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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na problematiku managementu v ramci organizace. Popisuje
a zhodnocuje vybrané pfistupy managementu, u kterych zachycuje jednotlivé mySlenky
a nasledn¢ z nich vytvaii celkovou filozofii v oblasti managementu, jenz je aplikovatelna
v Sirokém rozsahu odvétvi. Dale se zabyva nestatnim neziskovym sektorem, zavedenim

procesniho pfistupu a zlepsovanim pomoci Demingova cyklu PDCA.

ABSTRACT

The master’s thesis is focused on management issues within the organization. It describes
and evaluates selected management approaches to capture individual thoughts
and consequently creates a comprehensive management philosophy that is applicable across
a wide range of specialization. It also deals with the non-governmental non-profit sector,
the introduction of a process approach and improvement through the Deming PDCA cycle.

KLIiCOVA SLOVA

Management v organizaci, pfistupy managementu, systémy managementu, pozitivni a aktivni
postoj, organizacni kultura, nestatni neziskové organizace, turisticky oddil mladeze, procesni

piistup, procesni mapy a cyklus PDCA.
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Management in an organization, management approaches, management systems, positive
and active attitude, organizational culture, NGO, work with youth, process management,
process maps and PDCA cycle.
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[FXUIRFN ustav vyrobnich strojd,

STROJNIHD

INZENYRSTVI ERCILIIRY

1 UVOD

V dnesni globalni dob¢ jsou snadnéji vidét jednotlivé rozdily ve vyspélosti a zivotni urovni
ruznych zemi. Mohou za to jak historické udélosti, tak kulturni povaha dané zemé. Ptestoze
tedy vsichni Zijeme v moderni dobé, je stale citit zna¢na setrvacnost, dil¢ich postoju, ptistupt,

a celkového mysleni, zatizena predsudky a minulosti.

Tyto rozdily se hlavné projevi vV nadnarodnich spolecnosti, ve kterych pracuji lidé
zZ celého svéta a vytvari tak mezinarodni tymy. Aby v ramci téchto tymi dokézali lidé, navzdory
svému riznému kulturnimu ptvodu, efektivné spolupracovat, vyzaduje se od nich otevieny
a proaktivni ptistup. Ptistup, ve kterém se 1idé divaji na vzniklé problémy spise jako na vyzvy,
kdy maji zajem pracovat na svém osobnim rozvoji a chtéji se stale ucit novym vécem, nic jim
neni cizi, své nové poznatky a zlepSeni si nenechdvaji pro sebe, ale ihned je implementuji
a sdileji s ostatnimi. Pfistup, ve kterém odpadaji pfedsudky ve vztahu nadfizeny a podiizeny,
nyni jsou partnery a usiluji o stejnou véc. Ptistup, ve kterém se nehledaji divody, proc to nejde,
ale kde se hledaji zpuisoby, jak by to mohlo jit. Tato cesta pozitivniho mysleni se tedy zda byt
velmi progresivni, efektivni a uspokojiva, jak pro jednotlivé zaméstnance, tak pro organizaci,

ve které pracuji.

Nicméné, ne vSude si mizeme dovolit vytvofit takovéto mezinarodni prostiedi lidi, ktefi
chtéji. A proto se zavadi vybrané metody a pfistupy managementu, které maji za ukol tomuto
zpusobu mysleni vyjit vstfic.

ZamysSleni nad touto problematikou mé inspirovalo k myslence budovani systému
managementu v rdmci organizace mné svétené, ve které jsem chtél zbourat dosavadni setrvacny
a pasivni postoj mysleni a chtél jsem zavést nové vybrané efektivni a proaktivni pristupy
managementu, jenz bych ¢ast z nich uvedl i do praxe. Mezi fadky této prace by se tak méla
objevit, mimo jiné, i ur¢itd myslenka, ¢i dokonce filozofie zaujmuti pozitivniho stanoviska,

a to jak ze strany zamé&stnance, tak i ze strany managementu organizace.
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2 MOTIVACE

Moji velkou motivaci pro volbu tématu Budovani systému managementu bylo propojeni mych
nabytych znalosti z akademické plidy s dlouholetou praxi v turistickém oddilu mladeze,

ve kterém jsem pusobil vice nez osm let na pozici vedouciho.

Béhem mého studia jsem chtél maximalné vyuzit moznosti, které se mi naskytovaly.
Coz mé vedlo k tomu, Ze jsem své znalosti ziskaval nejen do hloubky, ale pfedevsim do Sitky.
Krom¢ mého pisobeni v turistickém oddilu jsem dale absolvoval ¢tyfi studentské staze
V riznych mezinarodnich vyrobnich a vyvojovych zadvodech a ptlro¢ni studium Vv zahranici,

kde jsem mimo jiné navstévoval i vybrané piedméty z fakulty managementu.

Proto pro mé bylo napliujici, kdyz jsem mohl uplatnit vSechny své zkuSenosti
a aplikovat je pfimo do praxe a to nejen v daném oddilu, ale pfenesené i v mnoha dalSich,
které se zabyvaji praci S détmi a mladezi. Navic pro m¢ tato diplomova prace méla pridanou
hodnotu ve vytvofeni jakési myslenky inovovaného pfistupu vedeni, ktera muize byt nasledné

uplatitelna jak v neziskovém, tak i v ziskovém, vyrobnim sektoru.
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3 VYMEZENI CILU A LIMITU PRACE

Cilem prace je vytvoieni vhodného a piiméfeného systému managementu a jeho aplikace

v dané organizaci.

V prvni casti se celkové zaméiime na problematiku managementu a jeho vybrané
moderni pfistupy, odkud si na zakladé zhodnoceni jednotlivych ¢asti hlavné¢ odneseme
myslenku novodobého pfistupu vedeni a proaktivni postoj k fteSeni problémil. Dale
se sezndmime S hodnotami neziskového sektoru. Odkud plynule navazeme do dalsi casti,
ve které se zaméfime na nami vybranou organizaci, u niz se jiz soustiedime na konkrétni piipad
a to na letni stanovy tabor. U n¢hoz nasledné identifikujeme jednotlivé procesy a vytvoiime
procesni mapy. Nakonec pomoci Demingova cyklu PDCA, jenz je soucdsti normy
CSN EN 1SO 9001:2016 Systémy managementu kvality - Pozadavky, a dosavadné nabytych
znalosti aplikujeme vhodné metody a ptistupy managementu, které povedou k zlepseni chodu
organizace. Na zavér pak zhodnotime jednotlivé kapitoly prace a nastinime oblasti ptipadné

dalsi navaznosti na tuto praci.

V préci se naopak nebudeme detailné zabyvat jednotlivymi legislativnimi pozadavky
vztahujici se na chod neziskové organizace a vedeni letniho tdbora. Stejné tak jako predmétem
nebude analyza rizik.

Podnikatelskym zamérem budeme rozumét pievzeti a nasledné vytvoieni inovovaného

ptistupu vedeni v turistickém oddilu mladeze.
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4 UVOD DO MANAGEMENTU

Na zacatek si nejdiive rozebereme nazev diplomové prace - Budovdni systému managementu.

Budovanim chapeme vytvareni néjakého nového celku. Z pravidla se jedna
o dlouhodobé¢;jsi proces, ktery vznika od tplného zacatku.

Termin systém definujeme jako uceloveé uspofadanou mnozinu prvkii a mnozinu vazeb

mezi nimi, s dynamickym chovanim, které spole¢n¢ ur¢uji vlastnosti celku. [1]

Pod managementem rozumime proces tvorby a udrzovani prostiedi, na zakladé
jednotlivych krokti a ¢innosti, ve kterém jednotlivci pracuji spoleéné ve skupinach a ucinné
dosahuji vybranych cild. Jinymi slovy je management fizeni lidskych zdroji a jejich
prostiednictvim, realizace procesu. [2]

V praci se tedy budeme zabyvat zejména vytvofenim a upevnénim jednotlivych kroka
a ¢innosti, které povedou k vétsi efektivité dosahovani cilti a prosperité jak samotné organizace,
tak i jejim ¢lenim. Diky tomu by mélo byt dosazeno oboustranné spokojenosti a nasledné
vzniku synergického efektu. V této navaznosti vneseme i myslenku nového moderniho

piistupu vedeni.

V Uvodu do managementu si probereme vybrané oblasti, kterymi by se vedeni mélo,
mimo jiné, zaobirat. Prvné se zastavime u organiza¢nich zalezitosti, dale u vyzev managementu,
teorie motivace, u niz si zvlasté rozebereme Maslowovu hierarchii potieb a Herzbergovu
motivacéni teorii dvou faktori. Posléze nahlédneme do oblasti pracovniho pfistupu a kapitolu

ukon¢ime organizaéni kulturou, ve které si pfedstavime Scheintiv model.

4.1 Organizacni zaleZitosti

Management musi byt neustale pfipraven fesit a Celit zaleZitostem, které provazi prevaznou
¢ast organizaci. Jedna se zv1asté o:

a) Tlak na efektivitu. Tedy staly tlak na celkové zvySeni ucinnosti, ktery je o to vice

podpofen Vv ptipad¢ silného konkurencniho prostiedi. Jednd se tak zejména o narlst

produktivity a kvality za souc¢asného sniZzeni nakladu a zkraceni Cast. Tlaci se tedy

predevsim na zeStihleni vyroby a komplexni zefektivnéni procesi.

b) Komplikace, které jsou zaptic¢inény hlavné ¢astymi neshodami v koordinaci, $patnym
zpracovanim a ptfedanim informaci. Navic jsou podpofeny ne vzdy piivétivymi

mezilidskymi vztahy, které byvaji ¢asto umocnény praci pod velkym tlakem.
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c)

d)

Technologie a inovace. Jejich zavadéni a podpora je vyzadovana obzvlasté
u organizaci, které vyzaduji novy piistup mysleni a zavadéni novych metod. Ze zacatku
vSak nova technologie zpravidla zptsobuje spise komplikace a neshody, kter¢ je tieba,
co mozno v nejkratSim Case, podchytit. Pro zavadéni novych technologii a inovaci
pak plati dvoustupiovy cyklus, kde sice ze zacatku nabizeji konkurenéni vyhodu,

nicmén¢ S postupem Casu se stdvaji nutnosti.

Zaméstnanci. Jeden z hlavnich pilift organizace jsou samotni lidé. Musi se tak neustale
reagovat na fluktuaci zaméstnancii a zajisténi dostatku pracovni sily jak kvalifikované,
tak nekvalifikované. S tim se vaze vytvofeni dikladného a dlouhodobého systému
pro predavani zkuSenosti a u¢inné zaskoleni na danou pozici. Klicovym faktorem
je pak spole¢na komunikace, kterd je odjakziva problematickd zejména mezi
jednotlivymi trovnémi, klasickym piikladem miize byt vyroba s managementem.
Zarovei vSak svoji roli mize na pracovisti hrat vékovy rozdil a s nim spojené odlisné
hodnoty. Od pracovnikti se soucasné stale Castéji ocekava, ze pifevezmou vétsi miru
zodpovédnosti a svoji Cinnosti v organizaci pfinesou k vyrabénym produktiim,

nebo poskytovanym sluzbam dalsi pfidanou hodnotu.

Zmény ve spolecnosti. Globalizace, nova doba, nové technologie a dalsi faktory
zpusobuji neustalé zmény ve spolecnosti. S ¢imz zaroven souvisi i nové hodnoty a nové
lidské potfeby a pozadavky. Je proto nezbytné pruzné¢ reagovat a vytvaret riznorodé
pracovisté a to jak z pohledu narodnostniho, nabozenského, tak i z hlediska véku,
smysleni a orientace. Vytvotit takovéto prostiedi vSak vyzaduje stanoveni podminek,
ke kterym predevsim patii zbaveni se predsudkl a vzajemny respekt.

Tlak na neustalé sebezlepSovani. Nejenom prudkym nastupem modernich technologii
se dnesni doba stale zrychluje. Vice nez kdy dfive, lidé ¢asto vyzaduji mit v§e co mozno
nejrychleji, nejlépe ihned. Podobné tomu je i v komunikaci, kde je jiz béznym zvykem,
7e druhy ¢lovék je k zastizeni kdykoliv a kdekoliv. Cas tak bezesporu hraje kli¢ovou
ulohu i v ramci konkuren¢niho naskoku. Jednou z variant, jak maximalné vyuzit
1 tak drahého Casu, je neustdly diiraz na sebezlepSovani a vykazovani stale lepSich
vysledku. Jinymi slovy, musime byt lepsi nez loni, lepsi nez nas kolega a zaroven
V piistim roce byt jesté lepsi. V dnesnim silné konkurencnim prostredi se tak neda tézit
jen s dosavadniho uspéchu a dlouhodobé tradice, ale je nutné jit stale dal s dobou,

coz znamena neustale na sob¢ pracovat. [3]
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4.2 Vyzvy managementu

V piedchozi kapitole, jsme se seznamili s obecnymi oblastmi, kterymi se musi management
zabyvat. Nyni se jiz podivaime na konkrétni vyzvy managementu, jenZ jsou stéZejnimi prvky
v oblasti vedeni lidi.

» Schopnost vhodné vybrat jednotlivce na konkrétni pracovni pozice.

» Ptijmout lidi s riznorodymi schopnostmi, dovednostmi a charaktery a vybudovat s nimi

efektivni pracovni tymy.
» Efektivné se na pracovisti vyporadat S individualnimi rozdily kazdého jednotlivce.

» Podporovat a vytvafet pracovni prostiedi, které zaméstnancim umozni se neustale

rozvijet.

» Podporovat a rozvijet v kazdém zaméstnanci jeho silné stranky. A védét tak,
jak u n¢j dosahnout, co nejlepsich vysledka.

» Porozumét a byt ptikladem v roli etického chovani a rovnosti piilezitosti.

» Byt schopen fidit a pracovat s lidmi z riznych kultur. [3]

4.3 Teorie motivace

Samostatné si pfedstavime vychozi oblast motivace, ktera je tizce spojena s efektivnim chodem

organizace a jejiho uspésného budouciho rozvoje.

4.3.1 Maslowova hierarchie poti'eb

Zakladni a nejrozsitenéjsi teorie motivace je Maslowova hierarchie (pyramida) potieb, kterou
sepsal v roce 1943 americky psycholog Abraham Maslow. Popsal v ni a hierarchicky sefadil
soubor péti zakladnich lidskych potieb, ke kterym poznamenal, ze jakmile je jiz néjaky soubor
uspokojen, piestava pusobit jako stimul motivace.

1) Nejnize se nachazi fyziologické potieby, které slouzi k udrzovani lidského zivota. Jsou
jimi jidlo, voda, teplo, zdravi a spanek. Pokud nejsou uspokojovany alespoil

V minimalni mife tyto pozadavky, nemohou byt pro lidi ostatni potfeby motivaci.

2) Na druhé urovni je potieba jistoty a bezpeci. Tedy nemit strach z nebezpeci a nemit

obavy ze ztraty domova, zaméstnani, majetku ¢i vySe zminénych fyziologickych potieb.

3) Tieti trovni je potieba pratelstvi a prijeti. Clovék, jakozto spoledenskd bytost,
pottebuje pocit sounaleZitosti, socialniho pfijeti a pratelstvi.
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4) Ctvrtou Girovei reprezentuje poti‘eba uznani a victy. Jakmile lidé dosahnou predchoz

ich

potfeb, maji touhu stat se ve spoleCnosti vdzenymi a respektovanymi osobami,

dosahnout urcité prestize. Chtéji byt rozpoznatelni a nebyt jen soucasti davu.

5) Na vrcholu pyramidy se nachazi potieba seberealizace. Ta pfedstavuje maximalni

vyuziti potencialu jednotlivce a moznost stat se v§im, co je mu dosazitelné.

Jistota a bezpeci

Prostiedi, smlouva j [ J [Domov, zameéstnani

4 )
Spole¢enské postaveni, dosazeni cil {Seberealizace] Stat se v8im, co je ¢lovéku dosazitelné

- J

4 )

Povyseni, odmény, ocenéni J [ Uznani a Gcta ] [ Rozpoznéni, prestiz

. / \ J

4 )
Pracovni kolektiv Pratelstvi a pfijeti Socialni, spole¢ensky zivot

- \ J

4 )

J

N

J

— X
-

Plat J [ Fyziologické potieby ] [ Jidlo, spanek
\

Obr.1)  Rozsifena Maslowova hierarchie potieb

Myslenku Maslowovy hierarchie potfeb mizeme prenést a aplikovat i na rizna odvétvi.

V nasem piipadé tedy na pracovni sféru a zékladni stimuly motivace v rdmci organizaci,

které znazoriiuje obrazek 1. Na ném je uprostied znidzornéno a hierarchicky sefazeno

pét zékladnich lidskych potieb, které jsou napravo rozsifeny o konkrétni ptiklady. Na levé

stran¢ jsou naopak uvedeny ptiklady potieb aplikované do pracovniho prosttedi.

Na urovni fyziologickych potfeb se nachazi plat, jednd se o hlavni diivod chozeni

do zaméstnani, a proto stejn¢ jako jidlo a spanek musi byt vzdy zajistén. O Groven vyse

se skryva za potiebou jistoty a bezpe¢i vhodné pracovni prostfedi a pracovni smlouva.

Za pratelstvim a pfijetim si miZzeme predstavit pracovni kolektiv a rizné spolecenské akce
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pofadané danou organizaci. Potfebu uznani a ucty vidime v pracovni sféfe pod povySenim

na novou pozici, odménami ¢i ocenénim. Na posledni tirovni za potiebou seberealizace se muze
nachazet dalsi povyseni jiz na vysoké pozice, urCité spolecenské postaveni a dosazeni svych

dlouholetych cilt.

StéZejnim tkolem vedeni je zjistit, kde se jednotlivci v hierarchii potfeb nachazeji,
respektive které potieby, jsou pro né aktualn¢ podnéty motivace. Organizace tak musi byt
schopna uspokojit rizné urovné potieb pro rizné jednotlivce. Nicméné, neni zde zadné
pravidlo, které by ftikalo, kdy nastava uspokojeni potfeb na dané trovni a kdy se ocekava
pfechod na dalsi. Naroky lidskych potieb a obecné Zivotnich hodnot se lisi od ¢lovéka
ke ¢loveéku a nejsou tak pro vSechny stejné. Proto je velmi obtizné zafadit tyto potieby
do jednotlivych kategorii. [2, 3]

4.3.2 Herzbergrova motivaéni teorie dvou faktori
Maslowova koncepce hierarchie potieb se tudiz stala pfedmétem zna¢ného poctu védeckych
praci, nikdy vSak nebyla vyslovené potvrzena. Kazdopadné, stala se vychozim bodem pro dalsi

vyzkum, jenz vyustily v jeji mnohé modifikace v oblasti teorie motivace.

Jednou takovou modifikaci je Herzbergrova motiva¢ni teorie dvou faktord,
kterou sepsal Frederick Herzberg v roce 1959. Pojmenoval v ni dva zékladni faktory,
které jsou pro zaméstnance zdrojem spokojenosti a motivace.

1) Hygienické faktory jsou takové, které vyvolaji pracovni nespokojenost,
nicméné jejich naplnéni nevyvold pocit spokojenosti. Jsou brany jako samoziejmé
a ucinek jejich naplnéni rychle vyprcha. Ptikladem muze byt pravidelna mzda, kterou
zaméstnanec ocekava a bere ji jako béznou véc. Pokud ji vSak zaméstnanec neobdrzi,
vede to k jeho nespokojenosti.

2) Motivacni faktory vyvolavaji, oproti hygienickym, pocit spokojenosti a jejich
nenaplnéni nemusi znamenat nespokojenost. Jsou nezbytnou podminkou pro motivaci
kK vy$§im pracovnim vykonim, zaroveii jsou dlouhodobého charakteru.

Mezi né napiiklad patii pochvéleny Gspéch, uznani, ocenéni, povyseni apod.

Z Herzbergovy teorie tedy vyplivd. Management by se nemé¢l snazit motivovat zaméstnance
za pouziti pouze hygienickych faktorti (napf. mzdovymi a pracovnimi podminkami),
nebot’ to jsou motivaéni vlivy, zejména kratkodobého charakteru. Nybrz by se m¢l naopak
soustiedit na spravnou aplikaci motivacnich faktor jako zplnomocnéni, Samostatnost,
odpovédnost za tizeni vlastni prace, odpovédnost za organizaci, prilezitosti k rozvoji apod.

To jsou skuteCnymi motivatory, které popohani vykonnost pracovnikd vpied. Je nutno
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vSak brat opét v potaz, Ze pro kazdou profesi a kazdého jedince mohou byt hygienické a zejména
motivacni faktory rozdilné. Proto plati, ¢im vice je aplikovan individudlni pfistup,

tim efektivnéjs$i mize byt chod organizace. [2, 3, 4]

4.4  Pracovni pristup

S motivaci uzce souvisi pracovni pfistup. V mnoha organizacich miizeme stale shledat tradi¢ni
pasivni postoj k praci. Problémem je, Ze toto stanovisko pfili§ nepodporuje celkovy
rust vykonosti organizace. V takto zabéhnutém systému se management zpravidla soustied’uje
na dosavadni vykonost zaméstnancli, nad jejich dozorem a klade duraz na organizacni
hierarchii. Nicméné, moderné a zakaznicky orientované prostiedi vyzaduje rychlou odezvu
a pruzné zmény. Proto je dulezité preménit dosavadni hodnoty a piistup z dlouhodobé

zab&hnutych koleji na postoj aktivni.

