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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva tématem Zen ve vedouci pozici nadaci a nada¢nich fondu. Prace
je slozena z teoretické a empirické Casti. Teoretickd ¢ast prace pojednava o roli Zen ve
spolecnosti, historickém vyvoji a teoretickych konceptech s diirazem na vysvétleni pojmu,
které¢ se prolinaji do kontexti obcCanské spolecnosti. Blize popisuje segment nadaci a
nadacnich fondi, objasnuje zakladni specifika neziskového sektoru s diirazem na hodnoty a
smysl prace, vysvétluje jednotlivé pojmy, které se poji s postavenim zen ve vedeni
organizaci. V empirické ¢asti je proveden kvalitativni vyzkum, ktery se zabyva porozuméni
zkuSenosti Zen, které zastdvaji vedouci pozici v nadacich a nadacnich fondech v nékolika
rovinach. Stézejnim prvkem je objasnéni cesty jednotlivych Zen do vedeni konkrétni
organizace, jejich motivace a ptipadné bariéry. Jak vidi Zeny samy sebe ve vedouci pozici a
jaky je jejich pohled na piibéh a kulturu konkrétni organizace. Vyzkumy, které by se
zabyvaly problematikou postaveni Zen ve vedoucich pozicich v neziskovém sektoru chybi,

ziskana data by proto mohla piispét blizsi studii tohoto fenoménu.
Kli¢ova slova

Postaveni zen ve vedeni, neziskovy sektor, nadace, nada¢ni fondy, hodnoty, smyl préce,

ptib¢h a kultura organizace, bariéry.
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Abstract

The diploma thesis is focused on the topic of women in leading positions of foundations and
endowment fund. The thesis consists of a theoretical and an empirical part. The theoretical
part of the work discusses the role of women in society, historical development and
theoretical concepts with an emphasis on the explanation of concepts that are intertwined in
the contexts of civil society. It describes the segment of foundations and endowment funds
in more detail, clarifies the basic specifics of the non-profit sector with an emphasis on values
and the meaning of work, and explains the individual concepts associated with the position
of women in the management of organizations. In the empirical part, qualitative research is
carried out, which deals with understanding the experience of women who hold a director’s
position in foundations and foundation funds at several levels. A key element is the
clarification of the path of individual women to the leadership of a specific organization,
their motivation and possible barriers. How do women see themselves in a leading position
and what is their view of the story and culture of a particular organization. There is a lack of
research dealing with the issue of the position of women in leadership positions in the non-
profit sector, the data obtained could therefore contribute to a closer study of this

phenomenon.
Keywords

Women in senior leadership roles, non-profit sector, foundations, endowment funds, value,

meaning of work, story of organization, organizational culture, barriers.



Uvod

Tato diplomova prace se snazi porozumét zkuSenosti Zen, které zastavaji vedouci pozice
v nadacich a nadac¢nich fondech v n¢kolika rovinach. Zamétim se na cestu jednotlivych zen
do vedouci pozice konkrétni organizace, odkud prichézi, jaké vidi nejdiilezitéjsi rozdily a co
je v této praci motivuje. Zaroven budu zkoumat, jak vidi zeny samy sebe ve vedouci pozici,
jaky styl vedeni uplatiiuji. Dale se budu zabyvat pohledem feditelek nadaci a nadac¢nich
fondl na to, jak reflektuji vliv kultury a pfibéhu konkrétni nadace a nada¢niho fondu na
jejich postaveni. A v posledni fad¢€ se budu vénovat tomu, zda se zeny ve vedoucich pozicich
setkavaji s bariérami a genderovymi stereotypy. Dlivodem vybéru tohoto tématu byla
absence vyzkumi v ¢eském neziskovém sektoru, které by se touto tématikou zabyvaly.
Vyzkumy, zaméfujici se na zeny ve vedeni, jsou realizovany pievdzné v organizacich
ziskového sektoru. V neziskové sféfe lze najit pouze nékolik zahrani¢nich vyzkumi,
z jejichz vysledka vyplyva, Ze téma nerovnosti ve vedoucich pozicich na trhu prace je
opodstatnéné a aktualni v Ceské republice i ve svéts. Z tohoto ditvodu se domnivam, Ze si
toto téma zaslouzi vice pozornosti. Prace je, jak jsem jiz uvedla, zaméfena na neziskovy
sektor, konkrétné na uz$i skupinu nadaci a nadaénich fondd. Divodem vybéru tohoto
segmentu je skutecnost, Ze nadace a nadacni fondy jsou velmi rozmanité organizace, které
maji za cil podporovat charitativni nebo vetejné prospésné ucely. Aktivity nadaci i nadacnich
fondi maji riznou podobu, mohou byt zamétené napiiklad na Zivotni prostiedi, socidlni
oblast, uméni a kulturu, demokracii nebo lidska prava. Nadace a nada¢ni fondy mohou byt
nefiremni a firemni. Specifi¢nost firemnich nadaci spo¢iva v tom, Ze je zfizovatelem firma,
ktera kontinudlné svou nadaci nebo nada¢ni fond podporuje. Napojeni na firmu pfedstavuje
vyrazné prolinani ziskového a neziskového prostfedi. Do svého vyzkumu jsem zahrnula
firemni 1 nefiremni nadace a nadacni fondy. Pravé tato diverzita, ktera spociva ve
velmi riznorodém zaméfeni organizaci, propojeni ziskové a neziskové sféry a velmi malé
mnozstvi vyzkumd, které by se postavenim Zen ve vedeni v tomto odvétvi zabyvalo, pro mé

bylo smérodatné pfi vybéru tématu.

K hlubsimu poznani zkoumaného fenoménu jsem si stanovila hlavni vyzkumnou otazku:
Jakym zpusobem je v nadacich a nadacnich fondech reflektovino zaméstnavani Zen ve
vedouci pozici z perspektivy reditelky organizace? A dal$i podotazky, které mi pomohou

zkoumat tuto problematiku.



Prace je ¢lenéna na teoretickou a empirickou cast. Teoretickou ¢ast tvoii pét kapitol.
Prvni kapitola vymezuje roli Zen ve spolecnosti s diirazem na vysvétleni pojmu feminismus
a gender. Dale zde popisuji zenska hnuti a organizace v Ceské republice, ktera tvoii nedilnou
soucast obcanské spolecnosti. Toto téma je nésledné rozvijeno v druhé kapitole, kde
vymezuji terminologii a popisuji typologii organizaci obCanské spole¢nosti. Detailné se zde
zaméfim na fungovani nadaci a nadacnich fondt, které jsou zakladem pro mij vyzkum. Na
toto téma navazuji ve tieti kapitole, kde objasnim zakladni odliSnosti ziskového a
neziskového sektoru. Dotknu se zde tématu smysluplnosti prace, profesionalizace nestatnich
neziskovych organizaci a jejich vzajemnému vlivu. Ve ¢tvrté kapitole se zaméfim na kulturu
organizace a vysvétlim jednotlivé pojmy. V posledni kapitole se vénuji tématu postaveni zen
ve vedouci pozici. Nejprve popisuji piipadné bariéry, legislativni rdmec problematiky a
mozné nastroje feSeni. V zavéru uvadim nékolik teorii, které se zamétuji na styly vedeni
organizace. Empirickd ¢ast popisuje samotné faze vyzkumu. S ohledem na definovany cil a
vyzkumné otdzky pouzivam kvalitativni typ vyzkumu, prave proto, Ze je zaméfen pirevazne
na zkuSenost a piibéh Zen ve vedoucich pozicich, ktery interpretuje jedinecnd data a témata.
Hlavni metodou ziskdvani dat je polostrukturovany rozhovor s narativnimi prvky.
Rozhovory realizuji s osmi feditelkami nadaci a nadacnich fondt a analyzu ziskanych dat

provadim otevienym koédovanim.

Tato prace pfinasi jedine¢né poznatky a zkuSenosti a pohledu Zen ve vedoucich pozicich
nadaci a nada¢nich fondd. Za vyznamné povaZzuji poznatky o tom, jak reflektuji svou pozici
v organizaci a odhaluji dilezité hodnoty, které jejich postaveni ovliviiuji. Vybrané téma patii
v dosavadnim zpracovani k novym a zatim ne zcela probadanym. Touto explorativni studii
bych chtéla pfispét k poznani dosud pfili§ nezkoumané oblasti a poskytnout uZzitecné

informace pro dalsi vyzkumy a badani.



1. Role Zen ve spole¢nosti

V prvni casti prace bych rdda vymezila obecné roli Zen ve spole¢nosti. Ta prosla
v prubehu historickych etap velkou proménou a lisi se v zavislosti na konkrétni kulture.
Rozdily mezi muzi a zenami byly v minulosti znacné a jejich postaveni se stale vyviji.
Nejprve v této kapitole piiblizim strucny ptehled feministického mysSleni, nastinim
Casti navazi predstavenim Zenskych hnuti v Ceské republice, kterd se v pribéhu dé&jin
formovala. Hnuti se zaméfenim na boj za prava Zen v raznych oblastech Zivota jsou od

pocatku nedilnou soucasti aktivniho obcanstvi a tim celé obcanské spolecnosti.
1.1. Vymezeni pojmu feminismus

Pojem feminismus nejde definovat jednoznac¢né. Tento mysSlenkovy smér je velmi
rozmanity a zabyva se Sirokym spektrem néazort a ideji, které se rizné€ prolinaji. Z divodu
takové rozmanitosti je proto vhodngj$i hovorit spiSe o feminismech v mnozném disle.
Feminismus zahrnuje mnoho rtiznych socialnich teorii, politickych hnuti a filozofickych
proudt. I kdyz se v urcitych oblastech ndzorové rozchazi, tak je pro feministickd hnuti
spoleCnym tématem niz§i postaveni zen ve spolecnosti oproti muzim. Kazdy proud
feminismu fesi toto zakladni téma z jinych thli pohledu a predstavy o tom, jak tuto

nerovnost odstranit, se v jednotlivych proudech rozchdzi (Horky, 2008). Zaroven také

neexistuje koncensus o tom, jak chdpat pojem rovnost postaveni obou pohlavi.

Autorky Alena a Olga Vodakovy ve své knize Rod zensky (2003: 340) popisuji tfi pojeti
feminismu, ktera komplexné vystihuji tento pojem. Za prvé feminismus vyjadiuje n¢kolik
postojovych komplextl, diky kterym se Zeny snazi vracet muziim veskera historicka
poniZeni, zbavit se jejich vlivu a moci a umoznit rovnocennou spolupraci Zen a miZu. Za
druhé¢ je feminismus oznacovan za smer, ktery se zamétuje na zenské uvazovani a za tieti se
feminismus povazuje za hnuti, které vykazuje prosazovani feministickych myslenek a
postoji a pomaha Zenam s problémy, které vyplyvaji z nerovného postaveni a zavislosti na
muzich. Konkrétné zahrnuje také ptani, aby se zeny mohly svobodné realizovat stejné jako

muzi, a to v rovnocenné spolupréci (Curran, Renzetti, 2003: 339).

Jak jsem jiz uvedla, feminismus se obecné snazi upozornit na nerovné postaveni zZen ve
spolecnosti. Ale pfedstavy o tom, jak tuto nerovnost odstranit, se v jednotlivych proudech

rozchézi. Neexistuje také konsensus o tom, jak chapat pojem rovnost. Snahou teoreti¢ek a
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teoretikl feminismu je také zdlraznéni prava kazdého jedince svobodné si vybrat zptisob

svého Zivota a nenechat se omezovat roli, ktera mu byla spole¢nosti pfipsana.
1.2. Vyvoj feminismu, gender

Feminismus mé za sebou velmi dlouhy vyvoj. Z historického pohledu je délen na tfi
zakladni vyvojové viny, které jsou velmi rozdilné jak v ideovém obsahu, tak v cilech. V této
kapitole stru¢n¢ predstavim jednotlivda vyvojova obdobi a pfiblizim nejpodstatné;si

momenty, které mély v jednotlivych obdobich vliv postaveni Zen ve spole¢nosti.

Dle nékterych teoretikii miizeme pocatek feminismu datovat jiz od starovékého Recka
(Rampton, 2008). Avsak podle obecné piijimanych teorii prvni vina feminismu probihala od
posledni tietiny 18.stoleti, pfiblizné do roku 1930. Mezi hlavni pozadavky ptedstavitelek
této vlny patfilo ptfiznéni zakladnich obcanskych a politickych prév, zejména pravo na

svobodu, pravo volit, pravo na vzdélani a pravo na majetek (Havelkova, 2004: 170).

