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ABSTRAKT

Predlozena prace se zabyva specifiky vedeni lidi a fizeni pracovnich procest ve vzdélavaci
neziskové organizaci v porovnani se ziskovou vzdélavaci organizaci. Cilem prace je
identifikovat a popsat rozdily uplatiovanych motiva¢nich nastroji ve vedeni ziskovych
a neziskovych vzdélavacich organizaci z pohledu jejich manazerd. Jako hlavni metoda pro
sbér dat je v tomto kvalitativnim vyzkumu pouzita metoda polostrukturovaného rozhovoru,
ktery je realizovan s vedoucimi pracovniky jednotlivych organizaci. Tato metoda je potom
vhodné doplnéna jesté o analyzu internich dokumentd zkoumanych organizaci.

V teoretické ¢asti prace mimo jiné vymezuje kliCové pojmy a zabyva se oblastmi jako je
management a jeho role ve skolstvi a fizeni pracovniho procesu. Dalsi ¢ast prace se pak
podrobnéji zabyva oblasti motivace. Popsany jsou rizné typy a zpiisoby motivace, stejné
jako nékteré vyznamné motivacni teorie. Uvedena jsou déle i1 specifika neziskovych
organizaci a zminény jsou i diivody, pro€ je neziskovy sektor ve spole¢nosti dilezity.

V praktické ¢asti jsou uvedena a zpracovana data ziskana z internich dokumentti i rozhovord,
pomoci kterych jsou pak identifikovany rozdily ve vedeni a motivaci pracovnikii mezi
neziskovou a ziskovou organizaci a jsou piiblizeny specifické mechanismy pouzivané
manazery jednotlivych organizaci.

V zé&véru prace pak jsou predevsim shrnuty vysledky provedené¢ho vyzkumu. Formulovana
jsou také urcita doporuceni a uvedeny jsou i limity vyzkumu.

KLICOVA SLOVA

manazerské funkce, motivace zaméstnancii, neziskova organizace, vedeni lidi, vzdélavaci

organizace, zpétna vazba



ABSTRACT
This bachelor's thesis deals with the specifics of leadership and management of work

processes in a non-profit educational organisation, and compares it to a for-profit educational
organisation. The aim is to identify and describe the differences in motivational tools applied
in management of for-profit and non-profit educational institutions. It analyses these from
their managers’ point of view. The semi-structured interview method is used as the main
method for data collection in the research, this is carried out through the managers of
individual organisations. The method is then supported by the analysis of internal documents

of the specific organisations that were investigated.

In the theoretical part of this thesis, the key terms and areas such as management and its role
in education and work management are defined.The next part of the thsis then explores my
research on motivation. It describes and explains its various types, methods and theories. It
also identifies the specifics of non-profit organisations and explains the benefits of the non-

profit sector to our society.

In the practical part, the data obtained from internal documents and interviews are processed
and presented. The differences in leadership and employee motivation between non-profit
and for-profit organisations are identified, and the specific mechanisms used by the

managers of individual organisations are explained.

In the final chapter the results of the research are summarised and its limits are determined.

KEYWORDS
functions of management, employee motivation, non-profit organization, leadership,

educational organization, feedback
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Uvod

Tato bakalarskd prace se zabyva specifiky ve vedeni lidi a fizeni pracovnich procest
v neziskovém vzdélavacim sektoru a zaméfuje se na jejich motivaci. Praice muze byt
prinosem pro vedouci pracovniky nejen neziskovych organizaci, ale i feditelti Skol, kteti maji
zajem své pracovniky spravné motivovat. Muze byt také napomocna pro manazery v tom,
ze se mohou dozvédet nové nebo dalsi moZznosti motivace a odménovani, které doposud ve
své organizaci nevyuzivaji. Naopak mize také upozornit na to, ¢eho je lepsi se pti vedeni

lidi vyvarovat ve vztahu k motivaci svych podfizenych.

Téma jsem si vybrala z diivodu, Ze je mi oblast motivace blizkd. Sama jsem totiz jako
vedouci pracovnik méla na starosti tym lidi, ktery jsem musela fidit a motivovat. Povazuji
taky za zajimavé a diilezité zabyvat se tim, co vSe mlze pracovniky vedle finan¢ni odmény
motivovat, protoze v nékterych profesich, naptiklad pravé v neziskovém sektoru,
odménovani pfili§ motivujici nebyva. Myslim si, Ze poznatky ziskané provedenym
vyzkumem budu moci zuzitkovat také ve svém profesnim zivoté, protoze mi umozni

zamyslet se, co vlastné motivuje me osobng.

Cilem prace je dozvédet se, jaky je rozdil mezi vedenim pracovnikii v neziskovém sektoru
a v tom ziskovém. Zaroven si prace klade za cil zjistit, jak se v jednotlivych sektorech lisi
prace s lidskymi zdroji a zejména jakym zpusobem motivuji pracovniky k tomu, aby

podavali dobré vykony a byli v zaméstnani spokojeni.

Predlozena prace ma cast teoretickou a Cast praktickou. Teoreticka Cast nejprve strucné
predstavi management a jeho roli ve Skolstvi. Popsany také budou jednotlivé manazerské
funkce se zaméfenim na vedeni lidi a specifika vedoucich pracovnikli ve Skolstvi. Dalsi
kapitola se bude zabyvat fizenim pracovniho procesu, specifiky vybéru pracovnikli do tymu
a zpusoby, jakymi je manazefi mohou nejlépe smétfovat k cilim organizace. Nasledujici
kapitola pfedstavi rtizné druhy motivace a vénovat se bude i1 jednotlivym motiva¢nim
faktorim, které manaZzeti pii vedeni lidi vyuZivaji. Predstaveny budou i nejzasadnéjsi
motivacnich teorie. V posledni kapitole teoretické ¢asti se bude prace vénovat specifikiim

neziskovych organizaci a zminény budou také divody, pro¢ je neziskovy sektor ve

spole¢nosti dulezity.



V praktické casti budou predstavena a dale zpracovana data ziskana prostfednictvim
proveden¢ho kvalitativniho vyzkumu, na zakladé¢ kterych pak budou zodpovézeny

nasledujici vyzkumné otazky:

o Jaké specifické mechanismy povazuji manazeti vybranych organizaci za
nejdulezitéjsi pti motivaci svych pracovniki?
e Jaky je rozdil ve vedeni pracovnikll v ziskovém a neziskovém sektoru z pohledu
manazeri?
e Jak jednaji manazeti v pfipadé¢ demotivovaného pracovnika/ii a jak danou situaci
resi?
V zé&véru prace budou zodpoveézeny vyzkumné otdzky a budou formulovana doporuceni jak

pro zkoumané organizace, tak pro obor.



1 Management a jeho role ve Skolstvi

V prvni kapitole bude pfedstavena role manazera v organizaci, podkapitola je vénovana
1 pfimo vedoucimu pracovnikovi ve skolstvi. Popsany budou jednotlivé manazerské funkce.
Vysvétlena zde bude i metoda SMART, se kterou by méli byt vedouci pracovnici seznameni

a m¢li by ji vyuzivat pfi stanovovani cili kazdému pracovnikovi.

Management lze charakterizovat jako systém , zviddnuti (vymezeni a , omezeni“
komplexnosti prostredi, tzn. zajisténi stability a dosahovani co mozna nejlepsich vysledkii
(Tureckiova, 2007, s. 18). Pojem management pak 1ze jesté presnéji vymezit jeho odliSenim
od pojmu leadership, jehoz roli je ptedevsim ,, vyhleddvani ¢i vytvareni novych prileZitosti,
nalézani dalSich moznosti, jak stanovovat smér dalSiho vyvoje organizace a napliovat

poslani jeji existence. “ (Tureckiova, 2007, s. 18).

Hlavnim cilem managementu je pak zajistit konkurenceschopnost organizace a jeji
podnikatelsky uspésné fungovani. To vSak bude velmi zalezet pravé na jednotlivych
manazerech a na jejich schopnostech organizace spole¢nosti, motivace jejich zaméstnanct

a vyuzivani nejriznéjsich trznich ptilezitosti (JaniSova a Ktivanek, 2013, s. 929-930).
Existuji tfi zékladni trovné managementu:

e Management prvni linie — nejnizsi uroven, podfizenymi jsou vykonni pracovnici na
nemanazerské pozici — ve Skolach by se dal ptirovnat ke tiidnimu uciteli;

e Stredni management — stiedni Groven — ve Skolach to muize byt vedouci metodickych
sdruzeni;

e Vrcholovy management — nejvyssi troven — ve Skolach se jedna o feditele/lku Skoly.

Prace manazerii na jednotlivych urovnich se lisi podle typu vykonavanych ukoll, miry

zodpovédnosti a vyzadovanych znalosti a dovednosti (Tureckiova, 2021, nestrankovano).

1.1 Manazerské funkce

Koncept manazerskych funkci vychéazi z funkci spravy, které jiz v roce 1916 formuloval

jeden ze zakladateli teorie managementu Henri Fayol. V souc¢asné dobé jsou manaZzerské



funkce podle Blazka (2014, s. 20) vymezeny takto: planovani, organizovani, personalistika,

vedeni a kontrolovani'.

Planovani se tfadi mezi klicové manazerské funkce, a proto se tyka vSech obord a aspektii
organizace. Je dilezité planovat jak kratkodob¢, tak dlouhodobé. Vétsi firmy a organizace
vétsSinou maji systém planovani centralné nastaven, avsak do detailu je to jiz na samotném
manazerovi, aby svou organizaci dobfe znal a dokazal nalezit¢ planovat. Aby cela
organizace dobfe fungovala a smétovala spravnym smérem, je nezbytné sdileni pland a cili
s tymem. Urc¢it€ je vhodné také znat a v této fazi vyuzivat metodu SMART na stanoveni cilii.
Pod touto zkratkou se schovava pét dulezitych slov, které vyjadiuji, jak by mél byt cil vzdy
definovan. Pfesné pojmenovani jednotlivych pismen tohoto akronymu se u riznych autora
Casto lisi, nicméné vyznam zustava stejny. V této praci bylo prevzato pojmenovani podle

Tureckioveé (2007, s. 50), ktera jednotlivé aspekty vymezuje nasledovné:

e S =sgpecificky; cil musi byt jasn¢ stanoveny, abychom si mohli odpovédét na to, ¢eho
chceme dosahnout, jak se o to pokusime, proc je to dilezité, s kym budeme poptipadé
spolupracovat a zda k tomu budeme pottebovat néjaké dalsi zdroje ¢i materialy. Cil
musi byt srozumitelny pro vSechny jedince.

e M = m¢fitelny; splnéni cile musi byt prokazatelné, zadani proto musi byt konkrétni.
Diilezité je, aby bylo feceno, co se presné ocekava. Cil ma byt métitelny jak ¢asove,
poctem, tak planovanymi financemi na jeho dosazeni.

e A = atraktivni; kazdy cil by m¢l byt zadan jedinctim, pro které bude inspirativni
abudou mit chut, ale 1 schopnosti a znalosti cile dosahnout. Znalost jejich
kvalifikace a zkuSenosti je proto Zadouci.

e R = realisticky (redlné¢ dosazitelny); cil musi byt realizovatelny v danych
podminkach a pro daného jedince.

e T = terminovany (stanoveny termin splnéni); musi byt stanoven termin, popiipade

terminy, se kterymi jsou vSichni sezndmeni.

! Henri Fayol za manaZerské funkce povazoval planovéani, organizovani, pfikazovani, koordinovani
a kontrolovani.
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Organizovani je dalsi funkci manazera. Spoc¢iva v uspotfadani celkové organizacni struktury,
rozd¢leni roli a funkcei v organizaci, sezndmeni vSech s pracovnimi povinnostmi, které jsou

od nich o¢ekavané, a podobné. Radi se sem také jednotlivé styly fizeni a vedeni vykonu.

Personalistika jako manazerska funkce zahrnuje vse od vybéru vhodnych pracovnikl ptes
jejich zaskoleni a zaclenéni do tymu az po jejich podporu pii podavani vykond. Spada sem

1 motivace na podporu dosazeni cili organizace.

Vedeni je velmi dilezitou funkci manazera. Ten by tak mél zastavat 1 funkci leadera a byt
ptikladem pro svij tym, ktery by ho mél respektovat a nasledovat. K tomu je dilezité znat

vizi organizace a véfit v ni.

Kontrolovani je posledni manaZerskou funkci. Je nezbytné kontrolovat, jak organizace
dosahuje svych cilil a k tomu mit nastaveny soubor metod, které budou fungovat. Pokud se
pii kontrole zjisti, ze néco nefunguje tak, jak ma, mél by byt nastaveny systém korekce, ktery

by mél byt v¢as vyuzit (Blazek, 2014, s. 20).

Blazek (2014, s. 22) zmifiuje také tfi na sebe navazujici manazerské ¢innosti, kterymi jsou
rozhodovani, ovliviiovani a kontrolovani, pficemz rozhodovani nékteti autoti uvadi také
jako manazerskou funkci. Pfi rozhodovéni je velmi diilezitd praxe a vlastni zkuSenost, to
znamena uvédomeni si chybného rozhodnuti a pouceni se pro nésledujici rozhodovani. Je
dualezité neodkladat rozhodnuti a nesnazit se je piesouvat na jiné. Pokud je moznost poradit
se s nékym predtim, nez rozhodnuti ucinime, je dobré toho vyuzit a zvazit i jiny nazor.

nejdilezitejsi je fizeni lidi. Rizeni lidskych zdroji definuji jako ,, strategicky, integrovany
a uceleny  pristup k zaméstnavani, rozvijeni a uspokojovani lidi  pracujicich

v organizacich. “.
Cilem fizeni lidskych zdroji je podle téchto autort:

e, podporovat dosahovani strategickych cilii organizace vytvarenim a uplatiiovanim
strategii lidskych zdrojii v souladu se strategii organizace (strategicke rizeni lidskych
zdrojii);

e prispivat k rozvijeni kultury zamérené na dosahovani vysokého vykonu;

e zabezpecovat organizaci talentované, kvalifikované a oddané lidi;
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e usilovat o vytvareni pozitivnich pracovnich vztahii a navazovani a navozovani
vzdjemné divery mezi managementem a zamestnanci,

e podporovat uplatinovani etického pristupu k rizeni lidi. “* (Armstrong a Taylor, 2015,
s. 49).

1.2 Manazer jako leader

Odborna literatura nabizi mnoho ndzorti na to, jaky by mél sprdvny manazer byt a co
vSechno by mél ve své funkci spliiovat. VSichni se ale shoduji, Ze pokud manazer nedokaze
vést svij tym tak, aby pro n¢j chtél tento tym pracovat, nemuze jeho organizace dlouhodobé¢

uspokojiveé fungovat.

Spravny manazer by mél znat svoje pracovniky a jejich silné a slabé stranky. M¢l by také
veédet, jak je spravné motivovat. Stézejnim ukolem vSak pro manaZera bude dokézat, aby
zamestnanci sdileli vizi organizace, pro kterou pracuji. Aby se mu to podaiilo, musi byt také

dobry lidr (Tureckiova, 2007, s. 28).

Uspé&sny lidr by mél napliovat &tyfi role. Mél by svym podfizenym byt zaroven uéitelem,
radcem, koucem 1 supervizorem. Nejdiive se od lidra ocekava, ze poradi, ukaze, jak by kol
sam feSil. Pozdé€ji se jiz nenabizi feSeni, ale ocCekavaji se vlastni napady pracovnika
a vyreseni ukolu. Manazer je tu ale stale na to, aby pomohl v ptipad¢ potieby a nasméroval
spravnym smérem. Konec¢na funkce supervizora uz pouze sleduje, jak sam pracovnik dokaze

vSe vyfesit a je schopen se posunout o krok dal (Tureckiova, 2007, s. 24).

1.3 Vedouci pracovnik ve Skolstvi

Stejné tak jako v kazdé organizaci by i ve Skole mél jeji manazer, feditel Skoly, dbat na to,
aby byla Skola konkurenceschopnd, Gspésna a aby v ni jeji zaméstnanci chtéli pracovat.
Vyznam fediteldi $kol zdiraziuje i MSMT, kdyZ ve své Strategii vzdélavaci politiky CR do
roku 2030+ uvadi, Ze jsou , dulezitym clankem Fizeni Skolského systému, na jejich
pedagogickych, odbornych a ridicich schopnostech zavisi uspésny a efektivni chod Skoly

a vzdélavaciho procesu ve Skole jako zdkladniho clanku vzdélavani zdakii. Reditel Skoly je
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odpovédny za vsechny slozky rizeni Skoly jako pravniho subjektu. “ (Strategie vzdélavaci

politiky Ceské republiky do roku 2030+, s. 54).