Tab 1) Porovnani pasivniho a aktivniho pracovniho piistupu

Pasivni pristup Aktivni pristup
,Séf rozhoduje 0 mém platu. Mym cilem »Zakaznici plati nase vyplaty. Mym cilem
je udrzet $éfa st'astného.* je udrzet zakazniky spokojené.*

,Kazda pracovni pozice je v této spolecnosti
zasadni a dtlezitd. Svym pisobenim vytvafim
organizaci pfidanou hodnotu, za kterou
dostavam pravidelnou odménu.*

,»Jsem jen mala ryba ve velkém rybniku. Moji
nejlepsi strategii je drzet hlavu dolt a nedélat
zbyte¢né viny.*

,,Pokud se néco pokazi, prehodim
zodpovédnost na nékoho jiného. Jen duveérivei
piijmou vinu.*

,,Za vyskytlé problémy a prekazky pfijimam
zodpovéednost a ihned je fesim.*

,,Osoba s nejvétsim impériem vyhrava. Cim ,,Patiim do tymu. Ziskavame nebo ztracime
vice lidi se mi hlasi, jako tym. Kdyz prohrajeme, nikdo z nas
tim dtlezitéjsi jsem.* nevyhraje.«

,Zittek bude stejny jako dnesek. Vzdycky
tomu tak bylo. Zabyvanim se pfipada
z minulosti je klicem k uspéchu.*

,,Nikdo nevi, co pfinese zitfek. Neustalé
zlepSovani je soucasti moji prace.*
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Zakladnim kamenem aktivniho ptistupu je v lidech probudit pozitivni mysl, se kterou nasledné

muzeme ménit napli prace z presné danych ukoli na komplexni a kreativni feSeni problémai.
Soucasné se méni pracovni pozice ¢loveka, kdy se z kontrolované role plynule ptechazi
na zplnomocnénou. Stejné tak se i manazeti navic ke svému postaveni vedouciho stavaji kouci

a mentory. Nazorné porovnani téchto dvou pfistupti mtizeme vidét v tabulce 1.

Zavérem je nutno podotknout, ze spravny proaktivni pracovni postoj je zakladem
pevného a dusledného vedeni a to na vsech urovnich managementu a v jakékoliv oblasti
¢innosti. [3, 5]

4.5 Organizaéni kultura

Vsechny zminéné faktory a pfistupy vyustuji do organizaéni kultury, o niZ mizeme fici,
Ze je charakterizovana jako osobnost organizace. Kultura pfedstavuje obecné uznavany vzorec
chovani, sdilené viry a hodnot, které jsou spolecné vSem ¢lenim organizace. Kultura muze
byt zalozena na tom, co a jak lidé tikaji, co d¢€laji, jak mysli a celkové jak se chovaji v ramci
jednoho spoleéenstvi. Kultura rovnéz zahrnuje vzdé€lavani, zplsob piedavani znalosti,
a rysy chovani. Casto vytvati duchovni ovzdusi spole¢nosti a zavadi nepsana pravidla lidského
konani. Organiza¢ni kultura je typicky vytvafena nevédomé na zakladé principl a postoju
vrcholového managementu nebo zakladateld organizace. [2, 6]

., Kultura je jako vitr. Muzeme ji slySet, Citit jeji silu, videt jeji ucinky,
ale nedokazeme ji fyzicky uchopit. “

Edgar Schein

4.5.1 Scheiniiv model
Edgar H. Schein, narozeny roku 1928 ve Svycarsku, patii mezi vyznamné organizaéni
psychology. Jeho kli¢ovym dilem jsou studie organiza¢ni kultury a navrh jejiho modelu.

Jeho model z roku 1992 vyobrazil organiza¢ni kulturu ve tiech urovnich. Prvni trovni
jsou artefakty, druhou piedstavuji zastavané hodnoty a normy chovani, posledni troven
reprezentu;ji zdkladni presvédceni.

1) Artefakty jsou nejsnadnéji identifikovatelné a pozorovatelné. Jsou to viditelné,
konkrétni struktury, procesy a produkty, které tvoii vné&jSi obraz kultury. Témito
artefakty mohou byt pouzivany jazyk, styl oblékani, odkazy na historii a tradici, sepsana
pravidla. Dale strategie, vize a cile organizace, pravidelné spolecenské akce apod.
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2) Zastavané hodnoty a normy chovani predstavuji druhou, jiz méné viditelnou uroven.
Jedna se zejména 0 zasady chovani, spoleCenské vystupovani a dohodnuta pravidla.
Aby byly tyto hodnoty v organizaci skuteéné¢ uznavany, je zapotiebi ptikladny
a disledny pristup managementu, ktery je bude prosazovat a plné podporovat.

3) Zakladni presvédceni se skladaji z nezpochybnitelnych ptedstav realného fungovani
organizace. Tato uroven je jiz neuvédom¢éla, a proto ji je velmi tézké identifikovat
a charakterizovat. Je soucasti nejinternéjsi ¢asti organizace, kterou tvoii jednotlivé
nazory a hodnoty, prvni dojmy, pocity, myslenky, nepsana pravidla a obecné vnimani
organizace jako jednoho celku.

Zavérem mizeme fici, ze jednotlivé prvky organiza¢ni kultury je obecné mozné rozdélit
do dvou kategorii. Do ,,viditelné*, kterou tvoii prvni dvé urovné, artefakty a zastavané hodnoty
a normy chovani, jenz spole¢né vytvaieji vnéjsi rovinu kultury. A do druhé ,,neviditelné*
kategorie, skladajici se ze zakladniho ptesvédéeni a podilejici se na vnitini roviné organizacni
kultury. Toto déleni prvkd organiza¢ni kultury miZzeme ptirovnat k ledovci (obr. 2),

u kterého rovnéz vidime pouze Spicku a jeho podstatnd cast je ukryta pod vodni hladinou.

[7,8,9]
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Obr.2) ,Ledovcové™ znazornéni organizacni kultury [28]




4.6 Zhodnoceni

V ramci své bézné pracovni naplné¢ by mélo byt vedeni pfipraveno zabyvat se jednotlivymi
organiza¢nimi zalezitostmi. Vypoiadat se s konstantnim tlakem na efektivitu, kterou vyzaduje
vrcholny management. Klicovym ukolem je tak dosdhnout nartstu produktivity a kvality
za sou¢asného snizeni nékladti. Cehoz se dospéje jednak zlepSenim procesii a jednak motivaci
zamé&stnancu. Pfi feSeni konfliktd hraje roli moderatora, aby se komunikace udrzela v profesni
urovni a nepiesla do osobni. Musi drzet krok s novymi technologiemi a inovacemi, jejichz
implementace do organiza¢nich procesit nemusi byt ze zacatku piijata s ohlasem. Jelikoz jsou
pozornost a naslouchat jejich prosbam a pozadavkim. Udrzovat s nimi neustalou zpétnou
vazbu, kterd umozni pfedchdzeni vzniku problémli na pracovisti. Dale je dulezité,
aby si jak vedeni, tak 1 zaméstnanci udrzovali neustaly nadhled. Coz umozni prace
V riiznorodém a mezinarodnim pracovnim prostfedi. Pro management to v§ak znamena, zajistit
patficné pracovni podminky s vzdjemnym respektem a bez ptedsudkl. V neposledni fadé
pak musi vedeni podporovat a vytvaret podminky k neustalému, kontinualnimu sebezlepSovani

a uceni, které umozni neustaly progres organizace jako celku.

Management rovnéz celi vyzvam, Ccili stéZzenim zélezitostem a problémum,
které jsou nad ramec jeho bézné pracovni naplné. A pravé zde nastava bod zlomu, odkud
schopné vedeni naopak dokaze vytézit piidanou hodnotu, jenz vede Kk celkovému

efektivnéj$imu chodu organizace.

Vize a cile organizace nenapliiuji stroje, ale zejména lidé. Proto je dulezité rovnéz
zaClenit do strategie managementu motivaci pracovnikl, na kterou by se m¢l klast nemaly
dtraz. Spravné pochopeni a nasledné naplnéni potieb jednotlivel, muze vést k mnohem
produktivnéjSimu prosttedi. Z Maslowovy hierarchie potfeb nam vyplynuly zakladni lidské
potieby, které jsme ptenesli do pracovni sféry. Navazujici Herzbergova teorie dvou faktorti ndm
v8ak ukazala, ze naplnéni tzv. hygienickych faktori se bere jiz jako samoziejmost.
Proto je stéZejni praci managementu zajistit jak tyto potieby, tak i potieby,
které vyvolaji u zaméstnancli pocit spokojenosti a motivuji je tak k vysSSim pracovnim
vykontim.

Z motivace ptimo vypliva zména i potfebna zména pracovniho ptistupu, kde je potiebna
zména pasivniho postoje na aktivni. Cilem je v lidech probudit pozitivni mysleni,
kdy se na vzniklé problémy divaji spiSe jako na vyzvy. Kdy ¢lovéku jejich Gspé$né zvladnuti
a vyreSeni pfinese pocit sebeuspokojeni. Zaroven se tak ukazi jeho pfednosti, silné stranky
a prostor pro zlepSeni, ¢imZ bude sebejistéj$i a 1épe tak poznd sdm sebe. MiiZze pracovat
na osobnim rozvoji, nemusi se jiz s vedoucim bavit ve vztahu podfizeny a nadfizeny, miize piijit
se svymi poznatky a zlepSenimi. Bude z néj zkratka vyrovnany clovek, ktery nebude chodit

Z prace domu plny napéti a stresu, ale s tsmévem.
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fici, Ze je osobnost organizace. Na ni se projevi vSechny viditelné i1 neviditelné vlastnosti

VSechny zminéné zélezitosti pak piimo usti do organizacni kultury, o niz by se dalo

jako jsou jednotlivé pfistupy, vnimani, dojmy, pravidla, chovani, vize, hodnoty a mnoho dal$ich
rysti a prvki spjatych s organizaci.
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5 MANAGEMENT V RAMCI ORGANIZACE

Z jednotlivych okruhd, kterymi se management obecné zabyva, plynule pfejdeme k jednotlivym
specifickym oblastem managementu, u kterych se seznamime z jejich danou naplni a okruhem
jejich ptisobeni.

V této kapitole si tak projdeme jednotlivé sféry managementu, které piispivaji
k celkovému efektivnimu chodu organizace. Témito vybranymi sférami, kterymi se v naSem
ptipadé¢ budeme zaobirat, jsou strategicky management, kde se zastavime u jeho cyklu
a seznamime se se strategii modrého oceanu. Dale systém managementu kvality,
ve kterém si probereme jeho jednotlivé koncepce. Po ném nasleduje management zmény,
kde se prvné seznamime s jeho procesem a nasledné s dtivody odporu vié¢i zavadénym zménam.
Poté plynule piejdeme k managementu vykonnosti a kapitolu ukoncime managementem

vvvvvv

jejich neustalého rozvoje a vzdélavani, na coz se v této oblasti managementu zamétime.

5.1 Strategic Management

Strategicky management (z angl. Strategic Management) se zabyva dlouhodobym planovanim
pro naplnéni vize organizace. Jinymi slovy by se dalo fici, Ze stanovena vize nam uréi smér
a cil, strategie nam pak vyty¢i konkrétni cestu, jak daného cile dosahnout. Strategicky
management nam rovnéz zajist'uje, aby se jednotlivé procesy ve spolec¢nosti nedély nahodile,
ale podle pfedem zamyslenych krokti. Timto typem planovani se z pravidla zabyva vrcholny
management a nejvyssi vedeni organizace.

Strategické fizeni byva obvykle spojovdno spolecné s vytvafenim strategii a jejich

implementaci se ziskovou sférou, nicméné maji své misto i U organizaci neziskovych. [10]

‘

., Kdo nezna pristav, do kterého se chce plavit, tomu nemiize vanout dobry vitr.*

Lucius Annaeus Seneca

5.1.1 Strategicky cyklus

Ohledné teorie a praxe strategického managementu se mizeme setkat s mnoha riiznymi
pfistupy, postupy a ndzory. Souvisi to s tim, Ze strategie hraje hlavni roli v konkuren¢nim
naskoku a tak musi byt neustdle optimalizovand a inovovand aktudlnimu casovému
a technologickému obdobi, ve kterém se zrovna nachéazi. Nicmén¢ stdle mizeme nalézt fadu

spole¢nych ryst, které charakterizuji tzv. strategicky cyklus, zndzornény na obr. 3.
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Obr. 3)  Strategicky cyklus

Urceni zakladnich premis. Kazdd spolecnost by méla mit jasnou piedstavu,
pro¢ a za jakym ucelem byla vytvorena. Na prvnim misté je tedy nutné formulovat
tzv. poslani. To urCuje organizaci jeji charakter, identitu a obvykle prezentuje smysl
jeji existence, vztah k ostatnim subjektum, ucel a jeji funkci.

Situaéni analyzy se provadéji jednak vzhledem k okoli, ve kterém se organizace
nachazi, tedy analyzy vnéjSiho prostiedi, jako napf. identifikace konkurenénich sil,
konkuren¢ni pozice, identifikace pfilezitosti a hrozeb, pochopeni povahy prostredi
a dalsi. Podporou téchto analyz mohou byt metody jako PEST (Politicko-legislativni
vlivy, Ekonomické faktory, Socialné-kulturni faktory, Technologické vlivy),
SWOT (z angl. Strenghts — silné stranky, Weaknesses — slabé stranky,
Opportunities — pfilezitosti, Threats — hrozby), benchmarking a jiné.

Vzhledem k samotnym strategickym mozZnostem, zdrojim a zpusobilostem v dané
spolecnosti, tedy analyzy vnitiniho prostiedi organizace napf. analyza hodnotového
fetézce spolecnosti a to ve vSech jejich souvislostech nebo identifikace kritickych

a klicovych faktort uspéchu.
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Analyza rozvojového potencialu, ktera se soustfed’uje na ureni, jak se bude

vV budoucnosti vyvijet situace u =zakaznikli, produkti a provoznich procest.

Jedna se tedy o predikci budouciho vyvoje, ¢i trendu.

Urceni strategie. Na zaklad¢ provedenych komplexnich analyz a jimi ziskanych
vysledkii se mtize piistoupit k dalSimu kroku formulovani strategickych zaméri
a strategii. Jejich nedilnou soucasti je také vyjasnéni zpiisobu uskutecnéni strategii,
¢ili rozhodnuti, zda dojde k:
> Utlumu — omezeni vykonové kfivky a pozastaveni investic.
» Udrzeni — zachovani dosavadniho vyvoje bez vétsich inovaci, ¢i investic.
» Budovdni — rozvoji organizace, u které se pocita s investicemi a celkovou
proaktivni strategii.
» Prerodu — vizionaiské strategii spocivajici ve vyhleddvani a zavadéni zcela
novych produktli a osloveni nové kategorie zdkaznikd.
» Spoluprdci — vytvotfeni partnerstvi s dal§imi organizacemi, popiipadé vyuziti

outsourcingu apod.

Realizace strategie. Schvalenim strategickych zamérti dochazi k jejich realizaci,
kterd muze probihat formou naplnéni strategie prostfednictvim kaskady plani,
nebo pomoci promitnuti strategickych zaméri do prilomovych ukold a zlepSovacich
projekti. V prvnim pfipadé se jedna o postupnou, pribéznou realizaci jednotlivych
plant, zatimco v druhém piipad€ dochéazi k narazovym, skokovym pokroklim v ramci

ruznych akei apod.

Kontrola strategie neboli kontrola plnéni strategickych zaméri nam umoziuje
kontrolovat postup plnéni jednotlivych etap, nebot casové obdobi realizace strategie
je obvykle v fadech nekolika let. Je tedy tieba v pribéhu realizace kontrolovat spravny
smér cesty, ktery jsme si na zacatku stanovili a ptipadné operativn€ provadét jednotlivé
korekce. [11]

Strategie modrého oceanu

Strategii modrého oceanu vytvofila a sepsala v roce 2005 dvojice profesortt W. Chan Kim

a Renée Mauborgne. Tato metoda je zalozena na myslence, ve které kazda spolecnost mtize

A4

dosahovat vyssiho zisku a to vytvafenim nové poptavky v nesoutéznim trhu tzv. modrém

oceanu mnohem snadné&ji, nez konkurencnim soupefenim ve stavajicim trznim prostoru.

Na této strategii se v ramci organizace podileji predevsim clenové top managementu,
ktefi jsou odpovédni za produktovou a celkovou strategii organizace.
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V jejich knize, Strategie modrého ocednu, predstavili dva piistupy, které pojmenovali
rudym a modrym oceanem. Rudy ocean piedstavuje klasicky trzni prostor, ktery zahrnuje
vSechna tradi¢ni odvétvi. Jsou zde pevné vymezené hranice a vSem z(c¢astnénym jsou vesmes
znama pravidla konkuren¢niho boje. Jednotlivé spolecnosti tak usiluji o ziskani, co mozno
nejvétsSiho trzniho podilu. Nicméné trzni prostor Se rychle zaplnuje, ¢imz padem se snizuje
i vyhlidka ptivodniho velkého zisku. Dil¢i produkty se stavaji zaménitelné a ocean je zbarven
konkurenci do ruda. V praxi to vypada tak, ze jednotlivé spole¢nosti se dostanou do bodu,
ve kterém jiz vyrabéji vesmés podobné produkty a to jak vykonem, tak kvalitou. Dostanou
se tedy situace, kdy uz je velmi naro¢né obstat, S pivodné¢ zamyslenymi zisky, v disledku
silného konkurenéniho boje

Modry ocean naopak piedstavuje trzni prostor, ktery doposud jesté nebyl znamy, stejné
jako dosud nepoznana odvétvi. Modré oceany tak v sobé¢ skryvaji neobjeveny a nevyuzity trzni
potencial a prostor. Silnou oporou je pro né kreativita a inovativni pfistupy. V modrych
se roz§ifujicim hranicim mozného ptisobeni.

Zavérem muzeme fici, Ze strategie modrého ocednu popisuje celou fadu koncepénich
I praktickych nastroji pro udrzeni si konkurenéni vyhody ve smyslu vytvofeni si vlastni cesty.
Tyto postupy jsou uzitecné jak k pouziti v ziskovém sektoru, tak i pfenesené v organizacich
neziskového charakteru. [12, 13]

5.2 Quality Management

Rizeni kvality je ve spole¢nosti provadéno prostiednictvim systému managementu kvality,
rovnéz znamym pod zkratkou QMS (z angl. Quality Management System), ktery je soucasti
vedeni organizace a ovliviuje veskeré procesy, které se v ném vyskytuji.

Rizenim kvality chapeme soubor postupt, néstroji, technik a ¢innosti, jimiz se dosahuje
patficna turoven kvality v organizaci. Systémovy pfistup nam fizeni kvality rozsifi
0 transparentni Strukturu, pfesné dané postupy, piehledné procesy, jasné uréené odpoveédnosti

a zéaroven o zhodnoceni dostupnych zdrojti organizace.

V kratkosti se jeSté¢ zastavime nad porozuménim pojmu kvality. Ta je podle normy
CSN EN ISO 9000 definovana jako stupeit splnéni pozadavkii souborem inherentnich znaki.
Nicméné kdyz se na kvalitu podivame s nadhledem a nebereme ji pouze jako vlastnost,
ale piistoupime k ni jako k myslence. Nemtzeme ji potom brat a hodnotit pouze z jednoho
hlediska, kterym byva splnéni technickych specifikaci, nebo splnéni piani zakaznika. Kvalitu
pak chapeme jako dokonalost, bezchybnost a to nejen v kone¢nych produktech, nebo sluzbach,

ale i ve vsech procesech, organizac¢nich postupech a ¢innostech, které ve spole¢nosti probihaji.

36



[FXUIRFN ustav vyrobnich strojd,

STROJNIHD

INZENYRSTVI ERCILIIRY

Aby k tomuto Sir§imu, komplexnéjSimu pojeti doslo, je tfeba, aby postupné vSichni pfislusnici

organizace zacali uvazovat kvalitou. Tedy vSechno, co udé€laji, aby ud¢lali perfektné.
., Vse, co stoji za to vykonat, by mélo byt vykondno radnée.

Charles Dickens

Systém managementu kvality je zalozen na vybraném pojeti, které definuje pfistup,
jak bude v dané organizaci vedeno fizeni kvality. V soucasné dobé se muzeme setkat

s nasledujicimi koncepcemi managementu:
» koncepce podnikovych standardu,

» koncepce ISO,
» koncepce TQM,
» koncepce GQM. [8]

5.2.1 Koncepce podnikovych standardi
Tato koncepce se zacala rozvijet s prvnimi potfebami organizaci pro vznik konkrétnich systémut
kvality. Tyto pozadavky se zaznamenavaly do norem a smérnic, které mély platnost jak v ramci

jednotlivych spolecnosti, tak i v ramci celého jejich odvétvi, tedy pro cely fetézec dodavatelu.

Charakteristickym rysem podnikovych standardii je jejich platnost pouze v daném
sektoru, napf. v automobilovém primyslu, zbrojnim apod. Dale tyto podnikové standardy
respektuji standartni soubory norem ISO fady 9000, zachovavaji jejich strukturu a pozadavky,
navic je vSak doplnuji o dalsi charakteristické potteby pro dané odvétvi. Stejné tak jako definuji
dalsi specifické pozadavky na systém managementu jakosti, vychazejici z typickych
charakteristik daného segmentu. Ptiklady jednotlivych odvétvi a jejich podnikovych standardll
mohou byt:

» V automobilového prumyslu:

» Standardy QS 9000 — americka oborova norma, vytvoiena v roce 1994
automobilkami General Motors, Chrysler a Ford.

= VDA 6.1 — obdobna, ale pivodem némecka oborova norma.

= |SO/TS 16949 — nova oborova norma sjednocujici celosvétové pozadavky

na systém managementu kvality v automobilovém primyslu.
» 'V oblasti tézkého strojirenstvi ASME kody.
» V odvétvi produkce olejarskych trubek API standardy.

» A pro zabezpeCovani kvality v ramci aliance NATO specialni smérnice AQAP. [14]
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5.2.2 Koncepce ISO
Normy ISO fady 9000 byly poprvé piedstaveny v roce 1987 Mezinarodni organizaci
pro standardizaci (z angl. International Organization for Standardization).

Koncepci 1SO vystihuje universalni povaha téchto norem, nezavisi tedy na charakteru

procesu, ¢imz mohou byt aplikovatelné jak v ziskové, tak v neziskové sfére

Dale jsou tyto normy pouze doporucujici. Nicméné, dnes uz odbératelé zcela bézné po
svych dodavatelich vyzaduji jejich plnéni, ¢imz se tyto standardy stavaji soucasti legislativy
V obchodnim styku.

