkani, kde by méli byt sezndmeni s programem organizace a typy nabizenych
praci.

Tém, ktefi projevi zdjem, by mély byt rozdany dotazniky, ve kterych jsou dotazovani
na motiv k dobrovolné praci, na typ préace, kterou by chtéli délat, na o¢ekévani spojena s praci
v dané organizaci, na byvalou zkuSenost z dobrovolné prace, na cas, ktery mohou vénovat, na
ochotu ucastnit se Skoleni a na jejich problémy (napiiklad zdravotni, geografické nebo
dopravni). Kandidati by méli sdélit sviij vek, pohlavi, vzdélani, profesiondlni dréhu, telefonni
¢islo a misto pobytu a méli by byt informovani o tom, kdy mohou ocekavat odpoveéd

Z organizace.

Pokud chce organizace ziskat skupinu dobrovolnikii na kratkodoby tkol, ktery
nevyzaduje zaddnou specidlni piipravu (napiiklad balit balicky, lepit znamky, rozdélovat
odznaky béhem zavodi), neni zapotitebi dlouhého rozhovoru s kazdym zdjemcem. Organizace
muze jednoduSe uspotadat setkani se skupinou skautii, studentd nebo ¢lenti klubu seniort,
béhem kterého miize predstavit organizaci a popsat praci, kterou je tieba udélat. Muze
pozadat zajemce, aby napsali své jméno na piisluSny seznam. Jiné metody zahrnuji vyuziti

plakati, ¢lankd v tisku, brozurek, letdkll, pozvanek a osobnich rozhovort.

7.5.3 Vybér dobrovolniki

Ptiprava, Skoleni a vycvik dobrovolnikli zalezi na charakteru Cinnosti. Jinak je tfeba

nakladat s ¢lovékem hovoticim jednou tydné s penzisty v domové diichodci, zcela jinak je
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tteba proskolit ¢lovéka organizujici letni détsky tabor. Na druhé strané je ucelné zjiStovat
pohnutky a motivy kazdého ¢love€ka, aby bylo mozné odhadnout jeho vykon i naslednou préci
na udrZeni jeho motivace. Uzite¢ny je dotaznik nové pfichozim, prostiednictvim n¢hoz se daji
zjistit nabidky a podminky spoluprace.

specifickych praci. Témi mohou byt napiiklad koordinovani humanitdrni pomoci nebo
odborné vedeni sportovnich oddili. Jednorazové akce, jednoduchd administrativa nebo
fyzicky néarocné prace se obvykle obejdou bez vybérovych fizeni, nebot’ na profilu a

zkuSenosti jedince obvykle tolik nezaleZzi.

7.5.3.1 Rozhovor s potencialnimi dobrovolniky
Poté, co koordinator vybere potencionalni dobrovolniky pro narocnéjsi ukoly, by je

mél pozvat k osobnimu rozhovoru. Béhem rozhovoru obé strany diskutuji o svych
ocekavanich a ukolech, které se maji splnit. Koordinator by mél urcit termin setkani a mél by
si vymezit ¢as na pratelskou a pfijemnou vyménu informaci na misté, kde nebudou
vyruSovani. Na zac¢atku rozhovoru by mél koordinator ukézat, Ze je hrdy na organizaci, pro
kterou pracuje. Cim piesnéji si obé& strany vyjasni sva oekavani, tim méné riskuji budouci
nedorozuméni. V diskuzi o povaze prace a o Case potiebném k jejimu splnéni je rozhodujici
poskytnout dobrovolnikovi jakysi vhled do norem, které organizace zachovava, a pozorné
naslouchat jeho ocekavanim. Spolecnou chybou, ktera se béhem rozhovoru vyskytuje, je
opomenuti citlivych témat, protoze diskuze o nich vypada jako nemistnd (Ochman, Jordan,
Pro organizaci je to dilezité, nebot’ ziskava nového cClena, ktery bude mit urCita prava a
povinnosti. Dllezitost pro kandidata spociva v tom, ze se bude muset ptizpiisobit normam a
pravidlim organizace. Béhem rozhovoru by méla kazda strana polozit fadu otdzek. Zakladni

otazky, na které by se m¢l ptat tazatel:

e Znate zvlastnosti organizace, jeji cile a hodnoty?

e Proc¢ se zajimate o tento druh prace?

e Jaka jsou vaSe ocekavani spojena s praci v nasi organizaci?
e Pracoval jste n¢kdy jako dobrovolnik?

e Kolik ¢asu miiZzete vénovat praci v nasi organizaci?

e Ugastnil byste se rad zaskoleni?

e Mate néjaké problémy (naptiklad zdravotni, geografické, dopravni)?
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e Jaké mate z4jmy, konicky?
e Mate néjaké zkuSenosti, které by vam pomohly v této praci?
e Davate prednost praci individudlni nebo jako ¢len tymu?

Nejenom organizace vybird dobrovolnika, ale d& se fici, ze 1 dobrovolnik si vybira
organizaci. Kandidat na dobrovolnika by si mél pfedem ujasnit své redlné moznosti. Nemalo
zdjemcll nemd zpocatku zadnou piedstavu, kolik Casu miiZze projektu vlastné vénovat a
potfebuje pomoci tuto predstavu ziskat (ICN, 2001). Dobrovolnik by se m¢l tedy naptiklad
ptat:

e Co mohu d¢lat?

e Kolik ¢asu chcete, abych vam vénoval? Je to pevna doba nebo pohybliva?

e Budu mit né¢koho, koho mohu vzdy kontaktovat?

e Zucastnim se néjakého Skoleni?

e Funguje zde podptirna skupina pro dobrovolniky?

e Budu mit moznost rozsitit svou zodpoveédnost?

e Co se stane, kdyZ nebudu Uspésny, kdyZ mi to nepiijde? Budu se moci obratit na nékoho,
kdo by mi pomohl?

e Kdyz budu z prace unaveny, nechate me bez problému odejit?

Existuji tkoly, které by mély byt uzavieny na dobu urcitou, naptiklad détska terapie
ne méné nez na 6 mesicl, nebot’ by nebylo vhodné béhem této doby ménit dobrovolnika. Ve
vSech ptipadech je tfeba, aby se organizace a dobrovolnik dohodli na urcitém ¢ase pro podani
vypovédi, napiiklad jeden mésic pfed odchodem. Nahl4 a necekana rezignace mize zplsobit
fadu problémd.

Béhem rozhovoru by mél koordindtor poskytnout kandidatovi konkrétni a
srozumitelné odpovédi na vSechny otazky. Bez ohledu na vysledek rozhovoru by setkdni mélo
byt pozitivni zkuSenosti pro ob¢ strany. Jestlize kandidat nespliiuje ocekavani organizace,
koordinator by m¢l hovoftit oteviené¢ a mél by byt pfipraven podat diivody pro jeho nepfijeti.

Pokud dojde mezi organizaci a dobrovolnikem ke vzajemné dohod¢ o spolupraci, a
pokud tato spoluprace bude trvald a pravidelna, doporucuje se dohodu potvrdit pisemnou
formou (Plaminek a kol, 1996), kter4 zatim neni v neziskovych organizacich obvykla. Zalezi

vétSinou na dosavadnich zkuSenostech organizace s dobrovolniky, na mnozstvi zapojenych

lidi a na mife jejich odpovédnosti. Uzavienim pisemné dohody nedochazi
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k pracovnépravnimu vztahu dle zakoniku prace, ale jejim smyslem je piredchazet
nedorozuménim a konfliktim, které mohou byt disledkem nejasnych podminek spoluprace

obou partnert.

7.5.4 Prace s dobrovolniky v organizaci

7.5.4.1 Poslani

Kli¢ovou metodou pro komplexni zapojeni dobrovolnikii do organizace je jejich
zapojeni do poslani organizace. Kdyz organizace chce fesit problémy, je dilezité, aby byly
znamy uznavané hodnoty a stanovené cile, které stimuluji Cleny organizace k praci.
Dobrovolnici neziistanou dlouho v Zadné organizaci, pokud nevidi diivod, pro ktery by tam
dobrovolné pracovali. Dobrovolnici potfebuji pocitit, Ze se UcCastni néfeho spolecensky
dilezitého a Ze jejich spoluprace s placenymi zaméstnanci pomaha doséhnout spolecného cile.
Nic tak neodradi jako Spatné ptiklady. To je jednim z divodd, pro¢ nékteré organizace
nechtéji pracovat s zaddnymi dobrovolniky. Dobrovolnici plni urcity druh spolecenské
kontroly a zajistuji, aby organizace opravdu hdjila cile a hodnoty, které¢ hlasid. Kdyz jsou
vSichni zaméstnanci organizace zapojeni do napliiovani poslani, pak také dobrovolnici jsou

skute¢né zapojeni.

7.5.5 Predstaveni a zaSkoleni

Mnoho lidi se neciti pfijemné&, kdyz ptichazeji na nové misto. Proto je pro organizaci
rozhodujici, aby seznamila dobrovolniky se vSemi podrobnostmi prace. Organizace by méla
mit jistotu, Ze atmosféra je pifijemnd a ze ukoly jsou popisovany v nalezitém potadi.
Dobrovolnici by si méli organizaci prohlédnout. Mé&li by byt predstaveni lidem, se kterymi
budou pracovat. Pfijemnd atmosféra pii vzdjemném predstaveni otevird cestu pro dalsi
spolupréci.

Po pfedstaveni organizace jako celku by koordinidtor mél jasné popsat praci a
naplanovat zaskoleni nového ¢loveka. Toto zaSkolovaci obdobi zavisi na tkolech, které bude

dobrovolnik vykonavat.

Skoleni a vycviky mohou byt jedno az dvoudenni. To se tyka programii doucovani déti
(P&t P) nebo ptiprava dobrovolnikli pro socidlni kontakt v nemocnicich a tstavech. OvSem
jsou skoleni dobrovolniki az nékolikatydenni — to se tyka linek divéry nebo zahrani¢ni

dobrovolné sluzby. Konkrétni tréninky nebo vycviky probihaji na hladiné¢ obecné, kde se
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specifikuji podminky, ukoly, struktura organizace, misto, kontaktni osoba atd., a odborné, do
kterych mizZe patfit psychologie, odborné znalosti a mnohé jiné (ToSner, Sozanska, 2002).

Na uplném zacatku, kdy si dobrovolnik jeSté¢ neni Uplné jist zvladnutim ukold,
pottebuje také pomoc a podporu koordinatora. Koordinator se stara o to, aby dobrovolnikovi

pfipravil pracovni prostor a aby s nim mél kontakt.

7.5.5.1 Pripravné obdobi

Ptipravné obdobi davd obéma strandm moZznost poznat jeden druhého a pomaha

v yjisténi, Ze nikdo nebude v rozpacich, kdyz se jedna ze stran rozhodne ukoncit dohodu.

Charakter prace a rozsah odpov&dnosti napovi koordinatorovi, jak konkrétniho
¢lovéka na praci pfipravit. Je rozdil mezi dobrovolnikem, ktery piSe adresy a lepi znamky na
obalky, a mezi tim, ktery poskytuje odborné poradenské sluzby. Organizace by neméla

podcenovat potiebu ptipravit dobrovolnika na nadchazejici tkoly.

7.5.5.2 Podpora a odborny dohled na dobrovolniky
Koordinator by mél byt charakterni ¢lovek, ktery se stara o dobrovolniky. Kdyz je

potieba, m¢l by koordinator dobrovolnikiim poskytnout podporu, zvlasté kdyz nejsou uspésni.
To je diivod pro nutny pravidelny kontakt. Ten se miize uskute¢iiovat formou individualnich
rozhovorti, ale i formou castych setkani vSech dobrovolnikli. Pravidelnd komunikace
umoznuje vymeénu informaci o tom, co se déje a jaké probihaji zmény. Dobra komunikace a
otevieny zpusob setkavani chrani organizaci pied odchodem dobrovolnikil. Kdyz koordinator
vytvaii atmosféru ditvéry, dobrovolnik se citi v organizaci dobie. Dulezitou tlohou setkdvani
je vzajemna podpora. V urcitych programech, naptiklad pii individualni préci s autistickymi
détmi, je setkavani rodic¢t s dobrovolniky nezbytné pro urceni dalsi terapie ditéte.

Koordinator je zodpovédny za to, zda dobrovolnici dobfe plni préaci, a vyzaduje, aby
vyhovéli tomu, co pfislibili. Koordindtor mé za tkol organizovat préci tak, aby kazdy jasné
pochopil, co se od n¢ho i od ostatnich ocekava. Koordindtor by mél poskytnout prostor pro
rozvoj kazdému dobrovolnikovi, ktery se chce rozvijet, a mél by podpofit ty, kteti maji

v praci problémy.

7.5.5.3 Vztah mezi dobrovolniky a zaméstnanci
Prace dobrovolniki a atmosféra jimi vytvafend neni vzdy pfijemnd. Koordinator by

mél u zaméstnanc ziskat pro cinnost dobrovolnikli porozuméni a uznani. Je to jeho
odpovédnost, aby dobrovolnici nebyli zanedbavéani. Pribéznd komunikace koordinatora

s dobrovolniky a zaméstnanci zmirnuje napéti, které mize vzniknout. Koordinatoti by také
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meli pamatovat na otazku budovéani partnerstvi mezi dobrovolniky a zaméstnanci.
zaméstnancli a mél by byt informovan o politice organizace. Individudlni pfani a potieby
dobrovolnika stejné jako ohraniceni a vnimavost by nem¢ly byt piehlizeny (Ochman, Jordan,

1997).

7.5.6 Supervize, hodnoceni a ocenéni dobrovolnikii

Supervize je komunikace dobrovolnika a odbornika na neutralni pidé, kterd ma dva
hlavni tkoly. Jednak chranit dobrovolnika, pfedev§im po psychologické strance pted
vyhotfenim, a za druhé chranit klienta pfed nevhodnymi aktivitami dobrovolnika. Supervizor
¢innost dobrovolnikd pravidelné hodnoti, pfi¢emz za hlavni cil se zde povazuje zkvalitnéni
jejich prace.

Velmi dulezité pro dobrovolniky je vhodnéa forma ocenéni jejich prace. Uz z definice
dobrovolnika vyplyvé, ze takovym ocenénim nemd byt financni odména nebo jiné benefity
odvijejici se od mnozstvi vykonané prace. OvSem vSechny ostatni formy odménéni jsou nejen
vhodné, ale ziejmé i Zadouci pro dlouhodobéjsi udrzitelnost dobrovolnikli a navozovani
piijemného prostfedi. Vhodnymi formami ocenéni jsou vzajemna setkani v rezii potadajici
organizace a piedadvani symbolickych odmén (napt. od sponzori a darcii). DalSimi dobrymi a
vyuzivanymi formami vyjadfeni dikti dobrovolnikiim je jejich uvefejnéni ve vyro¢nich
zpravach, publikace jejich zkuSenosti a innosti Siroké vetejnosti, sledovani jejich narozenin a
mnohé dalsi (Tosner, Sozanska, 2002).

Forma vyjadfeni vdécnosti piinese ocekavané vysledky, pokud bude organizace

myslet na to, ze ¢lovék by mél:

e vyjadfit vdécnost pomérné Casto,

e vyuzivat rizné formy podékovani,

e byt upfimny,

e vyjadfit spokojenost s clovékem, nejen s praci,

e pamatovat na to, ze podékovani by mélo byt v souladu s vysledky,

e pouzivat stejné nebo podobné odmeény za stejné vysledky,

e vénovat zvySenou pozornost t€ém vysledkiim, kterych si sém dobrovolnik velmi ceni.

Pro odménovani dobrovolnikit by mély byt vyuzivany rizné zpusoby. Ne kazdy

¢lovek naptiklad chee byt chvalen pred velkym publikem, dostavat diplomy, mit nékoho, kdo
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podavé informace o tom, co déla po praci, nebo poskytovat rozhovory v médiich. Odmeéna
podporuje motivaci, ptispiva k dobré pracovni atmosféte a podporuje vykonnost. Organizace
by méla pamatovat i na poskytovani socidlnich vyhod, které maji zaméstnanci, napiiklad

spole¢ny obéd v praci, ochranny odév a ptistup ke slevam.

7.5.7 Ukoncovani spoluprace s dobrovolniky

Jednou znéarocnych odpovédnosti koordindtora je propousténi nevyhovujicich
dobrovolnikil. Znamena to shromazdit nezbytné argumenty, vykonat rozhodnuti a uskutecnit

zavérecny rozhovor.

Je vZzdy neptijemné nékoho propoustét. Rozhodnuti se v§ak miiZe stat nevyhnutelnym.
Situace vypada jako zvlasté slozita, kdyz clovek, ktery je propoustén, je dobrovolnik, ktery se
svobodné rozhodl vénovat sviij Cas, energii a motivaci pro praci v organizaci. Koordinator

muze vici nému citit opravdovou vdécnost, a proto se mu nechce jej propustit.