K zasadni emancipaci zen v USA doslo béhem politickych aktivit a vytvafenim vlastnich
struktur v souvislosti s abolicionistickym hnutim. V Evropé je ve form¢é masového hnuti
feminismus spjat s Velkou francouzskou revoluci, kdy bojovnice za zenské prava poprvé
vefejné vystoupily. V Anglii o nejzakladné;si lidskd pradva bojovaly Zeny, kterym se se
zacalo tikat sufrazetky (z anglického vyrazu suffrage — volebni pravo). Uvadi se, Ze do konce
19. stoleti Gito€ily na parlament vS§emoZznymi peticemi, zadajicimi o ziskani volebniho prava,

doprovazenymi demonstracemi, pochody apod (Sokackova, 2004: 186).

Pocatky feminismu v ¢eskych zemich se vyznacovaly spiSe umirnénosti. Prioritou téchto
myslenek se stalo lepSi postaveni Zen ve spole€nosti a moZnost participace na obanském
zivoté. Zarovenn se ale nejednalo o pfimé utoky na muze. Mezi prikopnice ceského
feminismu jsou fazeny zprvu spisovatelka Magdalena Dobromila Rettigova a jeji
nasledovnice BoZena Némcova, Karolina Svétla, ElisSka Krasnohorska, senatorka FrantiSka
Plaminkov4 a dalsi. Opomenut by nemél byt ani T. G. Masaryk, jenz povazoval za potiebné,
aby zena nebyla manipulovdna do roli, které ji ni¢i a méla moznost vybéru (Osvaldova,

2004: 17).

Prvni vlna feminismu trvala pfiblizn€ do roku 1930 a jeji hlavni cile byly v zasad¢
splnény. Ve vétsiné evropskych zemi doslo k ptiznani volebniho prava Zenam po 1.svétové

valce. Ale probihajici celosvétova ekonomicka krize a nastup faSismu pfimély Zeny vénovat
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se jinym spolecenskym otdzkam a svétové feministické hnuti zazilo odmlku na nékolik

desetileti (Havelkova, 2004: 175).

Pocatek druhé viny feminismu miizeme datovat do 60.let 20 stoleti a od prvni viny se
li$i tim, Ze pfinasi nova témata a pristupy. Zaroven to byla doba, kdy si zeny zacaly
uvédomovat, ze jsou jednou z utlacovanych a diskriminovanych skupin ve spole¢nosti. Po
dosazeni tspéchli z prvni viny je snaha o to, aby schvalené zdkony mély realny vliv a byly
Zenami a statni moci uplatnovany. Zaroven se pozornost upina také na dvé zakladni roviny,
kde jsou patrné nerovnosti mezi pohlavimi. Jednak je to kultura, do které jsou zahrnuty
instituce, jazyk a chovani. Druhou rovinou je psychologicka problematika formovani
genderové identity, kterd se snazi odpoveédét na otazky, jak jedinec nese muzstvi a Zenstvi,
jak ho v sobé reprodukuje a jakym zplisobem na jeho zdkladé€ vypadaji mezilidské vztahy.
Dutlezitym znakem druhé viny feminismu je také samotné zaméteni na Zeny, ty o sob¢€ zacaly
promlouvat a vypovidat skrze vlastni zkusenosti (Havelkova, 2004: 178). V priubéhu druhé
viny se z4jem presouva i na muzské pohlavi. Dilezitym aspektem je fakt, ze dlraz neni
ptikladan pouze na rovnost obou pohlavi, ale zamétuje se spise na jejich rozdily. Hlavnim
pozadavkem je rovnost v rozdilnosti, coz vyjadiuje to, aby vyraz ,,jiny* byl bran jako néco
normalniho, nikoliv horSiho nebo lepsiho. Feminismus druhé viny také usiluje o sbliZeni
vetejné a soukromé sféry skrze teze ,,personal is political” - osobni je politické (Havelkova,

2004: 181).

V Ceskoslovensku a potazmo celé vychodni Evropé byl po 2. svétové valce nastolen
komunisticky rezim, a proto se druhd faze feminismu nemohla ani vyrazné projevit.
Formalné byly rezimem nastoleny pfiznivé podminky pro Zeny, jako piistup ke vzdélani,
moznost zaméstnani a uprava rodinného prava, ale socidlni diskriminace Zen nebyla
v Zadném piipad¢ feSena. Zaroven v této dobé vznika model ,,dvojiho bfemena®, kdy Zena
pracuje na plny uvazek, zaroven pecuje o déti a zajiStuje chod domacnosti. Tento problém
v Ceské republice v nékterych piipadech pietrvava dodnes (Osvaldova, 2004: 37). Az

pocatkem 90. let k ndm zacaly pronikat feministické myslenky druhé viny v oslabené formé.

V USA a v fadé€ zapadoevropskych zemi skoncila druha vina feminismu v osmdesatych
letech. Cast autorti odborné literatury se shoduje, Ze vyvoj feminismu pokraduje tieti vinou,
ktera trva od druhé poloviny osmdesatych let dvacatého stoleti do soucasnosti. Z feminismu
se stal globalné spolecensky fenomén a tieti vina je charakterizovana velkou rozmanitosti.

Diky tomu se ale objevuje i kritika, Ze diky rtiznorodosti, roztiiSténosti a zahledénosti do
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svych myslenek jednotlivych feministickych prouda piestal fungovat interni dialog mezi
nimi. Nejvyznamnéj$im piinosem tfeti viny feminismu je dlraz na propojenost genderu a
spolecenskych nerovnosti jako je rasa, etickd piislusnost, sexudlni orientace, spoleCenska
tfida, socialni postaveni, vék, nabozenské vyznani apod (Sokolova, 2004: 207). Jde tedy o

zahrnuti riznorodosti Zen do problematiky jejich postaveni ve spole¢nosti.

Feministické mysleni jako celek poskytuje Siroky ramec pro zkouméni genderu a
genderové nerovnosti. Na zacatku je dualezité zduraznit, Ze pojem gender neni opakem ani
synonymem feminismu. V obdobi vrcholu druhé viny byly hlavnim subjektem
feministického vyzkumu z4jmy zen. V pribéhu 80. let doslo na poli feministické teorie ke
kritice politiky identity a koncept gender se nezaméfuje na Zeny a muze samotné, ale
pfedev§im na procesy konstruovani Zenstvi a muzstvi a jejich strukturdlni a symbolickou
podstatu (Sokolova, 2004: 202). Pro ptedstaveni hlavnich proudii feminismu vychazim také
z myslenek knihy Zeny, muzi a spolednost (2003), kde autofi predstavuji kategorizaci
sociolozky Judith Lorber. Ta rozliSila tfi zakladni typy soucasné feministické teorie, mezi
néz patii teorie genderové reformni, teorie genderové motivovaného odporu a teorie
genderové motivované vzpoury (Renzetti, Curran, 2003: 48). Genderové reformni
feministické teorie vyjadiuji z vétsi Casti podobnosti mezi muzi a Zenami, oproti jejich
rozdilim. Pro mou préci je smérodatna prevazné ekonomicka rovnopravnost Zen a muZzi, o
kterou usiluji predstavitelé marxistického a socialistického feminismu. Teorie vychazi
z marxistické kritiky kapitalistického utlaku a zamétfuje se na nerovnou pozici Zen ve
spolecnosti, ktera je disledkem ekonomické zavislosti na muZzich a na genderové stereotypy
muze Zivitele a Zeny jako ochrankyné domaciho krbu. Tento feministicky smér klade diraz
na zvySovani ekonomickych moznosti Zen, lepSi uplatnéni na trhu prace, moZnosti
rekvalifikace, zvySovani mezd a zlepSovani pracovnich podminek Zen (Sokolova, 2004:

204).
1.3. Zenska hnuti a organizace v Ceské republice

Z ptedchoziho textu je patrné, Ze v Ceské historii bylo aktivni prosazovani
rovnopravnosti Zzen a muzil zakofenéno jako dllezitd soucast formovani obcanské
spolecnosti, ptesto byly tyto aktivity, zejména béhem komunistického rezimu potlaceny.
Aktivity pro podporu zen byly opét velmi pomalu objevovany, ptipadné ziskaly statut
myslenek pfivleCenych ze zahrani¢i. Vysledkem pak mohla byt neukotvenost aktérti a

aktérek, prosazujicich rovnost Zen a muzii v Ceské spolecnosti, nutnost neustalého
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ospravedliiovani a vysvétlovani divodl jejich aktivit. To mohlo byt zatézujici jak pro
samotné aktivity, tak i pro vytvafeni spole¢nych strategii (Haskovd, Kiizkova, Linkova,
2006: 10). I piesto, Ze zenské organizace zadaly v Ceské republice vznikat ihned po padu
komunistického reZimu, jejich podpora nebyla zna¢na a v prvnich letech samostatné Ceské
republiky mély tézkou pozici. Ta byla jesté zhorSena po roce 1992, kdy se dostala k moci
pravicova koali¢ni vlada Véclava Klause, kterd marginalizovala obCansky sektor a cely
koncept obcanské spolecnosti byl konstantné oznaCovan za nepfitele svobodnych ob¢ant
(Cisaf, Vrablikova, 2013: 146). Na pocatku devadesatych let byly ¢eské zenské organizace
financovany zejména zdroji od americkych nadaci a v men$i mife od jednotlivych
evropskych statt. Vyznamny podil tvorila dobrovolna prace (Cisaf, Vrablikova, 2013: 148).
Cisaf, Vrablikova 1 dal$i autofi davaji do souvislosti s rozvojem Zenského hnuti ve druhé
poloviné 90. let zazadani Ceské republiky o vstup do Evropské unie. V tomto obdobi se
odehrala také prvni diskuse, organizovana zenskymi skupinami, na téma zastoupeni Zen ve
vetejném prostoru, zejména v politice. Ve stejném roce vychazeji také prvni publikace na
toto téma (HaSkova, Ktizkova, Linkova, 2006). Pro Zenské organizace se oteviela moznost
ziskat od Evropské unie finance a zaroven vznikla potfeba rozvinout legislativu v oblasti
rovnosti pohlavi, kterou EU vyZzadovala. Organizace se tim padem musely profesionalizovat
a nastavit si projekty a agendu tak, aby mohly evropské zdroje Cerpat. Touto zménou vSak
neprosly vSechny Zenské organizace. Vyjimky tvofi organizace, jejichZ zaméteni je jiné nez
to, které podporuje EU, radikalni a neformdlni organizace, které se z urcitych divodd,

nechtéji o prostiedky uchazet (Cisat, Vrablikova, 2007: 112).

V roce 1998 vznikla prvni stfeSni organizace Asociace pro rovné prilezitosti. Pozd&ji
tilohu hlavni Zenské stfesni organizace v Ceské republice pievzala Ceskd Zenska lobby
(CZL), pod kterou se sjednotily dal§i vyznamné organizace Cesky svaz zen, Unie
katolickych Zen a Gender Studies za ticelem vyjednavani Zenské agendy na vladni trovni.
(Cisaf, Vrablikova, 2007: 115). V roce 2005 se Ceska zenska lobby stala &lenskou organizaci
nejvyznamnéjsi evropské stieSni Zenské organizace Evropské Zenské lobby. V soucasné
dobé Ceska zenska lobby (CZL) spojuje 37 riiznorodych &lenskych organizaci, jejichz cilem
je héjit prava zen v Ceské republice, prenaset skute¢né problémy Zen na politickou troven a

zlepSovat podminky Zen ve spoleénosti. (Historie CZL, 2023).

Tato kapitola o problematice postaveni Zen ve spolecnosti pfedstavuje strucny vyvoj v
prabéhu historie od pocatkit az do dnesni doby a piinasi teoretické ukotveni role Zen ve

spole¢nosti. V kontextu Ceské republiky je patrné, Ze zenska hnuti tvoii poéet rozli¢nych
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nestatnich organizaci a neformalnich skupin, které se zamétuji na problematiku postaveni
Zzen a muzi ve spoleCnosti. Snazi se dosahnout rovnosti zen a muzi a bojuji proti
diskriminaci zen v raznych oblastech zivota, jako je politika, zaméstnanost, vzdélavani a
zdravotnictvi. Tyto organizace mohou mit rizné formy, od neformélnich seskupeni az po
organizované skupiny. Veskera tato angazovanost je viditelny projev aktivniho obcanstvi
v riznych podobéch. Za aktivni obCanstvi miizeme povazovat ucast obant v rozhodovani
a fizeni vefejnych zalezitosti. Aktivni obCanstvi miize zahrnovat rizné formy ucasti a
obc¢anska angazovanost je jednim z piliit fungujici demokracie. Fri¢ uvadi, ze zdrojem, resp.
generatorem neziskové spolecnosti jsou aktivni ob¢ané. Bez nich zadna ob&anska spolecnost
neexistuje. V zemi, kde jsou lidé obcansky pasivni, anebo jsou nuceni aktivity jenom
ptedstirat, nelze o obfanské spolecnosti mluvit (Fri€, 2020: 1). Timto propojenim postaveni
zen ve spole¢nosti a boje za rovnopravnost se dostdvam do dalsi ¢asti své prace, a to

vymezenim zakladnich pojmi obCanské spolecnosti.