Kazdopadné jsou normy ISO fady 9000 pouze souborem minimalnich pozadavka
a nejsou tedy maximem dosazitelného. Ani striktni dodrZzovani téchto norem neni zarukou
pro uplnou spokojenost zakaznika. Koncepce I1SO je jen ukazkou cesty prvotiidni kvality,
po které se jiz musi vydat kazdy sam. [8, 14]

Mezinarodni normy ISO 9000 jsou pravidelné revidovany, aby odrazely aktudlni dobu a nové
poznatky v oblasti fizeni kvality. Ceska republika tyto normy piebird pod oznatenim
CSN EN ISO 9000. Kli¢ovymi normami koncepce ISO k prvni poloving roku 2017 jsou:

> CSN EN ISO 9000:2016 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik
> CSN ENISO 9001:2016 Systémy managementu jakosti — Pozadavky

> CSN EN ISO 9004:2010 Rizeni udrzitelného uspéchu organizace — Piistup
managementu kvality (V soucasné dobé probiha revize.)

> CSN EN ISO 19011:2012 Smérnice pro auditovani systémi managementu jakosti

a systému environmentalniho managementu.

Myslenku ptistupu kvality u koncepce 1SO, nam muize shrnout tzv. osm zasad kvality jakosti,
které jsou uvedeny v normé CSN EN 1SO 9000:2016. Jsou jimi:

» Zaméfeni na zakaznika

» Vedeni a fizeni lidi (vidci role)
Zapojeni lidi

Procesni pristup

Systémovy pfistup k managementu
Neustalé zlepSovani

Ptistup k rozhodovani zakladajici se na faktech

V V V VYV V V

Vzajemné prospesné dodavatelské vztahy [15]
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5.2.3 Koncepce TQM
Komplexni management kvality znamé pod zkratkou TQM (z angl. Total Quality Management)

neni na rozdil od podnikovych standardi a koncepce ISO zalozeno na zaddnych normach,
¢i smérnicich. TQM je spise filozofie managementu kvality, kterda navazuje na nazory
a myslenky otct kvality, kterymi byli Edwards Deming, Joseph Juran, nebo Kaoru Ishikawa.

Ptistup komplexniho fizeni kvality celkové preferuje orientaci na kvalitu systému fizeni
pted kvalitou samotnych produktd spolecnosti. Nebot' vychazi z myslenky, kde kvalitni
produkty jsou dusledkem celkového kvalitniho systému fizeni organizace. Méni tak zazity
postoj vedeni, ve kterém je zvlast fizeni organizace a zvlast fizeni kvality, na novy,

ktery vyjadiuje heslem: ,,Ridit organizaci kvalitng.*

Aby byl tento filozoficky pfistup uchopitelny, je tato koncepce realizovana pomoci
ruznych modeld, které vymezuji ramec jednotlivych oblasti komplexniho fizeni managementu
a slouzi k posuzovani urovné fizeni dané organizace. Kritéria téchto modeld, které se dnes také
oznacuji jako modely excelence, jsou kodifikovana jako podklady pro udélovani narodnich

i nadnarodnich cen za jakost.

Modely excelence obsahuji velmi podobna kritéria, na jejichz zaklad¢ je hodnocena
vykonnost v n¢kolika oblastech managementu kvality. Jednim z modela excelence je napf.
model od neziskové organizace EFQM (z angl. European Foundation for Quality Management).
[14, 16]

5.24 Koncepce GQM
Koncepce globalniho managementu kvality GQM (z angl. Global Quality Management)
je nejnovéjsim pristupem k fizeni kvality. Zacina se zavadét disledkem silici globalizace,
proto Ize tuto koncepci o¢ekavat jako budouci trend ve vyvoji fizeni organizace.

Cilem koncepce GQM je propojit dosavadni koncepci komplexniho ftizeni kvality
TQM, environmentalni management a socialni zodpovédnost dané organizace. Koncepce
GQM je vyuzivana predev§im ve spolecnostech, které plisobi na svétovém trhu a potykaji
se tak s globalnimi problémy. Témi mohou byt socialni a kulturni rozdily spole¢nosti,
se kterymi souvisi jiné hodnoty, jiné ndboZenstvi, jiné prostfedi. Dale pak rlizna Zivotni
a technologickd wvyspélost. A Vv neposledni fad¢, jakoZto celosvétové organizaci,
ji pfednostné pripada feSeni otazky ochrany zivotniho prostiedi a jeji celkové zodpovédnosti
vuci spolecnosti. [8]
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5.25 Shrnuti

Uspésné zvladnuti systému managementu kvality na zakladé norem ISO 9000
mize byt povazovano za urCity zaklad pro naslednou implementaci zalozenou na koncepci
TQM, kterd ma mnohem S§irsi rozsah ptsobeni.

V systému managementu kvality obecné dochazi k posunu od fizeni pouze tvrdych
faktort, jakymi jsou systém, strategie, struktura a dalsi, Kk soustfedéni se rovnéz na méekké
faktory, jako je styl viidcovstvi, vystupovani, organizacni kultura a celkovy ptistup mysleni lidi.
Management kvality mize byt v soucasnosti rovnéz chapan, jako zpisob ovliviiovani

a prosazovani hodnot, které vedou k celkovému dosahovani patii¢cné kvality.

Na zavér muzeme fici, ze organizace s UspéSné zavedenym systémem managementu
kvality dosahuji vys$§i vykonnosti, lepSich finan¢nich vysledkd a maji tak leps$i Sanci na pieziti
v silné konkurenénim prosttedi. U¢inné fizeni kvality rovnéz umoznuje ziskat spoleénosti
silnou loajalitu zakazniku, a to skrze jejich spokojenost, nikoliv diky pfehnané propagaci
jimi nabizenych produktd, ¢i sluzeb. [8]

5.3 Change Management

v

Management zmény (z angl. Change Management) se zaméfuje na zavadéni, prosazovani
a udrzovani zmén v ramci dané organizace. Pro jeho Uspésné fizeni je nezbytna dikladna
znalost organiza¢ni kultury.

Zmény muzeme obecné rozdélit do dvou kategorii na rozvojové neboli strategické
zmény a zmény provozni.

Rozvojové zmeény Uzce spolupracuji se strategickym fizenim spolecnosti a ovliviuji
tak celou organizaci, zpravidla mivaji i delsi adapta¢ni dobu. Typickym piikladem mize
byt nové budovani strategie spoleCnosti. Tyto zmény se neodehravaji nahodile,
ale podle pfedem naplanovanych a dlouhodobych zaméra.

Druhy typem jsou provozni zmeny, které jiz nemaji zasadni vliv na zménu stavajicich
procesi, ¢i fizeni a fungovani organizace. Tyto zmény se tykaji spiSe dil¢ich zmén v procesech,
postupech, technologiich a v dalsich pfipadech.

Rizeni zmén je jednou z manaZerskych oblasti, ktera je nezbytna pro usp&$ny pohyb
organizace vpied. Kromé& samotného vedeni procesu zmén, zahrnuje i schopnost piedvidat
a identifikovat zmény trhu a okoli, nacez pak pruzné zareagovat. [17]

,,Zavedeni zmeény je zapricinéno z 80% vedenim — vytvorenim sméru, sblizovanim,
motivovdnim a inspirovanim pracovniki, a Z 20% rizenim — planovanim, organizovanim,

¢

kontrolovanim a resenim problémii. *

John Kotter
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5.3.1 Proces zmény
Proces zmény v organizaci

Proces zmény v organizaci popisuje vicero modelti. My se podivame na jeden z nejstarSich
a nejznamgé;jsich, kterym je Ttifazovy model zmén od Kurta Lewina. Ten rozdélil tento proces
do tiech fazi:

1) Uvolnéni. V prvni fazi jsou rozmrazeny stavajici pravidla, zvyklosti a zptisoby mysleni.

Lidé zacinaji povazovat stavajici situaci za nevyhovujici a mohou citit potfebu zmény.

2) Zmeéna predstavuje druhou fazi. Odehrava se v ni piiprava a vlastni realizace zmény.
V prvopocatku této faze muze byt i zmatenost, nejistota a nedivéra jednotlivych
zaméstnanc vuéi této nadchazejici zméné. Samotna zména pak miZze probihat
na zakladé pfijimani novych informaci, novych koncepci nebo na zakladé rozvoje

odli$né perspektivy.

3) Zmrazeni je posledni fazi, ve které dochazi k pfijeti a stabilizaci zavedené zmény.
Efektivnost implementované zmény vyZzaduje jeji soudrznost S osobnim pfistupem
a hodnotami kazdého pracovnika. Pokud vSak dana zména neni v souladu s t€mito
postoji a chovanim zaméstnancli, mize dojit k jejimu odmitnuti a tendenci se vratit
do puvodniho stavu. Proto je nezbytné plné podporovat tento novy stav a byt disledny
Vv jeho dodrzovani. [2, 11]

Proces zmeény u jednotlivce

Proces zmény u jednotlivce charakterizuje obrazek 4, ve kterém je znazornéna cesta vyjadiujici
jednotlivé postoje a ptistupy V pribehu zavadéni dané zmény.
» Pocatkem cesty je souCasny stav, ke kterému vétSina lidi pfistupuje,
jako ke své komfortni zong€. Nebot’ i pfes vSechny mozné neshody, problémy, trapeni
a konflikty na pracovisti, stale velmi dobfe znaji své okoli a piesné¢ vi kde,
od koho a co maji ocekavat, a to 1 v negativnim kontextu. DrZi se svych jistot
a ty jim vytvaii zndmé prostredi.
» Zména jim vSak tyto jistoty bere. Nabizi jim sice vyhlidku lepsich zitfku,
nicméné¢ V nezndmém prostiedi bez jakychkoliv, doposud, opérnych bodi.
Proto zaujimaji vii¢i zméné odmitavy postoj.
> Po odstartovani zmény dochdzi k ,,propadu“. Nastdvd zmateni, nejistota, vznikaji

neshody, miize dochézet ke Spatnému predavani informaci, Spatné koordinaci apod.
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» Po Case vSak nastava seznameni se se zménou, osvojeni nového prostiedi a nalezeni

moznych novych opérnych bod.

» Zpravidla se vSak stava, ze dochazi k drobnému zakolisani, objeveni nové neznamé

oblasti, kterou je nutno si opé€t osvojit.

» Na konci cesty, se pak z pGvodné¢ zcela nového, neznamého prostiedi stava

opét komfortni zona, nyni v§ak se zamyslenou ptidanou hodnotou. [3]

Nova komfortni zéna

Komfortnizona | [ / = ———————————
Piidana
hodnota

Obr.4)  Proces zmény u jednotlivce

5.3.2 Odpor vii¢i zménam

Jak jiz bylo naznaceno, vic¢i zmén& dochdazi, zejména v prvotni fazi, k odporu a odmitani.
StéZejnim tkolem managementu je proto tyto postoje vnimat a nasledné na n€ spravné reagovat.
Diivody, pro¢ lidé mivaji ke zménam odpor, mohou byt:

» Strach z neznamého
» Strach ze selhani
» Nedostatek informaci, ¢i dezinformace tykajici se zmény

» Ohrozeni pozice, spolecenského statusu, nebo moci
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> Z4adné vnimané vyhody

» Nizka uroven diavéry
> Spatné pracovni vztahy

» Vyhybani se novému zpusobu prace

Tento odpor proti zméndm je mozné redukovat nékolika zptsoby. Hlavné je vSak dulezité
zapojit pracovniky do piipravy zmény, diikladné je informovat o vSech piipravovanych krocich
a zmeénach, ztotoznit je s planem, s milniky, ¢asovym harmonogramem se vSim,
co jim umozni maximalné se sezndmit s procesem zmény. Na zavér jim spolecné objasnit
vSechny jejich diivody, pochybnosti a obavy, celkové tak zmensit jejich pocit nejistoty a naopak
v nich probudit a vyburcovat touhu aspésné pokofit danou zménu.

5.3.3 Shrnuti

Zavérem bychom k managementu zmény mohli dodat a plynule navazat na kapitolu
4.4 Pracovni pfistup, ze nejlepsi cestou k pfijmuti novym zmén, je tteba zmény dosavadniho
pfistup na pozitivni a proaktivni. Nevidét tak ve zméné pouze samé problémy a hledat divody,

ale nové moznosti a ptilezitosti. Postavit se ke zmén¢ jako vyzve.

., Kdo chce, hleda zpuisoby. Kdo nechce, hleda diivody. *
Jan Werich

5.4 Performance Management

Pojem management vykonnosti (z angl. Performance Management) byl poprvé pouzit v roce
1978. Navazuje a rozsifuje znamy systém pro hodnoceni vysledku, kterym je fizeni podle cilt
(z angl. Management by Objectives), jenz byl poprvé ptedstaven jiz v roce 1954.

Spravné zvladnuty management vykonnosti by mél vést k celkové vyssi efektivité
organizace, a to prostfednictvim dosahovani lepSich vysledkt u jednotlivci a jejich pracovnich
skupin. Stavi na zakladé vytvofeni sdilené piedstavy spoleCnosti a zaméstnance o tom,
jakych cilti by mélo byt dosaZeno. Tento pfistup ma za nésledek, Ze se zvySuje pravdépodobnost
dosaZeni jak kratkodobych, tak dlouhodobych zamérti spolecnosti. Management vykonnosti
by se mél stat pfirozenym, kontinualnim a pruznym fidicim procesem, ktery je provadény

zpravidla liniovym managementem za podpory personalniho managementu.
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5.4.1 Proces Fizeni vykonnosti

Cely proces fizeni vykonnosti (obr. 5) zafina stanovenim cili a pozadavku vykonnosti
organizace na dané obdobi, které piimo vychazeji z jeji vize a strategie. Nasledné jsou tyto
jednotlivé cile a pozadavky rozdéleny do dil¢ich oddéleni, kde je pfevezmou dani manazefti.

Ti stanovi jednotlivé urcité cile a pozadavky vykonnosti pro kazdého ¢lena svého oddéleni.

VSichni pracovnici si rovnéz pripravi svoje cile, kterych by chtéli béhem daného obdobi
dosahnout. Na spole¢né schiizce pak sdileji své vize a plany, jejiz cilem je jejich sjednoceni
a dosazeni konsenzu a odsouhlaseni si v§ech pozadavkili vykonnosti.

V pribéhu daného obdobi je vykonnost pracovnika pribézné monitorovana
a hodnocena. Na konci tohoto obdobi prob&hne opét schiizka, kde dochazi k zhodnoceni plnéni
dil¢ich cilti a pozadavku, a to jak na urovni jednotlivych pracovniki, tak na arovni oddé€leni
a organizace jako celku. Vystupy tohoto hodnoceni jsou pak podkladem pro stanoveni vize
a sméru spolecnosti v dalsim obdobi. [18]

Spolecné cile organizace a
pozadavky vykonnosti

A N

Specifické cile a pozadavky
pro dané oddé€leni

N

Dil¢i cile a pozadavky pro
dané jednotlivce

&

Sjednoceni cilt a planu o ) )
Odsouhlaseni pozadavki )@ [OSObnl cile a plany daného

racovnika
vykonnosti P

Prubézné monitorovani a
hodnoceni

- Y

Celkové zhodnoceni <
vykonnosti organizace

] Koneéné zhodnoceni

Obr.5)  Proces fizeni vykonnosti
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5.4.2 Shrnuti

Management vykonnosti poskytuje prostor pro souvislou spolupraci mezi nadfizenym

a jeho ¢leny tymu. Vedouci ziskava lepsi prehled o pracovnim pfistupu svych podiizenym
a o plnéni jejich cili. To umoznuje lepsi rozdé€leni prace, zefektivnéni komunikace a tim padem
celkovou lepsi spolupraci a synchronizaci v ramci dané skupiny.

Rizeni vykonosti se zpravidla realizuje v ro¢nim cyklu, ktery za¢ina stanovenim cild,
pokracduje prubéznym sledovanim a poskytovanim zpétné vazby o dosazeném vykonu
a je zakoncen vyhodnocenim dosazenych vysledki.

Management vykonosti rovnéz uzce souvisi s fizenim odménovanim. Stejné tak jako
ho tzce doprovazi vytvoteni planu na nasledujici obdobi, ktery se tyka rozvoje kompetenci
a znalosti dané¢ho jednotlivce. Plan rozvoje vychazi bud'to z pozadavki od konkrétniho
pracovnika nebo od jeho vedouciho. Nacez se zvazi dané okolnosti a naplanuji se konkrétni
kroky jeho rozvoje, bud’ formou vzdé¢lavani na pracovisti (z angl. On the Job Training),

nebo externiho $koleni pfipraveném na miru jeho potiebam. [18]

5.5 Human Resource Management

Management lidskych zdroji HRM (z angl. Human Resource Management) chape vyznam

vvvvvv

kdo napliuje jednotlivé cile a vize spole¢nosti. Management lidskych zdroji zahrnuje vSechny

procesy fizeni a rozvoje, co se tyce personalni oblasti. Jeho naplni je tak:
» Planovani a tizeni lidskych zdroji

Nabor a vybér zaméstnanct

Zajisténi rozvoje zameéstnancu (vzdélavani, Skoleni)

Hodnoceni vykonu pracovniki a vedeni jejich zpétné vazby

Odménovani pracovnikil (mzda, benefitni program)

vV V V V V

Propagace a komunikace s vefejnosti

V ramci managementu lidskych zdroji se hlavné zaméfime na vzdélavani, Skoleni a obecné

tak celkovy rozvoj pracovniki, ¢imz plynule navazeme na posledni véty minulé kapitoly.

5.5.1 Neustaly rozvoj
Pod prubéznym, neustalym rozvojem (z angl. Continuous Development) chapeme nepfetrzitou
aktualizaci a nabyti dalSich znalosti a dovednosti, a to jak tvrdych, odbornych, tak mékkych,

interpersondlnich. Tento rozvoj zaroven vyzaduje proaktivni pristup jednotlivee,
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ktery se dokaze nasmérovat, fidit, hodnotit, a ktery je ochoten reagovat na jednotlivé

rozvojové prilezitosti, které se predevsim nabizeji v kazdodennim pracovni Zivoté. Neustaly

rozvoj je totiz nezbytnou soucasti jak profesniho, tak osobniho Zivota a neni tak jen jeho

volitelnym doplnkem. [19]

5.5.2 Vzdélavani na pracovisti

Neustaly rozvoj muzeme caste¢né fidit vhodné zvolenymi Skolenimi a to jak internimi,

tak externimi. V naSem piipadé se soustfedime na interni, tedy vzd¢lavani na pracovisti tzv.

On the Job Training, které probiha pfimo béhem pracovniho procesu. Vybranymi metodami

pro nas piipad jsou:
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a)

b)

d)

Mentorovani (z angl. Mentoring) je pomérné neformalni zptuisob vzdélavani. Pracovnik
si idedln¢ zvoli nebo mu je pfifazen tzv. mentor, ktery mé roli vedouciho vV rdmci
jeho vzdélavani. Mentor funguje jako prtvodce po celou dobu jeho vzdélavani,

motivuje svého svéfence, poskytuje mu zpétnou vazbu a sdili spolu své poznatky.

Koucovani (z angl. Coaching) lze chapat jako dlouhodobéjsi proces zlepSovani
manazerskych a interpersonalnich dovednosti pod dohledem a podpory poskytované
ze strany tzv. kouce. Jeho znalosti jsou predevsim v mékkych dovednostech, tedy vedeni
lidi, psychologii, praci s lidmi a podobn¢é. Kou¢ pomahd svému vzdélavanému
pracovnikovi hledat, pomoci vhodné zvolenych postupil, spravnou cestu k dosazeni
jeho cila. Coaching je pouzivany jak pro rozvoj manazerskych dovednosti,
tak pro rozvoj osobnostni.

Konzultovani (z angl. Counselling) spociva v pfidéleni vzdélavajicimu konzultanta,
na kterého se muze v piipad¢ feSeni vyskytnutého problému obratit. Konzultovani

se pouziva predevsim jako doplnék samostudia.

Asistovani (z angl. Assisting) je metoda, pfi niz ma vzdélavajici pracovnik roli
asistujicitho. M4 tak moZnost pozorovat zplisob prace zkuSené¢ho pracovnika piimo
na redlnych ptikladech v praxi. ZkuSeny pracovnik rovnéZ muize nechat asistujiciho
si vyzkouset I nékteré jeho Cinnosti a zastoupit ho tak, pficemz na né&j stale dohlizi

a nasledn¢ mu poskytuje zpétnou vazbu.
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e) Povéreni ukolem (z angl. Task Entrust) spociva v tom, kdy je vzdélavajici pracovnik

povéfen realizaci ur¢itého tkolu. Zpravidla je mu pfidélen i néjaky zkuSeny pracovnik,
ktery ho pozoruje a v piipad¢ potieby ho opravi nebo pomutize. Vzdélavajici pracovnik

tak ma moznost se naucit a procvicovat piislusné dovednosti ptimo v praxi. [20]

5.5.3 Proces vzdélavani
Proces vzdélavani je charakterizovan cyklem vzdelavani, ktery je zndzornény na obrazku 6.

Tento cyklus mizeme rozdélit do ¢tyt kroku.

1) Identifikace potieby vzdélani. Zakladni pomocnou otazkou pro uréeni téchto potieb
muze byt: ,Kdo pottebuje dalsiho vzdélani a proc?“ Témito divody miize
byt pozadavek na zlepSeni vykonnosti, sezndmeni s technologickou inovaci, celkovy
rust a expanze dané organizace nova legislativa a podobné. Metody, pro odhaleni téchto
potfteb, mohou byt: pifimé pozorovani situace, vysledky od vykonnostniho

managementu, provadéni zpétné vazby, formou dotazniki a dalsi.