Koordinator by si vSak mél uvédomit, ze dobrovolnik méa své zajmy. To méni vztah
mezi dobrovolnikem a organizaci. Dobrovolnik uspokojuje 1 své vlastni potieby.

Existuji tii pfilezitosti, kdy koordinator mize fici dobrovolnikovi, Ze partnerstvi
nebude fungovat (Ochman, Jordan, 1997):

1. Béhem vstupniho pohovoru.

Zde je prilezitost porovnat vlastnosti kandidata s potfebami organizace. Jestlize se
uchaze¢ nehodi pro organizaci, mél by mu to koordinator zdvofile fici. Koordinator by nemél
vénovat prilisné usili tomu, aby nasel zajemci odpovidajici praci, pokud to nebude dobry
partner.

Jestlize je to mozné, bylo by dobré se pokusit najit mu misto v n¢jaké jiné organizaci.
Zajemce muze ud¢lat tak dobry dojem, ze se koordinator bude snazit naplnit jeho ptani
sméfované k budouci mozné spolupraci nebo bude chtit najit takovou formu dohody, ktera
uspokoji jak organizaci, tak dobrovolnika. Dobrovolnici by neméli byt pfijimani jen proto, Ze
pozadali o spolupraci. V ptfipad¢, ze organizace piijme nevhodné osoby, coz neni vzacnosti, je
obtizné pro n¢ najit ukoly a pak d€laji cokoliv, jen aby méli dostatek ¢innosti.

2. Na konci zaskolovaciho nebo zkuSebniho obdobi.

Toto obdobi je nezbytné urcit na samém zacatku. B€hem tohoto obdobi se ob¢ strany
vzajemné poznavaji a jejich vztah se upeviuje. Dobrovolnik se seznamuje s praci,

atmosférou, se zvyky tymu a ma moznost posoudit, zda je schopen splnit navrzené tkoly. Na
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zaCatku nemohou dobrovolnici uplné rozpoznat, zda budou spokojeni s praci, kterou budou

vykonavat. Také pro lidi v organizaci je dilezité poznat nového ¢loveéka.

Jestlize koordinator shromézdi negativni nazory na nového dobrovolnika a je osobné
ptesvédcen, Ze se doty¢ny ¢loveék nehodi do tymu pracovnikli, mél by ho o tom informovat na
konci zkuSebni doby.

3. KdyZ nariistaji konflikty po zkuSebni dobé.

Muze se stat, ze po uspesném zvladnuti zkuSebni doby se objevi problémy. Takovéto
situace mohou vzniknout, pokud dobrovolnik neplni tkoly, nemlze zvladnout svou pozici,
poruSuje normy organizace nebo nemulze najit své misto vtymu pracovnikd. Kdyz
koordinator dostane signal o tom, Ze néco neni v pofadku, mél by se s dobrovolnikem sejit a
ucinit nasledujici kroky:

e Miluvit s dobrovolnikem.

o Jestlize urcité dohody dobrovolnik neplni, mize ho koordinator informovat o dasledcich
takového postoje, popiSe hranice, které nesmi byt prekroeny a muize navrhnout jeho
propusténi.

e Jestlize se pfes varovani chovani dobrovolnika nezméni, koordinator by ho mél propustit.

Casto je obtizné s jistotou rozeznat, zda uréity problém bude znamenat v budoucnosti
dalsi komplikace. Jestlize dobrovolnik ma né&jaky problém, koordinator by mu mél nabidnout
pomoc, ale nesmi riskovat rozvraceni organizace. Skutecnost, ze dame dobrovolnikovi
neomezené moznosti ke zmén€, mize zpusobit znieni spoluprace tymu. Ostatni si mohou
vSimnout, Ze existuji vyjimky z pravidel a mohou zacit nasledovat tento Spatny prtiklad.
Takova situace muze také spustit negativni emoce, protoze odlisné jednani s lidmi mize mezi
nimi zpusobit i zna¢né podrazdéni. Rozlouceni miize byt obtizné, a to dokonce i tehdy, kdyz
je jasné, Ze partnerstvi nebude dobré. Rici dobrovolnikovi nashledanou zdvofilym zptisobem

bez ohledu na okolnosti propusténi je ditkaz vysoké urovné organizace.

7.6 Problémy v oblasti personalni prace

Fri¢ (2000) jako nejveétsi problémy v oblasti personalni prace a managementu vidi ve
Spatnych podminkach pro profesionalizaci a nedostatecném vyuzivani dobrovolnické prace.
Potize s profesionalizaci vyplyvaji zejména ze Spatnych pracovnich podminek, jako nizké
mzdy, nedostatecné technické vybaveni ¢i nevyhovujici prostory, dale pak nedostatek

prostiedkii na vzdélavani zaméstnancii a rovnéz nejista perspektiva. Co se tyce dobrovolné
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prace, jednak maji neziskové organizace problém se ziskavanim dobrovolnikli (nesnaze pfi
ziskavani mé vice nez 1/3 neziskovych organizaci), jednak s jejich fizenim. Duben (1996)
uvadi, Ze se pfii fizeni dobrovolnikii mohou vyskytovat problémy jak na strané¢ dobrovolniki,
tak profesionald. VétSina profesiondli podle néj pohlizi na dobrovolniky s urcitym
despektem, povazuji je za druhotadé pomocniky a nevénuji tak dostatecnou pozornost jejich
Skoleni a praktickému vycviku. Naproti tomu dobrovolni pracovnici, ktefi ¢asto ptichazeji
z placenych zaméstnani, kde zastavali vysoké postaveni, se ¢asto povazuji za lepsi pracovniky
nez jsou profesionalové v organizaci. Mezi témito dvéma skupinami tak mize dochéazet ke

konfliktnim situacim. Duben (1996) v této oblasti doporucuje pouziti nasledujicich aktivit:

e organizovat Skoleni a prakticky vycvik dobrovolniki jako trvalou ¢innost,

e urcovat jejich pracovni odpovédnost jasné, detailn¢ a predem,

e stanovit specialni provozni cile,

e dostatecné informovat dobrovolniky o téchto cilech,

¢ informovat je o tom, ze nebudou-li pracovat uspokojive, budou muset organizace opustit,

e informovat dobrovolniky o standardu osobni odpovédnosti, ktery plati v organizace, ale i
o snahéch vedeni organizace s nimi jednat co nejodpovédnéji.

Podle Druckera (1989) je skute¢na transformace dobrovolnych pracovnikii z amatért

na trénované neplacené profesionaly nejlepSim rozvojovym programem veiejné prospésnych

organizaci. Autor krom¢ toho uvadi, Ze profesionalni dobrovolnik vyzaduje v zasadé 3 véci:

jasné poslani organizace, dobry vycvik a osobni odpovédnost za splnéni cilt.
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8 Empiricky vyzkum

8.1 Cile vyzkumu a vyzkumné hypotézy
Cilem vlastniho empirického vyzkumu bylo pfispét ke splnéni hlavniho i dil¢ich cila
projektu:
1. Zmapovat specifika fizeni lidskych zdroji v malych a stfednich podnicich a neziskovych
organizacich, tj. predevsim:
e zjistit, jaké personalni c¢innosti jsou v malych a stiednich podnicich a neziskovych
organizacich provadény a jaké metody jsou pfi tom vyuZzivéany,
e zjistit miru vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii pii vykonavani
persondlnich ¢innosti v malych a stfednich podnicich a neziskovych organizacich,
e zjistit, jakd je mira flexibility v organizaci pracovni doby a zpiisobech zaméstnani u
malych a stfednich podniki a neziskovych organizaci.
2. Ovéfeni vyzkumnych hypotéz:
HI: Mira vyuzivani ICT pifi vykondvani persondlnich Cinnosti roste s rostoucim
poctem zaméstnancli organizace.
H2a: Stfedni podniky maji Castéji ziizenu funkci personalisty ¢i persondlni Utvar neZ
malé a mikropodniky

H2b: Neziskové organizace s 50 a vice zaméstnanci maji castéji zfizenu funkci
personalisty ¢i persondlni Gtvar nez organizace do 50 zaméstnancu.

H3a: Stfedni podniky maji Castéji pisemné zformulovanou strategii fizeni lidskych
zdrojt nez malé a mikropodniky.

H3b: Neziskové organizace s50 a vice zaméstnanci maji castéji pisemné

zformulovanou strategii fizeni lidskych zdrojti nez organizace do 50 zaméstnancii.

H4: Pocet metod vyuzivanych pii ziskavani a vybéru zaméstnanci roste s rostoucim

poctem zaméstnancli organizace.

HS5: Mira poskytovani dalSitho vzdéldvani a rozvoje roste srostoucim poctem

zaméstnancll organizace.

H6: VySe primérmné mzdy je zavisla na velikosti organizace, s rostoucim poctem

zaméstnancl roste primérnd mzda v organizaci.
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H7: Rozsah poskytovanych zaméstnaneckych vyhod se zvySuje s rostoucim poctem

zaméstnancl organizace.

HS8: Srostoucim poctem zaméstnanci organizace klesa flexibilita v organizaci

pracovni doby i zptisobech zaméstnani.

3. Ziskat podklady pro formulaci doporuceni ke zlepSeni trovné fizeni lidskych zdroji

v malych a stfednich podnicich a neziskovych organizacich.

8.2 Metodologie vyzkumu

V ramci feSeni vyzkumného projektu byly nejprve shromazdény sekundarni prameny
tykajici se zkoumané problematiky a na jejich zaklad¢ byla zformulovana zékladni teoretické
vychodiska a hypotézy. Néasledn¢ doSlo k navrzeni metodiky samotného dotaznikového
Setfeni a vypracovani navrhu dotazniku, kdy byl navrzen dotaznik zvlast pro malé a stiedni
podniky a zvlast pro neziskové organizace, tak aby byla respektovana specifika téchto
subjektl. Dotaznik zaméfeny na malé a stfedni podniky obsahoval 24 ot4zek, zatimco
dotaznik ureny neziskovym organizacim 25 otazek, pficemz v obou dotaznicich byly

obsazeny nasledujici typy otazek:

e uzaviené otazky (vétSina otdzek), jez mély podobu vybéru z nabizenych moznosti nebo

zaSkrtnuti konkrétni moZznosti,

e oteviené otazky, kdy respondenti méli za ukol uptesnit ¢i doplnit odpovédi na uzaviené
otazky.

Zamgéfteni otazek bylo rovnéZ v obou dotaznicich obdobné:

e zjiStovaci otazky — ndzev organizace, kraj, kde organizace sidli, pfevazujici oblast ¢innosti
organizace, prepocteny pocet pracovnik, aj.

e otazky zaméfené na miru vyuzivani informacénich a komunikac¢nich technologii — které¢
informacni a komunikacni technologie organizace vyuzivaji, pii kterych persondlnich
¢innostech jsou vyuzivany n¢jaké specializované programy a zda jsou tyto programy
navzajem propojeny,

e otazky orientované na organizaci persondlni prace v organizaci — zda ma organizace
ziizenu funkci personalisty/samostatny persondlni utvar (resp. jestli uvazuje o jeho
ziizeni), dale kdo se podili rozhodujici mérou na vykondvani jednotlivych personalnich

¢innosti v organizaci,
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e otazky, které mély identifikovat, které personalni ¢innosti organizace provade¢ji, a jaké
metody pfi tom vyuzivaji — tyto otazky se tykaly strategie fizeni lidskych zdroji, ziskavani
zaméstnancl,, vybéru zaméstnancii, hodnoceni zaméstnancii, vzd€lavani a rozvoje
zaméstnancl, Urovné odménovani a zaméstnaneckych vyhod, aj.

e otazka smétujici ke zjiSténi rlznych pracovnich rezimii a forem zaméstnani, jako
napiiklad: prace prescas, prace o vikendu, domaci prace, pracovni pomér na dobu
urcitou/neurcitou, dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér ¢i dobrovolnicka
prace (v ptipad¢ neziskovych organizaci).

Dotazniky byly pfipraveny v papirové podobé, v elektronické podobé a rovnéz v on-

line formé¢, takZe respondenti pak mohli byt osloveni nasledujicimi zptisoby:

e prostifednictvim piimého osloveni MSP a NO e-mailem, kdy respondenti mohli vyplnit

dotaznik v elektronické podobé a zaslat jej zpét, ¢i ptimo vyplnit dotaznik on-line,

e zapojenim studentii VSE, kdy studenti byli sezndmeni s obsahem dotazniku, a nasledng
méli za tkol na zdkladé rozhovoru s odpovédnym zaméstnancem ¢i majitelem vyplnit

dotaznik v papirové podobg,

e publikovinim  informativniho  ¢lanku  na  serveru  neziskovych  organizaci

www.neziskovky.cz, kdy respondenti opét meli moznost vyplnit dotaznik v elektronické

podobé nebo jej vyplnit pfimo on-line.
Kontakty na malé a stfedni podniky byly ziskdny z databaze Creditinfo — Firemni
monitor, na neziskové organizace v databazi neziskovych organizaci na serveru

www.neziskovky.cz. Prestoze adresy byly oveéfovany vyhleddnim webovych stranek

konkrétni organizace na Internetu, v fadé piipadi se e-maily vratily zpét z diivodu nenalezeni
adresata.

Vlastni dotaznikové Setfeni pak probéhlo od brezna 2006 do konce ¢ervence 2006.
Vysledky Setfeni pak byly analyzovany zvlaSt za malé a stiedni podniky a zvlast za
neziskové organizace. Z tohoto ditvodd bude nasledujici text roz¢lenén stejnym zplisobem.

K testovani hypotéz byl pouZit y?-test nezavislosti v kombinacni tabulce, kdy jsou
porovnavany ziskané Cetnosti s teoretickymi Cetnostmi, které bychom ocekavali v piipadé
nezavislosti. Kombina¢ni tabulka vznikne roztfidénim jednotek souboru podle dvou variant
kvalitativnich znaki. Jako testové kritérium je zvolena veliCina y?, kterd ma v piipadé
nezavislosti a pfi dostatecné velkém poctu pozorovani pfiblizné y? rozdéleni s ur€itym poctem

stupiit volnosti (ten je dadn rozmérem kombinacni tabulky). Jestlize vypoctena hodnota
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piekro¢i hodnotu kritickou pifi danych stupnich volnosti, povazujeme zavislost obou
kvalitativnich znakli za prokazanou. A naopak, je-li vypoctend hodnota nizs$i nez hodnota
kriticka pfi danych stupnich volnosti. lze usuzovat na nezéavislost téchto dvou kvalitativnich

znakl (Hindls, 2004).

Tab. 8-1 Kvantily xzp rozdéleni o v stupnich volnosti a hladiné vyznamnosti o

v 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
o=5% | 3,84 |59 781|949 | 11,1126 | 14,1 | 155 | 16,9 | 18,3
v 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
o=5% | 19,7 | 21 |22,4|237| 25 |263|27,6|289| 30,1314

8.3 Vysledky vyzkumu malych a strednich podniki

8.3.1 Charakteristika respondentii

Na zéklad¢ spolupréace se studenty bylo ziskano celkem 40 vyplnénych dotaznikl. Po
osloveni témét 393 malych a stiednich podnikil prostfednictvim e-mailu bylo ziskdno dalSich
36 vyplnénych dotaznikil. Struktura oslovenych podnikii byla zvolena se zdmérem dosdhnout
co nejvetsi heterogenity souboru z hlediska velikosti podniku, sidla podniku i pievazujici
¢innosti. Tento pfistup byl zvolen proto, aby mohly byt analyzovany rozdily mezi podniky
v piistupu k fizeni lidskych zdroji z hlediska téchto kritérii.

Struktura respondentii podle velikosti podniku

Jako kritérium diferenciace podnikid podle velikosti byl vyuzit primérny piepocteny
pocet zaméstnancl. Jak jiz bylo feeno diive, rozdilné ptistupy k fizeni lidskych zdroji
vyplyvaji spise z velikosti podniku co do poctu zaméstnancii nez z ekonomickych kritérii.

Na zakladé tohoto poctu jsou podniky seskupeny do nésledujicich 3 kategorii:

e mikropodnik - 1 az 10 zaméstnanct,
e maly podnik — 11 az 49 zaméstnanci,

e stfedni podnik — 50 az 249 zaméstnanct.