Pozadavky, které¢ musi feditel Skoly splnovat, jsou stanoveny pravnimi piedpisy. Pfikladem
muze byt potiebné vzdélani. Jednotlivé zdkonné pozadavky se pak mohou lisit v zavislosti
na tom, v jaké konkrétni Skolské organizaci vedouci pracovnik pracuje. Vedle toho by vSak
m¢l feditel mit 1 ur¢ité osobni predpoklady, jako jsou osobnostni rysy, postoje, dovednosti
a schopnost zvladani urcitych situaci. Ob¢ tyto slozky by se mély pro zajisténi kvalitniho

profesniho vykonu efektivné propojit (Tureckiova, 2021, nestrankovano).

Postaveni feditele v§ak nékdy byva Spatné interpretovano. Slovo feditel, které se do Skolstvi
pieneslo z firemniho prostiedi Casto vnasi domnénku, Ze se jedna o ¢lovéka, ktery kontroluje
dodrzovani metodickych ptirucek, dohlizi na svilij tym a ma na starosti dozor nad plnénim
zadanych ukold. Role feditele miize piisobit dojmem, Ze jen reaguje na ukoly a problémy
prichazejici zvenéi. Reditel ale plni hned né&kolik riiznych roli. Musi byt leader, manazer

1 vykonavatel (Trojan, 2021, s. 30-34).

Jako leader je feditel odpovédny za vizi a sméfovani Skoly, mél by byt schopny dobie
formulovat své myslenky, dobie analyzovat a vyhodnocovat informace, umét naslouchat
a znat osobnosti svych pracovniki, které musi motivovat. Jako manazer musi byt pro ucitele
vyhodnocuje zpétné vazby a je zodpovédny za dosahovani strategickych cili $koly. Reditel

je zaroven také vykonavatelem procesu, jelikoz ma povinnost ucit (Trojan, 2021, s. 35-39).

To, jak by mél idealni feditel skoly vypadat, co v§e by mél znat a zvladat je shrnuto v definici
Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+ (2020, s. 12): ,, Kompetentni
a sebevedomy pedagog (reditel), ktery uzndva hodnotu vzdelani a je v souladu s trendy
vyvojem vzdélavaci politiky. Zna stav a potreby vlastni Skoly a ma vizi, kam smérovat jeji
rozvoj v souladu s témito trendy. Viidci osobnost, ktera nasloucha, komunikuje a kooperuje
s cilem najit konsenzus v potrebdch vSech aktéri zainteresovanych do Zivota Skoly, viastnim
prikladem motivuje k usili o zménu a cilené pripravuje podminky pro zazitek uispéchu vsech
zucastnenych. Verejny komunikator, ktery dokdze prezentovat vizi zmény smerem
k zaméstnancim skoly, zrizovateli, rodicum i komunité v okoli skoly. Rozhodny a zodpovedny

pri implementaci strategickych opatreni.”.
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2 Rizeni pracovniho procesu

Tato kapitola poukazuje na rtizné typy pracovnikii a zabyva se zpisoby, jak s nimi jednat
tak, aby manazer dosahl pozadovaného vysledku a zaroven zachazel s kazdym jednotlivcem

spravedlive. Kapitola se také vénuje vybéru spravnych pracovniki do tymu.

Plaminek (2018, s. 72) zmifuje, Ze ve organizacich jde pfedevSim o vykon a pokud neni
konkrétni ¢loveék dostatecné vhodny a zkuseny pro danou pozici, tak se to diive ¢i pozdéji
jisté projevi. Je proto velmi dilezité sledovat a hodnotit podavany vykon. V dnesni rychle
se menici dobé potifebujeme mit pracovniky, ktefi maji snahu ucit se novym vécem. Stejné
tak bychom m¢éli ovétovat, zda budou schopni pracovat v nestandardnich situacich, kdyz

nastanou.

S timto souvisi i odménovani pracovniki, které ¢asto rozliSuje mezi pevnou a pohyblivou
slozkou odmény. Pevnd sloZka je neménnd a miZe byt navySena napiiklad zvySenim
kvalifikace nebo povySenim na jinou pozici. Pohybliva slozka odmény pak zalezi na
samotném vykonu pracovnika, ktery se mize v ¢ase rychle ménit a stejné tak rychle mize

1 firma reagovat a odménu zvysit anebo naopak snizit (Plaminek, 2018, s. 72).

2.1 Lidské zdroje

Podle teorie lidskych zdroji jsou zaméstnanci nejcennéjSim zdrojem a nejvétSim bohatstvim
organizace. Rizeni lidskych zdroji je proto ,,rozhodujici oblast Fizeni organizace, kterd
slouzi  k dosahovani strategickych cilu organizace (udrzitelny rozvoj, dlouhodoba
prosperita, trvala konkurenceschopnost apod.), stejné jako k uspokojovani specifickych
potreb zaméstnancu (perspektivni zaméstnani, spravedlivy vydélek, persondlni rozvoj

apod.). “ (Sikyt, 2014, s. 12).

N 24

mél zajistit dostatek schopnych pracovnikl v tymu, jejich adekvatni kvalifikaci a nasledné
zaSkolovani. DileZité je zaméstnance motivovat tak, aby oni sami chtéli organizaci, v niz
pracuji, posouvat dale a pracovali tedy nejen pro ziskani finanéni odmeény, ale chapali smysl
jejich role v dané organizaci. Pokud manaZer znd svijj tym a vi, jaké typy lidi v ném ma, je
schopny pracovniky individudlné fidit a ziskat tim chténé vysledky ve své organizaci snaz,

nez kdyz nevi, s jakymi typy lidi pracuje. Jak totiz uvadi Siky¥ (2014, s. 21) ,,schopnosti a

14



motivace lidi urcuji vysledky prace a chovani lidi, které urcuji vysledky podnikani a
hospodareni organizace. Prostrednictvim ucelného rizeni a vedeni lidi je mozZné ucinné

«

ovliviiovat schopnosti, motivaci a vykon lidi i vykon organizace. “.

V menSich organizacich musi Casto funkci personalisty vykondvat samotny manazer, a to
z ekonomickych diivoda. Ve stfednich organizacich uz byva alespoi jeden personalista a ve
vétSich firmach zpravidla najdeme celé oddéleni, které ma v gesci nejen administrativni
¢innosti, ale zaStituje koncepcni, metodické a analytické Cinnosti v fizeni a vedeni
pracovnikil. Poskytuje také poradenstvi a podporu pro samotné manazery (Sikyt, 2014,

. 26).

2.2 Typologie zaméstnanci
Pracovniky miizeme rozd¢€lit na Ctyii typy, a to na zdklad€ jejich postoji a schopnosti.

Ke kazdému typu zaméstnance je pak nutné pristupovat odlisné (Plaminek 2018, s. 76).

Prvni typ zaméstnance 1ze oznacit jako ,,umi, ale nechce®. Jde o skupinu pracovnik, ktera
,hakazi“ svou negativitou, kterou od nich mohou ostatni snaze pochytit. U téchto osob je
zéasadni, aby se manazer snazil jejich pfistup zménit co nejdiive. Pokud nasledné zjisti, ze se
mu to 1 pres diikladnou péci nepodaii, mize byt nejlepsi volbou nechat daného pracovnika

odejit. Této skupiné by se mél manazer vénovat jako prvni.

Idealnim typem je zaméstnanec, ktery ,,umi a chce®. V tomto nastaveni chtéji mit manazeti
vSechny své pracovniky anebo je tam alesponn spravnym vedenim co nejdiive dostat. Tito
lidé okolo sebe naopak Sifi svoji pozitivitu a mohou pfispét k tomu, Ze i1 ostatni pracovnici
se diky nim &aste¢né zméni. Castou chybou manaZerti byva, e této skuping nevénuji
dostateCnou pozornost, protoze maji pocit, Ze jsou tito zaméstnanci spokojeni a naplnéni
svoji praci. Mlze se proto stt, Ze si manazefi nevS§imnou, kdyz se tento stav zméni. Pak uz

miZze byt na néjaky zasah a pokus o vraceni se do ptivodniho stavu pozd¢.

Zaméstnanci, které 1ze podfadit pod typ ,,chce, ale neumi*, nebyvaji pro tym velkou hrozbou.
Pti praci s nimi je vhodné bud’ zménit poZadavky na pracovnika anebo napomahat zméné

jejich schopnosti.

15



Posledni skupinu pracovnikll 1ze oznacit jako ,,neumi a nechce®. V takovych ptipadech se
doporucuje snazit se o zménu postoje pracovnika, popiipadé i doplnéni a rozvoj jeho
schopnosti. To miize vyzadovat sice spoustu Usili, ale je dobré se o to pokusit jesté predtim,
nez se rozhodneme pracovnika nahradit. Ne vzdy to totiz bude snadné (Plaminek 2018,

s. 76).

2.3 Vybér pracovnikii do tymu

Vybér pracovnikil do tymu zcela jist¢ vyzaduje jiz né¢jakou zkuSenost ze strany manaZzera.
MEéI by védet, na jaké otazky se zeptat a jak je polozit. Také by mél umét dokazat kandidaty
patfi¢né otestovat tak, aby zjistil, zda maji spravné predpoklady pro vykon nejen obsazované
pozice, ale také to, jestli budou vhodné dopliiovat jiz fungujici tym. Pokud se tedy nejedna
o sestavovani nové¢ skupiny lidi. Pti pracovnich pohovorech je vhodné mit k sobé druhého
Cloveéka, ktery bude pfitomen a pomuze s dotazovanim a poté rozhodovanim o vysledku
pfijimaciho fizeni.

Pti vybéru pracovniki je bezpochyby nutné, aby se manazer zaméfil na vice indikatori a mél
moznost své potencionalni pracovniky co mozné nejlépe poznat. Podle Plaminka (2018,

s. 74) se lidské zdroje daji rozd¢lit do tii skupin, a to na vlastnosti, schopnosti a postoje.

Co se vlastnosti tyCe, nelze je v podstaté zménit, jelikoz jsou zdédéné. Neékteré Ize
vypozorovat jiz pii vybérovém fizeni, dalsi poznavame az Casem. Vyplati se je znat dobfe,
abychom byli schopni pfedvidat, jak se dany pracovnik pti vykonu prace zachova nebo co
ud¢la a podle toho naptiklad i pfitazovat tkoly. Zaradit sem mizeme i navyky. Ty vétSinou
vznikaji nevédome (a stejné tak je i lidé pouzivaji) a v porovndni s dovednostmi, které jsme
si védomé osvojili a pouzivdme je v Zivote i praci, byva tézsi se je odnaucit nebo je zménit.
Schopnosti jsou dovednosti, které jsou béhem zivota ziskané, da se s nimi pracovat a také se
daji dale rozvijet riznymi kurzy, Skolenimi nebo naptiklad koucinkem. Nekteré znalosti jsou
ziskané védomeé a jiné nevédom¢.

Tteti skupinou jsou postoje, které ovliviluyji, zda budeme svilij potencidl vyuZzivat
k pfidélenym ukolim. ZaleZi na ochoté¢ jedince, jeho snaze a také jeho motivaci k vykonu.
Velkou roli zde hraji zajmy a postoje clovéka, ktery ma své nazory a néemu véfi, po nécem

touzi a diky tomu bude chtit cil zrealizovat.

16



Ke zpiisobilosti vykonavat urcitou préci je nutné mit kombinace vSech tii zminénych skupin,

které se budou vhodn¢ doplnovat (Plaminek, 2018, s. 74).

Nasledujici obrazek jesté nazorné dopliuje popis zminénych tii skupin lidskych zdroji.

Obrazek €.1 - Trojuhelnik lidskych zdrojt
Piklady lidskych zdroju

fyzické — VLASTNOSTI — psychické

umélecky
potancial
fyzické
hodnotova fameslny
ofientace patencial

a
psychickd
zdravi

znalosti
a
dovednosti

nazory znalosti

POSTOJE SCHOPNOSTI

tuzby dovednosti

Tabule 24 Trojuhelnik lidskych zdrojii

Zdroj: Plaminek (2018, s.75)

Spravny vybér osob do tymu, pfi kterém se zamétfujeme na jejich schopnosti k vykonu
pozice, stejné jako jejich dobré zaSkoleni a podpora pfi jejich rozvoji tak, aby pracovnici
ziskali vSechny potfebné dovednosti a byli také schopni vykondvat praci samostatné, patii
k dulezitym predpokladiim Gspésnosti a zadroveil i motivaci pracovnikli. Neméné dulezité je

1 to, aby se manazer postaral, aby pracovniklim nebranilo nic k vykonu uspé$né prace a aby
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dokazal ptipadné piekazky odstranit. Pfi vybéru je nutné zjistit zkuSenosti a schopnosti
uchazec, stejné tak jako jejich potieby a zajmy. Ne vse je totiz mozné vyfesit zaskolenim,
z toho diivodu je nutné vybirat pracovniky, ktefi jiz maji schopnosti a vlohy, jez dana pozice
vyzaduje. Pokud by jimi totiz nedisponovali, mohlo by se stat, ze se nebudou na obsazované

misto hodit, a to se pozdéji projevi nedostatky pti vykonu povolani (Urban, 2017, s. 47-48).

Abychom se tedy vyvarovali této situace, je dobré pii pfijimacim pohovoru vyuzit rizné
techniky, jako je hrani scének nebo feSeni pracovnich tkold. Tim si mizeme vhodnost
uchazece 1épe ovetit. Dulezité je také to, aby byl sdm uchaze¢ schopny posoudit svoji
vhodnost na obsazovanou pozici, coZz vyzaduje znalost jak vize organizace, tak vlastni
motivace k jejimu napliiovani. To je dllezité zejména v ptipadech, kdy vime, Ze nebude
mozné priliS navySovat mzdu nebo ptfid€lovat vyssi odméeny. Stejné tak je to vhodné
1 v pfipadech, kdy manaZer nebude mit mozZnost nebo dostatek ¢asu podfizeného pracovnika

casto kontrolovat pti jeho praci (Urban, 2017, s. 47-48).
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3 Motivace a jeji vyuziti na pracovisti

Tato kapitola definuje vyznam pojmu motivace a déale popisuje rizné pohledy autor na
tento pojem. Predstavi také druhy motivaci, motivac¢ni faktory a nejzasadnéjsi motivacéni

teorie.

Motivaci definuji rizni autofi rizn€. Podle Tureckiové je naptiklad motivace ,, vnitinim
procesem, ktery vyjadiuje touhu a vuli (ochotu) clovéka vyvinout urcité usili vedouci

k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo vysledku “ (Tureckiova, 2004, s. 55).

vvvvv

ve kterém je tfeba se zaméfit na konkrétni jedince jednotlivé. Divodem je podle téchto
autorti skutecnost, ze ,,lidé maji rizné potreby, stanovuji si ruzné cile, aby své potreby
uspokojili, a podnikaji riuzné kroky smerujici ke spinéni téchto cilu. Je mylné se domnivat,
Ze jeden pristup k motivovani bude vyhovovat vsem lidem. To je diivod, proc predpoklady,
na nichz je zaloZena vira o tom, Ze odména odrazejici vykon ucinkuje jako motivator, jsou
zjednodusujici. “ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 219). Dale také dodavaji, ze bez skutecného
poznani a pochopeni kazdého jednotlivce, kterého chceme motivovat, nebude motivovani
spravné fungovat. AZ poté, co piesn¢ vime, co daného ¢lovéka motivuje, miizeme proces

motivace zahdjit a byt v tom uspésni (Armstrong a Taylor, 2015, s. 219).

3.1 Zpisoby motivace pracovniku

Pro roli vedouciho pracovnika je tedy stézejni védet, jak své podiizené spravné motivovat,
coz zahrnuje 1 otazku, jak ¢asto motivovat a v jaké mife. Pro zaméstnance je potifebné, aby
byli pfi své praci motivovani, jelikoz pouze tehdy, kdyz maji pocit, ze jsou spravedlivé
odménovani za svilj pracovni vykon, budou déle podavat dobré vysledky a budou mit chut’
ve své praci pokracovat. Zvladani miry motivace je ale také bezesporu potiebné ovladat, aby
se nestalo to, Ze bude pracovnik ocekéavat ¢im dal vétsi odmény, at’ uz hmotné nebo
nehmotné, ale jeho vykonnost uZ nebude v souladu s tim nartstat. Organizace musi tedy
vyuzit spravné nastroje stimulace k tomu, aby své zaméstnance dostatecné motivovala, diky
¢emuZ budou oni sami vnitin€ motivovani ke splnéni cile a dosdhnou tak organizaci

pozadovaného vykonu, coz povede k naplnéni jejich vlastnich potieb (Sikyt, 2016, s. 564).

