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Úvod 
Tato zpráva shrnuje výsledky výzkumného projektu IGA VŠE 18/05 nazvaného 

Specifika řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích a neziskových 

organizacích. Projekt probíhal od června 2005 do září 2006 a jeho hlavním cílem bylo 

zmapovat specifika řízení lidských zdrojů v tomto typu organizací a zformulovat doporučení 

pro zlepšení úrovně lidských zdrojů. 

Malé a střední podniky (MSP) hrají klíčovou úlohu v ekonomikách většiny zemí 

světa. Představují naprostou většinu všech podniků, podílejí se rozhodujícím způsobem na 

zaměstnanosti i vytváření nových pracovních míst a rovněž tvorbě domácího produktu, 

výkonech a přidané hodnotě. V rámci diskusí o významu malých a středních podniků pro 

ekonomiku bývají uváděny jejich funkce hospodářská, nabídková, strukturální, 

konjunkturální, růstová a inovační, aj. (Brhel, 1995, , Konečná, 1993, aj. ). Nelze opomenout 

ani společenskou úlohu těchto podniků. Někdy se o nich hovoří dokonce jako o garantech 

svobody a demokracie ve společnosti a bývá zdůrazňována jejich úloha v oblasti regionálního 

rozvoje (Vojík, 2004). Nutno říci, že se nejedná o nějaká planá prohlášení či deklamace. Tato 

tvrzení dokládají četné zprávy EU i OECD, jež se přímo orientují na malé a střední podniky a 

přinášejí celou řadu cenných statistický údajů. 

Rovněž neziskové organizace (NO) hrají v ekonomice i ve společnosti velmi 

specifickou úlohu. O jejich činnost je jiný zájem, ať už státu, společnosti nebo určité skupiny 

lidí. Jsou založeny za účelem provozování činnosti ve prospěch toho, kdo měl zájem na jejich 

zřízení. Neziskové organizace poskytují služby, které stát dělat neumí nebo ani nechce dělat, 

dále umožňují lidem uspokojování jejich zájmů, zálib a potřeb (v oblasti sportu, kultury, 

politiky, aj.), usnadňují svobodný projev jednotlivců a skupin, dále například uchovávají a 

rozvíjejí názorovou a věcnou rozmanitost společnosti a společenského života a pomáhají 

společnosti, aby se integrovala (Čepelka, 2003). Nutno připomenout, že projekt byl zaměřen 

na tzv. nevládní neziskové organizace tj. občanská sdružení, obecně prospěšné společnosti, 

nadace a nadační fondy a účelová zařízení církví. 

O významném postavení MSP a neziskových organizací v ekonomice ČR i EU tedy 

není pochyb. Otázkou zůstává, zda jsou tyto organizace schopny získat, motivovat, udržet a 

optimálně využívat kvalitní pracovníky tak, aby byly schopny uspět v tvrdých konkurenčních 

podmínkách globalizované ekonomiky. 
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Výzkumná zpráva je rozčleněna do několika částí. V úvodní části jsou vymezeny cíle 

projektu a použité metody. Ve dvou následujících kapitolách jsou charakterizovány malé a 

střední podniky a neziskové organizace, přičemž důraz je kladen nejen na jejich vymezení, ale 

rovněž na jejich postavení v ekonomice a ve společnosti. Samostatná kapitola je věnována 

problematice informačních a komunikačních technologií v obou typech organizací. 

Následující tři kapitoly jsou již zaměřeny na problematiku řízení lidských zdrojů. 

Nejprve je pojednáváno o lidských zdrojích obecně (včetně flexibilních forem organizace 

práce a způsobů zaměstnání), následně jsou pak podrobně rozepsána specifika řízení lidských 

zdrojů v malých a středních podnicích a neziskových organizacích. 

Předposlední kapitola zprávy se již zabývá samotnými výsledky empirického 

výzkumu, který byl v rámci projektu realizován. Výsledky jsou přitom analyzovány zvlášť za 

malé a střední podniky a zvlášť za neziskové organizace. V závěru zprávy pak lze nalézt 

shrnutí a doporučení pro oba typy organizací. 
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1 Cíle projektu a použité metody 

1.1 Cíle projektu 

Hlavním cílem projektu bylo zmapovat specifika řízení lidských zdrojů v malých a 

středních podnicích (MSP) a neziskových organizacích (NO) a zformulovat doporučení pro 

zlepšení úrovně řízení lidských zdrojů v tomto typu organizací.  

Dílčí cíle jsou stanoveny následující: 

• zjistit, jaké personální činnosti jsou v MSP a NO prováděny a jaké metody jsou při tom 

využívány, 

• zjistit míru využívání informačních a komunikačních technologií při vykonávání 

personálních činností v MSP a NO, 

• zjistit, jaká je míra flexibility v organizaci pracovní doby a způsobech zaměstnání u MSP 

a NO. 

1.2 Použité metody1 

V rámci řešení projektu byla využita řada metod, jež byly uplatněny v různých krocích 

za účelem dosažení hlavního a dílčích cílů. 

Vědecké metody jsou základem každé vědecké práce. Jsou aplikovány k objevení 

faktů, zákonů, či k vypracování vědeckých teorií. Bez nich nelze získat poznání skutečnosti, 

jež by bylo pravdivé, přesné, vzájemně souvislé a systematické.  

Metody bývají rozlišovány na specifické a obecné podle toho, zda jsou používané jen 

určitými vědami nebo všemi vědami. Dále pak existují metody, jež lze považovat za 

univerzální. Při vědecké práci jsou však upřednostňovány spíše metody obecné a specifické 

než univerzální, poněvadž nalézt univerzální metodu bývá nesnadné či dokonce nemožné. 

Specifika postupů, které je nutné při konkrétní vědecké práci uplatňovat, souvisí vždy se 

samotným předmětem zkoumání. 

K metodám obecným (využívaným všemi vědami) lze zařadit: 

• pozorování, 

                                                 
1 zpracováno podle PSTRUŽINA, K.: Atlas filosofie vědy. Praha, 1999. E - Logos – Electronic Journal for Philosophy. 
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• popis a explanaci, 

• měření a komparaci, 

• experiment, 

• modelování, 

• analýzu a syntézu, 

• indukci a dedukci. 

Následující text uvádí, jak byly tyto konkrétní metody v projektu využity. 

Výsledky pozorování byly aplikovány pro identifikaci problému, což bylo podkladem 

pro stanovení hlavního i dílčích cílů a formulaci hypotéz. Popis byl využit v kapitole 

věnované empirickému výzkumu a jeho výsledkům, kde posloužil k záznamu pozorovaných 

jevů. V této kapitole byla rovněž uplatněna explanace, a to ke zdůvodnění, proč k daným 

jevům dochází. Měření (kvantitativní určení výskytu daných jevů a jejich vzájemné srovnání) 

a komparace (srovnání získaných údajů s cílem usuzovat na vlastnosti procesů a jejich prvků) 

bylo využito jak při práci s poznatky zjištěnými v rámci studia sekundárních zdrojů, tak při 

vlastním empirickém výzkumu. Modelování je uplatněno při formulování doporučení, a to na 

základě všech získaných poznatků (tj. jak z primárních, tak sekundárních zdrojů). Analýza a 

syntéza byly používány v rámci celého projektu, kdy byla nejprve provedena syntéza 

poznatků ze sekundárních zdrojů, dále analýza a následná syntéza prováděna v rámci 

empirického výzkumu, rovněž pak syntéza při formulování doporučení pro malé a střední 

podniky a neziskové organizace v oblasti řízení lidských zdrojů. Indukce byla aplikována při 

zobecnění výsledků empiricky zjištěných faktů, dedukce při formulaci doporučení pro 

podniky a organizace. 
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2 Charakteristika malých a středních podniků 
Dříve než se budeme věnovat problematice personální práce v malých a středních 

podnicích, považujeme za nutné provést stručnou charakteristiku malých a středních podniků. 

Nejprve bude provedeno vymezení malých a středních podniků, dále popsána jejich funkce a 

význam v ekonomice i ve společnosti, pozornost bude rovněž zaměřena na silné a slabé 

stránky těchto podniků. 

2.1 Vymezení malých a středních podniků 

Na otázku, který podnik lze považovat za malý, střední či velký, neexistuje 

jednoznačná odpověď.  

Přestože byly v uplynulých letech ze strany různých mezinárodních institucí učiněny 

kroky směřující k vytvoření a uplatnění jednotné definice malých a středních podniků, dodnes 

v této oblasti nebylo dosaženo úplné shody. Pro jejich vymezení bývají i nadále využívána 

různá kvalitativní i kvantitativní kritéria, která podnik musí splnit, aby byl do kategorie MSP 

zařazen. Nejčastěji se jedná o počet zaměstnanců, dále pak o finanční kritéria jako obrat či 

velikost aktiv, někdy bývá požadována nezávislost podniku. Problém je, že v jednotlivých 

zemích se liší jak konkrétní kritéria, tak stanovené limity.  Dále je velmi časté, že se i v rámci 

národních ekonomik používají různé definice MSP pro různé účely (statistické, daňové, 

získávání podpory, aj.) (OECD, 2005).  

Velmi zajímavé je srovnání rozdílných přístupů uplatňovaných k vymezení tohoto 

typu podniků ve Spojených státech amerických a v Evropě (resp. Evropské unii). Zatímco 

v USA jsou stanovena různé kritéria velikosti pro jednotlivá odvětví, definice Evropské 

komise uplatňovaná v zemích EU k odvětví vůbec nepřihlíží.  

V následujícím textu budou zmíněny přístupy USA, EU a ČR. 

2.1.1 Vymezení MSP v USA 

Ve Spojených státech amerických je rozlišována pouze kategorie malý podnik (small 

business). V roce 1953 zde byla zřízena instituce k podpoře malého podnikání (SBA - Small 

Business Administration), která stanovila (a dále pravidelně aktualizovala) pro tyto podniky 

velikostní standard pro účely posuzování nároků na programy podpory. Za malý podnik je 

považován takový podnik, který: 
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• je provozován za účelem zisku, 

• má sídlo ve Spojených státech, 

• přispívá významně ekonomice USA prostřednictvím placení daní nebo využíváním 

amerických produktů, materiálů nebo práce, 

• nedosahuje kritéria velikosti pro své odvětví. 

Pro jednotlivá odvětví jsou stanoveny specifické horní limity, které musí podnik 

splnit, aby byl pro účely poskytovaných programů podpory považován za malý podnik. Pro 

některá odvětví je stanoveno omezení v podobě počtu zaměstnanců, pro jiná v podobě 

hrubých ročních příjmů (viz tab. 2-1)2. 

Tab. 2-1  Mezní hodnoty kritérií pro malé podniky v některých vybraných odvětvích 

Odvětví Velikostní kritérium 
Zpracovatelský průmysl (Manufacturing) 500 zaměstnanců 
Velkoobchod (Wholesale Trade) 100 zaměstnanců 
Zemědělství hrubý příjem $ 750 000 
Maloobchod hrubý příjem $ 6 500 000 
Stavebnictví hrubý příjem $31 000 000 

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

2.1.2 Vymezení MSP v Evropské unii 

V Evropské unii jsou již řadu let vyvíjeny snahy o uplatnění společné definice 

v členských zemích EU, což je podle Evropské komise základním předpokladem pro efektivní 

podporu malého a středního podnikání. Ke stanovení první jednotné definice MSP došlo 

v roce 1996, kdy bylo přijato doporučení Evropské komise (REC 86/280/EC). Tato definice 

pak byla široce uplatňována po celé Evropské unii V roce 2005 pak vstoupila v platnost 

definice nová, jež je obsažena jednak v doporučení Evropské komise (REC 2003/361/EC), 

jednak je součástí nařízení Evropské komise č. 364/2004, kterým je novelizováno nařízení 

Evropské komise č. 70/2001.  Měla by být aplikována do všech politik, programů a opatření, 

které Evropská komise pro MSP provádí. Pro členské státy je využívání této definice 

dobrovolné, ale Evropská komise spolu s Evropskou investiční bankou její uplatňování 

podporuje a Evropský investiční fond se ji snaží využívat v co možná nejširším měřítku 

(European Comission, 2005). 

                                                 
2 http://www.sba.gov/size/summary-whatis.html 
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V současné době jsou vymezení malých a středních podniků Evropskou komisí 

využívána následující kritéria3: 

• počet zaměstnanců, 

• roční obrat, 

• bilanční suma roční rozvahy, 

• nezávislost. 

Pro určení, zda se jedná o mikro, malý nebo střední podnik, se tato kritéria 

porovnávají s jejich stanovenými hodnotami. Zatímco počet zaměstnanců musí být 

respektován, mezi kritérii roční obrat a bilanční suma roční rozvahy je možné si vybrat. Není 

nutné splnit obě, pro přiznání statusu MSP stačí splnit jedno z nich (viz tab. 2-2). 

Tab. 2-2 Kategorie MSP podle jednotlivých kritérií 

Kategorie podniku Počet zaměstnanců 
 

Roční obrat Bilanční suma roční 
rozvahy 

Střední podnik 
< 250 ≤ 50 mil. EUR ≤ 43 mil. EUR 

Malý podnik 
< 50 ≤ 10 mil. EUR ≤ 10 mil. EUR 

Mikropodnik 
< 10 ≤ 2 mil. EUR ≤ 2 mil. EUR 

nebo 

Zdroj: REC 2003/361/EC 

Ve zmíněném doporučení a nařízení Evropské komise je přesně uvedeno, jak se má 

postupovat při výpočtu počtu zaměstnanců a finančních hodnot a dále je vymezena 

nezávislost podniku. 

Pro projekt je důležité zejména stanovení počtu zaměstnanců. Ten odpovídá počtu 

ročních pracovních jednotek (RPJ), tzn. počtu osob, které byly v daném podniku nebo jeho 

jménem zaměstnány na plný pracovní úvazek po celý sledovaný rok. Práce osob, které 

nepracovaly po celý rok, práce osob, které pracovaly na částečný úvazek bez ohledu na jeho 

délku, a práce sezónních pracovníků se započítává jako zlomky RPJ. Do počtu zaměstnanců 

se zahrnují: 

• zaměstnanci, 

• osoby pracující pro podnik v podřízeném postavení, které jsou považovány za 

zaměstnance v souladu s vnitrostátním právem, 

                                                 
3 viz REC 2003/361/EC 
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• vlastníci-vedoucí pracovníci, 

• společníci zapojení do běžné činnosti podniku, kteří využívají finančních výhod 

plynoucích z  podniku. 

Co se týče aplikace definice EU v evropských zemích, Španělsko, Itálie a Velká 

Británie ji obecně užívají, ale v případě Itálie a VB pouze co se týče počtu zaměstnanců. Ve 

Švédsku jsou jako MSP klasifikovány podniky do 200 zaměstnanců a v Dánsku dokonce do 

100 zaměstnanců. Francie a Belgie žádnou jednotnou oficiální definici nevyužívají, zatímco 

v Německu obsahuje oficiální definice od Institutu pro výzkum malých a středních podniků 

založena na kvantitativních i kvalitativních charakteristikách (Hilton, Smith, 2001).  

2.1.3 Vymezení MSP v ČR 

Podobně jako v některých jiných zemích i v České republice jsou pro různé účely 

využívány rozdílné definice malých a středních podniků. 

Pro účely poskytování podpory vymezuje MSP zákon č. 47/2002 Sb., o podpoře 

malého a středního podnikání, který vycházel z doporučení Evropské komise. Když pak 

v roce 2005 vstoupila v platnost nová definice, tato změna se prostřednictvím novely promítla 

i do tohoto zákona. Dosavadní definice MSP byla zrušena a byl zaveden přímý odkaz na 

novou definici podle nařízení Evropské komise. Z toho je zřejmé, že pojetí zákona o podpoře 

malého a středního podnikání, je velmi podobné pojetí Evropské komise. Podnikatelé jsou zde 

rozděleni na: 

• malé a střední – zaměstnávají méně než 250 zaměstnanců, jejich aktiva, uvedená 

v rozvaze, nepřesahují korunový ekvivalent4 částky 43 mil. EUR, nebo mají obrat za 

poslední uzavřené účetní období nepřesahující korunový ekvivalent 50 mil. EUR, 

• malé – s méně než 50 zaměstnanci, jejich aktiva, uvedená v rozvaze, nebo obrat za 

poslední uzavřené účetní období nepřesahují korunový ekvivalent 10 mil. EUR, 

• drobné - zaměstnávají méně než 10 zaměstnanců, jejich aktiva, uvedená v rozvaze, nebo 

obrat za poslední uzavřené účetní období nepřesahují korunový ekvivalent 2 mil. EUR. 

MSP musí rovněž splnit kritérium nezávislosti, tj. vlastnit alespoň 25 % podíl na 

vlastním základním kapitálu a hlasovacích právech. 

                                                 
4 Korunový ekvivalent se stanoví vynásobením částek uvedených v EUR kursem vyhlášeným Evropskou centrální bankou 
pro poměr mezi EUR a Kč k 31.12. roku předcházejícímu roku podání žádosti o podporu. 
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Pro stanovení počtu zaměstnanců se vychází z průměrného přepočteného počtu 

zaměstnanců za poslední uzavřené účetní období. Za zaměstnance se přitom považují: 

• zaměstnanci - tj. fyzické osoby, které jsou v pracovním poměru k zaměstnavateli, pracují 

pro zaměstnavatele na základě dohody o pracovní činnosti nebo dohody o provedení 

práce, 

• vlastníci - manažeři podílející se na řízení podniku jako členové statutárního orgánu 

podnikatele. 

S poněkud jiným vymezením malých a středních podniků se můžeme setkat ve 

stanovách Asociace malých a středníků podniků a živnostníků ČR, kde jsou rozlišeny 

MSP, které se mohou stát jejími řádnými členy5: 

• mikrofirmy – právnické i fyzické osoby zaměstnávající maximálně 10 zaměstnanců, 

• malé firmy – podnikatelské subjekty zapsané v obchodním rejstříku, které mají méně než 

50 zaměstnanců, 

• střední firmy – podnikatelské subjekty zapsané v obchodním rejstříku, které mají méně 

jak 250 zaměstnanců. 

Pro účely platby pojistného na sociální zabezpečení a příspěvek na státní politiku 

zaměstnanosti rozlišuje zákon č. 589/1992, o pojistném na sociální zabezpečení a příspěvku 

na státní politiku zaměstnanosti (ve znění pozdějších předpisů): 

• organizace, tj. právnické nebo fyzické osoby, které zaměstnávají více než 25 zaměstnanců 

a 

• malé organizace, tj. právnické nebo fyzické osoby, které zaměstnávají alespoň 1 

zaměstnance a nejsou organizacemi. 

Malým organizacím je pak v oblasti sociálního zabezpečení stanoven menší objem 

povinností. 

*** 
Pro účely tohoto projektu bylo jako rozhodující kritérium pro rozlišení malých a 

středních podniků využíván pouze počet zaměstnanců, tj.: 

• mikropodnik – 1 - 10 zaměstnanců, 

• malý podnik – 11 - 49 zaměstnanců, 

• střední podnik – 50 - 249 zaměstnanců. 

                                                 
5 zpracováno podle § 7 odst. 2 Stanov AMSP ČR 
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Toto kritérium bylo zvoleno z toho důvodu, že rozdílný přístup k řízení lidských 

zdrojů a organizaci personálních činností se odvíjí spíše od velikosti podniku než od 

ekonomických kritérií. 

Členění na mikropodniky bude v textu užíváno jen pokud to specifický charakter 

problematiky bude vyžadovat. V ostatních případech budou zahrnovány do malých podniků. 

2.2 Postavení MSP v ekonomice 

2.2.1 Situace v zemích OECD a EU6 

Malé a střední podniky hrají v mnoha ohledech klíčovou úlohu v ekonomikách většiny 

zemí světa. Podle zpráv OECD zaměřených na malé a střední je postavení MSP v ekonomice 

dáno zejména jejich výrazným podílem na: 

• počtu podnikatelských subjektů, 

• zaměstnanosti, 

• tvorbě domácího produktu, výkonech a přidané hodnotě, aj. 

Podíl na počtu podnikatelských subjektů 

V zemích OECD se malé a střední podniky podílejí na počtu podniků rozhodující 

měrou (od 95 – 99 % podle jednotlivých zemí). Obdobná situace je i v Evropské unii (99, 8 % 

v roce 2003, EU 25), i v USA (99 %). Většina MSP je přitom malých nebo mikropodniků. Ve 

Velké Británii má 99 % podniků méně než 50 zaměstnanců, zatímco v Kanadě má méně než 

20 zaměstnanců 94 % podniků. V Austrálii má dokonce až 84 % podniků méně než 5 

zaměstnanců. V řadě zemí roste počet MSP rychleji než v těch ostatních. V posledních letech 

zaznamenaly tento výrazný nárůst Švédsko, Rakousko, Nový Zéland a Španělsko. 

Obory podnikání 

Co se týče oborů podnikání, MSP dominují ve službách, stavebnictví, obchodě, 

pohostinství a ubytování. Klíčovou roli hrají zejména v odvětví strategických obchodních 

služeb, jež zahrnují počítačový software, zpracování informací, výzkum a vývoj a technické 

testování, marketing, rozvoj organizací a lidských zdrojů.  

Zaměstnanost 

MSP mají rozhodující podíl na zaměstnanosti i vytváření nových pracovních míst. 

V zemích OECD se podílejí na celkové zaměstnanosti přibližně z jedné poloviny, ačkoliv 
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tento poměr se liší v jednotlivých zemích a sektorech. V zemích Evropské unie (EU-25) 23 

milionů MSP poskytuje zaměstnání 66 % zaměstnancům v soukromém sektoru a podíl MSP 

na zaměstnanosti v řadě zemí dále roste. Ve Španělsku a Portugalsku je tato míra vyšší, 

zatímco v zemích jako Holandsko, Švédsko a Nizozemí je nižší. Ve Spojených státech 

poskytují MSP zaměstnání přibližně jedné polovině všech zaměstnanců v podnikatelském 

sektoru. Co se týče podílu MSP na zaměstnanosti v jednotlivých sektorech, největší je 

v sektoru služeb. Zvlášť vysoký podíl mají MSP na zaměstnanosti ve stavebnictví, obchodě, 

pohostinství, komunikacích a obchodních službách, kde poskytují až 95 % pracovních míst. 

Nicméně i ve zpracovatelském průmyslu je jejich podíl na zaměstnanosti vysoký (nejvyšší je 

přitom v Itálii, Portugalsku, Španělsku, nejnižší na Slovensku, Německu a Irsku). 

Podíl na vytváření přidané hodnoty 

MSP v řadě zemí OECD vytvářejí přes 50 % přidané hodnoty, zvláště v Itálii, 

Portugalsku, Španělsku, Novém Zélandě a Norsku. V ekonomikách EU 25 přinášejí 

v průměru okolo 57 % přidané hodnoty (OECD, 2000, 2005). 

2.2.2 Situace v ČR 

Stejně jako v ostatních zemích EU a OECD i v České republice mají malé a střední 

podniky pro národní ekonomiku zásadní význam. Vyplývá to z významného podílu MSP na 

celkovém počtu podniků, zaměstnanosti, výkonech, přidané hodnotě a dalších ekonomických 

indikátorech. Představují 99,9 % všech podniků, zabezpečují z více než 60 % zaměstnanost, 

podílejí se z více než 50 % na přidané hodnotě a téměř z více než 1/3 na tvorbě HDP. Vývoj 

těchto, a některých dalších vybraných ukazatelů v letech 1997 - 2004 znázorňuje následující 

tabulka (viz tab. 2-3). 

Tab. 2-3 Podíl MSP v ČR na vybraných ekonomických ukazatelích v letech 1997 – 2004 (v %) 

Ukazatel 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Počet podniků 99,77 99,78 99,80 99,81 99,81 99,79 99,81 99,85 
Počet zaměstnanců 59,82 56,35 59,12 59,47 59,73 60,94 62,21 61,50 
Výkony  52,91 51,73 53,34 52,85 51,44 52,02 52,01 52,15 
Přidaná hodnota 57,36 51,35 53,03 52,60 51,33 52,69 52,06 52,90 
Vývoz 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: propočty MPO podle údajů ČSÚ (s výjimkou HDP, který je podle údajů ČSÚ) 

Jak již bylo řečeno, malé a střední podniky plní v České republice ve výrazné míře 

zaměstnavatelskou funkci, přičemž jejich podíl na počtu zaměstnaných osob se dlouhodobě 

pohybuje okolo 2/3 (viz tab. 2-3). Následující graf (viz obr. 2-4) nabízí podrobnější pohled na 
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zaměstnanost v malých a středních podnicích v letech 1997 – 2004. Tento vývoj potvrzuje, že 

malé a střední podniky generují nové pracovní příležitosti. Zatímco počet zaměstnanců MSP 

v roce 1997 činil 1 721 tisíc, v roce 2004 to bylo o 178 tisíc více.  

Obr. 2-4 Vývoj počtu zaměstnanců MSP v ČR v letech 1997-2004 (v tis.) 
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Zdroj: MPO: Zpráva o rozvoji malého a středního podnikání a jeho podpoře v roce 2004 (s. 4) 

Nejvíce malých a středních podniků působí v pohostinství, obchodě, službách a 

stavebnictví. To se odráží i na jejich vysokém podílu na zaměstnanosti v těchto odvětvích (viz 

obr. 2-5).  

Obr. 2-5 Podíl zaměstnanců MSP na celkovém počtu zaměstnanců v ČR podle odvětví v roce 2004 (v %) 
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Zdroj: MPO: Zpráva o rozvoji malého a středního podnikání a jeho podpoře v roce 2004 (s. 1 přílohy) 

  17



 

V pohostinství a zemědělství jsou největšími zaměstnavateli právě malé a střední 

podniky. Na druhou stranu v peněžnictví jejich podíl na zaměstnanosti nedosahuje ani 1/3. 

V odvětví pohostinství, služeb, zemědělství a obchodu je také nejvyšší podíl MSP na 

výkonech a účetní vytvořené přidané hodnotě (přes 80 %). V ostatních odvětvích již MSP 

poněkud zaostávají. 

2.3 Význam malých a středních podniků 

Společenská funkce 

Řada autorů (Veber, Srpová, a kol. 2004, Vojík, 2004) upozorňuje, že malé a střední 

podniky mají velký význam politický i společenský: 

• garantují nejběžnější občanské svobody tím, že umožňují svobodné uplatnění občanů, 

• přispívají k udržování demokracie a stability ve společnosti, protože jednotliví podnikatelé 

mají své individuální cíle a preference, takže nemohou být řízení nějakou autoritou, 

• pomáhají eliminovat sociální napětí ve společnosti díky vytváření nových pracovních 

míst, čímž dochází k omezování negativních jevů spojených s nezaměstnaností, 

• přispívají ke všeobecnému rozvoji regionu kde sídlí tím, že dotvářejí urbanizaci měst a 

obcí, oživují prostor, udržují a obnovují historickou architekturu, aj. a také například 

sponzorují charitativní akce, atd. 

Hospodářská funkce 

Brhel (1995) i Konečná (1993) považují malé a střední podniky za důležitou součást 

trhu a považují je za významný konkurenční prvek, který funguje jako určitá protiváha 

monopolním tendencím. Malé a střední podniky díky svému velkému počtu a vysokému 

podílu na celkovém počtu ekonomických subjektů přispívají ke zvýšení konkurence na trhu. 

Větší konkurence s sebou může přinést širší sortiment zboží a služeb a tlak na snižování cen. 

Konečná dále upozorňuje, že velká přizpůsobivost malých podniků je podnětem k inovacím, 

změnám struktury a narušuje pozice získané velkými podniky. 

Nabídková funkce a zaměření na zákazníka 

Malé a střední podniky působí nejen jako výrobci spotřebních statků, ale také jako 

dodavatelé polotovarů a hotových výrobků a producenti investičních statků. Jako 

subdodavatelé dalších podniků působí MSP především v odvětví automobilového průmyslu, 

strojírenství, elektrotechniky a chemie. Velmi významnou roli hrají při otvírání 

difrencovaného trhu, ať už na bázi technologicky specializované nabídky nebo individuální 
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potřeby. Jsou schopné rychle reagovat na individuální přání zákazníků, kteří preferují 

výkonnost a kvalitu. Stejně pružně dokáží vyhledávat mezery na trhu a vybudovat si v určitém 

sektoru silné pozice. Díky tomu, že zabezpečují zásobování i v řídce osídlených regionech, 

malých obcích a perifériích velkých měst, umožňují uspokojení potřeb méně mobilních 

obyvatel a popřípadě zvýšené sezónní nebo spontánní potřeby všech vrstev obyvatelstva 

(Brhel, 1995). 

Strukturální funkce 

Podle Brhela (1995) MSP snižují regionální rozdíly v pracovních příležitostech, 

příjmech na jednoho obyvatele, v zásobování infrastrukturou, v nabídce služeb a dopravy. 

Snižují také riziko dominance velkého podniku v daném regionu a tím zvyšují stabilitu 

životního standardu v dané oblasti. 

Konjunkturální funkce 

Konečná (1993) uvádí, že pokud je většina produkce v nějakém odvětví centralizována 

do několika velkých podniků, může nepříznivý vývoj na světových a domácích trzích velmi 

výrazně ovlivnit jejich ekonomiku. Malé a střední podniky jsou však díky své flexibilitě a 

přizpůsobivosti vůči konjunkturálním výkyvům odolnější. Samozřejmě, že toto neplatí 

v případě, že malý a střední podnik působí jako subdodavatel velkých podniků a je na těchto 

zakázkách závislý. Z pohledu celé ekonomiky, pak díky většímu počtu subjektů dochází 

k větší diverzifikaci rizika konjunkturálních výkyvů. 

Zaměstnavatelská funkce 

Funkci malých a středních podniků jako zaměstnavatelů lze spatřovat v několika 

rovinách -  jednak v udržování stávajících pracovních míst, jednak ve vytváření pracovních 

míst nových. Konečná (1993) upozorňuje zejména na to, že MSP vytvářejí volná pracovní 

místa pro uchazeče, kteří poprvé vstupují na trh práce, pro ženy, a rovněž pro uvolněné 

pracovní síly ze sekundárního sektoru. 

Růstová a inovační funkce 

Brhel (1995) uvádí, že MSP mají významnou úlohu pro technický pokrok a stupeň 

kvalifikace výdělečně činných osob v národním hospodářství, což považuje za důležitý faktor 

hospodářského růstu. Podíl podniků provádějících výzkum a vývoj podle něj sice roste 

s velikostí podniku, nicméně i mezi malými a středními podniky je značný podíl podniků 

provádějících výzkumnou činnosti.  
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3 Charakteristika neziskových organizací 

3.1 Vymezení neziskových organizací 

Co se týče vymezení neziskových organizací, stejně jako v případě malých a středních 

podniků, i zde se lze setkat nejen s rozdíly mezi jednotlivými zeměmi, ale i v rámci jednoho 

státu.  

Podle Růžičkové (2005) jsou neziskové takové organizace, které nebyly založeny 

nebo zřízeny za účelem podnikání. O jejich činnost je jiný zájem, ať už státu, společnosti 

nebo určité skupiny lidí. Jsou založeny za účelem provozování činnosti ve prospěch toho, kdo 

měl zájem na jejich zřízení. 