2) Navrhnuti a sestaveni vzdélani. Predmétem tohoto kroku je si uvédomit, jaka
dovednost nebo znalost ma byt zlepSena a jakou formou bude toto vzdélani provedeno.
Prvné se tedy stanovy cile, kterych ma byt dosazeno, zda jde o zlepSeni znalosti,
dovednosti, postoje, ¢i vystupovani. Dale se naplanuje doba a rozsah vzdélavani.
Rozhodne se, jakou formou vzdélani probéhne, zda metodou koucovani, mentoringu
atd., ¢i formou jednorazového, nebo opakovaného skoleni. A nakonec, ktera osoba
vzdélavani povede.

3) Realizace vzdélani. Po navrhnuti a sestaveni daného vzdélani nastava jeho samotné

provedeni, kde se realizuji jednotlivé napldnované kroky.

4) Vyhodnoceni vzdélani se sklada ze dvou c¢asti. V prvni se ovéfuje, zda navrzeny
vzdélavaci program piedal ucastnikovi vSechny potiebné znalosti a dovednosti,
které byly piivodné zamysleny. Ve druhé ¢asti se pak vyhodnocuje, zda navrhnuty
program Usp&Sn€ pokryl identifikované potieby vzdélani, jinymi slovy,

zda bylo docileno v dané oblasti zlepSeni, piipadné o kolik. [19]
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Identifikace
potieby
vzdélani

Vyhodnoceni
vzdélani

Navrhnuti a
sestaveni
vzdélani

Realizace
vzdélani

Obr.6)  Cyklus skoleni

5.6 Zhodnoceni

Velké konkurenéni prostiedi, ve kterém se dnes organizace nachazeji, spolecné se stale
narocngjSimi zakazniky kladou na jednotlivé spoleCnosti vysoké naroky na kvalitu,
spolehlivost, bezpecnost, dodaci lhity a mimo jiné, taky predev§im na cenu. To vSe tlaci
zminéné spolecnosti k maximalni efektivnosti procesti a celkového chodu organizace.
Aby tomu vsemu bylo vyhovéno, déli se management na nékolik klicovych oblasti, které jsou
spolu provdzany a tvoii tak dohromady jeden celek, jeden systém. Potom uZ je na kazdé
spole¢nosti, jak disledné se témto oblastem vénuje, a zda podporuje, ptejima a zavadi dalsi

nové metody a trendy na poli organiza¢niho managementu.

V prvni oblasti managementu jsme se seznamili se strategickym managementem,
o némz by se dalo fici, Ze stoji v ramci vedeni nejvySe. Jeho pfedmétem je totiZ urcit a sjednotit
celkovou ptedstavu o chodu organizace. Nastavit smér, tedy vizi a urcit jednotlivé cile,
kterych ma byt béhem daného obdobi dosaZeno. Stanovend strategie se mize v kazdé
spolecnosti lisit, nicméné jsme si pro predstavu charakterizovali, jak vypada obecny strategicky
cyklus, ktery je tvoien Sesti zakladnimi kroky. Pro rozsifeni této oblasti managementu jsme si
predstavili strategii modrého oceanu, jejiz myslenka spociva v objeveni tzv. modrého ocednu,
ktery symbolizuje dosud nezndmé a neobjevené odvétvi, nebo trh. Zamétuje se na vytvoreni

nove vlastni cesty, kterd se vyhyba dosavadnimu siln€ konkurenénimu prostfedi.
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cokoliv, mé¢li bychom to délat poradné¢. Kazdopadné€ jsme se komplexn¢ seznamili s pfistupem

Dale jsme si piedstavili systém managementu kvality, nebot’ at’ jiz vytvaiime, ¢i délame

vedeni kvality a to za pomoci predstaveni ¢tyi zdkladnich koncepci. Pro nas zamér se nejvice
nabizela koncepce TQM, ktera spiSe nez dany systém predstavovala urcitou filozofii,
jenz spociva v myslence fizeni organizace kvalitng.

Nasledn¢ jsme se obeznamili s managementem zmén, ktery piedstavuje stézejni oblast
V rdmci managementu organizace. Pro jeho uspé$né zvladnuti je nezbytna dikladna znalost
organizacni kultury, se kterou jsme se jiz seznamili v kapitole 4.5. Obecné se tak tento
management zabyva postupem zavadéni jednotlivych zmén, které jsou nezbytné pro dalsi
rozvoj organizace. Stézejni oblasti je zejména z divodu, Ze lidé maji zpravidla odpor vici
zménam. Proto je samotny proces zmény jak v organizaci, tak u jednotlivce velmi citlivou

zalezitosti, kterd musi byt uchopena za spravny konec.

Ptedposledni oblasti tedy oblasti vykonnostniho managementu jsme se zaméfili
na vedeni a podchyceni celkové efektivity organizace. Stavi na zakladé vytvofeni sdilené
pfedstavy cili a hodnot spolecnosti a zaméstnance. Jedna se tedy o individualni proces kazdé¢ho
pracovnika. To vyzaduje mimotadnou kvalitu vedoucich a managementu, kteti museji umét
odhalit a skloubit jednotlivé cile danych pracovnikl s cili organizace, vétsinou za podpory
spravnych motivacnich faktori. Myslenka tohoto managementu spociva v tom, ze lidé pracuji
mnohem vykonnéji, pokud kromé zadanych tkolit dosahuji i svych individualnich cilti a pracuji

tak 1 na svém osobnim rozvoji.

Rozvojem jsme se tak plynule pieklenuli do posledni zminéné oblasti,
kterou je management lidskych zdrojii. Ten se nam nestara pouze o zabezpeceni spravnych lidi
na spravné pracovni misto, ale o kompletni zajisténi a podporu organizace, tykajici
se personalu, nebot’ pravé oni jsou jednim z nejdilezitéjsich ¢lankt spolecnosti. Nasim cilem,
vV ramci tohoto odvétvi, bylo zejména si uvédomit podstatu neustalého rozvoje,
u které¢ho jsme si pfedstavili jak samotny proces vzdé&lavani, tak i1 jednotlivé efektivni

metody vzdélavani pfimo na pracovisti.
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6 NEZISKOVE ORGANIZACE

Po zhodnoceni a uzavieni problematiky managementu si ve stru¢nosti piedstavime neziskovy

sektor. Nebot’ se nasledné prekleneme do dalsi ¢asti, ve které se jiz budeme zabyvat aplikaci

vybranych pfistupti vedeni v turistickém oddilu mladeze, ktery spada pravé pod neziskové

organizace.

V této kapitole se seznamime se zakladnim délenim neziskové sféry a nasledné

se soustiedime na nestatni neziskové organizace.

Na zacatek si nejdiive vymezime pojem neziskové organizace. Ty jsou chapany

jako organizace, jejimz cilem neni vytvafeni zisku a jeho nasledné pierozdéleni

mezi jeho vlastniky, spravce nebo zakladatele. Zisk sice vytvofit mohou, nicméné ho musi vratit

zpé€t a pouzit jej K rozvoji organizace a plnéni jejich cilu.

6.1 Déleni neziskovych organizaci

[

Narodni hospodatstvi
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Neziskovy sektor ]
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[ Ziskovy sektor ]
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eziskové organizace
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D¢leni neziskovych organizaci
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Na zéklad¢ typologii neziskovych organizaci a ¢lenéni pouzivaného poradnim organem vlady
Ceské republiky, kterym je Rada vlady pro nestatni neziskové organizace, délime v ramci
narodniho hospodarstvi neziskovy sektor na vidadni, nékdy pouzivané i statni ¢i vetejné,
neziskové organizace a nestatni, nevladni, obCanské ¢i soukromé, neziskové organizace,

rovnéz oznacované zkratkou NNO. Clenéni je nazorné zobrazeno na obrazku 7. [21]

6.2 Statni neziskové organizace

Statni neziskové organizace zabezpecuji pievazné realizaci vykonu vefejné spravy. Jejich
opodstatnéni je dano jejich poslanim, kterym je podileni se na vykonu vefejné spravy na tirovni
statu, regionu, ¢i obce. Jejich pravnimi formami jsou piispévkové organizace a organizacni
slozky statu, kraje, nebo obce.

Jejich urcitd Cast se charakteristikami svych cinnosti blizi nestdtnim neziskovym
organizacim. Ze strukturalné-operacionalnich vlastnosti, tedy charakteristickych rysi
organizace, které jsou podrobné uvedeny Vv nasledujici kapitole 6.3, statni neziskové organizace
popisuje pouze prvni, treti a ¢tvrty bod, tj. institucionalizovanost, neziskovost a samospravnost.
[21]

6.3 Nestatni neziskové organizace

Nestatni neziskové organizace NNO (z angl. Non-Governmental Organization NGO) maji
za cil ptimy uvzitek. Byvaji financovany predev§im ze soukromych financi, avS§ak mohou
byt dotovany i z ptispévku financi vetfejnych.

NNO vychazeji z principu sebefizeni spole¢nosti, jenz piedstavuje schopnost daného
spolecenstvi lidi Zijicich a spolupracujicich ve vymezeném prostoru, organizovat a vzajemné
usmeérnovat své jednani. Pro pfedstavu a letmé porovnani se ziskovym sektorem mizeme vidét
v tabulce 2 vybrané silné a slabé stranky NNO. Celkové jsou pak nestatni neziskové organizace

charakterizovany témito strukturalné-operacionalnimi rysy:

1) Jde o organizace, které jsou do ur€ité miry institucionalizovany. To znamena, Ze maji
jistou organiza¢ni strukturu a skute¢nost, bez ohledu na to, zda jsou formalné

nebo pravné registrovany.

2) Maji soukromou povahu, nejsou tedy soucasti statni spravy, ani ji nejsou fizeny.
Nicméné mohou pobirat statni podporu a soucasti vedeni mohou byt také statni ufednici.
Rozhodujici je, aby byla zakladni struktura neziskovych organizaci ve své podstaté
soukromého charakteru.
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3) Nerozdéluji zisk, nepfipousti se tedy u nich zadné prerozdélovani ziski vzniklych

z ¢innosti organizace mezi vlastniky nebo vedeni organizace. Piipadné dosazeny zisk
musi byt opétovné pouzit na prostiedky vedouci k rozvoji organizace a plnéni jejich
cild, které jsou dané poslanim organizace. Jde tak o organizace, u kterych primarné
nedochézi k dosahovani zisku.

4) Jsou samospravné a nezavislé, coz znamena, ze jSou schopné samy fidit svou vlastni

¢innost. Tyto organizace maji vlastni interni pravidla vedeni a nejsou ovladany zvenci.

5) Jsou dobrovolné, coz vyplyva z dobrovolné ucasti na svych ¢innostech.
Tato dobrovolnost se ptedevsim projevuje vykonavanou neplacenou praci pro danou
organizaci. [21]

Tab 2) Silné a slabé stranky NNO [23]

Silné stranky Slabé stranky

Nezavislost neziskové organizace Casové zaneprazdnéni dobrovolnikt

Nedostatecna informovanost o néplni a praci

Aktivita a vstupni elan zapojenych lidi sdruzeni k verejnosti

Vyplnéni bilych mist v poskytovanych

oy Zavislost na financnich zdrojich
sluzbach

Konkurence pro stavajici sluzby (napt. sluzby

-~ o Maly prostor organizace pii shanéni sponzoru
zajistované statem) yp & P P

V mnohych pripadech levnéjsi poskytovani Nedostate¢na projektova pripravenost
sluzeb apod. organizaci apod.

Nedostatek financi na zaplaceni odborniku,
kteti jsou duleziti pro chod organizace

Nedostatek kvalifikovanych pracovniki
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Prvniho ledna 2014 nabyl v Gi¢innost novy ob¢ansky zékonik NOZ, ktery se mimo jiné dotyka
i zmén v neziskového sektoru. NOZ tak nové stanovuje nasledujici typy nestatnich neziskovych
organizaci, kterymi jsou:

> Spolky
Ustavy

Y

Nadace

A\

Nadacni fondy

Y

Evidované pravnické osoby

6.3.1 Spolky

Spolky jsou zalozené za ucelem naplnovani daného zajmu jejich zakladateld. Maji charakter
pravnické osoby. Zakonna Uprava umoziuje ucel spolku jak zcela soukromého charakteru,
naptiklad skupina osob sdruzujici se za UCelem vénovat se spoleéné svému zajmu,
tak vefejného, napiiklad spolek zaloZeny za ielem pomoci ohrozenym skupinam obyvatel,
nebo jejich kombinaci.

Clenové spolku mohou byt zavazani pfispivat na jeho &innost formou ¢&lenského
prispévku, nicméné jejich ucast ve spolku je zcela dobrovolna. Pod témito spolky jsou pravé
vedeny asociace pro praci s détmi a mladezi, jako je napiiklad Junak — Cesky skaut, Asociace
turistickych oddilt mladeze a dalsi. Pro zaloZeni spolku je nutno minimalné tii 0sob,
které se dohodnou na znéni stanov, nebo nékoho, kdo svola ustanovujici schiizi, ktera nasledné

schvali stanovy. Tyto stanovy musi obsahovat:

Tab 3) Obsah stanov [22]

Povinné udaje Dobrovolné udaje
Nazev Druhy ¢lenstvi
Sidlo Prava a povinnosti jednotlivych druhti
Ugel, pro ktery byl zalozen Proces pfijimani ¢lent
Prava a povinnosti ¢lent viici spolku Zanik Clenstvi, vylouceni ¢lenti
Urceni statutarniho organu Clensky piispévek

Pravidla pro vedeni seznamu ¢lenti

Fuze a rozdéleni spolki

Zruseni a likvidace spolku

Pobocné spolky a dalsi
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6.3.2 Ustavy
Dalsi novou formou pravnické osoby podle NOZ jsou uastavy. Ty jsou zakladany za téelem

provozovat uzite¢nou ¢innost pro veifejnost s tim, ze vysledky jejich ¢innosti jsou kazdému

rovnocenné dostupné za piedem stanovenych podminek. Ustavy se zakladaji zakladaci listinou.

Pro ustavy je typické vyuziti nejen osobni, ale i majetkové slozky organizace,
kde se na rozdil od spolki pocita i s majetkovymi vklady. Dale na rozdil od spolkd maji Gstavy
zakonem danou strukturu organt, ve které je feditel, tedy statutarni organ ustavu s narokem

na odménu a spravni rada, kterd dohlizi na feditele a rozhoduje o hlavnich finan¢nich tocich.

6.3.3 Nadace

Nadace piedstavuji ucelové sdruzeni majetku, oproti spolkiim jim tak chybi osobni slozka.
Zakladaji se za uritym ucelem, ktery muze byt bud’'to obecné prospésny, napiiklad ochrana
duchovnich hodnot, lidskych prav, kulturnich pamatek a podobné, nebo dobroc¢inny naptiklad
podpora konkrétni skupiny znevyhodnénych osob. Nesmi v§ak podporovat politické strany
ani hnuti, dale nesmi podporovat ¢leny svych organt, své zaméstnance nebo jejich osoby blizké.

Nadace se zakladaji nada¢ni listinou.

vvvvv

pouzit, stejné jako v ostatnich typech neziskovych organizaci, vyluéné na podporu své hlavni
¢innosti. Majetek nadace tvofi nadacni jistina a ostatni majetek. Nadac¢ni jistina musi
mit celkovou hodnotu alespoit 500 000 K¢. Nadace pak pouziva svij majetek k poskytovani
nadacnich pfispévki, k zajisténi vlastni ¢innosti k naplnéni svého ucelu a k thradé naklada
na zhodnoceni nadacni jistiny 1 ndkladi na vlastni spravu.

Pravni uprava nadace umoziluje, aby se transformovala na nada¢ni fond. Podminkou

vSak mimo jiné je, aby to vyslovné ptipoustéla zakladatelska listina nadace.

6.3.4 Nadacni fondy

Nadacéni fondy jsou dalsi formou z t¢elovych sdruzeni majetku. Stejné jako nadace se zakladaji
K ucelu uzite¢nému spolecensky nebo hospodaisky. Na druhou stranu v$ak nemaji stanovenou
minimalni hodnotu vkladu, nada¢ni jistinu ani nadac¢ni kapital. Dale se na rozdil od nadaci
nepocita s jejich dlouhodobou existenci. Naopak je zcela bé&zné, ze jakmile se finanéni

prostiedky pro dany ucel ¢asem spotiebuji, nada¢ni fond zanikne.

I v ptipadé nada¢niho fondu je ze zakona mozna transformace. V piipadé, Ze to vyslovné
ptipousti zakladatelska listina, mize se nada¢ni fond transformovat na nadaci.
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6.3.5 Evidované pravnické osoby
Evidované pravnické osoby vystupuji jako samostatné pravnické osoby, a to v ramci cirkve
nebo nabozenské spolecnosti. Témi se rozumi dobrovolné spoleenstvi osob s vlastni
strukturou, organy, vnitfnimi ptedpisy, nabozenskymi obfady a projevy viry. Jejich ucelem
zalozeni je vyznani urCité ndbozenské viry a s tim spojené shromazd’ovani, bohosluzby,
vyucovani a duchovni sluzby.

K naplnovani cili vyuzivd cirkev rizné finan¢ni zdroje, jako naptiklad vynosy

z vlastniho majetku a cirkevni sbirky mezi véticimi v kostelech a modlitebnach. [22, 23]

6.4 Zhodnoceni

Ucelem této kapitoly bylo seznamit se s neziskovymi organizacemi a to zejména s jejich
organizaéni strukturou. Abychom si byly schopni spravné zatadit oblast prace s détmi
a mladezi, kam patfi i na$ turisticky oddil mladeze. A zaroven V $irsi souvislosti pak obecné

1épe pochopit jednotlivé typy nestatnich neziskovych organizaci.

Neziskovy sektor se déli na dvé vétve, kterymi jsou statni a nestatni neziskové
organizace. Statni neziskové organizace zabezpecuji ptevazné veiejnou spravu. Jejich déleni
je pak na ptispévkové organizace, coz mohou byt napiiklad skoly, nemocnice, muzea a dalsi,
a na organizacni slozky, kterymi jsou naptiklad jednotlivé ministerstva a Gfady, soudy, hasi¢sky

zachranny sbor, akademie véd a podobné.

Hloubéji jsme vSak nahlédli do nestatnich neziskovych organizaci, které prosli v roce
2004 tpravou, a to na zéklad¢ nové vydaného ob¢anského zakoniku. Nyni se tak NNO déle déli
na spolky, ustavy, nadace, nada¢ni fondy a evidované pravnické osoby.

NaS turisticky oddil mladeze spadéd do spolktl, pfesnéji je pobocnym spolkem spolku
Asociace turistickych oddilii mladeze, ale o tom se jeS$té podrobnéji zminime v nasledujici
kapitole.

Zaveérem mlZeme shrnout neziskové organizace, jakozto spole¢nosti, jejimz cilem neni
dosazeni zisku. Lisi se tak od ziskového sektoru zejména jinymi hodnotami a celkové jinym
piistupem, nebot’ naptiklad konkrétné v oblasti prace s détmi a mladezi jsou jeji Clenové
dobrovolnici, ktefi se ji vénuji nad rdmec svych povinosti a ve svém volném case. Klicovou roli
tak hraje motivace a celkova organiza¢ni kultura, kterd ma zna¢ny podil na udrzeni si svych
¢lent a osloveni nové generace. Hlavnim rozdilem tak je, oproti ziskovému sektoru, priorita
vytvoieni piijemného a bezpecného spolecenského prostiedi nad samotnou efektivitou
jednotlivych procest a celkovému chodu organizace. Nicméng je V této oblasti stale dostatec¢né
velky prostor pro modifikovani, aplikovani a vyzkouseni jednotlivych vybranych systému
a pristupit managementu praveé ze ziskového sektoru.
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7 ANALYZA VE VYBRANE ORGANIZACI

Nyni uz piejdeme k turistického oddilu mladeze TOM, kterému se jiz dale budeme vénovat.

Nejdiive si v této kapitole zaclenime nas§ turisticky oddil mladeze do struktury
neziskového sektoru. Nasledné si jej piedstavime a seznamime se s jeho organiza¢ni kulturou.
Dale se zorientujeme Vv organizac¢ni struktufe a nakonec si zhodnotime a vymezime jednotlivé
oblasti pro zlepSeni, sméfované predevsim na chod letniho stanového tabora.

7.1 Zarazeni

V minulé kapitole jsme se seznamili s organiza¢ni strukturou neziskovych organizaci. Nyni
si jest¢ v kratkosti do této struktury zatadime na$ sledovany turisticky oddil mladeze,
viz obrazek 8.

Narodni hospodarstvi
Neziskovy sektor Ziskovy sektor
Statni Nestatni
neziskové organizace neziskové organizace
Spolky Pobocny spolek
(A-TOM) (TOM)

Obr. 8)  Zarazeni turistického oddilu mladeze do neziskovych organizaci

Jednotlivé turistické oddily mladeZze jsou takzvanymi pobocnymi spolky, které spadaji
pod spolek Asociace turistickych oddili mladeze, ktery patii pod nestatni neziskové organizace.
Pod spolky jsou obecné¢ vedeny asociace vénujici se praci s détmi a mladezi,

muiiZzeme tu tak nalézt jak nejvétsi vychovnou organizaci u nas, kterou je Junak — Cesky skaut
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s vice nez 55 500 ¢leny, tak spolek déti, mladeze a dospélych Pionyr se svymi 15 000 ¢leny

a mnoho dalsich.

7.2 Predstaveni

Nejdiive si predstavime a zafadime do kontextu Asociaci TOM, nasledné se jiz konkrétnéji

seznamime s pusobnosti turistického oddilu mladeze.

7.2.1 Asociace turistickych oddili mladeze

Asociace turistickych oddilt mladeze A-TOM (znak viz obr. 9) je spolek déti a mladeze
s celorepublikovou ptlisobnosti zaméfeny zejména na turistiku a tdbornictvi. A-TOM
byl zalozeny v roce 1991, je tedy relativné mladym spolkem, ¢emuz odpovida i nizsi pocet
¢lentl, kterych je pies 9 000. Jeho ¢lenové jsou tzv. tomici, ktefi se schdzeji na oddilovych
schiizkach, podnikaji fadu tuzemskych i1 zahrani¢nich vyprav, které jsou mimo jiné zaméetené
i na horolezectvi, cyklistiku, vodactvi a dal$i, vyvrcholenim sezony je pak pofadani letnich

stanovych tabord.