Pro ucely podrobnégjsi analyzy vSak bylo zvoleno podrobnéjsi velikostni ¢lenéni pro

kazdou velikostni kategorii (viz tab. 8-2).
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Tab. 8-2 Struktura respondentii podle primérného prepocteného poctu zaméstnanci v roce 2005

Kategorie mikropodniky malé podniky stredni podniky
Pocet
zaméstnancd 1-5| 6-9 |10-19|20-24|25-49 |50-99 | 100 - 199 | 200 — 249
Pocet podnikd 4 12 14 5 16 8 9 8
Podil podnikd 5% 16 % 18 % 7 % 21 % 11 % 12 % 11 %
Podil podnik o o o
za kategorii 21 % 46 % 34 %

Z tabulky je zfejmé, Ze nejvetsi podil tvorily malé podniky, které predstavovaly témet

polovinu vSech dotazovanych podnikt, dale pak stfedni podniky, jez reprezentovaly cca

byly podniky o velikosti:
e 25 -—49 zaméstnancu,
e 10— 19 zaméstnancu,
e 6—9 zaméstnanci.

Obecné lze fici, ze struktura respondentii byla zhlediska poctu zaméstnancii

heterogenni.
Struktura respondentii podle kraji

Z regionalniho hlediska nebyly organizace zastoupeny piiliS§ rovnomérné. Tietina
respondentli sidlila na izemi hlavniho mésta Prahy, vyznamny pocet podnikii byl také z
kraje Jihomoravského, Kralovehradeckého. Ostatni kraje byly jiz zastoupeny v mnohem
mensi mife.

Tab. 8-3 Struktura podniki podle kraji

Kraj, kde organizace sidli | Pocet podnikli | Podil podnikdi
HI. m. Praha 26 34%
Jihomoravsky kraj 10 13%
Kralovehradecky kraj 9 12%
Pardubicky kraj 6 8%
Moravskoslezsky kraj 5 7%
Vysocina 5 7%
Stredocesky kraj 4 5%
Ustecky kraj 3 4%
Jihocesky kraj 2 3%
Karlovarsky kraj 2 3%
Olomoucky kraj 2 3%
Liberecky kraj 1 1%
Zlinsky kraj 1 1%
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Struktura respondentii podle podilu zahrani¢niho kapitalu

Vétsina dotazovanych podnikit (76 %) byla bez zahraniéni majetkové ucasti.
Vyznamnou skupinu vSak ptredstavovaly také podniky, kde zahrani¢ni majetkova ucast

dosahovala vice nez % kapitalu.

Tab. 8-4 Struktura podnika podle podilu zahrani¢niho kapitalu

Podil zahrani¢ni majetkové ucasti | Pocet podnikéi | Podil podnikd
0 % 58 76%
76 % - 100 % 13 17%
26 % - 50 % 3 4%
do 25 % 1 1%
51 % -75 % 1 1%

Struktura respondenti podle oboru ¢innosti

Ptistup podniku k fizeni lidskych zdroji ovliviluje kromé jeho velikosti rovnéz obor
jejich ¢innosti. Podniky byly dotazovany na ptevazujici obor ¢innosti podle odvétvové
klasifikace ekonomickych ¢innosti OKEC (viz tab. 8-5), pfi¢emZ mély moznost zvolit i vice

obort ¢innosti (maximalng 3).

Tab. 8-5 Odvétvova klasifikace ekonomickych &innosti OKEC

A Zemédélstvi, myslivost lesnictvi H Ubytovani a stravovani

B Rybolov a chov ryb I Doprava, skladovani a spoje

C Tézba nerostnych surovin J Financni zprostfedkovani

D Zpracovatelsky pramysl K Cinnosti v oblasti nemovitosti a prondjmu;

E Vyroba a rozvod elektfiny, plynu a vody podnikatelské cinnosti

F Stavebnictvi M Vzdélavani

G Obchod, oprava motorovych vozidel a N Zdravotni a socialni péce, veterinarni ¢innosti
vyrobk{ pro os. potfebu a pFevazné pro O Ostatni verejné, socidlni a osobni sluzby
domacnost

Zdroj: CSU
Pozn.: bez sekce Vefejna sprava a obrana; povinné socialni zabezpeceni
Nasledujici tabulka ukazuje zastoupeni podniktl v jednotlivych odvétvich. Dotazované
podniky nejcastéji ptsobily ve Zpracovatelském pramyslu, Obchodé¢, opravach motorovych
vozidel a vyrobkli pro osobni potfebu a pievazné pro domacnost, v sekci Cinnosti v oblasti
nemovitosti a prondjmu; podnikatelské Cinnosti a Stavebnictvi. Dals§i odvétvi jiz byla

zastoupena v mensi mife.
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Tab. 8-6 Zastoupeni podnikii v jednotlivych sekcich OKEC

Pfevazujici obor ¢innosti dle OKEC

Pocet podnikii

Podil podnikii

Zpracovatelsky primysl 25 33%
Obchod, oprava motorovych vozidel a vyrobk{ pro osobni 17 23%
potiebu a prevazné pro domacnost

Cinnosti v oblasti nemovitosti a pronajmu; podnikatelské 11 15%
cinnosti

Stavebnictvi 11 15%
Ostatni verejné, socialni a osobni sluzby 8 11%
Doprava, skladovani a spoje 5 7%
Zemédélstvi, myslivost, lesnictvi 5 7%
Ubytovani a stravovani 4 5%
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu a vody 4 5%
Vzdélavani 3 4%
Financni zprostfedkovani 2 3%

8.3.2 Vyuzivani informacnich a komunikaénich technologii

Vyzkum ukézal, Ze naprosta vétSina podnikii ve vsSech velikostnich kategoriich

vyuzivd Internet a e-mail. Né&kolik podniki odpovédélo, Ze pouzivaji e-mail a pfitom

neuvedly, Ze pouzivaji Internet. Pfekvapivé vysoké mnozstvi podnikii mélo rovnéz vlastni

webové stranky, pficemz stfedni podniky ve vétsi mife nez malé a mikropodniky. Vice nez

jedna tietina dotazovanych organizaci vyuzivala rovnéz intranet (viz tab. 8-7).

Tab. 8-7 Podil podniki vyuZivajicich jednotlivé informa¢ni technologie

Pouzivané Kategorie podniku
technologie mikro maly stfedni MSP

Internet 87,5% 91,4,1% 96,0,0% 92,1%
e-mail 93,8% 97,1% 100,0% 97,4%
viastni webove 81,3% 82,9% 96,0% 86,8%
stranky

intranet 31,3% 34,3% 44,0% 36,8%
dalsi technologie 18,8% 14,3% 16,0% 15,8%

Déle byla zkoumana mira vyuzivani ICT pii zabezpeCovani persondlnich Cinnosti, a to

konkrétné¢ vyuZivani specializovanych pocitacovych programi. Okolo 60 % podniki je

vyuzivalo, pfi¢emz s rustem velikosti podniku rostla i mira vyuzivani téchto programl (viz

obr. 8-8). Dalsi graf (viz obr. 8-9) naznacuje Cinnosti, pii kterych byly tyto programy

vyuzivany.
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Obr. 8-8 Podil podniku vyuzivajicich specializovanych poc¢ita¢ovych programu p¥i zabezpeceni
personalnich ¢innosti
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80% | |44%
70% 60%
60%
50%
40% |
30%
20%
10% |

0%

72%

mikro maly stfredni
Kategorie podniku

Obr. 8-9 Podil podnikii podle oblasti uplatnéni specializovanych pocitacovych programu pri
zabezpecovani personalnich ¢innosti

jiné 9%
vzdélavani 20%

hodnoceni 22%

zaméstnanecké

0,
vyhody 26%

evidence o
pracovni doby 4%
odménovani 72%

personalni

0,
evidence 85%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Zajimavé udaje nabizi podrobngjsi pohled na jednotlivé kategorie podnikd. Zatimco
sttedni podniky nejéastéji uplatiiovaly specializované programy pro personalni evidenci a
evidenci pracovni doby, malé podniky pro personalni evidenci a odménovani a mikropodniky

pro odménovani zaméstnancii a zaméestnanecké vyhody (viz tab. 8-10).
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Tab. 8-10 Podil podniki vyuZivajicich specializované pocitacové programy pro zabezpecovani vybranych
personalnich ¢innosti

Personalni ¢innost - Kat’e gorie pod|‘1’|ku -

mikro maly stredni MSP
personalni evidence 57% 90% 89% 85%
odménovani zaméstnancti 86% 71% 67% 72%
evidence pracovni doby 14% 52% 72% 54%
zaméstnanecké vyhody 29% 24% 28% 26%
hodnoceni zaméstnancii 14% 33% 11% 22%
vzdélavani zameéstnancti 14% 19% 22% 20%
jiné 14% 10% 6% 9%

Témét polovina podnikli (47 % MSP) dale uvedla, ze tyto programy maji navzajem
propojeny, piicemz tomu tak bylo mnohem castéji ve stfednich a malych podnicich nez
v mikropodnicich. Co se tyce zplsobu propojeni, zpravidla se jednalo o jeden integrovany
pocitacovy systém.

H1: Mira vyuZivani ICT p¥i vykonavani personalnich ¢innosti roste s rostoucim
poétem zaméstnancii organizace.

Tato hypotéza byla zamitnuta, piestoze se pii pohledu na relativni ¢etnosti mtize zdat,
ze zde zavislost mezi velikosti organizace a mirou vyuzivani ICT pfi vykondvani personalnich
¢innosti existuje. Nebyla prokdzana zavislost mezi vyuzivanim ICT pfi vykonavani
persondlnich ¢innosti a velikosti podniku méfenou primérnym pirepoctenym poctem
zaméstnancl. Testovani bylo provedeno pomoci y?-testu nezavislosti v kombinac¢ni tabulce

(x>=3,26 >kriticka hodnota pro 3 stupné volnosti Y095 =7.81).

8.3.3 Organizace personalni prace v MSP

8.3.3.1 Personalni utvar/funkce personalisty
Jak se ptedpokladalo na zdklad¢ poznatkli z literatury a z jinych pramenti, naprosta

vétSina mikro a malych podnikll neméla ziizenu pracovni funkci personalisty a Zadny podnik

z této kategorie nemél samostatny persondlni utvar.

Tab. 8-11 Podil podnikii se ziizenou funkci personalisty ¢i samostatnym personalnim utvarem

Funkce Kategorie podniku
personalisty/samostatny ) , . , MSP
personalni Gtvar mikro maly stredni

neni zfizena 93% 83% 20% 64%
zfizena pracovni funkce 7% 17% 48% 25%
personalisty
zrizen samostatny personalni _ } 32% 11%
utvar
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U stiednich podnikii tomu bylo jinak — témét polovina z nich méla zfizenu pracovni
funkei personalisty a skoro tietina z nich 1 samostatny persondlni utvar (viz tab. 8-11).

Jednim z dulezitych cilti bylo zjistit, od jakého poctu pracovnikli organizace maji
zfizenu funkci personalisty a kdy zacinaji zfizovat persondlni utvar. Vysledky jsou ziejmé

z nasledujici tabulky (viz tab. 8-12).

Tab. 8-12 Pocet podnikii se funkci personalisty ¢i samostatnym personilnim tGtvarem

Pocet Samostatny Pracovni
zaméstnanci personalni funkce
utvar personalisty

1-5 - 1
6-9 - -
10-19 - 2
20-24 - 1
25-49 - 3
50 -99 1 5
100 - 199 3 4
200 - 249 4 3

Podniky zacinaly vétSinou zfizovat persondlni utvar od 100 zaméstnanct, i kdyz ve
vzorku se objevil 1 podnik do 100 zaméstnanct s personalnim ttvarem. Co se tyCe funkce
personalisty, nej¢astéji byla ziizena v podnicich od 50 do 199 zaméstnancti, ale nutno fici, ze
se ve vzorku objevilo i n€kolik podniki s méné zaméstnanci a ziizenou funkci personalisty.
Pouze jeden zdotazovanych podnikd, které nemely personalistu ani personalni utvar,
uvazoval do jednoho roku o zfizeni funkce personalisty.

H2a: Stredni podniky maji ¢astéji zfizenu funkci personalisty ¢i personalni utvar
neZ malé a mikropodniky.

Tato hypotéza byla piijata. Byla prokdzana zavislost mezi zfizovanim funkce
personalisty ¢i personalniho tutvaru a velikosti podniku méfenou primérnym piepoctenym
poctem zaméstnanct. Testovani bylo provedeno pomoci y2-testu nezavislosti v kombina¢ni

tabulce (x>=35,58 >kritickd hodnota pro 4 stupné volnosti Y095 =9,49).

8.3.3.2 Zabezpeceni jednotlivych personalnich ¢innosti
V dotazovanych organizacich prevaznou vétSinu persondlnich cinnosti zajiStoval

vlastnik/vrcholovy manazer a (oproti ocekavani) dale pfimy nadfizeny. Administrativni
¢innosti vykonavaly tcetni, pfip. personalisté, ale ani podil vlastnika/vrcholového managera
nebyl zanedbatelny. Vlastnik/vrcholovy manager se rozhodujici mérou podilel na
odménovani, personalnim planovéni a ziskavani a vybéru zaméstnancti. Naproti tomu piimy

nadfizeny se rozhodujici mérou podilel na fizeni a kontrole zaméstnancii, neformalnim
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hodnoceni a adaptaci zaméstnancu. Personalisté se kromé persondlni administrativy vyraznéji
podileli na ziskdvani a vybéru zaméstnancl, vzdeélavani a rozvoji zaméstnancli a kontrole
dodrzovani pracovnépravnich piedpist. Co se ty€e externistli a jinych subjektd, jejich ulohu

1ze spatfovat predevsim pii zajistovani vzdélavani a rozvoje zaméstnancu (viz tab. 8-13 ).

Tab. 8-13 Podil podniki podle ticasti jednotlivych subjekti na zabezpeceni personalnich ¢innosti

P vlastnik/’ primy persona- PP exter- jiny
Personalni cinnost vrcholgvy nadfizeny lista ucetni nista subjekt
manazer

personalni administrativa 29% 13% 36% 34% 5% 4%
personalni planovani 64% 17% 21% 3% 0% 0%
popis pracovnich mist 42% 29% 22% 4% 3% 4%
ziskavani a vybér 64% 36% 25% 4% 5% 5%
adaptace 18% 57% 14% 3% 1% 5%
formalni hodnoceni 38% 47% 11% 3% 1% 0%
neformalni hodnoceni 42% 62% 9% 3% 1% 4%
kontrola dodrZovéni 38% 41% 24% 22% 5% 7%
pracovnépravnich predpisti
odménovani 74% 42% 11% 18% 0% 0%
fizeni a kontrola 57% 67% 4% 7% 1% 1%
zaméstnancti
vzdélavani a rozvoj 34% 33% 25% 3% 12% 9%
zaméstnanecké vyhody 57% 17% 16% 7% 0% 1%

8.3.4 Vykonavani jednotlivych personalnich ¢innosti

8.3.4.1 Vytvareni strategie Fizeni lidskych zdroju
Vyzkum ukézal prokazatelnou zavislost vytvareni strategie fizeni lidskych zdroji na

velikosti podniku. Zatimco témét dotazovanych ¥ mikropodnikl strategii fizeni lidskych
zdroj nemélo vypracovanou vibec, v kategorii stfednich podnikli €inil tento podil (bez
strategie) pouze okolo 36 %.

Co se tyce podoby strategie, tak pouze u stfednich podnikl pfevladalo jeji zpracovani
v pisemné podobé¢ (viz obr. §8-14).

H3a: Stiedni podniky maji castéji pisemné zformulovanou strategii Fizeni
lidskych zdroju neZ malé a mikropodniky

Tato hypotéza byla piijata. Byla prokazana zévislost mezi formulaci strategie
(pisemn¢) a velikosti podniku méfenou primérnym piepoctenym poctem zaméstnancy.
Testovani bylo provedeno pomoci y2-testu nezavislosti v kombinacéni tabulce (x?=10,42

>kritickd hodnota pro 4 stupné volnosti x20’95 =9,49).

79



Obr. 8-14 Podil podnikii se zpracovanou strategii Fizeni lidskych zdroji
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8.3.4.2 Vytvareni popisi pracovnich mist
Naprosta vétSina stfednich podnikti (92 %) méla vytvofeny popisy pracovnich mist,

pficemz plnych 80 % pro vSechny pracovni mista. Ve zkoumaném vzorku vSak ptekvapivé
vytvafel popisy pracovnich mist vétSi podil mikropodnikd (75 %), nez malych podnika

(60 %), a to pro vSechna pracovni mista (viz obr. 8-15).

Obr. 8-15 Podil podniki s vytvofenymi popisy pracovnich mist
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8.3.4.3 Ziskavani a vybér pracovniki
Vyzkum potvrdil poznatky ziskané ze sekundarnich zdrojii, Ze malé a stfedni podniky

pii ziskavani zaméstnancti nejcastéji spoléhaji na osobni doporuceni a samostatné piihlaseni
uchazecl. Zajimavé je, ze ve zkoumaném vzorku podnikd bylo vyuzivani téchto metod
Castéjsi v kategorii stfednich podnikl, neZ u malych a mikropodnikti. Malé podniky ptitom
samostatné piihlaSeni uchazect vyuzivaly v mensi mife nez stiedni a mikropodniky (viz tab.