Podle Rektoříka (1998) lze neziskové organizace charakterizovat těmito znaky: 

- společnými pro všechny typy neziskových organizací: 

• jsou právnickými osobami, 

• nejsou založeny za účelem podnikání, 

• nejsou založeny za účelem produkce zisku, 

• uspokojují konkrétní potřeby občanů a komunit (kultura, vzdělávání, sociální služby, aj.) 

• mohou, ale nemusí být financovány z veřejných rozpočtů 

- společnými jen pro soukromé neziskové organizace: 

• mají ze zákona povolenu svoji autonomii ve vztahu k vnějšímu okolí, 

• členství v těchto organizacích je realizováno výhradně na principu dobrovolnosti (s 

výjimkou některých profesních komor), 

• vytváří většinou neformální struktury sympatizantů, ale vždy v rámci legislativy, podle 

které byly založeny a podle které realizují svoji činnost. 

Zákon o dani z příjmů (č. 586/92 Sb.) v § 18 definuje tzv. organizaci charakteru 

právnické osoby, která nebyla zřízena nebo založena za účelem podnikání. Řadí sem tyto 

organizace: 

• zájmová sdružení právnických osob, pokud mají tato sdružení právní subjektivitu, 

• občanská sdružení včetně odborových organizací, 

• politické strany a politická hnutí, 

• registrované církve a náboženské společnosti,  
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• nadace, nadační fondy,  

• obecně prospěšné společnosti,  

• veřejné vysoké školy, 

• veřejné výzkumné instituce, 

• školské právnické osoby podle zvláštního právního předpisu, 

• obce, organizační složky státu a  kraje, 

• subjekty, o nichž tak stanoví zvláštní zákon. 

Tak jako není legislativa pro neziskové organizace v rámci Evropské Unie sjednocena, 

lišší se i samotná terminologie používaná v rámci neziskového sektoru. V České republice je 

statut neziskovosti dán již právním typem organizace. Naproti tomu ve většině evropských 

zemích je rozhodujícím krokem přezkoumání účelu existence organizace příslušným 

finančním nebo daňovým úřadem, případně soudem. Jestliže daný úřad uzná obecnou 

prospěšnost organizace, zařadí ji mezi neziskové. Statut neziskové organizace tak mohou 

získat třeba společnosti s ručením omezeným.  

Uvnitř neziskového sektoru se v řadě zemí rozlišují velké neziskové, na dobrovolnictví 

postavené organizace a komunitní organizace. Mezi tzv. dobrovolnické organizace patří ty, 

které poskytují služby veřejnosti, jsou založeny na práci dobrovolníků a jsou svou povahou 

neziskové. Druhý uvedený typ – komunitní neziskové organizace jsou také činné na základě 

dobrovolnosti, ale jsou orientované na místní problémy a vedeny místními lidmi. Dalo by se 

říci, že jsou to malé místní neziskové organizace, zejména pak svépomocné spolky (Čepelka, 

2003). 

3.2 Členění a typologie neziskových organizací 

Neziskové organizace lze členit podle nejrůznějších kritérií. My zde zmíníme pouze ty 

způsoby členění, se kterými se nejčastěji setkáváme v odborné literatuře, či které jsou nějak 

významné pro podmínky České republiky. 

Členění podle míry plnění kritéria veřejného prospěchu 

Podle Friče a  Goulliho (2001) lze neziskové organizace dělit na dvě základní skupiny 

podle toho, do jaké míry plní kritérium veřejného prospěchu na: 

• organizace vzájemně prospěšné, jejichž hlavním cílem je sloužit zájmům svých členů, 
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• organizace veřejně prospěšné, jejichž hlavním účelem je poskytování veřejně prospěšných 

služeb a služba obecním zájmům. 

Členění podle typu převládající činnosti 

Podle typu převládající činnosti je lze dále dělit na servisní a advokační. Zatímco 

servisní soustřeďují svoji pozornost především na poskytování servisních služeb různého 

druhu, advokační se zaměřují především na obhajobu práv a zájmů různých skupin lidí, snaží 

se upozorňovat na problematické otázky, projevovat veřejně své názory, kontrolovat 

rozhodování státní správy a na podporu svých požadavků často mobilizují i širokou veřejnost 

(Frič, Goulli, 2001).  

Členění podle oblasti působení 

Další členění neziskových organizací nabízí mezinárodní klasifikace neziskových 

organizací (INCNPO) rozděluje neziskové organizace podle základních oblastí jejich 

působení: 

• kultury, sportu, volného času, 

• vzdělání a výzkumu, 

• zdraví, 

• sociálních služeb, 

• ekologie, 

• rozvoje obce (komunity) a bydlení, 

• ochrany práv a obhajoby zájmů, politiky 

• organizování dobročinnosti, 

• náboženství, 

• mezinárodních aktivit, 

• profesních a pracovních vztahů, 

• jiná oblast. 

Typologie neziskových organizací 

Komplexnější členění neziskových organizací nabízí Rektořík (1998), který provádí 

členění neziskových organizací do následujících skupin podle typologických znaků 

odvozených z globálního poslání organizací: 

  22



 

• neziskové soukromoprávní organizace vzájemně prospěšné (občanská sdružení včetně 

odborových organizací, zájmová sdružení právnických osob, profesní komory), 

• neziskové soukromoprávní organizace veřejně prospěšné (obecně prospěšné společnosti, 

nadace a nadační fondy, církevní a náboženské společnosti, organizace s cizím prvkem, 

politické strany a hnutí), 

• neziskové organizace rozpočtového a příspěvkového typu (rozpočtové organizace, 

příspěvkové organizace, okresní úřady, obce, dobrovolné svazy obcí, AV ČR, Vězeňská 

služba a justiční stráž, Grantová agentura), 

• ostatní neziskové veřejnoprávní organizace (Český rozhlas a Česká televize, Nejvyšší 

kontrolní úřad, aj.), 

• neziskové soukromoprávní organizace typu obchodní společnosti s možností globálního 

poslání veřejně i vzájemně prospěšné činnosti. 

Škarabelová (2005) uvádí při respektování známých charakteristik a typologií 

neziskových organizací a při využití členění používaných Radou vlády pro nestátní neziskové 

organizace tyto dvě skupiny neziskových organizací: 

• Vládní (státní, veřejné) neziskové organizace, které zabezpečují převážně realizaci výkonu 

veřejné zprávy. Jejich posláním je podílet se na výkonu veřejné správy na úrovni státu, 

regionu či obce. V ČR se jedná o tyto právní formy - příspěvkové organizace, a bývalé 

rozpočtové organizace, od roku 2001 organizační složky státu, kraje či obce. 

• Nestátní (nevládní, občanské, soukromé) neziskové organizace (NNO), jejichž existence 

vychází z principu sebeřízení společnosti. Podílejí se na veřejné politice v rámci občanské 

společnosti, kdy se občané sdružují do různých typů nestátních neziskových organizací, 

čemuž napomáhá i svoboda sdružování. Jejich právními formami v České republice jsou: 

o občanská sdružení, 

o nadace a nadační fondy, 

o obecně prospěšné společnosti, 

o církve a náboženské společnosti a církevní právnické osoby. 

Komplexní a uznávanou charakteristiku tohoto typu neziskových organizací přinesli 

Salmon a Anheier (1999), kteří na tuto problematiku nahlíží z různých hledisek. Pod pojmem 

nestátní neziskový sektor rozumí soubor institucí, které existují vně státních struktur, avšak 

slouží v zásadě veřejným zájmům, na rozdíl od zájmů nestátních. Nestátní neziskové 

organizace podle nich mají tyto rozhodující charakteristiky: 
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• Jde o organizace, tzn. skupiny, které jsou do určité míry institucionalizovány (formálním 

statutem i jiným způsobem). 

• Mají soukromou povahu, tj. jsou institucionálně oddělené od státní zprávy (základní 

struktura neziskových organizací je ve své podstatě soukromá). 

• Nerozdělují zisk, tj. své zisky nerozdělují mezi vlastníky nebo vedení organizace (mohou 

v určitém období zisku dosáhnout, ale musí být opětovně použit na cíle dané posláním 

organizace). 

• Jsou samosprávné, autonomní, tj. jsou schopné řídit svou vlastní činnost (mají vlastní 

interní pravidla řízení). 

• Jsou dobrovolné, tj. zahrnují určitý významný prvek dobrovolné činnosti, ať již formou 

účasti na konkrétních aktivitách nebo ve vedení organizace (to neznamená, že by většina 

příjmů musela pocházet z příspěvků nebo většina pracovníků být dobrovolníky). 

*** 

V rámci projektu jsme se zaměřili na nevládní neziskové organizace (NNO), takže i 

v případě že budou uváděn termín neziskové organizace, budou zamýšleny pouze ty nevládní. 

3.3 Funkce a role nevládních neziskových organizací ve 
společnosti 

Podle Dubena (1996) je základní funkcí a klíčovou rolí nevládních neziskových 

organizací formulování oprávněných požadavků občanů, pokud jde o uspokojování jejich 

potřeb a zvyšování jejich občanského uvědomění, konkrétně pak: 

• prostřednictvím nevládních neziskových organizací mohou být formulovány nezbytné 

potřeby a přání obyvatel, které pak mohou být transformovány do politických požadavků, 

• nevládní neziskové organizace podporují různorodost a rozmanitost a rozvoj odlišných 

názorů, 

• prostřednictvím jednotlivých aktivit a iniciativ probíhajících v nevládních neziskových 

organizacích se jednotlivci a skupiny procvičují v roli člověka znalého politiky a politiku 

vytvářejícího, 

• nevládní neziskové organizace představují ve společnosti určitý mechanismus fungující 

jako včasné varování všude tam, kde jsou ohroženy základní demokratické principy ať již 

v rámci jednotlivé země nebo i mimo ni, 
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• nevládní neziskové organizace chrání jednotlivce a jednotlivé skupiny obyvatelstva před 

porušováním základních lidských práv ze strany státu a tím ve skutečnosti plní 

ochranářskou funkci, 

• nevládní neziskové organizace fungují jako nárazník vůči tržnímu mechanismu 

v ekonomice a ve společnosti. 

Čepelka (2003) uvádí následující funkce neziskových organizací: 

• Poskytují služby, které stát dělat neumí nebo dělat nechce a to většinou levně a pružně. 

Zejména poskytují neformální pomoc a solidaritu lidem v nouzi, ale také sociální či 

zdravotní péči o lidi, kteří ji potřebují. 

• Umožňují lidem, aby přirozeně a legitimním způsobem uspokojovali své zájmy a záliby, a 

to jak ve sportovních a kulturních spolcích tak i v politických uskupeních. 

• Usnadňují svobodný projev jednotlivců a skupin. 

• Kontrolují veřejné dění. 

• Uchovávají a rozvíjejí názorovou a věcnou rozmanitost společnosti a společenského 

života. 

• Pomáhají společnosti, aby se integrovala. 

• Obohacují život místních společenství v obcích a ve městech. 

Duben (1996) uvádí, že stabilizované moderní demokratické vlády chápou důležitost 

úlohy a poslání nevládních neziskových organizací a vytvářejí pro jejich činnost příznivé 

politické, právní a ekonomické prostředí a klima. Na druhou stranu však říká, že nevládní 

neziskové organizace nemohou žádným způsobem převzít odpovědnost státu za poskytování 

určitých služeb občanům, zejména těch služeb, které jsou běžně zajišťovány prostřednictvím 

příslušných národních programů. Mohou se však stát prostředníky, kteří ukazují vládám, jak 

hledat optimální řešení rozličných problémů ve společnosti, jež čekají dosud na uspokojivé 

řešení. 

3.4 Postavení neziskových organizací v ekonomice  

Salmon a Anheir (1995), kteří se věnovali dlouhodobě zkoumání neziskového sektoru, 

uvádějí že za nejzásadnější závěr jejich práce považují ohromný rozsah, jakého dosáhl 

neziskový sektor po celém světě. „...neziskový sektor se ukázal být významnou ekonomickou a 
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sociální silou, kdy tvoří významný podíl na národní zaměstnanosti a ještě větší podíl na 

nedávném růstu zaměstnanosti.“ 

Kromě toho tito autoři zdůrazňují rostoucí podíl neziskového sektoru na výdajích, 

poskytování sociálních služeb a jeho vliv v rozvojových zemích. 

3.4.1 Situace ve světě 

Podíl na tvorbě domácího produktu 

Podle rozsáhlého výzkumu americké univerzity Johns Hopkins, který byl proveden 

v roce 19957 ve 22 zemích světa je hospodářská váha neziskového sektoru 4,7 % hrubého 

domácího produktu dosaženého těmito zeměmi. Kdyby neziskový sektor z těchto zemí 

vytvořil samostatný stát, stal by se hospodářsky osmou největší světovou velmocí, před 

Kanadou, Ruskem nebo Brazílií. Je třeba také uvést, že v dnešní době je neziskový sektor 

nejdynamičtěji rostoucím „odvětvím“ národního hospodářství většiny vyspělých zemí a váže 

na sebe velké množství dobrovolné práce.  

Podíl na zaměstnanosti a poskytování služeb 

V rámci výzkumu bylo zjištěno, že neziskové organizace zajišťovaly téměř 19 milionů 

placených pracovních míst, což znamenalo 5% všech pracujících (nepočítáme zemědělství) a 

9% všech pracovníků zaměstnaných ve službách. Ve zkoumaných zemích se v průměru 

věnovalo 28% obyvatelstva dobrovolné práci v tomto typu organizací. Kdybychom do 

zjištěných čísel započítali i práci dobrovolníků, podíl na HDP by se zvýšil na 5,7% a 

zaměstnanost na 7,1%. Po zahrnutí činnosti církví by se počet zaměstnanců navíc zvýšil o 

další dva miliony. 

V Evropské Unii jsou mezi skupinami zemí značné rozdíly. Z celkových 22 

zkoumaných států se v devíti z nich neziskový sektor včetně dobrovolníků podílel na celkové 

zaměstnanosti z 10% a ve čtyřech zemích bývalého sovětského bloku (jmenovitě v České 

republice, Maďarsku, Slovensku a Rumunsku) to bylo v průměru pouze 2,4%. Největší podíl 

neziskového sektoru na celkové zaměstnanosti je v Holandsku, Irsku a Belgii (ve všech třech 

státech přes 10%) a naopak ve Finsku jsou to 3%, v České republice 2,8% a na Slovensku 

0,9%. 

Jestliže se zaměříme na oblast působení neziskových organizací, pak v zemích 

Evropské Unie dominují sociální služby, zdravotní péče a oblast vzdělávání, kde pracují tři 

                                                 
7 Nepodařilo se bohužel najít aktuálnější údaje, které by byly tak komplexní, jako uvedený výzkum.  
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čtvrtiny zaměstnanců z neziskového sektoru. Naproti tomu v zemích střední Evropy je 

trojnásobně vyšší zaměstnanost v oblastech kultury, sportu a rekreace. Při hledání důvodu, 

proč tato situace existuje, bychom se museli podívat zpět do období komunistického režimu, 

kdy byly tyto oblasti tradičně podporovány, na rozdíl od nevládních sociálních služeb, 

ekologie nebo ochrany občanských práv. 

Podíl dobrovolníků na celkové zaměstnanosti neziskového sektoru 

Kdybychom do zaměstnanosti započítali i podíl práce dobrovolníků, což by bylo jen 

správně, protože i dobrovolníci přece věnují čas na vytváření společenských hodnot, činil by 

celkový vklad práce v českém neziskovém sektoru 5% a v zemích EU celkem 10% (Čepelka, 

2003). 

Tab. 3-1 Zaměstnanost v neziskovém sektoru (včetně dobrovolníků) v % 
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zemí EU 18,8 20,6 16,7 24,4 1,9 6,1 4,2 0,6 1,3 2,7 5,1 10,1 

nejvíce 32,6 
Fin 

43,0 
Ir 

30,8 
Hol 

49,9 
Rak 

5,0 
Fr 

12,5 
VB 

16,8 
Fin 

1,3 
VB 

2,6 
Šp 

6,2 
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22,1 
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17,5 
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nejméně 6,5 
Rak 

6,9 
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8,0 
VB 

13,0 
Ir 

0,3 
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1,6 
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0,5 
Ir Bel 

0,1 
Šp 

0,4 
Bel 

1,1 
Rak 

0,2 
Šp 

6,3 
Fin 

ČR 40,1 6,2 8,8 9,4 15,3 6,3 3,0 2,0 1,0 7,5 0,4 5,0 

3.4.2 Situace v České republice 

Zde jsme měli k dispozici aktuálnější údaje než v předchozím případě. Jako podklad 

pro zpracování této části jsme využili zejména Zprávu o stavu neziskového sektoru v České 

republice z roku 2004. 

Počet nevládních neziskových organizací 

Podle údajů ČSÚ z roku 2003 působilo v ČR okolo 53 tisíc nestátních neziskových 

organizací. Následující tabulka ukazuje počet organizací v rozdělení podle jednotlivých krajů 

a právní formy (viz tab. 3-2). Nejvíce jich působí v Praze a ve Středočeském kraji, nejméně 

v Karlovarském kraji. Co se týče vývoje počtu nevládních neziskových organizací, jejich 

počet každoročně roste, i když od roku 2002 se tento růst zpomaluje. K velkému poklesu 

došlo pouze u nadací, kde došlo v roce 2000 ke změně legislativy, která zpřísnila ale i 

zpřehlednila podmínky existence nadací (Vajdová, 2004). 
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Tab. 3-2 Počet nevládních neziskových v organizacích podle jednotlivých krajů v roce 2003 

Kraj Občanská 
sdružení 

Obecně 
prospěšné 
společnosti 

Nadace Nadační 
fondy 

Celkem 

Praha 8641 233 160 241 9275 

Středočeský 6598 54 17 35 6704 

Jihočeský 3072 67 13 73 3225 

Plzeňský 2661 37 12 20 2730 

Karlovarský 1465 18 9 13 1505 

Ústecký 3971 70 12 24 4077 

Liberecký 2016 38 11 14 2079 

Královéhradecký 2814 31 12 59 2916 

Pardubický 2489 31 8 39 2567 

Vysočina 2613 23 7 36 2679 

Jihomoravský 4934 124 41 100 5199 

Olomoucký 2764 55 17 57 2893 

Zlínský 2371 28 15 77 2491 

Moravskoslezský 4588 75 16 71 4750 

Celkem 50997 884 350 859 53090 

  Zdroj: ČSÚ  

Podíl na tvorbě domácího produktu 

Český statistický úřad vede NNO v systému národních účtů jako neziskové instituce 

sloužící domácnostem, což je širší vymezení než používá například Rada vlády pro nevládní 

neziskové organizace (zahrnuje například i profesní komory, politické strany, aj.). Hrubý 

domácí produkt takto definovaných NNO se na celkovém HDP podílí cca 0,35 %. 

Vajdová (2004) upozorňuje, že tento nízký podíl je dán tím, že neziskový sektor je 

spíše spotřebitelem a o jeho podílu na ekonomice vypovídá spíše strana užití důchodu než 

strana produkce. Podíl neziskového sektoru na celkové spotřebě pak činil v roce 2001 0,74 %. 

Podíl neziskového sektoru na zaměstnanosti 

Podle Vajdové (2004) pracovalo v roce 2003 v nevládních neziskových organizacích 

celkem 36 555 pracovníků, což pro neziskový sektor znamená 0,71 % podíl na ekonomicky 

aktivních obyvatelích. Nutno říci, že počet pracovníků v NNO v posledních letech stále roste, 

přičemž od roku 1999 došlo k nárůstu téměř o 60 % (viz obr. 3-3).  Pro šíře definovaný 

neziskový sektor a při započtení činnosti dobrovolníků by tento ukazatel činil cca 2 %. 
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Obr. 3-3 Vývoj počtu zaměstnanců NNO v letech 1999 až 2003 
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Co se týče zaměstnanosti podle jednotlivých oblastí působení, nejvíce jich najdeme 

v různých oblastech působení, pak ve sportu a v oblasti sociální péče (viz obr. 3-4). 

Obr. 3-4 Zaměstnanost v NNO podle jednotlivých oblastí působení v roce 2003 
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Zdroj: ČSÚ 
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Dobrovolníci 

Co se týče počtu dobrovolníků, tak v roce 20003 pracovalo podle údajů Českého 

statistického úřadu v neziskovém sektoru 654 tisíc dobrovolníků. Přitom od roku 2000 počet 

dobrovolníků roste (viz tab. 3-5). Vajdová (2004) přitom uvádí, že nárůst počtu dobrovolníků 

v roce 2002 nebyl jen důsledkem mobilizace dobrovolnictví při povodních, ale udržel se i 

v dalším roce. 

Tab. 3-5 Počty dobrovolníků v NNO ve fyzických osobách v letech 1998 až 2003 

právní forma 1998 1999 2000 2001 2002 2003 
Nadace 120 12 734 787 259 1 494 2 253 
Nadační fond - 1 379 1 068 5 213 2 635 5 149 
Obecně prospěšná 
společnost - 665 1394 1 058 2197 1 877 

Sdružení 750 132 962 103 096 115 859 303 267 299 354 
Církevní právnická 
osoba 70 6 345 5 171 7 459 28 441 24 341 

Organizační jednotka 
sdružení 120 150 072 76 724 78 568 175 069 321 190 

Celkem 1 060 304 157 188 240 208 416 513 103 654 164 

Zdroj: ČSÚ 

Z tabulka je vidět, že největší počet dobrovolníků působí ve sdruženích a 

organizačních jednotkách sdružení, nejméně pak v obecně prospěšných společnostech. 
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4 Informační a komunikační technologie 

4.1 Informační a komunikační technologie v MSP 

Jedním z cílů projektu je zjistit míru využívání informačních a komunikačních 

technologií ze strany MSP a NO při vykonávání personálních činností. Z tohoto důvodu 

považujeme za nezbytné zabývat se přístupem malých a středních podniků a nevládních 

neziskových organizací k těmto technologiím a dále tím, jak jsou ICT v malých a středních 

podnicích a v nevládních neziskových organizacích rozšířeny. To, že tyto organizace 

disponují alespoň základními informačními technologiemi (PC, připojení k Internetu či 

webové stránky), lze považovat za základní předpoklad pro následné využívání ICT v oblasti 

řízení lidských zdrojů. 

4.1.1 Přístup MSP k informačním a komunikačním technologiím 

Zpráva OECD ICT, E-Business and SMEs uvádí, že informační a komunikační 

technologie (ICT) a Internet jsou velmi rozšířené v podnicích všech velikostí. Avšak stejně 

jako v případě ostatních technologií, malé podniky zavádějí nové ICT pomaleji než ty velké. 

Aby totiž malé podniky tyto nové nástroje a strategie implementovaly, musí jejich přínosy 

převážit náklady na jejich pořízení a údržbu. Je to tedy podmíněno především komerčními 

hledisky a potenciálním výnosem. MSP také čelí při zavádění ICT běžným bariérám v oblasti 

jistoty, bezpečnosti transakcí a autorských práv, dále pak problémům v oblasti manažerských 

dovedností, technologické způsobilosti, produktivitě a konkurenceschopnosti (OECD, 2004). 

Avšak i malé a střední podniky začínají chápat pozitivní vliv ICT na jejich podnikání. 

Využívání informačních a komunikačních technologií a aplikací pro elektronické 

obchodování jim přináší řadu výhod. Nejenže zlepšují informační a znalostní management 

uvnitř podniku, ale pomáhají rovněž redukovat transakční náklady. Dále pak zvyšují rychlost 

a spolehlivost transakcí jak pro B2B (business-to-business), tak pro B2C (business-to-

consumer) transakce. Navíc představují efektivní nástroje pro zlepšení externí komunikace a 

kvalitu služeb pro stávající i nové zákazníky (OECD, 2004).  

4.1.2 Rozšíření ICT v MSP 

V rozvinutých zemích OECD již většina malých podniků (včetně mikropodniků) nyní 

disponuje alespoň jedním osobním počítačem. Podle již zmíněné zprávy je v zemích OECD  

míra rozšíření Internetu u středních podniků stejná a někdy i vyšší než u velkých podniků 
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(přes 80 %, ale jsou i výjimky). Malé podniky sice využívají Internet v nepatrně menší míře, a 

to mezi 60 % a 90 %, nicméně i v mikropodnicích činí míra jeho rozšíření téměř 60 %, a 

například v Dánsku až 85 % (OECD, 2004). 

V České republice je situace obdobná. Podíl MSP disponujících osobním počítačem a 

připojených k Internetu je velmi vysoká a blíží se velkým podnikům. Avšak zatímco mezi 

středními a velkými podniky je v rozšíření těchto technologií rozdíl minimální, malé podniky 

a zejména pak mikropodniky již zaostávají ve větší míře (viz tab. 4-1). 

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

Velikost podniku Využívané 
technologie 

mikro malý střední velký 

osobní počítač 89,7  95,4  98,7  99,6  

Internet 82,8  90,8  97,6  99,5  

webové stránky 46,9  62,7  80,6  90,9  

intranet x 17,9  38,1  69,6  

Zdroj: ČSÚ: Výsledky šetření o využívání informačních a komunikačních technologií v podnikatelském sektoru za rok 2004. 
2005. Dostupné z http://www.czso.cz/csu/edicniplan.nsf/kapitola/9602-05-za_rok_2004-2006

Pozn.: Údaj o využívání intranetu v mikropodnicích nebyl k dispozici. 

Webovými stránkami již disponuje mnohem méně malých a středních podniků. Mezi 

MSP (zejména mikropodniky) a velkými podniky je v této oblasti propastný rozdíl. Přitom 

právě vlastní webová prezentace představuje pro MSP jedinečnou šanci, jak se zviditelnit 

s vynaložením minimálních nákladů. Nízkou míru využívání intranetu ze strany malých a 

středních podniků lze vysvětlit i tím, že s nižším počtem zaměstnanců není komunikace a 

sdílení informací takový problém jako u velkých podniků (ČSÚ, 2005). 

Jak potvrdily další výzkumy8, míra využívání ICT (PC, Internet, webové stránky, 

intranet, aj.) malými a středními podniky v ČR je naprosto srovnatelná se zahraničím. České 

MSP dokonce předstihují svou vybaveností ICT i řadu starých členských států EU. 

4.2 Informační a komunikační technologie v neziskových 
organizacích 

Podle Grobmana (2004) nedávná exploze užitečných informačních zdrojů pro 

neziskové organizace na Internetu představuje nejnapínavější pozitivní vývoj pro tento sektor 

v posledních letech. Tisíce neziskových institucí, jejichž vedení před pár lety o Internetu sotva 

                                                 
8 např. ČSÚ: Informační společnost v číslech. 2006. Dostupné 
z http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/brozury_a_informacni_materialy 
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slyšelo, jsou nejen připojeny, ale mají i vlastní webové stránky. Čelní představitelé využili 

revoluce v komunikacích a využívají Internetu pro vyhledávání dárců, lobování politiků, 

inzerování volných pracovních míst, nákup nábytku či online schůze a informační setkání. 

Prodávají své služby, distribuují dokumenty rady či vyhledávají nové zákony a pravidla. 

Vlivem ICT na občanskou společnost se zabývali vědci, čelní představitelé 

neziskového sektoru, vedoucí nadací, filantropové z různých společností a experti z oboru 

technologií ze 6 kontinentů, kteří se sešli na jarním vědeckém fóru sponzorovaném institucí 

Independent Sector ve Washingtonu (2001). Zde jsou některé jejich závěry: 

• Neziskový sektor čelí organizační verzi „digitální propasti“ – technologické mezeře mezi 

malými a velkými neziskovými organizacemi. Hardware, software a technická podpora 

nestačí na překlenutí propasti – strategické plánování a rozvoj zaměstnanců a vzdělávání 

jsou zásadní. 

• Skutečný dopad Internetu na občanskou společnost bude spočívat v budování komunity 

dávající dohromady skupiny občanů kteří jsou spojení sdílenými hodnotami, pracují pro 

veřejné dobro a často překlenují mezinárodní linie. 

• Organizace, které využívají technologie se obvykle vyznačují silnou podporou výkonného 

ředitele, rady a přítomností hlavního uživatele mezi zaměstnanci.  

• Internet umožňuje organizaci posilovat vztahy se stávajícími příznivci, protože umožňuje 

cílenou, rychlejší a konsistentní komunikaci. Rovněž umožňuje neziskovým organizacím 

zasáhnout příznivce prostřednictvím vyhledávačů a technik „virálního marketingu“. 

• Strategické používání technologií vyžaduje spíše dlouhodobou spolupráci podnikatelských 

subjektů i neziskových organizací.  

4.2.1 Rozšíření ICT v NO 

V roce 2003 proběhl výzkum Neziskové organizace v ČR a informační technologie, 

kterého se zúčastnilo okolo 350 nevládních neziskových organizací (Cihlářová, 2003).  

Výsledky ukázaly, že naprostá většina neziskových organizací má přístup k počítači 

(téměř 90 %), přičemž 56,3 % z nich má počítač vlastní. Co se týče rozdílů mezi jednotlivými 

právními formami, organizace se příliš neliší přístupem k PC, ale tím, jestli mají počítač 

vlastní. Výrazně vyšší počet vlastních počítačů mají obecně prospěšné společnosti a církevní 

organizace, na druhou stranu nadace a nadační fondy či sdružení přibližně z poloviny 
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využívají počítačů, které nevlastní. Následující tabulka ukazuje míru využívání jednotlivých 

informačních a komunikačních technologií v NO (viz tab. 4-2). 

Tab. 4-2 Míra využívání jednotlivých informačních a komunikačních technologií v NO  v roce 2003 

Využívané technologie Míra využívání technologie 

osobní počítač 90 % 

Internet 90 % 

e-mail 72 % 

webové stránky 56 % 

intranet 34 % 

Zdroj: Cihlářová, V. (ed.): Quo Vadis. Neziskové organizace v ČR a informační technologie. České Budějovice : Attavena, 
2003. ISBN 80-86778-04-5  

Z tabulky je zřejmé, že míra využívání informačních a komunikačních technologií je 

poměrně vysoká. Například přístup k Internetu má naprostá většina organizací a každá druhá 

z nich používá vlastní internetové připojení. Internet využívají dotazované organizace 

k následujícím účelům: 

• e-mailová komunikace, 

• vlastní prezentace na veřejnosti, 

• fundraising, 

• získávání informací o jiných českých NO, 

• lobování, 

• získávání zaměstnanců, 

• získávání nových informací z oborů působnosti NO a vzdělávání. 

Co se týče rozdílů mezi jednotlivými právními formami organizací, nejlépe jsou 

vybaveny církevní organizace a obecně prospěšné společnosti, zastřešující organizace a jejich 

pobočky a organizace působící v oblasti občanskoprávního poradenství a v sociálních 

službách. 

