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ABSTRAKT

Problematika fizeni lidskych zdroji v organizacich zaméfenych na kulturu se stava stale
Castéji pfedmétem zajmu odborniki. Dosud neexistuje v této oblasti jednoznaény pfistup,
porozuméni fungovani téchto instituci je vSak klicovym prostiedkem k volb¢ strategie jejich
fizeni. Prispévek si klade za cil analyzovat soucasny stav fungovani fizeni lidskych zdroji
Vv kultute v lokalnim méfitku a faktory, které toto fizeni ovliviiuji. Rovnéz jsou navrzeny
alternativni metody fizeni lidskych zdroji, které vychdzeji ze soucasnych trendi.

Klitova slova: Rizeni lidskych zdrojt, Kultura; Metody ¥izeni lidskych zdroji.

ABSTRACT

Experts are becoming increasingly interested in the issue of human resources management in
organizations focused on culture. There is not yet a unique approach to this area, however,
understanding the functioning of these institutions is a key means to choose the strategy of
their management. This contribution aims to analyze the current state of functioning of human
resource management in culture on a local scale and factors that affect this management.
Alternative methods of management of human resources based on current trends are also
suggested.

Key words: Human resource management, Culture; Methods of human resource
management.
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Uvod

Kulturni a kreativni priimysly* poskytuji jedine¢né produkty a jejich podil na HDP stéle
roste (Casto mnohdy v souvislosti s cestovnim ruchem). Svym zaméfenim kultura spada do
sektoru sluzeb a z tohoto predpokladu se odviji i fizeni subjektti v tomto sektoru.

Ptestoze pracovnici jsou klicovym kapitdlem kazdé firmy, v sektoru kultury (resp. sluzeb)
je jejich role vyraznéj$i: jsou tim, kdo zdkaznikovi (mnohdy nehmotnou) sluzbu
zprosttedkovava.

Clanek je zpracovan jako jeden z vystupti vyzkumného projektu Efektivni metodiky podpory malych a
strednich subjektii sektoru kultury v prostiedi narodni a evropské ekonomiky NAKI registrovaného u
Ministerstva kultury Ceské republiky pod eviden¢nim &islem MK DF11P010VV024.

* Ing. Andrea Sovova, BBus (Hons) — studentka PhD, Vysoka $kola ekonomickd v Praze, Fakulta
podnikohospodaiska, katedra personalistika. xsova0l@vse.cz

Obecné definice zahrnujici pojmy kulturni akreativni primysly je uvedena in Zakova a kol., 2011: ,Kulturni a
kreativni primysly jsou prumyslovd odvétvi, jejichz zékladem je individudlni lidska kreativita, lidské
dovednosti a talent. Zaroven jsou kreativni primysly odvétvimi s potencidlem vytvaret bohatstvi a pracovni
mista zejména prostiednictvim vyuziti duSevniho vlastnictvi®.
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Je nasnad¢, ze fizeni lidskych zdroji je v kultufe jednou znejvyznamnéjSich
manaZerskych innosti. Jak zdtraziuje Sikyt (2013), podstatou vztahu mezi fizenim lidskych
zdroji a vykonnosti organizace je optimalni systém fizeni lidskych zdroju, ktery by mél byt
zalozen na osvédCenych praktikach (best practices) popisu pracovniho mista, vybéru
pracovnik, fizeni jejich pracovniho vykonu, odménovani a jejich rozvoji.

Tento ¢lanek vychazi ze literatury zaméfené na fizeni organizaci zamétenych na kulturu a
z vyzkumu autorky provedeného v letech 2012 a 2013 v ramci projektu NAKI. Clanek ma za
cil ve ¢tenati vzbudit zdjem o dané téma a podnitit ho k hlubs§imu zamysleni a otazkam.