2. Organizace obcanské spolecnosti

2.1. Vymezeni pojmu ob¢anska spolecnost a ob¢ansky sektor

V uvodu bych rada stru¢né ujasnila terminologii, vztahujici se k obCanské spolecnosti.
Problematikou vymezeni a definovani vyvoje obcCanské spolecnosti se v pribéhu déjin
zabyva velké mnoZstvi autorli a kazdy vnima jeji podobu jinym zpisobem. Konsolidovana
obcanska spolecnost je dnes povaZovana za jednu z podminek stability fungujicich
demokratickych rezimu. Jeji organizace a skupiny maji slouzit jako ,,Skola demokracie®,
prispivat k vyssi politické participaci a politické efektivité, podporovat divéru a toleranci
mezi lidmi, pfispivat ke stabilit¢ demokracii, zvySovat ekonomicky rist, podporovat

celkovou kohezi spolecnosti (Putnam 2010 in Cisaf, Navratil, Vrablikova, 2011: 137).

Je velmi dulezité rozliSovat pojmy obcanska spolecnost a obCansky sektor. Obcanska
spolecnost je SirSim terminem neZ obcansky sektor a zahrnuje také neformalni obcanské
aktivity a podoby sdruzovani, stejné tak jako hodnoty, spolecenské normy a zvyklosti

(Skovajsa, 2010: 31).

Obcansky sektor je ta ¢ast obCanské spolecnosti, kterd je organizovana. Odtud také
pochézi nazev organizovana ob¢anska spolecnost a tvoii jej organizace obc¢anské spolecnosti

(OOS) (Skovajsa, 2010: 37). Terminologie, tykajici se organizované obCanské spolecnosti,
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se riizni, Casto se hovoii o obfanském, neziskovém nebo tretim sektoru. (Skovajsa, 2010:
35). Existuji rovnéz terminy ptibuzné, oznacujici spiSe prekryvajici se oblasti, jako naptiklad
socidlni ekonomika. Stejn¢ tak o organizacich obcanské spolecnosti se mluvi se jako o

nestatnich (nevladnich), neziskovych, dobrovolnych a dalSich (Skovajsa, 2010: 35).
2.2. Typologie organizaci ob¢anské spolecnosti a zakladni terminologie

Urcit, které organizace lze mezi OOS zaradit, neni vZdy snadné a je mozné se setkat s
nékolika pfistupy. Autofi Lester M. Salamon a Helmut K. Anheier rozlisili star$i pfistupy:
pravni, ekonomicky a funkciondlni, které definovaly organizace a kazdy z nich odmitli.
Jejich nedostatky se snazili pfekonat ve své strukturalné-operaciondalni definici. Ta poméaha
uréit OOS bez néhledu na jejich pravni status a jina narodni specifika, ale zamétuje se na

usporadani a fungovani kazdé organizace. (Skovajsa, 2010: 38).
Organizace musi spliovat nasledujici kritéria:

- Organizované — musi byt do urcité miry institucionalizované. Je dulezité, aby
organizace méla urcitou instituciondlni realitu a vnitini organizaéni strukturu.

- Soukromé — musi byt institucionalné oddélené od vlady. OOS jsou nevladni tim, Ze
jsou strukturalné oddélené od vladnich nastroji. To ovSem neznamena, Ze nemohou
dostavat vyznamnou vladni podporu.

- Nesmi pterozd¢lovat zisk jejich vlastniktim nebo fediteltim. OOS neexistuji primarné
k vytvéfeni ziskd, at’ uZ pfimo nebo nepfimo. Organizace ale mohou generovat zisky,
ale tyto zisky je tfeba vracet zpét do zdkladniho poslani.

- Samospravné — musi mit moZnost kontrolovat své vlastni cinnosti
prostiednictvim postuptli vnitini spravy a musi mit ur¢itou miru autonomie.

- Dobrovolné — musi ve smysluplné mife ztélesiiovat koncept dobrovolnictvi

(Salamon, Anheier, 1996: 3).

Autofi Salomon a Anheir (1996) tedy chapou obc¢ansky sektor jako soubor instituct, které
existuji vné statnich struktur, nicméné slouzi pfedev§im k vefejny zajmim na rozdil od
zajmu statnich. Skovajsa 2010 uvadi, ze ani tato definice neni dokonald, protoze kritéria, se
kterymi pracuje, nejsou vzdy uplné jednoznacnd a diky tomu existuji pocetné hranicni

pifipady organizaci, které plni pouze néktera kritéria (Skovajsa, 2010: 38).
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Jak jsem jiz uvedla, v Ceské republice je bézné uzivanym nazvem neziskovy sektor a
nestatni neziskové organizace (NNO), z tohoto diivodu budu ve své praci prevazné pouzivat

tyto pojmy.

Pokud se podivame na NNO z hlediska pravni formy, maji tyto organizace riznou pravni

formu a vzdy zalezi na legislativé konkrétni zemé.

Rada vlady (2022) pro nestatni neziskové organizace, které je poradnim organem vlady CR,

zatazuje tyto pravni formy:

- Spolky a pobo¢né spolky,

- nadace a nadacni fondy,

- evidované cirkevni pravnické osoby,

- obecné prospésné spolecnosti,

- Ustavy,

- a v nékterych piehledech eviduje také: Skolské pravnické osoby (Rada vlady pro

nestatni neziskové organizace, 2021-2030: 4).

Diky pfijeti nového obcanského zakoniku v lednu 2014 jiz nemohou byt zakladany nové
obecné prospésné spolecnosti. Zakon o obecné prospénych spole¢nostech byl zruSen bez

nahrady. Stavajici mohou dale fungovat a nemusi ménit svou pravni formu.
2.3. Vymezeni pojmii nadaci a nada¢nich fondua

Ve své praci se zabyvam organizacemi s pravni formou nadace a nada¢ni fond. Na tyto
organizace a jejich vedouci pracovnice se zamétuji ve vyzkumu, proto bych rada stru¢né

popsala jejich vznik a organizaéni strukturu.

Nadace je dle zakona ucelové sdruzeni majetku, ziizené zakladatelem k dosahovani
spolecensky nebo hospodarsky uzitecnych cilti. SpoleCensky uzitecnym ucelem muize byt
vie, co se tyka lidské spolecnosti a miize ji byt prosp&sné (Zakon &. 227/1997 Sb.). Casto se
jednd o aktivity vychovné, vzdélavaci, védecké, umélecké, kulturni, socialni, zdravotni,
humanitarni,  charitativni,  télovychovné, sportovni, rozvojové, nabozenské,
environmentalni, antidiskriminac¢ni, pravni, lidskopravni, protikorup¢ni, ochranné,
poradenské nebo podpiirné pro nejrizngjsi skupiny spolecnosti. Dobro¢inny ucel je zamétren
1 na podporu omezené¢ho okruhu osob, které¢ potiebuji pomoc, tim vznikaji tzv. rodinné
nadace. Je zakazano zaloZit nadaci za u€elem podpory politickych stran a hnuti nebo jiné

ucasti na jejich ¢innosti a nadaci, slouzici vydéle¢nym cilim. Pokud nadace plni zakézany
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ucel, soud ji i bez navrhu zrus$i a nafidi jeji likvidaci. Nadace je zalozena nadac¢ni listinou,
ktera ma podobu zakladaci listiny nebo potfizenim pro ptipad smrti. Zakladaci listinu nadace
muze ziidit jedna osoba samostatné nebo vice osob. Jednat se miize o fyzické nebo pravnické
osoby. I kdyz zaklada nadaci vice osob, v zalezitostech nadace musi jednat jednomysIng¢.
Kazdy ze zakladatelq, ktefi se podileji na zakladaci listing, je povinen ke vkladu majetku do
nadace a celkovy vklad do nadace musi byt minimalné 500.000, - K&. (Deverova, 2017: 18).
Zakladatel je hlavni osobnosti celé nadace a zaroven je zakladnim hybatelem. On urcuje, zda
vubec nadaci zalozi, jaky bude ucel nadace, jakym majetkem ji vybavi. Rozhoduje tedy
celkové o jeji podobe. Obcansky zakonik upravuje jako obligatorni dva organy nadace —
spravni radu a kontrolni organ: dozor¢i radu nebo revizora. Statutdrnim organem nadace je
spravni rada, kterd ma alespon tii ¢leny. Jejim tikolem je spravovat majetek, ridit ¢innost a
rozhodovat o vSech zélezitostech. Dale napft. schvaluje rozpocet, ro¢ni zavérku, vyrocni
zpravu, rozhoduje o vylouceni, voli nové ¢leny spravni rady apod. Prestoze je statutarnim
organem nadace spravni rada, je obvyklou praxi, ze v nadacich puasobi feditel jako osoba,
ktera v rozsahu plnych moci fidi vnitini chod nadace. Kontrolnim orgdnem je dozor¢i rada.
Dozor¢i rada musi mit také alespoii 3 ¢leny a jeji Cinnosti je kontrola podminek, stanovenych
pro poskytovani nadacnich piispévkil, spravnosti Ucetnictvi a ro¢ni ucetni zavérky.

V ptipadé¢, Zze dozor¢i rada neni zfizena, vykonava jeji pisobnost revizor.

Nadaéni fond je ucelové sdruzeni majetku a je stejné¢ jako nadace zalozen k vetejné
prospéSnym nebo dobro¢innym ucelim a k dosahovani spolecensky nebo hospodatsky
uzitecnych cili. Nadacni fond se od nadace lisi pfedevs§im tim, Ze obvykle neslouzi trvalému
ucelu, tudiz neni nutné stanovit, aby vklady a dary do nada¢niho fondu spliiovaly ptedpoklad
trvalého vynosu. Naopak, majetek nadacniho fondu miiZe byt cely spotfebovan k tic¢elu, pro
ktery byl zaloZen. Z toho divodu se ani pro vysi majetku nada¢niho fondu nestanovuji Zadné
limity. Ze stejnych diivodl nejsou ani podnikatelské a investi¢ni aktivity nada¢niho fondu

vyrazné omezeny. Organy nada¢niho fondu jsou shodné s orgédny nadace (Deverova, 2017:

19).
2.3.1. Rozdéleni nadaci a nada¢nich fonda

V Ceské republice mlizeme najit firemni a nefiremni nadace a nada¢ni fondy. Nefiremni
nadace jsou zakladany soukromymi osobami nebo skupinami lidi s cilem podpofit specifické
projekty nebo cile, které souvisi s jejich zajmy. Tyto nadace se zamé&tuji na podporu SirSich

spolecenskych problém, jako je vzdélavani, zdravotnictvi, kultura, ochrana ptirody apod.
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Nefiremni nadace ziskavaji finan¢ni prostiedky od darcii, kteti sdileji jejich cile a hodnoty.

Rozhodovani o rozdéleni finanénich prosttedkt je zpravidla v rukou spravni rady.

Firemni nadacni subjekty jsou zakladany firmami a korporacemi s cilem podpofit
neziskové organizace a projekty v oblastech, které jsou v souladu s jejich filosofii a
hodnotami. Tyto organizace jsou svym zfizovatelem kontinudln¢ ve své c¢innosti
podporovany na zaklad¢ nastavenych kritérii. O rozd¢€leni financnich prostiedkti rozhoduji
spravni rady nebo jiné organy nadace, které jsou cCasto slozeny z vedoucich pracovniki
spolecnosti. Nékteré firemni nadace také nabizeji zaméstnancim moznost dobrovolnické
prace nebo podporuji projekty, které jsou navrzeny samotnymi zaméstnanci (Férum dércd,

2023).
2.3.2. Specifika ¢innosti nadaci a nada¢nich fondi

Mezi nadacemi je mozné nalézt znacné rozdily v tom, na jaké oblasti se zaméfuji a
vybiraji si je k podpote. Prvek altruismu je jisté pfitomen prakticky u vSech, vybérem
konkrétnich projektd k podpofe mnohé nadace sleduji také svou image, pfipadn¢ image
osobnosti ¢i znacky, s niz jsou spojeny. Ziejmé je to prevazné prave u firemnich nadaci,
které jsou napojené na zfizovatele a obfas mohou vybirat medializované projekty,
spolecensky neproblematické a spole¢nosti dobie akceptovatelné. Podobné to mize byt i u
nadaci, které jsou zfizeny urcitou osobnosti (viz napt. Nadace Terezy Maxové détem nebo
Nadace Archa Chantal). Podpofené osoby v téchto ptipadech musi pocitat s tim, Ze se mohou
stat soucasti PR takové osoby nebo organizace a v tomto smyslu mize byt jejich podpora
komunikovana. Kromé toho existuji nadace, které oblast svého zajmu definuji jiZ svym
vznikem a nazvem a pak také jejich podpora sméfuje pouze vymezenym smérem (Bacuvcik,

2010: 128).