Výzkum ukázal, že neziskové organizace jsou jasně přesvědčeny o potřebnosti 

ovládání práce s moderními ICT, avšak ještě stále hodně z nich nevěnuje dostatečnou 

pozornost získávání financí na své technické vybavení a jeho obnovu. Přitom právě například 

využitím Internetu mohou ušetřit čas a finanční prostředky díky řadě portálů pro neziskové 

organizace a možnosti spolupráce neziskových organizací s ostatními. Dalším problémem je, 

že zájem o vzdělávání zaměstnanců v oblasti ICT zůstává stále nízký a většina organizací 

taková školení svým zaměstnancům nehradí z důvodů vysokých nákladů či spoléhání na 

předávání zkušenosti mezi zaměstnanci navzájem.  
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5 Řízení lidských zdrojů 

5.1 Vývoj pojetí personální práce 

Pojetí personální práce prošlo od počátku minulého století určitým vývojem. Odborná 

literatura vymezuje různé etapy ve vývoji personální práce, přičemž  přístupy jednotlivých 

autorů se liší. Zatímco například Armstrong (1999) uvádí 6 vývojových etap personálního 

řízení9, Koubek (2002) již zmiňuje pouze 3  vývojové fáze10.  Dvořáková a kol. (2001) uvádí 

první 3 vývojové etapy stejné jako Koubek, avšak jako poslední vývojové stadium uvádí 

řízení intelektuálního kapitálu. Následující přehled koncepcí personální práce kombinuje 

uvedené přístupy: 

1. Péče o zaměstnance (20. léta 20. století) 

Zaměstnavatelé se začínají starat o osobní zájmy zaměstnanců, objevují se pracovníci 

pověření péčí o zaměstnance a jsou budována různá zařízení pro zaměstnance (např. kantýny).  

2. Personální administrativa - tzv. personální řízení v užším smyslu (30. - 60. léta 

20. století) 

V této fázi již personální útvar zabezpečuje a nese odpovědnost za administrativní 

agendu spojenou se zaměstnávání lidí a bývá organizačně začleněn v nižší řídící rovině a 

podřízen jinému odbornému útvaru.  

3. Personální řízení - tzv. personální řízení v širším smyslu (konec 60. let 20. století) 

Na konci 60. let minulého století personální práce získává aktivní úlohu, 

profesionalizuje se a stává se záležitostí specialistů (specialisté na vyhledávání pracovníků, 

hodnocení práce, kolektivní vyjednávání, odměňování, atd.). Nicméně personální řízení má 

stále spíše povahu operativního řízení.  

4. Řízení lidských zdrojů (počátek 80. let 20. století) 

V této fázi se personální práce se stává jádrem řízení podniku a personální útvar úzce 

spolupracuje s liniovými řídícími pracovníky. Základní znaky této koncepce jsou následující: 

• strategický přístup k personální práci a všem personálním činnostem,  

• orientace na vnější faktory formování a fungování pracovní síly organizace,  

                                                 
9 péče o zaměstnance, personální administrativa, personální řízení (fáze rozvoje), personální řízení (fáze dospělosti), řízení 
lidských zdrojů (první fáze), řízení lidských zdrojů (druhá fáze) 
10 personální administrativa, personální řízení, řízení lidských zdrojů 
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• personální práce přestává být záležitostí odborných pracovníků a stává se náplní práce 

všech vedoucích pracovníků,  

• propojení personální práce se strategií a plánováním podniku,  

• ředitel lidských zdrojů je členem užšího vedení podniku,  

• orientace na kvalitu pracovního života a spokojenost zaměstnanců,  

• orientace na participativní způsob řízení a sounáležitost zaměstnanců s organizací,  

• vytváření dobré zaměstnavatelské pověsti organizace. 

5. Řízení intelektuálního kapitálu (90. léta 20. století) 

V 90. letech 20. století zaměstnanci začínají být chápáni jako jedinečný intelektuální 

kapitál11, jehož efektivní řízení vyžaduje, aby byl změřen. Řada společností (převážně velké 

globální organizace) se pokouší vyvinout účinné metodiky měření intelektuálního kapitálu a 

některé dokonce publikují výkazy intelektuálního kapitálu jako přílohu výročních zpráv 

společnosti.  

5.2 Cíle a úkoly řízení lidských zdrojů 

Cílem řízení lidských zdrojů je podle Kleibla, Dvořákové, Šubrta (2001) zabezpečení: 

• kvantitativní stránky lidských zdrojů - počet, věková a profesní struktura a formální 

kvalifikace,  

• kvalitativní stránky lidských zdrojů - výkonnost, tvořivost, motivace a identifikace s cíli 

podniku.  

Manageři zabývající se řízením lidských zdrojů však musí podle těchto autorů řešit 

rozpor mezi: 

• výkonnostními cíli organizace (převážně ekonomické) - na jejich zabezpečení mají 

zájem manageři (je to jejich úkol) a vlastníci (chtějí zhodnotit vložený kapitál),  

• sociálními cíli - cíle vedoucí ke spokojenosti zaměstnanců.  

                                                 
11 Pojem intelektuální kapitál se rozšířil v literatuře v 90. letech. Intelektuální kapitál lze chápat jako kapitál firmy, který 
vlastní a je založený na znalostech. Lief Edvinsson, první ředitel intelektuálního kapitálu v pobočce švédské korporace 
Skandia Group, jím rozumí vlastnictví znalostí, aplikovaných zkušeností, schopností a odborných dovedností (tj. lidský 
kapitál), technologii vnitřního řízení organizace (tj. organizační kapitál) a vztahy k zákazníkům, dobré jméno a dodavatelské 
vztahy (tj. kapitál zákazníků).
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Mezi těmito skupinami cílů je zdánlivě konkurenční vztah. Aby pak bylo možné 

zamezit konfliktům mezi těmito dvěma skupinami cílů, je nutné vytvořit předpoklady pro 

sdílení společných cílů jak řadových zaměstnanců, tak managementu a vlastníků. Tímto 

cílem by měla být prosperita a rozvoj podniku. Jedním z řešení je realizace různých forem 

účasti pracovníků na hospodářských výsledcích organizace, včetně účasti na kapitálu 

(zaměstnanec se stává podílníkem na majetku podniku a jejích výnosech prostřednictvím akcií 

ve vlastnictví manažerů i zaměstnanců). V tomto případě pracovník spolurozhoduje jak 

v oblasti podnikatelských rozhodnutí (právo spolurozhodování), tak i v oblasti rozdělování 

výsledků. Jeho hmotné postavení (osobní příjem a sociální požitky), osobní rozvoj, funkční i 

profesní kariéra jsou závislá na hospodaření, výkonnosti a rozvoji organizace (Kleibl, 

Dvořáková, Šubrt, 2001). 

Koubek (2002) v této souvislosti nehovoří o cílech, ale o úkolech. Uvádí, že úkolem 

lidských zdrojů v nejobecnějším smyslu je sloužit tomu, aby byla organizace výkonná a aby 

se její výkon neustále zlepšoval. Dále přináší další konkretizaci těchto úkolů, kdy například 

cituje Byarsovo a Rueho (1987) pojetí hlavních úkolů řízení lidských zdrojů: 

• zlepšení kvality pracovního života, 

• zvýšení produktivity, 

• zvýšení spokojenosti pracovníků, 

• zlepšení rozvoje pracovníků jako jedinců i kolektivů, 

• zvýšení připravenosti na změny. 

5.3 Postavení a funkce personálního útvaru ve organizaci 

Postavení personálního útvaru v organizační struktuře podniku podle Dvořákové a 

kol. (2001) vyjadřuje, jaký význam vrcholový management přikládá personální práci a jaké 

pravomoci má vedoucí personálního útvaru ve vztahu k ostatním vedoucím pracovníkům. 

Personální útvar podle ní může být: 

• podřízen přímo vrcholovému manažerovi společnosti a představuje jeho štábní útvar,  

• na stejné hierarchické úrovní řízení, jako jsou ostatní funkční útvary (např. finanční, 

výrobní),  

• součástí štábní struktury některého z výkonných ředitelů (např. finančního, obchodního 

ředitele).  
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Dále uvádí, že pokud je vedoucí personálního útvaru členem užšího vedení společnosti, 

existují určité organizační předpoklady, že se při tvorbě a realizaci podnikové strategie stávají 

předmětem zájmu managementu také aktivity zaměřené na formování a rozvoj kvalitních 

lidských zdrojů. 

Kleibl, Dvořáková, Šubrt (2001) uvádějí následující faktory, jež mají vliv na 

organizační začlenění personálního útvaru: 

• prostorová lokalizace (velikost organizace, členitost a počet vnitropodnikových jednotek, 

vzdálenost, kvalita infrastruktury a dopravní dosažitelnost, charakter regionu),  

• vlastnická forma (akciová společnost, holding, státní podnik, družstvo, majoritní vlastník),  

• širší ekonomické a sociální klima (pracovněprávní legislativa, politika zaměstnanosti, 

intenzita vazeb k okolí), 

• charakteristika organizace (druh činnosti a její struktura, typ výroby, speciální produkty, 

obchodní činnost, služby), 

• organizační architektura podniku (funkcionální, divizionální, maticová, míra centralizace a 

decentralizace, historická tradice), 

• strategie rozvoje podniku a její odraz v požadavcích na řízení lidských zdrojů (potřeba 

změn, expanze, restrukturalizace, rekvalifikace), 

• počet pracovníků a jejich struktura (rozsah poskytovaných personálních služeb), 

• kvalita a flexibilita informačních vazeb, úroveň firemní kultury, 

• formální a neformální autorita personálního vedoucího, 

• nákladová náročnost řešení a efektivnost. 

Co se týče samotného počtu personalistu v organizaci, ten bývá ovlivněn zejména 

počtem zaměstnanců podniku (Stýblo, 1998, Dvořáková a kol., 2001). Dvořáková a kol. 

rozděluje podniky podle nároků na počet personalistů (resp. personální útvar) na malé (není 

zřízení funkce personalisty), střední (o velikosti 100 až 500 zaměstnanců, kde bývá zřízen 

personální útvar s 2 až 3 specialisty) a velké (s rozsáhlý a vnitřně strukturovaný personální 

útvar).  

Stýblo uvádí sice 5 kategorií podniků s různými požadavky na počet personalistů 

(resp. personální útvar), nicméně se v zásadě shoduje s předchozím přístupem. 
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5.4 Personální činnosti a jejich zabezpečení 

Stejně jako v případě koncepcí personální práce, i zde se různí autoři rozcházejí jak 

v počtu činností a jejich pořadí, tak v jejich pojmenování. Kleibl, Dvořáková, Šubrt (2001) 

zmiňují následující personální činnosti: 

• Plánování pracovníků - plánování potřeby pracovníků, jejich počtu, profesní a 

kvalifikační struktury, plánování procesů zabezpečujících změnu struktury i počtu.  

• Získávání a výběr a rozmisťování pracovníků - určení způsobu a metod pokrytí potřeb 

pracovníků, metody vnějšího i vnitřního výběru pracovníků, zařazování do pracovní 

činnosti, orientace nových zaměstnanců, ukončování pracovního poměru, penzionování 

pracovníků.  

• Hodnocení pracovníků - zpracování metod hodnocení pracovníka a jeho organizace jako 

součást řízení výkonu pro potřebu personálního rozvoje organizace i plánování osobního 

rozvoje pracovníků.  

• Hodnocení práce a popis pracovních míst - analýza pracovních míst a určení požadavků 

pracovních činností pro potřebu řízení pracovního procesu a organizace práce, řízení 

kvalifikačních aktivit a odměňování. 

• Podnikové vzdělávání - analýza a identifikace potřeb vzdělávání, jeho plánování, 

příprava, organizace a hodnocení účinnosti.  

• Odměňování - tvorba nástrojů pracovní stimulace, mzdových systémů a odměn 

nemzdového charakteru, konstrukce systému zaměstnaneckých výhod.  

• Pracovní vztahy a kolektivní vyjednávání - jednání zaměstnavatelů a odborů, příprava 

případných kolektivních smluv a dohled nad jejich dodržováním, vedení pracovněprávních 

agend, kontrola dodržování pracovněprávních předpisů.  

• Bezpečnost práce a ochrana zdraví a pracovní podmínky - bezpečnost a ochrana 

zdraví při práci, zajišťování zdravotní péče, kontrola pracovních podmínek,  

• Sociální péče a aktivity volného času - organizace sociálních služeb, organizace aktivit 

volného času, např. sportovních a kulturních akcí atd.  

• Personální informační systém - tvorba, udržování a rozvíjení personálního informačního 

systému pro potřeby podniku i jiné instituce, personální administrativa.  

• Komunikace, informovanost a styl vedení v podniku - analýza komunikační úrovně a 

informovanosti zaměstnanců, využívání vnitropodnikových komunikačních médií, analýza 
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stylu vedení pracovníků a jeho vlivu na utváření pracovních postojů a úroveň kooperace v 

podniku.  

Co se týče zabezpečení výkonu personálních činností a organizace personální práce, 

zde došlo zejména v 80. a 90. letech minulého století k racionalizaci. Znamená to zeštíhlení 

personálního útvaru, snížení počtu personalistů v centrálním personálním útvaru a přeřazení 

personalistů z centra do operativních útvarů. Dochází přitom k (Dvořáková a kol., 2001): 

• decentralizaci některých operativních personálních činností z personálního útvaru na 

vedoucí pracovníky (např. získávání a výběr výkonných zaměstnanců),  

• outsourcingu vedlejších personálních činností (např. vzdělávání a tréninku, 

personálního auditu, získávání a předvýběru úzkoprofilových skupin zaměstnanců aj.),  

• vytvoření partnerských vztahů s externími podnikatelskými subjekty, které se 

specializují na určitou personální činnost (např. hodnocení práce, trénink exekutivy, 

outplacement, apod.).  

Podle Kleibla, Dvořákové, Šubrta (2001) se stává, že decentralizace činností bývá 

první etapou výrazné změny v pojetí personální práce, po níž dochází také k restrukturalizaci 

činností, především delegováním příslušných pravomocí na liniový management. V 

případě komplexnější restrukturalizace personálních činností s přesunem částí odpovědnosti 

za provádění personální práce na liniový management vystupuje personální útvar jako interní 

poradenská organizace. Ke svému okolí přistupuje jako k zákazníkům, kteří potřebují pro 

zlepšení svých aktivit a řešení problémů v práci s lidmi odbornou pomoc. 

Stýblo (1998) navrhuje s odvoláním na praxi následující základní podoby uspořádání 

lidských zdrojů: 

• centralizace, která bývá nejúčelnější v malých organizacích, 

• decentralizace, kdy rozhodování probíhá lokálně, ale centrální hodnoty jsou jeho měřítkem 

a limitem, 

• integrace HR funkcí a rozvojových směrů, přičemž důraz je kladen na jednotný přístup a 

trénink, 

• integrace HR funkcí a odměňování, kde dochází k užitečnému propojování 

administrativně personální funkce a řídícího rozhodování, 

• osamostatnění decentralizovaných článků řízení „expatriátních“, které umožňuje vystižení 

zcela specifických potřeb diferencovaně. 
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5.5 Flexibilní formy organizace pracovní doby a zaměstnávání 

Jedním z cílů projektu je zjistit míru flexibility v organizaci pracovní doby a 

způsobech zaměstnávání v MSP. Velmi podrobné vymezení různých forem flexibility přinesla 

Evropská nadace pro zlepšení životních a pracovních podmínek v roce 2000, kdy zveřejnila 

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

Tab. 5-1 Matice různých forem flexibility 

Forma 
flexibility Kvantitativní Kvalitativní 

Zaměstnanecký status 
• smlouva na dobu neurčitou 
• smlouva na dobu určitou 
• dočasně přidělený zaměstnanec od 

agentury 
• sezónní práce 
• práce on-call 

Systém výroby: 
• subdodávky 
• outsourcing 
• pracovníci na živnostenský list 

 Ex
te

rn
í 

POČETNÍ FLEXIBILITA A/NEBO SMLUVNÍ 
FLEXIBILITA 

PRODUKČNÍ A/NEBO GEOGRAFICKÁ 
FLEXIBILITA 

Pracovní doba 
• snížení počtu odpracovaných hodin 
• práce přesčas/práce na částečný 

úvazek 
• noční práce nebo práce na směny 
• práce o víkendu 
• zkrácený (stlačený) pracovní týden 
• kolísavá pracovní doba 
• nepravidelná pracovní doba 

Organizace práce 
• obohacování práce/pracovní rotace 
• týmová/autonomní práce 
• více úkolů, více dovedností 
• projektové skupiny 
• zodpovědnost pracovníků nad 

rozpočtem či inovacemi, 
technologiemi 

In
te

rn
í 

ČASOVÁ FLEXIBILITA FUNKČNÍ 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: 

• početní flexibilita týkající se postupů vytvořených k přizpůsobení zaměstnaneckého 

statusu v rámci organizace, 

• výrobní flexibilita vztahující se k opatřením pro decentralizaci výroby a využití 

subdodávek, 

• časová flexibilita využívající změn v pracovní době, atypické pracovní doby či 

nepravidelné pracovní doby, 

• organizační flexibilita využívající postupů vytvořených k tomu, aby si zaměstnanci 

osvojili více dovedností a byli schopni vykonávat více úkolů. 

V rámci zmíněné studie, byl proveden výzkum v 15 společnostech ze 7 členských 

zemí Evropské Unie, který byl zaměřen na výskyt jednotlivých forem flexibility ve 

zkoumaných podnicích. Ukázalo se, že 9 z 15 společností využívalo všechny tyto typy 
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flexibility a všechny společnosti využívaly alespoň dva typy flexibility. Toto zjištění je sice 

zajímavé, nevypovídá však o rozšíření různých typů flexibility v jednotlivých zemích. Tato 

problematika bude dále rozvinuta v následujícím textu, přičemž bude věnována pozornost 

kvantitativní stránce flexibility (interní i externí), tedy nejen flexibilitě časové, ale i početní.  

5.5.1 Flexibilita v délce a organizaci pracovní doby 

Některé formy flexibility v organizaci pracovní doby bývají označovány jako klasické, 

jiné jako nové. K těm klasickým bývají řazeny (VÚPSV, 2004): 

• směnný provoz, kdy zaměstnanci nahradí na pracovišti jeden druhého v rámci 24 hodin 

tak, aby byla celková provozní doba delší než pracovní doba jednoho zaměstnance, 

• práce přesčas, kerá představuje jednu ze základních možností krátkodobého 

přizpůsobování objemu práce a pracovní síly výkyvům v poptávce, 

• práce  v nesociální pracovní době, za kterou se považuje práce o večerech, v noci a o 

víkendech. 

Za ty nové bývají považovány (ILO, 1995, Di Martino, 1995) například: 

• Různé rozvržení pracovní doby. Zaměstnanci začínají a končí práci v různou dobu, která 

je však pevně určena. Využití se nabízí tam, kde mohou jednotlivé části podniku fungovat 

nezávisle na sobě. 

• Zhuštěný pracovní týden. Zde jsou pracovní dny delší, ale týdenní pracovní doba je kratší.  

• Klouzavá pracovní doba (resp. pružná pracovní doba). Zaměstnanec si v rámci 

stanovených pravidel a vymezených intervalů povinné přítomnosti na pracovišti sám 

určuje konkrétní začátek a konec pracovního výkonu a rozhoduje tak o umístění své 

pracovní doby. 

• Práce v pracovních skupinách. Tyto skupiny jsou zaměřeny na splnění úkolu do určitého 

termínu a jejich pracovní doba je proto různá. 

• Práce na částečný úvazek. Zaměstnanec pracuje na kratší než stanovenou týdenní pracovní 

dobu, přičemž jeho mzda/plat odpovídá této kratší pracovní době.  

• Sdílení práce. Jedná se o organizaci pracovní doby, při které se o jedno pracovní místo 

dělí více zaměstnanců (zpravidla dva) pracujících například na zkrácený úvazek, nebo 

využívající tzv. sabbatical, dovolenou za účelem vzdělávání, částečný odchod do důchodu 

nebo metodu jobrotation. 

  42



 

• Vědecké volno (tzv. sabbatical). Jedná se o dlouhodobé placené volné, které 

zaměstnavatel poskytuje zaměstnanci ke zvyšování kvalifikace nebo zvlášť náročných 

úkolů. 

• Fázovaný nebo částečný odchod do důchodu. S blížícím se odchodem do starobního 

důchodu se zaměstnanci postupně zkracuje pracovní doba, čemuž odpovídá i snižování 

mzdy/platu. 

• Roční smlouva o počtu odpracovaných hodin. Zaměstnavatel se zaměstnancem uzavírá 

smlouvu na odpracování určitého počtu hodin na rok. 

5.5.2 Flexibilní formy zaměstnávání 

Flexibilní formy zaměstnávání jsou vymezovány různým způsobem. Goudswaard a de 

Nanteuil (2000) hovoří o tzv. početní nebo smluvní flexibilitě, kam zařazují: 

• smlouvy na dobu neurčitou, 

• smlouvy na dobu určitou, 

• zaměstnávání prostřednictvím zprostředkovatelských agentur, 

• sezónní práce, 

• práce on-call. 

VÚPSV (2004) uvádí jako flexibilní formy zaměstnání: 

• samostatnou výdělečnou činnost, 

• dočasné formy zaměstnání, 

• práce doma, 

• práce na zavolání, 

• střídání pracovního místa, 

• teleworking, 

• zaměstnávání prostřednictvím zprostředkovatelských agentur. 

Goudswaard a de Nanteuil (2000) naproti tomu práci na živnostenský list, outsourcing 

a subdodávky považují za výrobní flexibilitu. 
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6 Řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích 

6.1 Organizace personální práce v MSP 

V malých a středních podnicích se lze setkat s různými přístupy k zabezpečení 

personální práce (Dvořáková, 2005): 

• Vlastník - vrcholový manažer v jedné osobě provádí získávání, výběr, rozmístění, 

hodnocení pracovníků a odměňování. Personální administrativu vyplývající 

z pracovněprávních předpisů zabezpečuje rodinný příslušník nebo zaměstnanec (obvykle 

účetní). Nevýhodou tohoto přístupu je podceňování užitečnosti postupů personálního 

řízení a případný nedostatek schopností a dovedností vlastníka. 

• Vlastník – vrcholový manažer si ponechává pravomoci rozhodovat v oblasti 

získávání, výběru, rozmístění, hodnocení zaměstnanců a odměňování. Činnosti 

předcházející rozhodnutí a jejich vlastní výkon jsou náplní práce některého z podřízených, 

který je vykonává vedle své hlavní pracovní náplně. Pracovněprávní záležitosti pak 

zpravidla vyřizuje účetní. Při tomto způsobu zabezpečení personální práce se může stát, že 

zaměstnanec pověřený výkonem personálních činností bude dávat přednost plnění úkolů 

vyplývajících z hlavní náplně jeho pracovního místa a personálnímu řízení nebude 

věnovat větší pozornost. 

Určitou alternativou k těmto přístupům představuje taková organizace personálních 

činností v podniku, kdy vlastník -  vrcholový manažer nese zodpovědnost za lidské zdroje 

a řadu personálních služeb nakupuje od personálních agentur. Jedná se zejména o 

získávání a výběr zaměstnanců, vzdělávání a rozvoj či mzdové účetnictví. 

Zvláštním případem je situace, kdy je podnik pobočkou zahraniční společnosti. I 

v malém podniku pak nebývá neobvyklé ustanovení samostatné funkce manažera lidských 

zdrojů, pokud mateřská společnost považuje zaměstnance za zásadní zdroj vytváření hodnot a 

disponuje rozvinutým systémem personálního řízení (Kleibl, Dvořáková, Šubrt, 2001). 

Je tedy zřejmé, že absence samostatného personálního útvaru, příp. funkce 

personalisty není z hlediska zabezpečení personálních činností na profesionální úrovni pro 

podnik ideálním řešením. Hrozí totiž nebezpečí, že některé důležité personální činnosti budou 

zcela opomíjeny nebo vykonávány neodborným způsobem. Malé a střední podniky volí 

uvedené přístupy z důvodu finančních nebo jednoduše proto, že při určité velikosti podniku 

není zřizování této funkce či útvaru efektivní. Podle Stýbla (1998) podniky začínají pociťovat 

potřebu vytvořit pracovní místo personalisty na plný úvazek při překročení hranice 100 (resp. 
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150 zaměstnanců. Při nižším počtu dochází k již zmiňovanému vykonávání personálních 

činností některým z odborných pracovníků či manažerem. 

Tyborowska (2000) rozlišuje čtyři vývojové etapy rozvoje personálních funkcí 

v malém podniku: 

• etapa – pasivní model – podnik nemá upřesněné rozvojové plány a omezuje se výlučně na 

ty administrativní činnosti, které jsou vyžadovány „ze zákona“. 

• etapa – reaktivní model – dochází k rozšíření administrativních personálních funkcí 

v reakci na běžné personální potřeby organizace. Jedná se o nezbytnost zaměstnat nové 

zaměstnance, zajistit nezbytná školení, stabilizaci klíčových zaměstnanců, aj. 

• etapa – aktivní model – reagování na průběžné personální potřeby organizace již nestačí a 

je nezbytné také předvídání těchto potřeb a předcházet jim. Cílem je přitom optimální 

využívání existujících lidských zdrojů pro účely realizace podnikové strategie. Součástí 

tohoto pojetí je komplexní přístup k získávání a výběru zaměstnanců, jejich motivaci a 

hodnocení, vzdělávání, systému odměňování, aj. 

• etapa – proaktivní model – personální funkce je chápána velmi široce – zahrnuje i 

vytváření potřeb v oblasti řízení lidských zdrojů. Osoba odpovědná za řízení lidských 

zdrojů se stává členem nejužšího vrcholového vedení organizace a podílí se na tvorbě její 

strategie. Personální strategie se stává stejně důležitou jako např. finanční či 

marketingová. 

6.2 Zabezpečení jednotlivých personálních činností v MSP 

Podle Bláhy, Mateiciuce a Kaňákové (2005) se malé a střední podniky často omezují 

na vykonávání pouze základních personálních činností a personálních agend, jež jsou pro ně 

„životně důležité“: 

• získávání, přijímání, odměňování, přemísťování a propouštění zaměstnanců, 

• agendu týkající se zdravotního stavu přijímaných zaměstnanců, 

• vedení a vyřizování zákonem požadovaných personálních náležitostí (evidování pracovní 

doby, dovolené, nemocnosti, odměňování, aj.), 

• agendu týkající se povinných školení, vyplývajících ze zákona (zejména v oblasti 

bezpečnosti práce a ochrany zdraví při práci, včetně vedení agend týkajících se pracovních 

úrazů, školení některých techniků a specialistů, školení řidičů aj.). 
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Z výzkumu zaměřeného na úroveň a efektivnost řízení lidských zdrojů v malých a 

středních podnicích moravskoslezského regionu (Kaňáková a kol., 2003) vyplynulo, že 

management malých a středních firem věnuje největší pozornost problematice odměňování a 

mobility zaměstnanců, pracovním podmínkám (zejména bezpečnosti a ochraně zdraví při 

práci) a hodnocení zaměstnanců. Nejméně se pak zabývá vytvářením nových pracovních míst, 

strategií v oblasti řízení lidských zdrojů, zaměstnaneckým vztahům a tvorbě personálního 

informačního systému. 

6.2.1 Požadavky na pracovníky 

Dvořáková (2005) uvádí, že malé a střední podniky mnohdy od svých zaměstnanců 

(v důsledku jejich malého počtu) očekávají plnění řady různých pracovních požadavků. 

Zaměstnanci pak často musí mít víceoborovou kvalifikaci, aby mohli vykonávat různé 

pracovní úkoly, pracovat za nejasných hranic odpovědnosti a být časově či prostorově 

flexibilní. To s sebou přináší jednak vyšší nároky na zaměstnance, jednak to může vést 

k většímu stresu pracovníků v důsledku časového tlaku a nedostatkům v oblasti organizace 

práce. Na zaměstnance může rovněž negativně působit menší jistota pracovního místa, 

protože MSP jsou více ovlivněny výkyvy trhu, s nimiž se kvůli své nižší ekonomické síle hůře 

vyrovnávají.  

6.2.2 Předvídání nabídky a poptávky po pracovní síle 

Koubek (2003) upozorňuje, že malé podniky mívají při odhadování potřeby lidských 

zdrojů velké obtíže. Příčiny vidí v tom, že mají úzký výrobní sortiment, jsou více vystaveny 

výkyvům nabídky a poptávky na trhu a musí být proto flexibilnější. Kvůli nedostatku 

prostředků na výzkumy trhu nedokážou z dostatečným předstihem rozpoznat vývoj poptávky 

a její změny. Při plánování potřeby zaměstnanců ve zvýšené míře uplatňují požadavek 

flexibility a širšího odborného profilu zaměstnance.  

Kleibl, Dvořáková, Šubrt (2001) uvádějí, že odhad potřeby pracovních sil z hlediska 

počtu a struktury provádí vlastník v postavení vrchového manažera, který se přitom zpravidla 

musí spolehnout na vlastní úsudek nebo doporučení nižších manažerů. Odhad mívá přitom 

podobu nepsaného krátkodobého plánu, přičemž časovým horizontem bývá maximálně jeden 

rok. 

Co se týče poptávky po pracovní síle, krátkodobý nedostatek pracovní síly (př. 

z důvodu nemoci) bývá řešen prací přesčas či zaměstnáváním osob s vyžitím dohod o pracích 
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konaných mimo pracovní poměr. Při dlouhodobém nedostatku pak vyvstává potřeba obsadit 

volné pracovní místo z vnějších zdrojů, protože vnitřní pracovní síla bývá co do počtu a 

struktury limitovaná zejména při růstu podniku (Dvořáková, 2005). 

6.2.3 Analýza a vytváření pracovních míst a pracovních úkolů 

Vytváření pracovních úkolů na jednotlivých pracovních místech i pro jednotlivé 

konkrétní zaměstnance může být v malém podniku podle Koubka (2003) problematické. 

Vyplývá to z potřeby pružnosti a malého počtu pracovníků, kdy dochází k častějším změnám 

pracovních úkolů na jednotlivých pracovních místech i k častějším změnám struktury 

pracovních míst v podniku. Popis a specifikace pracovních míst pak mají menší stabilitu. 

Kleibl, Dvořáková, Šubrt (2001) dokonce uvádějí, že české podniky orientované na místní trh 

nepovažují analýzu pracovních míst a zpracovávání jejich popisů a specifikací za efektivní a 

v případě potřeby pak jejich majitelé využívají vlastní zkušenosti či například informací od 

samotných zaměstnanců. 

6.2.4 Získávání a výběr, orientace pracovníků 

Podle Kleibla, Dvořákové, Šubrta (2001) používají malé a střední podniky k získávání 

zaměstnanců z vnějších zdrojů metody, které jsou snadno dostupné, srozumitelné a účinné. 

V podmínkách ČR bývají uplatňovány osobní kontakty a ústní dotazování, doporučení 

stávajícím zaměstnancem, inzeráty na místních vývěskách a v místním tisku, spolupráce 

s úřadem práce či se vzdělávacími institucemi. O míře využívání jednotlivých metod 

získávání zaměstnanců vypovídá výzkum provedený Národním vzdělávacím fondem (2003). 

Podle něj malé a střední podniky při získávání zaměstnanců používají nejčastěji osobní 

kontakty, různá doporučení, samostatné přihlášení uchazečů či vlastní databázi (70 %). Téměř 

polovina MSP pak využívá inzerci v tisku nebo rozhlase a necelá polovina rovněž 

spolupracuje s úřady práce. V mnohem menší míře využívají služeb personálních agentur či 

inzerce na vlastních webových stránkách. Oproti velkým podnikům téměř nevyužívají 

prezentaci na školách či job-servery. Za nejefektivnější způsob vyhledávání nových 

zaměstnanců pak považují osobní kontakty a různá doporučení. 