8-16).

Tab. 8-16 Podil podniki podle nejcastéji vyuZivanych metod ziskavani uchazeci

ver s Kategorie podniku

Pouzité metody B} , - z
mikro maly stredni MSP
osobni doporuceni 75% 77% 84% 79%
samostatné pFihlaseni uchazecd 75% 54% 80% 67%
spoluprace s Urady prace 25% 51% 76% 54%
ziskavani zaméstnancii z vnitinich zdroji 13% 51% 68% 49%
inzerce v tisku, rozhlase, televizi, aj. 25% 34% 80% 47%
vlastni webové stranky 19% 43% 44% 38%
pracovni portaly 31% 34% 32% 33%
spoluprace s personalni agenturou 19% 23% 40% 28%
spoluprace se skolami 19% 31% 28% 28%
vyvésky (v organizaci nebo mimo ni) 19% 20% 20% 20%
jiné 13% 3% 0% 4%

Spolupréce s tfady prace byla uplatiiovana pfedevsim stifednimi podniky (az 76 %),
vyuzivala ji vSak i polovina dotazovanych malych podnikti. V porovnani s tim, vcelku maly
podil respondentii spolupracoval s personalni agenturou (28 %), coz lze vysvétlit vysokymi
naklady tohoto zplsobu ziskavani uchazecl. Vnitini zdroje byly tfeti nejvyuZzivané;si
metodou jak pro stfedni tak pro malé podniky, zatimco u mikropodnikt patfily mezi nejméné
¢asto uplatiované metody. Dtivod lze hledat v nizkém pocétu zaméstnancii mikropodnikt (do
10 zaméstnancl), kde pak lze obtizn¢ hledat n¢jaké persondlni rezervy. VétSina stfednich
podniki (80 %) oslovovala uchazece také formou inzerce v tisku, rozhlase ¢i televizi, pficemz
malé a mikropodniky tuto metodu pouzivaly v mnohem mensi mife. Dale byla zjiSténa mala
mira pouzivani webovych stranek podniku k osloveni uchazecu (roste s rostoucim poctem
zaméstnanct), a to vzhledem k vysoké mitfe podnikl s vlastnimi webovymi strankami. Mal¢ a
sttedni podniky na rozdil od mikropodniki vSak oslovovaly uchazece prostfednictvim

vlastnich webovych stranek ¢astéji nez pres pracovni portaly.

Na otazku tykajici se efektivity uplatnovanych metod odpovédélo pouze 56
respondentli. Okolo 41 % z nich povazovalo za nejefektivnéjsi metodu osobni doporuceni,
v mnohem mensi miie (16 %) pak byly za efektivni metody povazovany ziskavani uchazect

z vnitinich zdroji, pracovni portaly a personalni agentury.
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Co se tyCe vybéru zaméstnancii, nejvyuzivanéjsSi metodou ve vSech velikostnich
kategoriich dotazovanych podnikd byl vybérovy pohovor. Ten provadély témét vSechny

podniky z kategorie stiednich i mikropodniki, o néco méné pak malé podniky (viz tab. 8-17).

Tab. 8-17 Podil podnikii podle nejc¢astéji vyuzivanych metod vybéru uchazeci

Kategorie podniku

Pouzité metody i ..
mikro maly stredni MSP
vybérovy pohovor 94% 83% 96% 89%
Zivotopis 56% 63% 92% 71%
reference 31% 63% 56% 54%
testy 44% 54% 36% 46%
osobni dotaznik 13% 23% 44% 28%
privodni dopis 13% 14% 20% 16%
jiné 19% 3% 12% 9%

U ostatnich vybérovych metod pak byly identifikovany zna¢né rozdily. Zatimco
dotazované stiedni podniky pouzivaly témét vzdy pii vybéru i zivotopis, u malych podniki
byl tento podil ani ne dvoutfetinovy a u mikropodnikil jesté¢ o néco mensi. V pomérné velké
mife dotazované podniky zjistovaly reference o uchaze¢i a provadély rizné testy, pficemz
pouzivani téchto metod bylo nej¢astéjsi u malych podnikd. Stfedni podniky pak v mnohem

vEétsi mife nez malé a mikropodniky pouzivaly osobni dotaznik.

H4: Poclet metod vyuZivanych pii ziskavani a vybéru zaméstnancu roste

s rostoucim poctem zaméstnanci organizace.

Vyzkum rovnéz ukdzal, Ze srlstem podniku roste pocet vyuzivanych metod pfi
ziskavani a vybéru zaméstnanct. U ziskavani zaméstnanci byl vSak rozdil v poctu
vyuzivanych metod markantnéj§i nez u vybéru zaméstnancli. Zatimco mikropodniky
vyuzivaly v priméru cca 3,3 metody pfi ziskavani, stfedni podniky az 5,5 metod. Pii vybéru

vyuzivaly mikropodniky cca 2,6 metod a stfedni podniky 3,56 metod. Hypotéza byla piijata.

8.3.4.4 Hodnoceni pracovniki
Naprosta vétSina (93 %) dotazovanych podnikii uvedla, Ze hodnoti své zaméstnance.

Nasledujici graf znazornuje, jakou formou tyto podniky hodnoceni provadély. Ve vsech
velikostnich kategoriich podnikli pfevladalo neformdlni hodnoceni pfimym nadfizenym,
pfi¢emz mira vyuzivani neformalniho hodnoceni s klesala s rtistem velikosti podniku. U
formalniho hodnoceni, tj. pravidelného, systematického hodnoceni, byla situace opacna. Tato
forma hodnoceni byla vyuZzivana u 54 % stfednich podnikd, které realizuji hodnoceni, ale

pouze tietinou malych a mikropodniki (viz obr. 8-18).
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Obr. 8-18 Podil podniku provadéjicich hodnoceni zaméstnanct podle jednotlivych forem hodnoceni
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Organizace, které provadély systematické hodnoceni, byly rovnéz dotazovény na
uplatiiovana kritéria hodnoceni pracovniho vykonu. U dotyénych organizaci ptevladala
kritéria tykajici se vysledkli prace a pracovniho chovani, jako kvalita prace, mnozstvi
odvedeni prace Cci stupen plnéni cilti (oblast vysledkt prace); dodrzovani termind a pracovni
doby, osobni nasazeni, iniciativa a piesnost (oblast pracovniho chovani). Jako kritérium
hodnoceni se rovnéz ¢asto objevovala schopnost komunikace, spolehlivost a samostatnost.

Déle bylo zkoumano pro jaké ucely organizace vysledky hodnoceni vyuzivaji.
Prevladajicim tcelem vyuziti bylo u vSech dotazovanych organizaci odménovani podle
individudlniho vykonu zaméstnance (74 %). Nasledovalo povySeni, pietazeni ¢i uvolnéni
zaméstnance z organizace (54 %) a rozpozndni potieby vzdélavani a moznosti dal§iho
postupu zaméstnance (53 %). Vyuzivani hodnoceni pro ucely rozmistovani zaméstnanct
klesalo s velikosti podniku, u rozpoznani potieby vzdélavani tomu bylo naopak. Vice nez
polovina stfednich podnikli uplatiiovala hodnoceni 1 jako zpétnou vazbu pro zaméstnance,
mikropodniky a malé podniky tak Cinily v daleko v mensi mife. Obdobné tomu bylo i u

ziskavani informaci o nazorech a spokojenosti zaméstnancti (viz obr. 8-19).

Jako problematickou lze vidét skutecnost, ze formalni hodnoceni zaméstnanct
provadéla pouha jedna tfetina dotazovanych podnikt, avSak témét % respondentii vyuZivala
vysledky hodnoceni k odménovani podle individudlniho vykonu a v mensi mife pak 1 jako
podklad pro jina zdvazna persondlni rozhodnuti. Z toho je ziejmé, ze fada podniki tak Cinila

pouze na zadkladé¢ neformalniho hodnoceni piimym nadfizenym, coz mulze mit fadu
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negativnich dopadi na spravedlivost odménovani a zprostiedkované pak na stav mezilidskych

vztahil na pracovisti.

Obr. 8-19 Podil podniku podle uceli vyuziti vysledki hodnoceni zaméstnanci

jiné | 3%

ziskani informaci o
nazorech a 29%
spokojenosti ‘

zpétna vazba pro

0,
zaméstnance 37%

potfeba vzdélavania
moznost dalSiho 53%
postupu ‘

rozmistovani

0,
zaméstnancl 4%

odménovani podle

0,
individualniho vykonu 74%
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8.3.4.5 Vzdélavani pracovniki
Respondenti byli dotazovani, zda poskytuji svym zaméstnancim moznost dal$iho

vzdélavani a rozvoje (kromé Skoleni vyzadovanych pravnimi predpisy). Vyzkum ukazal, ze
okolo 60 % podnikli tuto moZznost svym zaméstnanctim nabizi, pficemz mira poskytovani
dalsiho vzdélavani a rozvoje rostla s riistem velikosti podniku. AvSak zatimco v kategorii
mikropodnikd prevazovaly podniky, které moznost vzdélavani a rozvoje nedavaji, v kategorii
malych podnikli jiz byla situace opacnd a u stfednich podnikt tak ¢inilo dokonce 72 %
podnikt (viz obr. 8-20).

Co se ty¢e forem poskytovaného vzdélavani, u dotazovanych organizaci prevladalo
vzdélavani mimo pracovisté (mimo organizaci), a to zejména v mikropodnicich. Stfedni
podniky poskytovaly ve stejné mife vzdélavani mimo pracovisté a pifi vykonu prace na

pracovisti (viz tab. 8-21).
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Obr. 8-20 Podil podniki poskytujicich zaméstnancim dalsi vzdélavani a rozvoj
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Tab. 8-21 Podil podniki poskytujicich vzdélavani podle jednotlivych forem vzdélavani

Forma poskytovaného vzdélavani Kategorie podniku
mikro maly stiedni MSP
mimo pracovisté (mimo organizaci) 89% 71% 79% 77%
mimo vykon prace na pracovisti 33% 43% 53% 45%
pFi vykonu prace na pracovisti 67% 54% 79% 64%

Co se tyCe zaméfeni vzdélavacich kurzii, dotazované podniky nejcastéji uvadély
jazykové kurzy, Skoleni a kurzy podle druhu vykonavané prace a kurzy zamétené na zvladnuti
nové techniky a technologie. V mensi mife se pak zajiStovaly kurzy zamétené napiiklad na
manazerské dovednosti, komunikaci a interpersonalni dovednosti.

H4: Mira poskytovani dalSiho vzdélavani a rozvoje roste s rostoucim poctem

zaméstnancii organizace

Prestoze na zaklad¢ grafu by se zdalo, ze mira poskytovani dal§iho vzdélavani a
rozvoje roste s rostoucim poctem zameéstnancii organizace, nebyla prokazana zavislost mezi
mirou poskytovani dal§iho vzdélavani a velikosti podniku métfenou primérnym piepoctenym
poctem zaméstnanct. Testovani bylo provedeno pomoci y2-testu nezavislosti v kombinac¢ni
tabulce (x>=3,29 < kritickd hodnota pro 3 stupné volnosti Yoos = 7,81). Hypotéza byla

zamitnuta.

8.3.4.6 Odménovani pracovniki
V oblasti odménovani byly zkoumény jednak mzdotvorné faktory, a jednak vySe

mzdy. Co se tyCe faktoru, jez ovliviiuji v organizaci stanoveni mzdy, rozhodujicim faktorem
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pro naprostou vétSinu dotazovanych podnikd byl odvedeny pracovni vykon (87 %),
nasledovaly ekonomické vysledky organizace (66 %) a hodnota pracovnika pro organizaci
(64 %). Mezi jednotlivymi kategoriemi podnikll byly zna¢né rozdily, kdy pro mikropodniky

byl dulezity hlavné odvedeny pracovni vykon a ekonomické vysledky organizace, pro stfedni

vvvvvv

8-22).

Obr. 8-22 Podil podniki podle mzdotvornych faktora
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odvedeny pracovni vykon 87%
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Na otazku tykajici se vySe praimérné mési¢ni mzdy odpovédélo celkem 50 podnikd tj.
(66 % vSech dotazovanych podnikll). Primérna mési¢ni mzda respondentii Cinila 20 464
K¢&/mésic. Nejvyssi pfitom byla u malych podnikii, kde Cinila 22 254 Ké/mésic, pficemz
median u téchto podniki €inil 20 000 K¢/mésic. U stiednich podnikl byla jen o néco vyssi
nez u mikropodnikd (19 191 Ké&/mésic oproti 17 900 K¢&/mésic). Pfi srovnani s primérnou

mzdou v narodnim hospodaistvi CR vroce 2005, ktera ¢inila 19030 K&/mésic, lze

konstatovat, ze pouze mikropodniky této urovné nedosahly.

H6: VySe prumérné mzdy je zavisla na velikosti organizace, s rostoucim poctem

zaméstnanci roste primérna mzda v organizaci

Tato hypotéza byla zamitnuta. Jak jiz vyplynulo z ptfedchoziho textu, primérnd mzda

cwwr

Nepodatilo se tedy prokazat zéavislost mezi velikosti organizace a primérnou mzdou

Vv organizaci.
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8.3.4.7 Zaméstnanecké vyhody

Vsechny dotazované podniky poskytovaly néjakou formu zaméstnaneckych vyhod.
Nejcastéji byl poskytovan prispévek na stravovani (80 %), a to prevazné ve stfednich a
malych podnicich, a pracovni odévy (63 %). Mikropodniky pak kromé zminénych vyhod
poskytovaly ve zvySené mife mobilni telefon ¢i sluzebni viz i pro soukromé ucely a
vyrobky/sluzby organizace za snizenou cenu. Téméf % malych podnikd davala svym
zaméstnancim k dispozici mobilni telefon 1 pro soukromé ucely a napoje na pracovisti
zdarma, okolo 51 % z nich pak sluzebni viiz pro soukromé tcely a témét polovina z nich 1
dovolenou navic. Stfedni podniky kromé jiz zminénych vyhod poskytovaly ve zvySené mire

dovolenou navic a penzijni pfipojiSténi.

Tab. 8-23 Podil podniki podle druhii poskytovanych zaméstnaneckych vyhod

Kategorie podniku

Druh zaméstnanecké vyhody : . ;

mikro maly stredni MSP
pFispévek na stravovani 56% 80% 88% 80%
pracovni odévy 56% 57% 69% 63%
|’:cv>sk°ytnuti mobilniho telefonu i k soukromym 50% 63% 50% 57%
aceltim
napoje na pracovisti zdarma 31% 63% 50% 53%
Eg::g;ovéni sluzebniho vozu k soukromym 38% 51% 42% 47%
dovolena navic 13% 46% 46% 40%
prispévek na penzijni pripojisténi 19% 40% 46% 39%
vyrobky/sluzby organizace za sniZzenou cenu 38% 40% 27% 36%
prispévek na vzdélavani 19% 29% 35% 29%
prispévek na sportovni a kulturni aktivity 13% 17% 23% 19%
nadstandardni zdravotni péce 13% 6% 8% 8%
jini 6% 0% 4% 3%

Co mohou podniky nabidnout svym zaméstnancim

Zaméstnanecké vyhody nejsou jedinymi stimulacnimi prostfedky, které podniky
mohou nabidnou svym zaméstnancim. Respondenti byli pozadani, aby vybrali 3
nejcastéji svym zaméstnancim nabizely piijemné pracovni prostfedi, zajimavou praci a
osobni pfistup nadiizeného. Mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi podnikti vSak byly
znacné rozdily. U mikropodnikti naptiklad byl na prvnim misté osobni pfistup ze strany
nadfizeného, u malych prave piijemné pracovni prostiedi a u stiednich zajimava prace spolu

se zaméstnaneckymi vyhodami (viz tab. §-24).
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Tab. 8-24 Podil podnikii podle toho co mohou nabidnout svym zaméstnanctiim

Co podniky nabizeji Kategorie podniku
zaméstnanciim mikro maly stfedni MSP

pFijemné pracovni prostredi 75% 80% 56% 71%
zajimavou praci 63% 71% 68% 68%
osobni pFistup ze strany 88% 63% 52% 64%
nadfizeného

dobré mzdové podminky 63% 54% 48% 54%
zaméstnanecké vyhody 19% 40% 68% 45%
moznost kariérniho postupu 6% 20% 40% 24%
jiné 0% 0% 12% 4%

H7: Rozsah poskytovanych zaméstnaneckych vyhod se zvySuje s rostoucim

poctem zaméstnanci organizace.

Na zdklad¢ vyzkumu bylo zjisténo, ze zatimco dotazované mikropodniky poskytuji
v pruméru 3,5 zaméstnaneckych vyhod, malé podniky 4,9 a stfedni podniky 5,1. Hypotéza
byla piijata.