Organizace zamérené na kulturu a jejich vymezeni

Pti zkoumani trendli personélniho fizeni si soucasnd praxe v§ima riznych odvétvi, v nichz
jsou lidé fizeni (resp. vedeni). Jinak je persondlni fizeni uskuteciovano v odvétvi
telekomunikaci, jinak v primyslu a a jinak v divadle. Charakter prace (pracovni ¢innosti)
vétsinou determinuji i samotnou personalni strategii firmy. Jiz ze samotné podstaty kulturnich
a kreativnich primysla vyplyva, Ze pracovni silu lze charakterizovat kreativitou a rozdily
v ofekavani pracovnikli v ramci sektoru. Vramci sektoru kultura Ize totiz nalézt mnoho
odvétvi, kterd jsou navzajem téméf neslucitelna resp. neporovnatelna.

Tuto charakteristiku doklada i studie Zakové a kol., 2011, ktera dale uvadi, Ze kulturni a
kreativni primysly 1ze rozdélit do Ctyt oblasti:

1. Uméni

Do této oblasti tzv. neprumyslovych odvétvi se tfadi vytvarné uméni (femesla, malifstvi,
sochafstvi, fotografie, trhy s uménim a staroZitnostmi), scénickd umeéni (opera, orchestry,
divadlo, tanec, cirkus) a kulturni dédictvi (muzea, pamétihodnosti, archeologické lokality,
knihovny a archivy). Produkty této oblasti jsou charakterizovany jako nereprodukovatelné
zbozi a sluzby, jez jsou ,konzumovany“ na misté (napf. koncert, divadelni pifedstaveni,
umélecky veletrh, vystava atd.).

2. Kulturni primysly

Tyto pramysly zahrnuji kulturni produkty urc¢ené k masové reprodukci, hromadnému Sifeni a
vyvozu (napf. filmy, zvukové nahravky, TV a rozhlas, videohry, hudebni nahravky, Ziva
hudebni vystoupeni, vydavani knih a tisku atd.).

3. Kreativni praimysly

V této oblasti je kultura chépana jako tvirci vklad (investice) do zbozi a sluzeb nekulturni
povahy (tzn. kreativita je vniména jako zdroj inovace). Jednd se zejména o design (modni
navrharstvi, graficky design, design interiéri, design produkti), architekturu a reklamu.

4. Ptibuzna pramyslova odvétvi

Tato oblast navazuje na odvétvi kulturnich a kreativnich primysli a ma velky vyznam pro
ekonomicky riist. Radi se sem vyrobci PC, vyrobci MP3 piehravadti, odvétvi mobilnich
telefoni atd.

Kromé tohoto rozdéleni se v souvislosti s kulturnimi a kreativnimi pramysly ¢asto vyskytuje i
pojem kulturni cestovni ruch, napt. cestovni ruch souvisejici s pamatkami, cirkvemi (tzv.
cirkevni cestovni ruch), festivaly a dal§imi kulturnimi aktivitami (napt. Raabova, 2010).

Jiné vymezeni, oznacené jako ,,sektor Kultury* nabizi Zavérecna zprava projektu Ministrstva
prace a socialnich véci CR zroku 2007: Vstupni analyza soudasnych vazeb trhu prace se
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sektorem Kultura a definovani vychozich pfedpokladii pro strategické planovani
zaméstnanosti v tomto sektoru. Ta vymezuje “sektor kultury* nasledujicim zptisobem:

1. Zpracovatelsky pramysl
Vydavatelska c¢innost zahrnujici vydavani knih, vyddvani novin, vydavéani cCasopisi a
ostatnich periodickych publikaci a vydavani zvukovych nahravek

2. Ostatni vetejné a socidlni sluzby
Cinnosti odborovych, profesnich a podobnych organizaci zahrnujici ¢innosti ostatnich
¢lenskych organizaci a ¢innosti nabozenskych organizaci

3. Rekreacni, kulturni a sportovni ¢innost
a) Cinnosti v oblasti filmti a videozdznamd zahrnujici vyrobu filmi a videozaznamal,
distribuci filmt a videozaznamu a promitani filmu a videozaznami
b) Rozhlasové a televizni ¢innosti
c) Umélecké a ostatni zabavni Cinnosti (Divadla, koncerty, tvar¢i a umelecka cinnost)
zahrnujici uméleckou a literarni tvorbu, provoz kulturnich zatfizeni, ¢innosti zabavni parka a
ostatni zdbavni ¢innosti
d) Cinnosti zpravodajskych kancelaii a agentur
e) Cinnosti knihoven, vefejnych archivii, muzei a jinych kulturnich zafizeni (Knihovny,
archivy, muzea, zoo-parky a reservace) zahrnujici ¢innosti knihoven a vefejnych archivu,
¢innosti muzei a galerii a ochrana historickych pamatek a ¢innosti botanickych, zoologickych
zahrad, pfirodnich rezervaci a narodnich parkd.