19



Podle Plaminka (2015, s. 16) se kladny vztah k vykonéani zadané ulohy dostavuje ze dvou
diivodu. Jedinec za splnénym tikolem vidi néjakou odménu (napftiklad finan¢ni ohodnoceni),
anebo ukol plni pro své vlastni vnitini naplnéni, které ptichazi po jeho dokonceni. Hovoiime

tedy o stimulu a motivaci.

Motivace (vnitini podnét) vychazi z jedince samého, je to hnaci motor nds samotnych.
Kazdy ma svoje vlastni vnitini faktory, pfi jejichz naplnéni se citime uspokojeni a dostate¢né
motivovani. Rozvijime diky ni nase dovednosti a schopnosti a jde o nas uspokojivy vnitini
pocit. Pokud manazer vi, co jedince napliiuje, pak se da oCekavat, Ze s nim bude prace velmi
jednoduchd. Zdroj tohoto naplnéni vSak nemusi byt vzdy snadné zjistit. Jakmile to ale

manazer dokéaze, bude schopen uplatiiovat dlouhodobou motivaci na kazdého jednotlivce.

Stimul (vn&j§i podnét) zahrnuje faktory, které na nas ptisobi z vnéjsiho prostiedi. Radime
sem naptiklad pochvalu, povySeni, zvySeni platu a podobné. Tyto faktory vSak mohou byt
také negativni, naptiklad v podob¢ trestu, kterym miize byt naptiklad snizeni pohyblivé
slozky odmény. Pomoci uplatnéni negativni motivace se manazer snazi dosdhnout toho, aby
se urcita situace jiz v budoucnu neopakovala (Armstrong a Taylor, 2015, s. 221). Nevyhodou
stimulll miize byt to, ze jakmile se prestane dostavat odmén za splnéné ukoly, tak se také
zastavi prace. Pokud se vSak jedna o pracovni prostfedi, kde neni vyzadovéna pftiliSna
samostatnost ve vykonu prace je stimulace jednozna¢né jednodussi alternativou nez

motivace (Plaminek 2015, s. 17).

3.2 Motivacni faktory

Motivaéni faktory lze rozdélit na hmotné a nehmotné. Mezi hmotnymi faktory dominuje
penézni odmeéna, které 1ze vyuzit k uspokojeni nejriznéjSich potieb kazdého z nés. Hrozi
vSak riziko, Ze s neustalym pfisunem finan¢nich odmén muize zacit klesat potieba dalSich
odmeén, jelikoz postupné dojde k uspokojeni jednotlivych potieb a jedinec proto jiz neni tak
motivovan, jako byl predtim. V pfipadé€ prace presCas mize nastat uvédomeni si faktu, Ze za
odvedenou praci sice dostava pracovnik zaslouzenou odmeénu, ale dé€la to na tkor svého

volného ¢asu (Urban, 2017, s. 33).

Nehmotné faktory, jako jsou pochvala, uznani anebo také ziskavani novych zkusenosti, jsou

pro spoustu zaméstnancli velmi dillezité, avSak ne vzdy si to vedouci pracovnici plné
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uvédomuji. Zaméstnanci si totiz mohou diky vét§im kompetencim a zkuSenostem zvysit
vlastni kvalifikaci, coz mize vést k povySeni a naslednému lepSimu sebehodnoceni

a naplnéni v pracovnim zivot€ jedince (Urban, 2017, s. 33).

Armstrong a Taylor (2015, s. 228) vyse uvedené shrnuji nasledovné: ,,Zakladni pozadavky
tykajici se spokojenosti s praci mohou zahrnovat vyssi plat, spravedlivy systém odménovani,
realné prileZitosti k povySeni, ohleduplné a participativni rizeni, dostatecny stupen socidlni
interakce pri praci, zajimavé a rozmanité ukoly a vysoky stupen autonomie, tj. kontroly nad
tempem a metodami prdace. Mira spokojenosti jedincii vSak zavisi do znacné miry na jejich

«

viastnich potiebdch a ocekavanich a na prostredi, ve kterém pracuji. .

Je tedy Zzadouci pfemyslet nad tim, jaké odmény svym zaméstnanciim nabizime, a zjiStovat
od nich, které jsou pro né zajimavé. Tyto informace je mozné ziskat ze zpétnovazebnich
dotazniki nebo rozhovorii s pracovniky. Urban (2012, s. 199-200) tika, ze by kazdy
pracovnik mél slySet zpétnou vazbu pravidelné a méla by byt konkrétni. V ptipad€ neplnéni
pracovnich kol dobfe nebo viibec byva Castym problémem pravé neposkytnuta nebo
nepfesnd zpétnd vazba od vedouciho pracovnika. Zpétna vazba je povazovana za faktor
motivace. Je proto dulezité ji poskytovat pribézne€ a v piipad¢ potieby okamzité. Kazdy
pracovnik by mél slySet jak pozitivni, tak 1 tu negativni zpétnou vazbu. Stejné jako ve sportu
je dle Urbana zadouci znat své ,,aktudlni skore* i na pracovisti. Konstatuje vSak, ze se ¢asto
zaméstnancim kvalitni zpétné vazby od vedoucich pracovnikii nedostava (Urban, 2012, s.

199-200).

3.3 Motivace pedagogickych pracovniki

V dokumentu Strategie 2030+ se jedna z linii, a to: ,,Podpora pedagogickych pracovnik‘
vénuje mimo jiné motivaci pedagogického sboru. Dokument zmitiuje, Ze pro to, aby byly
Skoly schopné napliiovat potieby zaka a poskytovat kvalitni vyuku, je nutné mit schopné
feditele a pedagogicky sbor. Ten pak musi byt dobfe pfipraven a motivovan k tomu, aby
vytvarel vynikajici prostfedi pro vyuku. DileZité je také zajistit dostateCny pocet dalSich

pedagogickych i nepedagogickych pracovnikil pro spravné fungovani Skoly.

V ceském prostiedi se bohuzel podpora zvySeni kvalitni prace uciteld a jeji stabilizace

nedaii. Reditelim i ugitelim by se méla po celou dobu jejich kariéry zajistit dostate¢na
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podpora pro to, aby byli schopni spliiovat naroky, které jsou na jejich profesi kvili neustéle
se vyvijejici spole¢nosti kladeny. Jak totiz uvadi samo MSMT, , dobie pripraveni
a motivovani ucitelé — profesionalové jsou nutnym predpokladem kvalitni vyuky. *“ (Strategie

vzdglavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+, s. 52).

Pedagogické pracovniky lze motivovat po financni strance, napiiklad za mimoradné
pracovni nasazeni, ¢imz mohou byt motivovani i do budoucna. Mlze jim byt poskytnut
i osobni pftiplatek, ktery nalezi za dlouhodobé plnéni pracovnich ukold navic nebo za
dosahovani vybornych vysledkl. Dale 1ze poskytovat odmény, které slouzi k ocenéni za
splnéni mimofadného tkolu nebo jako odména k Zivotnimu jubileu (Metodicky vyklad
k odménovani pedagogickych pracovniki a ostatnich zaméstnancti Skol a Skolskych zatizeni

a jejich zatfazovani do platovych tfid podle katalogu praci, s. 8).

Dals§i z moznosti jak lze pracovniky nejen ve Skolstvi motivovat, jsou zaméstnanecké
benefity. Ty mohou podle Hroncové (2010, s. 32) napomahat k motivaci a spokojenosti
pracovnik, které povedou k udrzeni si stabilniho tymu. Mezi moZzné typy benefitl 1ze fadit
naptiklad prispévky na stravovani, na penzijni ¢i Zivotni pojisténi, na kulturu a sport nebo
na vzdélavani. DalSimi benefity mohou byt pruzna pracovni doba, moZnost pracovat
z domova ¢i nédhrada mzdy pii kratkodobé nemoci. Doporucuje proto zavedeni alespon

nekterych z nich. Vybér konkrétnich benefitli pak radi pfizptsobit poslani organizace.

3.4 Motivacni teorie

Existuje fada motivacnich teorii, které poskytuji navod, jak uplatiovat rizné druhy motivace
na rizné osobnostni typy lidi. Dale se budeme zabyvat nékolika z nich, konkrétn€ bude blize
pfedstavena Maslowova teorie potieb, Herzbergova motiva¢né-hygienickd teorie,

Adamsova teorie spravedlnosti a McGregorova teorie X a teorie Y.

Maslowova teorie potieb

Americky psycholog Abraham Maslow sestavil pyramidu potieb v roce 1943. Tato teorie je
velmi vyuZivana pravé pii motivaci lidi ve firmach a dalSich organizacich. Hlavni hybnou
silu osobnostniho rozvoje lidi Maslow spatfuje uvnitt clovéka, nikoli ve vnéjSich podnétech

(Plaminek, 2015, s. 89).
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Samotny tvar pyramidy ma znazornit, Zze nejdulezitéjsi je nejprve navozeni piijemnych
pociti uspokojeni zakladnich fyziologickych potieb jako jsou hlad, zizen, spanek nebo sex,
které jsou znazornény ve spodni ¢asti a maji tak tvorit uplny zaklad. Teprve jakmile jsou
fyziologické potieby uspokojeny a ¢lovéku zbyva energie na posunuti se o ,,patro vyse®,
muze vstoupit do patra potieby bezpe¢i. V momenté, kdy zvladne uspokojit svoji pottebu
citit se v bezpec¢i a ma stale zbyvajici energii, tak se dostane do patra tfetiho, coz jsou socialni
potieby jako je laska a sounaleZitost. Po uspokojeni téchto potiteb osoba dale postupuje do
patra uznani a Ucty, které zahrnuje jak potfebu ucty k sobé samotnému, tak i k ostatnim. Az
na samotném vrcholu Maslowovy pyramidy se mize ¢lovék vénovat uspokojeni potieby

vlastni seberealizace a seberozvoje.

Obrazek €. 2 - Maslowova pyramida

S

Zdroj: Plaminek (2015, s. 88)

Herzbergova motiva¢né-hygienicka teorie
Tato teorie vhodné dopliiuje Maslowovu pyramidu, kdyz se zabyva i faktory spokojenosti

a nespokojenosti. RozliSuje pfitom tzv. motivacni faktory a tzv. hygienické faktory.

Motivacni faktory (uspokojovatele a motivatory) jsou vnitini faktory, pfi jejichZ naplnéni
pocit'uji pracovnici spokojenost. Piikladem je dosaZeni uspéchu, obsah prace, profesni riist
a odpovédnost za nové pracovni ukoly.

Hygienickymi faktory (neuspokojovatele) jsou potom vnéjsi faktory, jejichZz nepfizniva

povaha vyvolava nespokojenost a na motivaci ptsobi negativné. Jsou to pracovni podminky,
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mezilidské vztahy, platové podminky, uplatiiovany styl fizeni, jistota zamé&stndni a podobné.

Pracovnici nepovazuji naplnéni hygienickych faktort za odménu, ale za samoziejmost.

Manazer by se ale m¢l snazit o to, aby byly hygienické faktory naplnény a pokouset se o
doplnéni t&ch motiva¢nich, diky éemuz dosahne vétsi spokojenosti svych pracovniki (Sikyf,
2014, s. 497).

Adamsova teorie spravedlnosti

Teorie spravedlnosti popisuje, jakym zplisobem vykon zaméstnanct ovliviiuje to, jak sami
vnimaji zachazeni s nimi v porovnani s ostatnimi kolegy. Spravedlivé zachézeni podle této
teorie znamena, ze se manazer chova k jednomu pracovnikovi stejné jako se chova k jinému

pracovnikovi nebo skupiné lidi (Armstrong a Taylor, 2015, s. 512-513).

V praxi se da tato teorie vysvétlit tak, Ze si zaméstnanec plné uvédomuje, jakou praci
vykonava a zda je anebo neni za svlij vykon nalezit¢ odménén. Zaroven sviij odvedeny
vykon a ziskanou odménu porovnava s ostatnimi kolegy. Teprve tehdy, ma-li pocit, Ze je
spravedlivé odménovan a je si védom toho, ze kolegové za tu samou praci nedostavaji vétsi

odménu, bude motivovan k tomu, aby nadéle podéaval dobry pracovni vykon.

McGregorova teorie X a teorie Y

Tato teorie popisuje, ze zpusob vedeni by mél zalezet na osobnim pfistupu jednotlivce

k vykonu préace. RozliSuje dva ptistupy k fizeni a vedeni pracovnikd, teorii X a teorii Y.

Teorie X pracuje s tim, Ze ma pracovnik piirozen¢ negativni postoj k praci. Musi byt k praci
nucen pomoci vnéjSich stimulil, nerad ji totiz vykonava a snazi se ji vyhybat. ManaZer musi
praci Casto kontrolovat a uplatiovat direktivni styl fizeni, jelikoZ zaméstnanci nejsou
iniciativni a vyhybaji se odpovédnosti a nemaji radi zmény. Stimulovat je je mozné formou

penézni odmeény za splnéni kratkodobych cilt.

Teorie Y vychazi z predpokladu, Ze pracovnik pracovat chce a je pozitivné naladén k vykonu
prace. Tento typ pracovnika ma rad vyzvy, nebrani se odpovédnosti, dokdZe pracovat sam
a je iniciativni. ManaZer zde miiZe uplatiiovat demokraticky styl vedeni, jelikoZ pracovnik
chape cil organizace a chce jej podporovat. Stimulovat takové pracovnika lze nepenéZnimi

odménami, jako je pracovni rozvoj nebo pridéleni dalsich kompetenci (Sikyt, 2014, s. 498).
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4 Definice a konceptualizace neziskového sektoru v CR

V ptedchozich kapitolach byly popsany manazerské funkce a motivacni faktory a nyni se

dostavame ke kapitole vénované neziskovému sektoru.

Neziskové organizace vznikaji za ucelem sdruzovani osob, které maji zdjem o podporu
a rozvijeni urcité oblasti a zastit'uji tak silnou socialni roli v nasi spole¢nosti i ekonomice.
Pisobi predevsim v socidlni péci, ve vzdélavani, kultute, ve zdravotnictvi nebo za ucelem
podpory menSin. Neziskové organizace vykondvaji aktivity s cilem podpoftit hodnoty, které
v dané organizaci vyznavaji a jsou k tomu vnitiné¢ motivovani napiiklad lidskymi obavami,
zévazky, soucitem s ostatnimi, respektem, touhou pecovat o svoji komunitu, o zivotni

prostiedi a podobné (Hejdukova, Hommerova a Krechovskad, 2018, s. 142-144).

4.1 Charakteristika neziskové organizace
Neziskové organizace jsou charakteristické tim, Zze nemaji podnikani jako hlavni predmét
¢innosti, piesto vsak jejich hospodafenim muze vzniknout zisk. Hlavnim smyslem existence

neziskové organizace by vSak mélo byt poslani (Kryskova, 2022, s. 15).
Neziskové organizace lze charakterizovat jako:

e institucionalizované — vyznacuji se jasnou a stdlou organizac¢ni strukturou;

e soukromé — nejsou fizeny statni spravou, ani nejsou jeji soucasti;

e neziskové — vygenerovany zisk nemlze byt rozdélen mezi ¢leny ve vedeni
organizace, zisk musi byt vyuzit za ucelem podpory hlavni ¢innosti organizace;

e samospravné a nezavislé — fidi samy sebe, maji vlastni strukturu a nejsou
kontrolovany statem nebo jinymi institucemi zvenci;

e dobrovolné — wvyuzivaji podpory dobrovolnikd, piijimaji dary, clenstvi

v organizacich a spolupréce s nimi jsou taktéz nepovinné (Kryskova, 2022, s. 15).

Sedivy a Medlikova (2011, s. 20) popisuji rozdil mezi ziskovym a neziskovym sektorem tak,
ze rozdiln€ nakladaji se ziskem a maji odliSnou strategii i marketing. Zatimco firma
rozdéluje zisk mezi své vlastniky, neziskova organizace to udélat nemtize a prevadi veSkeré
ziskané financni prostiedky do dal$iho roku. Cilem podnikani je tedy generovat zisk,

zatimco cilem neziskové organizace je napliiovat sva poslani, cemuz odpovida i sledovana
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strategie. V marketingové oblasti se jednd o soustfedéni na zdkaznika v piipad¢ firmy,

neziskovy sektor se ale vénuje svym darctim a klientim.