8.3.5 Pracovni rezimy

Co se tyCe forem zaméstnani stitedni podniky nejcastéji uplatiiovaly pracovni pomér
na dobu neurcitou a pracovni pomér na dobu urCitou. I u malych podnikii se nejcastéji
vyskytoval pracovni pomér na dobu neurcitou, pak ale nasledovala dohoda o provedeni prace
a zkraceny pracovni uvazek. U mikropodnikli také pievazovalo zaméstnani na pracovni
pomeér na dobu neurcitou, nasledoval pracovni pomér na dobu neurcitou a dohoda o provedeni
prace. Celkem piekvapivy byl Casty vyskyt domaci prace u malych podnik (az 25 %).

Co se tyce organizace pracovni doby, zde se nejcastéji vyskytovala prace piescas,
pruzna pracovni doba a prace o vikendu. Pies % stfednich podnikl uplatiiovala praci piescas,
témeét jedna polovina z nich pak pruznou pracovni dobu, praci o vikendu a praci na smény.
Praci prescas uplatiiovala také vétSina malych podnikd (71 %), témét polovina z nich pak
vyuzivala pruznou pracovni dobu a praci o vikendu. Malé podniky nejcastéji vyuzivaly praci

o vikendu (56 %), pak pruznou pracovni dobu a praci piescas (viz obr. §-25)
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Obr. 8-25 Podil podnikii podle uplatnéni jednotlivych forem organizace pracovni doby a zpusobi

zaméstnani podle velikosti podniku
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Zkoumali jsme rovnéz uplatnéni jednotlivych pracovnich reziml pro rtizné kategorie
pracovnikli. Pracovni pomér na dobu neurcitou se v dotazovanych podnicich nejcasteji
vyskytoval u administrativnich pracovnikii, dale u manazeri a technikii a specialisti.
S vyuZzitim pracovniho poméru na dobu urcitou byli nejcastéji zaméstnavani manudlni a
administrativni pracovnici. Naproti tomu dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér
byly vyuzivany organizacemi nejen pro manudlni pracovniky, ale rovnéz pro zaméstnavani
technikl a specialisti. Manualni pracovnici pak také byli zaméstndvani formou agenturniho

zaméstnani (viz tab. 8-26).
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Tab. 8-26 Podil organizaci podle uplatiiovani pracovnich reZimi pro rizné kategorie pracovniku

Pracovni rezim/forma zaméstnani pr:lctl:?\i:.ici manazefi :::::vér:?cii ::::igil‘i:;;é
pracovni pomér na dobu neurcitou 74% 70% 57% 66%
pracovni pomér na dobu urcitou 20% 7% 37% 12%
dohoda o pracovni ¢innosti 16% 4% 20% 18%
dohoda o provedeni prace 16% 4% 26% 20%
agenturni zaméstnani 7% 0% 11% 4%
prace na Zivnostensky list 7% 7% 7% 17%
prace prescas 26% 43% 42% 43%
pruzna pracovni doba 24% 50% 8% 37%
zkraceny pracovni Gvazek 21% 4% 26% 9%
nocni prace 1% 3% 18% 11%
prace na smény 3% 1% 36% 5%
prace o vikendu 9% 21% 30% 25%
domaci prace (teleworking) 4% 8% 0% 9%

PtesCas pracovali zaméstnanci vSech kategorii, 0 néco méné se prace presCas tykala
administrativnich pracovnik. Pruzné pracovni doby mohli nejcastéji v dotazovanych
podnicich vyuzivat manazefi a technici a specialisté. Na zkraceny pracovni tvazek byli
zaméstnavani Castéji jednak administrativni pracovnici, jednak manudlni pracovnici. No¢ni
prace se vyskytovala zejména u manudlnich pracovnikli a technikil a specialistd. Prace na
smény pak byla zalezitosti pfedevSim manudlnich pracovniki. O vikendu pracovali jak
manualni pracovnici, tak pomérné Casto i1 technici a specialisté a manazeti. Domaci prace se
vyskytovala v podnicich jen v omezené mife, a to nej€astéji pro techniky a specialisty ¢i
manazery.

HS8: S rostoucim poctem zaméstnancii organizace klesa flexibilita v organizaci
pracovni doby i zptisobech zaméstnani.

Tato hypotéza byla zamitnuta. Na zakladé vypoctu primérného poctu vyuzivanych
pracovnich rezimii v jednotlivych kategoriich se naopak zjistilo, Ze pocet uplatiiovanych

rezimd roste s velikosti podniku.

8.4 Vysledky vyzkumu neziskovych organizaci

8.4.1 Charakteristika respondentti

Osloveni respondentl pro zajisténi relevantnich dat pro vyzkum zaméteny na specifika
personalni prace neziskovych organizaci probihalo po dvou zadkladnich liniich. Prvni z nich

bylo piimé osloveni neziskovych organizaci zkontaktd wuvedenych na serveru
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www.neziskovky.cz e-mailovou formou. Druhou formou bylo zvefejnéni informativniho

¢lanku na stejném portalu. Celkem se podatilo ziskat celkem 48 vyplnénych dotazniki.

Struktura respondentii podle velikosti (pFepocteny pocet zaméstnancii)

Jako zékladni kritérium segmentace byla zvolena velikost organizace dana
piepoCtenym poctem pracovnikli. V nasledujici tabulce jsou uvedeny pocty organizaci
v jednotlivych relativné detailnich skupinach. Ttidéni neziskovych organizaci na
mikroorganizace, malé organizace, stfedni organizace a velké organizace neni zas tak
obvykl¢, ale specifika fizeni lidskych zdrojii jsou podobné bez ohledu na cile organizace,

proto bylo zvoleno toto klasifika¢ni hledisko (viz tab. 8-27).

Tab. 8-27 Struktura respondentii podle prumérného pirepocteného poctu pracovniki v roce 2005

. Mikro- . . v . Velké
Kategorie organizace Malé organizace Stredni organizace organizace
Pocet | 1 5 |6-9|10-1920-24 | 25-49 | 50-99 | 100 - 199 | 200-249 | nad 250
pracovniku
v 15 10 8 1 1 7 1 1 1
Pocet (o) o) o) 0, (o) o) (o) 0, (o)
organizaci 33% | 22 % 18 % 2% 2 % 16 % 2 % 2% 2 %
56 % 22 % 20 % 2%

Tti organizace uvedly, Ze nemaji zadné zaméstnance, tj. jejich veSkera ¢innost je
zajistovana prostiednictvim dobrovolnikii. Odpovédi téchto organizaci byly brany v uvahu
jen v omezené mite (pf. pii Cinnostech tykajicich se dobrovolniki).

Struktura respondentii podle vyuZivani dobrovolné prace

Mezi specifika neziskovych organizaci patii dobrovolna prace. Proto jedno ze
zakladnich tridicich hledisek (zejména v oblasti fizeni lidskych zdroji) bylo vyuzivani prace
dobrovolnikii. Ve sledovaném vzorku vyuZzivalo praci dobrovolniki témét 80 % (viz tab. 8-

28).

Tab. 8-28 Struktura respondentii podle primérného poétu dobrovolniki

Pocet dobrovolnikii | Pocet organizaci | Podil organizaci
0 9 20%
1-5 10 22%
6-9 5 11%
10-19 10 22%
20-24 2 4%
25-49 2 4%
50 - 99 2 4%
100 - 199 5 11%
200 - 249 0 0%
250 a vice 1 2%
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V organizacich pfevazoval nizsi pocet dobrovolnikli — téméf tii Ctvrtiny organizaci

spolupracovaly s méné nez 20 dobrovolniky.

Struktura respondentii podle pravni formy neziskové organizace

Co se ty¢e pravni formy dotazovanych organizaci, uvedlo ji 46 organizaci. Z tohoto
poctu jich pfedstavovalo témét 70 % obcanska sdruzeni, druhou nejpocetnéjsi skupinou byly
obecné prospésné spolecnosti 15 %, aj. BliZ§i strukturu uvadi nasledujici tabulka (viz tab. 8-

29).

Tab. 8-29 Struktura respondenti dle typu organizace

Typ organizace Pocet organizaci Podil organizaci
Obcanska sdruzeni 32 69,6 %
Obecné prospésna spolecnost 7 15,2 %
Cirkevni a naboZenské spolecnosti 4 8,7 %
Nadace 2 4,3 %
Nadacni fondy 1 2,2 %
Pobocky mezinarodnich organizaci 0 0,0 %

Struktura respondentii podle oblasti piisobeni neziskové organizace
Ptevazujici oblasti plisobeni dotazovanych organizaci byly socialni sluzby (70 %),

dale pak svelkym odstupem vzdéldni a vyzkum, mezindrodni aktivity, ochrana prav a

obhajoba z4jmu a zdravi (viz tab. 8-30).

Tab. 8-30 Struktura respondentu dle oblasti piisobeni organizace

Oblast piisobeni organizace Pocet organizaci | Podil organizaci
socialni sluzby 34 70,8%
vzdélani a vyzkum 9 18,8%
mezinarodni aktivity 8 16,7%
ochrana prav a obhajoba zajm{i 7 14,6%
zdravi 6 12,5%
sport a rekreace 3 6,3%
organizovani dobrocinnosti 3 6,3%
nabozZenstvi 3 6,3%
ekologie 2 4,2%
rozvoj obce a bydleni 1 2,1%
politika 1 2,1%
profesni a pracovni vztahy 1 2,1%

Struktura respondenti podle kraji
Z regiondlniho hlediska nebyly organizace zastoupeny pfili§ rovhomérng. Témér 42 %

respondentli sidlilo na uzemi hlavniho mésta Prahy, vyznamny pocet byl také ze
Stfedoceského kraje. Ostatni kraje jiz byly zastoupeny v mnohem mens$i mife, nebo vibec

napt. Plzensky kraj nebo Karlovarsky kraj (viz tab. 8-31).
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Tab. 8-31 Struktura respondentii podle kraju

Kraj, kde organizace sidli Pocet organizaci | Podil organizaci
HI. m. Praha 20 41,7%
Moravskoslezsky kraj 5 10,4%
Stredocesky kraj 5 10,4%
Jihomoravsky kraj 4 8,3%
Jihocesky kraj 3 6,3%
Kralovehradecky kraj 2 4,2%
Liberecky kraj 2 4,2%
Olomoucky kraj 2 4,2%
Pardubicky kraj 2 4,2%
Ustecky kraj 1 2,1%
Vysocina 1 2,1%
Zlinsky kraj 1 2,1%

Vzhledem k dominantnimu zastoupeni organizaci

z hlavniho mésta Prahy a

Stfedoceského kraje, byly v dalSim rozboru rozliSovany pouze tyto kategorie organizaci podle

regionu: prazské, resp. véetné Sttedoceského kraje, a ostatni.

8.4.2 Vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii

Podle odpovédi respondentt se ukazalo, Ze témét vSechny typy organizaci z hlediska

velikosti dané prepoctenym poctem pracovnikii (viz tab. 8-32) i1 zhlediska poctu

dobrovolnikii vyuziva e-mail a Internet. Tento idaj vSak byl ovlivnén zpiisobem osloveni

organizaci, kdy byl vyuzit prdvé e-mail a ¢lanek na serveru neziskovych organizaci.

Prekvapivé vysoky pocet organizaci mél vlastni webové stranky. Intranet pouzivaly zejména

vEtsi organizace.

Tab. 8-32 Podil organizaci vyuZivajicich jednotlivé informacni technologie

Technologie mik_ro- malé organizace sti‘e!:lni vel!(é
organizace organizace organizace
e-mail 100% 100% 100% 100%
Internet 100% 100% 100% 100%
intranet 12% 20% 33% 100%
vlastni web. stranky 92% 100% 100% 100%
jiné 28% 10% 22% 0%

Z vyzkumu dale vyplynulo, ze vyuzivani informacnich a komunikac¢nich technologii

pti personalnich ¢innostech neni velmi rozsifené, primérnd mira vyuzivani ICT byla necelych

25 %, pticemz zavislost na velikosti organizace nebyla statisticky prokazatelna (viz obr. 8-

33).
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Obr. 8-33 Podil organizaci vyuZivajicich specializovanych pocitacovych programi pii zabezpeceni
personalnich ¢innosti
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Zajimavé informace nabizi detailni pohled na jednotlivé typy €innosti, pii kterych byly

ICT vyuzivany (viz obr 8-34). VétSina organizaci, kterd vyuzivala ICT pfi personalni ¢innosti,

tak Cinila z diivodu personalni evidence, druhym nejcastéjSim divodem bylo odméinovani

pracovnikill, nasledovala evidence pracovni doby a samotné hodnoceni pracovnikl. Zadny

z respondenti neuvedl, ze by ICT vyuzival pro ucely vzdélavani zameéstnancl ¢i pro

zaméstnanecké vyhody. Vzajemné propojeni mezi jednotlivymi personalistickymi programy

vyuzivala pouze jedna z dotazovanych organizaci.

Obr. 8-34 Podil organizaci podle typu personalnich ¢innosti, p¥i jejichZ zabezpeceni jsou vyuZivany
specializované pocitacové programy (% organizaci ze sledovaného vzorku)

hodnoceni pracovnikd

odménovani
pracovnikd

evidence pracovni doby

personalni evidence

19%
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18% 20%
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H1: Mira vyuZivani ICT p¥i vykonavani personalnich ¢innosti roste s rostoucim

poétem zaméstnancii organizace.

Ve sledovaném vzorku se nepodafilo prokazat zavislost mezi velikosti organizace
danou pfepoctenym poctem pracovnikii a mirou vyuzivani ICT pifi persondlnich ¢innosti
(hodnota y2-testu v kombinacni tabulce na 5%ni hladin¢ vyznamnosti byla polovi¢ni nez

doporucena hodnota pro zavislost sledovanych charakteristik). Hypotéza byla zamitnuta.

8.4.3 Organizace personalni prace

8.4.3.1 Personalni utvar/funkce personalisty

Z vyzkumu vyplynulo, ze asi pétina organizaci ma zfizenu funkci personalisty ¢i
samostatny personalni utvar. Zavislost mezi velikosti organizace a zfizovanim funkce
personalisty resp. samostatného personalniho utvaru byla jasné statisticky prokazatelna, a to

ze dvou aspektl:

e organizace s vice nez 50 pracovniky mély Castéji zfizenu tuto funkci personalisty ¢i pfimo
personalni Gtvar (hodnota y” testu ve vysi 29 postaduje na hodnotu kritickou ve vysi 5,99

pii 5%ni hladin€é vyznamnosti),

e organizace s vét§im poctem pracovnikll mély Castji zfizenu tuto funkci personalisty ¢i
pfimo personalni Gtvar (hodnota y* testu ve vy3i 72,7 postaduje na hodnotu kritickou ve

vysi 12,6 pti 5%ni hladin€ vyznamnosti).

Obr. 8-35 Podil organizaci se zfizenou funkci personalisty ¢i samostatnym personalnim utvarem
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H2b: Neziskové organizace s 50 a vice zaméstnanci maji ¢astéji zFizenu funkci

personalisty ¢i personalni itvar neZ organizace do 50 zaméstnanci.

Tato hypotéza byla piijata. Byla prokazana zavislost mezi zfizovanim funkce

personalisty (resp. persondlniho ttvaru) a velikosti organizace.

8.4.3.2 Zabezpeceni jednotlivych personalnich ¢innosti

V této souvislosti bylo zajimavé zjisténi, jakou mérou se na vykonavani jednotlivych

persondlnich ¢innosti podilely jednotlivé osoby v dané neziskové organizaci (viz tab. 8-36).

Nejveétsi mérou témet na vSech persondlnich Cinnostech se podilel vykonny feditel
spole¢nosti, a to nejvice na ziskavani a vybéru pracovniki, na jejich fizeni a kontrole, dale
na personalni administrativé a personalnim planovani a neformalni hodnoceni pracovniki

(ve vSech ptipadech u vice nez 50 % organizaci).

Vyznamny vliv na fungovani organizace z pohledu zabezpeceni personalnich ¢innosti mél
pfimy nadfizeny, a to nejvice na neformalni hodnoceni pracovnikd, jejich fizeni a kontrolu

(a to ve vice nez polovin€ organizaci).

Ve vice nez 35 % organizacich persondlni administrativu zajiStoval ucetni organizace,
pokud méla organizace ziizenu funkci personalisty, tak s vyjimkou odménovani

pracovniki zastaval ve vétsi ¢i mensi mife vSechny personalni ¢innosti.

Nezanedbatelny vliv méla na persondlni Cinnosti i spravni rada, zejména v oblasti
personalniho planovani, ziskavani a vybéru pracovniki a jejich odménovani.
Pii persondlni praci byl v nejvétsi mite (23 % organizaci) pfi vzdélavani pracovnikl

zapojen jiny subjekt.