Jak je ziejmé z rozdéleni kulturnich a kreativnich primysli, vymezeni kultury je pomérné
Siroké2. Vyzkum probihajici v ramci projektu NAKI (na jehoz zdkladé je tento piispévek
zpracovavan) si klade za cil zmapovat specifické ekonomické podminky ceské spolecnosti
V sektoru rozvoje kultury se zaméfenim na fungovani a fizeni malych a stfednich fyzickych a
pravnickych osob ptisobicich na poli kultury. Z tohoto diivodu bude pro pojem kultura pouzita
nasledujici pracovni definice respektujici cil vyzkumu:

Kultura zahrnuje kulturni zatizeni ztizovanych MK, dalSich organt statni spravy, kraji, obci,
meést, obCanskych sdruzeni dle zdkona 83/90 Sb., obecné prospéSnych spolecnosti, cirkvi,
podnikatelskych subjektli poskytujicich zbozi a sluzby, jeZ jsou ,.konzumovany* na misté.
Tyto organizace pisobi v oblastech:
1. vytvarného umeéni (femesla, malifstvi, sochafstvi, fotografie, trhy s uménim a
staroZitnostmi) — napf. vystavy, lokdlni vytvarna tvorba atd.
2. scénického uméni (opera, orchestry, divadlo, tanec, cirkus, neprofesionalni divadelni
umeéni) — napf. koncerty, divadelni predstaveni atd.
kulturniho dédictvi (muzea, pamétihodnosti, archeologické lokality, knihovny a archivy,
cirkevni pamatky, zakladni umelecké Skoly, nadace, spolky a hostinska ¢innost zalozena na
tradici mista)

V nasledujici kapitole budou analyzovéna zjiSténi vyzkumu, jejichZ vyusténim budou navrhy

a doporuceni pro strategické fizeni lidskych zdroju.

2 Ministerstvo kultury CR napf. pro sledovani statistik kultury pouZziva toto vymezeni: audiovizuélni dila,
divadlo, galerie, muzea a pamatniky, hudebni soubory, hvézdarny, planetaria a astronomické pozorovatelny,
vefejné knihovny, pamatkové objekty zpfistupnéné za vstupné, vydavatelé neperiodickych publikaci a
periodického tisku, véetn€ jimi vydavané produkce a vystavni ¢innost v oblasti profesiondlniho vytvarného
uméni a architektury. Ministerstvo kultury (2013): Statistika kultury. Dostupné z www <
http://www.mkcr.cz/scripts/detail.php?id=5018 > Cit. 06-06-2013.
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Personalni Fizeni v organizacich zamérenych na kulturu

V roce 2012 a 2013 probihal na lokélni a regionalni trovni v Ceské republice vyzkum?®
zaméfeny na personalni fizeni subjektd v kulture.
Vyzkum v oblasti personalistiky zahrnuje celkem 21 aktér v oblasti kultury: deset
ptispévkovych organizaci, Ctyfi obCanska sdruzeni, tfi registrované cirkevni pravnické osoby,
dvé podnikajici fyzické osoby, jedna obecné prospésna spolecnost a jedna akciova spolecnost.
Do priizkumu byli zahrnuti aktéti* (resp. subjekty), ktefi:

- maji zaméstnance

maji vlastni zaméstnance a pracuji s dobrovolniky

nemaji vlastni zaméstnance, ale pracuji s dobrovolniky.