Organiza¢ni struktura Asociace TOM je slozena pouze ze dvou c¢lanku,
kterymi jsou ustiedi a oddil. Je tak maximalné piima, bez dalSich mezi¢lankt, coz umoziuje,
ze finan¢ni prostfedky i informace proudi z ustiedi ptimo jednotlivym oddiltim.

Oddily maji zaroven velkou miru svobody. Vedle n¢kolika zakladnich povinnosti,

jako je registrace, véasného vyuétovani zprostiedkovanych statnich dotaci, naplnéni zakladnich
¢lanku stanov a zakladniho poslani spolku, je zcela na oddilech, jakou ¢innost vyvijeji. [24]

5'4

ASOCIACE

Obr.9)  Znak Asociace turistickych oddili mladeze [29]
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7.2.2 Turisticky oddil mladeze
Turisticky oddil mladeze, jak jiz bylo zminéno, je pobo¢nym spolkem Asociace turistickych

oddili mladeze. Ugelem toho poboéného spolku je smysluplné naplitovani volného &asu
a vychova svych ¢lenli na poli turistiky, tdbornictvi, sportovnich, kulturnich, socialnich
a charitativnich aktivit. Doporu¢enymi formami Cinnosti jsou vypravy a vylety, tabory,
turistické zavody, akce pro vetejnost Ci dalsi smysluplné akce, pro které se vedouci oddilu
rozhodnou. [25]

Konkrétné tak oddil poradd deset vikendovych vyprav béhem roku, zpravidla vzdy
zaméiené na néjakou tématiku. Hlavnimi vypravami jsou zejména podzimni, vanocni, jarni,
velikonocni a letni, které se z vétSiny vazou na Skolni prazdniny. Tyto vypravy pak misto
obvyklych tfi dnd, tedy dvou noci, byvaji na pét az sedm dni. Na téchto vypravach je rovnéz
zvySeny i pocet ucastniki, ktery mize dosahovat z obvyklych 12 az ptes 35 Clenti. Vypravy
tedy provazi vzdy néjaké téma nebo ustfedni motiv, zalezi na jejim charakteru. Kratsi vypravy
spolu s podzimni jsou provazeny nejruznéjsi tématikou, jako napiiklad Alenka v #isi div,
Apokalypsa, Western, Akta X a podobné. Tomuto tématu je pak pfizpusoben program,
ktery je modifikovan na jednotliva prostfedi. Vanocni a velikono¢ni vypravy jsou pfizpiisobené
danému svateCnimu obdobi. Naplni jarni vypravy je lyZovani, kde jsou z fad vedoucich
pripraveni i zkuSeni instruktofi lyzovani. A nakonec letni vyprava, ktera je jiz tradi¢n¢ vodacka,
se odehrava v piirodé na nékteré z ceskych fek.

StéZejni aktivitou oddilu je pak pofadani tfitydenniho letniho stanového tabora,
jehoz se pravidelné zucastni okolo padesati déti ve véku od 6 do 15 let a k tomu adekvatni pocet
vedoucich. Tabor je postaven na louce mezi lesy, kudy protéka i mala ficka. Tabofiste je tvofeno
podsadovymi stany a otevienou dfevénou kuchyni, bez pfipojeni elektiiny. Kvili Sirokému
vékovému rozpéti je tdbor programové rozdélen na mladSi a star§i, v piipad€ potieby
1 jesté¢ na stfedni. Taborem pak obecné prochdzi dvé programové vétve, prvni je klasicky
program, tedy nejriznéjsi hry na louce v lese a podobné. Druhou vétvi je celotaborova hra,
neboli zkracené celta, ktera predstavuje Ustfedni motiv tdbora. Je zaloZena zejména na kreativité
vedoucich, ktefi se podileji na vzniku tohoto programu, jenZ je provazen urcitym
déjem a odehrava se ve vytvofeném imagindrnim svété. Pro predstavu, tématy

byl jak davny starovek, western, aztékové, tak i futuristicky svét hvézdnych valek.

Tabor a vypravy jsou dale doplnény 0 tzv. druzinky, tedy pravidelné schiizkami,
které tvoii skupinky zpravidla o péti détech a dvou vedoucich, ktefi se takto schazeji po Cas
celého skolniho roku. Tyto druzinky byvaji nejcasteji rozdéleny podle véku a povaze déti.

Mimo tyto pravidelné aktivity se poradaji i dalsi akce, zavisejici na dobrovolném zajmu

a aktivité jednotlivych vedouci.
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7.3 Organizaé¢ni kultura

V navaznosti na Scheiniv model miizeme organizac¢ni kulturu naseho sledovaného turistického

oddilu mladeze rovnéz popsat ve tiech trovnich.

Do prvni urovné, artefakti, ktera je tou nejviditelngjsi ¢asti kultury, mizeme zafadit
naptiklad snahu sziti Clovéka s pfirodou, kterd je mimo jiné jasné vyjadiena organizaci
tiitydenniho  stanového tabora, bez elektiiny. Dale darovani jednotného obleceni,
jako jsou tricka, mikiny, bundy apod. Vateni z kvalitnich surovin, u kterych se velmi dba
na jejich Cerstvost, stejné tak jako na postup pripravy, kdy se dé€laji cerstvé knedliky, vanocky,
buchty apod. Dirraz na vytvafeni otevieného a bezpecného prostiedi, ve kterém je maximalni
mozna tolerance a respektovani se navzajem bez nemistnych predsudkii. S ¢imz souvisi slusné
vyjadiovani bez pouzivani vulgarismu a striktni zakaz pozivani alkoholu a omamnych latek,
ktery dodrzuji i plnoleti vedouci. Je zde snaha o vybér dobrého a piijemného ubytovani
S moznosti vyleti do okolni pifirody. Dba se na finanéni dostupnost jednotlivych vyprav
a tabora, aby jejich cena nebyla piekazkou pro jejich zacastnéni se. S tim souvisi 1 snaha o silné
materialni vybaveni oddilu, ¢imz se nemysli jen kvalitni natradi jako sekery, pily a podobné,
ale napfiklad i kvalitni vodacké vybaveni a dal$i nakladnéjsi polozky. Dale by se dala uvést
specifickd hantyrka, ktera je v oddile pouzivand. A nakonec bychom je§t¢ mohli uvést
pravidelné vanoc¢ni posezeni, silvestrovskou vypravu, potaborovy vylet a dalsi podobné

aktivity, které jsou urceny specialné pro vedouci.

Do druh¢ urovné, zastavanych hodnot a norem chovani, kterd je jiz méné viditelna
mizeme zahrnout pravidlo, ze star$i pomadhaji mlad$im, stejné¢ jako siln€j$i slabSim,
a to jak mezi vedoucimi, tak mezi détmi. Na jidlo chodi vzdy prvné déti, a to pro ptipad, kdyby
se stalo, ze se navaii mén¢, nez je celkovy pocet ucastnikii. Déale se vedouci snazi chodit
na srazy ptred odjezdem na vypravu vzdy v Cas, aby piipadné pomohli ostatnim s pfeddvanim
déti. Je kladen velky diiraz, aby se vedouci mezi sebou navzdjem pied détmi neshazovali,
aby pusobili jednotné. Dale propojeni vicero generaci, kdy mezi sebou navzajem komunikuji
a spolupracuji na stejné trovni. A v neposledni fadé bychom mohli zminit pravidlo, kdy vedouci
plati stejnou Castku za vypravy jako déti.

Posledni, tieti urovni jsou dle Scheina zakladni piesvédéeni, tyto hodnoty jiz nejsou
viditelné, ale jsou v nas a podileji se tak na dotvareni organizacni kultury. V ramci této urovné
bychom tedy mohli zminit naptiklad starost vedoucich o svéfené déti, kdy jim daleko nad rdmec
svych povinosti z vlastni viile a ¢asu vénuji stejnou a mozna kolikrat i vétsi pozornost, nez jejich
rodic¢e. Dale bychom mohli uvést piesah oddilu do osobniho zivota, kdy v ramci oddilu vznikaji
pevné pratelské vztahy na cely Zzivot stejné tak jako 1 vztahy partnerské.
V této ndvaznosti mizeme rovnéz zminit vzajemné pomahani si mezi vedoucimi a ¢leny oddilu
obecné. A to jak v rdmci vyprav a tdbora, kde si pomahaji i nad rdmec svych jednotlivych
povinosti, tak zejména v roviné osobniho zivota, kde se na sebe mohou v t€zkych chvilich opfit
a spolehnout se.
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7.4 Organiza¢ni struktura

Organizacni struktura turistického oddilu mladeze piimo vychazi z jeho jednotlivych procest

a ¢innosti. V ramci této kapitoly se jiz pieneseme opét do specifi¢téjsi oblasti, kterou je chod
letniho stanového tabora, jimz se budeme dale zabyvat.

Obecné by se dalo fici, Ze je struktura oddilu vesmés plochd. Nema ucel hierarchicky,
ale spise informativni, aby bylo jasné, jaké jsou jednotlivé klicové pozice a jejich komunikacni
vazby. Z povahy oddilu vyplyva, ze jsou vSichni vedouci na stejné urovni a kazdého nazor
je velmi cenén. Rozhodnuti se provadi na zakladé spole¢ného koncensu, nikoliv rozhodnutim
jedince. Vyjimku samoziejmé tvoii hlavni vedouci tabora a zdravotnik, ktefi maji celkovou

zodpovédnost jak za chod tabora, tak za vSechny jeho Gcastniky.

7.4.1 Organigram
Z popsané organizacni struktury tak miZzeme sestrojit organigram, ktery je znazornén
na obrazku 10 a pomoci které¢ho si rovnéz muzeme predstavit jednotlivé role na letnim

stanovém tabofre.

Hlavni vedouci

)
Zdravotnik
~—

)

Manazer Casu

~
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4

( Y Ve
Hlavni i Hlavni :
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programu celotaborové hry
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| Vedouci

|

|

|

|
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vedouci
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Obr. 10) Organigram
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Vcele stoji hlavni vedouci tdbora, ktery je zodpovédny za celkovy chod tdbora. Jeho hlavni
naplni je koordinace vSech potfebnych ¢innosti pro hladky priib¢h tdbora, fesi ptipadné vzniklé

konflikty, stara se o finan¢ni rozpocet tdbora a komunikuje s rodici.

Pod nim se nachazi zdravotnik, ktery se stard o tdbor ze zdravotnického a hygienického
pohledu. Osetfuje vzniklé poranéni ucastnikli a vede jejich zdravotni dokumentaci. Rovnéz
je zodpovédny za medikaci. Dohlizi na Cistotu a hygienicky stav toalet, umyvaren, kuchyné
a celého taboftiste.

Manazer ¢asu dohlizi na plynulost jednotlivych programii béhem dne. Zaroven
koordinuje jednotlivé osoby a cCinnosti. Napiiklad fesi s vedoucim programu casovy

harmonogram dané hry, aby mohl informovat kuchyn ohledn¢ ptipravy vydeje jidla a podobné.

HospodarF ma na starosti technickou a zasobovaci stranku tabora. Stard se tedy
a spravuje materidlni vybaveni technického charakteru, jako je nafadi a jiné. Dale zajistuje
zasobovani tabora jak materidlem, tak potravinami a pitnou vodou.

Kuchafr je zodpovédny za celkovy chod kuchyné, zejména za piipravu jidla. K dispozici
ma manaZzera sluzby, ktery koordinuje ¢innost sluzby. Ta je pomocnou rukou kuchyné. Stara
se hlavné o myti nadobi, ptipravu dieva a podili se na ptipravé jidla.

Hlavni vedouci (ostatniho) programu sestavuje a vede itineraf, ve kterém ma rozpis
jednotlivych programd a her. Spolupracuje s vedoucim (ostatniho) programu pro starsi
a vedoucim (ostatniho) programu pro mladsi, ktefi se rovnéZ podileji na ptipravé a tvorbe
zazitkového programu. Dohromady pak organizuji a ukoluji jednotlivé volné vedouci,
ktefi pomahaji se samotnym prib&hem ptipravené hry, nebo ji sami vedou.

Hlavni vedouci celotaborové hry vymysli a pfipravuje spolecné s dal§imi volnymi
vedoucimi néapl jednotlivych etap, coZ jsou dil¢i programy celotdborové hry. Zaroven
je v uzkém kontaktu s hlavnim programovym vedoucim, kterému dava podklady pro tvorbu
itinerare.

Dalsi je skupina vedoucich jednotlivych druZzin, které jsou déleny podle rozsahu véku
ucastnikd. Zpravidla se druziny déli na star$i a mladsi, ptipadné stfedni. V kazdé kategorii byva
okolo tfi druZin po Sesti aZz osmi déti. Tito vedouci se staraji a zodpovidaji za svétené druZiny.
Maji ptehled o pohybu a vyskytu svych svétenych déti, predavaji je ptfi programu vedoucimu
hry, vénuji se jim V jejich volnych chvilich, kontroluji jejich pribéznou hygienu a potradek
ve stanu. Na konci dne dohliZi, aby vSechny jejich déti byly uloZeny ve svych stanech.

Posledni kategorii jsou pomocni vedouci, ktefi nemaji svoji jasné stanovenou pozici
na celou dobu tabora. Kazdy z téchto vedoucich ma samoziejmé svoji preferenci,
ve které oblasti by se radi pohybovali a pomahali. Obecné vsak plati, ze tito vedouci

jsou k dispozici, kterémukoliv odvétvi, které aktualné vyzaduje pomocnou ruku.
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7.5 Oblasti pro zlepSeni

Po celkovém seznamenim s turistickym oddilem mladeze a sepsanim organizaéni struktury

vedeni tabora, jsme v jeho samotném chodu odhalili a identifikovali nasledujici mozné oblasti

pro zlepseni:

a)

b)

Planovani porady. Porady cCasto byvaji velmi zdlouhavé a neefektivni, coz vede
K nervozité, inavé a celkové nechuti jejich ucastnikti. Nejsou dostate¢né dobie a hlavné
dopiedu pfipravené. Na zacatku neni jasné stanoven predmét a cil porady. Na poradach
byvaji Casto piitomni vSichni vedouci tabora, tedy i ti, kterych se pfimo netyka jejich
napln. Napftiklad jsou pii programové poradé pritomni i druzinovy vedouci, kteti nemaji
k programu vesmés co fict. Obecné pak vySe zminéné ma za nasledek to, ze vedouci

maji k poraddm odpor a zaujimaji k nim celkovy negativni postoj.

Komunikace byva obecné stézejnim faktorem ve vsech organizaci a dalo by se fici,
ze 1 celé spolecnosti. Kvili Spatné komunikaci dochazi k nedostateénému piedavani
informaci, coz vede k dezinformacim, nebo neshodam Vv ramci jednotlivych aktivit
a &innosti. Spatna komunikace ¢asto miva za nasledek vyvolani konfliktu. K tomu
neptispivaji stézejni podminky fungovani ve stejném kolektivu lidi nepfetrzité
ve stejném prostiedi po dobu tii tydnd, a to od rana do vecera. Stejné tak jako
dobrovolna ucast vedoucich, kteii se pripravé a chodu tabora vénuji ve svém volném
Case, nebo si na néj vybiraji i dovolenou. To zptsobuje, Ze je velmi tézké n¢koho
kritizovat, ¢i obecn€ podat negativni zpétnou vazbu, Ze néco déla Spatné, nebo nepracuje
tolik, co ostatni. Obecné tak nejsou nastaveny zadna pravidla spolecné komunikace

a pritom prave ona je klicem k tuspéchu.

Zpétné vazby. Byt je technika zpétné vazby velmi zadand, neni zde jeji postup zcela
jasné osvojen, nedafi se ji efektivné vyuZzivat a zaclenit do prostfedi chodu tabora.
VétSinou se stava, Ze jsou vedouci po programu casto jiz unaveni, nebo maji néco
dalSiho na praci, aby podali zpétnou vazbu danému tvirci programu, nebo hlavnimu
vedoucimu programu, v piipadé¢ programové casti tdbora. Podobné je tomu vSak
I v ostatnich oblastech. Pokud vSak néjaka zpétna vazba i ptesto prob&hne, jen stézi
se dostane az K hlavnimu vedoucimu tabora, ktery pak bohuzel neni schopen nastavit
na pripadné nedostatky napravnd opatieni a piizpusobit jim dal§i prabéh aktivit
a Cinnosti. Neni tak celkové schopen zabranit a pfedchazet opakujicim se chybam,
a to jak v ramci tohoto, tak i nasledujiciho tabora.
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d) Skoleni. Jelikoz vesmés kazdym rokem odchazi n&kolik vedoucich z jedné generace
a naopak nékolik vedoucich z nové generace prichazi, je dilezité, aby si tyto dvé
skupiny ptedali své dosavadni nabyté znalosti a zkuSenosti, a neodesli tak tyto cenné
poznatky spoleéné s nimi. Prestoze samotny oddil jiz zazil nékolik takovychto
generanich obmén, stile zde neni podchyceny systém, ktery by toto predavani
informaci umoznil. S kazdou generaci se vesmées zacina od nuly, Uplné od zacatku,
a to vcetn¢ stejnych chyb a podobné. Nicméné hlavni vedeni, ¢i obecné tvrdé jadro
zustava stale stejné, a tak mu jiz dochazeji sily k dislednému udrzovani hodnot
a neustalému opétovnému piedavani znalosti. Dochazi pak pouze k jakési nezbytnosti
a setrvacnosti. Velkou roli tak hraje zejména osobni piistup kazdého jednotlivého

vedouciho, ktery se bud’to chce dozvédét nové véci, nebo se o né naopak podélit.

7.6 Zhodnoceni

V této kapitole jsme se jiz podrobnéji seznamili s turistickym oddilem mladeze. Zatadili jsme
ho mezi nestatni neziskové organizace jako pobocny spolek spolku Asociace turistickych
oddili mladeze. Tato asociace je relativné mladého ptivodu, a tak ma oproti tradi¢nim
organizacim jako je Jundk — Cesky skaut, nebo Pionyr pouze 9 000 &lenti. Nicméné mozna
i proto je slozen pouze ze dvou ¢lanku, kterymi jsou tstiedi a pak samostatné jednotlivé oddily,

coz odstraiiuje zpravidla mnoho nepiijemnych byrokratickych mezi¢lank.

Samotny turisticky oddil mladdeze se tedy zabyva praci s détmi a mladezi. Kazdym
rokem pofada deset vicedennich vyprav a tfitydenni letni stanovy tabor. Tyto velké akce jsou
doplnény pravidelnymi druZinkami.

Pro lepsi pochopeni filozofie oddilu jsme se zamysleli a néasledné charakterizovali
organizaéni kulturu oddilu, kterou jsme rozclenili dle Scheinova modelu na tfi oblasti.
Kli¢ovym odhalenim bylo, Ze ma ptsobnost oddilu piesah 1 do béZného osobniho zivota a dava
prostor k vytvofeni pevnych piatelskych a partnerskych vztaht, které trvaji i po vystoupeni
z aktivniho piisobeni v oddilu. Zanechava tak v lidech zna¢nou stopu, kterou si sebou nesou
po zbytek svého Zivota. Rovnéz tito lidé, v dobé svého plisobeni, nabyvaji novych pevnych
zivotnich hodnot, nebot’ jim je umoznén navrat ke kofentim, kde hlavni roli hraje tolerance,
ucta, radost z maliCkosti, pratelstvi a laska.

V ramci dalsi ¢asti, tedy organizacni struktury jsme opét plynule ptesli ke konkrétné;jsi
oblasti, kterou je chod letniho stanového tabora a které se jiz budeme vénovat az dokonce.
Na zakladé dosavadnich znalosti jsme sestrojili organigram, ktery v rdmci chodu tabora slouZzi
spiSe pro pifehlednost jednotlivych roli a jejich komunikacnich cest, a nikoliv jako nastroj
pro zavedeni hierarchie. Spolu s nim jsme si ve stru¢nosti popsali jednotlivé role a jejich hlavni

pracovni naplné v rdmci chodu tabora.
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mozné zlepsSeni v ramci chodu tabora. Celkem jsme shledali ¢tyfi hlavni oblasti, které zahrnuji

Poslednim bodem analyzy vybrané organizace byla identifikace oblasti pro néasledné

planovani porady, komunikaci, zpétnou vazbu a Skoleni. U kazdé z téchto oblasti jsme

se zamysleli a zhodnotili jeji vychozi stav, na ktery mtizeme nasledné navazat.
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8 PROCESNI RiZENI

Po sestaveni organizacni struktury pifejdeme k dalSimu pouzivanému prvku zejména
ve vyrobnim ziskovém sektoru. Pokusime se do naseho turistického oddilu mladeze vhodné
zavést procesni zpuisob fizeni, ktery prosazuje mezinarodni norma CSN EN ISO 9001 Systémy
managementu kvality — Pozadavky. Jeji posledni revize z roku 2015, respektive 2016 v Ceské
republice, umoznila jeji aplikaci i mimo vyrobni organizace, kterym byla diive primarné
uréena. Nyni je tudiz mozno tuto normu aplikovat i ve vSech dalSich sektorech, tedy i v nasem

nestatnim neziskovém.

V této kapitole si nejdiive ve strucnosti predstavime samotné procesni fizeni,
zhodnotime vychozi stav fizeni vV ramci letniho stanového tdbora a nésledné pfistoupime

k identifikaci jeho jednotlivych klicovych procesu.

8.1 Procesni Fizeni

Prostifednictvim procesniho fizeni se na organizaci divame jako na systém vzajemné
provazanych procesil. Proces miizeme charakterizovat jako po ¢astech uspofadanou mnozinu
aktivit, které prinaseji pridanou hodnotu. Kazdy tento proces musi mit svoji zodpovédnou
osobu. Obecné pak o procesu milzeme fici, Ze pfeménuje vstupy na vystupy za vyuziti danych
zdroji a pisobeni riznych omezeni. Procesy se déli do tifi zékladnich skupin,
kterymi jsou hlavni, fidici a podptirné. Ukolem jednotlivych procesi je popsat viechny &innosti
a postupy organizace, kter¢ se podileji na dosazeni predem stanovenych cilt.