Tab. 8-36 Podil organizaci podle icasti jednotlivych subjektii na zabezpeceni personalnich ¢innosti

2 5T vykonny primy spravni eS7 . jiny
Personalni cinnost feditel nadfizeny rada ucetni personalista subjekt

personalni o o o o o o
administrativa 50% 10% 13% 35% 19% 13%
personalni 50% 17% 15% 2% 13% 4%
planovani
"",":S pracovnich 48% 25% 8% 0% 8% 8%
mis
ziskavani a vybér o o o o o o
pracovniki 63% 46% 15% 2% 19% 10%
adaptace novych 31% 44% 2% 0% 6% 10%
pracovniki
neformalni
hodnoceni 50% 58% 8% 4% 4% 13%
pracovnikdi
formalni hodnoceni | ,,,, 31% 4% 0% 2% 6%
pracovnikd
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v vykonny pFimy spravni P - jiny
Personalni cinnost feditel nadfizeny rada ucetni personalista subjekt

vzdéléve’,ni a rozvoj 56% 38% 6% 0% 17% 23%
pracovnikdi
zalmestnanecke 29% 17% 10% 4% 204 2%
vyhody
odmenovani 48% 27% 15% 8% 0% 4%,
pracovniki
kontrola a
dodrzovem o 10% 10% 2% 6% 4% 2%
pracovnépravnich
predpisfti
Fizeni a kontrola o o 0 0 0 0
pracovnik 54% 50% 10% 2% 2% 6%

8.4.4 Vykonavani jednotlivych personalnich ¢innosti

8.4.4.1 Vytvareni strategie Fizeni lidskych zdroju
Strategii fizeni lidskych zdroji vytvatelo pfes 50 % dotazovanych organizaci. Byly

mezi nimi vSak velké rozdily. Zatimco celé % stfednich organizaci strategii vibec

nevytvarelo, u malych organizaci ¢inil tento podil pouze 20 %. A pravé malé organizace

vytvafely strategii nejcastéji 1 v pisemné podobé. Piekvapivé bylo zejména to, ze u stiednich

organizaci byla situace hor$i nez v mikroorganizacich (viz obr. 8-37).

Obr. 8-37 Podil organizaci se zpracovanou strategii f'izeni lidskych zdrojua
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‘lano, v pisemné podobé Hano, v Ustni podobé Cne ‘
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H3b: Neziskové organizace s50 a vice zaméstnanci maji castéji pisemné

zformulovanou strategii Fizeni lidskych zdroju neZ organizace do 50 zaméstnanci.

Tuto hypotézu se nepodatilo prokazat, nebot’ hodnota y2 byla 2,2 a pii 5%ni hlading

vyznamnosti by musela pro prokazani zavislosti Cinit alespon 5,99. Hypotéza byla zamitnuta.
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8.4.4.2 Vytvareni popist pracovnich mist
Témét %5 dotazovanych organizaci uvedly, Ze maji vytvofeny popisy pracovnich mist

pro vSechna pracovni mista. Nejcastéji jimi pfitom disponovaly malé organizace (resp. velka

organizace), dale stfedni a mikroorganizace. Na druhou stranu téméf Ctvrtina organizaci

uvedla, Ze ma vytvoteny popisy pouze pro kli¢ové pracovni mista (viz obr. 8-38).

Obr. 8-38 Podil organizaci s vytvofenymi popisy pracovnich mist
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M popisy pro klicova pracovni mista

[ popisy pro vSechny pracovni mista

8.4.4.3 Ziskavani a vybér pracovnikii
V nésledujicich tabulkach (viz tab. 8-39, 8-40) jsou uvedeny podily organizaci podle

jednotlivych metod ziskavani a vybéru uchazect.

Tab. 8-39 Podil organizaci podle nejcastéji vyuzivanych metod ziskavani uchazeci

M ] BB q mikro- mala stredni velka

etody p¥i ziskavani pracovniki . . " .
organizace | organizace | organizace | organizace

osobni kontakty a doporuceni vlastnich

pracovnikii a dlouhodobych 76% 80% 89% 0%

spolupracovnikd

ziskavani pra,covnlkfl zfad dol,:rovolnlkfl 22% 40% 67% 100%

a dlouhodobych spolupracovnikii

samostatné prihlaseni uchazecd 56% 60% 78% 100%

specialni internetové portaly nevladniho

sektoru (pF. www.neziskovky.cz, 56% 40% 44% 0%

WWW.ecn.cz, aj.)

inzerce v ca,sgplse_ch nevladniho sektoru, 40% 40% 44%, 0%

prip. vlastni casopise

spoluprace s Urady prace 24% 60% 56% 0%

spoluprace se skolami 20% 20% 44% 100%

vlastni webové stranky 52% 30% 56% 100%
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Mezi nejvice vyuzivané metody pii ziskavani pracovniki patii u neziskovych
organizaci patfily osobni kontakty a doporuceni vlastnich pracovnikli a dobrovolnikd, vlastni
zdroje a samostatné prihlaseni uchazect. Jak vyplyva z uvedené tabulky, mezi organizacemi
byly vtéto oblasti zna¢né rozdily, a to zejména pii vyuziti dobrovolniki jako zdroje
uchazecl, u samostatné¢ prihlasenych uchazecl, spoluprace s Gfady prace a rovnéz vlastnich

webovych stranek.

Tab. 8-40 Podil organizaci podle nejcastéji vyuzZivanych metod vybéru uchazeci

Metody pFi vybéru pracovniki “‘“‘.’ 0" ma_lé Sti:ef'"i vel!(é
organizace organizace organizace organizace

vybérovy pohovor 96% 100% 100% 100%
Zivotopis 72% 80% 89% 100%
reference 64% 40% 67% 0%
priivodni dopis 28% 60% 67% 100%
testy (znalosti, schopnosti, 32% 50% 44% 100%
osobnosti, aj.)
osobni dotaznik 16% 50% 44% 100%

Mezi nejvice vyuzivané metody pifi vybéru pracovnikii patfily u neziskovych
organizaci vybérové pohovory a zivotopisy, nasledovaly reference a privodni dopisy. Opét se
zde vyskytly znacné rozdily mezi organizacemi, pficemz bylo mozné vysledovat urcitou
zavislost mezi velikosti organizace a vyuZivanim jednotlivych vybérovych metod (¢im vétsi
organizace, tim Castéji vyuzivaly urcité vybérové metody.

Obr. 8-41 Prumérné pocty metod vyuzivanych p¥i ziskavani a vybéru pracovniki

6,0

4,9 5,0
4,1 4,2 4,0
3,3

5,0 -
4,0
3,0
2,0

1,0 |

0,0 -

mikroorganizace mala organizace stfedni organizace velkd organizace

® Primérny pocet vyuzivanych metod pti ziskavani pracovnikd
B Primérny podet vyuzivanych metod pFi vybéru pracovnikd

H4: Pocet metod vyuZivanych pri ziskavani a vybéru zaméstnancu roste

s rostoucim po¢tem zaméstnancu organizace.

99




Co se tyCe primérného poctu vyuzivanych metod, tak Ize pfijmout hypotézu H4, ze
s velikosti organizace roste pocet vyuzivanych metod pii ziskavani a vybéru pracovniki — (viz

obr. 8-41).

8.4.4.4 Hodnoceni pracovniki
Vétsina organizaci (90 %) uvedla, Ze hodnoti své zaméstnance, a to pfevadzné formou

neformalniho hodnoceni piimym nadfizenym (cca ve % ptipadl). Formalni hodnoceni
provadéla asi tietina organizaci (viz obr. 8-42), ptfi¢emz piekvapivé mikro- a malé organizace

uplatiiovaly formalni hodnoceni ¢astéji nez organizace stredni.

Obr. 8-42 Podil organizaci provadéjicich hodnoceni zaméstnancii podle jednotlivych forem hodnoceni

100%
90% |

80% |
68% 70%

67%

70% -

60% -
50%
50% -

40%

30% | 28%
20%
11%
10% |

0% T
mikroorganizace mala organizace stredni velka
organizace organizace

‘ B neformalni hodnoceni B formalni hodnoceni ‘

Za problematické lze povazovat to, ze nékteré organizace vyuzivaly neformalni
hodnoceni i1 jako podklad k odménovani podle individualniho vykonu zaméstnance. Na
druhou stranu vysledky hodnoceni byly ve vétSin€ pfipadi uplatnény jako ndstroj ziskani
informaci o nazorech pracovnikt a jejich spokojenosti ¢i zpétna vazba pro zaméstnance (viz

obr 8-43).
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Obr. 8-43 Podil organizaci podle ucelt vyuZivani vysledki hodnoceni zaméstnanci
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Prace dobrovolniki pak byla nejéastéji hodnocena prostfednictvim neformalniho

hodnoceni vedouciho dobrovolnikt ¢i jiné osoby.

8.4.4.5 Vzdélavani pracovniki
Témétr 87 % organizaci ve sledovaném vzorku uvedlo, Ze jejich pracovnici maji

moznost dal§itho vzdélavani a rozvoje (kromé Skoleni vyzadovanych pravnimi piedpisy).
Nasledujici graf zobrazuje tento aspekt z hlediska velikosti organizace (viz obr 8-44), kdy se
mira poskytovani vzdélavani a rozvoje liSila mezi organizacemi rizné velikosti. Nejvyssi byla

Vv

u malych organizaci a nejnizsi prekvapiveé u stiednich organizaci.

Pii hlubsi analyze bylo zjiSténo, Ze nejcastéjSi oblasti vzdélavani bylo projektové
fizeni, nasledovala specifickd oblast pro neziskové organizace, a to fundraising, dale
management (viz obr. 8-45). V kategorii jiné se nejcastéji objevovala tématika socialni prace,

psychologie, zdravotnictvi, prace s klienty a dalsi specifika t¢ dané organizace.
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Obr. 8-44 Podil organizaci poskytujicich zaméstnanciim dalsi vzdélavani a rozvoj
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Obr. 8-45 Podil organizaci podle zaméieni vzdélavaci ¢innosti souvisejici s vykonem prace

velka organizace
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HS5: Mira poskytovani dalSiho vzdélavani a rozvoje roste s rostoucim poctem

zaméstnanci organizace

Jak je jiz z grafické podoby patrné, zéavislost mezi velikosti organizace danou

pfepoCtenym poctem pracovnikll a moznosti dalSiho vzd€lavani a rozvoje pracovnikld ve

sledovaném vzorku nebyla nalezena (ani testova hodnota x* ve vysi 4,85 neodpovida kritické

hodnoté 7,81 pro piijmuti této hypotézy). Hypotéza byla zamitnuta.

8.4.4.6 Odménovani pracovniki a ocefiovani prace dobrovolniki

Na otazku tykajici se vySe primérné mési¢ni mzdy odpovédélo celkem 20 organizaci

z celkového vzorku. Mezi organizacemi v tomto ohledu nebyly pfili§ velké rozdily, ve vSech

pfipadech se primérnd mzda pohybovala mezi 13 000,- K¢&/mésic a 13 700,- Ké&/mésic.

A4

Nejvyssi byla pritom v malych organizacich a nejnizs$i v mikroorganizacich. Pfi srovnani
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s primérnou mzdou v narodnim hospodaistvi v CR v roce 2005 (19 030 K¢/mésic) je ziejmé,
ze v neziskovych organizacich byla troveil primérné mzdy témét o tietinu niz$i nez Cinil

celostatni priamer.

Obr. 8-46 Prumérna vySe mzdy v jednotlivych organizacich dle velikosti organizace
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13 000 K¢
12 900 K&
12 800 K&
12 700 K¢ -

13 688 K¢

13 375 K¢

mikroorganizace mala organizace stredni organizace
Zajimavy je i pohled na vysi mzdy z hlediska kraje, ve kterém se organizace nachazi.
V Praze se primérnd vySe mzdy pohybovala o néco méné nez 15 000,- K¢/mésic, vyjimkou
byl Sttedocesky kraj, kde primérné vyse mzdy ¢inila 19 000,- K&/mésic. Obecné se ukazalo,
ze vySe mzdy v Praze a StiedoCeském kraji (15 450,- K&/mésic) byla vyssi nez primérna
mzda v ostatnich regionech (11 455,- K¢/mésic).
H6: Vyse prumérné mzdy je zavisla na velikosti organizace, s rostoucim poctem

zaméstnanci roste priimérna mzda v organizaci

Posledni zkoumana hypotéza se tykala zavislosti vySe primeérné mzdy v organizaci na
velikosti této organizace. Z uvedeného grafu je patrné, Ze tato zavislost ve sledovaném vzorku

neni. Hypotéza byla zamitnuta

8.4.4.7 Zaméstnanecké vyhody

Z vyzkumu vyplynulo, Ze nékterou ze zaméstnaneckych vyhod nabizi ve sledovaném
vzorku téméf 90 % organizaci. V ndsledujicim grafu jsou ptfehledné znazornény rizné formy
poskytovanych benefitti. Nejcastéji se jednalo o ucast na akcich poradanych organizaci, dale
dovolenou navic (u 35 % organizaci), pfispévek na stravovani (31 %), napoje na pracovisti

zdarma (29 %), vyuZzivani sluZeb organizace a poskytnuti mobilniho telefonu.
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Obr. 8-47 Podil organizaci podle druhti poskytovanych zaméstnaneckych vyhod
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Pfi hlubsi analyze se ukazalo, Ze panovaly znacné rozdily mezi rozsahem
zaméstnaneckych vyhod poskytovanych v jednotlivych regionech. Nasledujici tabulka
ukazuje, ze primérny pocet poskytovanych benefitli byl v Praze, resp. Praze a Stfedoceském

kraji vy$§i nez v ostatnich regionech CR.

Tab. 8-48 Pramérny pocet poskytovanych benefiti podle kraji

Praha 2,45
Praha + Stfedocesky kraj 2,52
Vsechny kraje s vyjimkou Prahy a StiredocCeského kraje 1,85
Vsechny kraje s vyjimkou Prahy 1,82

Neziskovym organizacim byla dale polozena otdzka, co mohou nabidnout svym
pracovnikim. Nejvice organizaci uvedlo, Ze nabizi svym pracovnikiim zajimavou praci
(67 %). DalSimi vyznamnymi faktory pak byly moZnost seberealizace (60 %), osobni pfistup
ze strany nadtizeného (49 %) a pfijemné pracovni prostiedi (49 %).

H7: Rozsah poskytovanych zaméstnaneckych vyhod se zvySuje s rostoucim
poftem zaméstnanci organizace

Bylo zjisténo, ze zatimco mikroorganizace poskytovaly v priméru 1,72
zaméstnaneckych vyhod, malé organizace 2,8 a stfedni organizace 2,7 (velka organizace 4).

Hypotéza byla zamitnuta.
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8.4.5 Pracovni reZimy

Obecn¢ Ize fici, Zze mezi nejcastéj$i formy zaméstnani v dotazovanych neziskovych
organizacich patfily dohody o provedeni prace, pracovni pomér na dobu neurCitou a
dobrovolnické prace. V oblasti organizace pracovni doby pak prace se pak casto vyskytovala
prace na zkraceny pracovni Uvazek a pruzna pracovni doba. Vyskytovaly se vSak zna¢né

rozdily mezi organizacemi (viz tab. 8-49 ).

Tab. 8-49 Pracovni reZimy a formy zaméstnani z hlediska velikosti organizace

Pracovni rezim a forma zaméstnani mikro- mala stredni velka
organizace | organizace | organizace organizace

zkraceny pracovni ivazek 64% 60% 67% 100%
pruzna pracovni doba 56% 80% 67% 100%
domaci prace 20% 20% 33% 0%

pracovni pomér na dobu neurcitou 64% 70% 78% 100%
pracovni pomér na dobu urcitou 40% 60% 56% 100%
dohoda o pracovni ¢innosti 32% 60% 56% 100%
dohoda o provedeni prace 72% 90% 56% 100%
prace na Zivnostensky list 32% 30% 33% 0%

dobrovolnicka prace 76% 60% 56% 100%

U téch nejmensich organizaci byla ptevazujici formou zajistovani ¢innosti organizace
dobrovolnické prace, dale pak dohoda o provedeni prace a po té pracovni pomér na dobu
neurcitou. U malych organizaci se vyskytovala dobrovolnicka prace ve zna¢né¢ mensi mife nez
u mikroorganizaci, pficemz byla vyuzivana stejn¢ Casto jako napf. pracovni pomér na dobu
urcitou ¢i dohody o pracovni ¢innosti. Na druhou stranu se zde mnohem castéji vyskytovala
pruzna pracovni doba jako zplsob organizace pracovni doby.

Stfedni organizace vyuzivaly v je§t¢ mensi mife dobrovolnické prace, za to vSak
Castéji zajistovaly své ¢innosti vlastnimi zaméstnanci v pracovnim poméru na dobu neurcitou.
Oproti malym organizacim vyuzivaly také méné Casto dohod o pracich konanych mimo
pracovni pomér. V oblasti organizace pracovni doby se u nich ¢asto vyskytovala prace na
zkraceny pracovni tivazek a pruzna pracovni doba.