Co se týče výběru zaměstnanců, malý podnik mu musí věnovat zvýšenou pozornost, 

protože jakékoliv chyby v tomto procesu pro něj mají mnohem horší důsledky než pro velký 

podnik. Problém je to, že malý podnik nemívá k dispozici zaměstnance s dostatečnými 
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znalostmi a zkušenostmi provádět kvalitní výběr a nemůže si dovolit externí pomoc. Riziko 

výběru nevhodného uchazeče je pak v malých podnicích často větší (Koubek, 2003). 

Kleibl, Dvořáková, Šubrt (2001) pak upozorňují, že v MSP mají sklon podceňovat 

význam orientace nových zaměstnanců a její vliv na produktivitu a pracovní spokojenost. 

6.2.5 Vzdělávání a rozvoj pracovníků 

Malé a střední podniky jsou rovněž charakteristické tím, že nevěnují dostatečnou 

pozornost vzdělávání a rozvoji svých zaměstnanců. Jednou z příčin bývá absence 

specialisty, který by se touto oblastí systematicky zabýval. Různé formy vzdělávání jsou pak 

realizovány nahodile, nejsou zpracovány plány vzdělávání a ani výsledky vzdělávacích aktivit 

nebývají mnohdy nijak hodnoceny. Jako důvod nezajišťování vzdělávání podniky uvádějí 

příliš vysoké náklady a jim neodpovídající přínosy (NVF, 2003). Zaměření vzdělávacích 

kurzů je v MSP obdobné jako ve velkých podnicích, ale míra využívání bývá nižší. Méně 

častěji realizují interní vzdělávací kurzy, méně využívají forem vzdělávání na pracovišti a 

forem vzdělávání náročnějších na moderní řídící postupy (rotace pracovních míst, kroužky 

učení a kvality) (NVF, 2003) 

6.2.6 Odměňování a zaměstnanecké výhody 

Zaměstnanci MSP se musí dále spokojit s nižšími mzdami a menším rozsahem 

zaměstnaneckých výhod. Podle vyjádření Ministerstva průmyslu a obchodu mzdy v sektoru 

MSP zaostávaly v roce 2004 za celostátním průměrem o více než 10 %. Problematika nižšího 

odměňování je rovněž spojena s nemožností dalšího povýšení, neboť MSP se vyznačují spíše 

plošší hierarchickou strukturou, takže zaměstnanci nemají kam postoupit. Nemohou tedy 

dosáhnout lepšího postavení v podniku, jež by mohlo být spojeno s lepším mzdovým 

ohodnocením a zaměstnaneckými výhodami. 

Na druhou stranu jsou menší podniky schopny služby poskytované zaměstnancům 

lépe individualizovat podle potřeb konkrétního zaměstnance (Koubek, 2003). 

Dalším problémem v oblasti odměňování může být to, že MSP v některých případech 

nejsou schopny zabezpečit, aby bylo spravedlivé a zaměstnancem ovlivnitelné (Kleibl, 

Dvořáková, Šubrt, 2001). To pro ně může představovat větší problém než pro velké podniky, 

protože tím, že se lidé v malém podniků navzájem znají a mají větší přehled o výkonu a 

pracovním chování svých spolupracovníků, snadněji odhalí jakoukoliv nespravedlnost 

(Koubek, 2003). 
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6.2.7 Hodnocení pracovníků 

Dvořáková (2005) uvádí, že v malém a středním podniku jsou díky přímým a osobním 

vztahem mezi zaměstnancem a vlastníkem (resp. managerem) vytvářeny příznivé podmínky 

pro neformální hodnocení. O tom nebývá vedena dokumentace a nestává se podkladem pro 

personální rozhodování. Formální hodnocení však bývá pokládáno za zbytečnou 

administrativní zátěž a ztracený čas.  

6.2.8 Uvolňování zaměstnanců z organizace 

Pro malé a střední podniky představuje uvolňování zaměstnanců z organizace ožehavý 

problém. Na jedné straně si nemohou dovolit zaměstnávat zaměstnance, který nepodává 

odpovídající pracovní výkon, na druhou stranu při jeho propuštění může dojít k citelnému 

narušení mezilidských vztahů na pracovišti ještě ve větší míře, než tomu bývá u velkých 

podniků. Navíc v řadě malých podniků dochází především v počáteční fází jejich činnosti 

k zaměstnávání rodinných příslušníků či známých, kdy je odchod takového zaměstnance 

z podniku ještě obtížnější (Koubek, 2003). 

6.2.9 Výhody zaměstnání v MSP pro pracovníky 

Zaměstnání v malém a středním podniku však přináší zaměstnanci také řadu výhod. 

Patří mezi ně například osobní přístup majitele nebo vedení podniku, větší autonomie, 

flexibilita a uspokojení z práce a lepší možnost sladění osobního a pracovního života, aj. A 

právě tyto faktory jsou pro řadu zaměstnanců důležitější než nadprůměrná mzda a štědré 

zaměstnanecké výhod. 
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7 Řízení lidských zdrojů v neziskových organizacích 

7.1 Lidské zdroje v neziskových organizacích 

Stejně jako pro podniky i pro neziskové organizace představuje lidský kapitál jejich 

nejdůležitější zdroj. Výkonný ředitel ovlivňuje stabilitu organizace v oblasti řízení, morálky, 

image a financí. Stejně tak zbývající vedoucí zaměstnanci mohou mít značný vliv (negativní 

nebo pozitivní) na organizaci. Zaměstnanci mohou být kreativní, pečující, všestranní, 

důmyslní a týmoví hráči. Nebo mohou organizaci rozvracen a být destruktivní – kazit 

morálku a vytvářet skandály, které mohou narušit reputaci dobročinné organizace, které trvalo 

léta než ji vybudovala (Gromban, 2004). 

Jedním ze specifických znaků lidských zdrojů v neziskových organizacích je jejich 

heterogenita. V těchto organizacích pracují jak vysoce kvalifikované specialisté (př. učitelé, 

lékaři, umělci, aj.), tak pracovníci vykonávající řídící činnost (př. vrcholoví manažeři, vedoucí 

jednotlivých oddělení, aj.), ale také řada neprofesionálních pracovníků, kteří vykonávají 

obslužné práce různého charakteru (př. údržbáři, administrativní pracovníci, aj.). Dalším 

výrazným charakteristickým znakem lidských zdrojů v neziskových organizacích je to, že 

vedle placených pracovníků („profesionálů“) působí v těchto organizacích dobrovolníci, kteří 

vykonávají svou činnost bezúplatně (Duben, 1996). 

Výzkum Workplace and Employee Survey provedený v Kanadě (McMullen, 

Schellenberg, 2002) v roce 1999 přinesl zajímavé zjištění týkající se charakteru zaměstnanosti 

a pracovních míst v neziskových organizacích: 

• většinu zaměstnanců v neziskovém sektoru tvoří ženy (až ¾ placených zaměstnanců), 

• zaměstnanost v neziskovém sektoru se soustřeďuje na osoby středního věku, 

• relativně velký podíl na zaměstnanosti v neziskovém sektoru mají lidé s univerzitním 

vzděláváním, 

• velký podíl na zaměstnanosti v neziskovém sektoru mají profesionálové a manažeři, 

• téměř jedna pětina zaměstnanců má doma děti mladší než 12 let.  

7.2 Odpovědnost a vztahy v organizaci 

Podle Rektoříka (1998) není snad v žádné jiné oblasti řízení problematika neziskových 

organizací tak specifická, jako je tomu u vztahů mezi jednotlivými skupinami pracovníků – 

správní radou, managementem a dobrovolníky, kteří pracují na jednotlivých projektech. 
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Správní orgán (zastupitelstvo, předsednictvo, představenstvo, rada, řídící výbor) je většinou 

volený orgán složený až na výjimky z dobrovolníků, který zodpovídá v organizaci za 

strategická rozhodnutí. V jeho kompetenci bývá rozhodování o existenčních otázkách, o 

poslání organizace, v nejobecnější rovině o programu a dále o obsazení nejvyšších 

manažerských funkcí. Navíc by měl nést i hlavní zodpovědnost za finanční zajištění činnosti 

organizace a hospodaření s těmito prostředky. 

Podle Šedivého a Turnerové (2003) se v českém prostředí uplatňují dva odlišné typy 

správních rad (přičemž většina správních rad se nachází někde mezi nimi): 

• Správní radu tvoří lidé, kteří mají velmi blízko k činnosti organizace. Správní a výkonná 

složka je úzce propojena. Členové takové rady jsou velmi aktivní v práci pro organizaci, 

rozumějí jejím problémům a jsou často odborníky v dané oblasti. Problémem je 

překrývání pravomocí, dochází pak k překrývání rolí v řízení organizace i k vnitřním 

konfliktům členů rady. 

• Správní rada je tvořena známými osobnosti, lidmi společensky aktivními, kteří propůjčují 

organizaci své jméno, protože považují její činnost za prospěšnou. Kvůli své časové 

vytíženosti se často nemohou tito členové účastnit jednání rad a nejsou tak seznámeni 

s činností a problémy organizace. Mohou být pak pasivní a jejich členství v radě pouze 

formální 

Management je výkonným jádrem každé organizace. Většinou se jedná o 

profesionály, tuto úlohu však mohou v některých organizacích (př. občanských sdruženích) 

sehrávat i dobrovolníci. Mezi jeho úkoly patří například stanovení konkrétního programu a 

cílů na základě poslání organizace a strategických rozhodnutí rady, připravovat rozpočet 

organizace a účetní závěrku, vytvářet organizační a materiální zázemí pro práci dobrovolníků, 

společně s dobrovolníky naplňovat program organizace (jednotlivé projekty, akce, aj.), 

zajišťovat každodenní chod organizace, přímo komunikovat s klienty a dalšími cílovými 

skupinami, aj. 

Jak již bylo řečeno, specifikem neziskové organizace je spolupráce profesionálních 

pracovníků s dobrovolníky. Jsou to lidé, kteří nabízí organizaci své znalosti, schopnosti, 

dovednosti a zkušenosti za dohodnutých podmínek a nejsou za tuto činnost finančně 

odměňováni. Organizace využívají dobrovolníky z několika důvodů: 

• jsou levnější než zaměstnanci, 

• určitá práce se pro ně hodí nejlépe, 
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• chtějí jim nabídnou šanci se něco naučit, 

• chtějí obohatit a doplnit své profesionální služby, 

• dobrovolníci mohou mít výchovný efekt na mezilidské vztahy. 

Co se týče činností, které mohou dobrovolníci pro organizaci vykonávat, může se 

jednat o vše podle potřeb organizace. Podle Plamínka a kol. (1996) dobrovolníci mohou 

pracovat například jako členové správní rady, při zajišťování finančních prostředků, jako 

poradci a terapeuti, na krizové lince, poskytovat administrativní pomoc, mohou pracovat 

v obchodě či klubu dotyčné organizace, dělat „společníky“ klientům (starším lidem, mladým 

problémovým lidem), pomáhat pečovatelům, pracovat jako řidiči, podávat rady a informace, 

propagovat organizaci, pomáhat při propagačních kampaních či jiným způsobem hájit zájmy 

organizace. 

Rektořík (1998) doporučuje organizacím spolupracujícím s dobrovolníky zavést 

funkci koordinátora dobrovolníků, který může být součástí týmu zaměstnanců nebo může 

být sám dobrovolníkem. Mezi jeho úkoly patří například stanovení a aktualizace psaných 

předpisů organizace, doporučení oblastí využití dobrovolníků v organizaci, získávání a výběr 

dobrovolníků, vzdělávací programy dobrovolníků, hodnocení dobrovolníků, aj. 

7.3 Organizace personální práce v neziskových organizacích 

Co se týče řízení lidských zdrojů, v posledních letech neziskové organizace ztratily 

určitý obraz, který měly ve srovnání se svými výdělečnými protějšky. Dříve byly považovány 

za (Grobman, 2004): 

• méně hierarchické, 

• méně schopné či ochotné propustit neproduktivní zaměstnance, 

• více neformálně řízené, 

• platící méně a poskytující menší benefity za více odpracovaných hodin, 

• řízené více altruisticky, s menším důrazem na hospodářský výsledek, 

• více se zajímající o osobní spokojenost svých zaměstnanců. 

Dnes se však ukazuje, že tento stereotyp již neplatí nebo se minimálně začíná otřásat 

v základech. Neziskové organizace dnes čelí stejné konkurenci a finančních tlakům na úspěch  

jako jejich výdělečné protějšky. 
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Kromě několika velkých neziskových organizací je neziskový sektor tvořen převážně 

menšími organizacemi, které nemají zřízen personální útvar a často ani specialistu, který by se 

zabýval pouze vykonáváním personální práce. Jejich funkci v těchto organizacích přebírá 

většinou vrcholové vedení organizace, případně je vykonáváním personálních činností 

pověřen některý z profesionálních funkčních pracovníků. Duben (1996) zdůrazňuje, že ten, 

kdo se v neziskové organizaci zabývá zabezpečováním personální práce, by měl znát 

následující skutečnosti: 

• základní rozdíly mezi personálním systémem a personální činností ve veřejném a třetím 

sektoru a v normálním tržním sektoru, 

• podstatné rozdíly mezi personálním řízením profesionálních a neprofesionálních  a 

dobrovolných pracovníků, 

• základní personální činnosti, které je třeba vykonávat ve všech organizacích, bez ohledu 

na to, zda mají, či nemají speciální personální útvar. 

Jak již bylo řečeno, jedním ze základních specifických znaků neziskových organizací 

je právě jejich spolupráce s dobrovolníky. Té bude věnována samostatná podkapitola. 

7.4 Zabezpečení jednotlivých personálních činností 

7.4.1 Získávání a výběr pracovníků 

Grobman (2004) uvádí, že nový zaměstnanec představuje pro neziskovou organizaci 

nejen investici v podobě jeho mzdy. Uvádí, že příchodem nového člověka do organizace se 

mění její prostředí, a že špatné rozhodnutí v této oblasti mohou pronásledovat organizaci 

mnoho let po té, a nebo ji dokonce kompletně zničit. Určitým problémem mohu být úzké 

vztahy k organizaci, kdy často ten, kdo provádí získávání a výběr zaměstnanců, má blízký 

vztah k zaměstnanci, který z organizace odchází a je právě nahrazován.  

Podle Sukové (2004) je způsob získávání a výběru nových zaměstnanců v neziskovém 

sektoru ovlivněn zejména velikostí organizace.V malých neziskových organizacích se noví 

zaměstnanci obvykle nehledají a pokud ano, tak se využívají především uchazečů z řad 

dobrovolníků či dlouhodobých spolupracovníků. Problémem těchto organizací je jejich malý 

rozpočet a s tím související nízká úroveň odměňování, dále pak šíře vykonávaných úkolů, 

která neumožňuje příliš specifikovat pracovní náplň nového zaměstnance. Středně velké 

neziskové organizace již nehledají „nadšence“ ale spíše motivovaného profesionála. Tyto 

organizace již mívají jasně definovanou strukturu pracovních vztahů a funkcí. Od 
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zaměstnance se očekává, že se bude schopný se orientovat ve více oblastech. U obou 

zmíněných organizací je problémem nedostatečná kvalifikace a zkušenosti toho, kdo 

získávání a výběr zaměstnanců provádí. Velké neziskové organizace, které mají již několik 

desítek zaměstnanců, již v některých případech mívají personální oddělení se specialisty, kteří 

jsou schopní využít více výběrových metod nových zaměstnanců. 

Šedivý a Turnerová (2003) přinesli několik doporučení týkajících se získávání a 

výběru výkonného ředitele a členů správní rady. Předně upozorňují, že výběr výkonného 

ředitele je pro každou organizaci klíčovou záležitostí. Je proto důležité výběrové řízení řádně 

připravit a také dobře informovat uchazeče o prostředí organizace. Dříve než začne správní 

rada vyhledávat uchazeče na výkonného ředitele měla by: 

• přehodnotit poslání organizace, její cíle a přesvědčit se o jejich přiměřenosti, 

• vyhodnotit silné a slabé stránky organizace, 

• stanovit dlouhodobé priority pro funkční období ředitele, 

• stanovit jednoznačné úkoly a definovat svá očekávání, 

• zformulovat konkrétní vlastnosti, zkušenosti a schopnosti, které od ředitele požaduje, 

• určit a zabezpečit přiměřenou odměnu a pracovní podmínky, 

• stanovit pravomoci, pracovní náplň a zodpovědnost ředitele (jasně vymezit rozdíl mezi 

ředitelem a členy správní rady) 

Co se týče výběru členů správní rady, Šedivý a Turnerová (2003) uvádějí, že každá 

správní rada prochází cyklem obměny, který je dán zákonem nebo přirozenou potřebou 

změny ve složení správní rady. Tento cyklus začíná identifikací a výběrem nových členů, pak 

zaškolením a končí obměnou. Ve fázi identifikace správní rada vyhodnotí své kvality a na 

základě potřeb organizace určí požadavky na nové členy. Nové členy pak zpravidla vytipuje 

předseda správní rady spolu s jejími členy. Po té, co dojde k oslovení potenciálních uchazečů, 

předseda správní rady, případně i její další členové, jednají se zájemci o členství. Důležité je 

sdělit zájemci o členství očekávání ze strany správní rady a poskytnout mu dostatek informací 

o organizaci, práci správní rady a o povinnostech členů rady. Po uskutečnění všech pohovorů 

provádí správní rada výběr. 

7.4.2 Přijímání a adaptace pracovníků 

Obecně lze říci, že díky přátelské a otevřené atmosféře, adaptace nově přijatých 

zaměstnanců zpravidla nebývá takový problém. To platí zejména v oblasti sociálního 
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začlenění nově příchozího zaměstnance. Avšak co se týče systematického odborného 

začlenění zaměstnance do organizace, tam často dochází buď k nedostatečnému informování 

nového zaměstnance nebo naopak k přehlcení informacemi. Možnou příčinou tohoto stavu je 

velká vytíženost stávajících zaměstnanců (Režná, 2005) 

7.4.3 Vzdělávání a rozvoj pracovníků 

Řada výzkumů ukazuje, že nevládní neziskové organizace nepřikládají vzdělávání a 

rozvoji svých zaměstnancům dostatečnou pozornost. Podle výzkumu programu Kompas 

(Štogr, 2003) si pouze 15 % vedoucích pracovníků nevládních neziskových organizací 

uvědomuje potřebu vzdělávání svých pracovníků.  Jako hlavní důvody nezájmu organizace 

uvedly, že jde o zbytečné plýtvání času a penězi, že nemají dostatek finančních prostředků a 

že nevědí, kde je možné nalézt nabídku vzdělávacích aktivit. Nízký zájem NO o vzdělávání 

zaměstnanců (v oblasti informačních technologií) potvrdil i výzkum Neziskové organizace 

v ČR a informační technologie (Cihlářová, 2003). Neziskové organizace si sice uvědomují 

potřebnost ovládání práce s IT, ale většina organizací taková školení svým zaměstnancům 

nehradí z důvodů vysokých nákladů či spoléhání na předávání zkušenosti mezi zaměstnanci 

navzájem.  

Zajímavé informace přinesla Komplexní analýza nestátního neziskového sektoru 

v kraji Vysočina, která proběhla v letech 2005 až 2006. Posle výsledků tohoto výzkumu, 

vynaložily dotazované organizace na vzdělávání pracovníků v roce 2005 v průměru 7 354 Kč, 

což bylo o něco více než v roce 2004. Bylo dále zjišťována míra vzdělávání vedoucích 

pracovníků a managementu NO v kraji Vysočina, kdy více než čtvrtina organizací uvedla, že 

vzdělávání managementu realizuje nesystematicky podle nabídky a potřeb. Na druhou stranu 

přes 40 % organizací uvedlo, že vzdělávání managementu nerealizuje z důvodu vysokých 

nákladů či pro nedostatek času. Tento výsledek potvrzuje již zmíněné závěry. 

Na využívání služeb různých organizací poskytujících vzdělávání byl zaměřen 

výzkum, který v roce 2003 provedla společnost Market Vision pro ICN nazvaný Informační a 

vzdělávací služby pro neziskový sektor (ICN, 2003). Co se týče institucí, které NO při 

vzdělávání využívají, více než polovina dotazovaných neziskových organizací nejmenovala 

řádné organizace využívané ke vzdělávání. Téměř čtvrtina organizací jmenovala Informační 

centrum neziskových organizací, s velkým odstupem pak byly uváděny vzdělávací instituce, 

Agnes, NROS a Diakonie. Dále byl zkoumán zájem o služby z oblasti vzdělávání, kde 
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neziskové organizace nejvíce projevily zájem o přístup k publikacím o NO v ČR, dále o 

krátkodobé odborné semináře pro NO a on-line přístup do knihoven v ČR a v zahraničí. 

7.4.4 Odměňování a zaměstnanecké výhody 

Jak ukazuje řada výzkumů a uvádí různí autoři, úroveň odměňování a poskytovaných 

zaměstnaneckých výhod je v neziskových organizacích podstatně nižší než v podnikatelském 

sektoru. Na druhou stranu i zde platí značné rozdíly v odměňování podle velikosti organizace. 

Podle kanadského výzkumu Workplace and Employee Survey  (McMullen, Schellenberg, 

2002) něco přes polovinu neziskových organizací mělo v roce 1999 méně než 5 placených 

zaměstnanců a necelé tři čtvrtiny zaměstnávaly méně než 10 zaměstnanců (pouze 1 z 20 pak 

má 50 a více placených zaměstnanců). Malá velikost neziskových organizací pak mimo jiné 

znamená, že čelí problémům při získávání a udržení placeného personálu, protože stejně jako 

malé podniky mají tendenci platit nižší mzdy než jejich větší protějšky. Navíc v neziskovém 

sektoru obecně mají mzdy tendenci být nižší, přičemž největšího rozdílu dosahují mzdy 

manažerů a profesionálů. 

Podle Režné (2005) však neziskové organizace na rozdíl od podnikatelského sektoru 

mohou využít motivaci placených zaměstnanců, kteří jsou ochotní obětovat nízkou úroveň 

finančního ohodnocení za zajímavou práci a vlastní uspokojení s dobročinné práce. Nevládní 

neziskové organizace pak často využívají zájem mladých absolventů, kteří tak mohou získat 

praxi a spokojí se s nižší úrovní odměňování. Na druhou stranu jsou zde profesionálové 

z podnikatelského sektoru, jež v nějaké fázi svého života chtějí začít pracovat v nevládním 

sektoru. Ti však vyžadují vyšší úroveň odměňování, protože jsou již zvyklí na určitý standard. 

Zde pak organizace musí zvážit, zda pro ni bude lepší vynaložit vyšší prostředky na 

zkušeného a kvalifikovaného profesionála nebo se spokojí s uchazečem bez větších 

zkušeností. 

Již zmíněná Komplexní analýza nestátního neziskového sektoru v kraji Vysočina 

přinesla rovněž zajímavé údaje o odměňování zaměstnanců, kdy byla zkoumána jak 

průměrná, tak maximální mzda v letech 2000 až 2004. Od roku 2000 se průměrná mzda 

zvýšila téměř na dvounásobek (na Kč 6 794,- v roce 2004) a maximální mzda se zvýšila cca 

2,7krát (na Kč 40 000,- v roce 2004).  

Co se týče zaměstnaneckých výhod, podle Režné (2005) lze za nejdůležitější 

zaměstnanecké výhody v nevládních neziskových organizací považovat 5 týdnů dovolené, 

stravenky, možnost bezplatného využívání služeb, které organizace poskytuje svým klientům, 
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využívání služebního vozu a mobilu i pro soukromé účely , flexibilní pracovní dobu, či účast 

na benefičních akcích a představeních, které jsou organizovány ve prospěch organizace. 

7.4.5 Hodnocení pracovníků 

Podle Druckera (1990) má každý zaměstnanec právo vědět, jaká je jeho výkonnost. 

Ale kvůli nízkému finančního ohodnocení (v porovnání s podnikatelským sektorem), je 

jediným způsobem hodnocení zaměstnanců porovnání skutečných výsledků s předem 

stanovenými kritérii. Zároveň však zdůrazňuje potřebu pochválení za dosažené výsledky, 

protože v prostředí nevládních neziskových organizací většina zaměstnanců pracuje 

především z nadšení pro danou věc. V případě nižší výkonnosti je proto efektivnější hledat 

způsoby jejího zvýšení než pátrat po vinících. 

Podle výsledků výzkumu, který provedla Režná (2005) v rámci své disertační práce, 

v naprosté většině dotazovaných nevládních neziskových organizacích (86 %) převládá 

hodnocení neformální. V organizacích také spíše probíhá hodnocení týmu než jednotlivců. 

Specifickou záležitostí je hodnocení činnosti správní rady. Šedivý a Turnerová (2003) 

doporučují, aby k němu docházelo v příjemném prostředí, např. při výjezdním zasedání. Co se 

týče oblastí, které by měly být hodnoceny, uvádějí například aktuálnost stanov a strategických 

dokumentů, zda se rada schází dostatečně často, zda jednání probíhají efektivně, zda se 

účastní její členové všech jednání a zda jsou připraveni, aj. Šedivý a Turnerová také navrhují 

následující zásady pro hodnocení správní rady: 

• zhodnotit, jak jednotliví členové správní rady plní své odpovědnosti a jak je plní správní 

rada jako celek, 

• pojmenovat oblasti, které musíte zlepšit ve fungování správní rady, 

• zvolit způsob – metody, jak odstranit tyto nedostatky, 

• stanovit kritéria pro příští hodnocení správní rady. 

Hodnocení může proběhnout například formou dotazníku, kde jsou v jednotlivých 

oblastech činnosti správní rady hodnoceny silné a slabé stránky. 
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7.5 Personální práce s dobrovolníky 

7.5.1 Koordinace práce s dobrovolníky 

Pokud organizace pracuje nebo hodlá pracovat s týmem dobrovolníků, je určitě 

výhodné zavést funkci koordinátora dobrovolníků. Koordinátor by měl rád pracovat s lidmi, 

mít dar řídit lidi a mít dostatek času k vykonávání této funkce. Ačkoliv tyto předpoklady 

vypadají samozřejmě, většina koordinátorů bývá obsazena do funkce, aniž by se organizace 

zajímala o tyto skutečnosti. 

Plamínek a kol. (1996) uvádí hlavní úkoly koordinátora dobrovolníku: 

• stanovení a aktualizace psaných předpisů organizace (pracovní řád, stanovy), 

• stanovení určitých výhod a finančních podmínek pro dobrovolníky, 

• doporučení, kde by dobrovolníci mohli být využiti v organizaci co nejefektivněji, 

• popisy práce pro dobrovolníky, 

• nábor dobrovolníků, 

• vzdělávací programy pro dobrovolníky, 

• hodnocení úrovně zapojení dobrovolníků, řešení situací, kdy je organizace nespokojená 

s jejich prací, 

• organizovat příležitosti k poděkování a ohodnocení dobrovolníků, 

• být obhájcem zájmů dobrovolníků vůči zaměstnancům, 

• učit zaměstnance, jak pracovat s dobrovolníky, jak na ně dohlížet, jak je hodnotit a 

rozeznat vhodnost jejich umístění, 

• odpovídat za problémy, které jsou spojené se zapojením dobrovolníků, řešit případné 

konflikty mezi dobrovolníky, příp. mezi dobrovolníky a zaměstnanci. 

Koordinátor dobrovolníků může být součástí týmu zaměstnanců nebo může být také 

dobrovolníkem. 

V malé organizaci může být koordinátorem vedoucí organizace. Je ale lepší, když 

funkci koordinátora plní někdo jiný, neboť vedoucí a manažeři nemají obvykle čas na to, aby 

věnovali této práci takovou pozornost, jaké si zasluhuje. 
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7.5.2 Získávání dobrovolníků 

Metody získávání dobrovolníků jsou nejrůznější a vždy záleží na konkrétní akci. Často 

je lepší, když získávání dobrovolníků zajišťuje nějaký dobrovolník než zaměstnanec 

organizace. Motivy osoby, která je získávána a té, která získává, jsou obvykle podobné a to 

usnadní jejich vzájemnou komunikaci. 

Před tím, než organizace začne hledat dobrovolníka měla by přemýšlet o tom, co může 

nabídnout, například to může být hezká atmosféra, prestiž získaná prací pro určitou organizaci 

nebo nová zkušenost v profesi. Jakmile organizace dobře rozumí svým potřebám, ví, jaký typ 

člověka hledá, jak ho bude školit, připravovat, podporovat a hodnotit, může začít přemýšlet o 

tom, jak bude konkrétního dobrovolníka hledat. 

Tošner a Sozanská (2002) mezi metodami získávání dobrovolníků uvádějí například 

letáky, plakáty či vývěsku, využití médií, náborové akce, spolupráci s dobrovolnickými 

centry, získávání dobrovolníků na středních a vysokých školách či osobní kontakty. 

Doporučují přitom kombinovat několik forem získávání. Frič (2001) uvádí, že organizace při 

získávání dobrovolníků využívají různé strategie, jejichž hlavním znakem je aktivní či pasivní 

přístup. Aktivní přístup předpokládá cílenou snahu o získávání dobrovolníků a představuje 

např. přednášky na školách, kde jsou prezentovány projekty a nabízen prostor pro 

dobrovolníky, adresné kontaktování vybraných osob či vlastní databáze dobrovolníků. Na 

druhé straně některé organizace pasivně očekávají, že se dobrovolník má sám i dobrovolně 

přihlásit. Místo aktivního vyhledávání zájemců spíše vyčkávají a spoléhají se na vlastní 

iniciativu dobrovolníků. Zde se pak jedná například o neformální a přátelské kontakty. 

Úspěšné získání dobrovolníka trvá určitý čas. Dobrá organizace by měla hledat 

vhodného dobrovolníka tak dlouho, jak je potřeba. Organizace by měla pamatovat na to, že 

každý člověk, se kterým mluví, je potenciálním dobrovolníkem. Členové organizace by měli 

na lidi kolem sebe působit tak, aby je přesvědčili, že dobrovolnictví je příležitostí k zapojení 

se do důležitých záležitostí. 

Základním prvkem efektivního oslovení je jasná definice práce dobrovolníka. 

Organizace musí definovat práci, kterou bude dobrovolník vykonávat a zdůraznit její význam 

pro úspěch celého programu. Organizace by například neměla vyhledávat dobrovolníky, kteří 

by vařili chudým a starým lidem, ale raději by měla hledat lidi, kteří chtějí řešit problém 

nedostatečně živených a osamělých starých lidí nebo takové, kteří poskytnou řádné životní 

podmínky nevyléčitelně nemocným nebo kteří s využitím vlastní zkušenosti mohou pomoci 
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těm, kteří se ocitli v podobné situaci. Je důležité povzbuzovat lidi k touze po řešení problémů 

ze života.  