Procesni fizeni dale preferuje tymovou praci, ¢imZ dosahuje lepSiho vyuZiti svych
pracovnikl. Ti navic navazuji bliz§i vztah k zdkaznikovi, ktery se stava soucésti danych
procest, diky ¢emuz lze ¢inngji plnit jeho rozdilné pozadavky. Vyhodami zavedeni procesniho
fizeni miiZze byt:

MozZnost optimalizace

Sledovani vykonnosti

Jasn¢ definované zodpovédnosti

Ulozeni know-how

Pruzné reakce na dynamické zmény okoli
Zpruhlednéni organizace

Unifikace popisu pracovnich postupti

YV V V V V V

Planovani potiebnych zdroju [26]
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8.1.1 Model zralosti
Model zralosti CMM (z angl. Capability Maturity Model) je Sestistupiovym hodnocenim
vyspélosti fizeni procest v organizaci. Jeho jednotlivé stupné vyspélosti jsou:
0 Neexistujici — neexistuje zadny pozorovatelny fizeny proces, pii vyskytu udalosti
spolec¢nost reaguje spontanné.
1 Nahodny - stale neexistuje sjednoceny procesni pristup, veskeré dulezité aktivity
se provadéji jen pro konkrétni ptipad na individualni bazi.
2 Opakovany — jiz existuje snaha 0 vytvofeni standardnich procesi, nicméné je jejich
vyuziti spiSe intuitivni, coz ma za nasledek, ze jsou stejné ¢innosti opakovany riznymi
lidmi.
3 Formalizovany — procesy organizace jsou zdokumentované, nicmén¢ vlastni realizace

zustava v rukou jednotlivc.
4  MEéritelny — procesy jsou fizeny a provadi se méteni jejich vykonnosti.

5 Optimalizovany — procesy jsou jiZ trvale zlepSovany. Soucasti procest a fizeni se stava

inova¢ni a optimaliza¢ni cyklus. [27]

Zavérem mizeme fici, ze organizace je diky procesnimu fizeni a znalosti jejich procest celkoveé
prehlednéjsi a efektivnéjsi. Pfi zavedeni procesniho fizeni Se nasledné¢ muzeme inspirovat
a navazat na dalsi jednotlivé principy a prvky managementu, které se uplatiuji v ramci
koncepce 1SO 9000 nebo komplexniho fizeni kvality TQM.

8.1.2 Zhodnoceni vychoziho stavu

Stavajici systém fizeni probihd na zaklad¢ dlouholetych zabéhnutych zvyklostech, pfipadné
nanahodile vytvofenych pravidlech, které vyzaduje aktualni situace. VétSinu procesit ma kazdy
vedouci v podv€domi, nicméné, ani jeden neni pfesné identifikovan a piehledné popsan.
Z ¢ehoz vypliva, ze ani nejsou jasné piidéleny jednotlivé zodpoveédnosti. Dochdzi tak casto
k $patné koordinaci danych ¢innosti a zmatenosti vedoucich, coZ nasledné vede k rozporum
a konfliktm.

V piipadé stupnice modelu zralosti CCM bychom mohli vychozi stav zafadit do druhého
stupné, tedy opakovaného. Z dlouholeté tradice vyplyva snaha o vytvofeni standartniho
procesu, nicméné ktery neni jasné definovan, jejich vyuziti je tedy spiSe intuitivni. Nasim cilem
je posunout se na dal§i stupen, formalizovany, ve kterém jsou jiz jednotlivé procesy
identifikované a popsané, obecn¢ tedy zdokumentované.

Od zavedeni procesniho fizeni tedy o¢ekavame, ze nam umozni vétsi prehlednost chodu

tabora, umozni leps$i komunikaci, plynulejsi tok informaci a zlepsi opakovatelnost ¢innosti,
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a to i ve smyslu predavani znalosti dal§im generacim. Celkové nam tak umozni Iépe fidit chod
tabora jako jeden celek.

8.2 Identifikace procesi

Z povahy a charakteristiky letniho stanového tabora ndm po zvéazeni vyplyvaji Ctyfi kliCové
procesy. Tyto procesy muzeme rozdélit na proces hlavni, kterym je tdborovy program,
dale delici se na ostatni program a celotdborovou hru. Poté na procesy podpirné,
jakymi jsou zasobovani a kuchyné, a na nakonec na proces fidici, ktery probiha spise nahodile,
¢1 opét dle dlouhodobé zabéhnutych tradici, jenz je podpofen formou zakonu a ptedpist.
Nicméné¢ bychom do budoucna alespon navrhli fidici proces na zakladé neustalé zpétné vazby
a jejiho nasledného vyhodnocovani. Toto nase doporuceni vychazi zejména z pochopeni

a analyzy organiza¢ni kultury.

Tyto zminéné procesy jsou graficky zndzornény na obrazku 11.

f [ Ostatni program ]
[ Taborovy program J N

[ Celotaborova hra ]

Hlavni proces

Obr. 11) Identifikace procestu
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V nasledujicich tiech podkapitolach si podrobnéji rozebereme jednotlivé kli¢ové procesy,
kterymi jsou taborovy program, kuchyné a zadsobovani. Podivaime se na n¢ hlavné z pohledu

vstupt, vystupii, omezeni a zdrojt.

8.2.1 Proces taborového programu

Zdravotni stav
|
Kuchyné
|
Pocet vedoucich
|

Bezpecnost

Pocasi
|
Prirodni podminky
|

p
.
4
.
4
|
4
|
p
Pocet ucastniki
.
\
Vngjsi
Omezeni ),
4
| -
L
|

Vnitini

4 N\
) ]_/ \ J U J U J \ J

Zazitky
g A\ 4 J
[ Zkusenosti vedoucich ] p <
’ —b[ Téaborovy program J > Socialni inteligence
[ Materialni prostredky yy N

Znalosti a dovednosti

Zdroje )
Materialni

Lidské

Programovi vedouci
|

Pomocni vedouci

Rekvizity
|
Herni pomtcky
|
Sborniky her
|
Kancelafské potieby

4 N\
— ‘& L

Obr. 12) Proces taborového programu
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Hlavni proces taborového programu je znazornén na obrazku 12. Hlavnimi vstupy do tohoto

procesu jsou zkuSenosti vedoucich a materialni prostfedky, které umozni vytvofeni novych
hernich pomticek a rekvizit. Vystupy pak jsou zéazitky, obohacena socialni inteligence a nové
znalosti a dovednosti, které si se sebou ucastnici tabora odnaseji. Lidské zdroje zabezpecuji
programovi a pomocni vedouci. Materidlnimi zdroji naopak pro proces jsou dosavadni
rekvizity, které zahrnuji kostymy, hraci zbrané a dalsi. Potom jsou to herni pomiicky, jako lana,
Satky, faborky a podobné. Nasleduji sborniky her a kancelaiské potfeby. Na druhé strané
Jsou vnitini omezeni jako bezpecnost programu, dostatecny pocet vedoucich pro podporu
vybranych her, skloubeni programu s kuchyni, tedy s ptipravou a vydejem jidla a zdravotni stav
ucastnikli, coz zahrnuje jednotlivé hendikepy a pifipadna onemocnéni. Vnéj$i omezeni
jsou pocet ucastniki, naptiklad nékteré hry nelze uskute¢nit v malém, nebo naopak velkém
poctu lidi atd. Dale jsou to pfirodni podminky, tedy néstrahy lesa, louky, feky a podobné,
s ¢imz souvisi i omezeni ze strany pocasi. Nasledné jsme obecné limitovani ¢asem, respektive
pfichodem vecera a nakonec jsme omezeni ze strany zékona, ktery pifimo vymezuje rizné

specifické oblasti ptisobnosti.

8.2.2 Proces kuchyné

Podptrny proces kuchyné je znazornén na obrazku 13. Vstupy procesu jsou suroviny a rozpis
jidel ve formé jidelnicku, vystupem pak je hotové jidlo. Lidské zdroje ptredstavuje kuchat,
manazer sluzby, sluzba v kuchyni a hospodat, ktery kuchyn zabezpecuje formou procesu
zasobovani. Materidlnimi zdroji jsou dfevo, tedy palivo pro hlinéna kamna, voda, obecné
vybava kuchyné a dopravni prostiedek pro pfevoz surovin. Vnitini omezeni jsou jednotlivé
dietni problémy ucastnikli, omezené moznosti polni kuchyné, stejné tak jako jeji omezena
vybavenost. Déle je omezeni v ramci skladovani potravin, nebot’ zde neni lednice a nakonec
je to program dne, ktery musi byt synchronni s kuchyni. Vné&jsi omezeni v procesu kuchyné
je dostupnost surovin, nebot’ je tabor situovan uprostied lesa, kde nejblizsi vesnice ma obchod
pouze se zakladnimi potravinami. Dale pfirodni podminky, hygiena, kterd se navic musi
udrZovat ve stéZejnich podminkéch a stejné jako v ptipadé tdborového programu jsme omezeni

1 zde zakonem.
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Vybava kuchyné
|
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Obr. 13) Proces kuchyn¢

8.2.3 Proces zasobovani

Poslednim naSim identifikovanym procesem je podplrny proces zasobovani, ktery je zndzornén
na obrazku 14. Vstupy tohoto procesu je celkovy seznam potiebného materidlu a surovin.
Vystupem pak jsou sehnané jednotlivé polozky seznamu, a to jak materidlu, tak surovin.
Lidskymi zdroji je hospodaft, sluzba v kuchyni, kterd pomaha s vykladem dovezeného materialu
a surovin a pfipadni pomocni vedouci, kteti hospodafi pomahaji s nakupem, vyzvednutim véci

ze skladu a podobné. Materialnimi zdroji je predev§im dopravni prostiedek, z pravidla dodavka,
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pfipadné pro mensi nadkup osobni automobil. Dale barely na vodu, nebot’ se pitnd voda musi

dovazet z nedalekého vodovodniho fadu obce a nakonec jsou piepravky na jidlo. Na druhé
stran¢ jsme identifikovali pouze omezeni vnéjsi, kterymi je dostupnost surovin a materialu, bud’
lokélni prodejci, ¢i velkoobchod v Brné. Dale pocasi, které ovliviiuje polni piijezdovou cestu,
¢asové omezeni, ktery je nejvice citit v rdmci oteviracich hodin jednotlivych obchodti a nakonec

samotny dopravni provoz.

Dopravni provoz

e N\
Cas

| 7
|

4 N\

Pocasi

| 7
|

e N\

Dostupnost materialu
| J

|
Dostupnost surovin

{ Vnitini Vnéjsi
Omezeni
{ Seznam materialu ’[ Potfebny material )
g Zasobovani
<
( Seznam surovin T —P' Potiebné suroviny )
J
- Zdroje )
Lidské Materialni
Hospodat Dopravni prostredek
4 I N\ 4 I N\
Sluzba v kuchyni Barely na vodu
4 I \ 4 I \
Pomocni vedouci Prepravky na jidlo

Obr. 14) Proces zasobovani
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8.3 Zhodnoceni

V této kapitole jsme se na zacatku celkové obeznamili s procesnim fizenim, které predevsim
umoziuje vétsi piehlednost a nasledné i vétsi efektivitu jednotlivych chodi organizace.
Na n¢ se poté vazou dalsi vyhody, jako uloZeni know-how, tedy ptedavani znalosti a zkusenosti
dal$im generacim. Definovani zodpovédnosti, kdy je kazdy obeznamen se svoji roli a zna svij
rozsah pusobnosti, poté moznost optimalizace a dal$i. V souvislosti s procesnim Fizenim
jsme si piedstavili model zralosti CMM, pomoci kterého jsme definovali vychozi stav,
jako druhy stupen a stanovili si cil zlepSeni na stupen treti. Tedy podchytit a zdokumentovat

jednotlivé procesy chodu tabora.

Nasledné jsme ptistoupili k identifikaci procest. Urcili jsme klicové procesy a rozdélili
je do tfech kategorii. Za hlavni proces tak povazujeme taborovy program, ktery se dale déli
na celotdborovou hru a ostatni program. Jako podpirné procesy jsme identifikovali proces
kuchyné a proces zdsobovani. Diky tomuto procesnimu pfistupu a jednotlivych identifikaci
procestt jsme odhalili a zaroven si i potvrdili, Ze v rdmci fidiciho procesu nemame zadny
identifikovatelny opakujici se proces. Rizeni probiha dosti volnou formou, &aste¢né i kvuli
dobrovolnickému charakteru organizace a dalSich diivodu, vyplivajicich z organiza¢ni kultury,
kterou jsme si charakterizovali diive. Tato volné&jsi forma fizeni mlize vyustovat zejména
ve $patnou komunikaci, nedobrou koordinaci jednotlivych procesu a dé&ju, které se odehravaji
na tabofe, coz v neposledni fadé mulze vést i ke zbyteCnym konfliktim, neshod¢ néazori
a celkovému neporozuméni si. Kazdopadné jsme pro mozny fidici proces navrhli proces zp&tné

vazby, ktery by mohl byt vhodnym zpisobem fizeni v dobrovolnické organizaci.

Jakmile jsme si tedy identifikovali a stanovili dané procesy, piistoupili jsme k jejich
zhodnoceni, a to pomoci ndzornych schémat. V ramci zhodnoceni jsme se zamé&fili na procesy
zejména Z pohledu vyuzitelnosti zdroju, lidskych a materialnich, z pohledu vnitiniho a vnéjsiho
omezeni a nakonec z pohledu vstupi a vystupl, ¢imz jsme si piipravili pidu pro nasledujici

kapitolu, ve které se jiz budeme zabyvat tvorbou a popisem procesnich map.
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9 PROCESNI MAPY

Po identifikace a vn&jSim zhodnoceni danych procestit miizeme piistoupit k tvorbé a popisu
jednotlivych procesnich map. Procesni mapy nam slouzi ke grafickému piehlednému vyjadreni
vztahll a ndvaznosti mezi dil¢imi procesy. Diky jejich sestaveni tak ndzorné€ uvidime jednotlivé

kli¢ové ¢innosti, které se odehravaji na tabore.

Na zacatek si jeSté na obrazku 15 znazornime legendu Kk zvolenym obrazcim,

které se vyskytuji v nasich procesnich mapach.

[ ————— N ' N\
A |
: ( Zodpoveédné osoba ) | Proces
|
. . | —
ll Zainteresované osoby |
Samostatny
Start procesu proces
Konec procesu — —

Skupina procest I

Dokument

‘ o
Yoy

Obr. 15) Legenda k procesnim mapam

i

9.1 Procesni mapa taborového programu

Stézejni Cast hlavniho procesu taborového programu spociva v duaslednych ptipravach,
které probihaji v dobé pied samotnym zahajenim tabora. Proto si zvlast’ vyhodnotime proces

z pohledu pied zacatkem tabora, tedy piiprav a z pohledu odehravajiciho se na tabore.

Proces pfipravy jesté rozdélime na proces piipravy ostatniho programu a proces
celotaborové hry, nebot’ tyto dva podprocesy maji v dob¢ ptiprav rozdilny charakter.

Celkov¢ tak hlavni proces taborového programu rozdélime do tiech ¢asti a vytvorime
tak tfi procesni mapy, kterymi budou: mapa ptipravy ostatniho programu, mapa piipravy
celotdborové hry a mapa taborového programu, tedy zndzornéni procesu odehrdvajiciho

se jiz ptimo za chodu tabora.

75



9.1.1 Procesni mapa pripravy ostatniho programu
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Obr. 16) Procesni mapa piipravy ostatniho programu
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Proces pfipravy ostatniho programu je znazornén na obrazku 16. Za cely proces zodpovida

hlavni vedouci ostatniho programu, ktery piedev§im spolupracuje s vedoucim ostatniho
programu pro star§i a vedoucim ostatniho programu pro mladsi. V komunikaci

jsou pak zejména s hlavnim vedoucim celotaborové hry a hlavnim vedoucim tabora.

Proces zaCind hromadnou poradou z pravidla nékdy na pielomu Unora a biezna,
samoziejme ¢im dfive, tim 1€pe, na které se sestavi tym pro ostatni program. Do tymu se muze
zapojit kdokoliv z ¢lent oddilu, jelikoz se program piipravuje ve volném ¢ase dobrovolniku,
je jen na kazdém, aby si zvolil, do jaké miry se chce angazovat a kolik své energie chce
do procesu vlozit. Uréi se tedy silné jadro, tedy ¢lenové, ktefi budou hnacim motorem tohoto
procesu, prihlasi se dobrovolnici, ktefi chtéji pomahat pouze obcas a poptipad¢ se stanovi lid¢,

ktefi se programu budou vénovat az na tabofe.

Dale nasleduje zhodnoceni her a programu z minulého tdbora, do procesu tedy vstupuji
informace a poznatky z minulého ro¢niku. Zamysli se tak nad hrami, které se povedli,

které nesklidili ptivodn¢ ocekavany uspéch, dale které hry zopakovat a které naopak vyradit.

Nasledné je tfeba stanovit koncepcei programu, coz znamend odpovédéEt na otazky jako,
kolik a jakym typim her se chceme letos vénovat, zda edukativni, zazitkové a podobné.
Toto zalezi i na poctu ucastniku a jejich vékovému rozsahu, bohuzel vsak toto v danou dobu

neni znamo a tak je tfeba zhodnotit a ptedpovédeét, jaké veékove ucasti bude letos nejvice.

Poté ptichazi na tfadu rozdé€leni jednotlivych ukoll, tedy vytvareni jednotlivych her.
V této Casti do procesu vstupuje sbornik pouzitych her z minulého roku. Predmétem této ¢asti
tak je jak tvorba novych her, tak obména her starych, nova tématika, pfidani novych hernich
prvkl a podobné. V ramci tohoto kroku se mohou sestavit 1 mensi tymy, které se schdzeji a hry
vytvareji spole¢n€. Zaroven probihaji pravidelné schiizky, na kterych se konzultuji jednotliva
pravidla a dané herni postupy. Soucasné se na schizkach monitoruje aktualni stav poctu

rozpracovanych a hotovych her.

Jakmile se blizi zhotoveni vétSiny her, nastdva krok zhodnoceni vytvotenych her,
pfi¢emZ vznikd novy sbornik her, do kterého se jednotlivé hry zakladaji, aby je nasledné
na tabofe stacilo jen vytahnout a uvést do praxe.

DalSim dtleZitym krokem je tvorba itinerare, tedy podrobného zatfazeni vSech her
do jednotlivych dni tabora. Kli¢ové je zafazeni stézejnich her a programu v rozmezi celého
tabora. Nasledné je pak hlavné duleZita ptipravu a rozpis her na cely prvni tyden, dalsi dny
se doplnuji zpravidla az na tdbote dle aktudlniho stavu. Obecné se jeden den tabora sklada

Z dvou dopolednich, dvou odpolednich a jednoho vecerniho programu.

Poslednim krokem pfed zacatkem tabora je materidlni ptfiprava her, tedy tvorba,

¢1 zajiSténi jednotlivych rekvizit a hernich pomiticek.

Zacatkem tadbora nasledné proces vstupuje do dal§i procesu, programu na tabofe,
ktery jiz probiha na misté a ktery si rozebereme zvlast'.
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9.1.2 Procesni mapa pripravy celotiborové hry
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Obr. 17) Procesni mapa piipravy celotaborové hry
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Proces ptipravy celotdborové hry je zndzornén na obrazku 17. Za cely proces zodpovida hlavni

vedouci celotdborové hry, ktery spolupracuje s hlavnim vedoucim ostatniho programu
a s hlavnim vedoucim tdbora, ktery musi byt neustidle informovdn o prubéhu postupu
jednotlivych praci.

Proces za¢ina podobn¢ jako u piipravy ostatniho programu, tedy hromadnou poradou
opét nékdy na pielomu tinora a bfezna, pokud se vSak tym sestavi jiz na podzim, k ¢emuz taky
nékdy dochézi, je to jenom k uzitku. Stejné jako u ostatniho programu se tedy sestavi hlavni
tym a kolem né&j skupina lidi, ktefi by se taky radi podileli na pfipravach a vzniku, nicméné
nemaji tolik volného casu, a tak dostavaji zpravidla n¢jaké mensi ukoly, nebo se podileji
na brainstormingu. Rovnéz neni vylouceno, Ze kdo se jiz uCastni priprav ostatniho programu,
nemiize se podilet na ptipravé celotdborové hry, naopak je velmi vitan, nebot’ muze sdilet

jednotlivé informace s obou procest.

Poté se opét zhodnoti lonsky tabor, stejné jako tomu bylo u procesu ostatniho programu,
nicméné nyni z pohledu celotaborové hry.

Dale nasleduje vytvoieni koncepce a rozhodnuti o zdkladnich otdzkach, zda chceme mit
hlavni linii bojovou, nebo strategickou. V piipadé bojové je pak nutno zvazit jaky bude bojovy
systém, jakych zbrani bude pouzito a podobn¢.

Po stanoveni koncepce se plynule navaze urCenim tématu. Tedy naptiklad, zda bude
celotdborové hra na motivy z oblasti historie, napiiklad antického Recka, nebo fantazy jako Pan
prstenil, ZaklinaC, ¢i sci-fi jako Hvézdné vélky. Tato cast je velmi dilezitym krokem,
nebot’ téma celotdborové hry je velkym ldkadlem tabora a velkou motivaci jejich ucastnik.

Na zakladé tématu se ptejde k vymysleni hlavni déjové linie ptibéhu, ktery provazi
celotdborovou hru. Jeho vystupem pak je zakladni popis etap, ktery slouzi jako osnova
pro tvorbu dal§iho programu.

Dale nastava faze individualni a spole¢né tvorby na konkrétnich etapach a doplikovych
prvki, které obohacuji zékladni déjovou linii o dalsi aktivity, napiiklad deskova hra na pozadi.
Z jednotlivych etap si déti odnaseji n€jaké body, herni penize a podobné, se kterymi nasledné
obchoduji pravé v této hie na pozadi. Vedouci se opét jinak pravidelné setkdvaji a konzultuji
mezi sebou jednotlivé ndpady atd.