Zjisténi, ktera se tykaji personalni prace u téchto 21 zkoumanych aktéra v oblasti kultury, Ize
shrnout do nésledujicich bodu:

Ziskavani pracovniku

Ziskavani pracovnikli probiha nejcastéji prostfednictvim Osobnich kontakti (na zakladé
doporuceni, osobnich vazeb), jako nejcastéjsi metodu ziskavéani ji uvedlo 38% oslovenych
aktéra. 33% aktérti uvadi, ze se jim uchazeci hlasi sami a z nich poté vybiraji. Prostiednictvim
inzerce (letaky, tisk, webové stranky) ziskavd zaméstnance 19% aktéri a prostifednictvim
Utadu prace 10%. aktért.

Aktéri také Casto zminovali, Ze vyuzivaji skutecnosti, Ze se obyvatelé na lokdlni irovni ¢asto
navzajem znaji a soukroma doporuceni jsou jakousi zarukou kvality uchazect.

Vybér pracovniki

Bylo zjisténo, ze vybér nejcastéji probiha na zakladé doporuceni (referenci), kontaktti (uvedlo
38% aktért). Vybér na zakladé pohovoru a zkousky profesnich dovednosti uvadi 29% aktéra.
Zivotopis, resp. motivaéni dopis jako jedinou metodu vybéru uvadi 14% aktéri a piimé
osloveni na zékladé¢ projeveného zajmu uchazece uvadi 19% aktért.

Aktéfi rovnéz uvadéli, ze v praxi dochdzi ke kombinaci metod vybéru, takze napft. Zivotopis je
sice hlavni metodou vybéru, ale doporuceni pro né ma rovnéz urcitou vahu.
Pfi vyzkumu byla rovnéz zjisténa tato zakladni kritéria vybéru:

Osobnostni projev a motivaci (ptipadné talentové dispozice) uchazeée jako hlavni kritérium
vybéru uvadi 48% aktért, odbornou kvalifikaci (pfipadné praxi) jako hlavni kritérium vybéru
29 aktért. U 14% aktéri je hlavnim kritériem vybéru duvéryhodnost, bezihonnost uchazece a
u 9% aktéra je hlavnim kritériem Casova flexibilita uchazece.

Jako dil¢i kritéria vybéru aktéfi zmitlovali ochotu vzdélavat se, peclivost, dislednost a také
komunikac¢ni dovednosti.

3 Vyzkum byl realizovan prostfednictvim fizenych rozhovor za pomoci dotazniku, ktery zahrnoval oteviené
otazky tykajici se vybranych témat z persondlniho fizeni (napi. ziskdvani a vyber zaméstnancli, odménovani
zameéstanci, vzdélavani zamestnanct atd.).

4V tomto ¢lanku budou organizace v Kultute, které se zadastnily vyzkumu, nazyvany aktéry, ptipadné subjekty.
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Organizacni uspoiadani, kompetence

Organizacni uspoiadani, odpovédnosti a pravomoci jsou u zkoumanych subjekti jasné u
vSech jedenadvaceti aktéri, z toho pisemnou formou je organizacni uspotfadani formalizovano
U 62% aktéru.

Aktéti uvadeli, ze pisemna forma je mnohdy déna i pravni formou organizace (napt. ob¢anské
sdruZeni, které ma dané stanovy). 38% aktérti uvedlo, Ze u nich funguji jasné¢ vymezené
odpovédnosti na neformalni urovni.

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniku

Systém hodnoceni pracovniki existuje v uréité formé¢ u vSech zkoumanych subjekti.
Pravidelny systém hodnoceni (napi. jednou mési¢né nebo jednou ro¢n¢€) vsak existuje jen u
29% z nich. Vétsina subjektt (71%) uvadéla, Zze hodnoti prubézné a pracovnici ziskavaji
okamzitou zpétnou vazbu neformalniho charakteru (pochvala, vytka), ptipadné je hodnoceni
nasledné provazano s odménovanim (prémie, srazka z platu).

Propojeni hodnoceni pracovnika S financnim odménovanim bylo identifikovano u 28 %
aktért a vétSinou se tyka pohyblivé slozky mzdy. U 24% subjektll je odménovani realizovano
prostfednictvim nefinanénich odmén (zejména pii praci s dobrovolniky). Piikladem
nefinanéni odmény miize byt moznost vlastni vystavy studentll v prostorach galerie, zajisténi
navstévy divadelniho ptedstaveni v Praze, dobry pocit pracovnika z vlastniho vykonu i
vykonu celku atd.). Jako benefit byla uvadéna i pruzna pracovni doba (19% subjekti), vstup
zdarma na vystavy, predstaveni apod. (14% subjektd). 5% aktéri uvedlo jako odménu
stravenky.