Firemni nadace a nadaéni fondy jsou v Ceské republice pomérné specifickou skupinou
strategickych darct. Tento typ nadaci je relativné novou formou a v soucasné dob¢ je v
Ceské republice rostouci trend zakladani firemnich nadaci po vzoru vyspélych zapadnich
statd. Firemni nadace jsou jednou z mnoha moznych forem filantropie, jejimz
prostifednictvim firma miize zabezpecovat obecné prospesnou €innost pro Sirokou vefejnost,
presnéji pro okruh osob, které spadaji do oblasti plisobeni nadace vymezené jejim ucelem.
Firemni filantropie zahrnuje fadu forem darcovstvi a investice do komunity. Trend zakladani
firemnich nadaci byvd velmi casto spojovan s rostoucim vyznamem spolecenské

odpovédnosti firem (CSR), ve kterém firmy prostfednictvim podpory neziskové organizace
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ziskavaji pfiznivou image a publicitu, kterd jak uz jsem vyse uvedla, miZze byt diskutabilni.
firemni nadace, sponzoring, firemni dobrovolnictvi. Téma spoluprace neziskového sektoru
a firem se v poslednich letech dostdva do popiedi a dochazi Casto k riznym formam

propojeni ziskové a neziskové sféry (Forum darcii, 2022).
3. RozliSeni ziskového a neziskového sektoru

V piedchozi ¢asti jsem vymezila neziskovy sektor a nestatni neziskové organizace, mezi
které se fadi nadace a nada¢ni fondy, které jsem bliZe popsala. Objasnila jsem také fungovani
firemnich nadaci a nadacnich fondi, které predstavuji pomezi a moznou formu spoluprace
mezi ziskovym a neziskovym sektorem. V této Casti nejprve popisi stru¢né rozliSeni
ziskového a neziskového sektoru. Nejprve obecné a poté z hlediska smyslu prace, ktery je

nejvice relevantni pro mou praci.

Postaveni ziskového a neziskového sektoru je mozné vymezit opét z nékolika ptistupti.
V ramci narodniho hospodéfstvi je mozny pfistup prostfednictvim tzv. Welfare triangle,
jehoz autorem je Svédsky ekonom Victor Pestoff, jenz vymezuje polohu neziskového sektoru
ve vztahu stat — trh — spole¢nost. V. A. Pestoff (2003: 16). Pestoff na zéklad¢ tii kritérii déli
narodni hospodafstvi na sektory formalni a neformalni, ziskovy a neziskovy, veteny a
soukromy. A hovofii o tom, Ze se v praxi jednotlivé sektory prolinaji a dopliiuji a mezi témito
oblastmi uprostied se nachazi prostor prave pro nestatni neziskové organice, které Casto hraji

prostiednika mezi ostatnimi sektory (Rektotik, 2010).

Zakladnim rozliSovacim znakem je skute¢nost, Ze hlavnim cilem organizaci ziskového
sektoru je vytvoreni zisku. Cinnost je zajiiténa z prodeje statkil, které produkuji nebo
distribuuji za trzni cenu. Ta vznikd na zaklad€ optimalizace vztahu nabidky a poptavky na
trhu. Zatimco NNO se spiSe, nez na zisk orientuji na nepenézni vynosy a zastavaji jiné
hodnoty jako ndbozenské, politické, moralni. Cilem NNO neni finan¢ni zisk, ale dosazeni
uzitku zpravidla ve formé& vefejné sluzby. I NNO musi hospodaftit vyvazené a tak, aby byly
pfijmy a vydaje vyrovnané a zaroven jsou omezeny V redistribuci zisku a zachazeni
s finan¢nim 1 jinym piebytkem (Anheier, 2005). Rozdil 1ze najit také jizZ v samotném ucelu,
pro ktery jsou oba typy organizaci zakladany, a to je poslani. Zatimco poslani ziskovych
firem obsahuje zejména zminéné ekonomické hodnoty, neziskové organizace jsou zalozeny
za ucelem dosahovani hodnot neekonomickych. Proto mohou byt oznaceny za hodnotove

orientované organizace (Rosenmayer, 2016: 9).
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3.1. Smysluplnost prace

Dtlezitost smyslu prace vymezil jiz v roce 1974 historik Studs Terkel a umistil ho jako
rovnocenny protéjSek financnimu ohodnoceni pii motivaci amerického pracovnika.
V dnesni dobé je tento fenomén stile zkoumdm a vyzkumy ukazuji, Zze dulezitost
smysluplnosti prace pro ¢lovéka pii vybeéru zaméstnani napfi¢ jednotlivymi sektory neustale
roste. Vyzkum americkych autori zroku 2018 ukazuje, ze pokud je pro pracovnika
zaméstnani, které vykonava, smysluplné, piinasi to organizaci pouze klady. Pracovnici
pracuji lépe, méné odchazeji a tihnou k identifikaci s hodnotami organizace, které jim
pomahaji aktivné profesné rist. Z vyzkumu vyplyva, ze pokud jsou pracovnici spravné
motivovani a dé€laji praci, kterd je pro n¢ smysluplna, citi se byt inspirovani vizi organizace.
Funguji zéroven jako multiplikatofi celé¢ organizace, stanou se mentory pro ostatni a
prispivaji k uspéchtim celé spolecnosti. Tyto faktory zvySuji jejich angazovanost a motivaci,
coz prispiva k vyssi efektivnosti organizace. Tyto funkce se projevuji tim, ze zaméstnanci
jsou iniciativni ve prospéch cili organizace, pfijimaji odpovédnost za svou praci, jsou

samostatni pfi feSeni problému a projevuji vérnost organizaci (Archor et.al, 2018: 2).
3.1.1. Profesionalizace NNO

Jak jsem uvedla, neekonomické hodnoty a poslani jsou hlavnim znakem nestatnich
neziskovych organizaci. Je ale dilezité také zminit, Ze tyto prvky jsou ovliviiovany i faktory,
které souvisi se ziskovym sektorem. Jedna se o proces profesionalizace neziskového sektoru
a jeji vliv na organizacni strukturu nestatnich neziskovych organizaci. Anglicky pojem
,business-like“ je v kontextu neziskovych organizaci aktudlnim fenoménem, ale je to
pomérné obecny pojem. Dle jednotlivych autorti nabyva tento pojem riznych rozmeéri,
krom& manaZerismu, resp. manazerizace, jde napiiklad o komercionalizaci, marketizaci
nebo profesionalizaci. Maier a kol. shromazdili vSechny dostupné poznatky o jednotlivych
pojmech a dali je do SirSich souvislosti (Maier et al., 2016: 70). Manazersky zptusob vedeni
organizace byl od pocatku spjat se soukromym ziskovym sektorem, protoze je orientovany
na dosazeni zisku a udrzitelnosti organizace. V dnesni dob¢ je ale mozné nalézt manaZzerské
prvky 1 v neziskovych organizacich. Manazerismus byva vniman také v souvislosti s
profesionalizaci neziskového sektoru, kterou chapeme jako obsazovani pracovnich mist
kvalifikovanymi experty v oboru nebo cinnosti (Maier et al., 2016). Souvisi s
pfipodobilovani neziskovych organizaci soukromym podnikiim z pohledu struktury, fizeni a

s tim souvisejici rétorikou ¢i cili (Meyer et al., 2013: 170). Podle Meyera (2013: 173) je
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manazerismus obecn¢ vhiman jako pfevaha manazerskych postupt a predstav. Lze na n¢j
ovSem pohlizet i jako na specifickou formu organizacni struktury, ktera zahrnuje efektivnost,

ucelnost a pokrok jako zasadni normy (Maier, Meyer in Kreutzer, Jager, 2011: 638).

vvvvv

je vliv, ktery ma manazerismus na napliiovani poslani organizace. To v krajnich ptipadech
muze vést az k odklonu od ptivodniho poslédni. Maier a kol. (2016) shrnuji, Ze doposud
realizované studie, které se zabyvaly vlivem manazerismu na plnéni funkci organizace,
nevypovidaji o jednoznac¢né pozitivnich ¢i negativnich dopadech. Existuji vSak dilci
poznatky. Napfiiklad pfejimani podnikovych néstroji a postupt miiZze u organizaci zpusobit
zménu v orientaci na poskytovani sluzeb (Salamon, 2002: 13). Samotny manazerismus podle
nckolika kvalitativnich studii ukazuje na moZznost snizovani kvality poskytovani sluzeb, na
druhou stranu podle nékterych nazord manazeristické vedeni napoméha tietimu sektoru v
lepsi konkurenceschopnosti oproti sluzbam poskytovanym vetejnymi institucemi. (Maier et

al., 2016: 70).
3.1.2. Vliv profesionalizace na smysluplnost prace NNO

Jak jsem jiz uvedla, v ptipadé¢ neziskovych organizacich se pracovnikiim vétSinou
nejednd o vidinu svého penézniho obohaceni, ale naptiklad o zlepSeni spolecenského zivota,
hledani smyslu Zivota nebo ziskani dobrého pocitu z prokazani dobré sluzby. Drucker 1994
uvadi, ze zaméstnanci neziskového sektoru se také vyznacuji mnohem vétsi osobni
identifikaci s cili organizace i s produktem ¢i sluzbou, kterou poskytuji a také povazuji za
podstatné nahlizet na svou praci jako na pomoc spole¢nosti. Pracovnici si vybiraji praci pro
neziskové organizace, aby sladili organizacni poslani s osobnimi hodnotami, motivaci a
sklonem k dobrovolnictvi (Lapworth et al., 2018 in Sandberg, Robichau, 2022). Prace

v neziskovém sektoru je tedy ¢asto vnimana jako pfirozené smysluplna ¢innost.

Je ale nutné zminit, Ze vyznam vnimani tohoto faktu se také posouva s tim, jak se
neziskové organizace profesionalizuji. Tyto zmény ovliviiuji pojeti smyslu prace
zaméstnancl a manazerii neziskovych organizaci. Autofi Sandberg a Robichau (2022) ve
své aktualni studii The Hybridization of Meaningful Nonprofit Work zkoumaji, jakym
zpusobem manaZzefi v neziskovém sektoru reflektuji smysluplnost prace v neziskové
organizaci ve vztahu k podnikové kultufe a vliviim logiky a hodnot neoliberalniho trhu.
Pracovnici si toto zaméstnani vybiraji na zédklad€ shody mezi organiza¢nim poslanim a

osobnimi hodnotami, které jsou nastavené smeérem k dobrovolnictvi, altruismu a
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prosocidlnimu chovani. Vyzkum ukazuje, Ze prosocidlni hodnoty a poslani stale inspiruji
manazery k tomu, aby se zapojili do prace v neziskovém sektoru, zaroven ale také potvrzuji,
ze se prosttedi neziskovych organizaci méni. Neziskova oblast v poslednich letech klade
daraz na profesionalizované pracovniky, coz vede k efektivité v rozvoji poskytovani sluzeb,
které mohou zvySovat spokojenost klientii a nasledné i zaméstnanct (Maier et al., 2016 in
Sandberg, Robichau, 2022: 607). Na druhou stranu profesionalizované pracovni prostiedi
muze klast diraz na produktivitu a vykon na ukor mezilidskych vztaha (Venter et al., 2019
in Sandberg, Robichau, 2022) a nepfiznivé ovliviiuje rovnovdhu mezi pracovnim a
soukromym zivotem pracovnikll neziskovych organizaci, vytvaii neshody uvnitt organizace
ohledné osobnich a organiza¢nich hodnot (Baines, Cunningham; 2011, Kreutzer, Jager,

2011, Ruud, 2000 in Sandberg, Robichau, 2022: 609).

Vyzkum se zabyva problematikou, jakym zptisobem neoliberalni trzni myslenky formuji
smysluplnost prace pro manazery neziskovych organizaci. Autofi uvadi, ze se jedna o
pfijimani trznich praktik a vytvareni trznich vztaha, které zdiirazituji produktivitu, efektivitu
a business-like princip. Hybridni organizace na pomezi neziskovych a komer¢nich subjektii
generuji jak socialni, tak ekonomickou hodnotu. Tyto organizace je mozné délit podle jejich
poslani, spole¢enské odpoveédnosti a vyuziti zisku (Alter, 2007). Stale vice vyzkumi uvadi,
ale pfinasi pracovnikim zmatek mezi hodnotami organizace a prioritami trhu (Sandberg,

Robichau, 2022: 611).