Stejné jako u ptipravy ostatniho programu se dojde do faze spolecného zhodnocenti,
ze kter¢ho vyjde hotovy soupis etap.

Proces tvorby itinerafe je spoleCny, potkdvaji se tedy vSichni programovi vedouci
a pracuji na sestaveni itinerafe. Vedouci celotdborové hry do n¢j samoziejmé umist'uji
své jednotlivé etapy, predevSim ty stézejni a to jak pro ptibeh, tak pro jejich narocnost
na piripravu.

Posledni fazi pted tdborem je opéct piiprava vSech potiebnych rekvizit a pomucek,

kterymi jsou V ramci pfedevsim zbrané a kostymy. Poté jiz néasleduji ¢innosti na tabofe.
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9.1.3 Procesni mapa taborového programu
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Z procesi pifiprav se nyni piesuneme k procesni mapé taborového programu,

tedy k vyhodnoceni procesu odehravajiciho se jiz pfimo na taboie. Tuto procesni mapu mame

znazornénou na obrazku 18.

Po ukonceni procesii piiprav obé vétve, tedy proces piipravy ostatniho programu
a proces piipravy celotdborové hry, tsti do procesu vedeni programu na tabote, ktery je pro oba

tyto procesy totozny. Proces taborového programu se opakuje po ukonceni kazdého herniho
bloku.

Za celkovy tento proces ma zodpovédnost, bud’ hlavni vedouci ostatniho programu,
nebo v ptipadé celotaborové hry ji ma hlavni vedouci celotaborové hry. Do tohoto procesu
vstupuje i dals$i osoba, kterou je manazer Casu, ten dohlizi, pfipadn¢ koordinuje, aby na sebe
jednotlivé hry, ¢i celé herni bloky plynule navazovaly. Zarovenn komunikuje s procesem

kuchyng, se kterym déld navaznost programu na piipravu a vydej jidla.

Pocate¢ni fazi procesu taborového programu je tvorba rozvrhu programu, z pravidla
na denni bazi, nicmén¢ aktualizovanou po ¢as prub¢hu celého dne. Vstupy do piipravy rozvrhu
jsou hry ze sborniku her, planovany rozvrh programu dle itinerafe a nakonec soupis etap. Dale
se zvazi aktudlnich denni podminky, tedy vnitini a vnéj$i omezeni za vyuziti patti¢nych zdroji
a sestavi se rozvrh programu, ktery jest¢ muze byt ovlivnén vyhodnocenim piedchoziho
programu.

Jakmile mame pfipraveny rozpis programu, miizeme pfistoupit k jeho fyzickym
ptipravam. Tedy zajiSténi patfi€nych lidskych a materidlnich zdrojii jako jsou pomocni vedouct,
herni pomicky a podobné. Déle si vytyCime a pfipravime herni prostiedi, které muze
byt v tdbofisti, na louce, ¢i v lese, dilezité je do vybéru zahrnout 1 vhodny terén.

Poté se pfistoupi k samotné realizaci programu. Tedy piebrani déti od druZinovych
vedoucich, ktefi pfipadné mohou byt i podpora programu. Néasleduje sezndmeni s hracim
uzemim, vysvétleni pravidel, rozdéleni do tymt a hra mize byt zahajena. Po skon€eni programu
se déti odvedou zpatky do tabofiSté¢ a predaji se zpatky k jejim druzinovym vedoucim,
ktefi si své déti spocitaji a ubezpecdi se, ze se détem béhem programu nic nestalo.

Skon¢eni hry znamend pro daného vedouciho programu uklizeni vSech pouzitych
rekvizit a potieb. Dulezité je, aby byly vSechny herni pomicky vraceny na stejné misto,
odkud se brali a celkové aby se dodrzoval ve spole¢nych vécech pofadek. V piipadé,
kdyZ né&jaké potieby dochazeji, ¢i jiz dosly, pfeda se tato informace hospodati, stane se tedy

vstupem do zasobovaciho procesu.

Nakonec dochazi ke zhodnoceni programu a to jak kvalitativni ¢asti, tak co se tyce stavu
ucastnikti. Napiiklad, zda jsou déti uz vycerpané a je tak nutné zatradit do nadchézejiciho

programu spiSe néjakou odpocinkovou aktivitu.
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9.2 Procesni mapa kuchyné
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Obr. 19) Procesni mapa kuchyné
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Pocatecni udalosti procesu kuchyné, znazornéném na obrazku 19, je sestavena objednavka

ve form¢ jidelnicku, do které vstupuji jednotlivé potiebné suroviny a jejich mnozstvi zaroven
spolu s pozadavkem na termin dodani. Jidelni¢ek, tedy objednavku, sestavuje kuchat spole¢né
S hlavnim vedoucim tdbora za konzultace zdravotnika. Musi se brat zifetel na vybér jidel,
aby se napftiklad nestalo, ze bude béhem dne dvakrat smazené jidlo a podobné. Stejné tak jako
se musi brat v potaz i naro¢nost daného dne z pohledu programu. Hotova objednavka se pifedava

hospodati, ktery zajist'uje dodani jednotlivych surovin.
Zasobovani je samostatny podpiirny proces, ktery si rozebereme zvlast'.

Po dopraveni surovin do tabora, hospodai v konzultaci s kuchafem rozhodne,
zda se véci umisti pfimo do kuchyné k naslednému dal§imu zpracovani, ¢i se uskladni.
V piipadé, ze potiebné suroviny jsou ve skladu potravin, je potieba je pienést do kuchyné.
K tomuto ucelu je k dispozici sluzba v kuchyni, kterd je pfipravena pomoci. Tu koordinuje,

bud’ samotny kuchat, hospodafr, nebo manazer sluzby.

Za piipravu jidla je zodpoveédny kuchat. Je to nejdillezitéjsi cast procesu, a to zejména
v ptipad€ teplych jidel, kdy je klicovym prvkem kuchat, ktery jidlo vafi. K dispozici
ma manazera sluzby, ktery na zaklad¢é jeho potteb koordinuje sluzbu v kuchyni, jenz déla
v kuchyni pomocné prace. V ptipad¢ studenych jidel se kuchat snazi do procesu ptipravy jidla
maximalné zapojit sluzbu v kuchyni, aby jim pfedaval praktické zkuSenosti a mohl je pozd¢ji

vice angazovat do ptipravy teplych jidel.

Vydej jidla z pravidla provadi manaZer sluzby spolu se sluzbou v kuchyni. ManaZer
sluzby je zodpovédny za plynulost vydeje jidla, aby nedochazelo ke zbytecnym frontdm,

tlacenicim, ¢1 prodlevam ve vydeji samotného jidla.

Za hygienicky zpiisobilou kuchyii odpovida kuchat. Cili na zakladé jeho instrukci
provadi sluzba v kuchyni proces nakladani se zbytky. Zpracované trvanlivé jidlo se uchovava
pro pozd¢jsi spotiebu, ne v§ak déle nez 24 hodin. Zbylé potraviny se dale déli na zaklad¢ dalsiho
zpracovani. Nedojedené zbytky se davaji do specialni varnice, jenz se dale pouZiji jako krmivo
pro dobytek. To se v ramci procesu zasobovani odvazi pro mistniho hospodate, ktery chova
hospodarské zvitectvo. Slupky od ovoce a zeleniny, které neslouzi, jako potrava pro dobytek
putuji do kompostové jamy, ktera se po ukonceni tabora zahrabe. Separatné se pak vyhazuji
skofapky od vajicek. Odpad neorganického pivodu, jako obaly a podobné se tfidi na plasty,
papir, kov, sklo a smésny odpad.

Posledni fazi je uklid kuchyné, za ktery odpovida manazer sluzby. Ten poté kuchyn
pfedava manazerovi sluzby dalsi smény. K dispozici mé celou sluzbu v kuchyni. Pfi uklidu
se dba na cistotu jak v kuchyni, tak v jidelné. Do uklidu tak patfi umyté nadobi, jidelni
a pracovni stoly. V neposledni fad€ pak uklid zahrnuje dostate¢né mnozstvi ptipraveného dieva
do kamen a ptipadnych dalsich pozadavku kuchate.
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9.3 Procesni mapa zasobovani
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Za cely proces zasobovani, znazornény na obrazku 20, je zodpoveédny hospodat, ten si k sob¢

muze vzit volného pomocného vedouciho, nebo po domluvé s manazerem sluzby vyuzit sluzbu

V kuchyni. Piipadné mize zasobovanim povétit vhodnou osobu.

Proces zasobovani stejné jako proces kuchyné zacina sestavenou objednavkou.
Ta se sklada z vicero oblasti pozadavki pro zasobovani. Jednou z oblasti je i proces kuchyn¢,
dale jsou to pozadavky od zdravotnika, tedy zejména Iékarnicky materidl. Pozadavky
od taborového programu, kterymi mohou byt napiiklad svicky a dalsi pomucky k danym hram.

Nasledné pozadavky na technicky material a dalsi specifické potieby.

Na zéklad¢ objednavky se hospodar rozhodne, jak dosdhne naplnéni a obstarani celého
seznamu pozadavki. U ndkupu voli, dle dané objednavky, zda je schopen dané suroviny potidit
v okoli u mistnich prodejct, toto se tyka zejména pii mensich objednavkach, ¢i je nutno jet
pro nakup do velkoobchodu v Brné, které je vSak od tabofisté vzdalen zhruba 70 km. Dalsim
faktorem je termin dodani, kdy zalezi na urgentnosti dodani suroviny, naptiklad do kuchyné.
V piipad¢ potieby vyuziti skladovani véci, nebo naopak vyzvednuti véci voli opét mezi mistnim
skladem, ¢i skladem v Brné. Do pldnovani své cesty zahrnuje i ptipadny pozadavek na pitnou
vodu, ktera se sta¢i z vodniho fadu nedaleké obce. Zhodnoti obsah varnice krmiva pro dobytek,
v piipad¢ jeho potieby ho odvazi mistnimu hospodafi. Poslednim clankem je vyzvednuti
korespondence a obecné zésilek na mistni poste.

Po zvazeni vSech téchto faktori a naplanovani své cesty voli vhodny dopravni
prostiedek, k dispozici ma, bud’ osobni auto, nebo dodavku.

Po zajisténi maximalniho poctu vSech pozadavkil probihd piedéani jednotlivym osobam,

které u n€j provedli danou objednavku.

9.4 Zhodnoceni

V této kapitole jsme z identifikovanych procesi vytvofili jednotlivé procesni mapy. Celkem

jsme tak popsali pét kli¢ovych procest, které probihaji v rdmci letniho stanového tabora.

Prvné jsme vytvofili a popsali procesni mapu hlavniho procesu, ktery jsme z jeho
funkéniho hlediska a pro vétsi piehlednost rozdélili do tii Casti. V prvni jsme sestavili procesni
mapu piipravy ostatniho programu, dale nasledovala procesni mapa ptipravy celotaborové hry
a nakonec procesni mapa tdborového programu, tedy procesu, ktery se jiz odehrava piimo

na tabore. VSechny tyto procesy jsme zaroven nalezité okomentovali.

Dalsim zkoumanym procesem byl proces kuchyné, opét jeden ze stézejnéjSich procest.
V rédmci této procesni mapy jsme pro vétsi prehlednost uvedli, ke kazdému dil¢imu procesu,
I zodpovédné a zainteresované osoby, nebot” se v kuchyni pohybuje vicero specifickych roli.

Poslednim analyzovanym procesem bylo zdsobovani. V rdmci této procesni mapy jsme

odhalili vyznamnost tohoto procesu, nebot se ukédzalo, Ze v rdmci sestaveni celkové
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objednavky, jsou zapojeny vSechny dalsi procesy a taborové ¢innosti. Na zaklad¢ vSech téchto
pozadavkl musi hospodar zvazit jednotlivé moznosti, jak nejefektivnéji dosahnout splnéni
vSech téchto potieb.

Diky témto vytvofenym a popsanym procesnim mapdm je tak mozno v pfiStim roce
plynuleji navazat a posunout celkovy sytém managementu vedeni zase o stupeni vyse. Vytvorili
jsme tedy jakysi odrazovy mistek pro dalsi ro¢niky. V nésledujicim roce je tak mozno
pokracovat v nyni jiz zavedeném procesnim fizeni, kde bude prostor pro upevnéni, optimalizaci
a celkové zlepsSeni jednotlivych procest a predevsim prostor pro zavedeni a definovani fidiciho
procesu.
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10 DEMINGUV CYKLUS PDCA

Tématem posledni kapitoly je zlepSovaci cyklus PDCA. Stejné jako U procesniho fizeni,
i zde vyuZijeme normu CSN EN ISO 9001 Systémy managementu kvality — Pozadavky,
ktera V navaznosti na procesni fizeni prosazuje i zavedeni zlepSovani pomoci Demingova cyklu
PDCA. Nasim cilem bude zavést do chodu tdbora na praktickém vystupu podstatu a myslenku

tohoto cyklu, kterou je neustaly postup planovani, provadéni, ovéfovani a zavadéni.

V této kapitole se nejdiive ve strucnosti sezndmime se samotnym cyklem PDCA
a nasledné pak pfistoupime k charakterizovani jeho jednotlivych krokim, tedy Plan, Do, Act
a Check.

10.1 Cyklus PDCA

Cyklus PDCA (obr. 21), jehoz autorem je W. Edwards Deming, je metoda postupného

zlepSovani, probihajici formou opakovaného provadéni ¢ty zakladnich ¢innosti, kterymi jsou:
» P —Plan, planuj — naplanovat ur¢ity zamér zlepSeni

D — Do, proved’ — uskutecnit planovany zamér

C — Check, over — ovétit a vyhodnotit dosazené vysledky s ohledem na planované zamér

VYV V V

A —Act, zaved’ — uprav piivodni zamér 1 vlastni provedeni na zéklad¢ ovéfeni z minulého

kroku a zaved’ zlepSeni do praxe

Pfidana
hodnot

Obr. 21) Demingtv zlepSovaci cyklus PDCA
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Celkem jsme v kapitole 7 Analyza ve vybrané organizace shledali ctyfi hlavni oblasti
pro zlepSeni, kterymi jsou planovani porady, komunikace, zpétna vazba a Skoleni.

Jak mizeme vidét, tyto oblasti pro zlepseni jsou jakousi formou jednotlivych kroki
samotného cyklu PDCA. Proto k nému pfistoupime z jiného uhlu pohledu, ve kterém cyklus
nebudeme aplikovat na dané oblasti pro zlepSeni, ale podivame se né&j spiSe z pohledu
procesniho, ve kterém si charakterizujeme podstatu procesu kazdého dané¢ho kroku cyklu
zvl1ast.

Jednotlivé oblasti pro zlepSeni tak dosadime do jednotlivych krokti cyklu.
Tedy planovani porady do kroku Plan, komunikaci do kroku Do, zpétnou vazbu do kroku Check
a Skoleni do kroku Act. To nam umozni na konkrétnich ptikladech charakterizovat a podchytit
myslenky jednotlivych krokt cyklu. Cimz do chodu tibora zavedeme podstatu a hlavné

myslenku cyklu, kterou je neustaly postup pldnovani, provadéni, ovéfovani a zavadeéni.

10.2 P - Plan

V této fazi zavedeme systém planovani porady. Coz ndm umozni zlepsit souc¢asny vychozi stav,
ve kterém se na planovani porady nebral prilis§ velky zfetel. Nedostate¢né planovani pak vedlo
k zbyte¢nym prostojim porady, schiize se tcastnilo zbyte¢né mnozstvi lidi, ktefi k danému
tématu neméli co fict, preskakovalo se od jednoho tématu k druhému, nikomu ze z(i¢astnénym

nebyl zndm obsah schlize a podobné.

Abychom fdzi pldnovani porady nepopisovali pouze obecné, uvedeme
si ji na konkrétnim piikladu. Tim bude planovéani predtdborové porady, jejiz predmétem
bude tvorba itinerafe. Tim padem bude mit tato faze planovani zaroven i pouzitelny prakticky
vystup do budoucna. Poradu tvorby itineraie budeme planovat dle nasledujicich bodd:

a) Cilem porady je vytvofit hotovy itinerat programu na prvni tyden tabora spole¢né
se zafazenim stéZejnich her programu a jednotlivych etap celotdborové hry
do ¢asového prabehu celého tabora.

b) Naplni porady proto bude sestaveni pfipravenych her a etap do ¢asového planu.
Diilezité tak bude skloubit ostatni program s celotdborovou hrou, aby nenastala situace,
ze se potkaji dva stézejni programy v jeden den. Stejné tak se musi zvazit fyzicka
I psychicka naro¢nost danych her, aby se tak naptiklad v harmonogramu nepotkaly dva
fyzicky néro¢né programy za sebou.

c) Uré€eni povahy porady, ktera vychazi z napln€. V tomto pripadé bude spise pracovniho

a kreativniho razu. V jiném ptipadé se pak napifiklad mizeme setkat
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S poradou zhodnocovaci, v pfipadé které vyvozujeme néjaké rozhodnuti,
nebo s poradou pouze informativniho charakteru. UrCeni povahy porady je vhodné

predevsim kviili ndsledném vybéru mista a casu porady.

Sestaveni ¢asového harmonogramu porady, ktery se sestavuje na zakladé naplné
a povahy schiize. Je vhodny zejména ze dvou divodi, jednak jsou Gcastnici schiizky
dopiedu informovani o jejim obsahu a jednak je na samotné porad¢ jasné vidét u jakého
bodu se nachazime a kolik jich jest¢ zbyva. Stejné tak, ze mame jasné stanovenou

strukturu a chaoticky neskaceme z jednoho bodu na druhy.

Vybér ucastniki porady je dulezity, aby se na schiizce sesel vhodny tym, ktery bude
efektivné tesit napln schiize. Nicméné jsou zde vitani vSichni vedouci, kteti se schiizky
cht&ji zagastnit i pouze z informativniho hlediska. Uast na schiizce by ale neméla byt
pouze z formalniho diivodu, vétSinou se pak tito lidé na porad¢ nudi a mohou se tak
lehce stat ruSivym elementem. Obecné je ucast vedoucich dobrovolna, nicméné
doporucena. V naSem ptipad¢ tvorby itinerafe by se schiizky m¢l zucCastnit predevsim
hlavni vedouci ostatniho spole¢n¢ s vedoucimi ostatniho programu pro mladsi a starsi,
dale hlavni vedouci celotaborové hry, hlavni vedouci tdbora a zbytek vedoucich,

kteti se né¢jakym zptisobem zapojili do ptipravy programu.

Urceni moderatora porady, tedy ¢lovéka, ktery bude mit hlavni slovo a celou schiizi
povede. Vybér tohoto Cloveka je dilezity pro plynulost a nekonfliktnost schiize. Tento
Clovék dba na dodrzeni jednotlivych bodl stanoveného harmonogramu, koriguje
diskuzi, aby se mél kazdy moznost vyjadrit, a utlumuje ptipadné vznikajici konflikty.

Urceni zapisovatele porady, tedy ¢lovéka, ktery se vénuje zapisovani a klicovych témat
a rozhodnuti ze schiize. Obecné na tuto ¢innost by se nemélo zapominat, nebot’ zapis
ze schlize je nasledné¢ velmi dllezity pro informovanost ostatnich vedoucich,
ktefi se schliize nezucastnili. Zaroven jsou v zapisu stanoveny ukoly pro priste,

jednotlivé zodpoveédné osoby a terminy dokonceni, ¢i dalsi schiize.

Urceni mista a ¢asu porady je v navaznosti na napli a povahu chtize. Misto by mélo
byt adekvatni poétu tcastnikli a charakteru schiize. Cas by idealné mél vyhovovat,
co nejvice vedoucim, aby se na schiizce sesli v adekvatnim poctu. V naSem piipadé by
se jednalo o oddilovou klubovnu, nékdy v odpolednich hodinach, kdy zejména starsi

vedouci kon¢i v préci.
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i) Rozeslani pozvanek na poradu, a to vcetné harmonogramu schize s prosbou,
aby se vSichni osloveni vyjadfili, a to jak ti, ktefi se zacastni, tak ti, ktefi se nezucastni,
aby nahodou nedoslo k chybé v komunikaci.

J) AKktualni seznam lidi porady, ktery je vhodny do planovani zahrnout, nebot’ pichledné

vidime soucasny stav ucastniki a 1ze tak pruzné reagovat na piipadné zmény.

10.3 D-Do

Ve fazi Do se zaméfime na oblast komunikace. Je to stéZejni oblast, kterda zavisi
na individudlnim pfistupu a hodnotach kazdého jedince. Zakladem pro efektivni zpisob
komunikace, je zména z pasivniho postoje mysleni na aktivni, jak jiz bylo n¢kolikrat zminéno.
V této navaznosti pak ndsledné mizeme zapracovat i na zmén€ zpisobu vyjadiovani,
ktera je dalsim stavebnim kamenem pro leps$i interpersonalni komunikaci. V ramci fazi proved’
si tak stanovime otevieny pozitivni zpusob vyjadfovani, ve kterém jedname napiimo,
bez jakychkoliv kli¢ek a zbyte¢nych emoci. Zpusob vyjadfovani, ktery nas posouva vpied,
a neztracime zbyteény Cas a energii pii hledani dvodu, kde je zakopany pes, nebo pro¢ to dany
fekl tak, ¢i onak. Zavazné se tedy domluvime na disledném dodrzovani a ptipadném rozvijeni
tohoto otevieného pozitivniho zplisobu vyjadiovani. A to abychom si na néj postupné zvykali
a stal se tak pro nas naprosto pfirozenym a b&€znym zptisobem komunikace. V nasledujici
tabulce 4 si uvedeme piiklady ndmi stanoveného otevieného pozitivniho zptisobu vyjadfovani
spolecné s kontrastem uzavieného pesimistického piistupu, kterého bychom se chtéli dale
vyvarovat.