Hypotéza HS8: S rostoucim poctem zaméstnanci organizace klesa flexibilita
v organizaci pracovni doby i zpisobech zaméstnani.

Tato hypotéza byla zamitnuta. Naopak se ukézalo, Ze srostoucim poctem
zaméstnancu organizace flexibilita v organizaci pracovni doby 1 zplisobech zaméstnani roste.
Zatimco mikroorganizace vyuzivaly cca 4,6 flexibilnich pracovnich rezimid, u malych

organizaci to bylo 5,3 a u velké 7.
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8.5 Shrnuti ovéreni hypotéz

V tvodu celého vyzkumného projektu bylo formulovano osm zakladnich hypotéz,

nékteré se podarilo prokazat, nékteré nikoliv. Jejich ptfehled uvadi nasledujici tabulka. Je

patrné, Ze prevazna vétSina hypotéz nebyla potvrzena. Divodi muze byt cela tada, za

nejpravdépodobnéjsi spatiujeme maly sledovany vzorek a nedostate¢nou uroven persondlni

prace v ¢eskych podminkach v téchto typech organizacich. Zajimava jsou zjisténi u hypotézy

HS8 tykajici se flexibility organizace z hlediska forem zaméstnavani — v této souvislosti se

resitelsky tym priklani k zdvéru, ze tato hypotéza, pii jejiz formulace se vychazelo ze

sekundérnich zdroju, byla zformulovana chybnég, nebot’ zjisténé zavery jsou zcela logické.

Tab. 8-50 Platnost navrzenych hypotéz u MSP

Hypotéza Platnost

H1 Mira vyuzivani ICT pfi vykonavani personalnich ¢innosti roste neplati
s rostoucim poctem zaméstnancl organizace.

H2 Stredni podniky maji Castéji zfizenu funkci personalisty Ci plati
personalni Utvar nez malé a mikropodniky.

H3 Stredni podniky maji Castéji pisemné zformulovanou strategii nez plati
malé a mikropodniky.

H4 Pocet metod vyuzivanych pfi ziskavani a vybéru zaméstnancl plati
roste s rostoucim poétem zaméstnancl organizace.

H5 Mira poskytovani dalsiho vzdélavani a rozvoje roste s rostoucim neplati
poltem zaméstnancl organizace.

H6 Vy$e primérné mzdy je zavisla na velikosti organizace, neplati
s rostoucim po¢tem zaméstnanci roste primérna mzda
V organizaci.

H7 Rozsah poskytovanych zaméstnaneckych vyhod se zvysSuje plati
s rostoucim poctem zaméstnancl organizace.

H8 S rostoucim poétem zaméstnanci organizace klesa flexibilita neplati
podniku v organizaci pracovni doby i zplisobech zaméstnani.

Tab. 8-51 Platnost navrZenych hypotéz u NO

Hypotéza Platnost

H1 Mira vyuzivani ICT pfi vykonavani personalnich ¢innosti roste neplati
s rostoucim po¢tem zaméstnanct organizace.

H2 Neziskové organizace s 50 a vice zaméstnanci maji castéji plati
zfizenu funkci personalisty ¢i personalni Utvar nez organizace do
50 zamé&stnancd.

H3 Neziskové organizace s 50 a vice zaméstnanci maji Castéji neplati
pisemné zformulovanou strategii fizeni lidskych zdrojd nez
organizace do 50 zaméstnancd.

H4 Pocet metod vyuZivanych pti ziskavani a vybéru zaméstnancl plati
roste s rostoucim poétem zaméstnancl organizace.

H5 Mira poskytovani dalsiho vzdélavani a rozvoje roste s rostoucim neplati
potem zaméstnanc( organizace.

H6 Vyse primérné mzdy je zavisla na velikosti organizace, neplati
s rostoucim poctem zaméstnanci roste primérna mzda
Vv organizaci.

H7 Rozsah poskytovanych zaméstnaneckych vyhod se zvysuje Castecné plati
s rostoucim poctem zaméstnancl organizace.

H8 S rostoucim poétem zaméstnanci organizace klesa flexibilita neplati

. . ’ . o v s ’
Vv organizaci pracovni doby i zpusobech zameéstnani.
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9 Shrnuti a doporuceni

9.1 Shrnuti

Vysledky vyzkumu ptinesly oproti poznatkim zjisténym v ramci studia sekundarnich
zdrojii néktera piekvapiva zjiSténi, nicméné ve vétSin¢ piipadl se potvrdily jiz znadmé
skutecnosti.

Vyuzivani informacnich a komunika¢nich technologii

Mira vyuzivani informac¢nich a komunikac¢nich technologii v dotazovanych malych a
stiednich podnicich byla vyssi nez vyplyvalo napi. z $etfeni CSU, avsak tento vysledek byl
ovlivnén predev§im zplsobem osloveni podnikd. Na druhou stranu pouze 60 % respondentt
uvedlo, Ze vyuziva specializované pocitatové programy k zabezpeceni persondlnich ¢innosti,
a to predevSim za ucelem personalni evidence, odménovani a evidence pracovni doby.
Zpusob vyuziti ICT pfi zabezpeceni persondlnich c¢innosti se liSil mezi jednotlivymi
kategoriemi podnikd (malé a stfedni podniky nejCastéji pro ucely personalni evidence,
mikropodniky pro tcely odménovani).

U neziskovych organizaci byla zjiSténa obecné vysoka mira vyuzivani ICT, ale jejich
vyuzivani pti zabezpecovani personalnich ¢innosti bylo velmi nizké. Organizace, které ICT
v této oblasti uplatiovaly, tak Cinily nejcastéji pii persondlni evidenci ¢i odmeénovani
pracovnikd.

Zabezpeceni personalni prace v organizaci

Jak se predpokladalo na zaklad¢€ poznatkid z literatury a z jinych prament, naprosta
vétSina mikro a malych podniki neméla zfizenu pracovni funkci personalisty a zadny podnik
z této kategorie nedisponoval samostatnym personalnim utvarem. U stfednich podnikli tomu
bylo jinak — téméf polovina z nich méla zfizenu pracovni funkci personalisty a skoro tietina
znich i samostatny persondlni utvar. Byla prokdzana zdavislost mezi zfizovanim funkce
personalisty/personalniho utvaru a velikosti organizace.

Potvrdila se rovnéz ocekavani tykajici se ulohy vlastnika/manazera pfi zajiStovani
personalnich cinnosti. Ten se rozhodujici mérou podilel na odménovani, personalnim
planovéani a ziskavani a vybéru zaméstnancii. Vyznamnou ulohu vSak mél také piimy
nadfizeny, a to zejména pfi fizeni a kontrole zaméstnanctl, jejich neforméalnim hodnoceni a
adaptaci. Personalisté a ucetni se nejvice podileli na persondlni administrative, externi a jiné

subjekty na vzdélavani a rozvoji zaméstnancu.
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U neziskovych organizaci se potvrdila hypotéza, Ze organizace svice nez 50
zaméstnanci maji ve vétsi mife zfizenu funkci samostatného personalisty, ¢i persondlni utvar.
Co se ty¢e podilu na vykonavani jednotlivych personalnich ¢innosti, nejvétsi mérou témét na
vSech persondlnich cCinnostech se podilel vykonny feditel spolecnosti, a to nejvice na
ziskavani a vybéru pracovnik, na jejich fizeni a kontrole, dale na personalni administrativé a
personalnim planovani a neformalnim hodnoceni pracovnikli (ve vSech ptipadech u vice nez
50 % organizaci). Spravni rada v dotazovanych organizacich hraje svou ulohu zejména
v oblasti personalniho planovani, ziskavani a vybéru pracovniki a jejich odménovani.

Vytvareni strategie Fizeni lidskych zdroja

To, jestli méa podnik zformulovanou strategii v oblasti fizeni lidskych zdroji, zavisi na
velikosti podniku. Zatimco pfevaznd vétSina dotazovanych malych a mikropodnikii neméla
strategii zformulovanou (ani ustné), témét 2/3 stfednich podnikil vytvarela strategii fizeni

lidskych zdrojt, pricemz vice nez polovina z tohoto poctu ji formulovala i pisemné.

U neziskovych organizaci se ukazalo, Zze formulaci strategie v oblasti lidskych zdroja
je vénovana pomérn¢ mala pozornost. Ve velmi malé mife byla formulovana v pisemné
podobé, v ustni podobé byla formulovana castéji. Nepotvrdilo se ocekavani, ze vetsi

organizace budou mit pisemnou strategii ve vétsi mite (kvili malému vzorku).

Ziskavani a vybér pracovnikii

Vyzkum potvrdil poznatky ziskané ze sekundarnich zdrojii, Ze malé a stfedni podniky
pii ziskdvani zaméstnancii nejcastéji spoléhaji na osobni doporuceni a samostatné piihlaseni
uchaze¢l. Zajimavé je, ze ve zkoumaném vzorku podnikii bylo vyuZivani téchto metod
Cast¢jsi v kategorii stfednich podnikl, nez u malych a mikropodniki. Malé podniky pfitom
samostatné prihlaseni uchazect vyuzivaly v mensi mife nez stfedni a mikropodniky. Stiedni
podniky uplatiiovaly vice metod k osloveni uchazecii nez malé a mikropodniky. Co se tyce
vybéru zaméstnancii, nejvyuzivanéjs$i metodou ve vSech velikostnich kategoriich
dotazovanych podnikli byl vybérovy pohovor. Ten provadély témér vSechny podniky
z kategorie stfednich i mikropodniki, o néco méné pak malé podniky. Témer vSechny stfedni
podniky vyuzivaly pii vybéru také zivotopis, u malych a mikropodnikii bylo jeho uplatiovani
mnohem niZzsi.

Mezi nejvice vyuzivané metody pii ziskavani pracovnikli patfily u neziskovych
organizaci osobni kontakty a doporuc€eni vlastnich pracovnikii a dobrovolniki, vlastni zdroje

a samostatné piihlaSeni uchazecl. Mezi nejvice vyuzivané metody pii vybéru pracovnikil
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patfily u neziskovych organizaci vybérové pohovory a reference, mezi Castou skupinu dale
pak analyza Zivotopisu.
Hodnoceni pracovniku

Naprosta vétSina (93 %) dotazovanych podniki provadéla hodnoceni svych
zaméstnancl. Ve vSech velikostnich kategoriich podnikl pievladalo neformalni hodnoceni
pfimym nadfizenym, pfi¢emz mira vyuzivani neformdalniho hodnoceni s klesala s rstem
velikosti podniku. U formalniho hodnoceni, tj. pravidelného, systematického hodnoceni, byla
situace opacna. Ddle bylo zkoumano pro jaké ucely organizace vysledky hodnoceni vyuzivaji.
Prevladajicim tcelem bylo u vsSech dotazovanych organizaci odménovani podle
individudlniho vykonu zaméstnance (74 %). Nasledovalo povySeni, pfefazeni ¢i uvolnéni
zaméstnance z organizace (54 %) a rozpoznani potifeby vzdélavani a mozZnosti dalSiho
postupu (53 %). Jako problematické lze vidét to, Ze fada podnikd vyuzivala vysledky

neformalniho hodnoceni jako podklad pro personalni rozhodnuti.

Vétsina neziskovych organizaci uvedla, ze hodnoti své zaméstnance, a to formou
neformalniho hodnoceni pfimym nadfizenym. Formalni hodnoceni provadéla pouze pétina
organizaci. Za problematické Ize povazovat to, ze nékteré organizace vyuzivaji neformalni
hodnoceni i jako podklad k odménovani podle individualniho vykonu zaméstnance. Vysledky
hodnoceni vSak byly ve vétsin¢ piipadii uplatnény jako nastroj ziskdni informaci o nazorech
pracovnikl a jejich spokojenosti ¢i zpétna vazba pro zaméstnance. Prace dobrovolnikd byla
nejcastéji hodnocena prostfednictvim neformalniho hodnoceni vedouciho dobrovolnika ¢i jiné

osoby.
Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Vyzkum ukézal, ze okolo 60 % MSP nabizi svym zaméstnanciim moznost dalSiho
vzdélavani a rozvoje, pficemz mira poskytovani dalSiho vzdélavani a rozvoje rostla s riistem
velikosti podniku. AvSak zatimco v kategorii mikropodnikii pfevazovaly podniky, které
moznost vzdélavani a rozvoje nedavaly, v kategorii malych podniki byla jiz situace opacna a
u stiednich podniki tak ¢inilo dokonce 72 % podnikti. Co se tyce forem poskytovaného
vzdélavani, u dotazovanych organizaci ptevladalo vzd€lavani mimo pracovisté (mimo
organizaci), a to zejména v mikropodnicich. Stfedni podniky poskytovaly ve stejné mife
vzdelavani mimo pracovisté a pii vykonu prace na pracovisti.

V neziskovych organizacich byla zjisténa ptekvapivé vysoka mira poskytovani dalSiho
vzdelavani a rozvoje zaméstnancl. Témét 87 % organizaci ve sledovaném vzorku uvedlo, Ze

jejich pracovnici maji moznost dalSiho vzdélavani a rozvoje. Pii hlubsi analyze bylo zjisténo,

109



Ze nejcastéj$i oblasti vzdélavani je projektové fizeni, nasleduje specificka oblast pro
neziskové organizace, a to fundraising, ddle management.

Odménovani

Co se tyce faktor, které ovliviluji vysi mzdy, v dotazovanych podnicich byl
rozhodujici odvedeny pracovni vykon, ekonomické vysledky organizace a hodnota
pracovnika pro organizaci. Externi faktory, jako situace na lokalnim trhu prace, hraly pro
podniky mnohem mensi ulohu. Na otazku tykajici se primérné mzdy neodpovédély zdaleka
vSechny podniky (pouze 66 % vSech dotazovanych podnikil). Ukazalo se, Ze nejvyssi
primérnd mzda byla u malych podnikti a nejnizsi u mikropodnikt. Ty také nedosahly v tomto

ukazateli celostatniho praméru.

V neziskovych organizacich nebyly zjistény vyraznéjsi rozdily v odménovani
v zavislosti na velikosti organizace, ale spiSe podle krajii. Primérma mzda se pohybovala
velmi nizko pod celostatni trovni.

Zaméstnanecké vyhody

Velmi prekvapivym zjisténim byl fakt, ze vSechny dotazované MSP poskytuji néjakou
formu zaméstnaneckych vyhod. Nejcastéji byl piitom poskytovan prispévek na stravovani
(80 %), a to prevazné ve stfednich a malych podnicich, a pracovni odévy (63 %). Dal§imi
casto poskytovanymi vyhodami bylo poskytovani mobilu i pro soukromé ucely a napoje na
pracovisti zdarma. Co se ty¢e dalSich vyhod, jez malé a stfedni podniky svym zaméstnancim
nabizely, vétSina z nich uvadi pfijemné pracovni prostiedi, zajimavou praci a osobni pfistup
nadfizeného.

Naprosta vétSina dotazovanych neziskovych organizaci poskytovala svym
pracovnikiim néjaké zaméstnanecké vyhody. Nejcasteji se pfitom jednalo o ucast na akcich,
které byly organizovany ve prospéch organizace (pf. koncerty, aj.), dovolenou navic,
prispévek na stravovani (finan¢ni ptispévky nebo stravenky), napoje na pracovisti zdarma a
moznost bezplatného vyuzivani sluzeb, které organizace poskytuje svym klientim.
Organizace tak casto poskytovaly dobrovolnikim i zaméstnancim stejné ,,vyhody*.
Neziskovym organizacim byla také poloZena otdzka, co mohou nabidnout svym pracovnikiim.
Nejvice organizaci uvedlo, Ze nabizi svym pracovnikim zajimavou praci. Dal§imi

vyznamnymi faktory pak byla moznost seberealizace a osobni pfistup ze strany nadtizeného.
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Pracovni rezimy

O vyuzivani jednotlivych zplisobli zaméstnani a forem organizace pracovni doby
v MSP jsme pied realizaci vlastniho vyzkumu neméli zddné piesnéjsi informace. Vysledky
ukézaly, Ze naprosto pfevazujicim zplisobem zaméstnani je pracovni pomér na dobu neurcitou
(86 % podnikll), jez se vyskytoval mnohem castéji nez ostatni formy (dohoda o provedeni
prace ¢i pracovni pomér na dobu urcitou). V oblasti pracovni doby pak podniky nejcastéji
uplatiiovaly praci prescas (70 %), v mensi mife pak pruznou pracovni dobu a praci o vikendu.
Mezi jednotlivymi velikostnimi kategoriemi byly pfitom znacné rozdily.