Hodnoceni pracovnikli je provadéno na zakladé vice kritérii, v 38% vSak subjekty kritéria
hodnoceni neuvedly. Nejcastéji bylo zminovano hodnoceni podle kvality uméleckého projevu
(33% subjektl), podle piesnosti plnéni ukold (24% subjekti), 5% i podle Gspésnosti pii
ziskavani grantd.

Odménovani pracovniki

Je nutné zduraznit, Ze u 48% aktérl se jednd o subjekty statni spravy, jez maji ,,tabulkové
platy” a pohybliva ¢astka platu se v nékterych institucich z diivodi finan¢nich uspor na
ministerstvech zaméstnanclim nevyplaci. Je také tieba uvést, Ze osobni ohodnoceni je ve
vétSiné pripadd individudlni zalezitosti. 29% aktéri, ktefi nejsou subjekty statni spravy
uvedlo, ze jejich pracovnici pobiraji fixni ¢ast mzdy a k nému urcitou pohyblivou slozku,
ktera zavisi na jejich vykonu. 13%, aktéri, jez nejsou subjekty statni spravy uvedlo, Ze
pracovnici pobiraji fixni mzdu. 10% aktéri uvedlo, ze z principu za svou ¢innost nepobiraji
zadnou odménu (tyké se amatérské hudebni a divadelni ¢innosti).

Vzdélavani a rozvoj pracovniki

76% zkoumanych subjektl uvedlo, Ze vzdélavani v urcité formé realizuji. Ostatni subjekty
(34%) Zadné vzdélavani svym pracovnikim na své naklady neumoziuji, zaméstnanci se
museji vzdélavat sami.

Systematicky systém vzdélavani byl identifikovan u 33% aktérti z celkového poctu 21
zkoumanych subjekt. Systematické vzdélavani je realizovano vétSinou formou Skoleni ¢i

kurzii zamétenych na urcitou oblast (jazyky, BOZP, pocitaCovy software, profesni Skoleni
Vv zavislosti na specializaci pracovniki, pravidelna pévecka priprava atd.).

U zbyvajicich 67% subjektii bylo identifikovano nesystematické vzdélavani (napt. formou
ptispévku na dopravu, formou jednordzového Skoleni apod.).
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Shrnuti, navrhy a doporuceni

V personalni praci v organizacich zaméfenych na kulturu 1ze na lokalni a regionalni urovni
vysledovat vzajemné vazby s mistnimi obyvateli, jeZ maji prokazatelny vliv na ziskavani i
vybér pracovnikli. Systém ziskavani Ize oznacit jako nahodily.

Pii vybéru pracovnikii je hlavnim kritériem osobnostni projev uchazece, u kone¢ného
rozhodnuti o vybéru maji vyznamny vliv i reference.
Organizaéni usporadani je vétSinou jasné dané, odpovédnosti jsou jasn¢ vymezené.

Hodnoceni pracovniku existuje v ur€ité form¢ u vSech zkoumanych subjekti, vétsinou je vSak
lze charakterizovat jako nesystematické¢ (neni pravidelné a nejsou déna jasna kritéria
hodnoceni). Lze vSak vysledovat pomérné vyrazné propojeni hodnoceni s odménovanim.

Odmeénovani pracovnikl se jevi jako zévislé na Cinnosti organizace a také na jeji pravni
formé: vyrazné je odménovani podle tabulek, nezanedbatelné je =zastoupeno je také
individualni ohodnoceni podle vykonu (jako pohybliva slozka mzdy).

Vzdélavani pracovnikl je vétSinou nesystematické, vice nez jedna ¢tvrtina subjektd svym
pracovnikiim nenabizi zddnou formu vzdélavani.