Je dilezité si uvédomit, ze hlavni roli v neziskovém sektoru hraji prave lidé, at’ uz zminéni
darci ¢i sponzofi, tak zaméstnanci. Proto je nutné klast zvySeny diraz na vybér spravnych
¢lenti do tymu a vénovat pozornost vybéru kazdého jednotlivce. Bez téch spravnych lidi totiz

nebude 1 skvéle vypracovany plan fungovat (Hroncova, 2010, s. 4).

4.2 Pravni uprava neziskovych organizaci v CR
Kazda neziskova organizace musi definovat svoje poslani a sviij ucel, specifikovat hlavni

a vedlejsi Cinnost a své cile ve své zfizovaci listing, stanovach, nebo zakladacich smlouvach

(Kryskovd, 2022, s. 16).

Zékon €. 89/1012 Sb., obCansky zakonik, zavedl do ¢eského pravniho fadu pojem vetejné
prospésna pravnicka osoba. Podle ustanoveni § 146 tohoto zédkona je tak vefejn¢ prospésnou
takova pravnicka osoba, ,,jejimZ poslanim je prispivat v souladu se zakladatelskym pravnim
jednanim vlastni ¢innosti k dosahovani obecného blaha, pokud na rozhodovani pravnické
osoby maji podstatny vliv jen bezuhonné osoby, pokud nabyla majetek z poctivych zdrojii
a pokud hospodarné vyuziva své jmeni k verejné prospésnému ucelu.* (Kryskova, 2022, s.

31).

Neziskové organizace mohou mit pravni formu nadace, nadacniho fondu, obecné prospésné
spolecnosti, spolku, cirkevni pravnické osoby nebo ptidruzeného spolku (Kryskova, 2022,

s. 31).

Nestatni (nevladni) neziskové organizace tvori v neziskovém sektoru pocetnéjsi skupinu,
mohou byt zfizovany soukromymi subjekty a jsou upravovany jinymi pravnimi ptedpisy,
neZ tomu je u vladnich neziskovych organizaci. Casto finanéné odleh&uji vefejnému sektoru,
jelikoz poskytuji sluzby, které jsou v jeho zajmu, ale s vyraznou usporou (Hejdukova,

Hommerova a Krechovska, 2018, s. 92).

4.3 Role neziskového sektoru ve vzdélavani a nasi spole¢nosti

DiileZitost neziskového sektoru ve spolegnosti je v poslednich letech zna¢na jak v Ceské

republice, tak ve svéte. Hlavnim diivodem je skutecnost, ze neziskové organizace ve vetSingé
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pfipad ptsobi v takovych oblastech, které nejsou pro ziskovy sektor zajimavé, jelikoz
nepiinasi primarné zisk. Neziskové organizace se zasluhuji o rozvoj celé spolecnosti, kdyz
zasahuji do oblasti jako je vzdélavani a Skolstvi, zdravotni péce, socialni sluzby, ale také
podporuji rizné zajmové skupiny a tim napomahaji ke sdruzovani obant. V ekonomikach
vyspéelého statu navic dokaze neziskovy sektor poskytnout ur€ité ¢innosti s vétsi efektivitou,

nez by tomu bylo v sektoru ziskovém (Hejdukovd, Hommerova a Krechovska, 2018, s. 14).

Vyznamnou roli neziskovych organizaci Ize spatfovat 1 v tom, Ze mohou vykonévat ¢innost
i v oblastech, v nichz vladni ¢i komer¢ni organizace ptsobit z né¢jakého diivodu nemohou.
Casto vSak v takovych ptipadech vlada poskytuje alespont financ¢ni, personalni nebo

metodickou podporu (Hyanek, 2011, s. 47).

RozliSujeme tii hlavni funkce, které neziskovy sektor zastava, a to funkci ekonomickou,
socialni a politickou. Ekonomickou funkci zastava ve vyspélych statech tim, Ze zamé&stnava
znacny pocet lidi, zdrovei nabizi své sluzby ¢i vyrobky a pfi tom je 1 spotiebitelem. Funkce
socialni spociva v tom, ze napliiuje potieby spolecnosti. Politickd funkce zase napoméha
obCantim ovliviiovat politiku a zarovein chrani pied porusovanim prav (Tetfevova, 2008 In:

Hejdukova, 2014, s. 17).

Hejdukova, Hommerova a Krechovska (2018, s. 203-204) poukazuji na otazku udrzitelnosti,
kterou musi vétSina neziskovych organizaci fesit, konkrétné na otdzku ziskavani financnich
prostiedktli nebo problémy s konkurenci. Vyzdvihuji fakt, Ze spousta neziskovych organizaci
slouzi pro ty, ktefi maji nizké pifijmy nebo horsi dostupnost urcitych aktivit. Mimo
nepiiznivou finan¢ni situaci se ale také zabyvaji naptiklad Spatnym vzdelavanim, problémy
s podnikanim, bezpecnostnimi otizkami a podobng. Jejich ukolem je znat situaci ve
spolecnosti a reagovat na ni ve vSech jejich aspektech, od socialnich ptes kulturni,

ekonomické a financni, a napliiovat tak sva poslani.

Vzdélavaci neziskové organizace zastavaji tlohu v takzvaném neformalnim vzdé&lavani.
Neformalni vzdélavani se od toho formalniho odliSuje tak, ze takto vzdé¢lavajici se osoba
nedosédhne urcitého stupné vzdélani, po jehoZ zakonceni by obdrzela stitem uzndvany
certifikat nebo diplom. Jedna se o organizované vychovné vzdélavaci aktivity, které ale
nejsou vedeny v oficidlnim Skolském systému. Zajemci se tohoto druhu vzdelavani ti¢astni

proto, aby si rozsifili své dovednosti, ziskali nové zivotni zkusenosti a méli moznost rozvijet
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své schopnosti. VétSinou jsou tyto vzdélavaci aktivity zaloZzeny na dobrovolnosti.
Organizatory jsou napiiklad vzdé€lavaci agentury, kulturni zatizeni, sdruzeni déti a mladeze

a dalsi (MSMT, Neformalni vzd&lavani, online).

Vyhodou neziskovych organizaci je to, ze dokdzou lépe reagovat na skutecné aktudlni
potieby obcanil oproti statnim institucim. Je tomu tak i v neziskovém sektoru zaméfeném na
vzdélavani, ktery dokaze nabidnout mnohem rozmanitéjsi nabidku vzdélavacich kurzt
a vyhovét tak urcitym skupindm a jejich zajmim. Vzd¢€lavaci neziskové organizace dopliuji
tradi¢ni vzdélavaci systém o oblasti, které jim nejsou dostate¢né nebo dokonce viibec

pokryté.

Zdroje financovani neziskovych organizaci jsou ¢tyfi. Pomér jejich vyuZiti u konkrétnich
organizaci se li$i podle zvolené strategie. Jedna se o vlastni zdroje, které organizace ziskava
diky poskytovani svych sluzeb ¢i prodejem svych vyrobkii. Miaze také Cerpat z vefejnych
zdrojli, kdy muZe byt piijemcem statnich dotaci nebo pfispévkl z krajskych a obecnich
grantti. DalSimi mohou byt zdroje soukromé, kam tadime dary od obcanti, firem a také
piipadné ¢lenské ptispévky. Za zdroj mizeme povazovat také ¢innost dobrovolnika, kdy jde

vlastné o praci vykonavanou zdarma (takovijsme.cz, co-jsou-neziskovky, online, 2023).
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5 Metodologie

Druha polovina bakalarské prace se vénuje samotnému vyzkumu a zpasobu ziskavani dat.
Bude zde popsan cil vyzkumu, vyzkumny problém a predstaveny budou stanovené
vyzkumné otdzky. Popsany budou i interni dokumenty poskytnuté zkoumanymi
organizacemi, které slouzi k ziskavani zpétné vazby jejich pracovnikli. Empiricka cast je
feSena za pouziti kvalitativniho vyzkumu. Jak zminuje Pricha (2014, s. 107) vyhod
1 nevyhod kvalitativniho vyzkumu je mnoho. Do vyhod fadi autor mozZnost modifikace teorie
béhem jiz probihajiciho vyzkumu a také moznost zkoumat jevy v jejich ptfirozeném prostiedi
dopodrobna. Nevyhody tohoto typu vyzkumu jsou vétSinou Casova naroCnost sbéru dat

a nemoznost zobeciiovani vysledkl diky osobnim postojim vyzkumnika.

5.1 Popis a charakteristika vyzkumu

Cilem bakalatské prace je identifikovat a popsat rozdily uplatiovanych motivacnich nastroja
ve vedeni ziskovych a neziskovych vzdélavacich organizaci z pohledu jejich manazert.
Vyzkum se snazi ziskat odpovédi na zéklad¢ jejich subjektivniho vnimani a zjisténi vlastnich

zkuSenosti v této oblasti.

Vyzkumny problém, kterému se tato prace vénuje, je nasledujici: Jaké motivacni nastroje
vyuzivaji manazetfi neziskovych organizaci k motivaci svych pracovnika? ,, Popisny
(deskriptivni) vyzkumny problém hleda odpovéd’ na pomyslnou otazku ‘“jaké to je?”.
Popisuje situaci ¢i vyskyt urcitého jevu. U téchto typii vyzkumnych problémii urcité hypotézy
nestanovujeme a klademe takové vyzkumné otazky, které nam pomohou zkoumany jev

spravné popsat. “ Svobodova (2020, nestrankovano)

Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, cil by mél byt stanoven podle metody SMART
(Tureckiova, 2007, s. 50). Pro tuto praci tedy bude vypadat nasledovné:

e S = specificky; chceme zjistit, jaké motivacni nastroje pouZivaji manazeti jedné
neziskové a jedné ziskové organizace v Praze. Budeme ktomu potiebovat

zrealizovat rozhovory s manazery, na které se pfipravime dopfedu formou

polostrukturovaného rozhovoru.
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e M =mg¢fitelny; stanovime si harmonogram, kde si ur¢ime, jaké organizace oslovime,
dohodneme si s manazery v€asny termin na konani rozhovori a pfipravime si otazky
pro plénovany rozhovor.

e A = atraktivni; cil je pro vyzkum atraktivni, jelikoz téma motivace pracovnikti mé
velmi zajima a je pro studovany obor zaddouci.

e R =realisticky; cil je stanoven tak, aby jej bylo mozné zrealizovat v asovém useku
béhem studia, a to jednim vyzkumnikem.

e T = terminovany; na zacatku je nutné si stanovit terminy, do kdy se jakad Cast ma
zrealizovat (osloveni respondentt, pfiprava vyzkumu, dohodnuti terminti na realizaci

rozhovort, pfepis rozhovort, vyhodnoceni).

5.2 Pouzita vyzkumna metoda

Kvalitativni vyzkum ma za cil porozumét lidem a udéalostem v jejich Zivoté. Pii zkoumani
tedy velmi zéalezi na subjektivnim vnimani osob a na zkuSenostech vyzkumnika.
V kvalitativnim vyzkumu jde zejména o porozuméni ¢lovéku a toho, jak on sim vnima svét
kolem sebe. Ve vyzkumu jde o prohloubani piipadu dopodrobna a objeveni novych

souvislosti, ¢ehoz bychom pomoci kvantitativniho vyzkumu dosdhnout nemohli (Veteska,

2016, s. 244).

Svobodova (2020, nestrankovano) doporucuje piipraveny rozhovor nejdiive pilotovat,
idealn¢ si ptipravené otazky vyzkouSet napiiklad na nékom zndmém. Rozhovor také radi
nahravat. Pomoci této ptipravy mize vyzkumnik zjistit, zda je vSe fadné piipraveno a lze
tedy postoupit k samotnému sbéru dat s ur¢enymi respondenty pro vyzkum. Diky pilotdzi
také ziskame predstavu, jak dlouho bude asi samotny rozhovor trvat a mizeme tak tuto
informaci dopiedu poskytnout naSim respondentiim. Diky tomu budou obé¢ strany védét, jaky

¢as je nutné si na tuto aktivitu vyhradit.

Rozhovor pro nasledujici vyzkum byl pilotovan a diky této pfipravé tak doslo k mensim

upravam otazek a k jejich rozsiteni.

Hendl (2016, s. 148) také dodava: ,, V kvalitativni studii probihaji obvykle jednotlivé aktivity,

Jjako jsou formulace vyzkumnych otdzek, sbér dat a jejich analyza, navrhovani a modifikace
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teorie, paralelné a vzajemnée se ovliviuji. Vyzkumnik musi reagovat na pribézné vysledky

a okolnosti a podle toho plan vyzkumu prizpiisobovat. .

Oba rozhovory se uskutecnily v on-line prostiedi z diivodu vykonu prace z domova jednoho
z respondentd. Proto se i druhy rozhovor konal v on-line prostfedi, aby byly podminky
stejné. Rozhovory probihaly ve velmi pfijemném duchu a dotazovani jedinci se méli
moznost vyjadiit ke kladenym otazkam a také mohli dodat své poznatky. Oba rozhovory

trvaly okolo 40 minut.

Jak uvadi ve vztahu ke kvalitativnimu sbéru dat Svobodové (2020, nestrankovano), ,, Dalsi
vhodnou casto doplitkovou metodou byva pozorovani a studium dokumentii Ci vystupu
z ¢innosti. “. Respondenti pro ucel této bakalaiské prace poskytli dokumenty, které sami ve
svych organizacich vyuzivaji na ziskdvani zpétné vazby svych pracovnikii. Tyto dokumenty
tak mohly byt pro ucel této bakalaiské prace analyzovany a popsany. Bylo by jisté zajimavé

vidét 1 konkrétni vysledky téchto dotaznikovych Setieni, avSak ty manazeii sdilet nechtéli.

Pro lepsi porozuméni a pochopeni celého kontextu se také doporucuje vyuzit i dalsi
doplikové metody, jako je pozorovani. Jeji vyuziti vSak zalezi na zkoumaném tématu.
Vyzkumnik by se mél ucastnit pravé takovych momentii ve zkoumané organizaci, kdy se
fesi téma, kterymi se vyzkum zabyva. Vyzkumnik by se nemél zapojovat a mél by si vytvaret
tzv. terénni poznamky, které poté prepise (Svobodova, 2020, nestrankovano). Pro tuto praci
by se nejvice hodila ptfitomnost napiiklad na setkani manaZera s podiizenym, kde by
dochazelo ke zpétné vazbe. Vzhledem k citlivosti témat v této oblasti, tj. vyhodnocovani
pracovniho vykonu, mozna negativni zpétnd vazba a podobné, nebyla metoda pozorovani
vyuZzita. Zcela jisté by byla pfinosna, ale dle nazoru vyzkumnika by mohlo dojit k méné

autentickym reakcim zucastnénych, kdyz by pifi dané €innosti byli pozorovani tfeti osobou.

Jak jiz bylo zminéno, oba rozhovory se uskute¢nily v on-line prostedi. Byla vyuZita on-line
komunikac¢ni platforma, kterd umoznila celé¢ rozhovory nahrat. Oba respondenti vyslovili
souhlas s nahravanim a podepsali ,,Informovany souhlas®, ktery lze nalézt v ptiloze této
bakalatské prace. ,, Kvalitativni vyzkum je zaloZen na tom, Ze zkouma fenomén v prirozeném
kontextu, a proto je nutné i vypovedi respondentu nechat prirozené tak, jak jsou.“

Svobodova (2020, nestrankovano). Rozhovory byly tedy nasledné doslova ptepsany do
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pisemné podoby, probéhly jen malé Gipravy v pripadé, ze spojeni nebylo zrovna pln¢ funkéni,

a tak jedna strana neslysela spravné tu druhou.

Na analyzu ziskanych dat byla pouzita analytickd technika kodovani, kterd spociva
v systematickém prohledavani dat za i€elem nalezeni pravidelnosti, kdy jsme poté schopni
jednotlivé casti pojmenovat. V dalsi fazi pak chceme poskladat ze ziskanych vysledku
celistvy piibéh a data prezentovat jako celek (Hendl, 2016, s.230). Oteviené kodovani je
povaZzovano za nejjednodussi kodovaci techniku. Ziskanym datim pfifazujeme vyznamy
a postupné je zatazujeme do jednotlivych kategorii. Po dokonceni tohoto kroku hledame
vztahy mezi jednotlivymi kategorie a nasim zkoumanym jevem, tedy porovname ziskana
data tak, aby bylo mozné odpovédét na stanovené vyzkumné otdzky. Pokud naptiklad
chceme ziskat data k tématu Zimni obdobi (to bude nazev kategorie), hledame v textu
vyznamy, které se do ur¢ené kategorie hodi, jako napt.: posezeni u krbu, lyzovani, omrzliny,
tepla Cepice, svarak, je brzo tma, atp. Ze ziskanych koda jsme potom schopni sestavit piibeh
a oddélit tyto ¢asti od zbytku ziskanych dat. V tomto vyzkumu je vyuzit postup zakotvené

teorie, ktera sestava ze tii analytickych krokt, kterymi jsou:
., 1. Sber dat, jejich analyza a prvotni proces kodovani.
2. Sbeér dalsich dat, kodovani materialu smerujici k vytvoreni zakladnich kategorii.