U pomoci, která není přímo spojena s asistencí lidem v nouzi v terénu, například 

administrativní práce, by měla organizace zdůraznit důležitost spojení této funkce s řešením 

celého problému. Organizace by také měla pamatovat na to, že způsob, jakým hledá 

dobrovolníka, závisí na hledaném typu osoby, například může potřebovat dobrovolníka na 

jednorázový úkol (jakým je jednoduchý lékařský test dětí, který provede lékař – dobrovolník), 

na pravidelný úkol nebo na dlouhodobý úkol (práce s nevyléčitelně nemocnými lidmi). V 

případě, že organizace hledá člověka s určitou kvalifikací a osobností, současně by se měla 

ptát přátel a bývalých spolupracovníků dotyčného (Ochman, Jordan, 1997). 

7.5.2.1 Uskutečnění informativního setkání 
Lidé, kteří odpověděli na výzvu pracovat jako dobrovolníci, by měli být pozváni na 

informativní setkání, kde by měli být seznámeni s programem organizace a typy nabízených 

prací. 

Těm, kteří projeví zájem, by měly být rozdány dotazníky, ve kterých jsou dotazováni 

na motiv k dobrovolné práci, na typ práce, kterou by chtěli dělat, na očekávání spojená s prací 

v dané organizaci, na bývalou zkušenost z dobrovolné práce, na čas, který mohou věnovat, na 

ochotu účastnit se školení a na jejich problémy (například zdravotní, geografické nebo 

dopravní). Kandidáti by měli sdělit svůj věk, pohlaví, vzdělání, profesionální dráhu, telefonní 

číslo a místo pobytu a měli by být informováni o tom, kdy mohou očekávat odpověď 

z organizace. 

Pokud chce organizace získat skupinu dobrovolníků na krátkodobý úkol, který 

nevyžaduje žádnou speciální přípravu (například balit balíčky, lepit známky, rozdělovat 

odznaky během závodů), není zapotřebí dlouhého rozhovoru s každým zájemcem. Organizace 

může jednoduše uspořádat setkání se skupinou skautů, studentů nebo členů klubu seniorů, 

během kterého může představit organizaci a popsat práci, kterou je třeba udělat. Může 

požádat zájemce, aby napsali své jméno na příslušný seznam. Jiné metody zahrnují využití 

plakátů, článků v tisku, brožurek, letáků, pozvánek a osobních rozhovorů. 

7.5.3 Výběr dobrovolníků 

Příprava, školení a výcvik dobrovolníků záleží na charakteru činnosti. Jinak je třeba 

nakládat s člověkem hovořícím jednou týdně s penzisty v domově důchodců, zcela jinak je 
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třeba proškolit člověka organizující letní dětský tábor. Na druhé straně je účelné zjišťovat 

pohnutky a motivy každého člověka, aby bylo možné odhadnout jeho výkon i následnou práci 

na udržení jeho motivace. Užitečný je dotazník nově příchozím, prostřednictvím něhož se dají 

zjistit nabídky a podmínky spolupráce. 

Výběr dobrovolníků pomocí výběrových řízení je důležitý zejména u složitějších, 

specifických prací. Těmi mohou být například koordinování humanitární pomoci nebo 

odborné vedení sportovních oddílů. Jednorázové akce, jednoduchá administrativa nebo 

fyzicky náročné práce se obvykle obejdou bez výběrových řízení, neboť na profilu a 

zkušenosti jedince obvykle tolik nezáleží. 

7.5.3.1 Rozhovor s potenciálními dobrovolníky 
Poté, co koordinátor vybere potencionální dobrovolníky pro náročnější úkoly, by je 

měl pozvat k osobnímu rozhovoru. Během rozhovoru obě strany diskutují o svých 

očekáváních a úkolech, které se mají splnit. Koordinátor by měl určit termín setkání a měl by 

si vymezit čas na přátelskou a příjemnou výměnu informací na místě, kde nebudou 

vyrušováni. Na začátku rozhovoru by měl koordinátor ukázat, že je hrdý na organizaci, pro 

kterou pracuje. Čím přesněji si obě strany vyjasní svá očekávání, tím méně riskují budoucí 

nedorozumění. V diskuzi o povaze práce a o čase potřebném k jejímu splnění je rozhodující 

poskytnout dobrovolníkovi jakýsi vhled do norem, které organizace zachovává, a pozorně 

naslouchat jeho očekáváním. Společnou chybou, která se během rozhovoru vyskytuje, je 

opomenutí citlivých témat, protože diskuze o nich vypadá jako nemístná (Ochman, Jordan, 

1997). Nejdůležitější součástí rozhovoru je definování závazků a dohoda obou stran o nich. 

Pro organizaci je to důležité, neboť získává nového člena, který bude mít určitá práva a 

povinnosti. Důležitost pro kandidáta spočívá v tom, že se bude muset přizpůsobit normám a 

pravidlům organizace. Během rozhovoru by měla každá strana položit řadu otázek. Základní 

otázky, na které by se měl ptát tazatel: 

• Znáte zvláštnosti organizace, její cíle a hodnoty? 

• Proč se zajímáte o tento druh práce? 

• Jaká jsou vaše očekávání spojená s prací v naší organizaci? 

• Pracoval jste někdy jako dobrovolník? 

• Kolik času můžete věnovat práci v naší organizaci? 

• Účastnil byste se rád zaškolení? 

• Máte nějaké problémy (například zdravotní, geografické, dopravní)? 
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• Jaké máte zájmy, koníčky? 

• Máte nějaké zkušenosti, které by vám pomohly v této práci? 

• Dáváte přednost práci individuální nebo jako člen týmu? 

Nejenom organizace vybírá dobrovolníka, ale dá se říci, že i dobrovolník si vybírá 

organizaci. Kandidát na dobrovolníka by si měl předem ujasnit své reálné možnosti. Nemálo 

zájemců nemá zpočátku žádnou představu, kolik času může projektu vlastně věnovat a 

potřebuje pomoci tuto představu získat (ICN, 2001). Dobrovolník by se měl tedy například 

ptát: 

• Co mohu dělat? 

• Kolik času chcete, abych vám věnoval? Je to pevná doba nebo pohyblivá? 

• Budu mít někoho, koho mohu vždy kontaktovat? 

• Zúčastním se nějakého školení? 

• Funguje zde podpůrná skupina pro dobrovolníky? 

• Budu mít možnost rozšířit svou zodpovědnost? 

• Co se stane, když nebudu úspěšný, když mi to nepůjde? Budu se moci obrátit na někoho, 

kdo by mi pomohl? 

• Když budu z práce unavený, necháte mě bez problémů odejít? 

Existují úkoly, které by měly být uzavřeny na dobu určitou, například dětská terapie 

ne méně než na 6 měsíců, neboť by nebylo vhodné během této doby měnit dobrovolníka. Ve 

všech případech je třeba, aby se organizace a dobrovolník dohodli na určitém čase pro podání 

výpovědi, například jeden měsíc před odchodem. Náhlá a nečekaná rezignace může způsobit 

řadu problémů. 

Během rozhovoru by měl koordinátor poskytnout kandidátovi konkrétní a 

srozumitelné odpovědi na všechny otázky. Bez ohledu na výsledek rozhovoru by setkání mělo 

být pozitivní zkušeností pro obě strany. Jestliže kandidát nesplňuje očekávání organizace, 

koordinátor by měl hovořit otevřeně a měl by být připraven podat důvody pro jeho nepřijetí. 

Pokud dojde mezi organizací a dobrovolníkem ke vzájemné dohodě o spolupráci, a 

pokud tato spolupráce bude trvalá a pravidelná, doporučuje se dohodu potvrdit písemnou 

formou (Plamínek a kol, 1996), která zatím není v neziskových organizacích obvyklá. Záleží 

většinou na dosavadních zkušenostech organizace s dobrovolníky, na množství zapojených 

lidí a na míře jejich odpovědnosti. Uzavřením písemné dohody nedochází 
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k pracovněprávnímu vztahu dle zákoníku práce, ale jejím smyslem je předcházet 

nedorozuměním a konfliktům, které mohou být důsledkem nejasných podmínek spolupráce 

obou partnerů. 

7.5.4 Práce s dobrovolníky v organizaci 

7.5.4.1 Poslání 
Klíčovou metodou pro komplexní zapojení dobrovolníků do organizace je jejich 

zapojení do poslání organizace. Když organizace chce řešit problémy, je důležité, aby byly 

známy uznávané hodnoty a stanovené cíle, které stimulují členy organizace k práci. 

Dobrovolníci nezůstanou dlouho v žádné organizaci, pokud nevidí důvod, pro který by tam 

dobrovolně pracovali. Dobrovolníci potřebují pocítit, že se účastní něčeho společensky 

důležitého a že jejich spolupráce s placenými zaměstnanci pomáhá dosáhnout společného cíle. 

Nic tak neodradí jako špatné příklady. To je jedním z důvodů, proč některé organizace 

nechtějí pracovat s žádnými dobrovolníky. Dobrovolníci plní určitý druh společenské 

kontroly a zajišťují, aby organizace opravdu hájila cíle a hodnoty, které hlásá. Když jsou 

všichni zaměstnanci organizace zapojeni do naplňování poslání, pak také dobrovolníci jsou 

skutečně zapojeni. 

7.5.5 Představení a zaškolení 

Mnoho lidí se necítí příjemně, když přicházejí na nové místo. Proto je pro organizaci 

rozhodující, aby seznámila dobrovolníky se všemi podrobnostmi práce. Organizace by měla 

mít jistotu, že atmosféra je příjemná a že úkoly jsou popisovány v náležitém pořadí. 

Dobrovolníci by si měli organizaci prohlédnout. Měli by být představeni lidem, se kterými 

budou pracovat. Příjemná atmosféra při vzájemném představení otevírá cestu pro další 

spolupráci. 

Po představení organizace jako celku by koordinátor měl jasně popsat práci a 

naplánovat zaškolení nového člověka. Toto zaškolovací období závisí na úkolech, které bude 

dobrovolník vykonávat.  

Školení a výcviky mohou být jedno až dvoudenní. To se týká programů doučování dětí 

(Pět P) nebo příprava dobrovolníků pro sociální kontakt v nemocnicích a ústavech. Ovšem 

jsou školení dobrovolníků až několikatýdenní – to se týká linek důvěry nebo zahraniční 

dobrovolné služby. Konkrétní tréninky nebo výcviky probíhají na hladině obecné, kde se 
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specifikují podmínky, úkoly, struktura organizace, místo, kontaktní osoba atd., a odborné, do 

kterých může patřit psychologie, odborné znalosti a mnohé jiné (Tošner, Sozanská, 2002). 

Na úplném začátku, kdy si dobrovolník ještě není úplně jist zvládnutím úkolů, 

potřebuje také pomoc a podporu koordinátora. Koordinátor se stará o to, aby dobrovolníkovi 

připravil pracovní prostor a aby s ním měl kontakt. 

7.5.5.1 Přípravné období 
Přípravné období dává oběma stranám možnost poznat jeden druhého a pomáhá 

v ujištění, že nikdo nebude v rozpacích, když se jedna ze stran rozhodne ukončit dohodu.  

Charakter práce a rozsah odpovědností napoví koordinátorovi, jak konkrétního 

člověka na práci připravit. Je rozdíl mezi dobrovolníkem, který píše adresy a lepí známky na 

obálky, a mezi tím, který poskytuje odborné poradenské služby. Organizace by neměla 

podceňovat potřebu připravit dobrovolníka na nadcházející úkoly. 

7.5.5.2 Podpora a odborný dohled na dobrovolníky 
Koordinátor by měl být charakterní člověk, který se stará o dobrovolníky. Když je 

potřeba, měl by koordinátor dobrovolníkům poskytnout podporu, zvláště když nejsou úspěšní. 

To je důvod pro nutný pravidelný kontakt. Ten se může uskutečňovat formou individuálních 

rozhovorů, ale i formou častých setkání všech dobrovolníků. Pravidelná komunikace 

umožňuje výměnu informací o tom, co se děje a jaké probíhají změny. Dobrá komunikace a 

otevřený způsob setkávání chrání organizaci před odchodem dobrovolníků. Když koordinátor 

vytváří atmosféru důvěry, dobrovolník se cítí v organizaci dobře. Důležitou úlohou setkávání 

je vzájemná podpora. V určitých programech, například při individuální práci s autistickými 

dětmi, je setkávání rodičů s dobrovolníky nezbytné pro určení další terapie dítěte. 

Koordinátor je zodpovědný za to, zda dobrovolníci dobře plní práci, a vyžaduje, aby 

vyhověli tomu, co přislíbili. Koordinátor má za úkol organizovat práci tak, aby každý jasně 

pochopil, co se od něho i od ostatních očekává. Koordinátor by měl poskytnout prostor pro 

rozvoj každému dobrovolníkovi, který se chce rozvíjet, a měl by podpořit ty, kteří mají 

v práci problémy. 

7.5.5.3 Vztah mezi dobrovolníky a zaměstnanci 
Práce dobrovolníků a atmosféra jimi vytvářená není vždy příjemná. Koordinátor by 

měl u zaměstnanců získat pro činnost dobrovolníků porozumění a uznání. Je to jeho 

odpovědnost, aby dobrovolníci nebyli zanedbáváni. Průběžná komunikace koordinátora 

s dobrovolníky a zaměstnanci zmírňuje napětí, které může vzniknout. Koordinátoři by také 
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měli pamatovat na otázku budování partnerství mezi dobrovolníky a zaměstnanci. 

Dobrovolník by měl být představen nejdůležitějším lidem v organizaci, zván na setkání 

zaměstnanců a měl by být informován o politice organizace. Individuální přání a potřeby 

dobrovolníka stejně jako ohraničení a vnímavost by neměly být přehlíženy (Ochman, Jordan, 

1997). 

7.5.6 Supervize, hodnocení a ocenění dobrovolníků 

Supervize je komunikace dobrovolníka a odborníka na neutrální půdě, která má dva 

hlavní úkoly. Jednak chránit dobrovolníka, především po psychologické stránce před 

vyhořením, a za druhé chránit klienta před nevhodnými aktivitami dobrovolníka. Supervizor 

činnost dobrovolníků pravidelně hodnotí, přičemž za hlavní cíl se zde považuje zkvalitnění 

jejich práce. 

Velmi důležité pro dobrovolníky je vhodná forma ocenění jejich práce. Už z definice 

dobrovolníka vyplývá, že takovým oceněním nemá být finanční odměna nebo jiné benefity 

odvíjející se od množství vykonané práce. Ovšem všechny ostatní formy odměnění jsou nejen 

vhodné, ale zřejmě i žádoucí pro dlouhodobější udržitelnost dobrovolníků a navozování 

příjemného prostředí. Vhodnými formami ocenění jsou vzájemná setkání v režii pořádající 

organizace a předávání symbolických odměn (např. od sponzorů a dárců). Dalšími dobrými a 

využívanými formami vyjádření díků dobrovolníkům je jejich uveřejnění ve výročních 

zprávách, publikace jejich zkušeností a činnosti široké veřejnosti, sledování jejich narozenin a 

mnohé další (Tošner, Sozanská, 2002). 

Forma vyjádření vděčnosti přinese očekávané výsledky, pokud bude organizace 

myslet na to, že člověk by měl: 

• vyjádřit vděčnost poměrně často, 

• využívat různé formy poděkování, 

• být upřímný, 

• vyjádřit spokojenost s člověkem, nejen s prací, 

• pamatovat na to, že poděkování by mělo být v souladu s výsledky, 

• používat stejné nebo podobné odměny za stejné výsledky, 

• věnovat zvýšenou pozornost těm výsledkům, kterých si sám dobrovolník velmi cení. 

Pro odměňování dobrovolníků by měly být využívány různé způsoby. Ne každý 

člověk například chce být chválen před velkým publikem, dostávat diplomy, mít někoho, kdo 
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podává informace o tom, co dělá po práci, nebo poskytovat rozhovory v médiích. Odměna 

podporuje motivaci, přispívá k dobré pracovní atmosféře a podporuje výkonnost. Organizace 

by měla pamatovat i na poskytování sociálních výhod, které mají zaměstnanci, například 

společný oběd v práci, ochranný oděv a přístup ke slevám. 

7.5.7 Ukončování spolupráce s dobrovolníky 

Jednou z náročných odpovědností koordinátora je propouštění nevyhovujících 

dobrovolníků. Znamená to shromáždit nezbytné argumenty, vykonat rozhodnutí a uskutečnit 

závěrečný rozhovor. 

Je vždy nepříjemné někoho propouštět. Rozhodnutí se však může stát nevyhnutelným. 

Situace vypadá jako zvláště složitá, když člověk, který je propouštěn, je dobrovolník, který se 

svobodně rozhodl věnovat svůj čas, energii a motivaci pro práci v organizaci. Koordinátor 

může vůči němu cítit opravdovou vděčnost, a proto se mu nechce jej propustit. 

Koordinátor by si však měl uvědomit, že dobrovolník má své zájmy. To mění vztah 

mezi dobrovolníkem a organizací. Dobrovolník uspokojuje i své vlastní potřeby. 

Existují tři příležitosti, kdy koordinátor může říci dobrovolníkovi, že partnerství 

nebude fungovat (Ochman, Jordan, 1997): 

1. Během vstupního pohovoru. 

Zde je příležitost porovnat vlastnosti kandidáta s potřebami organizace. Jestliže se 

uchazeč nehodí pro organizaci, měl by mu to koordinátor zdvořile říci. Koordinátor by neměl 

věnovat přílišné úsilí tomu, aby našel zájemci odpovídající práci, pokud to nebude dobrý 

partner. 

Jestliže je to možné, bylo by dobré se pokusit najít mu místo v nějaké jiné organizaci. 

Zájemce může udělat tak dobrý dojem, že se koordinátor bude snažit naplnit jeho přání 

směřované k budoucí možné spolupráci nebo bude chtít najít takovou formu dohody, která 

uspokojí jak organizaci, tak dobrovolníka. Dobrovolníci by neměli být přijímáni jen proto, že 

požádali o spolupráci. V případě, že organizace přijme nevhodné osoby, což není vzácností, je 

obtížné pro ně najít úkoly a pak dělají cokoliv, jen aby měli dostatek činnosti. 

2. Na konci zaškolovacího nebo zkušebního období. 

Toto období je nezbytné určit na samém začátku. Během tohoto období se obě strany 

vzájemně poznávají a jejich vztah se upevňuje. Dobrovolník se seznamuje s prací, 

atmosférou, se zvyky týmu a má možnost posoudit, zda je schopen splnit navržené úkoly. Na 
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začátku nemohou dobrovolníci úplně rozpoznat, zda budou spokojeni s prací, kterou budou 

vykonávat. Také pro lidi v organizaci je důležité poznat nového člověka. 

Jestliže koordinátor shromáždí negativní názory na nového dobrovolníka a je osobně 

přesvědčen, že se dotyčný člověk nehodí do týmu pracovníků, měl by ho o tom informovat na 

konci zkušební doby. 

3. Když narůstají konflikty po zkušební době. 

Může se stát, že po úspěšném zvládnutí zkušební doby se objeví problémy. Takovéto 

situace mohou vzniknout, pokud dobrovolník neplní úkoly, nemůže zvládnout svou pozici, 

porušuje normy organizace nebo nemůže najít své místo v týmu pracovníků. Když 

koordinátor dostane signál o tom, že něco není v pořádku, měl by se s dobrovolníkem sejít a 

učinit následující kroky: 

• Mluvit s dobrovolníkem. 

• Jestliže určité dohody dobrovolník neplní, může ho koordinátor informovat o důsledcích 

takového postoje, popíše hranice, které nesmí být překročeny a může navrhnout jeho 

propuštění. 

• Jestliže se přes varování chování dobrovolníka nezmění, koordinátor by ho měl propustit. 

Často je obtížné s jistotou rozeznat, zda určitý problém bude znamenat v budoucnosti 

další komplikace. Jestliže dobrovolník má nějaký problém, koordinátor by mu měl nabídnout 

pomoc, ale nesmí riskovat rozvrácení organizace. Skutečnost, že dáme dobrovolníkovi 

neomezené možnosti ke změně, může způsobit zničení spolupráce týmu. Ostatní si mohou 

všimnout, že existují výjimky z pravidel a mohou začít následovat tento špatný příklad. 

Taková situace může také spustit negativní emoce, protože odlišné jednání s lidmi může mezi 

nimi způsobit i značné podráždění. Rozloučení může být obtížné, a to dokonce i tehdy, když 

je jasné, že partnerství nebude dobré. Říci dobrovolníkovi nashledanou zdvořilým způsobem 

bez ohledu na okolnosti propuštění je důkaz vysoké úrovně organizace. 

7.6 Problémy v oblasti personální práce 

Frič (2000) jako největší problémy v oblasti personální práce a managementu vidí ve 

špatných podmínkách pro profesionalizaci a nedostatečném využívání dobrovolnické práce. 

Potíže s profesionalizací vyplývají zejména ze špatných pracovních podmínek, jako nízké 

mzdy, nedostatečné technické vybavení či nevyhovující prostory, dále pak nedostatek 

prostředků na vzdělávání zaměstnanců a rovněž nejistá perspektiva. Co se týče dobrovolné 

  67



 

práce, jednak mají neziskové organizace problém se získáváním dobrovolníků (nesnáze při 

získávání má více než 1/3 neziskových organizací), jednak s jejich řízením. Duben (1996) 

uvádí, že se při řízení dobrovolníků mohou vyskytovat problémy jak na straně dobrovolníků, 

tak profesionálů. Většina profesionálů podle něj pohlíží na dobrovolníky s určitým 

despektem, považují je za druhořadé pomocníky a nevěnují tak dostatečnou pozornost jejich 

školení a praktickému výcviku. Naproti tomu dobrovolní pracovníci, kteří často přicházejí 

z placených zaměstnání, kde zastávali vysoké postavení, se často považují za lepší pracovníky 

než jsou profesionálové v organizaci. Mezi těmito dvěma skupinami tak může docházet ke 

konfliktním situacím. Duben (1996) v této oblasti doporučuje použití následujících aktivit: 

• organizovat školení a praktický výcvik dobrovolníků jako trvalou činnost, 

• určovat jejich pracovní odpovědnost jasně, detailně a předem, 

• stanovit speciální provozní cíle, 

• dostatečně informovat dobrovolníky o těchto cílech, 

• informovat je o tom, že nebudou-li pracovat uspokojivě, budou muset organizace opustit, 

• informovat dobrovolníky o standardu osobní odpovědnosti, který platí v organizace, ale i 

o snahách vedení organizace s nimi jednat co nejodpovědněji. 

Podle Druckera (1989) je skutečná transformace dobrovolných pracovníků z amatérů 

na trénované neplacené profesionály nejlepším rozvojovým programem veřejně prospěšných 

organizací. Autor kromě toho uvádí, že profesionální dobrovolník vyžaduje v zásadě 3 věci: 

jasné poslání organizace, dobrý výcvik a osobní odpovědnost za splnění cílů.  
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8 Empirický výzkum 

8.1 Cíle výzkumu a výzkumné hypotézy 

Cílem vlastního empirického výzkumu bylo přispět ke splnění hlavního i dílčích cílů 

projektu: 

1. Zmapovat specifika řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích a neziskových 

organizacích, tj. především: 

• zjistit, jaké personální činnosti jsou v malých a středních podnicích a neziskových 

organizacích prováděny a jaké metody jsou při tom využívány, 

• zjistit míru využívání informačních a komunikačních technologií při vykonávání 

personálních činností v malých a středních podnicích a neziskových organizacích, 

• zjistit, jaká je míra flexibility v organizaci pracovní doby a způsobech zaměstnání u 

malých a středních podniků a neziskových organizací. 

2. Ověření výzkumných hypotéz: 

H1: Míra využívání ICT při vykonávání personálních činností roste s rostoucím 

počtem zaměstnanců organizace. 

H2a: Střední podniky mají častěji zřízenu funkci personalisty či personální útvar než 

malé a mikropodniky 

H2b: Neziskové organizace s 50 a více zaměstnanci mají častěji zřízenu funkci 

personalisty či personální útvar než organizace do 50 zaměstnanců. 

H3a: Střední podniky mají častěji písemně zformulovanou strategii řízení lidských 

zdrojů než malé a mikropodniky. 

H3b: Neziskové organizace s 50 a více zaměstnanci mají častěji písemně 

zformulovanou strategii řízení lidských zdrojů než organizace do 50 zaměstnanců. 

H4: Počet metod využívaných při získávání a výběru zaměstnanců roste s rostoucím 

počtem zaměstnanců organizace. 

H5: Míra poskytování dalšího vzdělávání a rozvoje roste s rostoucím počtem 

zaměstnanců organizace. 

H6: Výše průměrné mzdy je závislá na velikosti organizace, s rostoucím počtem 

zaměstnanců roste průměrná mzda v organizaci. 
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H7: Rozsah poskytovaných zaměstnaneckých výhod se zvyšuje s rostoucím počtem 

zaměstnanců organizace. 

H8: S rostoucím počtem zaměstnanců organizace klesá flexibilita v organizaci 

pracovní doby i způsobech zaměstnání. 

3. Získat podklady pro formulaci doporučení ke zlepšení úrovně řízení lidských zdrojů 

v malých a středních podnicích a neziskových organizacích. 

8.2 Metodologie výzkumu 

V rámci řešení výzkumného projektu byly nejprve shromážděny sekundární prameny 

týkající se zkoumané problematiky a na jejich základě byla zformulována základní teoretická 

východiska a hypotézy. Následně došlo k navržení metodiky samotného dotazníkového 

šetření a vypracování návrhu dotazníku, kdy byl navržen dotazník zvlášť pro malé a střední 

podniky a zvlášť pro neziskové organizace, tak aby byla respektována specifika těchto 

subjektů. Dotazník zaměřený na malé a střední podniky obsahoval 24 otázek, zatímco 

dotazník určený neziskovým organizacím 25 otázek, přičemž v obou dotaznících byly 

obsaženy následující typy otázek: 

• uzavřené otázky (většina otázek), jež měly podobu výběru z nabízených možností nebo 

zaškrtnutí konkrétní možnosti, 

• otevřené otázky, kdy respondenti měli za úkol upřesnit či doplnit odpovědi na uzavřené 

otázky. 

Zaměření otázek bylo rovněž v obou dotaznících obdobné: 

• zjišťovací otázky – název organizace, kraj, kde organizace sídlí, převažující oblast činnosti 

organizace, přepočtený počet pracovníků, aj. 

• otázky zaměřené na míru využívání informačních a komunikačních technologií – které 

informační a komunikační technologie organizace využívají, při kterých personálních 

činnostech jsou využívány nějaké specializované programy a zda jsou tyto programy 

navzájem propojeny, 

• otázky orientované na organizaci personální práce v organizaci – zda má organizace 

zřízenu funkci personalisty/samostatný personální útvar (resp. jestli uvažuje o jeho 

zřízení), dále kdo se podílí rozhodující měrou na vykonávání jednotlivých personálních 

činností v organizaci, 
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• otázky, které měly identifikovat, které personální činnosti organizace provádějí, a jaké 

metody při tom využívají – tyto otázky se týkaly strategie řízení lidských zdrojů, získávání 

zaměstnanců, výběru zaměstnanců, hodnocení zaměstnanců, vzdělávání a rozvoje 

zaměstnanců, úrovně odměňování a zaměstnaneckých výhod, aj. 

• otázka směřující ke zjištění různých pracovních režimů a forem zaměstnání, jako 

například: práce přesčas, práce o víkendu, domácí práce, pracovní poměr na dobu 

určitou/neurčitou, dohody o pracích konaných mimo pracovní poměr či dobrovolnická 

práce (v případě neziskových organizací). 

Dotazníky byly připraveny v papírové podobě, v elektronické podobě a rovněž v on-

line formě, takže respondenti pak mohli být osloveni následujícími způsoby: 

• prostřednictvím přímého oslovení MSP a NO e-mailem, kdy respondenti mohli vyplnit 

dotazník v elektronické podobě a zaslat jej zpět, či přímo vyplnit dotazník on-line, 

• zapojením studentů VŠE, kdy studenti byli seznámeni s obsahem dotazníku, a následně 

měli za úkol na základě rozhovoru s odpovědným zaměstnancem či majitelem vyplnit 

dotazník v papírové podobě, 

• publikováním informativního článku na serveru neziskových organizací 

www.neziskovky.cz, kdy respondenti opět měli možnost vyplnit dotazník v elektronické 

podobě nebo jej vyplnit přímo on-line. 

Kontakty na malé a střední podniky byly získány z databáze Creditinfo – Firemní 

monitor, na neziskové organizace v databázi neziskových organizací na serveru 

www.neziskovky.cz. Přestože adresy byly ověřovány vyhledáním webových stránek 

konkrétní organizace na Internetu, v řadě případů se e-maily vrátily zpět z důvodu nenalezení 

adresáta. 

Vlastní dotazníkové šetření pak proběhlo od března 2006 do konce července 2006. 

Výsledky šetření pak byly analyzovány zvlášť za malé a střední podniky a zvlášť za 

neziskové organizace. Z tohoto důvodů bude následující text rozčleněn stejným způsobem. 

K testování hypotéz byl použit χ2-test nezávislosti v kombinační tabulce, kdy jsou 

porovnávány získané četnosti s teoretickými četnostmi, které bychom očekávali v případě 

nezávislosti. Kombinační tabulka vznikne roztříděním jednotek souboru podle dvou variant 

kvalitativních znaků. Jako testové kritérium je zvolena veličina χ2, která má v případě 

nezávislosti a při dostatečně velkém počtu pozorování přibližně χ2 rozdělení s určitým počtem 

stupňů volnosti (ten je dán rozměrem kombinační tabulky). Jestliže vypočtená hodnota 
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překročí hodnotu kritickou při daných stupních volnosti, považujeme závislost obou 

kvalitativních znaků za prokázanou. A naopak, je-li vypočtená hodnota nižší než hodnota 

kritická při daných stupních volnosti. lze usuzovat na nezávislost těchto dvou kvalitativních 

znaků (Hindls, 2004).  

Tab. 8-1 Kvantily χ2
p rozdělení o ν stupních volnosti a hladině významnosti α 

ν 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

α=5 % 3,84 5,99 7,81 9,49 11,1 12,6 14,1 15,5 16,9 18,3 

ν 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

α=5 % 19,7 21 22,4 23,7 25 26,3 27,6 28,9 30,1 31,4 

8.3 Výsledky výzkumu malých a středních podniků 

8.3.1 Charakteristika respondentů 

Na základě spolupráce se studenty bylo získáno celkem 40 vyplněných dotazníků. Po 

oslovení téměř 393 malých a středních podniků prostřednictvím e-mailu bylo získáno dalších 

36 vyplněných dotazníků. Struktura oslovených podniků byla zvolena se záměrem dosáhnout 

co největší heterogenity souboru z hlediska velikosti podniku, sídla podniku i převažující 

činnosti. Tento přístup byl zvolen proto, aby mohly být analyzovány rozdíly mezi podniky 

v přístupu k řízení lidských zdrojů z hlediska těchto kritérií. 

Struktura respondentů podle velikosti podniku 

Jako kritérium diferenciace podniků podle velikosti byl využit průměrný přepočtený 

počet zaměstnanců. Jak již bylo řečeno dříve, rozdílné přístupy k řízení lidských zdrojů 

vyplývají spíše z velikosti podniku co do počtu zaměstnanců než z ekonomických kritérií. 