Vyzkum se zaméfil na manaZery neziskovych organizaci a zjiSténi ukazuji, Ze
pracovniky stale ldka moZnost smysluplné prace v souladu s prosocidlnimi hodnotami. Ale
neni to jediny divod jejich setrvani v neziskovém sektoru. Neoliberdlni myslenky
predpokladaji, Ze v kazdém manazerovi je néco podnikatelského, co je potieba probudit. A
jak autofi uvadi, vznika tzv. hybridni koncepce, kterd ma teoretické i praktické disledky pro
neziskovy sektor. Neziskové organizace by mohly, dle vysledkli vyzkumu, ziskat pfistup
k produktivnim manaZeram, které pohani jejich vlastni hodnoty a altruismus a zaroven jsou
oddani poslani organizace. Tito pracovnici jsou spokojeni v prostiedi, které maximalné
vyuziva jejich lidsky kapitdl a napoméaha profesnimu rozvoji. AvSak je zde i odvracena
strana. Pracovnici maji tendenci obétovat své vlastni potieby ve prospéch druhych diky
pocitu smysluplnosti prace a tato skutecnost je €ini zranitelnéjsi vii€i vykofist'ovani ze strany
organizace. Vysledky vyzkumu tedy upozornuji na to, ze je dualezité¢ klast diiraz na

rovnovahu. Pokud manazeti vykonavaji hodnotnou a smysluplnou praci a citi, ze je o né
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pecovano, své vlastni hodnoty realizuji prostiednictvim hodnot organizace. Pokud smysl
prace manazerim chybi a organizace se stane prili§ byrokratickou, citi se manipulovani a
Castéji mize dochazet k syndromu vyhoteni. Spravna rovnovaha ale muze nastat pouze
vtom piipad¢, ze lidii zvladnou profesionalizaci organizace v kombinaci s fizenim
jednotlived, ktefi disponuji svymi vlastnimi hodnotami. A také stanovenim limith pro

podnikani neziskové organizace (Sandberg, Robichau, 2022: 628).

4. Organizacni kultura a jeji vyznam

4.1. Pojem kultura organizace

V této ¢asti bych se rdda zaméftila na kulturu organizace, kterd ma podstatny vliv na jeji
fungovani jak uvnitf, tak navenek. Organizacni kultura hraje vyznamnou roli v zivoté
organizace a ovlivituje jeji ¢innost v mnoha ohledech. Vyznamny je také vliv organizacni
kultury na efektivnost organizace neboli na dosahovani jejich cili. Autofi, ktefi se timto

fenoménem zabyvaji, definuji organizacni kulturu nasledovné.

,Organiza¢ni kultura je zpisob, jak se u nas véci délaji, to, co je pro organizaci typické,
jeji zvyky, prevladajici postoje a vytvoiené vzorce akceptovatelného chovani.* (LukaSova,

Novy, 2004: 22)

Armstrong (2007) fika ,Kultura organizace ptredstavuje soustavu hodnot, norem,
ptesvédceni, postojii a domnének, kterd nemusi byt jasné vymezend, ale formuje zptisob

chovéani a jednani lidi a zpsoby vykonavani prace.” (Armstrong, 2007: 257)

V Scheinové (2004: 9) interpretaci organizac¢ni kultury hraji hlavni roli sdileni mySlenky
a ovéfeni strategii, kterymi organizace fesi problémy vnitini integrace a vngj$i adaptace.

Strategie zaroven ukazuji, jak premyslet a vnimat souvisejici konkrétni problémy.
4.2. Prvky organizacni kultury

Ze zobecnéni téchto definic vyplyva, ze organizacni kultura je urcity soubor zakladnich
predpokladili, postojii, hodnot a norem chovéani, které jsou sdileny a pfijimany v rdmci
organizace. Vyznamnym autorem, ktery popsal model organizacni kultury, je profesor
managementu Edgara H. Schein. Schein chépe organiza¢ni kulturu jako soubor nékolika
dimenzi, které spolu vzajemné souvisi. RozliSuje tfi roviny organizacni kultury, a to podle
miry jejich projevii navenek. Nejsvrchnéj$i vrstvu tvoii artefakty, které pomahaji

poznavanou kulturu popsat, jsou nejsnadnéji identifikovatelné a viditelné. Artefakty lze
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chépat jako vnéjsi projevy organizaéni kultury, které zahrnuji jazyk, produkty, ritudly,
ceremonidly, obleCeni, logo atd. Stfedni vrstvou organizacni kultury je podle Scheina vrstva
organiza¢nich hodnot a pfesvédceni, které jsou pozorovatelné jen do urCité miry. V této
urovni lze najit firemni filozofii, etick¢ kodexy a urcity model, jak by méla organizace
fungovat v idedlnim piipad¢. Sdilend presvédCeni pak predstavuji jakasi nepsand pravidla a
zasady chovani. Sem spada napiiklad loajalita zaméstnanci vici organizaci, jejich orientace
na vysledek, poctivé a v€asné plnéni plant. Jadrem organizacni kultury je tfeti rovina, ktera
predstavuje nejhlubsi, neuvédomovanou Cast a kterd ukryva zakladni predpoklady. Zakladni
predpoklady zahrnuji myslenky a ndzory, rozumime ustalend presvédceni a ndzory na realitu

(Schein, 2004)

Organizacni hodnoty vyjadfuji, cemu je piekladan vyznam v organizaci jako celku
(Lukasova, 2004). Cim pevnéji jsou hodnoty zakofenény, tim vétsi budou mit vliv na
chovani. Armstrong (2002: 259) uvadi, ze fungujici hodnoty vedou k Zadoucimu chovani.
Armstrong jako zasadni uvadi nejcastéji: vyzkum, inovaci, konkurenceschopnost, tymovou
praci, schopnost, zptsobilost a dal§i. Nov¢&jsi autofi akcentuji jiné hodnoty, které odkazuji
spiSe na péci o zaméstnance. Mezi né patii zdiraziovani silnych a slabych stranek jedince,
povzbuzovani pozitivnich emoci, spravedlnost a Cestnost (Hértel, Ashkanasy, 2000).
Hodnoty jsou nejhlife ménitelné a nejméné viditelné (Ktizkova, Pavlica, 2004: 40). V
organizaci se hodnoty promitaji do péce o lidi, soutéZivosti, spravedlivosti pti zachdzeni se
zamestnanci nebo fizeni diverzity mezi pracovniky (Armstrong, 1999: 358). Hodnoty v
genderové rovné organizaci jsou nastaveny tak, aby pracovnici respektovali diverzitu. To
znamena, ze by nikdo nemél byt utlacovan; akceptuje se rozdilnost a podporuji se menSiny.
Diky tomu, Ze genderové rovna organizace respektuje diverzitu zaméstnanci, méla by mit
pochopeni i pro rozdily v oblastech osobniho 1 rodinného Zivota (Ktizkova, Pavlica, 2004:

42).

Kultura kazdé organizace je rozdilna svym obsahem, odliSnymi hodnotami, zdkladnimi
presvédCenimi a normami chovani. Tyto prvky organiza¢ni kultury jsou vice ¢i méné sdileny
zamestnanci organizace. Podle intenzity sdileni obsahu organizac¢ni kultury se rozliSuje sila
organizac¢ni kultury, ktera se zpravidla rozd¢luje na silnou a slabou. Pficemz silné kultura je
dilezitym prvkem soundlezitosti organizace a zdrojem motivace (LukaSova, Novy a kol.,

2004: 32).
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Nejcasteji zminovanymi zdroji organizacni kultury jsou:

- Vliv prostfedi — vliv sociokulturnich faktorti, zejména pak vliv narodni kultury, vliv
podnikatelského prostiedi, konkurencniho prostfedi, pozadavkl a sily zékaznikii,
vliv profesionalni kultury.

- Vliv zakladatele ¢i dominantniho vudce, vlastnikid, manazeru.

- Vliv velikosti a délky existence organizace.

- Vliv vyuzivani technologii (Lukéasova, Novy a kol., 2004: 33).

Vliv zakladatele ¢i dominantniho vidce je pfi utvareni organizacni kultury podstatna.
»Zakladatelé organizaci maji jasnou vizi a silné vyhranéné zakladni predpoklady a hodnoty*
(Schein, 1992 in LukaSova, Novy, 2004: 35). Tyto prvky vyrazné determinuji obsah kultury
zejména v pocateCnim obdobi existence. Lidé maji pfitom tendenci piejimat hodnoty svych
vudct tehdy, jestlize je vnimaji jako kompetentni a uspésné. Silni viidcové byvaji rovnéz
vyraznym symbolem organizace vic¢i vnéjSimu prostiedi a ovliviiuji tak nejen kulturu

organizace, kterou tidi, ale také jeji image, tedy vnéjsi obraz (Lukasova, Novy a kol., 2004).
4.3. Organiza¢ni kultura a Zeny ve vedeni NNO

Vztahem organizacni kultury a zaméstnavani Zen do vedouci pozice se zabyva italsky
vyzkum. Autofi studie zkoumaji, zda ma vliv organizaéni kultura na zaméstnavani zen ve
vedeni dobrovolnickych organizaci v Italii (Maran, Soro, 2010: 482). Vedeni je stale,
alespon v Italii, ovlivnéno dle o¢ekavanych genderovych roli a ani dobrovolnické organizace
z této predstavy nejsou vynaty. Data naznacuji, Ze je pravdépodobnéjsi, Ze Zena bude
vybrana jako vedouci v Zenské dobrovolnické skupin€, kde jeji chovani vice odrazi
genderové stereotypy, hodnoty a normy organizace (Maran, Soro, 2010: 485). Rozhodujicim
prvkem je tedy samotna organizac¢ni struktura kazdé¢ jednotlivé organizace, kterd urcuje, kdo
je vybran do role vedoucich a manazerii. A vyzkum hled4 odpoveéd’ na otazku, jaké hodnoty
mohou u¢inn€ umoznit Zenam projevit sviij potencial ve vedeni dobrovolnické organizace.
Hlavni odpovéd’ je tieba hledat v ochoté organizace odstranit piekazky v ucasti zen, udélat
vSe pro to, aby akceptovala a uvitala diverzitu. Bylo zjisténo, ze italské dobrovolnické
organizace, které nejsou orientovany na piijeti a zapojeni a které nemaji flexibilni a
inkluzivni pravidla pro participaci, ohrozuji své vlastni pteZiti. Jejich Zivotni cyklus bude
pravdépodobné kratky a nebudou schopny uspokojit aktualni potieby spolecnosti. Ne z
hlediska poslani, ale vize (Maran, Soro, 2010: 493). Prizkum také ukézal, Ze pokud

dobrovolnické organizace vyzkousi nové pfistupy k zaclenovani, participaci a pfidélovani

26



vedoucich roli Zenam, mohou se stat priklady dobré praxe pro vSechny instituce a podniky,

pro ziskové i jiné neziskové organizace.
5. Zeny ve vedouci pozici

Pokud se podivame obecné na postaveni Zen na trhu prace, mizeme jej oznacit za velmi
proménné. Postaveni Zen na trhu prace se v riznych zemich a regionech miize lisit, ale v
obecném smyslu lze fici, ze v mnoha zemich stale existuji nerovnosti a diskriminace, které
brani zenam v plné ucasti na trhu prace. V této Casti se zaméfim na problematiku
zaméstnavani zen piimo do vedouci pozice, kterd je pro mou préci stézejni. Popisi zdkladni
statistickd data, zaméfim se na genderovou segregaci, diskriminaci a nastroje feSeni.

V zavéru této kapitole popisi teorie, které se zamétuji na styl vedeni zen.

V soucasné dob¢é v mnoha zemich stale existuji nerovnosti mezi muzi a zZenami jak
v oblasti zaméstnanosti samotné, tak v jejich zastoupeni v manazerskych pozicich ve vedeni
organizaci. Pokud se zamétime specidlné na ¢esky pracovni trh z celkového hlediska, je stale
ptretrvavajici fakt, Ze Ceské Zeny patii v evropském meéfitku k pracovné nejvytizenéjSim,
avSak na fidicich pozicich tvofi necelou tfetinu vSech zaméstnanych z celé populace
zaméstnanych Zen (Ktizkova, 2002: 11). Nizky podil Zen v fidicich a rozhodovacich
pozicich v organizacich je statisticky prukaznym a nezpochybnitelnym faktem, a to ve vSech
oblastech a odvétvich lidské organiza¢ni ¢innosti. Aktudlni data ukazuji, ze Ceska republika
stale zaostava v rovnosti Zzen a muzl za prumérem EU. To vyplyvé i z vysledkll Indexu
rovnosti Zen a muzl za rok 2021, ktery zvetejnil Evropsky institut pro rovnost zen a muza.
Vyzkum pfinasi srovnani s rokem 2010, kdy Zeny tvofily 14 % clenti a Clenek predstavenstva
centralni banky. V roce 2020 nebyly v tomto pfedstavenstvu Zeny zadné. Naproti tomu podil
Zen v predstavenstvech nejvétSich vetejné obchodovatelnych spolecnosti se z 12 % v roce
2010 zvysil na 18 % v roce 2021. V Cesku na rozdil od fady jinych zemi Evropské unie

neexistuji zddna pravidla pro podporu Zen ve vedeni (EIGE, 2021).