Pro zkvalitnéni persondlni prace u zkoumanych subjektii 1ze navrhnout nasledujici moznosti:
= Analyzy pracovnich mist a vytvofeni systému ziskavani pracovnikti
= Zavedeni transparentnich kritérii vybéru pracovniktl
= Adaptaéni plany nové ptijatych pracovnikli
=  Vytvofeni systému hodnoceni pracovnikd, stanoveni jasnych kritérii hodnoceni
= Vytvofeni systému vzdélavani pracovnikl

Je zfejmé, ze realizace téchto doporuceni bude podminéna ochotou organizaci ke zméné.
DalSim problémem je také pozadavek na vytvofeni spravedlivého a transparentniho systému
(zejména systém vybéru a hodnoceni pracovniki).

Zavér

Z hlediska vyzkumu lze kulturu vidét ¢aste¢né jako vefejnou kulturni sluzbu® (Hefmanova,
2012), mnohdy existencné zavislou na finanénich prostiedcich uvoliovanych z vetejnych
rozpodtil, o jejichz alokaci rozhoduji organy veiejné spravy?®.

Tyto vetejné kulturni sluzby jsou zédkladem lokalni a regionalni kultury. Jejich hlavni funkci
je zpfistupnéni kultury a uméni Sirokému spektru obyvatel. Kromé toho vytvafeji i fadu
pracovnich pfilezitosti, zvySuji objem vypldcenych mezd a objem nakupovaného zbozi,
sluzeb a majetku ze strany poskytovateld téchto sluzeb. Maji tedy 1 vyznamny ekonomicky
efekt.

® Jedna se o sluzby poskytované ve vefejném z4jmu a mezi poskytovatele takovychto sluzeb pati dotované
pravni subjekty realizujici svou cinnost zejména v nasledujicich oblastech: vefejné knihovny; muzea;
galerie;divadla; hudebni télesa a koncertni sin€; kina; hrady a zdmky; pamatniky; hvézdarny a planetaria;
nespecifickd kulturni zafizeni, tj. kulturni domy, osvétové besedy apod. (Hetmanova, 2012)

6 Vetejné kulturni sluzby byly v minulosti realizovany zejména piispévkovymi organizacemi, ale v soucasné
dobé¢ jsou realizovany zejména neziskovymi nestdtnimi organizacemi typu obecné prospésnych spolecnosti
nebo spoleénosti s ruéenim omezenym. (Hefmanova, 2012)
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V komer¢né zajimavych oblastech sektoru kultura funguje i fada ryze soukromych subjektt.
Vzhledem k pfilezitostem, které lokalni a regionalni trh nabizi, vSak musi tuto Cinnost
zaméfenou na kulturu mnohdy dotovat z dalsi ¢innosti.

Z vyzkumu plyne, Ze V organizacich zamétenych na kulturu probihd na lokalni a regionalni
urovni fizeni lidskych zdroji vétSinou intuitivné, Casto je zminovano vyuzivani odhadu na
zéklad¢ zkuSenosti. Personalni strategie (resp. strategie fizeni lidskych zdroji) neni v téchto
organizacich zavedena, ani se o ni neuvazuje. Moznym vysvétlenim tohoto stavu je neochota
instituci ke zméné (instituce jsou piesvédcené, Ze tento systém funguje bez vétsich problémi).
V né¢kterych ptipadech vsak v ramci vyzkumu byla zfetelna ochota ke zméng, organizace vsak
opakovan¢ zdiiraznuji finan¢ni aspekt spojeny se systematizaci procesii personalniho fizeni.
Existuje vysoka pravdépodobnost toho, Ze schopnosti pracovnikd a jejich potencial jsou
vyuzity jen z¢asti a také moznost, ze tyto schopnosti za soucasného stavu persondlni prace
zustanou neobjeveny. Bylo by proto vhodné, kdyby organizace vyuzily vzajemnych vazeb na
lokalni a regionalni Grovni a snazily se spole¢né o vzdélavani v oblasti fizeni lidskych zdroji.
Ptinosem do budoucna by pro tyto organizace po zavedeni systému fizeni lidskych zdroji
byla nejen konkurenceschopnost, tedy nikoliv pouhé ,pfezivani“, ale jasnd strategie do
budoucna.
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