Na základě tohoto počtu jsou podniky seskupeny do následujících 3 kategorií: 

• mikropodnik - 1 až 10 zaměstnanců, 

• malý podnik – 11 až 49 zaměstnanců, 

• střední podnik – 50 až 249 zaměstnanců. 

Pro účely podrobnější analýzy však bylo zvoleno podrobnější velikostní členění pro 

každou velikostní kategorii (viz tab. 8-2). 
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Tab. 8-2 Struktura respondentů podle průměrného přepočteného počtu zaměstnanců v roce 2005 

Kategorie mikropodniky malé podniky střední podniky 

Počet 
zaměstnanců 1 – 5 6 – 9 10 – 19 20 – 24 25 – 49 50 – 99 100 – 199 200 – 249

Počet podniků 4 12 14 5 16 8 9 8 

Podíl podniků 5 % 16 % 18 % 7 % 21 % 11 % 12 % 11 % 

Podíl podniků  
za kategorii 21 % 46 % 34 % 

Z tabulky je zřejmé, že největší podíl tvořily malé podniky, které představovaly téměř 

polovinu všech dotazovaných podniků, dále pak střední podniky, jež reprezentovaly cca 

třetinu podniků. Při pohledu na podrobnější členění však zjistíme, že nejčetnějšími skupinami 

byly podniky o velikosti: 

• 25 – 49 zaměstnanců, 

• 10 – 19 zaměstnanců, 

• 6 – 9 zaměstnanců. 

Obecně lze říci, že struktura respondentů byla z hlediska počtu zaměstnanců 

heterogenní. 

Struktura respondentů podle krajů 

Z regionálního hlediska nebyly organizace zastoupeny příliš rovnoměrně. Třetina 

respondentů sídlila na území hlavního města Prahy, významný počet podniků byl také z 

kraje Jihomoravského, Královehradeckého. Ostatní kraje byly již zastoupeny v mnohem 

menší míře. 

Tab. 8-3 Struktura podniků podle krajů 

Kraj, kde organizace sídlí Počet podniků Podíl podniků 

Hl. m. Praha 26 34% 
Jihomoravský kraj 10 13% 
Královehradecký kraj 9 12% 
Pardubický kraj 6 8% 
Moravskoslezský kraj 5 7% 
Vysočina 5 7% 
Středočeský kraj 4 5% 
Ústecký kraj 3 4% 
Jihočeský kraj 2 3% 
Karlovarský kraj 2 3% 
Olomoucký kraj 2 3% 
Liberecký kraj 1 1% 
Zlínský kraj 1 1% 
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Struktura respondentů podle podílu zahraničního kapitálu 

Většina dotazovaných podniků (76 %) byla bez zahraniční majetkové účasti. 

Významnou skupinu však představovaly také podniky, kde zahraniční majetková účast 

dosahovala více než ¾ kapitálu. 

Tab. 8-4 Struktura podniků podle podílu zahraničního kapitálu 

Podíl zahraniční majetkové účasti Počet podniků Podíl podniků 

0 % 58 76% 
76 % - 100 % 13 17% 
26 % - 50 % 3 4% 

do 25 % 1 1% 
51 % - 75 % 1 1% 

Struktura respondentů podle oboru činnosti 

Přístup podniku k řízení lidských zdrojů ovlivňuje kromě jeho velikosti rovněž obor 

jejich činnosti. Podniky byly dotazovány na převažující obor činnosti podle odvětvové 

klasifikace ekonomických činností OKEČ (viz tab. 8-5), přičemž měly možnost zvolit i více 

oborů činnosti (maximálně 3). 

Tab. 8-5 Odvětvová klasifikace ekonomických činností OKEČ 

A Zemědělství, myslivost lesnictví H Ubytování a stravování 
B Rybolov a chov ryb I Doprava, skladování a spoje 

C Těžba nerostných surovin J Finanční zprostředkování 
 D Zpracovatelský průmysl 

 E Výroba a rozvod elektřiny, plynu a vody 

K Činnosti v oblasti nemovitostí a pronájmu; 
podnikatelské činnosti 
 

F Stavebnictví 
 

M Vzdělávání 
 N Zdravotní a sociální péče, veterinární činnosti 
 

G Obchod, oprava motorových vozidel a 
výrobků pro os. potřebu a převážně pro 
domácnost 

O Ostatní veřejné, sociální a osobní služby 
 

Zdroj: ČSÚ 

Pozn.: bez  sekce Veřejná správa a obrana; povinné sociální zabezpečení 

Následující tabulka ukazuje zastoupení podniků v jednotlivých odvětvích. Dotazované 

podniky nejčastěji působily ve Zpracovatelském průmyslu,  Obchodě, opravách motorových 

vozidel a výrobků pro osobní potřebu a převážně pro domácnost, v sekci Činnosti v oblasti 

nemovitostí a pronájmu; podnikatelské činnosti a Stavebnictví. Další odvětví již byla 

zastoupena v menší míře. 
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Tab. 8-6 Zastoupení podniků v jednotlivých sekcích OKEČ 

Převažující obor činnosti dle OKEČ Počet podniků Podíl podniků 
Zpracovatelský průmysl 25 33% 
Obchod, oprava motorových vozidel a výrobků pro osobní 
potřebu a převážně pro domácnost 

17 23% 

Činnosti v oblasti nemovitostí a pronájmu; podnikatelské 
činnosti 

11 15% 

Stavebnictví 11 15% 
Ostatní veřejné, sociální a osobní služby 8 11% 
Doprava, skladování a spoje 5 7% 
Zemědělství, myslivost, lesnictví 5 7% 
Ubytování a stravování 4 5% 
Výroba a rozvod elektřiny, plynu a vody 4 5% 
Vzdělávání 3 4% 
Finanční zprostředkování 2 3% 

8.3.2 Využívání informačních a komunikačních technologií 

Výzkum ukázal, že naprostá většina podniků ve všech velikostních kategoriích 

využívá Internet a e-mail. Několik podniků odpovědělo, že používají e-mail a přitom 

neuvedly, že používají Internet. Překvapivě vysoké množství podniků mělo rovněž vlastní 

webové stránky, přičemž střední podniky ve větší míře než malé a mikropodniky. Více než 

jedna třetina dotazovaných organizací využívala rovněž intranet (viz tab. 8-7).  

Tab. 8-7 Podíl podniků využívajících jednotlivé informační technologie 

Kategorie podniku Používané 
technologie mikro malý střední MSP 

Internet 87,5% 91,4,1% 96,0,0% 92,1%

e-mail 93,8% 97,1% 100,0% 97,4%
vlastní webové 
stránky 81,3% 82,9% 96,0% 86,8%

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

Dále byla zkoumána míra využívání ICT při zabezpečování personálních činností, a to 

konkrétně využívání specializovaných počítačových programů. Okolo 60 % podniků je 

využívalo, přičemž s růstem velikosti podniku rostla i míra využívání těchto programů (viz 

obr. 8-8). Další graf  (viz obr. 8-9) naznačuje činnosti, při kterých byly tyto programy 

využívány. 
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Obr. 8-8 Podíl podniků využívajících specializovaných počítačových programů při zabezpečení 
personálních činností 
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Obr. 8-9 Podíl podniků podle oblasti uplatnění specializovaných počítačových programů při 
zabezpečování personálních činností 
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Zajímavé údaje nabízí podrobnější pohled na jednotlivé kategorie podniků. Zatímco 

střední podniky nejčastěji uplatňovaly specializované programy pro personální evidenci a 

evidenci pracovní doby, malé podniky pro personální evidenci a odměňování a mikropodniky 

pro odměňování zaměstnanců a zaměstnanecké výhody (viz tab. 8-10). 
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Tab. 8-10 Podíl podniků využívajících specializované počítačové programy pro zabezpečování vybraných 
personálních činností 

Kategorie podniku Personální činnost 
mikro malý střední MSP 

personální evidence 57% 90% 89% 85% 

odměňování zaměstnanců 86% 71% 67% 72% 

evidence pracovní doby 14% 52% 72% 54% 
zaměstnanecké výhody 29% 24% 28% 26% 
hodnocení zaměstnanců 14% 33% 11% 22% 
vzdělávání zaměstnanců 14% 19% 22% 20% 
jiné 14% 10% 6% 9% 

Téměř polovina podniků (47 % MSP) dále uvedla, že tyto programy mají navzájem 

propojeny, přičemž tomu tak bylo mnohem častěji ve středních a malých podnicích než 

v mikropodnicích. Co se týče způsobu propojení, zpravidla se jednalo o jeden integrovaný 

počítačový systém. 

H1: Míra využívání ICT při vykonávání personálních činností roste s rostoucím 

počtem zaměstnanců organizace. 

Tato hypotéza byla zamítnuta, přestože se při pohledu na relativní četnosti může zdát, 

že zde závislost mezi velikostí organizace a mírou využívání ICT při vykonávání personálních 

činností existuje. Nebyla prokázána závislost mezi využíváním ICT při vykonávání 

personálních činností a velikostí podniku měřenou průměrným přepočteným počtem 

zaměstnanců. Testování bylo provedeno pomocí χ2-testu nezávislosti v kombinační tabulce 

(χ2=3,26 >kritická hodnota pro 3 stupně volnosti χ2
0,95 =7,81). 

8.3.3 Organizace personální práce v MSP 

8.3.3.1 Personální útvar/funkce personalisty 
Jak se předpokládalo na základě poznatků z literatury a z jiných pramenů, naprostá 

většina mikro a malých podniků neměla zřízenu pracovní funkci personalisty a žádný podnik 

z této kategorie neměl samostatný personální útvar.  

Tab. 8-11 Podíl podniků se zřízenou funkcí personalisty či samostatným personálním útvarem 

Kategorie podniku Funkce 
personalisty/samostatný 

personální útvar mikro malý střední 
MSP 

není zřízena 93% 83% 20% 64% 
zřízena pracovní funkce 
personalisty 7% 17% 48% 25% 

zřízen samostatný personální 
útvar - - 32% 11% 
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U středních podniků tomu bylo jinak – téměř polovina z nich měla zřízenu pracovní 

funkci personalisty a skoro třetina z nich i samostatný personální útvar (viz tab. 8-11). 

Jedním z důležitých cílů bylo zjistit, od jakého počtu pracovníků organizace mají 

zřízenu funkci personalisty a kdy začínají zřizovat personální útvar. Výsledky jsou zřejmé 

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

Tab. 8-12 Počet podniků se funkcí personalisty či samostatným personálním útvarem 

Počet 
zaměstnanců 

Samostatný 
personální 

útvar 

Pracovní 
funkce 

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 začínaly většinou zřizovat personální útvar od 100 zaměstnanců, i když ve 

vzorku se objevil i podnik do 100 zaměstnanců s personálním útvarem. Co se týče funkce 

personalisty, nejčastěji byla zřízena v podnicích od 50 do 199 zaměstnanců, ale nutno říci, že 

se ve vzorku objevilo i několik podniků s méně zaměstnanci a zřízenou funkcí personalisty. 

Pouze jeden z dotazovaných podniků, které neměly personalistu ani personální útvar, 

uvažoval do jednoho roku o zřízení funkce personalisty. 

H2a: Střední podniky mají častěji zřízenu funkci personalisty či personální útvar 

než malé a mikropodniky. 

Tato hypotéza byla přijata. Byla prokázána závislost mezi zřizováním funkce 

personalisty či personálního útvaru a velikostí podniku měřenou průměrným přepočteným 

počtem zaměstnanců. Testování bylo provedeno pomocí χ2-testu nezávislosti v kombinační 

tabulce (χ2=35,58 >kritická hodnota pro 4 stupně volnosti χ2
0,95 =9,49). 

8.3.3.2 Zabezpečení jednotlivých personálních činností 
V dotazovaných organizacích převážnou většinu personálních činností zajišťoval 

vlastník/vrcholový manažer a (oproti očekávání) dále přímý nadřízený. Administrativní 

činnosti vykonávaly účetní, příp. personalisté, ale ani podíl vlastníka/vrcholového managera 

nebyl zanedbatelný. Vlastník/vrcholový manager se rozhodující měrou podílel na 

odměňování, personálním plánování a získávání a výběru zaměstnanců. Naproti tomu přímý 

nadřízený se rozhodující měrou podílel na řízení a kontrole zaměstnanců, neformálním 
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hodnocení a adaptaci zaměstnanců. Personalisté se kromě personální administrativy výrazněji 

podíleli na získávání a výběru zaměstnanců, vzdělávání a rozvoji zaměstnanců a kontrole 

dodržování pracovněprávních předpisů. Co se týče externistů a jiných subjektů, jejich úlohu 

lze spatřovat především při zajišťování vzdělávání a rozvoje zaměstnanců (viz tab. 8-13 ). 

Tab. 8-13 Podíl podniků podle účasti jednotlivých subjektů na zabezpečení personálních činností 

Personální činnost 
vlastník/ 
vrcholový 
manažer 

přímý 
nadřízený 

persona-
lista účetní exter-

nista 
jiný 

subjekt 

personální administrativa 29% 13% 36% 34% 5% 4% 
personální plánování 64% 17% 21% 3% 0% 0% 
popis pracovních míst 42% 29% 22% 4% 3% 4% 
získávání a výběr 64% 36% 25% 4% 5% 5% 
adaptace 18% 57% 14% 3% 1% 5% 
formální hodnocení 38% 47% 11% 3% 1% 0% 
neformální hodnocení 42% 62% 9% 3% 1% 4% 
kontrola dodržování 
pracovněprávních předpisů 38% 41% 24% 22% 5% 7% 

odměňování 74% 42% 11% 18% 0% 0% 
řízení a kontrola 
zaměstnanců 57% 67% 4% 7% 1% 1% 

vzdělávání a rozvoj 34% 33% 25% 3% 12% 9% 
zaměstnanecké výhody 57% 17% 16% 7% 0% 1% 

8.3.4 Vykonávání jednotlivých personálních činností 

8.3.4.1 Vytváření strategie řízení lidských zdrojů 
Výzkum ukázal prokazatelnou závislost vytváření strategie řízení lidských zdrojů na 

velikosti podniku. Zatímco téměř dotazovaných ¾ mikropodniků strategii řízení lidských 

zdroj nemělo vypracovanou vůbec, v kategorii středních podniků činil tento podíl (bez 

strategie) pouze okolo 36 %.  

Co se týče podoby strategie, tak pouze u středních podniků převládalo její zpracování 

v písemné podobě (viz obr. 8-14). 

H3a: Střední podniky mají častěji písemně zformulovanou strategii řízení 

lidských zdrojů než malé a mikropodniky 

Tato hypotéza byla přijata. Byla prokázána závislost mezi formulací strategie 

(písemně) a velikostí podniku měřenou průměrným přepočteným počtem zaměstnanců. 

Testování bylo provedeno pomocí χ2-testu nezávislosti v kombinační tabulce (χ2=10,42 

>kritická hodnota pro 4 stupně volnosti χ2
0,95 =9,49). 
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Obr. 8-14 Podíl podniků se zpracovanou strategií řízení lidských zdrojů 
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8.3.4.2 Vytváření popisů pracovních míst 
Naprostá většina středních podniků (92 %) měla vytvořeny popisy pracovních míst, 

přičemž plných 80 % pro všechny pracovní místa. Ve zkoumaném vzorku však překvapivě 

vytvářel popisy pracovních míst větší podíl mikropodniků (75 %), než malých podniků 

(60 %), a to pro všechna pracovní místa (viz obr. 8-15).    

Obr. 8-15 Podíl podniků s vytvořenými popisy pracovních míst 
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8.3.4.3 Získávání a výběr pracovníků 
Výzkum potvrdil poznatky získané ze sekundárních zdrojů, že malé a střední podniky 

při získávání zaměstnanců nejčastěji spoléhají na osobní doporučení a samostatné přihlášení 

uchazečů. Zajímavé je, že ve zkoumaném vzorku podniků bylo využívání těchto metod 

častější v kategorii středních podniků, než u malých a mikropodniků. Malé podniky přitom 

samostatné přihlášení uchazečů využívaly v  menší míře než střední a mikropodniky (viz tab. 

8-16).  

Tab. 8-16 Podíl podniků podle nejčastěji využívaných metod získávání uchazečů 

Kategorie podniku 
Použité metody 

mikro malý střední MSP 
osobní doporučení 75% 77% 84% 79% 
samostatné přihlášení uchazečů 75% 54% 80% 67% 
spolupráce s úřady práce 25% 51% 76% 54% 
získávání zaměstnanců z vnitřních zdrojů 13% 51% 68% 49% 
inzerce v tisku, rozhlase, televizi, aj. 25% 34% 80% 47% 
vlastní webové stránky 19% 43% 44% 38% 
pracovní portály  31% 34% 32% 33% 
spolupráce s personální agenturou 19% 23% 40% 28% 
spolupráce se školami 19% 31% 28% 28% 
vývěsky (v organizaci nebo mimo ni) 19% 20% 20% 20% 
jiné 13% 3% 0% 4% 

Spolupráce s úřady  práce byla uplatňována především středními podniky (až 76 %), 

využívala ji však i polovina dotazovaných malých podniků. V porovnání s tím, vcelku malý 

podíl respondentů spolupracoval s personální agenturou (28 %), což lze vysvětlit vysokými 

náklady tohoto způsobu získávání uchazečů. Vnitřní zdroje byly třetí nejvyužívanější 

metodou jak pro střední tak pro malé podniky, zatímco u mikropodniků patřily mezi nejméně 

často uplatňované metody. Důvod lze hledat v nízkém počtu zaměstnanců mikropodniků (do 

10 zaměstnanců), kde pak lze obtížně hledat nějaké personální rezervy. Většina středních 

podniků (80 %) oslovovala uchazeče také formou inzerce v tisku, rozhlase či televizi, přičemž 

malé a mikropodniky tuto metodu používaly v mnohem menší míře. Dále byla zjištěna malá 

míra používání webových stránek podniku k oslovení uchazečů (roste s rostoucím počtem 

zaměstnanců), a to vzhledem k vysoké míře podniků s vlastními webovými stránkami. Malé a 

střední podniky na rozdíl od mikropodniků však oslovovaly uchazeče prostřednictvím 

vlastních webových stránek častěji než přes pracovní portály.  

Na otázku týkající se efektivity uplatňovaných metod odpovědělo pouze 56 

respondentů. Okolo 41 % z nich považovalo za nejefektivnější metodu osobní doporučení, 

v mnohem menší míře (16 %) pak byly za efektivní metody považovány získávání uchazečů 

z vnitřních zdrojů, pracovní portály a personální agentury. 
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Co se týče výběru zaměstnanců, nejvyužívanější metodou ve všech velikostních 

kategoriích dotazovaných podniků byl výběrový pohovor. Ten prováděly téměř všechny 

podniky z kategorie středních i mikropodniků, o něco méně pak malé podniky (viz tab. 8-17). 

Tab. 8-17 Podíl podniků podle nejčastěji využívaných metod výběru uchazečů 

Kategorie podniku 
Použité metody 

mikro malý střední MSP 

výběrový pohovor 94% 83% 96% 89% 
životopis 56% 63% 92% 71% 
reference 31% 63% 56% 54% 
testy  44% 54% 36% 46% 
osobní dotazník 13% 23% 44% 28% 
průvodní dopis 13% 14% 20% 16% 
jiné 19% 3% 12% 9% 

U ostatních výběrových metod pak byly identifikovány značné rozdíly. Zatímco 

dotazované střední podniky používaly téměř vždy při výběru i životopis, u malých podniků 

byl tento podíl ani ne dvoutřetinový a u mikropodniků ještě o něco menší. V poměrně velké 

míře dotazované podniky zjišťovaly reference o uchazeči a prováděly různé testy, přičemž 

používání těchto metod bylo nejčastější u malých podniků. Střední podniky pak v mnohem 

větší míře než malé a mikropodniky používaly osobní dotazník. 

H4: Počet metod využívaných při získávání a výběru zaměstnanců roste 

s rostoucím počtem zaměstnanců organizace. 

Výzkum rovněž ukázal, že s růstem podniku roste počet využívaných metod při 

získávání a výběru zaměstnanců. U získávání zaměstnanců byl však rozdíl v počtu 

využívaných metod markantnější než u výběru zaměstnanců. Zatímco mikropodniky 

využívaly v průměru cca 3,3 metody při získávání, střední podniky až 5,5 metod. Při výběru 

využívaly mikropodniky cca 2,6 metod a střední podniky 3,56 metod. Hypotéza byla přijata. 

8.3.4.4 Hodnocení pracovníků 
Naprostá většina (93 %) dotazovaných podniků uvedla, že hodnotí své zaměstnance. 

Následující graf znázorňuje, jakou formou tyto podniky hodnocení prováděly. Ve všech 

velikostních kategoriích podniků převládalo neformální hodnocení přímým nadřízeným, 

přičemž míra využívání neformálního hodnocení s klesala s růstem velikosti podniku. U 

formálního hodnocení, tj. pravidelného, systematického hodnocení, byla situace opačná. Tato 

forma hodnocení byla využívána u 54 % středních podniků, které realizují hodnocení, ale 

pouze třetinou malých a mikropodniků (viz obr. 8-18). 
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Obr. 8-18 Podíl podniků provádějících hodnocení zaměstnanců podle jednotlivých forem hodnocení 
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Organizace, které prováděly systematické hodnocení, byly rovněž dotazovány na 

uplatňovaná kritéria hodnocení pracovního výkonu. U dotyčných organizací převládala 

kritéria týkající se výsledků práce a pracovního chování, jako kvalita práce, množství 

odvedení práce  či stupeň plnění cílů (oblast výsledků práce); dodržování termínů a pracovní 

doby, osobní nasazení, iniciativa a přesnost (oblast pracovního chování). Jako kritérium 

hodnocení se rovněž často objevovala schopnost komunikace, spolehlivost a samostatnost. 

Dále bylo zkoumáno pro jaké účely organizace výsledky hodnocení využívají. 

Převládajícím účelem využití bylo u všech dotazovaných organizací odměňování podle 

individuálního výkonu zaměstnance (74 %). Následovalo povýšení, přeřazení či uvolnění 

zaměstnance z organizace (54 %) a rozpoznání potřeby vzdělávání a možnosti dalšího 

postupu zaměstnance (53 %). Využívání hodnocení pro účely rozmísťování zaměstnanců 

klesalo s velikostí podniku, u rozpoznání potřeby vzdělávání tomu bylo naopak. Více než 

polovina středních podniků uplatňovala hodnocení i jako zpětnou vazbu pro zaměstnance, 

mikropodniky a malé podniky tak činily v daleko v menší míře. Obdobně tomu bylo i u 

získávání informací o názorech a spokojenosti zaměstnanců (viz obr. 8-19). 

Jako problematickou lze vidět skutečnost, že formální hodnocení zaměstnanců 

prováděla pouhá jedna třetina dotazovaných podniků, avšak téměř  ¾  respondentů využívala 

výsledky hodnocení k odměňování podle individuálního výkonu a v menší míře pak i jako 

podklad pro jiná závažná personální rozhodnutí. Z toho je zřejmé, že řada podniků tak činila 

pouze na základě neformálního hodnocení přímým nadřízeným, což může mít řadu 
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negativních dopadů na spravedlivost odměňování a zprostředkovaně pak na stav mezilidských 

vztahů na pracovišti. 

Obr. 8-19 Podíl podniků podle účelů využití výsledků hodnocení zaměstnanců 
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8.3.4.5 Vzdělávání pracovníků 
Respondenti byli dotazováni, zda poskytují svým zaměstnancům možnost dalšího 

vzdělávání a rozvoje (kromě školení vyžadovaných právními předpisy). Výzkum ukázal, že 

okolo 60 % podniků tuto možnost svým zaměstnancům nabízí, přičemž míra poskytování 

dalšího vzdělávání a rozvoje rostla s růstem velikosti podniku. Avšak zatímco v kategorii 

mikropodniků převažovaly podniky, které možnost vzdělávání a rozvoje nedávají, v kategorii 

malých podniků již byla situace opačná a u středních podniků tak činilo dokonce 72 % 

podniků (viz obr. 8-20).  

Co se týče forem poskytovaného vzdělávání, u dotazovaných organizací převládalo 

vzdělávání mimo pracoviště (mimo organizaci), a to zejména v mikropodnicích. Střední 

podniky poskytovaly ve stejné míře vzdělávání mimo pracoviště a při výkonu práce na 

pracovišti (viz tab. 8-21). 
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Obr. 8-20 Podíl podniků poskytujících zaměstnancům další vzdělávání a rozvoj 
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Tab. 8-21 Podíl podniků poskytujících vzdělávání podle jednotlivých forem vzdělávání 

Kategorie podniku 
Forma poskytovaného vzdělávání 

mikro malý střední MSP 
mimo pracoviště (mimo organizaci) 89% 71% 79% 77% 

mimo výkon práce na pracovišti 33% 43% 53% 45% 

při výkonu práce na pracovišti 67% 54% 79% 64% 

Co se týče zaměření vzdělávacích kurzů, dotazované podniky nejčastěji uváděly 

jazykové kurzy, školení a kurzy podle druhu vykonávané práce a kurzy zaměřené na zvládnutí 

nové techniky a technologie. V menší míře se pak zajišťovaly kurzy zaměřené například na 

manažerské dovednosti, komunikaci a interpersonální dovednosti. 

H4: Míra poskytování dalšího vzdělávání a rozvoje roste s rostoucím počtem 

zaměstnanců organizace 

Přestože na základě grafu by se zdálo, že míra poskytování dalšího vzdělávání a 

rozvoje roste s rostoucím počtem zaměstnanců organizace, nebyla prokázána závislost mezi 

mírou poskytování dalšího vzdělávání a velikostí podniku měřenou průměrným přepočteným 

počtem zaměstnanců. Testování bylo provedeno pomocí χ2-testu nezávislosti v kombinační 

tabulce (χ2=3,29 < kritická hodnota pro 3 stupně volnosti χ2
0,95 = 7,81). Hypotéza byla 

zamítnuta. 

8.3.4.6 Odměňování pracovníků 
V oblasti odměňování byly zkoumány jednak mzdotvorné faktory, a jednak výše 

mzdy. Co se týče faktorů, jež ovlivňují v organizaci stanovení mzdy, rozhodujícím faktorem 
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pro naprostou většinu dotazovaných podniků byl odvedený pracovní výkon (87 %), 

následovaly ekonomické výsledky organizace (66 %) a hodnota pracovníka pro organizaci 

(64 %). Mezi jednotlivými kategoriemi podniků byly značné rozdíly, kdy pro mikropodniky 

byl důležitý hlavně odvedený pracovní výkon a ekonomické výsledky organizace, pro střední 

podniky byla po pracovním výkonu nejdůležitější hodnota pracovníka pro organizaci (viz obr. 

8-22).  

Obr. 8-22 Podíl podniků podle mzdotvorných faktorů 
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Na otázku týkající se výše průměrné měsíční mzdy odpovědělo celkem 50 podniků tj. 

(66 % všech dotazovaných podniků). Průměrná měsíční mzda respondentů činila 20 464 

Kč/měsíc. Nejvyšší přitom byla u malých podniků, kde činila 22 254 Kč/měsíc, přičemž 

medián u těchto podniků činil 20 000 Kč/měsíc. U středních podniků byla jen o něco vyšší 

než u mikropodniků (19 191 Kč/měsíc oproti 17 900 Kč/měsíc). Při srovnání s průměrnou 

mzdou v národním hospodářství ČR v roce 2005, která činila 19 030 Kč/měsíc, lze 

konstatovat, že pouze mikropodniky této úrovně nedosáhly. 

H6: Výše průměrné mzdy je závislá na velikosti organizace, s rostoucím počtem 

zaměstnanců roste průměrná mzda v organizaci

Tato hypotéza byla zamítnuta. Jak již  vyplynulo z předchozího textu, průměrná mzda 

v dotazovaných organizacích, byla nejvyšší v malých podnicích a nejnižší v mikropodnicích. 

Nepodařilo se tedy prokázat závislost mezi velikostí organizace a průměrnou mzdou 

v organizaci. 
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8.3.4.7 Zaměstnanecké výhody 
Všechny dotazované podniky poskytovaly nějakou formu zaměstnaneckých výhod. 

Nejčastěji byl poskytován příspěvek na stravování (80 %), a to převážně ve středních a 

malých podnicích, a pracovní oděvy (63 %). Mikropodniky pak kromě zmíněných výhod 

poskytovaly ve zvýšené míře mobilní telefon či služební vůz i pro soukromé účely a 

výrobky/služby organizace za sníženou cenu. Téměř ⅔ malých podniků dávala svým 

zaměstnancům k dispozici mobilní telefon i pro soukromé účely a nápoje na pracovišti 

zdarma, okolo 51 % z nich pak služební vůz pro soukromé účely a téměř polovina z nich i 

dovolenou navíc. Střední podniky kromě již zmíněných výhod poskytovaly ve zvýšené míře 

dovolenou navíc a penzijní připojištění. 

Tab. 8-23 Podíl podniků podle druhů poskytovaných zaměstnaneckých výhod 

Kategorie podniku 
Druh zaměstnanecké výhody 

mikro malý střední MSP 

příspěvek na stravování 56% 80% 88% 80% 
pracovní oděvy 56% 57% 69% 63% 
poskytnutí mobilního telefonu i k soukromým 
účelům 50% 63% 50% 57% 

nápoje na pracovišti zdarma 31% 63% 50% 53% 
poskytování služebního vozu k soukromým 
účelům 38% 51% 42% 47% 

dovolená navíc 13% 46% 46% 40% 
příspěvek na penzijní připojištění 19% 40% 46% 39% 
výrobky/služby organizace za sníženou cenu 38% 40% 27% 36% 
příspěvek na vzdělávání 19% 29% 35% 29% 
příspěvek na sportovní a kulturní aktivity 13% 17% 23% 19% 
nadstandardní zdravotní péče 13% 6% 8% 8% 
jiní 6% 0% 4% 3% 

Co mohou podniky nabídnout svým zaměstnancům 

Zaměstnanecké výhody nejsou jedinými stimulačními prostředky, které podniky 

mohou nabídnou svým zaměstnancům. Respondenti byli požádání, aby vybrali 3 

nejdůležitější výhody, jež mohou nabídnout svým zaměstnancům. Dotazované podniky 

nejčastěji svým zaměstnancům nabízely příjemné pracovní prostředí, zajímavou práci a 

osobní přístup nadřízeného. Mezi jednotlivými velikostními kategoriemi podniků však byly 

značné rozdíly. U mikropodniků například byl na prvním místě osobní přístup ze strany 

nadřízeného, u malých právě příjemné pracovní prostředí a u středních zajímavá práce spolu 

se zaměstnaneckými výhodami (viz tab. 8-24). 
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Tab. 8-24 Podíl podniků podle toho co mohou nabídnout svým zaměstnancům 

Kategorie podniku Co podniky nabízejí 
zaměstnancům mikro malý střední MSP 

příjemné pracovní prostředí 75% 80% 56% 71% 
zajímavou práci 63% 71% 68% 68% 
osobní přístup ze strany 
nadřízeného 

88% 63% 52% 64% 

dobré mzdové podmínky 63% 54% 48% 54% 
zaměstnanecké výhody 19% 40% 68% 45% 
možnost kariérního postupu 6% 20% 40% 24% 
jiné 0% 0% 12% 4% 

H7: Rozsah poskytovaných zaměstnaneckých výhod se zvyšuje s rostoucím 

počtem zaměstnanců organizace. 