Z odborné literatury vyplyva, Ze manazerska funkce je povazovéana za neutralni, teprve
v poslednich letech se dostdva do popiedi nazor, ze na vedoucich pozicich organizaci
pfevazuji muzi a oblasti managementu dominuji maskulinni ideologie a hodnoty (Dudova,
Kitizkova, Fischlova, 2006: 22). Je dilezité, aby byly vytvofeny podminky, které umoziuji
zenam dosahnout vedoucich pozic. Kromé toho je nutné zajistit, aby byly Zeny plné
zastoupeny ve v$ech Grovnich organizace a aby se jim dostavalo podpory. Zeny ve

vedoucich pozicich mohou piinaset nové myslenky, pfistupy a zkusenosti do rozhodovacich
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procest, coz muze vést k lepSimu vykonu a vétsi inovativnosti v organizaci. Navic mohou
byt inspiraci, kterd podporuje dalsi Zzeny v kariérnim riistu a vytvaieni rovnosti pohlavi v
pracovnim prostiedi. Nicméné, i kdyz se situace zlepsuje, Zeny stale ¢eli riznym piekdzkam,
jako jsou diskriminace a stereotypy, které omezuji jejich riist v oboru. Proto je diilezité, aby
spoleCnosti a organizace aktivné pracovaly na odstranovani téchto piekazek a vytvarely

prostiedi, které podporuje rast a rozvoj zen ve vedoucich pozicich.
5.1. Zena ve vedouci pozici NNO

Pokud se zaméfim konktrétné na neziskovy sektor, tak v ¢eském prostiedi neexistuje
vyzkum, ktery by se zabyval podilem zen ve vedoucich pozicich pouze v neziskovém
sektoru. Ze zahrani¢nich zdroji zkouma tuto problematiku naptiklad vyzkum autorek Paul
F. a Walter A. (2016), ktery se zamétfuje na pomér zZen a muzii v némeckém neziskovém
sektoru. Zde je uvedena dulezitd mySlenka, Ze zatimco podil zen v fidicich pozicich
v podnikani a vetejné spraveé upravuje zdkonna genderova kvéta v Némecku, v neziskovych
organizacich tomu tak neni. Neziskovy sektor zastavd velky vyznam na trhu préce,
zaméstnava asi 2,3 milionl zaméstnanct a z toho je % zen. Vyznamna piitomnost Zen na
urovni managementu se projevuje pouze v omezeném poctu organizaci. Vyzkum ukazuje,
ze podil Zen ve vedeni, kontrolnich a poradnich organech neziskovych organizaci
v Némecku je na dobré Urovni ve srovnani se soukromym sektorem a jejich zastoupeni je
vyssi. Pokud se ale pomér zastoupeni zen ve vedeni vezme viici vysokému podilu zen mezi
vSemi zamé&stnanci v neziskovém sektoru, je vysledek zatim neuspokojivy (Paul, Walter,

2016: 21).

Stejnou myslenku potvrzuje 1 francouzsky vyzkum, kde autofi Prouteau, L. a Tabariés,
M. (2010) zkoumaji zastoupeni Zen ve vykonnych vyborech francouzskych dobrovolnych
sdruZzeni. Zkoumaji také, do jaké miry je toto zastoupeni ovlivnéno atributy jednotlivych
organizaci. Nejprve vyzkum pozoruje, zZe zastoupeni Zen je velmi nerovnomérné v ramci
riznych pozic ve spravnich radach, ¢imz se potvrzuje jiz né€kolikrat zdokumentovany trend
francouzskych i zahrani¢nich autort, kdy Zeny jsou ve velkém zaméstnavany v urednickych
a administrativnich pozicich a muzi pfedevSim v pozicich finan¢nich a vedoucich, tedy
takovych, které maji v neziskovych organizacich nejvétsi vliv a nejvyssi moc. Vyzkum také
ukazuje, ze podil zen ve vedeni je vyS$i v organizacich, jejichZ Cinnost spad4a do oblasti
socialnich sluzeb, zdravotnictvi a humanitarni sféry. A naopak u nejstarSich organizaci je

niz§i a snizuje se s rostouci geografickou oblasti pilisobnosti a s rostoucim rozpoctem.
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Nejstarsi organizace jsou vyrazné¢ méné naklonény tomu, aby byly ve vykonnych vyborech
zeny (Prouteau, Tabariés, 2010: 498). Otazka studii této problematiky nizkého zastoupeni
zen ve vedeni je dle autort dilezita z nékolika divoda. Za prvé nastoluje otdzku rovnosti
pohlavi v ramci obCanské spolecnosti, coz je dulezité téma pro demokratickou spolecnost.
Za druhé, dle autorti vyzkumu, by lepsi zastoupeni zen mezi vedoucimi mohlo vést ke

ey e

2010: 499).

Vyzkumy, které by se zaméfovaly na zaméstnadvani zen ve vedeni neziskovych
organizaci v ¢eském prostiedi, se neobjevuji. V poslednich letech byly realizovany
vyzkumy, které zkoumaji aspekt genderu v komercnich organizacich, v organizacich
statniho sektoru a ve Skolstvi. Jediny vyzkum je autorky Terezy Vajdové (2004) a jedna se
o zpravu z projektu CIVICUS — Ceska ob¢anska spole¢nost: Po patnacti letech rozvoje.
V této praci jedna otazka zkouma, nakolik aktéfi ob&anské spoleénosti v CR podporuji a
v praxi realizuji otazky rovnosti muzii a Zen. Pro posouzeni bylo z hlediska metodologie
urcujici, nakolik jsou zeny zastoupeny ve vedeni organizaci obCanské spolecnosti. Podle
priazkumu Obcanska spole¢nost 2004, bylo mezi ¢leny organizaci obcanské spolecnosti o
néco veétsi zastoupeni muzt (53 %) oproti Zendm (47 %). Zastoupeni muzi a Zen je vSak
obtizné posuzovat celkové, protoZe se velmi liSi podle typl organizace (Vajdova, 2004: 54).
Novéjsi vyzkumy zatim chybi a to ukazuje, Ze v ¢eském neziskovém sektoru neni zatim

genderova rovnost relevantni téma, kterému by byla vénovana zv1astni pozornost.

5.2. Bariéry zaméstnavani Zen ve vedeni

Nedostatek zen v rozhodovacich pozicich je podminén celou fadou aspektli. Mnohé
z nich jsou spjaty s tradi¢nimi pfedstavami o muzskych a Zenskych rolich. Pokud se ma tento
fakt zménit, je tieba zménit nejen piistup ze strany organizaci, ale i obecné otevienosti Zen i
muzl k diskusi o vlastnich rolich a kariérnich planech, a nepochybné také o moznostech

sladit soukromi s rodinou a zaméstnanim (Sokacova, 2005: 21).

V literature existuje nékolik rozdilnych, genderové zamétenych pohledii na organizace
a jejich vrcholovy management. Az do poloviny 70.let 20. stoleti se vyzkumy nezabyvaji
genderovymi aspekty v managementu podnikil. Zastanci tradi¢nich ptistupti k managementu
prehlizeli disproporce na manazerskych postech. Az pozdéji vyzkumy zacaly potvrzovat, Ze

gender je v organizacnich procesech i strukturach zakotven (Ktizkova, Pavlica, 2004: 87).
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Genderové teorie organizace v poslednich tfech dekadach ukazaly, ze fada genderovych
nerovnosti v organizaci souvisi s moznosti dosdhnout kariérni postup. Na segment
managementu dopadaji maskulinni ideologie a hodnoty a soucasti této etiky prace je
predstava nepiferusované vzestupné¢ dlouhodobé kariéry v ramci jedné organizace,
podporujici konstrukt zivitele rodiny a vyzadujici dlouhou denni osobni pfitomnost

v zaméstnani (Dudova, Kiizkova, Fischlova, 2006: 22).

Je nutné zdliraznit, Ze pocet zen ve vedoucich pozicich jednoznacné€ neni ovlivnén pouze
motivaci a schopnostmi konkrétnich Zen, ale i celym souborem bariér. Zeny manaZerky,
které buduji svou kariéru, se vétSinou snazi byt i podporou pro rodinu, déti a kariéru manzela.
Tim ale maji nesnadnou pozici v oblasti vlastni prace a Casto se muze stat, Ze vlastni kariéru
vzdaji, protoze nemaji dostatek energie na oboji, ptipadné se vzdavaji svého rodinného
zivota. Z vysledkl vyzkumu Gender v managementu autorek Dudové, Ktizkové a Fischlové
(2006: 57) ale vyplyva, Ze je pouze minimum manazerek, které voli kariéru pred moznosti

mit déti.

Existuje né¢kolik ptistupt, které se dotykaji genderovych nerovnosti v organizaci. Teorie
autorky Rosabeth Moss Kanter (in Kfiizkova, Pavlica, 2004: 89), ktera jako jedina
nepovazuje prvoradé¢ gender jako pfi¢inu nerovnosti v postaveni Zen a muzil
v rozhodovacich procesech. Autorka jako hlavni pficiny uvadi tyto aspekty: strukturu
prilezitosti a Sanci spojenych s pozici, moc, proporéni zastoupeni muzl a zen na dané pozici.
Kanter ptedstavuje teoreticky smér, ktery povazuje gender za dilezity Cinitel organiza¢nich

procest, ale nevnima ho za rozhodujici.

Nové sméry fidicich procesii v organizacich, které povazuji genderové vztahy za
zasadni, se zacaly rozvijet od 80.let 20 stoleti a ukazuji, Ze obecnd definice muzskych a
zenskych svétl vyznamné ovliviluje rozdéleni kompetenci mezi ptislusniky obou pohlavi,
ale také se pfizpisobuje specifickym potiebdm instituce ¢i organizace (Connell, 2002).
Soucasné vyzkumy ukazuji, ze genderové nerovnosti v organizacich probihaji vétSinou

v podobnych a provazanych procesech.

Praktické priciny a disledky nizkého zastoupeni Zen v rozhodovacich pozicich na
Ceském pracovnim trhu je interpretovan autory, ktefi se shoduji, Ze mimo individuélni
aspirace a osobni volby existuje i cela fada vnéjsich bariér. Zeny se objevuji na niz§ich nebo
huate placenych fidicich mistech v disledku mozné existence tzv. sklenéného stropu. To je

piekéazka, na kterou zeny mohou narazit pii svém profesnim postupu a ktery znemoznuje
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pfechod na vyssi pozice. ,,Vyraz strop je hranice, kam se zeny pfi svém kariérnim postupu
dostanou a vyraz sklenény metaforicky vyjadiuje, ze zena diky profesnim kvalitim na
pracovni pozici mize dosahnout, dohlédne na ni, dokaze si piedstavit piisobeni v ni, pokud
ale zacne vyvijet snahu do této vrcholové pozice postoupit, narazi na neviditelnou a tézko

definovatelnou piekazku, namifenou proti jejimu postupu (CSU, 2016).“

Typy ptekdzek, které mohou dohromady nebo v riznych kombinaci sklenény strop
utvaret, uvadi vyzkum Kiizkové a Pavlici (2004: 92). Patii mezi n¢€ spoleCenské bariéry,
které zahrnuji celkovou genderovou strukturu spolecnosti, informacni bariéry, vztahujici se
na zajisténi dostate¢né informovanosti o zastoupeni zen na fidicich postech a bariéra
odli$nosti, coZ znamena, ze jsou na vedouci pozice vybirani uchazeci, kteti se neodlisuji od
ostatnich manazert. Dale to mlze byt piekdzka v podobé existence old-boy’s network, ktera
predstavuje neformalni sit’ vztahi, které mezi sebou muzi utvaii. Dale miize byt pracovni
prostiedi silné sexualizované i presto, Zze je pokladdno za sexualné neutralni. Posledni
ptekazkou jsou nedostatky v legislativni opatfeni, které sice zakazuji diskriminaci, ale jsou
Casto vagni, nesystematické a nedisponuji dostate¢né u¢innymi sankcemi. Tyto bariéry,
které zenam brani v obsazovani do vedoucich pozic, by nemély byt v genderové rovné
organizaci, ktera prosazuje rovnost zen a muzil. V takové organizaci maji muzi i Zeny stejné
podminky a kultura celé firmy je postavena na téch hodnotach, které prosazuji rovnost
(Ktizkova, Pavlica, 2004: 38). Faktory, jako je rovnost pohlavi, rozmanitost, inkluzivita a
udrzitelnost, se stavaji stale dilezitéjSimi v oblasti managementu. Mnoho organizaci v
soucasnosti usiluje o vetsi diverzitu a rovnost pohlavi v fidicich pozicich a vytvari kulturu,
ktera ocenuje rizné ptistupy a perspektivy. To znamen4, ze se zac¢ind piechazet od tradicnich

maskulinnich hodnot ke spolupraci, inkluzi a rovnosti.
5.3. Legislativni opatieni

Diskriminaci se pfimo zabyva antidiskrimina¢ni zékon, ktery rozd¢luje diskriminaci na
pfimou a nepfimou a zakazuje oba tyto typy. Za diskriminaci se povazuje také obtézovani,
pronasledovani, sexualni obtézovani, pokyn k diskriminaci a navadéni k diskriminaci
(Zékon 198/2009 §2 odst. 2). Za pfimou diskriminaci v pracovnim prostiedi muizeme
povazovat takové jednéni, které se zaméstnancem zachdzi méné ptiznive, nez by tomu bylo
s jinym pracovnikem ve srovnatelné situaci, a to na zéklad¢ nepfijatelnych divodi rasy,
etnického ptvodu, narodnosti, pohlavi, sexualni orientace, v€ku, zdravotniho postiZeni,

nabozenského vyznani, viry ¢i svétového nazoru. Nepiimd diskriminace je takové jedndni
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nebo opomenuti, které neni pfimo namifené proti konkrétnimu zaméstnanci nebo skuping¢,
ale i1 pfesto na né mé negativni dopad a zaméstnance nebo skupinu znevyhodni oproti

ostatnim (Zakon 198/2009 §2 odst. 3).