3. Systematické konstruovani teorie jako sady tvrzeni o vztazich mezi kategoriemi, proces

reflexe. “ (Hullst, In: Svobodova, 2020, nestrankovano).

5.3 Charakteristika respondenti

Pro vybér respondentli byl zvolen zdmérny typ vybéru, ktery je snadnéjsi, rychlejsi a levnéjsi
nez vybér reprezentativni. V ndmi zvoleném vybéru nemusime mit vzorek vSech clenli
zakladniho souboru, jak je tomu u vybéru reprezentativniho. Nelze zde ale pouzit statistické
metody k urceni presnosti ziskanych vysledkl (Kozel, Mynafova, Svobodova, 2011, s. 196-

197).

Pro tento vyzkum byly vybrany dvé& organizace. Ziskani manaZera z neziskového sektoru

vvvvvv

roku 2022 pét vzdélavacich neziskovych organizaci v Praze, pouze jedna ale byla ochotna
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rozhovor poskytnout. Dalsi dvé nepiimo rozhovor odmitly z divodu ¢asové vytiZzenosti
advé na odeslany e-mail s prosbou o poskytnuti rozhovoru vibec nezareagovaly.
V ziskovém sektoru byla oslovena jedna skola, kterd souhlasila s poskytnutim rozhovoru
a také sdilenim Sablony dotazniku, ktery vyuziva na ziskavani zpétné vazby. Dalsi skoly tedy
osloveny nebyly, protoze pro tento vyzkum bylo tfeba pracovat pouze s jednou ziskovou
vzdélavaci organizaci. Z divodu ochrany osobnich dat nebudou zkoumané organizace

predstaveny podle jejich skutecného nazvu nebo vétsich detaild.

Prvni z nich je vzdélavaci neziskova organizace, ktera bude ve vysledkové Casti jednoduse
nazyvana jako ,,NO*. Tato neziskova organizace se jiz témét 10 let zamétuje na vzdelavani
osob v IT oblasti a piisobi po celé Ceské republice, jeji hlavni sidlo je v nasem hlavnim

mésté. Organizace ma okolo 80 pracovnik.

Druhé ze zkoumanych organizaci je soukroma vyssi odbornd Skola, kterd se také nachazi
v Praze. Ve vysledkové ¢asti prace bude pouzito oznadeni organizace ,,VOS®. Skola byla
zalozena pred 20 lety a povazuje se za mensi Skolu co do po¢tu zaméstnancii i studentt,
celkem zaméstnava 40 pracovnikii. Vyzkumné Setfeni probihalo zacatkem roku 2023,

konkrétné v mésicich lednu a tnoru.

5.4 Vyzkumné otazky a polostrukturovany rozhovor

Podle Vetesky (2016, s. 244) u kvalitativniho vyzkumu nestanovujeme na zacatku hypotézy,
ale vyzkumné otazky. Stanovime si zékladni osu nasi vyzkumné prace, ktera se ale dale
vyviji a je mozné do ni v prubéhu vyzkumu zasahovat a délat zmény. Je ale stézejni po celou

dobu vyzkumu pamatovat na stanoveny cil a neodklanét se od n¢;.

Pro tento vyzkum byly stanoveny tfi vyzkumné otazky:

o Jaké specifické mechanismy povazuji manaZeti vybranych organizaci za

e Jaky je rozdil ve vedeni pracovnikli v ziskovém a neziskovém sektoru z pohledu
manazer?

e Jak jednaji manaZeti v pfipadé¢ demotivovaného pracovnika/ii a jak danou situaci

fesi?
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Jako néstroj sbéru dat byl pouzit polostrukturovany rozhovor, ktery je podle Svobodové
(2020, kapitola 6.2.1) nejéastéjsim zptisobem dotazovani, jelikoz ma vyzkumnik predem
pripraveny okruh témat a v pribéhu ma moznost reagovat na odpovédi respondentli a ménit
poradi otazek. Diky pfipravené struktufe vyzkumnik neopomene zddnou c¢ést, a tak by se
nemélo stat, ze bude mit nedostatek dat. Zaroven tento zplisob umozni osobnéjsi ptistup
k respondentovi, nez by tomu bylo naptiklad u strukturované¢ho dotazniku. Pti kladeni jiz
ptipravenych otazek maji respondenti moznost dodat dalsi poznatky k probiranym tématim.
,, Polostrukturovany rozhovor umoZziuje koncentrovat pozornost na hlavni vyzkumny zdajem

a naplnit pozadavky vytycené cilem a vyzkumnymi otdazkami. “ (MiSovic, 2019, str. 81).

Podle Hendla (2016, s.173) maji byt otazky v kvalitativnim rozhovoru oteviené a nemély by

se formulovat tak, aby respondentovi vnucovaly jistou odpovéd’.

Schéma pouzitého polostrukturovaného rozhovoru se nachdzi v ptiloze této prace.

5.5 Analyza internich dokumentt

Ob¢ organizace poskytly pro ucel této prace Sablony internich dokumentd, a to dotaznik
spokojenosti a zpétnovazebni dotaznik. Tyto dokumenty nemohou byt dale sdileny z diivodu
zachovani anonymity a dodrzeni etického kodexu. Nebudou tedy vlozeny do piiloh této

prace. Popis obou dokumentii byl vsak pro ucely této bakalaiské prace umoznén.

5.5.1 NO a jeji celoorganiza¢ni prizkum spokojenosti

NO souhlasila s nahlédnutim do jejich dotazniku, ktery vyuzivaji k ziskani zpétné vazby
vSech svych pracovnikl. Dotaznik ma za cil zjistit, jak jsou vSichni spokojeni nejen s praci
v dané organizaci, ale snazi se dozvédét i jejich nazor na rizné oblasti. Tento

celoorganiza¢ni prizkum spokojenosti se kona jednou ro¢né a je vytvoien ve Wordu.

Dotaznik je rozdélen na tfi ¢asti. Prvni ¢ést je nejdelsi a pta se na otdzky z celkem deseti
oblasti, od pocitu sounalezitosti s organizaci a jeji vizi, pfes spokojenost s managementem
a pfimym nadfizenym, aZ po hodnoceni atmosféry v organizaci a celkovymi pracovnimi
podminkami. Kazda z deseti oblasti ma Ctyii aZ Sest podotazek, na které jednotlivi pracovnici
odpovidaji ANO nebo NE. Druha cast dotazniku sestava ze dvou oblasti a celkem sedmi
podotazek, na které pracovnici odpovidaji volnym textem. Tato ¢ast se zaméfuje na zjisténi

toho, co by pracovnici zménili k jejich vétsi spokojenosti a také chce zjistit, zda znaji
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hodnoty jejich organizace a ztotoznuji se s nimi. Posledni, tieti ¢ast, vybizi k hodnoceni péti
oblasti na skale od 1 do 5 a zjistuje spokojenost v oblasti norem chovani.

r~vr

Z celého dotazniku si vice priblizime nékteré z otazek, které se vénuji motivaci pracovnikd.
Jedna z otdzek v prvni ¢asti se pta na to, zda se pracovnik citi byt motivovan k tomu, aby
sam prichazel s novymi napady na zlepsSeni stavajicich procest. Dalsi z otazek chce zjistit,
jestli je dotazovanému poskytnuta konkrétni zpétna vazba, at’ uz ta pozitivni nebo negativni,
a zda je mu feceno, co by mél poptipadé zlepsit a jak toho dosdhnout. Dale se pracovnikii
pté na vnimani podpory osobniho rozvoje ze strany vedeni a zapojovani do takovych aktivit,
které je mohou posunout a diky nimz se mohou naucit nové véci. V oblasti spokojenosti
s pfistupem k zaméstnancim se dotaznik pta na to, jak pracovnici hodnoti poskytovani
benefitl tém, ktefi si je zaslouzi a také zda vnimaji, Ze maji vSichni rovné pfileZitosti
v organizaci. V oblasti spokojenosti s odménovanim se dotaznik snaZi zjistit, jestli jsou
pracovnici svym platem motivovani k tomu, aby pracovali kvalitné a odvadéli vysoky
vykon. Dale se zjistuje vnimani podpory pro novacky, moznosti dlouhodobého profesniho

rustu a rozvoje, spokojenost s kolegy a nazor na celkovou efektivitu v tymu kolegt.

Ve druhé ¢asti se mohou pracovnici rozepsat na téma smysluplnosti jejich prace v této
organizaci a zda je socialni pfesah organizace sté¢Zejnim divodem, pro¢€ prave tady pracuji.
Ve tieti ¢asti jsou pracovnici tdzani na jejich osobni postoj k celé organizaci, ke kolegtim,

sebevzdelavani a vyuzivani vSech poskytovanych zdroji efektivné.

5.5.2  VOS a jeji zpétnovazebni dotaznik

VOS poskytla k nahlédnuti dotaznik, ktery slouzi k ziskani pravidelné zp&tné vazby od
vyucujicich jednou rocné. Dotaznik je pfipraven ve Wordu a obsahuje dvanact
necislovanych otdzek, které nejsou nijak rozdeleny do kategorii. V tivodu dotazniku je
kratka predmluva, kde vedeni Skoly vysvétluje, proc€ je pro né dillezité znat ndzor na déni ve
Skole a ptipadné piipominky kazdého vyucujiciho. Je tam upozornéno na fakt, Ze dotaznik
je anonymni a bude slouZit ke zlepSovani podpory vyucujicich ze strany vedeni.

VétSina otazek je otevienych, uzaviené otazky jsou celkem Ctyfi, jedna na téma spory a zda
aktualné néjaky sami ve Skole fesi, dalsi se tykaji podpory ze strany vedeni skoly. Ve zbytku
otevienych otazek se vedeni Skoly chce dozvédét, jak jsou vyucujici spokojeni s rozvrhy

azda je jim vyhovéno s jejich pozadavky, pokud je maji. Dotaznik se také taze na
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komunikaci mezi vedenim a ucitelskych sborem, na spokojenost s podporou v ramci
studijnich povinnosti nebo prohieski studentli a chce také znat ndzor na vybaveni skoly.
Dale klade diraz na hodnoceni obsahu konanych pedagogickych rad a celkovou atmosféru
v pedagogickém sboru. Posledni otdzka mé za kol zjistit, zda je néco, co si zaslouzi
pochvalu anebo naopak je potieba vyiesit néjaky aktualni problém, ktery by nebyl zjistén
z ptedchozich otazek v dotazniku. V tivodu ani v zavéru tohoto dokumentu neni zminéno,
zda bude zucastnénym predan néjaky vystup ze zjisténych dat, popiipade jakou formou by

se 0 ném mohli zdjemci dozveédet.

5.5.3 Shrnuti zkoumanych internich dokumenti

Na zéklad€ analyzy obou zpétnovazebnich dotaznikl 1ze shrnout, Ze dotaznik vypracovany
v NO je rozsahlejsi, propracovangjsi a detailnéji se vénuje jednotlivym oblastem. Zabyva se
jak pocitem sounalezitosti s organizaci a jeji vizi, tak spokojenosti s vedenim, atmosférou na
pracovisti, pracovnimi podminkami a podobné. Takto Siroce pojaty dotaznik, spolu se
zpusobem jeho vyplnéni (ANO x NE, oteviené otdzky, hodnoceni 1-5), zarucuje komplexni

zjisténi nalady jednotlivych zaméstnanct v organizaci.

Jednotlivé otazky, naptiklad zda se zaméstnanec citi dostate¢né motivovany k tomu, aby
prichazel s novymi napady na zlepSeni stavajicich procesti, mohou mit navic i samy o sob¢
motivacni charakter a mohou do budoucna takové jednani povzbudit. Zaméstnanci totiz
z dotazniku vidi, Ze jde o jednani, které je vedenim vnimano pozitivné. Moznost rozepsat se
na téma smysluplnosti vykonavané prace pak muize zaméstnanciim umoznit zamyslet se

a ptipadné¢ si pfipomenout, pro¢ pro organizaci pracuji a jak je jejich prace dilezita.

Skutec¢nost, ze se v dotazniku organizace ptd i na ndzor na efektivitu vyuZivani
poskytovanych zdroji v ramci organizace l1ze hodnotit také velmi pozitivn€. Naznacuje to
totiz, ze jsou si jednotlivi zaméstnanci védomi toho, s jakymi zdroji a jakym zpisobem
organizace hospodafi a na zaklad¢ toho pak i nahliZeji na své ohodnoceni. Navic maji
moznost se k tomu sami vyjadfit. Z pohledu Adamsovy teorie spravedInosti Ize konstatovat,
ze takové jednani pfispiva k pocitu, Ze je se zamé&stnanci zachdzeno spravedlivé, coZ ma pak
pozitivni vliv na jejich vykon.

24

pedagogl s jejich pracovni pozici a nabizenymi benefity, zabyva se spiSe praktickymi
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zalezitostmi souvisejicimi s pracovnimi podminkami zaméstnancti a aktuadlnim dénim na
pracovisti. Pfestoze lze pochopit, ze s ohledem na vys§i mzdové ohodnoceni zaméstnancti
neni tolik dulezité znat jejich vnitini postoje k organizaci a Groven jejich vnitini motivace,

jde podle mého nézoru o nevyuzity potencial.

5.6 Interpretace ziskanych dat
Na zéklad¢ ziskanych dat z provedenych rozhovor v obou organizacich byly stanoveny
nasledujici kategorie, ke kterym byly po analyze prepsanych rozhovori pridéleny kody.

Tabulka s kategoriemi a ptidélenymi kody je umisténa v ptiloze této prace.
Seznam kategorii:

e Motivace pracovniki

e Poskytované benefity

e 7Zpétna vazba

e Leadership a jeho rozvoj

e Vybér pracovnikii do tymu

e Reseni konfliktd

Vysledna data poté pomohla k zodpovézeni vyzkumnych otdzek v této bakalarské praci.
V této kapitole budou oba rozhovory na zéklad¢ stanovenych kategorii popsany a bude

poukazano na zjisténé rozdily mezi obéma zkoumanymi organizacemi.

5.6.1 Motivace pracovniki

Manazer/ka NO se k moznosti poskytovani finanéni odmény za mimotddné pracovni
nasazeni vyjadtil/a, Ze vzhledem k tomu, Ze jsou v neziskovém sektoru, moznosti jsou velmi
omezené. Situace, kdy se néco takového muze stat se déji v jejich organizaci tfeba jednou
za rok. V loniském roce nastala situace, kdy po odchodu kolegy jesté nenastoupila ndhrada,
a tak musel tym vyvinout vétsi pracovni usili, aby zvladl praci za chybéjiciho pracovnika po
dobu asi 3,5 mésice. ManaZerce/rovi se podafilo vyjednat finan¢ni odménu pro tento tym.
“Oni znaji velice dobre realitu nasich rozpoctu. Takze védeéli, Ze jsem musel/a vyvinout

pomeérné velky usili, abych se k tomu cili dostal/a a viastné jednomysiné mi nasdileli, Ze si
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toho strasné moc vdzi a Ze vic nez ty penize samotny, tak je tési to uzndni a to, Ze tu namahu

nekdo vyviji. ”.

Reditel/ka VOS odpovédél/a, Ze finanéni odménu poskytnout miize. Na nestandardnim
ukolu a nasledném ohodnoceni se vzdy doptedu s pracovnikem dohodne: ,,Takze ten clovek
uz do toho jde s tim, Ze vi, co za to dostane. Kdyz prijme, tak verim, zZe jako je s tim spokojeny,

ale taky muze Fict, Ze to neprijme.”.

Jak efektivné jednat s lidmi, aby byli v organizaci spokojeni? Slo poznat, Ze obé osoby
popisovaly samy sebe ve své funkci. Jako prvni zazn€lo od obou slovo ,,empatie®. Dale se

shodly na nazoru, ze je dilezité mit rovny pfistup.