Tab 4) Porovnani otevieného a uzavieného zpusobu vyjadiovani

Otevieny zptisob vyjadiovani Uzavieny zpusob vyjadiovani
,,Udélam si ¢as to udélat.* ,,Jsem pfrili§ zaneprazdnén.
»Mylil jsem se.* ,,Byla to jeho chyba.
,,Ano, udélam to!“ »Ano, i kdyz mozna, ..., ale, ..., uvidime.*
»Pojd'me k véci.* ,.No, té€zce se to rika...*
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,,Vezmu zodpovédnost. ,»Toto neni v mé kompetenci.
»Musel jsem to vysvétlit Spatné.* »INepochopil jsi me.*
,Udélal jsem chybu, napravim ji.* ,,Omlouvam se.
,»J€ €as opustit myslenku a vratit se zpét.* ,.Nechci se vracet.”
,Jsem chytry, ale mohl bych byt vice.* »Nejsem tak hloupy, jako ostatni kolem.*
,,Povéz mi...“ »Jak jsem to fikal...*
»Dovolte mi to vysvétlit.* »PIijméte moji omluvu.*
»Musi zde byt i lepsi cesta.* »Lakto jsme to délali vzdycky.*
,»Rad&ji budu obdivovany, nezli oblibeny.* ,,Radg&ji budu oblibeny, nezli obdivovany.*

10.4 C - Check

Ve fazi Check se vratime opét ke konkrétnimu ptikladu, kterym bude vedeni a zhodnoceni

zpétné vazby po zavérecné etapé. Stejné jako u planovani budeme i v této fazi ovétovani

postupovat dle nasledujicich bodi:

a)

b)

Vymezeni si ¢asu pro zpétnou vazbu, jednak ten co moderuje, a jednak v ramci
celodenniho programu, aby nenastala situace, kdy se uc€astnici budou muset v pribchu
zpétné vazby presunout na dalsi hru, ¢i aktivitu. Zaroven se dba na vybér vhodné doby,
aby se zpétna vazba nevedla napiiklad po bé&haci hie, nebo ihned po obéde,

kdy ma clovek tendenci spiSe odpocivat a nepfemyslet.

Stanoveni cilii a pritb&éhu zpétné vazby, tedy ¢eho chceme zpétnou vazbou docilit, jaké
oblasti nds zajimaji. Stanovit si vychozi tezi, kterou si chceme ovéfit, ¢i vyvratit.
A celkové si pfipravit vhodné otazky, na které jsme schopni dostat potfebné odpoveédi
a tim padem velmi cenné informace, o tom jak se hra, ¢i konkrétné nase zavérecna etapa
povedla, co libilo a co naopak nesklidilo ptivodné zamysleny uspéch. Obecné je diky
vhodné pokladanym otdzkam zpétnd vazba velmi cenny nastroj, pro ovéfeni,

zhodnoceni a odhaleni dal§ich moznosti pro zlepSovani.
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c)

d)

f)

9)

h)

Vytvoieni vhodného a bezpeéného prostiedi, ve kterém se ucastnici zpétné vazby
budou citit pfijemné a uvolnén&. Dbt na to, aby se necitili nijak ohrozen&. Uéelem totiz

je, aby se nam ti¢astnici maximaln¢ otevieli a nebali se vyjadrit i své nejhlubsi prozitky.

Zajisténi ucastniki zpétné vazby. Ve stanovenou dobu si svolat ptipadné tcastniky,
ktefi by byli ochotni se oteviit a sd€lit svoje pocity a dojmy z prob&hnuté zavérecné
etapy. Ne kazdy je totiz pfipraven se takto pod¢lit o své prozitky, coz musime plné
respektovat.

Stanoveni pravidel zpétné vazby. Pii zahdjeni zpétné vazby je dulezité si stanovit
zékladni pravidla, které budeme spolecné dodrzovat. Timto podpoifime vytvoreni
bezpecného a ptijemného prostiedi. Zakladnimi pravidly mohou byt, Ze se v prvni fade
nijak navzajem nehodnotime a nedéldme si z druhych posmésky, ¢i zleh¢ujeme jejich
pocity a prozitky, nenadavame si a nepferusujeme se, naopak se nechavame dlouze
vymluvit. Tomuto nam mohou napomoci rizné pomucky, jako ptehazovani si micku,
kdy mluvi pouze ten, jez balonek drzi, nebo kdyz se sedi v kruhu a nechava se poporadé

vyjadrit kazdy ucastnik zpétné vazby a podobng.

Moderovani zpétné vazby. Pokladame tedy jako moderator zpétné vazby vhodné cilené
pfedem pfipravené 1 nepfipravené otazky na oblasti, které nas zajimaji a které si chceme
ovétit. Vesmes vhodnou moderaci a koordinaci provadime bod b). Dulezité je jako
moderator zpétné vazby, neobhajovat jednotlivé véci stejn€ tak jako se neurdZet
Z negativni zpétné vazby. Nebot naopak ta, je ta nejcennéjsi, pravé diky ni je ndm

predev§im umoznéno odhalit skryté chyby a nedostatky.

Posledni prostor k vyjadieni. Pied koncem zpétné vazby jesté jednou vyzveme
ucastniky otevienou otazkou, zda se jesté¢ nechtéji vyjadfit k ¢emukoliv, co dosud

nepadlo a nezaznélo.

Ukonceni zpétné vazby. Nakonec ucastnikim zpétné vazby pod€kujeme, fekneme,
ze si cenime jejich nazorit a pfipominek a v dobrém a pozitivnim duchu se opét
rozejdeme.
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1) Zhodnoceni zpétné vazby. Po ukonceni zpétné vazby se ptipadné s dalsimi vedoucimi

zamyslime nad jednotlivymi poznatky, které zhodnotime a vyvodime, zdali program
probéhl uspésng, tedy ovéiime, zda probehl dle planovanych predpokladi. V neposledni

fad¢ se zamyslime nad oblastmi pro zlepSeni.

J) Predani poznatkii zpétné vazby. Nabyté poznatky zpétné vazby vhodné zaznamename
pro nasledné dalsi vyuziti a predame hlavnimu vedoucimu tabora, pfipadné dalSim
vedoucim, ktefi na jejim zékladé stanovi ndpravna opatfeni, aby se ptipadné komplikace

a chyby uz znovu neobjevovali.

10.5 A - Act

Ve fazi Act si na konkrétnim ptikladu uvedeme napli Skoleni pro zacinajici novou generaci
vedoucich, tedy pro Gcastniky tabora, ktefi jedou poprvé na tabor v pozici vedouciho. Timto
Skolenim zaélenime do chodu tabora nové piipravené vedouci, kterym piredame své dosavadni
znalosti a zkusenosti. Navrh naplné tohoto $koleni pro zac¢inajici vedouci nalezneme podrobné
v priloze 1. Toto Skoleni je rozdéleno do Ctyt Casti, které se zabyvaji:
» Obecnym predstavenim pozice vedouciho na tabote, piedev§im z pohledu jeho piistupu
a jeho hodnot.

» Seznamenim se s jednotlivymi pozicemi vedoucich, tedy jiz konkrétnimi povinnostmi

danych funkeci.

A\

Stanovenim pravidelnych programovych schlizek.

A\

Seznamenim se s chodem tébora pro jednotlivé role vedouciho.

10.6 Zhodnoceni

V této posledni kapitole jsme se zabyvali Demingovym cyklem PDCA, na ktery jsme
se podivali spiSe z pohledu procesniho, ve kterém jsme si charakterizovali podstatu procesu
kazdého daného kroku cyklu zvlast. Jednotlivé oblasti pro zlepSeni jsme tak dosadili
do jednotlivych krokt cyklu. To nam umoznilo na konkrétnich ptikladech charakterizovat
a podchytit myslenky jednotlivych krokd cyklu. CimZ jsme do chodu tabora zavedli podstatu
a hlavné¢ myslenku tohoto cyklu, kterou je neustaly postup planovani, provadéni, ovéfovani
a zavadeéni.

V ramci prvniho kroku Plan jsme na praktickém vystupu popsali jednotlivé kroky
planovani. Ve druhém kroku Do jsme navézali na aktivni mysleni a zavedli a nazorné predvedli

otevieny pozitivni zplisob vyjadfovani, ktery nam uleh¢i vzdjemnou interpersondlni
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komunikaci. Ve tfetim kroku Check jsme se vénovali vedeni zpétné vazby, kde jsme si opét
stanovili jednotlivé body jejiho postupu. V poslednim kroku Act jsme sestavili v ramci
samostatné ptilohy celou ndpln Skoleni pro zacinajici vedouci, kterd se skladala ze tii Casti.
Pti vytvéieni tohoto Skoleni jsme vychazeli ze vSech doposud nabytych znalosti. V rdmci tohoto
Skoleni tak muzeme spatfit prvky organizacni kultury, organizacni struktury, odkazy
na procesni mapy a podobné.
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11 ZAVER

V prvni Casti prace jsme se zaobirali problematikou managementu v ramci organizace. Zacali
jsme od obecnych zalezitosti a vyzev, se kterymi se management dennodenné potyka. Probrali
jsme oblast motivace pracovnikli, abychom si dokazali dat do souvislosti jejich hodnoty
a potteby, které musi byt v prvni fad¢ naplnény, abychom nasledn¢ mohli od pracovniki
ocekavat patiicné vykony, aby se dosahlo uspokojeni na obou stranach. Déle jsme se zabyvali
stézejni problematikou pracovniho piistupu, ve které jsme si ukazali dulezitost aktivniho
postoje, nebot’ je s nim uzce spojeno celkové pozitivni mysleni, jehoz idea nas provazela celou
praci. VSechny tyto oblasti ndm pak vyustili do organiza¢ni kultury, jejiz spravné pochopeni
nam umoznuje vhodné a pruzné reagovat na jednotlivé potifeby samotné organizace.

Po seznameni se s jednotlivymi zaleZitostmi managementu jsme se nasledné presunuli
do oblasti vybranych modernich systémi managementu. Zacali jsme u nejvyse postaveného,
tedy u strategického managementu, v ramci kterého jsme se seznamili se strategickym cyklem
a teorii modrého oceanu. Abychom ftidili organizaci kvalitné, ptedstavili jsme si dil¢i koncepce
managementu kvality, ve kterém jsme se soustiedili zejména na koncepci ISO a koncepci
komplexniho fizeni kvality, jenz jsou tvaii moderni pfistupu vedeni kvality. Aby byla
organizace schopna reagovat na rychle se vyvijejici dobu, zabrousili jsme do managementu
zmény, u kterého jsme si predstavili samotny proces zmény a obeznamili se s problematikou
odpor vici témto zmeéndm. Déle nasledoval vykonnostni management, abychom dokazali
Vv organizaci podchytit fizeni vykonnosti jednotlivych pracovnikl a dokazali spojit jejich diléi
cile s cili a vizi spole¢nosti. Tuto oblast vybranych systémii managementu jsme ukoncili

organizace a tak je kli¢ové neustale pracovat na jeho celkovém rozvoji.

Po osvojeni celkové problematiky managementu jsme plynule navazali v jeho filozofii
do oblasti vybrané organizace. Nejdiive jsme si vSak piedstavili samotny neziskovy sektor,
ktery se svym pfistupem od sektoru ziskového lehce odliSuje. To je déno zejména tim,
Ze U té€chto organizaci neni ucelem dosazeni zisku a obecné fungovanim na jinych zékladnich
hodnotéach. V ramci neziskového sektoru jsme se soustiedili no oblast spolkt, kam fadime i nasi
vybranou organizaci. Nasledné jsme se dusledné seznamili s turistickym oddile mladeze, s jeho
zatazenim, organiza¢ni kulturou, abychom pochopili jeho dil¢i hodnoty a zplisob uvazovani.
Dale jsme si charakterizovali organiza¢ni strukturu, v ramci které jsme pro prehlednost vytvofili

organigram a nakonec jsme identifikovali a zhodnotili jednotlivé moZné oblasti pro zlepSeni.

V dalsi ¢asti jsme se zabyvali aplikaci vybranych prvkl z prostiedi ziskového sektoru.
Inspirovali jsme se normou CSN EN ISO 9001:2016 Systémy managementu

kvality — Pozadavky a zavedli procesni fizeni, v ramci kterého jsme identifikovali a zhodnotili
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jednotlivé procesy, na zakladé kterych jsme nasledné vytvoftili a popsali jednotlivé procesni
mapy.

Nakonec jsme opét v duchu normy CSN EN ISO 9001:2016 v organizaci zavedli
mySlenku Demingova cyklu PDCA, jehoZz podstatu jednotlivych krokd jsme si 0svojili
na zéklad¢ praktickych vystupt u jednotlivych diive identifikovanych oblasti pro zlepseni.

V piipadné navaznosti na tuto praci bychom vytvofili a diisledné popsali fidici proces,
ktery v nyn€j$im stavu v organizaci neni zcela jasn¢€ charakterizovan, ¢imz padem neni zcela
podchycen. Nasledné bychom mohli navazat pravé v oblasti procesniho fizeni, kde bychom
mohli jednotlivé procesy déle optimalizovat a pevné zakotenit proces neustalého zlepSovani,
ktery jsme Vv organizaci uvedli v ramci Demingova cyklu. A v neposledni fadé bychom dale
mohli pokracovat postupnym zavadénim jednotlivych vybranych piistupi a metod systému
managementu.

Celkové jsme tak v praci, mimo jiné, zachytili i myslenku proaktivniho pozitivniho
ptistupu mysleni a obecné filozofii moderniho postoje managementu.
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PRILOHA 1

Navrh Skoleni pro zacinajici vedouci

Prvni cast

Pozice vedouciho na tabore

» Na prvnim mist¢ jsou déti

Jit ptikladem, byt vzorem

Dé&ti nesmi mit strach oslovit vedouciho, svéfit se s problémem
Vénovat se détem, byt jim vzdy k dispozici

Nezneuzivat role vedouciho

Okaté nepoukazovat na vyhody vedouciho

Nepouzivat sprosta slova

Snazit se byt nestrannym

Vnimat potfeby déti a ptedat informace dale

Motivovat déti

Nepomlouvat vedouci pied détmi (naopak rozumné vysvétlit situaci)

Nehadat se mezi sebou pred détmi

V V V V V V V V V V VYV VY

Neshazovat autoritu druhého vedouciho pted détmi
= Vyftesit rozpor v soukromy, na schiizce, pfiméfen¢ béhem vykladu

» Dbat na dtslednost a fad

* Poklizeni ptij¢enych véci

= QOdpadky

= (Cistota
» Dbat, aby se po vecerce v prostoru tabofisté chovalo tise
» Poslouchat pokyny zdravotnika a dohliZet na jejich plnéni
» Dbat na dodrzovani pravidel a sam tyto pravidla neporusovat
= Nejen u her, ale obecné i pravidel tabora

» Dbat na opatrnost, prevenci a bezpeci déti
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Druha cast

Druzinovi vedouci

>

vV V V V

YV VY

Jsou prvnim clankem mezi détmi a vedoucimi, podavaji zpétnou vazbu ostatnim

vedoucim

Uspavaji déti (dislednost veCerky a vecerni hygieny)
Dohlizeji na jejich hygienu

Maji piehled o pohybu déti

Kontroluji pocet déti ve druzin€, nejen pfi ndvratu z vecerni hry, ale pii navratu

odkudkoli, rovnéz i pii predavani déti na program
Maji ptehled o zdravotnim stavu déti ve své druzince
Motivuji déti
Dbaji na dislednost a fad

= Nastupy (jidlo, hlavni apod.)

= Oblékani

= Poradek ve stanu

=  QOdpadky

Mladsi druzinovi vedouci se uCastni programu pro déti a pomahaji vedoucim

u programu

Star§i druzinovi vedouci se TUcCastni programu v ptipadé¢ potieby (zeptat

se programového vedouciho, ktery ma hru na starosti)
V piipadé€ neucasti na programu pomahaji programovym vedoucim, popt. kde je tfeba
Kontroluji déti u jidla, hlavné mladSi druZinovi vedouci
= Jestli dodrzuji fadny piijem jidla apod.
Sleduji psychicky stav déti, jejich potieby — feSi je sami nebo o nich informuji

ptisluSnou osobu - zdravotnik, hlavni vedouci tabora, kuchyni, programovy vedouci

Programovi vedouci

>

>
>
104

Vice zpiisobil vedeni tymu

= Pfidélovani, rozebirani

= Vétsi skupina, mensi tymy

= Vytvofit denni odpovédné vedouci za program, ktefi koordinuji zbytek v tymu
Rozdé€luji si program — zodpovédnost za jeho kvalitni provedeni

Ptipravuji program na trovni programovych vedoucich
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» Navelkych spole¢nych schiizkach predavaji informace zbytku vedoucim o nasledujicim
programu

Koordinuji program a hlidaji casovy rozpis dne, manazer chodu dne (manazer Casu)
Rozebiraji si a spolupracuji s ostatnimi volnymi vedoucimi na hie/programu
Konzultuji program s celtovym vedoucim

Provadéji zpétnou vazbu o programu

Upravuji program dle aktualnich pozadavka

YV V. V VYV V V

Konzultuji dlouhodoby plan programu se zdravotnikem

Vedouci celotaborové hry

» Zodpovidaji za celotaborovou hru

» Konzultuji dlouhodobéjsi vyhlidku se zdravotnikem, hlavnim vedoucim tdbora

a programovym vedoucim

Treti cast

Programové schuzky

» Po obédé se sejit v jideln€ a zkoordinovat program na zbytek dne
» Po veCernim programu, popt. uspani déti

» Kdykoliv kdy se svola porada

Ctvrtd ast

Chod tabora pro vedouciho druZiny

» Rano vstava s (pred) budickem a dohlizi na probouzejici se déti
» Nasleduje ptikladna rozcvicka

= Riznorodé, motivujici, zaméetené, zdbavné

* Podle stavu déti
DohliZi na ranni hygienu déti, pofadek ve stanech a pfipravu na snidani
Po snidani dohlizi na ustrojeni déti na nastup a potfadek v jejich stanech
Dohlizi na fadny pribéh nastupu (zpétna vazba nevhodného chovani)

Ptipravuje se na program

YV V V V V

Po bodovani déti je pfeddva na program, zajisti, aby byly vSichni pfitomni a spravné
ustrojeni, dohlizi, aby déti poslouchaly pokyny programového vedouciho
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VvV V. .V ¥V V V VY V

Ugastni se programu, nebo pomaha s chodem tabora

Po skonceni programu, dohlizi na ptipravu déti na obéd

Po obéd¢ jde na schliizku a dostava pokyny a informace o nadchazejicim programu

Svolava a predava déti na odpoledni program I + 11

Pted veceti opét organizuje déti k pripraveé na veceti

Po vecefti se ucastni kratké informac¢ni schiizky o vecernim programu

Dohlizi na ptipravu déti na vecerni nastup a jejich hygienu

Po nastupu kontroluji spravné obleceni déti na ve€erni program a pfipravené spani
= Nachystany spacak, pyzamo a baterka na dosah

Ptedéavaji déti na vecerni program

Kontroluji déti, ze se vSechny vratily z vecerniho programu

Ukladaji déti do postele

= Zkontrolovani, ze jsou vSechny déti ve svych stanech, ze jsou pievleCené,

Vv psychické i1 zdravotni pohodé a u mladsich jesté Ze jsou vyclrani

Po uloZeni déti jde nasledné na vecerni poradu

Chod tabora pro programového vedouciho

>
>

Po snidani organizuje a zajist'uje dopoledni program I + II

Pokud se netcastni programu, vénuje se piipravé dalSiho programu, nebo potiebam
chodu tabora

Svolavéa interni porady, aby byl po ob&d¢ schopen odprezentovat ostatnim vedoucim
navrh programu na zbytek dne

Po obédé svolava schiizku a informuje ostatni vedouci o programu na zbytek dne, bere

si potfebné vedouci na pomoc
Zajist'uje program na odpoledne | + 11

Svolava interni porady, aby byl po vecernim programu schopen odprezentovat ostatnim

vedoucim névrh programu na dal$i den

Presentuji dlouhodoby programovy plan tabora (pro zajiSténi / splnéni materidlnich,
personalnich, hygienickych a dalSich pozadavk)

Chod tabora pro vedouciho celotaborové hry
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Zodpovida za prubéeh celotaborové hry

Rozvrhne si den dle potieb a chodu celotaborové hry
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Utastni se schiizek vedoucich (po ob&dg, veéer, nebo kdy je tieba)
Ptedava informace o déni celotaborové hry

Konzultuje zatazeni celtového programu s programovym a hlavnim vedoucim, popf.

zdravotnikem

Chod tabora pro kuchyni

>

YV V V VYV V

Spolu s hlavnim vedoucim tabora a zdravotnikem sestavuje jidelnicek
Komunikuje s odpovédnym programovym vedoucim o véasném vydeji jidla
Dba na potadek v kuchyni a Cerstvost potravin

Spolu s povéfenym vedoucim / manazerem sluzby organizuje sluzbu

Stara se o piipravu jidla pro cely tabor

Rozvrhne si den dle potieb a chodu kuchyné

Chod tabora pro zdravotnika

>
>

vV V V V V V

Zdravotnik konzultuje své pozadavky s hlavnim vedoucim tdbora

Spolu s hlavnim vedoucim tabora mé jedno z hlavnich slov a jeho poZadavky se musi
respektovat

Je zodpovédny za celkovou hygienu a zdravotni stav ucastnikt

Podle dané situace si organizuje a plni svoje povinnosti

Je informovan a kontroluje jidelni¢ek 1 program

Predava pokyny druzinovym vedoucim o zajisténi bezpec¢nosti a dodrzovani hygieny
Komunikuje spole¢né s hlavnim vedoucim tabora s rodi¢i o zdravotnim stavu jejich déti

Vede zdravotni zaznamy a dokumentaci

Chod tabora pro hlavniho vedouciho tabora

>

vV V V V V V

Ma ptehled o celém déni v tabote

Ucastni se schiizek, umoziuje li mu to chod tibora

Spolu se zdravotnikem ma jedno z hlavnich slov a jeho pozadavky se musi respektovat
Komunikuje s rodici

Stara se o celkovy chod tabora

Resi zavazné problémy

Resi mezilidské stavy a naslouché pozadavkiim vedoucim i détem
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