Na feseni této problematiky se klade dlraz také na jinych urovni. At uz na Grovni vlady,
kde je zfizen poradni organ vlady v oblasti vytvafeni rovnych pfilezitosti pro Zeny a muze
nebo také rostoucim poctem nevladnich neziskovych organizaci, asociaci a siti 1
s mezinarodnim presahem, které se touto tématikou zabyvaji a zaroven se sdruzuji. Zde
muzeme zminit aktivitu organizace Gender Studies, o.p.s., kterd slouzi predevsim jako
informacni, konzulta¢ni a vzdélavaci centrum v otdzkdch vztahti muzii a Zen a jejich
postaveni ve spolecnosti (Gender Studies, 2021). Dale jsou k feSeni této problematiky
vyuzivany moznosti Evropského socidlniho fondu, konkrétné vyzvy Operacniho fondu
Zaméstnanost+. Prikladem mutize byt projekt ,,Na 1 lodi*, ktery podporuje dosazeni rovnych

ptilezitosti muza a zen ve firmach.

Dal$im feSenim je zavedeni kvot pro zastoupeni Zen ve vedoucich pozicich. Evropska
komise s navrhem na povinné zastoupeni zen ve vedeni podnikt pfisla tedy jiz v roce 2012.
Proti se dlouhodobé stavéla velka ¢ast unijnich statt, presto byl ndvrh v roce 2022 pfijat a
v soucasné dobé ¢eka na formalni potvrzeni vSemi zemémi. Platny by mél byt od roku 2026.
Ceska republika dlouhodobé zaostava, coz by se mélo zménit pfijetim dokumentu Strategie
rovnosti Zen a mizu na léta 2021 az 2030. Ta navrhuje opatfeni, nutna pro dosazeni rovnosti

zen a muzu v CR na Grovni, srovnatelné s ostatnimi statu EU.

Nejcastéji diskutované souvislosti, pro¢ by mélo byt zavedeni kvot pro zastoupeni Zzen
ve vedoucich pozicich pro spole€nost pfinosné, je skutecnost, ze situace Zen na trhu prace je
obtizngjs$i a Zeny zde Celi nerovnym podminkam. Pfitom studie, zvefejnéna Evropskou
komisi ,,Women on Boards* potvrzuje ndzor, Ze diverzita a rozmanitost jsou akceleratorem
hospodarského rlistu a vice Zen ve vedeni organizaci miize znamenat vyssi efektivitu jejich
fungovani. Existuji 1 Casto zminované vyhrady, spojené se zavedenim kvot. Ty uvadi, ze na
dané pozici nebude ten nejlepsi, protoze nebude rozhodovat kvalita, ale pohlavi. Zastanci
tohoto tvrzeni uvadi, Ze schvalenim smérnice se postaveni zen ve spolecnosti nezlepsi. Od
té chvile se na né bude pohliZet tak, ze se dostaly na pozici jen kvili kvote a jejich zasluhy
se budou pfipisovat spiSe systému nez jim samotnym. Nekteti odptrei kvot takeé navrhuji, ze

pokud zenam na pracovnim trhu mize néco pomoci, nejsou to kvoty, ale legislativa, spojena
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s efektivnim propojenim matefstvi a pracovniho zivota — zkracené a flexibilni tvazky,

dostatek Skolek atd. (AMO, 2012: 3).
5.4. Nastroje reSeni

Pro prosazovani rovnych pftilezitosti na trhu prace je dulezité piipustit, Ze rozsah a
uroven ambici zen a muzi na poli profesionalni kariéry a rodinného Zivota prevazné urcuje
jejich svobodna volba a preference. Otazka svobodné volby se dotyka jak muzi, tak zen a
tyka se jak volby studijniho oboru a nasledn€ pak profesni drahy i rozhodnuti, kolik ¢asu a
usili chtéji vénovat praci, rodin€é, domacnosti a dalSim zivotnim aktivitam. Tuto volbu
ovliviiuji zejména moznosti vyuziti a zhodnoceni jejich lidského kapitalu na trhu prace a
moznosti sladéni jejich profesniho a rodinného Zivota, ozna¢ované jako work-life balance
(Brozova, 2009: 58). Pokud ale nastanou bariéry, které¢ Zen¢ v tomto rozhodnuti brani a trh
prace je pro ni nedostupny z diivodu vysSe uvedenych genderovych stereotyptl, primarni
pfisuzované¢ zodpovédnosti za rodinu, pfedpoklddané matefstvi a dalsi, je to forma

diskriminace, na kterou je nutné reagovat.

Na druhé strané jiz existuje cela fada novych forem préace, rozvijenych v nékterych
firmach, které poskytuji takové podminky, které pomahaji prevazné zendm kombinovat
pracovni a ostatni Zivotni ¢innosti. Jedna se o programy work-life balance, které se snazi
piekonat zaZité stereotypy a ocekavani firem a pfispivaji k potlacovani diskrimina¢niho
jednani. SnaZi se o optimalniho rozdéleni ¢asu a ¢innosti mezi praci a ostatni Zivotni aktivity
(Brozova, 2009: 70) a usiluji o hledani a zavadéni takovych forem prace, které by kazdému
umoznily vybrat si takovou, ktera nejvice napoméha maximalizovat jeho celkové Zivotni
uspokojeni. Mezi formy flexibility patii castecné ivazky, béhem kterych organizace zené
vychazi vstiic, pokud jde naptiklad o rozvrZeni pracovni doby a o rizné formy prace odjinud
neZ z mista zam&stnani. Dal§im piikladem mize byt vyuziti sladéni rodiCovstvi se
zamé&stnanim k prohloubeni kvalifikace nebo individualni postupny navrat do zaméstnani,
pfipadné nabidnuti supervize po navratu na pracovni pozici. Na nékterych pracovistich je
v dneSni dobé jiz bézné, Ze rodice mohou brat své déti do zaméstndni s sebou. Tuto
prostupnost rodinného a pracovniho prostfedi lze zvysit ziizenim prostoru pro kojeni,
prebalovani, détskych koutktli, nebo provozem firemni Skolky. Nejen tato opatfeni mohou
byt soucasti vstiicné socidlni politiky zaméstnavatele, kterd podpofi aktivni a hladsi zapojeni

zen v zamestnani (Machovcova, 2004: 35).
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5.5. Styly vedeni organizace

Znakem, ktery organizace od sebe také odliSuje, je styl vedeni. To znamena zptisob,
jakym jsou lidé v organizaci vedeni nebo fizeni. Styl vedeni také predstavuje vyznamnou

slozku kultury organizace.

Ptedtim, nez se dostanu pfimo k Zendm ve vedeni organizace, rada bych obecné rozlisila
pojmy, které se s pozici vedouciho organizace poji. Jedna se o management a leadership.
Tyto pojmy mohou byt zaménovany, ale existuje mezi nimi zfejmy rozdil. Leadership je
mozné oznacit jako inspirovani lidi prostiednictvim vizi. V literatufe je definovéna fada
leader musi neustale ucit, byt orientovan na sluzbu, §ifit pozitivni energii, véfit v druhé, zit
vyvazenym zivotem, brat zivot jako dobrodruzstvi, usilovat o synergii a pracovat sdm na
sobé&. Leader by mél byt vizionaf, rozhodovatel, podporovatel a jeho tispésny styl vedeni tkvi
v zapojovani a podporovani svych podtizenych. Drucker 1996 upozoriiuje, Ze spravny leader

nepiiklada vysledky pouze sdm sobé, ale celému tymu pracovniki, kterym veli.

Oproti tomu manazer je v prvni fad¢ feSitel problémll. Manazera definuje Plaminek
(2000: 148) jako osobu vydavajici pokyny pro ¢innost jinych lidi. Manazer je osoba,
odpovédna za organizaci a za dosaZeni organizacnich cili. Dosahovani vykonl
prostiednictvim ptikazil a kontroly. Manazefi pfijimaji proces, hledaji stabilitu a kontrolu a

instinktivné se snazi problémy vytesit rychle (Covey, 2006: 341).

V neziskovém sektoru hraje otazka leadershipu vyznamnou roli a Drucker (1996) uvadi,
Ze pravé poslani organizace a vidci role lidra jsou velmi dilezité. V Ceském prostiedi
existuji neziskové organizace, mezi né patii prevadzné nadace, které se poji s vyznamnymi
osobnostmi. Bud’ v pozici zakladatelll nebo vykonnych ¢lenil. Jako piiklad mohu uvést
Nada¢ni fond Kapka nadéje, kterd je spojena se silnym osobnim piibéhem Venduly
Svobodové, VDV Nadaci Olgy Havlové, Nadaci Dagmar a Vaclava Havlovych Vize 97,
Nadaci Terezy Maxové détem nebo obecné prosp&snou spole¢nost Clovek v tisni s jejim

feditelem Simonem Pankem a spoustu dalsich (Bacuv¢ik, 2011: 23).

Ale neni to pouze piipad téchto velkych organizaci. Jiz z podstaty existence vétSiny
neziskovych organizaci lze fici, Ze za jejich vznikem stoji silné osobnosti, které pfisly s vizi,
ziskaly pro ni vefejnost a aktivné se podileji na jejich chodu. Bylo by ale chybou myslet si,
ze kazda neziskova organizace disponuje leaderem, nebo ze z kazdého vedouciho organizace

se muze leader stat. Je nespocet dalSich organizaci, mezi které mizeme zaradit naptiklad
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Charity, Diakonie a dalsi, které jsou Casto vedené spiSe byrokraticky, zaméstnavaji velké
mnozstvi lidi, a pfesto jsou ve vedeni velmi uspésné a pro celou spolecnost nepostradatelné

(Bacuvcik, 2011: 22).
5.5.1. OdlisSnosti stylu vedeni Zen

Kondalkar (2009: 268) definuje styl vedeni piredevsim jako urc¢itou schopnost vedouciho
vytvaret prostfedi, které motivuje podtizené k jejich reakci. Styl vedeni miiZze byt stanoven
jako relativné stabilni vzorec chovani, ktery vedouci ukazuje béhem prace s ostatnimi

(Eagly, Johannesen-Schmidt, 2001: 781).

Bachman (2011) uvadi, ze dulezitost procesu vedeni by neméla byt opomijena ani
v neziskovych organizacich a zdlraziuje, ze zdkladem jejich uspéchu a také udrzitelnosti je
sdileni vize a poslani, stejn¢ jako neustald snaha o motivaci pracovnikl k dobfe odvedené
praci. Drucker uvadi v€asné a GspéSné reagovani na piipadnou krizi jako dal§i vyznamny
disledek existence vedeni lidi v organizaci. Autor vyzdvihuje dilezitost vzajemné diveéry
mezi pracovniky a vedenim, schopnost piedvidat krizi, odvratit ji nebo pfipadné dokonce

zabranit jejimu vzniku (Drucker, 1996: 20).

Pokud se zaméfim na styl vedeni a jeho zavislost na genderu. Jak jsem jiz uvedla
v ptedchozich kapitolach, genderové role a stereotypy v dneSni spolecnosti stale existuji. V
lidské spolecnosti se béhem staleti vytvofily urcité role a spolecenské ukoly muzi a Zen, jez
puvodné vyplynuly z jejich biologickych vlastnosti, postupné se vSak pretvotily v urcita
spolecenské oc¢ekavani (Fialova, Skalova, 2010: 15). Muzim jsou tak piipisovany vlastnosti
jako asertivita, dominance, sila, racionalita, rozhodnost, soutézivost a nezavislost, Zenam
naopak jemnost, emotivnost, empatie, submisivnost, neziStnost, ob&tavost, zavislost, péce,

citlivost (Lippa, 2009: 163).