Manazer/ka NO tekl/a: ,, Mel by mit schopnost pristupovat k lidem podle jejich unikatnich
potieb a myslim si, ze by mél mit velice dobrou strukturu strategie a vize v ramci toho svyho
oddeleni a na zaklade toho, kam vi, Ze chce za rok, za tri, za pét s tim tymem dojit, tak by
meél stanovovat jako dost srozumitelny cile pro ty jednotlivy lidi tak, aby oni opravdu méli
Jistotu v tom, co se od nich ocekavd, co je prosté cilem ty jejich prace za urcity obdobi a mél
by je v tom vést tak, aby viastné oni se mohli ucit s tim, Ze maji dany dostatecné ambiciozni
ukoly, u kterych se musi i zamyslet, u kterych opravdu jsem se néco novyho naucit, na néco
si prijit.“. Velmi diilezité je podle ni/néj také to, aby manazer travil dostatek Casu se svym
tymem a veédél, co se v ném odehrava, aby znal realitu a mohl reagovat na to, co tym
a jednotlivci citi, potfebuji nebo co jim prebyva. Uzaviel/a to tim, Ze by manazer m¢l pomoci

k dosahovani uspéchii svych pracovniki.

Reditel/ka VOS jako dalsi vlastnosti jmenovala socialni citéni a dodrzovani pravidel, které
sam stanovi. ,,4 snazim se vzdycky zohlednovat i jejich jakoby osobni situaci, rodinny zazemi
a néjaké rodinné problémy. ProtozZe miize byt vvborny, dejme tomu, pedagog, kantor, ktery
Jje roky bezproblémovy a miize nastat v Zivoté kazdyho néjaka situace, ktera ho prosté srazi
dolii a nemusi podavat jako stoprocentni vykony tu urcitou dobu. Jen je tam velmi tenka
hranice, rozpoznat, kdy uz je to treba zneuzivani jakoby tyhlety viastnosti nebo schopnosti
a kdy je to jakoby opravnény.” Reditel/ka VOS zakonéil/a tim, Ze by mé&l mit hlavng
zodpové&dnost za organizaci, kterou vede. Ob¢é osoby odpovédély, ze jsou se svym tymem

aktudlné velmi spokojeny.
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Manazer/ka NO nevnima, Ze by u nich pracoval nékdo, kdo je demotivovany: “Rekla bych,
Ze tady asi fakt nepracuje nikdo, kdo by byl demotivovany, to uz by tu nebyl. Takze nad ramec
toho, jaky benefity maji a taky to, ze vi, ze tu pro né vzdycky nékdo je, kdyz potrebuji cokoliv
resit, jsem ja nepotiebovala nikoho motivovat jinak nez tim pristupem, kterej tady u nas jako
vyzndvdme. ”. Stejné tak feditel/ka VOS fekl/a, Ze nevi o nikom takovém v tymu a Ze jsou
dostatecné motivovani skvélymi podminkami, které ve Skole maji: “Takze maji tu vysadu
u nas pracovat, tak jako ja si myslim, ze maji jakoby nadstandardni financni ohodnoceni za
provedenou praci tady. Je tady jako dobry kolektiv, jak jsme mensi Skola, tak nejsou jakoby
pretezovani ve smyslu nadbytecné hodiny a podobné, oduci si to svoje.” Dale maji moznost
jakoZto externi pracovnici bezplatné navstévovat dopliujici Skoleni, a to také teditel/ka

vnima jako motivacni pro své pracovniky.

5.6.2 Poskytované benefity

V obou organizacich jsou obdobné poskytovany stravenkové pausaly, dny dovolené navic
a prispévek na vzdélavani. Pracovniky NO mohou také vyuzivat ,,sick days“? a maji velmi
flexibilni pracovni dobu a moZnost vyuzivat home office’ v zavislosti na své pozici
1 n¢kolikrat tydné. Co se oblibenosti benefitl tyce, tak obé osoby odpovédely, ze stravenky
berou pracovnici spise jako samoziejmost. Pracovnici VOS nevnimaji poskytované benefity
jako néco navic a feditel/ka nedokézal/a zadny oblibeny zminit: “Asi Zadny, vSechny berou
jako samoziejmost. Stravovani je povinné. To, Ze maji nadstandardni cenu stravenky, asi
berou jako samozrejmost.” Manazer/ka NO se k nejoblibengj$im benefitiim pracovnika
vyjadiil/a: ,,Ja si myslim uprimneé, Ze je to ta flexibilni pracovni doba, a ta moznost prdce
z domova. “ Déle si pracovnici ceni také vzdéldvani se na jimi pofddanych kurzech zdarma
a prostiednictvim platforem. Oproti tomu feditel/ka VOS uvedl/a: ,,To, Ze maji vzdélavini
dalsich pedagogickych pracovniki, do toho je spis musime nutit, aby to vyuzivali. Je fakt
spis musime jako tlacit. Nechtéji tomu vénovat svij cas. I kdyz je to benefit pro né, tak to

takhle nevnimaji. Vnimaji to, jako Ze je asi do toho nutime a ne, Ze oni z toho maji néjaky

profit. .

2 Kompenzace mzdy v piipadé kratkodobé nemoci
3 Prace z domova
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5.6.3 Zpétna vazba

Dale byly ob& osoby dotazany na to, jak Casto maji pracovnici moznost hovofit se svym
nadiizenym o své praci a zalezitostech, které potrebuji fesit. V NO maji stanovené jednou
za Ctvrtleti hloubkové rozvojové one to one, dale jednou za mésic pracovni sezeni, kde se
probird agenda a tesi se, jak se dafi plnit cile. VE&tSina pracovnikl ale dostava néjakou
zpétnou vazbu a moznost pohovoteni si s vedoucim alespon jednou za ¢trnact dnti, nékdy
Ina tydenni bazi. Manazer/ka NO zminil/a, Ze: “Zdaroven mame politiku otevienych
kalendari, ze kazdy kazdému vidi do kalendare a vite, co tam ma za schuzky, kdy ma volno
a tak. A jsme zvykli, kdyz potrebuju néco proste resit s manazerkou, tak tam dam hodinku,
kterou vyblokuju na dalsi den. A prosté k tomu mame schiizku i mimo tadyhle ten rezim

pravidelny.”

Reditel/ka VOS odpovédél/a: Tak mdme trikrdt do roka pravidelnou pedagogickou radu,
plus jsou k tomu dvakrat do roka hodnoceni, ktery jsou samoziejmé anonymni. Je to
dobrovolny, ale vyplni to v podstaté kazdej.“ Obdobné jako v NO maji vsichni na VOS
moznost se setkat 1 mimo pravidelné planované schlizky: ,,4 jd razim teorii otevienych dveri,
v kancelari mam neustdle otevieny dvere a jsem prakticky kazdy den ve Skole, takze kdokoliv

kdykoliv prijde, Ze potrebuje néco resit, tak ano, odkladam veéci a jdeme resit hned. *.

Dalsi otazkou bylo, zda davaji svym pracovniklim zp€tnou vazbu, jak casto a jakou formou.
Manazer/ka NO upozornil/a na to, Ze: “U nds v celé organizaci jsme nebyli moc zvykli davat
jako tu rozvojovou kritickou zpétnou vazbu, protoze tam panujou jako tak hrozné dobry
vztahy, Ze z néjakyho ditvodu lidi méli pocit, Ze to prosté nechtéji délat. ““. Nyni v NO potadaji
workshopy* na to, jak davat zp&tnou vazbu a zacali se u¢it s timto pracovat a zavadi takzvany
instantni feedback®. Zaroven provadi jiz zmifiované &tvrtletni setkani, 360stuptiovou
zpétnou vazbu nebo 1 hodnoceni na poptani jednotliveii. Vétsina pracovnikl pry rozvojoveé

one to one miva mnohem castéji neZ jednou za kvartal, klidné¢ 1 kazdy mésic.

4 Skupina lidi se ui¢astni $kolent, kde si i zkousi nové ziskané znalosti
5 Zpétnd vazba a feSent situace hned jak nastane
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Reditel/ka VOS struéné shrnul/a: Takze samoziejmé pravidelny pedagogicky porady tFikrat
do roka, plus hodnoceni, plus kdykoliv néco potrebuji, tak muzou prijit a mizou resit.”
Stejné tak, jako v NO je snaha véci fesit ihned a nenechavat na pozdéji. V NO méli pii
poskytovani negativni zpétné vazby zkusenost: “Co se stalo, a to nékolikrat, ze jsme ten
feedback jako dali a on nebyl jako slysenej, jo, Ze tam ten clovek pravdepodobné neslysel
plnej ten obsah a museli jsme potom ten feeback opakovat a ten clovek byl prekvapenej, Ze
viastné jako, o cem se to mluvime? Ale vzdyt jsme se tu bavili o tom samém pred mésicem.”
“No, to vitbec nevim.” Jo, Ze spis je tézky nékdy jako propojit ty reality toho, téch dvou lidi

a co jako vlastné slysej.”.

Obé¢ organizace ziskavaji ndzory svych zaméstnancti na jejich celkovou spokojenost jednou
rocné v dotaznikovém Setieni (pozn. obsah téchto dotazniki je blize popsan v kapitole 5.5).
NO ma tento celoorganizaéni komplexni dotaznik, ktery se vénuje mnoha oblastem
a zaroven potradd vicekrat do roka dil¢i prizkumy na konkrétni oblasti, naptiklad
spokojenost s manazerem nebo jak se citi na svém pracovnim misté. Pokud nastane zména
v tymu, tak po pul roce dostanou pracovnici moznost vyjadtit se k této zméné¢. Jednotliveim,

kteii si pieji ziskat 360stuptiovou zpétnou vazbu® je také vyhovéno.

VOS dava svym pracovnikiim mozZnost se poté jestd vyjadfit dvakrat roéné v nepovinném
dotazniku na to, co by zlepsili v ramci vybaveni Skoly nebo jejich vlastniho pohodli.
Reditel/ka nabizi moZnost konzultaci se viemi pracovniky dle jejich potieby. Co se vysledka
téchto Seteni tyCe, tak manazer/ka NO se pochlubil/a tim, Ze maji velmi dobry response
rate’, a to 89 % v tomto roce 2023 za rok 2022. Vysledky Setfeni v NO ukazuji na oblasti,
diky kterym pravé tam chtéji pracovat: “Je to hodné ten tym, ktery je tu fakt dobry. A jak
jsem Fikal/a, tak si dost ceni té flexi pracovni doby a celkové podpory, kterou tady maji od

svych manazerii.”

Reditel/ka VOS uvedla, Ze hlavni d@ivod, pro¢ u nich jsou pracovnici spokojeni je

nadprimérné finanéni ohodnoceni. Dobry kolektiv je pry také néco, co zajisté pomaha

6 Zpétnd vazba jednotlivci od osob na riiznych pozicich ve firmé, tj. kolega, podiizeny, nadfizeny atp.
7 Procento vyplnénych dotazniktl, které se vratily zpét od pracovnikd
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k tomu, aby zde nadale chtéli pracovat: ,,Je tady jako dobry kolektiv, jak jsme mensi Skola,

tak nejsou jakoby pretézovani ve smyslu nadbytecné hodiny a podobné.

5.6.4 Leadership a jeho rozvoj

Na otazku, zda se dotazovani/é v tuto chvili vzdélavaji v oblasti vedeni lidi mimo své
pracovisté, odpoveédéli, ze ano. Manazer/ka NO uvedla: “Ja se vzdélavam jak v ramci
vzdeélavacich programii, ktery teda i sam/a tvorim v XY a zdroven externé na konferencich
a podcastech. Zarover i jsem soucasti takovy jako HR komunity, kde se vzdélavam v oboru.”.
Reditel’lka VOS si dopliiuje své vzdélani na pedagogické fakulté v oboru Skolsky
management a také absolvuje rizné kurzy, které se ji hodi pro jeji aktualni pracovni pozici,
jako naptiklad: “Praveé ted jsem dokoncil/a kurz organizovani sportovnich kurzii ve Skoldach

na Masarykové univerzite. To bylo zajimavy.”.

Déle byl polozen dotaz, jaky styl vedeni je dotazovanym nejblizsi a jak se méni v piipadé,
kdy je nutné vyftesit néjaky konflikt nebo stiznost. Manazer/ka NO tekl/a, ze ,,Jd vétsinou
mam takovej jako koucovaci pristup, konsensudlni, a spis vysvétlovaci, anebo kladu otazky
a nechavam ty lidi, at si na to prijdou sami. V momenté, kdy jde do tuhyho, Ze ten clovék
jako védomé néco nedodava a uz je tam prosté probléem v tom pristupu a ne v tom, ze by
treba neveédel, jak na to, pritom vim, Ze teda vic vymezuju ty hranice a jako jdeme zpatky k ty
dohode, Ze jako takhle spolu fungujeme, na tomhle stoji ta spoluprace a ja to potrebuju védet,
jestli jako ten clovek s tim furt ladi nebo neladi, protoze kdyz s tim neladi, tak je uplné

v porddku jako Fict, zZe jsme spolu usli néjakou cestu a potom uz prosté kazdy jde jinam.*

Reditel/ka VOS uvedl/a: Obecné se snazim mit otevieny styl vedeni a prdtelsky, nicméné
Jjsou situace, kdy i ja musim mit takovy ten autoritativni styl vedeni a Fict, Ze takhle to prosté
bude. Snazim se vycitit pro tu danou situaci, co je jako zapotrebi, Ze kdyz to jsou prosté jako
zasadni urgentni véci v ramci rizeni skoly, v ramci novych narizeni Ministerstva skolstvi,
Cesky skolni inspekce a podobné, tak to se prosté rekne jako hotova véc a ostatnim jakoby

provoznim vécem jsem jakoby schopna néjaky diskuze, takze je to kombinace.”.
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Obéma osobam byla polozena otazka tykajici se podpory v kariérnim ristu. Manazer/ka NO
uvedla, ze presto, Ze nezna piesné Cislo, tak mize fict, ze zajem je velky, ne nutn€ na posuny
na vedouci pozice, ale i v rdmci organizace na upln¢ jinou specializaci nebo pozici. Uvedl/a
také, Ze ma pocit, ze vétSina pracovnikii ma ptirozenou touhu se ucit novym vécem a rozvijet
se v ramci svych kompetenci. Reditel/ka VOS se k tomuto tématu vyjadiil/a, Ze vétSina
pracovnikl je externich, a tudiz pracuji i na jinych mistech, ale podle toho, co vi, tak zna¢na
¢ast zastava na svych pedagogickych pozicich a ve velmi malych ptipadech se Casem

posouvaji naptiklad na pozice feditel/ky Skoly.

Obéma osobam byla dale poloZena otdzka, zda se citi samy byt motivovany. Odpovédi byli
kladné. V piipadé feditel/ky VOS bylo zdiraznéno, Ze je motivovan/a vlastnim pocitem

zodpoveédnosti viici spokojenosti ostatnich.

~r w7

V dalsi ¢asti byl polozen dotaz na plan rozvoje pracovniki organizace. Manazer/ka NO se
vyjadiil/a takto: “Mdme viastné takovy program leadershipovy, kde jsou vSichni manazeri
a jsou tam i aspirujici manazeri, coz znamena budto lidi, kteri se chtéji posunout do
budoucna na tu manazerskou roli, anebo jsou tam lidi, ktery my jsme vytipovali jako talenty
a nabidli jsme jim, jestli se tam toho chtéji ucastnit, protozZe v nich vidime potencial se tam
do budoucna posunout. Dale pak jednotlivé podle toho, kam se chce dany clovek posunout

a co se chce naucit.

Ve VOS stanoveny plan rozvoje ma pouze vedeni $koly a administrativni pracovnici, ti se
ucastni vétSinou Skoleni a kurzl, které jsou povinné, v ptipadé néjaké zmény v legislativé
atp. Vyucujici to maji jinak: “Pldn rozvoje stanoveny nemaji, ale maji stanoven plan
poskytovanych financi na jejich rozvoj. Snazim se je motivovat minimalné tim, zZe si miizou
vybrat Skoleni, ktery rozviji jejich kompetence v jejich predmeétu, ktery u nas na skole vyucuji
a ten maji prakticky plné hrazeny do urcity vyse. A protoze takova priimérnd sazba za DVPP®

¢

programy je do 5000 K¢, tak jednou rocné maji 5000 K¢., ale nemaji stanoveno, ze museji. “.