Na základě výzkumu bylo zjištěno, že zatímco dotazované mikropodniky poskytují 

v průměru 3,5 zaměstnaneckých výhod, malé podniky 4,9 a střední podniky 5,1. Hypotéza 

byla přijata. 

8.3.5 Pracovní režimy 

Co se týče forem zaměstnání střední podniky nejčastěji  uplatňovaly pracovní poměr 

na dobu neurčitou a pracovní poměr na dobu určitou. I u malých podniků se nejčastěji 

vyskytoval pracovní poměr na dobu neurčitou, pak ale následovala dohoda o provedení práce 

a zkrácený pracovní úvazek. U mikropodniků také převažovalo zaměstnání na pracovní 

poměr na dobu neurčitou, následoval pracovní poměr na dobu neurčitou a dohoda o provedení 

práce. Celkem překvapivý byl častý výskyt domácí práce u malých podniků (až 25 %).  

Co se týče organizace pracovní doby, zde se nejčastěji vyskytovala práce přesčas, 

pružná pracovní doba a práce o víkendu. Přes ¾ středních podniků uplatňovala práci přesčas, 

téměř jedna polovina z nich pak pružnou pracovní dobu, práci o víkendu a práci na směny. 

Práci přesčas uplatňovala také většina malých podniků (71 %), téměř polovina z nich pak 

využívala pružnou pracovní dobu a práci o víkendu. Malé podniky nejčastěji využívaly práci 

o víkendu (56 %),  pak pružnou pracovní dobu a práci přesčas (viz obr. 8-25) 
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Obr. 8-25 Podíl podniků podle uplatnění jednotlivých forem organizace pracovní doby a způsobů 
zaměstnání  podle velikosti podniku 

44%

50%

56%

25%

0%

6%

81%

31%

25%

31%

25%

0%

71%

57%

49%

34%

29%

26%

83%

54%

49%

34%

40%

11%

76%

48%

48%

48%

28%

4%

84%

52%

52%

64%

52%

20%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

práce přesčas

pružná pracovní
doba 

práce o víkendu

práce na směny

noční práce

domácí práce
(teleworking)

pracovní poměr na
dobu neurčitou

dohoda o
provedení práce 

zkrácený pracovní
úvazek

pracovní poměr na
dobu určitou

dohoda o pracovní
činnosti

agenturní
zaměstnání

Mikropodnik Malý podnik Střední podnik
 

Zkoumali jsme rovněž uplatnění jednotlivých pracovních režimů pro různé kategorie 

pracovníků. Pracovní poměr na dobu neurčitou se v dotazovaných podnicích nejčastěji 

vyskytoval u administrativních pracovníků, dále u manažerů a techniků a specialistů. 

S využitím pracovního poměru na dobu určitou byli nejčastěji zaměstnávání manuální a 

administrativní pracovníci. Naproti tomu dohody o pracích konaných mimo pracovní poměr 

byly využívány organizacemi nejen pro manuální pracovníky, ale rovněž pro zaměstnávání 

techniků a specialistů. Manuální pracovníci pak také byli zaměstnávání formou agenturního 

zaměstnání (viz tab. 8-26).  
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Tab. 8-26 Podíl organizací podle uplatňování pracovních režimů pro různé kategorie pracovníků 

Pracovní režim/forma zaměstnání admin. 
pracovníci manažeři manuální 

pracovníci 
technici a 
specialisté 

pracovní poměr na dobu neurčitou 74% 70% 57% 66% 

pracovní poměr na dobu určitou 20% 7% 37% 12% 

dohoda o pracovní činnosti 16% 4% 20% 18% 

dohoda o provedení práce  16% 4% 26% 20% 

agenturní zaměstnání 7% 0% 11% 4% 

práce na živnostenský list 7% 7% 7% 17% 

práce přesčas 26% 43% 42% 43% 

pružná pracovní doba  24% 50% 8% 37% 

zkrácený pracovní úvazek 21% 4% 26% 9% 

noční práce 1% 3% 18% 11% 

práce na směny 3% 1% 36% 5% 

práce o víkendu 9% 21% 30% 25% 

domácí práce (teleworking) 4% 8% 0% 9% 

Přesčas pracovali zaměstnanci všech kategorií, o něco méně se práce přesčas týkala 

administrativních pracovníků. Pružné pracovní doby mohli nejčastěji v dotazovaných 

podnicích využívat manažeři a technici a specialisté. Na zkrácený pracovní úvazek byli 

zaměstnáváni častěji jednak administrativní pracovníci, jednak manuální pracovníci. Noční 

práce se vyskytovala zejména u manuálních pracovníků a techniků a specialistů. Práce na 

směny pak byla záležitostí především manuálních pracovníků. O víkendu pracovali jak 

manuální pracovníci, tak poměrně často i technici a specialisté a manažeři. Domácí práce se 

vyskytovala v podnicích jen v omezené míře, a to nejčastěji pro techniky a specialisty či 

manažery. 

H8: S rostoucím počtem zaměstnanců organizace klesá flexibilita v organizaci 

pracovní doby i způsobech zaměstnání. 

Tato hypotéza byla zamítnuta. Na základě výpočtu průměrného počtu využívaných 

pracovních režimů v jednotlivých kategoriích se naopak zjistilo, že počet uplatňovaných 

režimů roste s velikostí podniku. 

8.4 Výsledky výzkumu neziskových organizací 

8.4.1 Charakteristika respondentů 

Oslovení respondentů pro zajištění relevantních dat pro výzkum zaměřený na specifika 

personální práce neziskových organizací probíhalo po dvou základních liniích. První z nich 

bylo přímé oslovení neziskových organizací z kontaktů uvedených na serveru 
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www.neziskovky.cz e-mailovou formou. Druhou formou bylo zveřejnění informativního 

článku na stejném portálu. Celkem se podařilo získat celkem 48 vyplněných dotazníků. 

Struktura respondentů podle velikosti (přepočtený počet zaměstnanců) 

Jako základní kritérium segmentace byla zvolena velikost organizace daná 

přepočteným počtem pracovníků. V následující tabulce jsou uvedeny počty organizací 

v jednotlivých relativně detailních skupinách. Třídění neziskových organizací na 

mikroorganizace, malé organizace, střední organizace a velké organizace není zas tak 

obvyklé, ale specifika řízení lidských zdrojů jsou podobné bez ohledu na cíle organizace, 

proto bylo zvoleno toto klasifikační hledisko (viz tab. 8-27). 

Tab. 8-27 Struktura respondentů podle průměrného přepočteného počtu pracovníků v roce 2005 

Kategorie Mikro-
organizace Malé organizace Střední organizace Velké 

organizace
Počet 

pracovníků 1 - 5 6 - 9 10 - 19 20 - 24 25 - 49 50 - 99 100 - 199 200 - 249 nad 250 

15 10 8 1 1 7 1 1 1 
33 % 22 % 18 % 2 % 2 % 16 % 2 % 2 % 2 % 

Počet 
organizací 

56 % 22 % 20 % 2 % 

Tři organizace uvedly, že nemají žádné zaměstnance, tj. jejich veškerá činnost je 

zajišťována prostřednictvím dobrovolníků. Odpovědi těchto organizací byly brány v úvahu 

jen v omezené míře (př. při činnostech týkajících se dobrovolníků). 

Struktura respondentů podle využívání dobrovolné práce 

Mezi specifika neziskových organizací patří dobrovolná práce. Proto jedno ze 

základních třídících hledisek (zejména v oblasti řízení lidských zdrojů) bylo využívání práce 

dobrovolníků. Ve sledovaném vzorku využívalo práci dobrovolníků téměř 80 % (viz tab. 8-

28).  

Tab. 8-28 Struktura respondentů podle průměrného počtu dobrovolníků 

Počet dobrovolníků Počet organizací Podíl organizací 
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 více 1 2% 
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V organizacích převažoval nižší počet dobrovolníků – téměř tři čtvrtiny organizací 

spolupracovaly s méně než 20 dobrovolníky. 

Struktura respondentů podle právní formy neziskové organizace 

Co se týče právní formy dotazovaných organizací, uvedlo ji 46 organizací. Z tohoto 

počtu jich představovalo téměř 70 % občanská sdružení, druhou nejpočetnější skupinou byly 

obecně prospěšné společnosti 15 %, aj. Bližší strukturu uvádí následující tabulka (viz tab. 8-

29). 

Tab. 8-29 Struktura respondentů dle typu organizace 

Typ organizace Počet organizací Podíl organizací 
Občanská sdružení 32 69,6 % 
Obecně prospěšná společnost 7 15,2 % 
Církevní a náboženské společnosti 4 8,7 % 
Nadace 2 4,3 % 
Nadační fondy 1 2,2 % 
Pobočky mezinárodních organizací 0 0,0 % 

 
Struktura respondentů podle oblasti působení neziskové organizace 

Převažující oblastí působení dotazovaných organizací byly sociální služby (70 %), 

dále pak s velkým odstupem vzdělání a výzkum, mezinárodní aktivity, ochrana práv a 

obhajoba zájmů a zdraví (viz tab. 8-30). 

Tab.  8-30 Struktura respondentů dle oblasti působení organizace 

Oblast působení organizace Počet organizací Podíl organizací 
sociální služby 34 70,8% 
vzdělání a výzkum 9 18,8% 
mezinárodní aktivity 8 16,7% 
ochrana práv a obhajoba zájmů 7 14,6% 
zdraví 6 12,5% 
sport a rekreace 3 6,3% 
organizování dobročinnosti 3 6,3% 
náboženství 3 6,3% 
ekologie 2 4,2% 
rozvoj obce a bydlení 1 2,1% 
politika 1 2,1% 
profesní a pracovní vztahy 1 2,1% 

 
Struktura respondentů podle krajů 

Z regionálního hlediska nebyly organizace zastoupeny příliš rovnoměrně. Téměř 42 % 

respondentů sídlilo na území hlavního města Prahy, významný počet byl také ze 

Středočeského kraje. Ostatní kraje již byly zastoupeny v mnohem menší míře, nebo vůbec 

např. Plzeňský kraj nebo Karlovarský kraj (viz tab. 8-31). 
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Tab. 8-31 Struktura respondentů podle krajů 

Kraj, kde organizace sídlí Počet organizací Podíl organizací 
Hl. m. Praha 20 41,7% 
Moravskoslezský kraj 5 10,4% 
Středočeský kraj 5 10,4% 
Jihomoravský kraj 4 8,3% 
Jihočeský kraj 3 6,3% 
Královehradecký kraj 2 4,2% 
Liberecký kraj 2 4,2% 
Olomoucký kraj 2 4,2% 
Pardubický kraj 2 4,2% 
Ústecký kraj 1 2,1% 
Vysočina 1 2,1% 
Zlínský kraj 1 2,1% 

Vzhledem k dominantnímu zastoupení organizací z hlavního města Prahy a 

Středočeského kraje, byly v dalším rozboru rozlišovány pouze tyto kategorie organizací podle 

regionu: pražské, resp. včetně Středočeského kraje, a ostatní. 

8.4.2 Využívání informačních a komunikačních technologií 

Podle odpovědí respondentů se ukázalo, že téměř všechny typy organizací z hlediska 

velikosti dané přepočteným počtem pracovníků (viz tab. 8-32) i z hlediska počtu 

dobrovolníků využívá e-mail a Internet. Tento údaj však byl ovlivněn způsobem oslovení 

organizací, kdy byl využit právě e-mail a článek na serveru neziskových organizací.  

Překvapivě vysoký počet organizací měl vlastní webové stránky. Intranet používaly zejména 

větší organizace. 

Tab. 8-32 Podíl organizací využívajících jednotlivé informační technologie 

Technologie mikro- 
organizace malé organizace střední 

organizace 
velké 

organizace 
e-mail 100% 100% 100% 100% 
Internet 100% 100% 100% 100% 
intranet 12% 20% 33% 100% 
vlastní web. stránky 92% 100% 100% 100% 
jiné 28% 10% 22% 0% 

 
Z výzkumu dále vyplynulo, že využívání informačních a komunikačních technologií 

při personálních činnostech není velmi rozšířené, průměrná míra využívání ICT byla necelých 

25 %, přičemž závislost na velikosti organizace nebyla statisticky prokazatelná (viz obr. 8-

33). 
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Obr. 8-33 Podíl organizací využívajících specializovaných počítačových programů při zabezpečení 
personálních činností 
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Zajímavé informace nabízí detailní pohled na jednotlivé typy činností, při kterých byly 

ICT využívány (viz obr 8-34). Většina organizací, která využívala ICT při personální činnosti, 

tak činila z důvodu personální evidence, druhým nejčastějším důvodem bylo odměňování 

pracovníků, následovala evidence pracovní doby a samotné hodnocení pracovníků. Žádný 

z respondentů neuvedl, že by ICT využíval pro účely vzdělávání zaměstnanců či pro 

zaměstnanecké výhody. Vzájemné propojení mezi jednotlivými personalistickými programy 

využívala pouze jedna z dotazovaných organizací. 

Obr. 8-34 Podíl organizací podle typu personálních činnosti, při jejichž zabezpečení jsou využívány 
specializované počítačové programy (% organizací ze sledovaného vzorku) 
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H1: Míra využívání ICT při vykonávání personálních činností roste s rostoucím 

počtem zaměstnanců organizace. 

 Ve sledovaném vzorku se nepodařilo prokázat závislost mezi velikostí organizace 

danou přepočteným počtem pracovníků a mírou využívání ICT při personálních činnosti 

(hodnota χ2-testu v kombinační tabulce na 5%ní hladině významnosti byla poloviční než 

doporučená hodnota pro závislost sledovaných charakteristik). Hypotéza byla zamítnuta. 

8.4.3 Organizace personální práce 

8.4.3.1 Personální útvar/funkce personalisty 
Z výzkumu vyplynulo, že asi pětina organizací má zřízenu funkci personalisty či 

samostatný personální útvar. Závislost mezi velikostí organizace a zřizováním funkce 

personalisty resp. samostatného personálního útvaru byla jasně statisticky prokazatelná, a to 

ze dvou aspektů: 

• organizace s více než 50 pracovníky měly častěji zřízenu tuto funkci personalisty či přímo 

personální útvar (hodnota χ2 testu ve výši 29 postačuje na hodnotu kritickou ve výši 5,99 

při 5%ní hladině významnosti),  

• organizace s větším počtem pracovníků měly častěji zřízenu tuto funkci personalisty či 

přímo personální útvar (hodnota χ2 testu ve výši 72,7 postačuje na hodnotu kritickou ve 

výši 12,6 při 5%ní hladině významnosti). 

Obr. 8-35 Podíl organizací se zřízenou funkcí personalisty či samostatným personálním útvarem 
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H2b: Neziskové organizace s 50 a více zaměstnanci mají častěji zřízenu funkci 

personalisty či personální útvar než organizace do 50 zaměstnanců. 

Tato hypotéza byla přijata. Byla prokázána závislost mezi zřizováním funkce 

personalisty (resp. personálního útvaru) a velikostí organizace. 

8.4.3.2  Zabezpečení jednotlivých personálních činností 
V této souvislosti bylo zajímavé zjištění, jakou měrou se na vykonávání jednotlivých 

personálních činností podílely jednotlivé osoby v dané neziskové organizaci (viz tab. 8-36). 

• Největší měrou téměř na všech personálních činnostech se podílel výkonný ředitel 

společnosti, a to nejvíce na získávání a výběru pracovníků, na jejich řízení a kontrole, dále 

na personální administrativě a personálním plánování a neformální hodnocení pracovníků 

(ve všech případech u více než 50 % organizací). 

• Významný vliv na fungování organizace z pohledu zabezpečení personálních činností měl 

přímý nadřízený, a to nejvíce na neformální hodnocení pracovníků, jejich řízení a kontrolu 

(a to ve více než polovině organizací). 

• Ve více než 35 % organizacích personální administrativu zajišťoval účetní organizace, 

pokud měla organizace zřízenu funkci personalisty, tak s výjimkou odměňování 

pracovníků zastával ve větší či menší míře všechny personální činnosti. 

• Nezanedbatelný vliv měla na personální činnosti i správní rada, zejména v oblasti 

personálního plánování, získávání a výběru pracovníků a jejich odměňování. 

• Při personální práci byl v největší míře (23 % organizací) při vzdělávání pracovníků 

zapojen jiný subjekt. 

Tab. 8-36 Podíl organizací podle účasti jednotlivých subjektů na zabezpečení personálních činností 

Personální činnost výkonný 
ředitel 

přímý 
nadřízený 

správní 
rada účetní personalista jiný 

subjekt 
personální 
administrativa 50% 10% 13% 35% 19% 13% 

personální 
plánování 50% 17% 15% 2% 13% 4% 

popis pracovních 
míst 48% 25% 8% 0% 8% 8% 

získávání a výběr 
pracovníků 63% 46% 15% 2% 19% 10% 

adaptace nových 
pracovníků 31% 44% 2% 0% 6% 10% 

neformální 
hodnocení 
pracovníků 

50% 58% 8% 4% 4% 13% 

formální hodnocení 
pracovníků 42% 31% 4% 0% 2% 6% 
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Personální činnost výkonný 
ředitel 

přímý 
nadřízený 

správní 
rada účetní personalista jiný 

subjekt 
vzdělávání a rozvoj 
pracovníků 56% 38% 6% 0% 17% 23% 

zaměstnanecké 
výhody 29% 17% 10% 4% 2% 2% 

odměňování 
pracovníků 48% 27% 15% 8% 0% 4% 

kontrola a 
dodržování 
pracovněprávních 
předpisů 

10% 10% 2% 6% 4% 2% 

řízení a kontrola 
pracovníků 54% 50% 10% 2% 2% 6% 

8.4.4 Vykonávání jednotlivých personálních činností 

8.4.4.1 Vytváření strategie řízení lidských zdrojů 
Strategii řízení lidských zdrojů vytvářelo přes 50 % dotazovaných organizací. Byly 

mezi nimi však velké rozdíly. Zatímco celé ¾ středních organizací strategii vůbec 

nevytvářelo, u malých organizací činil tento podíl pouze 20 %. A právě malé organizace 

vytvářely strategii nejčastěji i v písemné podobě. Překvapivé bylo zejména to, že u středních 

organizací byla situace horší než v mikroorganizacích (viz obr. 8-37). 

Obr. 8-37 Podíl organizací se zpracovanou strategií řízení lidských zdrojů 

24%

50%

13%

100%

48%

20%

75%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

mikroorganizace malá organizace střední organizace velká organizace

ano, v písemné podobě ano, v ústní podobě ne
 

H3b: Neziskové organizace s 50 a více zaměstnanci mají častěji písemně 

zformulovanou strategii řízení lidských zdrojů než organizace do 50 zaměstnanců. 

Tuto hypotézu se nepodařilo prokázat, neboť hodnota χ2 byla 2,2 a při 5%ní hladině 

významnosti by musela pro prokázání závislosti činit alespoň 5,99. Hypotéza byla zamítnuta. 
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8.4.4.2 Vytváření popisů pracovních míst 
Téměř ⅔ dotazovaných organizací uvedly, že mají vytvořeny popisy pracovních míst 

pro všechna pracovní místa. Nejčastěji jimi přitom disponovaly malé organizace (resp. velká 

organizace), dále střední a mikroorganizace. Na druhou stranu téměř čtvrtina organizací 

uvedla, že má vytvořeny popisy pouze pro klíčová pracovní místa (viz obr. 8-38).  

Obr. 8-38 Podíl organizací s vytvořenými popisy pracovních míst 
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8.4.4.3 Získávání a výběr pracovníků 
V následujících tabulkách (viz tab. 8-39, 8-40) jsou uvedeny podíly organizací podle 

jednotlivých metod získávání a výběru uchazečů. 

Tab. 8-39 Podíl organizací podle nejčastěji využívaných metod získávání uchazečů 

Metody při získávání pracovníků mikro-
organizace 

malá 
organizace 

střední 
organizace 

velká 
organizace 

osobní kontakty a doporučení vlastních 
pracovníků a dlouhodobých 
spolupracovníků 

76% 80% 89% 0% 

získávání pracovníků z řad dobrovolníků 
a dlouhodobých spolupracovníků 72% 40% 67% 100% 

samostatné přihlášení uchazečů 56% 60% 78% 100% 
speciální internetové portály nevládního 
sektoru (př. www.neziskovky.cz, 
www.ecn.cz, aj.) 

56% 40% 44% 0% 

inzerce v časopisech nevládního sektoru, 
příp. vlastní časopise 40% 40% 44% 0% 

spolupráce s úřady práce 24% 60% 56% 0% 
spolupráce se školami 20% 20% 44% 100% 
vlastní webové stránky 52% 30% 56% 100% 
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Mezi nejvíce využívané metody při získávání pracovníků patří u neziskových 

organizací patřily osobní kontakty a doporučení vlastních pracovníků a dobrovolníků, vlastní 

zdroje a samostatné přihlášení uchazečů. Jak vyplývá z uvedené tabulky, mezi organizacemi 

byly v této oblasti značné rozdíly, a to zejména při využití dobrovolníků jako zdroje 

uchazečů, u samostatně přihlášených uchazečů, spolupráce s úřady práce a rovněž vlastních 

webových stránek. 

Tab. 8-40 Podíl organizací podle nejčastěji využívaných metod výběru uchazečů 

Metody při výběru pracovníků mikro-
organizace 

malá 
organizace 

střední 
organizace 

velká 
organizace 

výběrový pohovor 96% 100% 100% 100% 
životopis 72% 80% 89% 100% 
reference 64% 40% 67% 0% 
průvodní dopis 28% 60% 67% 100% 
testy (znalostí, schopností, 
osobnosti, aj.) 32% 50% 44% 100% 

osobní dotazník 16% 50% 44% 100% 

 
Mezi nejvíce využívané metody při výběru pracovníků patřily u neziskových 

organizací výběrové pohovory a životopisy, následovaly reference a průvodní dopisy. Opět se 

zde vyskytly značné rozdíly mezi organizacemi, přičemž bylo možné vysledovat určitou 

závislost mezi velikostí organizace a využíváním jednotlivých výběrových metod (čím větší 

organizace, tím častěji využívaly určité výběrové metody. 

Obr. 8-41 Průměrné počty metod využívaných při získávání a výběru pracovníků 
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H4: Počet metod využívaných při získávání a výběru zaměstnanců roste 

s rostoucím počtem zaměstnanců organizace. 
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Co se týče průměrného počtu využívaných metod, tak lze přijmout hypotézu H4, že 

s velikostí organizace roste počet využívaných metod při získávání a výběru pracovníků – (viz 

obr. 8-41). 

8.4.4.4 Hodnocení pracovníků 
Většina organizací (90 %) uvedla, že hodnotí své zaměstnance, a to převážně formou 

neformálního hodnocení přímým nadřízeným (cca ve ⅔ případů). Formální hodnocení 

prováděla asi třetina organizací (viz obr. 8-42), přičemž překvapivě mikro- a malé organizace 

uplatňovaly formální hodnocení častěji než organizace střední.  

Obr. 8-42 Podíl organizací provádějících hodnocení zaměstnanců podle jednotlivých forem hodnocení 
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Za problematické lze považovat to, že některé organizace využívaly neformální 

hodnocení i jako podklad k odměňování podle individuálního výkonu zaměstnance. Na 

druhou stranu výsledky hodnocení byly ve většině případů uplatněny jako nástroj získání 

informací o názorech pracovníků a jejich spokojenosti či zpětná vazba pro zaměstnance (viz 

obr 8-43). 
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Obr. 8-43 Podíl organizací podle účelů využívání výsledků hodnocení zaměstnanců 
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Práce dobrovolníků pak byla nejčastěji hodnocena prostřednictvím neformálního 

hodnocení vedoucího dobrovolníků či jiné osoby. 

8.4.4.5 Vzdělávání pracovníků 
Téměř 87 % organizací ve sledovaném vzorku uvedlo, že jejich pracovníci mají 

možnost dalšího vzdělávání a rozvoje (kromě školení vyžadovaných právními předpisy). 

Následující graf zobrazuje tento aspekt z hlediska velikosti organizace (viz obr 8-44), kdy se 

míra poskytování vzdělávání a rozvoje lišila mezi organizacemi různé velikosti. Nejvyšší byla 

u malých organizací a nejnižší překvapivě u středních organizací. 

Při hlubší analýze bylo zjištěno, že nejčastější oblastí vzdělávání bylo projektové 

řízení, následovala specifická oblast pro neziskové organizace, a to fundraising, dále 

management (viz obr. 8-45). V kategorii jiné se nejčastěji objevovala tématika sociální práce, 

psychologie, zdravotnictví, práce s klienty a další specifika té dané organizace. 
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Obr. 8-44 Podíl organizací poskytujících zaměstnancům další vzdělávání a rozvoj 
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Obr. 8-45 Podíl organizací podle zaměření vzdělávací činnosti související s výkonem práce 
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H5: Míra poskytování dalšího vzdělávání a rozvoje roste s rostoucím počtem 

zaměstnanců organizace 

Jak je již z grafické podoby patrné, závislost mezi velikostí organizace danou 

přepočteným počtem pracovníků a možností dalšího vzdělávání a rozvoje pracovníků ve 

sledovaném vzorku nebyla nalezena (ani testová hodnota χ2 ve výši 4,85 neodpovídá kritické 

hodnotě 7,81 pro přijmutí této hypotézy). Hypotéza byla zamítnuta. 

8.4.4.6 Odměňování pracovníků a oceňování práce dobrovolníků 
Na otázku týkající se výše průměrné měsíční mzdy odpovědělo celkem 20 organizací 

z celkového vzorku. Mezi organizacemi v tomto ohledu nebyly příliš velké rozdíly, ve všech 

případech se průměrná mzda pohybovala mezi 13 000,- Kč/měsíc a 13 700,- Kč/měsíc. 

Nejvyšší byla přitom v malých organizacích a nejnižší v mikroorganizacích. Při srovnání 
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s průměrnou mzdou v národním hospodářství v ČR v roce 2005 (19 030 Kč/měsíc) je zřejmé, 

že v neziskových organizacích byla úroveň průměrné mzdy téměř o třetinu nižší než činil 

celostátní průměr. 

Obr. 8-46 Průměrná výše mzdy v jednotlivých organizacích dle velikosti organizace 
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mikroorganizace malá organizace střední organizace  
Zajímavý je i pohled na výši mzdy z hlediska kraje, ve kterém se organizace nachází. 

V Praze se průměrná výše mzdy pohybovala o něco méně než 15 000,- Kč/měsíc, výjimkou 

byl Středočeský kraj, kde průměrná výše mzdy činila 19 000,- Kč/měsíc. Obecně se ukázalo, 

že výše mzdy v Praze a Středočeském kraji (15 450,- Kč/měsíc) byla vyšší než průměrná 

mzda v ostatních regionech (11 455,- Kč/měsíc). 

H6: Výše průměrné mzdy je závislá na velikosti organizace, s rostoucím počtem 

zaměstnanců roste průměrná mzda v organizaci 

Poslední zkoumaná hypotéza se týkala závislosti výše průměrné mzdy v organizaci na 

velikosti této organizace. Z uvedeného grafu je patrné, že tato závislost ve sledovaném vzorku 

není. Hypotéza byla zamítnuta 

8.4.4.7 Zaměstnanecké výhody 
Z výzkumu vyplynulo, že některou ze zaměstnaneckých výhod nabízí ve sledovaném 

vzorku téměř 90 % organizací. V následujícím grafu jsou přehledně znázorněny různé formy 

poskytovaných benefitů. Nejčastěji se jednalo o účast na akcích pořádaných organizací, dále 

dovolenou navíc (u 35 % organizací), příspěvek na stravování (31 %), nápoje na pracovišti 

zdarma (29 %), využívání služeb organizace a poskytnutí mobilního telefonu. 

  103



 

Obr. 8-47 Podíl organizací podle druhů poskytovaných zaměstnaneckých výhod 

44%

35%

31%

29%

27%

25%

15%

6%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

účast na akcích, které jsou organizované
ve prospěch organizace (př. koncerty, aj.)

dovolená navíc

příspěvek na stravování (finanční
příspěvek nebo stravenky)

nápoje na pracovišti zdarma

možnost bezplatného využívání služeb,
které organizace poskytuje svým klientům

poskytnutí mobilního telefonu i k
soukromým účelům

žádné

poskytování služebního vozu k i
soukromým účelům

 
Při hlubší analýze se ukázalo, že panovaly značné rozdíly mezi rozsahem 

zaměstnaneckých výhod poskytovaných v jednotlivých regionech. Následující tabulka 

ukazuje, že průměrný počet poskytovaných benefitů byl v Praze, resp. Praze a Středočeském 

kraji vyšší než v ostatních regionech ČR. 

Tab. 8-48 Průměrný počet poskytovaných benefitů podle krajů 

Praha 2,45 
Praha + Středočeský kraj 2,52 
Všechny kraje s výjimkou Prahy a Středočeského kraje 1,85 
Všechny kraje s výjimkou Prahy 1,82 

Neziskovým organizacím byla dále položena otázka, co mohou nabídnout svým 

pracovníkům. Nejvíce organizací uvedlo, že nabízí svým pracovníkům zajímavou práci 

(67 %). Dalšími významnými faktory pak byly možnost seberealizace (60 %), osobní přístup 

ze strany nadřízeného (49 %) a příjemné pracovní prostředí (49 %). 

H7: Rozsah poskytovaných zaměstnaneckých výhod se zvyšuje s rostoucím 

počtem zaměstnanců organizace 

Bylo zjištěno, že zatímco mikroorganizace poskytovaly v průměru 1,72 

zaměstnaneckých výhod, malé organizace 2,8 a střední organizace 2,7 (velká organizace 4). 

Hypotéza byla zamítnuta. 
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8.4.5 Pracovní režimy 

Obecně lze říci, že mezi nejčastější formy zaměstnání v dotazovaných neziskových 

organizacích patřily dohody o provedení práce, pracovní poměr na dobu neurčitou a 

dobrovolnická práce. V oblasti organizace pracovní doby pak práce se pak často vyskytovala 

práce na zkrácený pracovní úvazek a pružná pracovní doba. Vyskytovaly se však značné 

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

Tab. 8-49 Pracovní režimy a formy zaměstnání z hlediska velikosti organizace 

Pracovní režim a forma zaměstnání mikro-
organizace 

malá 
organizace 

střední 
organizace 

velká 
organizace 

zkrácený pracovní úvazek 64% 60% 67% 100% 
pružná pracovní doba 56% 80% 67% 100% 
domácí práce 20% 20% 33% 0% 
pracovní poměr na dobu neurčitou 64% 70% 78% 100% 
pracovní poměr na dobu určitou 40% 60% 56% 100% 
dohoda o pracovní činnosti 32% 60% 56% 100% 
dohoda o provedení práce 72% 90% 56% 100% 
práce na živnostenský list 32% 30% 33% 0% 
dobrovolnická práce 76% 60% 56% 100% 

U těch nejmenších organizací byla převažující formou zajišťování činnosti organizace 

dobrovolnická práce, dále pak dohoda o provedení práce a po té pracovní poměr na dobu 

neurčitou. U malých organizací se vyskytovala dobrovolnická práce ve značně menší míře než 

u mikroorganizací, přičemž byla využívána stejně často jako např. pracovní poměr na dobu 

určitou či dohody o pracovní činnosti. Na druhou stranu se zde mnohem častěji vyskytovala 

pružná pracovní doba jako způsob organizace pracovní doby.  