V dotazovanych neziskovych organizacich byla ve velké mife vyuzivana prace
dobrovolniki, prace na zkraceny pracovni uvazek a rizné typy dohod o provedeni prace, resp.
pracovni cCinnosti. Z hlediska velikosti organizace vyraznéj§i rozdily ve vyuZzivani

jednotlivych pracovnich rezimil a forem zaméstnavani nebyly zaznamenany.

9.2 Doporuceni pro malé a stifedni podniky

Vyuzivani informac¢nich a komunikacnich technologii pri zabezpecovani
personalnich ¢innosti

Jak jiz bylo fec¢eno, MSP disponuji ICT téméf ve srovnatelné mife jako velké podniky.
Problém je, ze tyto technologie v dostatecné mitfe nevyuzivaji. V dnesni dobé se naklady na
pofizeni specializovaného software snizuji a je mozné také vyuzit nejrazn€jSiho shareware
nebo freeware, ¢imz lze pii pofizeni potfebnych programii doséhnout znaénych tspor. Kromé
specializovanych programil upozoritujeme na moznost vyuziti Internetu napt. pti ziskavani a
vybéru zaméstnanci, kde vlastni webové stranky mitize podnik vyuzit k osloveni uchazect a
e-mail ke komunikaci. Vysledkem aplikace téchto navrht mutze byt uspora ndkladi a

zefektivnéni vykonavanych ¢innosti.
Zabezpeceni personalnich ¢innosti

Vyzkum zcela jasn¢ potvrdil ocekavani v oblasti zfizovani funkce personalisty ¢i
personalniho ttvaru. Je zifejmé, ze do urcitého poctu zaméstnancti pro podnik neni efektivni
zfizovat funkci personalisty ¢i persondlni itvar. Na druhou stranu je nutné i ptesto zabezpecit
vykonavani potfebnych persondlnich ¢innosti v pozadované kvalit¢ a pii vynaloZeni
optimalniho mnozstvi finan¢nich  prostfedkti. Zde doporucujeme zvazit, zda
vlastnik/vrcholovy manazer ma potfebné znalosti a zkuSenosti k zabezpeceni potfebnych
personalnich ¢innosti a také dostatek casu pro jejich vykonavani. Je pak otdzkou, zda se muze

vénovat fizeni organizace a strategickym otazkdm, kdyz musi feSit napf. i personalni
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administrativu. Jako mozné feSeni se nabizi vétSi zapojeni piimych nadfizenych ¢i jinych
zaméstnancl organizace (zde doporucujeme dodatecné vzdélavani v oblasti fizeni lidskych
zdroju), zaméstnani specialisty na Castecny uvazek ¢i spoluprace s externim subjektem.
Posledni dvé moznosti sice zdanlivé znamenaji dodatecné ndklady na organizaci, musime si
vSak uvédomit, ze zkuSeni specialist¢ jsou schopni vykonavat dané Cinnosti efektivnéji a
spolehlivéji, coz v kone¢ném disledku miize znamenat pro organizaci Gspory.

Strategie Fizeni lidskych zdroji

Podniky by nemély zanedbavat strategické otazky tizeni lidskych zdroji. Vypovida to
o tom, Ze této oblasti nevénuji dostatecnou pozornost. I mezi stfednimi podniky byl podil
podnikl, které formuluji strategii fizeni lidskych zdroji pisemné pomérné nizky, coz by
mohlo naznacovat, Ze tento nedostatecny pfistup neni charakteristicky jen pro MSP, ale

obecné pro ¢eské podminky.
Popisy a specifikace pracovnich mist

Této otazce je tieba veénovat znacnou pozornost, protoze popisy a specifikace
pracovnich mist jsou nezbytnym podkladem pro dalsi ¢innosti, jako naptiklad pro ziskdvani a
vybér pracovniki, hodnoceni a odmétiovani. Rada podniki popisy a specifikace vibec
nevytvari nebo tak ¢ini pouze pro klicova pracovni mista.

Ziskavani a vybér pracovniku

Malé a stfedni podniky pii ziskdvani pracovnikd velmi casto sahaji k postuplim
(osobni doporuceni, samostatné ptihlaSeni, aj.), které jsou sice levné, ale nemusi vzdy pfinést
nejkvalitnéjsiho uchazece. Jednak dochazi k osloveni pouze malého okruhu potencionalnich
uchazect, jednak tak mize dochéazet ke zvySenému zaméstnadvani rodinnych ptislusnika ¢i
znamych, coZ muize piinést znacné problémy pii fizeni lidskych zdroji i v mezilidskych
vztazich na pracovisti. Doporuujeme vyuzivat metody, které nejsou ndkladné a pfitom
umoznuji oslovit vice uchazeci — Internet (pro urcCité kategorie zaméstnancii), urady prace,
spoluprace se Skolami, aj. Podniky by se také mély snazit zaplisobit na uchazece jako dobry
zaméstnavatel. Vyzkum ukazal, Ze maji co nabidnout at’ v oblasti zaméstnaneckych vyhod,
tak v oblasti pracovniho prostiedi.

Pti vybéru pracovnikli by nemél byt uplatiiovan pouze vybérovy pohovor. VyuZivani
zivotopisu ¢i osobniho dotazniku mutze umoznit predvybér uchazect jesté pied samotnym
pohovorem, coz nasledné Setfi Cas i naklady. Déle doporucujeme ve zvysSené miie uplatnit

napft. testy zpusobilosti (kde je to vhodné) ¢i ukazky prace.
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Hodnoceni pracovniku

Proti tomu, Ze podniky provadéji ve velké mife neformalni hodnoceni pracovniki
nelze nic namitat, protoze je nedilnou soucasti fizeni a vedeni pracovnikl. Problémem je,
pokud vysledky takovéhoto neformdlniho hodnoceni jsou vyuzivany jako podklad pro
personalni rozhodnuti. Pokud podnik hodld napf. odménovat zaméstnance podle
individudlniho vykonu, je tfeba aby me¢l k dispozici zdznamy o vykonu konkrétniho

zaméstnance v predchazejicim obdobi. Jediné to mu umozni, aby odménovéani bylo

spravedlivé a prihledné, coz je velmi dilezity faktor pro spokojenost a motivaci zaméstnancu.

Pokud tedy podnik potiebuje ziskat podklady o pracovnik vykonu pro dalsi vyuziti
v fizeni lidskych zdroji, mél by zavést formdlni hodnoceni zaméstnanct, tj. hodnoceni

pravidelné a systematické, jehoz vysledky jsou zaznamenavany.
Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Malé a stfedni podniky nevénuji dostateCnou pozornost vzdélavani a rozvoji svych
zaméstnancl, coz muze v koneéném dusledku znamenat nedostate¢nou konkurenceschopnost
ve srovnani s velkymi podniky. Podnikiim se zde nabizi rGzna feSeni. Prvni moznosti je
zaméfit se na uchazece, ktefi jiz maji potfebnou kvalifikaci, dovednosti a zkuSenosti. Zde je
vSak nutné si uvédomit, ze v soucasné dob¢ s timto pfistupem organizace nevystaci, protoze
neustdle zmény okolniho prostfedi kladou vys$$i naroky na pracovnika a stim souvisi
pozadavek na celozivotni uceni pracovnika/Clovéka. Dal§i moznosti je to, zZe organizace bude
poskytovat moznost vzdélavani svym zaméstnancim, a to bud’ vlastnimi silami (tj. na
pracovisti) nebo externé (mimo pracovisté). Co se tyce nakladi, ty mohou naptiklad v ptipadé
vzdélavani na pracovisti (napf. s vyuzitim rotace pracovnikil) velmi nizké. Je také nutné vzit
v uvahu, Ze nédklady na vzdéldvani piedstavuji pro zaméstnavatele dafiov€é uznatelnou
polozku, takze v konecném duisledku mtize dosdhnout daniovych uspor. Jako dalsi moznost se
nabizi zvazit poskytovani vzdélavacich kurzi jako zaméstnaneckou vyhodu. Jednak by bylo
mozné vyuzit danového efektu, jednak mize dojit ke zvySeni spokojenosti a motivace

zaméstnanct a k jejich stabilizaci.
Odménovani a zaméstnanecké vyhody

Podle vyzkumu se uroveinn primérné mzdy pohybuje okolo celostatniho priméru, coz
lze jist€¢ hodnotit pozitivné. Je nutné si vSak uvédomit, ze mezi jednotlivymi organizacemi
jsou znacné rozdily, kdy se vyskytovaly i organizace se mzdou nizsi nez 10 000,- K¢&/mésic.
Podniky by rozhodné mély pfi stanoveni vySe mzdy vénovat véEtSi pozornost externim

faktortim jako je napiiklad situace na lokalnim trhu prace. Jen tak mohou dosahnout toho, aby
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jejich odménovani bylo konkurenceschopné. Na piipadnou namitku ohledné nedostatku
finan¢nich prostfedkil Ize namitnout, Ze je lepsi zaplatit jednoho kvalitniho zaméstnance, nez
Lusporit diky zaméstnavani pracovniki s nizsi kvalifikaci, zkuSenosti a dovednostmi. Pokud
jsou zdroje organizace opravdu velmi omezené, muze také zvazit spolupraci s absolventy,
ktefi na zacatku své kariéry nemayji tak vysoka oekavani v oblasti odméenovani.

Co se tyCe zaméstnaneckych vyhod, podniky by se vramci uspory finan¢nich
prostfedkit mély zaméfit na takové benefity, které jsou pro n¢ nejvyhodnéjsi z hlediska dané
zpfijmi a odvodii na socidlni a zdravotni pojiSténi (samoziejmé pii respektovani prani
zaméstnancll). Z tohoto hlediska lze doporucit takové vyhody jako je penzijni ptipojisténi,
Skoleni, poskytovani pifispévku na stravovani, dale pak umoznit zaméstnanciim vyuzivat
sluzebni mobil a automobil i pro soukromé tucely.

Pracovni rezimy

V této oblasti doporucujeme zvazit vyssi vyuzivani prace na zkraceny tivazek, pruznou
pracovni dobu a prace doma. Tyto rezimy umoziuji pracovnikim Iépe sladit rodinny a
pracovni zivot a podnik by jejich uplatiiovani mohl prezentovat jako urcitou ,,zaméstnaneckou
vyhodu®. Prace doma a pruzna pracovni doba mohou rovnéz umoznit usporu nakladi, diky
usporam ndkladli za pfesCasy a piipadném zvySeni produktivity pracovnika, ktery pracuje
z domova. Na zkraceny tivazek mlize organizace zaméstnat specialistu, jehoZ prace by na plny

uvazek nevyuzila a zaroven by pro ni byl pfili§ ndkladny (pf. personalista).

9.3 Doporuceni pro neziskové organizace

VyuzZivani informacnich a komunikac¢nich technologii pFi zabezpecovani
personalnich ¢innosti

Jak vyplyva zvlastniho vyzkumu i ze sekundarnich zdroji, mira vybaveni
neziskovych organizaci je velmi dobrd. Problémem je spiSe jejich vyuzivani, kdy jednak
chybi specializované programy, jednak pracovnici nedisponuji potfebnymi znalostmi a
dovednostmi (chybi Skoleni v oblasti ICT). V dne$ni dobé se naklady na pofizeni
specializovaného software snizuji a je mozné také vyuzit nejriznéjsSiho shareware nebo
freeware, ¢imz lze pfi pofizeni potiebnych programi dosahnout zna¢nych uspor. Kromé
specializovanych programil upozoritujeme na moznost vyuziti Internetu napft. pti ziskavani a
vybéru zaméstnanct, kde vlastni webové stranky milize organizace vyuzit k osloveni uchazect
a e-mail ke komunikaci. Vysledkem aplikace téchto ndvrhii mize byt Gspora nakladi a

zefektivnéni vykondvanych c¢innosti. Rovnéz doporucujeme nezanedbavat vzdélavani

114



v oblasti ICT, protoze jinak jsou néklady vynalozené na ndkup PC a dalSich technologii zcela

promarnéné.
Zabezpeceni personalnich ¢innosti

Stejn¢ jako MSP, ani neziskové organizace nemaji ve vetSi mife ziizenu funkci
personalisty ¢i persondlni utvar. To jednak vyplyva znizkého poctu zaméstnancii, jednak
z nedostatku prostfedkli. Vykondvanim persondlni prace se pak zabyva vykonny feditel Ci
v nékterych ptipadech spravni rada. Problémem zde muize byt nedostatecna kvalifikace a
zkuSenosti a také nedostatek ¢asu pro fizeni lidskych zdroji. Jako mozné feSeni se zde nabizi

spoluprace s dobrovolnikem ¢i zaméstnani specialisty na zkraceny pracovni uvazek.
Strategie Fizeni lidskych zdroja
Neziskové organizace by mély vénovat vétsi pozornost strategickym otadzkdm v oblasti

fizeni lidskych zdroju. Strategii nestac¢i formulovat pouze Ustn€, pak lze velmi obtizné

dosahnout toho, aby ji zaméstnanci znali, chapali a nasledné mohla byt realizovana.
Popisy a specifikace pracovnich mist

Této otdzce je tfeba vénovat znanou pozornost, protoze popisy a specifikace
pracovnich mist jsou nezbytnym podkladem pro dalsi ¢innosti, jako naptiklad pro ziskavani a
vybér pracovnikil, hodnoceni a odméhovani. Rada organizaci popisy a specifikace vibec
nevytvaii nebo tak ¢ini pouze pro klicova pracovni mista.

Ziskavani a vybér pracovniki

Stejn¢ jako v pripadé MSP nedoporucujeme spoléhat jen na osobni kontakty.
V situaci, kdy organizace hleda profesiondla, ¢i specialistu, méla by vyuzit jinych finan¢né
dostupnych metod, jako je napfiklad Internet (a to nejen specializované portaly neziskového
sektoru) ¢i spoluprace se Skolami. Pii vybéru by pak mély byt vyuzivany i jiné metody nez
pouze vybérovy rozhovor. Vyuziti Zivotopisu ¢i dotaznikli mize umoznit pfedvybér a uSetfit
tak Cas i ndkladd. Mozné je také zvazit vyuzivani tzv. privodniho dopisu, ktery by mohl
napomoci odhalit motivaci uchazece.

Neziskové organizace by se rovnéz meély zaméfit na budovani své dobré
zaméstnavatelské povésti pfi zdlraznéni svych silnych stranek, kterymi jsou zajimava a
uspokojujici prace ¢i piijemny kolektiv.

Hodnoceni pracovniku

V piipadé, Ze organizace chtéji vyuzivat vysledky hodnoceni jako podklad

rozhodovani ¢i dalSi persondlni Cinnosti, rozhodné nestaci pouze neformalni hodnoceni
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zaméstnancl. Pokud organizace hodla naptf. odméinovat zaméstnance podle individualniho
vykonu, je tfeba aby mél kdispozici zdznamy o vykonu konkrétniho zaméstnance
v predchazejicim obdobi. Jeding tak 1ze dosahnout toho, aby odménovani bylo spravedlivé a

prihledné, coz je velmi dilezity faktor pro spokojenost a motivaci zaméstnancu.

Pii formélnim hodnoceni se provadi hodnoceni vykonu zaméstnanct pravidelné,

systematicky a jeho vysledky jsou zaznamenavany.
Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Na rozdil od sekundarnich zdroji u dotazovanych neziskovych organizaci nebylo

zjisténo, ze by nevénovaly dostate¢nou pozornost vzdélavani a rozvoji svych zaméstnancu.
Odménovani a zaméstnanecké vyhody

Urovent pramérmné mzdy se u dotazovanych neziskovych organizaci pohybovala
hluboko pod celostatni urovni (cca o 5000,- K¢&/mésic). Je pochopitelné, ze neziskové
organizace maji velmi omezené zdroje a tézko lze ocekévat, ze budou podnikatelskému
sektoru konkurovat v oblasti odménovani. AvSak v nckterych pfipadech mize byt
v kone¢ném disledku levnéjsi zaplatit profesiondla, ktery odvede Spickovy vykon, nez
vynaklddat mzdové prostiedky na ,nadSence”, ktefi pro danou praci nemaji potiebné

zkuSenosti a kvalifikaci.

Co se tyce zaméstnaneckych vyhod, lze snad doporucit pouze to, aby organizace
zvazily vys$si vyuzivani kurza ¢i Skoleni jako zaméstnanecké vyhody. Takovyto piistup je
pifinosny jak pro organizaci, tak pro zaméstnance.

Pracovni rezimy

(4

V oblasti pracovnich rezimli doporucujeme zvazit vyssi uplatnéni prace doma a pruzné
pracovni doby. Jednak to umoZiiuje pracovniklim Iépe sladit rodinny a pracovni Zivot
(zejména Zenim, které predstavuji vyznamnou pracovni silu v neziskovém sektoru), ¢imz

muze dojit ke zvySeni spokojenosti a motivace zaméstnanc.
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