V dalsi casti byly obé osoby dotazovany, zda dokézou identifikovat rozdil ve vedeni lidi

v ziskovém a neziskovém sektoru. ManaZer/ka NO pusobil/a dfive v korporatech a start-

8 Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikt
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upech’ a tak dokaze rozdil velmi dobie pojmenovat: ,,TakzZe je to jako v nécem jiny, v nécem
stejny. Stejny to je v tom, Ze ten zaklad musi byt vidycky jako silnej leadership, zaméreni na
ty lidi a néjaky strategicky fungovani v ramci ty agendy. Jiny je to v tom, Ze v nezisku typicky
ty lidi prosté neutahnete na penize, protoze ty penize nemate, takze ty odmeny se pohybujou
nejaky urcity jako procento pod trhem a ten manazer musi vice pracovat s tim, co to tomu
clenovi tymu dava. Je tam jako hodné silnej element néjaky ty mise, kterou ta neziskovka
ma. “. Sam/a potvrzuje, Ze sledovat vysledky organizace je velice naplnujici. Je pry potieba
pracovat s tim, co maji, a to je nabidka kontinualniho rozvoje jednotlivet, velka autonomie
a diavéra, a diky tomu se pry uci a uvédomuji si ptidanou hodnotu prace v neziskové
organizaci. Toto téma uzavira slovy: “TakzZe je tam trosku jina prace s tou motivaci, ale ten
zaklad musi byt stejnej, kdyz je prosté Spatny manazer v zisku i v nezisku, tak ten tym to

’

pozna.”.

Reditel/ka VOS nikdy v neziskové organizaci nepracoval/a, ale sdélila alespoti sviij nézor:
Ja si myslim, Ze neziskovy sektor, tam to berou ty lidi jako poslani, Ze v tom soukromym

‘

sektoru jsou lidi mnohem vic motivovany tou financni strankou. *“.

5.6.5 Vybér pracovniki do tymu

Na kritéria vybéru pracovnikii do tymu odpovédél/a manazer/ka NO takto: “Ja si je vybiram
uprimné podle hodnot, protoze vim, zZe kdyz tam to jako hodnotové sedne se mnou i s tim
nasim tymem, tak se da vyresit uplné cokoliv. Takze je pro mée jako klicovy viastné ovérit, co
Jjsou pro toho c¢lovéka motivdtory, co jsou pro néj ty hlavni véci, ktery potrebuje mit v praci
naplnény, aby byl spokojenej a naopak, co jsou ty oblasti, ktery sice miizou byt, kdyz maji
néjakou relevanci, ale da se vzdycky o nich bavit nebo na nich pracovat. “. Déle by podle

ni/ngého mél byt uchaze¢ dynamicky, proaktivni, zvladat zmény a mit ownership’’.

Reditel’ka VOS si vybira podle vzdélani a pozadovanych kvalifikaci. Dodava: ,,Nikdy

nejsem u prijimaciho pohovoru sam/a, vzdycky vybér toho zaméstnance je na dohodé mezi

° Nové zalozena rychle se vyvijejici spole¢nost, ktera ma velky potencial hospodéiského riistu diky inovativni
podnikatelské koncepci

10 Zaméstnanci zachazeji se zdroji organizace, jako by byly jejich vlastni. Citi vétsi odpovédnost za vysledky,
a tak pfebiraji ve€tsi iniciativu.
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mnou a moji zastupkyni. Nikdy nechci rozhodovat o téch zaméstnancich jakoby cisté sam/a,
protoze kazdy ma pohled jiny. Ja vidim néco jiného, ona vidi néco jiného, takze se snazim

tyhlety nazory dat dohromady. .

5.6.6 ReSeni konflikti

Manazer/ka NO se vyjadiil/a, ze v jejich tymu vznikaji konflikty nejcastéji tak, ze kazdy
chce odvést vybornou praci a je si tak jisty tim, Ze ta jeho cesta k tomu, jak cile dosahnout,
je ta spravna, az to Casto vyusti v pomérné vasSnivou neshodu s kolegy. "TakzZe kdyz u nas
vznikne néjaky takovy konflikt, tak to resime jako pomérné zdkladni mediaci a rozhovorama
s tema lidma, jako one to one, i potom tieba v néjakym skupinovym meetingu. Ale neni to
moc casty, jsou to spis drobnéjsi véci, ktery tim, Ze tam neni jako zamér Spatnej a vétsinou
se jednd o komunikacni Sumy nebo prosté neporozuméni, tak to neni nic tak moc

traskavyho. .

Reditel/ka VOS k feseni konfliktd uvedla: “Snazim se zndt vidycky obé strany a razim
pravidlo, zZe pravda je nékde napul cesty a i ty cesty maji A a B. Takze vzdycky vyposlechnu
jednu stranu, druhou stranu, pak si spolecné o tom pohovorime a potom dame néjaky navrh
na reseni ty dany situace a snazim se, aby obé dve strany s tim souhlasily.”. Paklize se stane,
ze n¢jaka strana nesouhlasi, tak feditel/’ka sam/sama rozhodne o vyieSeni situace.

Na otédzky, zda maji v tymu pracovniky, ktefi se odmitaji ucit novym vécem odpovédél/a
manazer/ka NO, Ze nemaji anebo o nich nevi. Ale podotkl/a, Ze se stava, Ze se pracovnici
neucastni vzdélavacich programt a neni to z diivodu, Ze by neméli zrovna ¢as, protoze ta
Skoleni se nahravaji, ale prosté maji jiné priority. “To potom resime jako individualné
v ramci toho, Ze upozornim vidycky treba toho jeho nadrizenyho, kterej to s nim probere,
neresime to néjakyma plosnyma opatrenima, Ze by méli néjaky srazky ze mzdy nebo néco
takovyho, ale spis jako vysvétlovanim toho, proc je to dulezity. A zase zeptat se na to,
z jakyho duvodu on se toho nezucastnil, jestli se mu zda, ze mu to k nicemu nebude, jestli to

téma neni zajimavy, a vysvetlit mu, proc je jako dobry viastné, aby tam byl.”.

Reditel/ka VOS odpovédél/a, ze takové pracovniky, ktefi se odmitaji u¢it novym vécem
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vtymu ma. Obé dotazované osoby odpoveédély, ze se vzdy pokusi vysvétlit danym
pracovnikim, pro¢ je dulezité, aby si Skoleni nebo kurz udélali a pokud je to dobrovolné, tak
samoziejm¢ dale nikoho nenuti. Paklize se ale jedna o Skoleni povinné nebo v ptipadé¢ NO
o rozvoj v leadershipu, ktery v manazerské populaci pry podle dotaznikovych zjisténi
pokulhava, tak tam jsou diirazni a skute¢né vyzaduiji aktivni G&ast. Stejné tak tomu je u VOS,
teditel/ka odpovédél/a, ze pokud ma nékdo problém s pochopenim nebo pouzivanim nové
véci/techniky, tak ma k sobé vzdy néjakého kolegu nebo odbornika na zaSkoleni. Na zavér
tekl/a: “Jako kdo nechce, tak tady pracovat prosté nemusi a tim, Ze si myslim, Ze maji jako
nadstandardni financni ohodnoceni, tak musi tyhlety véci podle mé prijmout. Takze pokavad’
nechce prijmout ty véci a nechce ucit jako, dejme tomu, novyma metodama, tak prosté tady

potom nepracuje.”.

5.6.7 Shrnuti interpretace rozhovoru
V rédmci rozhovoru byly otazky pokladany tak, abychom ziskali vice informaci o praktickém
fungovani obou organizaci v oblasti motivace pracovnikil, poskytovanych benefitli, zpétné

vazby, leadershipu a jeho rozvoje, vybéru pracovnikti do tymu a feSeni konflikt.

Z jednotlivych rozhovora vyplyva, ze v NO jsou si velmi dobie védomi toho, ze vzhledem
ke svym omezenych finan¢nim prostiedkiim museji vénovat vétsi usili vSem uvedenym
oblastem. Jiz pti vybérovém fizeni se snazi zjistit motivaci uchazece v organizaci pracovat,
stejné jako jeho hodnoty, které museji byt v souladu s hodnotami manazera i zbytku tymu.
Pokud jde o motivaci pracovnikil, s ohledem na omezeny rozpocet museji v NO spoléhat
zejména na jejich vnitini motivaci a tu déale podporovat zejména osobnim a cilenym

ptistupem manazera k jednotlivym zaméstnanciim a otevienou a jasnou komunikaci s nimi.

Jak bylo patrné jiz u shrnuti dotazniki, zpétnou vazbu bere NO velmi vazng€. Vedle vyse
popsaného dotaznikového Setfeni zde probihaji pravidelné ctvrtletni hloubkové one to one
rozhovory a k pracovnim zaleZitostem pak pravidelné mési¢ni pracovni sezeni. Zpé&tnou
vazbu vSak vétSina zaméstnancli dostava alespont dvakrat mésicn€. Zaroven provadi na
vyzadani 1 360stupiiovou vazbu. V piipadé potieby se vSak mohou zaméstnanci na své

podtizené obratit kdykoli.
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Svou roli leadera bere manazer/ka NO vazn¢ a v této oblasti se sam/a dale vzdélava na
n¢kolika riznych urovnich. Pfistup manazera/rky NO kvedeni tymu je pak spiSe
vysvétlovaci a kouCovaci. Snazi se o to, aby zaméstnanci chapali, co se od nich chce a pfisli
na to idedln€ sami. Organizace ma pak sama svij leadershipovy program, v némz pfipravuje

urcité stavajici zaméstnance na jejich budouci roli manazera.

Pokud jde o feseni piipadnych konfliktl, ty v organizaci spise nevznikaji, a pokud vzniknou,
jsou feSeny rozhovorem a vyjasnénim si situace. Benefity pak organizace nabizi bézné. Za
nadstandardni benefit 1ze povazovat mozZnosti Gcasti na potddanych kurzech, kterych si

zaméstnanci dle manazera ceni.

Co se tyée zpiisobu motivace pracovnikil ve VOS, probiha zejména ve finanéni roving, a to
jednak nadstandardnim finan¢nim ohodnocenim zaméstnanct, tak mimotfadnymi finanénimi
odménami navazanymi na jednotlivé pfedem stanovené ukoly. Ve vybérovém fizeni se
motivace nijak zvlast' nefesi, rozhodné je dosazené vzdélani a kvalifikace. Pii jednani se
zamestnanci se manazer snazi zohlediiovat i1 osobni situaci jednotlivce, jeho rodinné zazemi

¢i problémy a podobné. Vnitini motivaci jednotlivce se ale jinak nijak zvlast' nezabyvaji.

Pokud jde o zpétnou vazbu ve VOS, jednou roéné probiha zpétna vazba prostiednictvim
poskytnutého dotazniku, ktery je podrobnéji rozebran v predchozi podkapitole. Dvakrat
rocn¢ pak probiha jesté zvlastni anonymni hodnoceni a tiikrat rocn¢ pedagogicka rada.

V podstat¢ ale neni problém se setkat 1 kdykoli mimo tyto schiizky.

Reditel/ka VOS se také dale vzdélava v leadershipu, a to studiem na vysoké $kole, kde
studuje obor Skolsky management. Mimo to absolvuje i rizné kurzy. Rozvoj zaméstnanct
organizace nijakym zvlastnim zplisobem nefesi, pouze poskytuje finanéni prostfedky na
dalsi vzdélavani. Ptistup ke svym podiizenym se snazi udrzovat ptatelsky a otevieny, avSak
n¢kdy musi ptistoupit i k autoritativnimu stylu vedeni. Tam, kde je to moZzné, je vSak prostor

pro diskuzi.

Konflikty se na VOS snaZi fesit rozhovorem tak, Ze se vzdy vyslechnou obé strany. Pokud
se nenalezne shoda, feditel/’ka rozhodne autoritativné. Benefity jsou poskytovany, avSak
feditel/ka nevi, ktery je u zaméstnanct oblibeny. Je navic ndzoru, Ze veSkeré benefity berou

zaméstnanci jako samoziejmost, a to i v piipadé, kdy jde o benefit nadstandardni. MoZnosti
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dalsiho vzdélavani jejich zaméstnanci spiSe nevyuzivaji, i kdyz dostavaji finan¢ni ptispévek

na absolvovani kurzu.

V obou organizacich nemaji pocit, Ze by v tymu méli demotivovaného pracovnika. Ve VOS
jsou hlavnim motivatorem penize a také pomaha to, Ze jsou pedagogové Cleny dobrého
kolektivu. Zatimco V NO se diky vyuzivanym nastrojim motivace a atmosfére, kterd tam
panuje, nestava, ze by tento problém museli fesit. Pokud bychom ziskané odpovédi chtéli
vysvétlit pomoci nékteré motivacni teorie, konkrétné McGregorovy teorie X a Y, ani v jedné
ze zkoumanych organizaci nemaji pracovnika typu X, ktery by vyznaval negativni ptistup

k praci a musel by na néj byt uplatiiovan direktivni styl fizeni.

5.7 Celkové shrnuti vyzkumnych dat a diskuze

Pomoci vyhodnoceni otazek v dotaznicich zjiStujicich spokojenost zaméstnancii v ziskové
a neziskové vzdélavaci organizaci a pomoci rozhovoru s jejich manaZzery se tato prace snazi
zjistit specifika v managementu neziskovych vzdé€lavacich organizaci, a to zejména ve
vztahu k motivaci pracovnikii. Cilem vyzkumu bylo zodpovédét tfi vytyCené vyzkumné

otazky:

e Jaké specifické mechanismy povazuji manazefi vybranych organizaci za
nejdualezitéjsi pii motivaci svych pracovnika?
e Jaky je rozdil ve vedeni pracovnikii v ziskovém a neziskovém sektoru z pohledu
manazert?
e Jak jednaji manazeti v pfipadé¢ demotivovaného pracovnika/ti a jak danou situaci
resi?
Jaké specifické mechanismy povazuji manaZeri vybranych organizaci za nejdulezitéjsi pri
motivaci svych pracovniku?
Na zaklad€é provedené¢ho vyzkumu miZeme vysledovat, ze se zplisob motivace v obou
organizacich zna¢né lisi. Z pohledu manaZzert je v ramci NO nejdiileZitéjsi vnitini motivace,
sounaleZitost s vizi organizace a dobré vztahy na pracovisti, kdezto v ramci VOS je za hlavni

a nejdilezitéj$i motivacni faktor povaZzovéana finanéni odména.
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Z poskytnutych dotaznikii a rozhovorti lze vyvodit, z¢ ve VOS vnitini motivaci svych
zameéstnanci vlastné viibec nefesi a spoléhaji se jen na nadstandardni mzdové ohodnoceni.
Vypozorovat lze také to, ze vedeni povazuje moznost zde pracovat za vysadu, ktera by
zameéstnance méla sama motivovat. Na druhou stranu je vSak i patrna snaha udrzovat na

pracovisti dobré vztahy a kolektiv, coz mize zaméstnance také motivovat.

V ramci NO se motivaci svych zaméstnancti ditkladn€ zabyvaji. Motivace a zejména
sounalezitost s vizi organizace je zjiStovana jiz béhem vybérového fizeni a nasledné se
vedeni velmi snazi tuto motivaci udrzet a déale rozvijet. Jednim z nastrojt, ktery k tomuto
podle mého ndzoru velmi efektivné vyuzivaji, jsou dotazniky na zpétnou vazbu
zaméstnanct. Tyto dotazniky jsou velmi dobfe propracované a umoziuji nejen zjistit, jak
jsou zameéstnanci spokojeni a motivovani, ale myslim, Ze mohou zaméstnance 1 samy o sobé
motivovat tim, ze po nich chtéji, aby se znovu zamysleli nad diivodem, pro¢ v organizaci

pracuji a nad tim, jak souzni s vizi organizace.

Jako zvlastni motivacni faktor pak manazer/ka NO zmifuje i to, ze jeji zaméstnanci velmi
ocenuji jeji pristup. Piestoze napiiklad nedostanou finan¢ni odménu, nebo je jeji vyse pouze
minimalni, zaméstnanci jsou spokojeni a k dal$i praci motivovani uz jen tim, ze vidi, jakou
snahu v dané véci manazer/ka vynalozil/a. UZ jen tato viditelna snaha je pro né jakymsi

uznanim jejich prace a motivaci v ni pokracovat.

Zajimavym zjisténim prace byl i rozdilny postoj zaméstnanci k nabizenym benefitim
a vzdélavani. V obou organizacich poskytuji svym pracovnikiim nefinan¢ni benefity. Ze
ziskanych dat je pak patrné, ze zatimco v NO si téchto nefinanénich benefiti vazi, ve VOS
je zaméstnanci berou jako samoziejmost. Za zvlastni zminku pak stoji benefity spocivajici
v moznosti dal§iho vzdélavani. Zatimco zaméstnanci NO si tohoto benefitu vazi a vyuzivaji

ho, ve VOS o dalsi vzdélavani zajem spiSe neni.