Střední organizace využívaly v ještě menší míře dobrovolnické práce, za to však 

častěji zajišťovaly své činnosti vlastními zaměstnanci v pracovním poměru na dobu neurčitou. 

Oproti malým organizacím využívaly také méně často dohod o pracích konaných mimo 

pracovní poměr. V oblasti organizace pracovní doby se u nich často vyskytovala práce na 

zkrácený pracovní úvazek a pružná pracovní doba. 

Hypotéza H8: S rostoucím počtem zaměstnanců organizace klesá flexibilita 

v organizaci pracovní doby i způsobech zaměstnání. 

Tato hypotéza byla zamítnuta. Naopak se ukázalo, že s rostoucím počtem 

zaměstnanců organizace flexibilita v organizaci pracovní doby i způsobech zaměstnání roste. 

Zatímco mikroorganizace využívaly cca 4,6 flexibilních pracovních režimů, u malých 

organizací to bylo 5,3 a u velké 7. 
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8.5 Shrnutí ověření hypotéz 

V úvodu celého výzkumného projektu bylo formulováno osm základních hypotéz, 

některé se podařilo prokázat, některé nikoliv. Jejich přehled uvádí následující tabulka. Je 

patrné, že převážná většina hypotéz nebyla potvrzena. Důvodů může být celá řada, za 

nejpravděpodobnější spatřujeme malý sledovaný vzorek a nedostatečnou úroveň personální 

práce v českých podmínkách v těchto typech organizacích. Zajímavá jsou zjištění u hypotézy 

H8 týkající se flexibility organizace z hlediska forem zaměstnávání – v této souvislosti se 

řešitelský tým přiklání k závěru, že tato hypotéza, při jejíž formulace se vycházelo ze 

sekundárních zdrojů, byla zformulována chybně, neboť zjištěné závěry jsou zcela logické. 

Tab. 8-50 Platnost navržených hypotéz u MSP 

Hypotéza Platnost 
H1 Míra využívání ICT při vykonávání personálních činností roste 

s rostoucím počtem zaměstnanců organizace. 
neplatí 

H2 Střední podniky mají častěji zřízenu funkci personalisty či 
personální útvar než malé a mikropodniky. 

platí 

H3 Střední podniky mají častěji písemně zformulovanou strategii než 
malé a mikropodniky. 

platí 

H4 Počet metod využívaných při získávání a výběru zaměstnanců 
roste s rostoucím počtem zaměstnanců organizace. 

platí 

H5 Míra poskytování dalšího vzdělávání a rozvoje roste s rostoucím 
počtem zaměstnanců organizace. 

neplatí 

H6 Výše průměrné mzdy je závislá na velikosti organizace, 
s rostoucím počtem zaměstnanců roste průměrná mzda 
v organizaci. 

neplatí 

H7 Rozsah poskytovaných zaměstnaneckých výhod se zvyšuje 
s rostoucím počtem zaměstnanců organizace. 

platí 

H8 S rostoucím počtem zaměstnanců organizace klesá flexibilita 
podniku v organizaci pracovní doby i způsobech zaměstnání. 

neplatí 

Tab. 8-51 Platnost navržených hypotéz u NO 

Hypotéza Platnost 
H1 Míra využívání ICT při vykonávání personálních činností roste 

s rostoucím počtem zaměstnanců organizace. 
neplatí 

H2 Neziskové organizace s 50 a více zaměstnanci mají častěji 
zřízenu funkci personalisty či personální útvar než organizace do 
50 zaměstnanců. 

platí 

H3 Neziskové organizace s 50 a více zaměstnanci mají častěji 
písemně zformulovanou strategii řízení lidských zdrojů než 
organizace do 50 zaměstnanců. 

neplatí 

H4 Počet metod využívaných při získávání a výběru zaměstnanců 
roste s rostoucím počtem zaměstnanců organizace. 

platí 

H5 Míra poskytování dalšího vzdělávání a rozvoje roste s rostoucím 
počtem zaměstnanců organizace. 

neplatí 

H6 Výše průměrné mzdy je závislá na velikosti organizace, 
s rostoucím počtem zaměstnanců roste průměrná mzda 
v organizaci. 

neplatí 

H7 Rozsah poskytovaných zaměstnaneckých výhod se zvyšuje 
s rostoucím počtem zaměstnanců organizace. 

částečně platí 

H8 S rostoucím počtem zaměstnanců organizace klesá flexibilita 
v organizaci pracovní doby i způsobech zaměstnání. 

neplatí 
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9 Shrnutí a doporučení 

9.1 Shrnutí 

Výsledky výzkumu přinesly oproti poznatkům zjištěným v rámci studia sekundárních 

zdrojů některá překvapivá zjištění, nicméně ve většině případů se potvrdily již známé 

skutečnosti. 

Využívání informačních a komunikačních technologií 

Míra využívání informačních a komunikačních technologií v dotazovaných malých a 

středních podnicích byla vyšší než vyplývalo např. z šetření ČSÚ, avšak tento výsledek byl 

ovlivněn především způsobem oslovení podniků. Na druhou stranu pouze 60 % respondentů 

uvedlo, že využívá specializované počítačové programy k zabezpečení personálních činností, 

a to především za účelem personální evidence, odměňování a evidence pracovní doby. 

Způsob využití ICT při zabezpečení personálních činností se lišil mezi jednotlivými 

kategoriemi podniků (malé a střední podniky nejčastěji pro účely personální evidence, 

mikropodniky pro účely odměňování). 

U neziskových organizací byla zjištěna obecně vysoká míra využívání ICT, ale jejich 

využívání při zabezpečování personálních činností bylo velmi nízké. Organizace, které ICT 

v této oblasti uplatňovaly, tak činily nejčastěji při personální evidenci či odměňování 

pracovníků. 

Zabezpečení personální práce v organizaci 

Jak se předpokládalo na základě poznatků z literatury a z jiných pramenů, naprostá 

většina mikro a malých podniků neměla zřízenu pracovní funkci personalisty a žádný podnik 

z této kategorie nedisponoval samostatným personálním útvarem. U středních podniků tomu 

bylo jinak – téměř polovina z nich měla zřízenu pracovní funkci personalisty a skoro třetina 

z nich i samostatný personální útvar. Byla prokázána závislost mezi zřizováním funkce 

personalisty/personálního útvaru a velikostí organizace. 

Potvrdila se rovněž očekávání týkající se úlohy vlastníka/manažera při zajišťování 

personálních činností. Ten se rozhodující měrou podílel na odměňování, personálním 

plánování a získávání a výběru zaměstnanců. Významnou úlohu však měl také přímý 

nadřízený, a to zejména při řízení a kontrole zaměstnanců, jejich neformálním hodnocení a 

adaptaci. Personalisté a účetní se nejvíce podíleli na personální administrativě, externí a jiné 

subjekty na vzdělávání a rozvoji zaměstnanců. 

  107



 

U neziskových organizací se potvrdila hypotéza, že organizace s více než 50 

zaměstnanci mají ve větší míře zřízenu funkci samostatného personalisty, či personální útvar. 

Co se týče podílu na vykonávání jednotlivých personálních činností, největší měrou téměř na 

všech personálních činnostech se podílel výkonný ředitel společnosti, a to nejvíce na 

získávání a výběru pracovníků, na jejich řízení a kontrole, dále na personální administrativě a 

personálním plánování a neformálním hodnocení pracovníků (ve všech případech u více než 

50 % organizací). Správní rada v dotazovaných organizacích hraje svou úlohu zejména 

v oblasti personálního plánování, získávání a výběru pracovníků a jejich odměňování. 

Vytváření strategie řízení lidských zdrojů 

To, jestli má podnik zformulovanou strategii v oblasti řízení lidských zdrojů, závisí na 

velikosti podniku. Zatímco převážná většina dotazovaných malých a mikropodniků neměla 

strategii zformulovanou (ani ústně), téměř 2/3 středních podniků vytvářela strategii řízení 

lidských zdrojů, přičemž více než polovina z tohoto počtu ji formulovala i písemně. 

U neziskových organizací se ukázalo, že formulaci strategie v oblasti lidských zdrojů 

je věnována poměrně malá pozornost. Ve velmi malé míře byla formulována v písemné 

podobě, v ústní podobě byla formulována častěji. Nepotvrdilo se očekávání, že větší 

organizace budou mít písemnou strategii ve větší míře (kvůli malému vzorku). 

Získávání a výběr pracovníků 

Výzkum potvrdil poznatky získané ze sekundárních zdrojů, že malé a střední podniky 

při získávání zaměstnanců nejčastěji spoléhají na osobní doporučení a samostatné přihlášení 

uchazečů. Zajímavé je, že ve zkoumaném vzorku podniků bylo využívání těchto metod 

častější v kategorii středních podniků, než u malých a mikropodniků. Malé podniky přitom 

samostatné přihlášení uchazečů využívaly v  menší míře než střední a mikropodniky. Střední 

podniky uplatňovaly více metod k oslovení uchazečů než malé a mikropodniky. Co se týče 

výběru zaměstnanců, nejvyužívanější metodou ve všech velikostních kategoriích 

dotazovaných podniků byl výběrový pohovor. Ten prováděly téměř všechny podniky 

z kategorie středních i mikropodniků, o něco méně pak malé podniky. Téměř všechny střední 

podniky využívaly při výběru také životopis, u malých a mikropodniků bylo jeho uplatňování 

mnohem nižší.  

Mezi nejvíce využívané metody při získávání pracovníků patřily u neziskových 

organizací osobní kontakty a doporučení vlastních pracovníků a dobrovolníků, vlastní zdroje 

a samostatné přihlášení uchazečů. Mezi nejvíce využívané metody při výběru pracovníků 
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patřily u neziskových organizací výběrové pohovory a reference, mezi častou skupinu dále 

pak analýza životopisů. 

Hodnocení pracovníků 

Naprostá většina (93 %) dotazovaných podniků prováděla hodnocení svých 

zaměstnanců. Ve všech velikostních kategoriích podniků převládalo neformální hodnocení 

přímým nadřízeným, přičemž míra využívání neformálního hodnocení s klesala s růstem 

velikosti podniku. U formálního hodnocení, tj. pravidelného, systematického hodnocení, byla 

situace opačná. Dále bylo zkoumáno pro jaké účely organizace výsledky hodnocení využívají. 

Převládajícím účelem bylo u všech dotazovaných organizací odměňování podle 

individuálního výkonu zaměstnance (74 %). Následovalo povýšení, přeřazení či uvolnění 

zaměstnance z organizace (54 %) a rozpoznání potřeby vzdělávání a možnosti dalšího 

postupu (53 %). Jako problematické lze vidět to, že řada podniků využívala výsledky 

neformálního hodnocení jako podklad pro personální rozhodnutí. 

Většina neziskových organizací uvedla, že hodnotí své zaměstnance, a to formou 

neformálního hodnocení přímým nadřízeným. Formální hodnocení prováděla pouze pětina 

organizací. Za problematické lze považovat to, že některé organizace využívají neformální 

hodnocení i jako podklad k odměňování podle individuálního výkonu zaměstnance. Výsledky 

hodnocení však byly ve většině případů uplatněny jako nástroj získání informací o názorech 

pracovníků a jejich spokojenosti či zpětná vazba pro zaměstnance. Práce dobrovolníků byla 

nejčastěji hodnocena prostřednictvím neformálního hodnocení vedoucího dobrovolníků či jiné 

osoby. 

Vzdělávání a rozvoj pracovníků 

Výzkum ukázal, že okolo 60 % MSP nabízí svým zaměstnancům možnost dalšího 

vzdělávání a rozvoje, přičemž míra poskytování dalšího vzdělávání a rozvoje rostla s růstem 

velikosti podniku. Avšak zatímco v kategorii mikropodniků převažovaly podniky, které 

možnost vzdělávání a rozvoje nedávaly, v kategorii malých podniků byla již situace opačná a 

u středních podniků tak činilo dokonce 72 % podniků. Co se týče forem poskytovaného 

vzdělávání, u dotazovaných organizací převládalo vzdělávání mimo pracoviště (mimo 

organizaci), a to zejména v mikropodnicích. Střední podniky poskytovaly ve stejné míře 

vzdělávání mimo pracoviště a při výkonu práce na pracovišti. 

V neziskových organizacích byla zjištěna překvapivě vysoká míra poskytování dalšího 

vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. Téměř 87 % organizací ve sledovaném vzorku uvedlo, že 

jejich pracovníci mají možnost dalšího vzdělávání a rozvoje. Při hlubší analýze bylo zjištěno, 
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že nejčastější oblastí vzdělávání je projektové řízení, následuje specifická oblast pro 

neziskové organizace, a to fundraising, dále management.  

Odměňování 

Co se týče faktorů, které ovlivňují výši mzdy, v dotazovaných podnicích byl 

rozhodující odvedený pracovní výkon, ekonomické výsledky organizace a hodnota 

pracovníka pro organizaci. Externí faktory, jako situace na lokálním trhu práce, hrály pro 

podniky mnohem menší úlohu. Na otázku týkající se průměrné mzdy neodpověděly zdaleka 

všechny podniky (pouze 66 % všech dotazovaných podniků). Ukázalo se, že nejvyšší 

průměrná mzda byla u malých podniků a nejnižší u mikropodniků. Ty také nedosáhly v tomto 

ukazateli celostátního průměru. 

V neziskových organizacích nebyly zjištěny výraznější rozdíly v odměňování 

v závislosti na velikosti organizace, ale spíše podle krajů. Průměrná mzda se pohybovala 

velmi nízko pod celostátní úrovní. 

Zaměstnanecké výhody 

Velmi překvapivým zjištěním byl fakt, že všechny dotazované MSP poskytují nějakou 

formu zaměstnaneckých výhod. Nejčastěji byl přitom poskytován příspěvek na stravování 

(80 %), a to převážně ve středních a malých podnicích, a pracovní oděvy (63 %). Dalšími 

často poskytovanými výhodami bylo poskytování mobilu i pro soukromé účely a nápoje na 

pracovišti zdarma. Co se týče dalších výhod, jež malé a střední podniky svým zaměstnancům 

nabízely, většina z nich uvádí příjemné pracovní prostředí, zajímavou práci a osobní přístup 

nadřízeného.  

Naprostá většina dotazovaných neziskových organizací poskytovala svým 

pracovníkům nějaké zaměstnanecké výhody. Nejčastěji se přitom jednalo o účast na akcích, 

které byly organizovány ve prospěch organizace (př. koncerty, aj.), dovolenou navíc, 

příspěvek na stravování (finanční příspěvky nebo stravenky), nápoje na pracovišti zdarma a 

možnost bezplatného využívání služeb, které organizace poskytuje svým klientům. 

Organizace tak často poskytovaly dobrovolníkům i zaměstnancům stejné „výhody“. 

Neziskovým organizacím byla také položena otázka, co mohou nabídnout svým pracovníkům. 

Nejvíce organizací uvedlo, že nabízí svým pracovníkům zajímavou práci. Dalšími 

významnými faktory pak byla možnost seberealizace a osobní přístup ze strany nadřízeného. 
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Pracovní režimy 

O využívání jednotlivých způsobů zaměstnání a forem organizace pracovní doby 

v MSP jsme před realizací vlastního výzkumu neměli žádné přesnější informace. Výsledky 

ukázaly, že naprosto převažujícím způsobem zaměstnání je pracovní poměr na dobu neurčitou 

(86 % podniků), jež se vyskytoval mnohem častěji než ostatní formy (dohoda o provedení 

práce či pracovní poměr na dobu určitou). V oblasti pracovní doby pak podniky nejčastěji 

uplatňovaly práci přesčas (70 %), v menší míře pak pružnou pracovní dobu a práci o víkendu. 

Mezi jednotlivými velikostními kategoriemi byly přitom značné rozdíly. 

V dotazovaných neziskových organizacích byla ve velké míře využívána práce 

dobrovolníků, práce na zkrácený pracovní úvazek a různé typy dohod o provedení práce, resp. 

pracovní činnosti. Z hlediska velikosti organizace výraznější rozdíly ve využívání 

jednotlivých pracovních režimů a forem zaměstnávání nebyly zaznamenány. 

9.2 Doporučení pro malé a střední podniky  

Využívání informačních a komunikačních technologií při zabezpečování 

personálních činností 

Jak již bylo řečeno, MSP disponují ICT téměř ve srovnatelné míře jako velké podniky. 

Problém je, že tyto technologie v dostatečné míře nevyužívají. V dnešní době se náklady na 

pořízení specializovaného software snižují a je možné také využít nejrůznějšího shareware 

nebo freeware, čímž lze při pořízení potřebných programů dosáhnout značných úspor. Kromě 

specializovaných programů upozorňujeme na možnost využití Internetu např. při získávání a 

výběru zaměstnanců, kde vlastní webové stránky může podnik využít k oslovení uchazečů a 

e-mail ke komunikaci. Výsledkem aplikace těchto návrhů může být úspora nákladů a 

zefektivnění vykonávaných činností. 

Zabezpečení personálních činností 

Výzkum zcela jasně potvrdil očekávání v oblasti zřizování funkce personalisty či 

personálního útvaru. Je zřejmé, že do určitého počtu zaměstnanců pro podnik není efektivní 

zřizovat funkci personalisty či personální útvar. Na druhou stranu je nutné i přesto zabezpečit 

vykonávání potřebných personálních činností v požadované kvalitě a při vynaložení 

optimálního množství finančních prostředků. Zde doporučujeme zvážit, zda 

vlastník/vrcholový manažer má potřebné znalosti a zkušenosti k zabezpečení potřebných 

personálních činností a také dostatek času pro jejich vykonávání. Je pak otázkou, zda se může 

věnovat řízení organizace a strategickým otázkám, když musí řešit např. i personální 
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administrativu. Jako možné řešení se nabízí větší zapojení přímých nadřízených či jiných 

zaměstnanců organizace (zde doporučujeme dodatečné vzdělávání v oblasti řízení lidských 

zdrojů), zaměstnání specialisty na částečný úvazek či spolupráce s externím subjektem. 

Poslední dvě možnosti sice zdánlivě znamenají dodatečné náklady na organizaci, musíme si 

však uvědomit, že zkušení specialisté jsou schopni vykonávat dané činnosti efektivněji a 

spolehlivěji, což v konečném důsledku může znamenat pro organizaci úspory. 

Strategie řízení lidských zdrojů 

Podniky by neměly zanedbávat strategické otázky řízení lidských zdrojů. Vypovídá to 

o tom, že této oblasti nevěnují dostatečnou pozornost. I mezi středními podniky byl podíl 

podniků, které formulují strategii řízení lidských zdrojů písemně poměrně nízký, což by 

mohlo naznačovat, že tento nedostatečný přístup není charakteristický jen pro MSP, ale 

obecně pro české podmínky. 

Popisy a specifikace pracovních míst 

Této otázce je třeba věnovat značnou pozornost, protože popisy a specifikace 

pracovních míst jsou nezbytným podkladem pro další činnosti, jako například pro získávání a 

výběr pracovníků, hodnocení a odměňování. Řada podniků popisy a specifikace vůbec 

nevytváří nebo tak činí pouze pro klíčová pracovní místa. 

Získávání a výběr pracovníků 

Malé a střední podniky při získávání pracovníků velmi často sahají k postupům 

(osobní doporučení, samostatné přihlášení, aj.), které jsou sice levné, ale nemusí vždy přinést 

nejkvalitnějšího uchazeče. Jednak dochází k oslovení pouze malého okruhu potencionálních 

uchazečů, jednak tak může docházet ke zvýšenému zaměstnávání rodinných příslušníků či 

známých, což může přinést značné problémy při řízení lidských zdrojů i v mezilidských 

vztazích na pracovišti. Doporučujeme využívat metody, které nejsou nákladné a přitom 

umožňují oslovit více uchazečů – Internet (pro určité kategorie zaměstnanců), úřady práce, 

spolupráce se školami, aj. Podniky by se také měly snažit zapůsobit na uchazeče jako dobrý 

zaměstnavatel. Výzkum ukázal, že mají co nabídnout ať v oblasti zaměstnaneckých výhod, 

tak v oblasti pracovního prostředí. 

Při výběru pracovníků by neměl být uplatňován pouze výběrový pohovor. Využívání 

životopisu či osobního dotazníku může umožnit předvýběr uchazečů ještě před samotným 

pohovorem, což následně šetří čas i náklady. Dále doporučujeme ve zvýšené míře uplatnit 

např. testy způsobilosti (kde je to vhodné) či ukázky práce. 
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Hodnocení pracovníků 

Proti tomu, že podniky provádějí ve velké míře neformální hodnocení pracovníků 

nelze nic namítat, protože je nedílnou součástí řízení a vedení pracovníků. Problémem je, 

pokud výsledky takovéhoto neformálního hodnocení jsou využívány jako podklad pro 

personální rozhodnutí. Pokud podnik hodlá např. odměňovat zaměstnance podle 

individuálního výkonu, je třeba aby měl k dispozici záznamy o výkonu konkrétního 

zaměstnance v předcházejícím období. Jedině to mu umožní, aby odměňování bylo 

spravedlivé a průhledné, což je velmi důležitý faktor pro spokojenost a motivaci zaměstnanců. 

Pokud tedy podnik potřebuje získat podklady o pracovník výkonu pro další využití 

v řízení lidských zdrojů, měl by zavést formální hodnocení zaměstnanců, tj. hodnocení 

pravidelné a systematické, jehož výsledky jsou zaznamenávány. 

Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců 

Malé a střední podniky nevěnují dostatečnou pozornost vzdělávání a rozvoji svých 

zaměstnanců, což může v konečném důsledku znamenat nedostatečnou konkurenceschopnost 

ve srovnání s velkými podniky. Podnikům se zde nabízí různá řešení. První možností je 

zaměřit se na uchazeče, kteří již mají potřebnou kvalifikaci, dovednosti a zkušenosti. Zde je 

však nutné si uvědomit, že v současné době s tímto přístupem organizace nevystačí, protože 

neustále změny okolního prostředí kladou vyšší nároky na pracovníka a s tím souvisí 

požadavek na celoživotní učení pracovníka/člověka. Další možností je to, že organizace bude 

poskytovat možnost vzdělávání svým zaměstnancům, a to buď vlastními silami (tj. na 

pracovišti) nebo externě (mimo pracoviště). Co se týče nákladů, ty mohou například v případě 

vzdělávání na pracovišti (např. s využitím rotace pracovníků) velmi nízké. Je také nutné vzít 

v úvahu, že náklady na vzdělávání představují pro zaměstnavatele daňově uznatelnou 

položku, takže v konečném důsledku může dosáhnout daňových úspor. Jako další možnost se 

nabízí zvážit poskytování vzdělávacích kurzů jako zaměstnaneckou výhodu. Jednak by bylo 

možné využít daňového efektu, jednak může dojít ke zvýšení spokojenosti a motivace 

zaměstnanců a k jejich stabilizaci. 

Odměňování a zaměstnanecké výhody 

Podle výzkumu se úroveň průměrné mzdy pohybuje okolo celostátního průměru, což 

lze jistě hodnotit pozitivně. Je nutné si však uvědomit, že mezi jednotlivými organizacemi 

jsou značné rozdíly, kdy se vyskytovaly i organizace se mzdou nižší než 10 000,- Kč/měsíc. 

Podniky by rozhodně měly při stanovení výše mzdy věnovat větší pozornost externím 

faktorům jako je například situace na lokálním trhu práce. Jen tak mohou dosáhnout toho, aby 
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jejich odměňování bylo konkurenceschopné. Na případnou námitku ohledně nedostatku 

finančních prostředků lze namítnout, že je lepší zaplatit jednoho kvalitního zaměstnance, než 

„uspořit“ díky zaměstnávání pracovníků s nižší kvalifikací, zkušeností a dovednostmi. Pokud 

jsou zdroje organizace opravdu velmi omezené, může také zvážit spolupráci s absolventy, 

kteří na začátku své kariéry nemají tak vysoká očekávání v oblasti odměňování. 

Co se týče zaměstnaneckých výhod, podniky by se v rámci úspory finančních 

prostředků měly zaměřit na takové benefity, které jsou pro ně nejvýhodnější z hlediska daně 

z příjmů a odvodů na sociální a zdravotní pojištění (samozřejmě při respektování přání 

zaměstnanců). Z tohoto hlediska lze doporučit takové výhody jako je penzijní připojištění, 

školení, poskytování příspěvku na stravování, dále pak umožnit zaměstnancům využívat 

služební mobil a automobil i pro soukromé účely. 

Pracovní režimy 

V této oblasti doporučujeme zvážit vyšší využívání práce na zkrácený úvazek, pružnou 

pracovní dobu a práce doma. Tyto režimy umožňují pracovníkům lépe sladit rodinný a 

pracovní život a podnik by jejich uplatňování mohl prezentovat jako určitou „zaměstnaneckou 

výhodu“. Práce doma a pružná pracovní doba mohou rovněž umožnit úsporu nákladů, díky 

úsporám nákladů za přesčasy a případném zvýšení produktivity pracovníka, který pracuje 

z domova. Na zkrácený úvazek může organizace zaměstnat specialistu, jehož práce by na plný 

úvazek nevyužila a zároveň by pro ní byl příliš nákladný (př. personalista). 

9.3 Doporučení pro neziskové organizace  

Využívání informačních a komunikačních technologií při zabezpečování 

personálních činností 

Jak vyplývá z vlastního výzkumu i ze sekundárních zdrojů, míra vybavení 

neziskových organizací je velmi dobrá. Problémem je spíše jejich využívání, kdy jednak 

chybí specializované programy, jednak pracovníci nedisponují potřebnými znalostmi a 

dovednostmi (chybí školení v oblasti ICT). V dnešní době se náklady na pořízení 

specializovaného software snižují a je možné také využít nejrůznějšího shareware nebo 

freeware, čímž lze při pořízení potřebných programů dosáhnout značných úspor. Kromě 

specializovaných programů upozorňujeme na možnost využití Internetu např. při získávání a 

výběru zaměstnanců, kde vlastní webové stránky může organizace využít k oslovení uchazečů 

a e-mail ke komunikaci. Výsledkem aplikace těchto návrhů může být úspora nákladů a 

zefektivnění vykonávaných činností. Rovněž doporučujeme nezanedbávat vzdělávání 
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v oblasti ICT, protože jinak jsou náklady vynaložené na nákup PC a dalších technologií zcela 

promarněné. 

Zabezpečení personálních činností 

Stejně jako MSP, ani neziskové organizace nemají ve větší míře zřízenu funkci 

personalisty či personální útvar. To jednak vyplývá z nízkého počtu zaměstnanců, jednak 

z nedostatku prostředků. Vykonáváním personální práce se pak zabývá výkonný ředitel či 

v některých případech správní rada. Problémem zde může být nedostatečná kvalifikace a 

zkušenosti a také nedostatek času pro řízení lidských zdrojů. Jako možné řešení se zde nabízí 

spolupráce s dobrovolníkem či zaměstnání specialisty na zkrácený pracovní úvazek. 

Strategie řízení lidských zdrojů 

Neziskové organizace by měly věnovat větší pozornost strategickým otázkám v oblasti 

řízení lidských zdrojů. Strategii nestačí formulovat pouze ústně, pak lze velmi obtížně 

dosáhnout toho, aby ji zaměstnanci znali, chápali a následně mohla být realizována. 

Popisy a specifikace pracovních míst 

Této otázce je třeba věnovat značnou pozornost, protože popisy a specifikace 

pracovních míst jsou nezbytným podkladem pro další činnosti, jako například pro získávání a 

výběr pracovníků, hodnocení a odměňování. Řada organizací popisy a specifikace vůbec 

nevytváří nebo tak činí pouze pro klíčová pracovní místa. 

Získávání a výběr pracovníků 

Stejně jako v případě MSP nedoporučujeme spoléhat jen na osobní kontakty. 

V situaci, kdy organizace hledá profesionála, či specialistu, měla by využít jiných finančně 

dostupných metod, jako je například Internet (a to nejen specializované portály neziskového 

sektoru) či spolupráce se školami. Při výběru by pak měly být využívány i jiné metody než 

pouze výběrový rozhovor. Využití životopisu či dotazníků může umožnit předvýběr a ušetřit 

tak čas i nákladů. Možné je také zvážit využívání tzv. průvodního dopisu, který by mohl 

napomoci odhalit motivaci uchazeče. 

Neziskové organizace by se rovněž měly zaměřit na budování své dobré 

zaměstnavatelské pověsti při zdůraznění svých silných stránek, kterými jsou zajímavá a 

uspokojující práce či příjemný kolektiv. 

Hodnocení pracovníků 

V případě, že organizace chtějí využívat výsledky hodnocení jako podklad 

rozhodování či další personální činnosti, rozhodně nestačí pouze neformální hodnocení 
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zaměstnanců. Pokud organizace hodlá např. odměňovat zaměstnance podle individuálního 

výkonu, je třeba aby měl k dispozici záznamy o výkonu konkrétního zaměstnance 

v předcházejícím období. Jedině tak lze dosáhnout toho, aby odměňování bylo spravedlivé a 

průhledné, což je velmi důležitý faktor pro spokojenost a motivaci zaměstnanců. 

Při formálním hodnocení se provádí hodnocení výkonu zaměstnanců pravidelně, 

systematicky a jeho výsledky jsou zaznamenávány. 

Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců 

Na rozdíl od sekundárních zdrojů u dotazovaných neziskových organizací nebylo 

zjištěno, že by nevěnovaly dostatečnou pozornost vzdělávání a rozvoji svých zaměstnanců.  

Odměňování a zaměstnanecké výhody 

Úroveň průměrné mzdy se u dotazovaných neziskových organizací pohybovala 

hluboko pod celostátní úrovní (cca o 5 000,- Kč/měsíc). Je pochopitelné, že neziskové 

organizace mají velmi omezené zdroje a těžko lze očekávat, že budou podnikatelskému 

sektoru konkurovat v oblasti odměňování. Avšak v některých případech může být 

v konečném důsledku levnější zaplatit profesionála, který odvede špičkový výkon, než 

vynakládat mzdové prostředky na „nadšence“, kteří pro danou práci nemají potřebné 

zkušenosti a kvalifikaci. 

Co se týče zaměstnaneckých výhod, lze snad doporučit pouze to, aby organizace 

zvážily vyšší využívání kurzů či školení jako zaměstnanecké výhody. Takovýto přístup je 

přínosný jak pro organizaci, tak pro zaměstnance. 

Pracovní režimy 

V oblasti pracovních režimů doporučujeme zvážit vyšší uplatnění práce doma a pružné 

pracovní doby. Jednak to umožňuje pracovníkům lépe sladit rodinný a pracovní život 

(zejména žením, které představují významnou pracovní sílu v neziskovém sektoru), čímž 

může dojít ke zvýšení spokojenosti a motivace zaměstnanců. 
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