Na zakladé uvedeného tak lze formulovat nékolik doporugeni. Z pohledu feditele/ky VOS
by bylo dobré pokusit se zjistit, napiiklad pomoci zahrnuti této oblasti do zpétnovazebnich
dotaznikil, jaké benefity by ucitelé ocenili a vyuzivali. ProtoZe finan¢ni odména nemusi
vSechny zaméstnance motivovat dlouhodobé¢, piestoze dosud vSe dobie funguje. Dostatek
vnitini motivace navic miize pomoci zabranit 1 pfipadnému pocitu vyhoteni anebo odchodu

zamé&stnancl za nabidkou s lepS§im finanénim ohodnocenim. Ucelné by proto mohlo byt
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nalezeni nebo vytvofeni ur€ité vize pro organizaci, s niz by se mohli jeji zaméstnanci
ztotoznit. Ve vztahu k nechuti zaméstnanct se dale vzdélavat 1ze doporudit se na tuto otazku
zam¢étit podrobnéji a pokusit se zjistit divod a jakym zpisobem muze byt organizace ¢i
vedeni ndpomocno s jejich naplnénim u jednotlivych zaméstnanct. Z nékterych formulaci
manazera pouzitych pfi rozhovoru by se mohlo zdat, ze se zaméstnancim moznd nedostava
dostate€ného uznani a jsou povaZovani za nahraditelné. Zodpové€zeni této otdzky vSak
nebylo predmétem prace a vyzadovalo by i zjisténi pohledu zaméstnancl. Z pohledu

feditele/ky NO se zda, Ze je s teorii motivace a vedenim lidi dobfe seznamena a vi, co déla.
Jaky je rozdil ve vedeni pracovnikii v ziskovém a neziskovém sektoru z pohledu manazeru?

Jak uz bylo naznaceno vySe v NO se velmi zaméfuji na motivaci pracovniki a kladou diiraz
na vizi organizace a soundlezitost zamé&stnancii s ni. Vedeni se snazi komunikovat se
zamestnanci oteviené a nasmerovat je k feseni, spiSe nez jim autoritativné prikazovat. Dale
podporuji vzdélavani svych zaméstnancli a umoziuji jim kariérni rast, v némz je dokonce
aktivné podporuji prostfednictvim specialné ptipraveného programu, o ktery maji podle
vysledkti provadénych Setfeni velky zajem. Z pohledu zaméstnance se tak pravdépodobné
jedna o oteviené a inspirujici prostiedi, kde se citi dostate¢né docenéni a maji proto chut’ se
sami dale vzdélavat. Vedeni se snazi komunikovat oteviené i o hospodareni. Zaméstnanci
tak vi, jaké ma organizace finanéni moznosti, coz se pak patrné¢ bude promitat i do jejich
vnimani svého ohodnoceni. Otevienost komunikace a hospodareni je pak patrna i v tom, ze
zamestnanci jsou si védomi snahy, kterou manazer/ka vynaklada na to, aby jim zajistil/a co

nejlepsi podminky, coz nésledné také vede k jejich spokojenosti a motivaci.

Ve VOS kladou vétsi diraz na spokojenost zaméstnancil s procesy a pracovnimi postupy,
neZ na jejich motivovani. Od svych zaméstnancl neoc¢ekavaji sounalezitost s organizaci a ze
zjisténych dat neni ani patrné, zda Skola vizi ma. V ptipadé feSeni konfliktd se feditel/ka
nevyhybéd autoritativnimu stylu vedeni, ale vzdy ma snahu dosdhnout kompromisu.
Zohlednéni osobni situace konkrétniho ¢lovéka, které feditel/ka VOS zminila miize vyvolat

pocit nespravedlnosti u ostatnich kolegu.

Jak jednaji manazeri v pripadé demotivovaného pracovnika/ii a jak danou situaci resi?
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Ve zkoumanych organizacich nebyla k dispozici data, na zdklad¢ kterych by bylo mozné
zodpovédét otazku, jak manazefi jednaji v ptipadé demotivovaného pracovnika. Tento
problém totiz ani v jedné z nich dle dostupnych informaci nemaji a v minulosti neméli. Oba
respondenti jsou na vedoucich pozicich kratce, ne vice nez 2,5 roku. Pro ziskani odpovédi
by tedy bylo vhodné zapojit do vyzkumu vice respondentl, zaméfit se na jedince

s dlouholetou praxi anebo vyuZzit kombinaci obou zminénych feseni.
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Predkladand prace se zabyva vedenim lidi a fizenim pracovnich procesii v neziskovych
vzdélavacich organizacich s diirazem na motivaci pracovnikt. Cilem tedy bylo dozvédét se,
jaky je rozdil mezi vedenim pracovnikli v neziskovém a ziskovém sektoru, a to pomoci
zodpovézeni tii vyzkumnych otazek.

wevr

V ramci prvni vyzkumné otazky byly ureny nejdilezitéjsi mechanismy, které manazefi
vybranych organizaci povazuji pro motivaci svych pracovniki za nejdulezitéjsi. Ze
ziskanych dat je patrny mezi vyuZivanymi mechanismy znacny rozdil. V NO je
nejdilezitéjSim mechanismem podpora a udrZovani vnitini motivace zaméstnancil.
U motivaénich faktord tak vyznamné pfevazuji motivacni faktory nehmotné, jako je sdileni
vize organizace nebo pocit uznani ze strany manaZera. Ve VOS je pak nejdilezitéjsim
mechanismem pro motivaci zameéstnanci jejich nadstandardni financni ohodnoceni.
Z pohledu motivacnich teorii lze konstatovat, ze zatimco v NO je v maximalni miie
vyuzivano vnitfni motivace zaméstnancti, v ramci VOS spoléhaji pfevazné na motivaci

vnéjsi. Z pohledu teorie jde tedy spiSe o stimulaci zaméstnancii nez o jejich motivaci.

Pomoci druhé vyzkumné otdzky pak byl vymezen rozdil ve vedeni pracovnikli v ziskovém
a neziskovém sektoru z pohledu manazera. Z pohledu ziskanych dat je tento rozdil velmi
patrny. V NO je kladen velky vyznam na komunikaci, otevienost, motivaci a podporu
vzdélavani. Uspésnost této snahy je pak i pravidelné ovéfovana prostfednictvim zpétné
vazby pomoci komplexnich dotaznikii. V ramci VOS je naopak pozornost zaméiena spise
na funkcénost procestt a pracovnich postupl, a to i vramci ziskdvani zpétné vazby od
zamé&stnancl. Za hlavni diivod tohoto rozdilu povaZuji skutecnost, Ze je pro vzdélavaci NO
zpétna vazba daleko dileZit&jsi nez pro VOS. Na zakladé podrobné zpétné vazby od svych
zamé&stnancl se totiz miZe 1épe pfizpisobit jejich potiebam, jejichZ pfipadné nenaplnéni
nemuze kompenzovat nadstandardnim finan¢nim ohodnocenim, jako je to tomu u ziskové
vzdélavaci organizace. Pfesto by vSak bylo vhodné vnitini motivaci zji§t'ovat a podporovat
i v ptipadé VOS. Spoléhat pouze na vysoké finanéni ohodnoceni se totiz nemusi vyplatit,
protoZe mliZe nastat situace, kdy zaméstnanec odejde k jinému zaméstnavateli, protoze toho

stavajiciho preplati. Pii vedeni lidi se ale snaZi zohlednit i osobni situaci jednotlivych
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zamé&stnancl. Takovy empaticky pfistup je na jednu stranu pozitivni, avSak z pohledu
Adamsovy teorie spravedlnosti by to mohlo v nékterych ptipadech v budoucnu vést i

k pocitu nespravedInosti u ostatnich zaméstnanci.

K zodpovézeni treti vyzkumné otazky tykajici se zplsobu jednani manazert
s demotivovanymi pracovniky se bohuzel nepodafilo ziskat data a tato otazka tak zstava
nezodpovézena. Lze alespon konstatovat, Ze z pohledu McGregorovy teorie X a Y nemaji
ani v jedné ze zkoumanych organizaci pracovnika typu X, ktery by vyznaval negativni

ptistup k praci a musel by na n¢j byt z tohoto diivodu uplatiiovan direktivni styl fizeni.

Pokud jde o zhodnoceni prace, jejiho cile bylo dle autorky ve vétsi mite dosaZzeno. Otazku,
jaké jsou rozdily mezi vedenim pracovniki v neziskovém a ziskovém sektoru, vSak prace
nezodpovédéla v celé jeji ptivodné vymezené §ifi, protoze nebyla ziskdna data k jednéni
s demotivovanymi pracovniky. V ostatnich aspektech byl ale cil prace dosazen. Prace miize
byt v budoucnu vyuzitelnd naptiklad manazery vzdé€lavacich organizaci, ktefi hledaji
moznosti, jak svij tym Iépe motivovat. Mlize byt také piinosna pii sestavovani nebo
aktualizaci stavajicich zpétnovazebnich dotaznikl. Pro obor mtze slouzit jako vychodisko

pro dalsi vyzkum.

Pokud jde o limity vyzkumu, nejvétSim limitem je zahrnuti pouze dvou respondentii do
vyzkumu. Vysledky proto nelze zobecniovat, nicméné mohou slouzit jako zaklad pro dalsi
vyzkum, v némz mtiZze byt ovéteno, zda se nalezené rozdily ve vedeni a motivaci pracovnikti
tykaji pouze téchto konkrétnich organizaci, nebo jde o trend existujici napfic¢ ziskovym
a neziskovym vzdélavacim sektorem. Zajimavé by urcité bylo doplnéni vyzkumu o pohled

zaméstnancl zkoumanych organizaci.
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Priloha 1 — Informovany souhlas

Informovany souhlas s poskytnutim vvzkumného rozhovoru a jeho naslednvm

vyZitim proucely bakalarské prace

Podpisem vyjadiuji souhlas s nasledujicimi body:

¢ Byl/a jsem informovan/a o ucelu rozhovoru, kterym je sbér dat pro potfeby vyzkumu
bakalarské prace Andrey Vodickové s nazvem Vedeni lidi a fizeni pracovnich procesti v

neziskovych vzdélavacich organizacich s dirazem na motivaci pracovniki.

¢ Bylo mi sdéleno, jak dlouho bude rozhovor a jaky bude mit pribeh. Jsem seznamen/a
s pravem odmitnou odpovédét na jakoukoli otdzku, ptipadn€ odmitnout tcast

na vyzkumu.

e Souhlasim s nahravdnim nésledujiciho rozhovoru a jeho naslednym zpracovanim.
Zvukovy zaznam rozhovoru nebude poskytnut tfetim strandm a po piepsani bude

vymazan.

e Byl/ajsem obeznamen/a s tim, jak bude s rozhovory nakladano a jakym zptisobem bude
zajisténa anonymita i po skonceni rozhovort, kterd znemozni identifikaci mé osoby.
Nikde nebude uvedeno mé jméno ¢i jiné osobni udaje, diky kterym bych mohl/a byt

identifikovan/a.

Dévam své svoleni k tomu, aby vyzkumnice pouZila rozhovor pro potfeby své bakalarské
prace a n¢které ¢asti v ni mize citovat, zvukova nahravka a transkripce rozhovoru vsak bude

po ukonceni vyzkumu smazéana.

Datum:

Podpis respondenta:

Podpis vyzkumnika:
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Priloha 2 — Polostrukturovany rozhovor

Poskytujete benefity svym pracovnikiim?

Jaké jsou podle vasi zkuSenosti ty nejoblibengjsi?

Provadite néjaké Setfeni na ziskani zpétné vazby ohledné spokojenosti pracovnikti?
Jak Casto toto Setteni realizujete? Jaké jsou vysledky téchto Setieni (dtivody, ze prave
u vas chtéji pracovat)?

Podporujete kariérni rtst vaSich zaméstnanct?

Mate ptedstavu, jaké procento z nich ma ambice na karierni riist?

Co nejCastéji vyuzivate k motivaci svych pracovnikii? Méni se vase motivacni
stimuly v prab&hu ¢asu?

Jste aktualné spokojeni se svym tymem?

Vzdélavate se v tuto chvili mimo svoje pracovisté v oblasti vedeni 1idi?

Citite se byt sim/sama motivovan/a?

Jakou vlastnost nebo vlastnosti by podle vas m¢l mit spravny manazer pro efektivni
jednani s lidmi, pokud chce dosédhnout toho, aby byli pracovnici v organizaci
spokojeni?

Mite moznost financné ohodnotit pracovniky za mimotadné pracovni nasazeni?
Jak reaguji pracovnici pravé na tuto odmeénu oproti jinym (nefinancnim), které od
Viés mohou ziskat?

Dokazete identifikovat rozdil ve vedeni tymu ve vasi organizaci oproti ne/ziskovému
sektoru?

Jak tesite situaci v ptipadé konfliktl v tymu?

Mate ve své organizaci pracovniky, ktefi se odmitaji u¢it novym vécem? Pokud ano,
jak s nimi tuto situaci fesite?

Jak ¢asto maji vasi pracovnici moznost hovofit se svym nadfizenym o jejich praci a
zalezitostech, které chtéji fesit? (je tedy oficialné vyhrazeny €as k tomuto tcelu).
Davate svym pracovnikiim zpétnou vazbu? Jakou formou a jak asto?

Maji zaméstnanci stanoveny plan rozvoje?

Podle ¢eho si vybirate pracovniky do tymu?
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Jaky styl nebo styly vedeni jsou vdm nejbliz§i? Méni se u vas v ptipadé, ze musite
vyfesit nestandartni situaci v tymu? (neefektivita pii pracovnim vykonu, konflikt,

pomluva, stiznost)
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Priloha 3 — Tabulka kategorii a kédi

Motivace pracovnikil

TE&Si je to uznani

Nékdo vyvinul ndmahu

Vi, co za to dostane

Empatie

Rovny pftistup

Dobra struktura a strategie vize
Srozumitelné cile

Ambici6zni ukoly

Podpora dosahovani uspéchi tymu
Traveni Casu s tymem

Védeét, co tym potiebuje
Dodrzovani stanovenych pravidel
Zohlednéni osobni situace
Zodpovédnost za svoji organizaci
Ptistup, ktery vyznavame

To, Ze u nas mizou pracovat
Nadstandartni finan¢ni ohodnoceni
Dobry kolektiv

Z4dné piescasy

Uhrazena dopliujici Skoleni

Poskytované benefity:

Stravenky

Dny dovolené navic
Ptispévek na vzdélavani
Sick days

Home office

Flexibilni pracovni doba

Zpétna vazba

Rozvojové one to one

Pracovni sezeni 1x mésicné
Rozhovor s vedoucim jednou tydné
Politika otevienych kalendara
Pedagogicka porada

Teorie otevienych dveri
Workshop na zpétnou vazbu
360stupnova zpétna vazba,
Hodnoceni jednou ro¢né
Dotaznikova Setfeni
Celoorganiza¢ni komplexni
dotaznik

Dil¢i prizkumy na konkrétni
oblasti

Zjistovani spokojenosti s novym
manazerem

Zména v tymu

Moznost konzultaci

Leadership a jeho rozvoj

Sebevzdélavani v oblasti vedeni
lidi

Podcasty

Riazné kurzy

Studium na VS Skolsky
management

Koucovaci pristup — kladeni otazek
Vymezeni hranic

Pratelsky ptistup

Autoritativni styl vedeni

Velky zdjem o posun
Leadershipovy program
Vytipovani talentil a jejich podpora
Plan poskytovanych financi na
DVPP

Vybeér skoleni na rozvoj
kompetenci

Spokojenost s tymem
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- Feedback nebyl slySenej
- Propojit ty reality dvou lidi

Silny leadership
Strategické fungovani
Silny element mise
Kontinualni rozvoj jedince
Velké autonomie

Dtivéra

Poslani

Vybér pracovnikl do tymu

- Hodnoty

- Znat motivatory jednotlivci

- Vé&d¢ét, co potiebuje mit v praci
naplnéno

- Musi byt dynamicky

- Proaktivni

- Zvladani zmén

- Pozadované kvalifikace

- Pohovor vzdy ve dvou

Reseni konfliktd

Zékladni mediace

One to one rozhovory
Skupinovy meeting

Znat ptibéh obou stran
Rozhovor a navrh na vyfeSeni
Individualni feseni s jednotlivci
Vysvétlovani dilezitosti ukolu
Poskytnuti skolitele

Kdo nechce, tak tu pracovat nemusi
Vymezeni hranic

Autoritativni styl vedeni
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