Na zékladé literatury existuji nékteré teorie, které se zabyvaji rozdilem stylii vedeni zen
a muzi a pfipadny vliv vytvotfenych genderovych roli. V literatufe a provedenych studiich
lze najit zastdnce existence rozdilu styli vedeni zen, stejné tak jako odptirce. Nézory,
popirajici odliSnosti stylu vedeni Zen se opiraji o to, ze vedouci role je spojena s normami,
které se vztahuji na kohokoli, kdo tuto roli vykonava bez ohledu na gender, neexistuje tudiz
davod pro rozdily. Kanterova (1993: 203) jako argument uvadi, Ze jakékoli odliSnosti jsou
jen zdanlivé, protoZze Zeny a muZi zastavaji odli§né pozice v managementu. Zeny jsou
typicky vedoucimi pracovnicemi v oblasti lidskych zdroji, zatimco muzi se spiSe

koncentruji v oblasti liniového managementu. Rozdilné role poté logicky vyzaduji rozdilné
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ptistupy a chovéani, to ale nezdiivodnuje, pro¢ by obecné mély existovat odlisné styly vedeni
v zé&vislosti na genderu. Podle Rosenerové (1990: 124) jsou rozdily ve stylu vedeni dany
procesem socializace. Od zen bylo v minulosti ocekavano byt hlavné manzelkou, matkou,
ucitelkou nebo zdravotni sestrou, coz nutné vedlo k rozvinuti jinych vlastnosti nez u muzi.
Zeny tak byly ve svych rolich kooperativni, podporujici, jemné a pecujici o ostatni. Oba
nazory — pro i proti — maji svlij empiricky zaklad a bylo provedeno velké mnozstvi studii
vedeni zen. Na zakladé analyz lze styl vedeni Zen charakterizovat nékolika pfistupy.
Rosenerova (1990: 121) pouziva pro oznaleni tohoto Zzenského stylu vedeni termin
interaktivni leadership, pod nimz rozumi podporu zapojovani pracovniki, sdileni moci a
informaci, zvy$ovani pocitu hodnoty pracovniki a §ifeni entusiasmu. Zeny se podle ni ¢astgji
ptaji podfizenych na nazor, testuji rozhodnuti dfive, nez je pouzivaji. Jako negativni aspekty
tohoto stylu vedeni uvadi autorka Rosenerova (1990: 124) to, ze na pracovniky plsobi Casté
ptani jako uréita naivita. Analyza Eaglyové a Johnsonové (1990: 246) neprokazala
vyznamné rozdily v orientaci na ukol. Co se ale tyka orientace na lidi, zde Zeny vykazovaly
vétsi tendenci k mezilidskym vztahim nez muzi. Zeny ve vedeni vieobecné inklinuji k
participativnimu nebo demokratickému stylu vice nez muzi, jak uk4zala analyza Eaglyové a
Johnsonové (1990: 248). Autorky zaroven ale také upozoriuji, ze sklon k demokratickému
vedeni se u Zen projevuje zc€asti 1 proto, ze pokud se uchyli k direktivnimu, resp.
autokratickému vedeni, je na né ¢asto negativné pohliZeno a dobré pracovni vysledky jsou

vykoupeny zhorSenim vztahil na pracovisti (Eagly, Johannesen-Schmidt, 2007: 291).
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6. Empiricka cast

6.1. Cil prace a vyzkumné otazky

Ma diplomova préce se snazi porozumét zkusenosti Zen, které zastavaji vedouci pozice
v nadacich a nadacnich fondech v nékolika rovinach. Nejprve jsem zkoumala cestu
jednotlivych Zen do vedouci pozice konkrétni organizace, odkud pfichazi, jaké vidi
Zzeny samy sebe ve vedouci pozici, jaky styl vedeni uplatiuji. Také jsem se zabyvala
pohledem feditelek nadaci a nadacnich fondi na to, jak zeny reflektuji vliv kultury a ptib&éhu
konkrétni nadace nebo nada¢niho fondu na jejich postaveni. A nakonec jsem zkoumala, zda
se zeny ve vedoucich pozicich setkavaji s problematikou bariér a genderovych stereotypu.
Existuji vyzkumy, které se dotykaji postaveni Zen a muzii ve vedoucich pozicich, pro
neziskovy sektor vSak tyto vyzkumy chybi. Proto bych rdda zkoumala pravé toto téma a
ptispéla k poznani postaveni zen ve vedeni organizaci neziskového sektoru, konkrétné pak
v nadaci a nadacnich fondd. Touto sondou bych chtéla poskytnout uzite¢né informace pro

dalsi vyzkumy a studie této problematiky.

Stanovila jsem si tyto vyzkumné otazky:
Hlavni vyzkumna otazka:

Jakym zpusobem je v nadacich a nadacnich fondech reflektovano zaméstnavani zZen ve

vedouci pozici z perspektivy reditelky organizace?

Podotazky:

Jaka je cesta zen do vedouci pozice v organizaci, odkud prichazi a co je motivuje?
Jak vidi Zeny samy sebe ve vedouci pozici a jaky je jejich styl rizeni?

Jak Zeny ve vedeni vnimaji duleZitost pribéhu a vliv prostredi organizace na jejich

zaméstnavani?
Na jaké bariéry a genderové stereotypy zeny ve vedouci pozici nardzeji?

S cilem porozumét tématu a zodpovédet uvedené vyzkumné otazky byla zvolena kvalitativni

vyzkumni strategie.
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6.2. Vyzkumny vzorek

Vyzkum je zaméfen na zeny ve vedeni nadaci a nadacnich fondi. V teoretické ¢asti jsem
vymezila fadu vlivli na postaveni Zen ve vedouci pozici i feministické myslenky, které
obecné upozornuji na nerovné postaveni zen ve spolecnosti. Proto jsem chtéla porozumeét
pravé zkusenosti zen, které vedouci pozici téchto organizacich zastavaji, z jejich vlastni

perspektivy, kterd nutné nemusi vymezené teoretické poznatky potvrzovat.

Na nadace a nadac¢ni fondy jsem se zaméfila, protoze v ramci neziskovych organizaci
tvofi segment, ktery je velmi rtiznorody a jeho zaméfeni je Siroké a pestré. Zaméiuji se na
poskytovani finan¢nich prostfedki a jinych zdrojti, na podporu riznych projekti a iniciativ
v oblastech jako je vzdélavani, kultura, véda, socialni péce, zivotni prostiedi a dalsi. Diky
takto Sirokému zabéru by zde nemélo byt tvoifeno feminizované prostiedi, jako naptiklad
v socialnich sluzbach nebo ve Skolstvi, které by vyzkum mohlo zkreslovat. Zaroven jsem si
tento typ organizaci vybrala ztoho divodu, Ze v ¢eském prostfedi existuji firemni a
nefiremni nadace a nada¢ni fondy. Pfi¢emZ firemni nadace ptedstavuji vyrazné prolinani
ziskového a neziskového prostredi. Do svého vyzkumu jsem zahrnula obé varianty a budu

zkoumat zkuSenosti Zen v téchto rozdilnych organizaci.

Z predeslého textu je patrné, Ze je jedna o Gcelovy vybér vyzkumného vzorku. Ugelovy
vybér predpoklada, Ze povahu vzorku promyslime jiz pii kladeni vyzkumnych otazek a na
zékladé kritérii, kterd si ve vztahu k vyzkumu stanovime. Uelovy vybér je pouzivan
v pfipadé, Ze se jedna o jasn€ vymezeny socidlni jev ¢i fenomén v né&jaké jasn€ vymezené

skupiné aktért &i lokalitd (Novotna, Spac¢ek, Jantulova, 2019: 303).

Mezi techniky konstrukce vzorku jsem zafadila ucelové vzorkovani, pifi kterém
vyzkumnik zvaZzuje, které konkrétni aktéry oslovit, aby ziskal takova data, ktera budou

v ramci vyzkumu nejlépe vypovidajici (Novotna, Spa¢ek, Jantulova, 2019: 296).

Konkrétné v mém vyzkumu jsem prostfednictvim emailové komunikace oslovila
nékolik vyznamnych ¢eskych nadaci a nadacnich fondl rizného zaméteni, které maji ve
vedeni Zenu, s zadosti o zapojeni do vyzkumu. Ugast ve vyzkumu mi piislibilo n&kolik
feditelek. Nasledné jsem, pfi realizaci prvnich rozhovort, vyuzila techniku nabalovani, jinak
také sné¢hové koule. Technika spociva v tom, Ze mi respondentky predavaly kontakty a tipy

na dalsi Zeny ve vedoucich pozicich, které jsem nésledné oslovila.
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Ve vysledku jsem provedla 8 rozhovort ptimo s feditelkami nadaci a nada¢nich fondt.
Toto mnozstvi rozhovorl povazuji za dostatecné vzhledem ke skutecnosti, ze vyzkum je
zaméfen prevazné na zkuSenost a piibéh zen ve vedoucich pozicich, které interpretuji
jedinecna data a témata. VSechny ucastnice byly obeznameny se skute¢nosti, ze se jedna o
anonymni rozhovor za i¢elem diplomové prace. S ohledem na ochranu osobnich udaju byly

organizace a respondentky anonymizovany a u citaci neuvadim prava jména.

Do svého vyzkumu jsem zahrnula 4 nefiremni nadace, 2 nefiremni nada¢ni fondy a 2
firemni nadace. Z jejich zaméteni vyplyva, Ze tento segment je opravdu velmi pestry. Dveé
z uvedenych se zamétuji na podporu rozvoje komunitniho zivota a kultivaci filantropie.
Jedna nadace se specializuje na vyuzivani technologii ke zkvalithovani Zivota lidi a
vytvafeni systému spolecenskych a socidlnich inovaci a zmén. Dalsi dvé organizace se
zamétuji na pomoc lidem, kteti se pro sviij zdravotni nebo socialni hendikep tézko zac¢lenuji
do spolecnosti a bez pomoci druhych se o sebe nedokézi postarat. Jedna nadace pomaha
rodindm s détmi, které se vlivem vaZné nemoci dostaly do téZké situace. Cilem dalsi
organizace je pomoc znevyhodnénym a opusténym détem dat Sanci Zit v rodinném prostiedi.
Posledni nadace se zamétuje na pomoc zrakoveé postizenym, piedevsim détem a mladym

lidem.
6.3. Pouzita vyzkumna metodologie

Jak jsem jiz uvedla, v diplomové praci je pouzita kvalitativni vyzkumna strategie.
Metodolog Creswell (1998 in Hendl 2005: 50) uvedl: ,,Kvalitativni vyzkum je proces hledani
porozuméni zalozeny na riznych metodologicky orientovanych tradicich zkoumani daného
socialniho nebo lidského problému. Vyzkumnik vytvaifi komplexni holisticky obraz,
analyzuje rizné typy textll, informuje o nazorech Gc€astnikii vyzkumu a provadi zkoumani
v ptirozenych podminkach.* Tato strategie umoziuje odkryt povahu a pfic¢iny studovaného
jevu a zachytit barvitost a pestrost socidlniho svéta. Zarovenn umoziiuje poznat specifi¢nost
zkoumaného fenoménu, vyznamy, které mu riizni 1idé pfisuzuji a zplsoby, jak jej aktéfi
prozivaji (Novotna, Spacek, Jantulové, 2019: 261). Kvalitativni vyzkum se snazi porozumét
jednani aktért i socidlnim strukturam, v nichz se toto jednadni uskuteciuje. Studuje, co lidé
délaji, jak o tom hovoii a jak danému jednéni rozuméji a prozivaji ho. Jak jsou ovliviiovani
prostiedim lidskym i ne-lidskym, a naopak jak prostiedi ovlivituje je (Novotna, Spacek,
Jantulova, 2019: 286). Vyzkumnik se snaZi ziskat integrovany pohled na pfedmét vyzkumu,

na jeho kontextovou logiku, na explicitni a implicitni pravidla, kterd funguji v dané
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konkrétni oblasti (Hendl, 2005: 52). V kvalitativnim vyzkumu existuje fada ustalenych
vyzkumnych designti, coz ale nevylucuje utvareni specifického vyzkumného designu, ktery
je $ity na miru konkrétnimu vyzkumnému problému (Novotna, Spa¢ek, Jantulova, 2019:
286). Kvalitativni vyzkum mé samoziejme 1 své limity. Mezi ty patii predevSim skutecnost,
ze ziskané znalosti nelze zobecnit na celou populaci ¢i vztahnout do jiného prostiedi (Hendl,
2005: 52). Presto povazuji pro mé ucely tuto formu za nejefektivnéjsi. Cilem mého vyzkumu
neni hledani pravdy nebo tvorba novych teorii, ale usiluji pfedevSim o porozumeéni
zkuSenosti Zen, které zastavaji vedouci pozice z jejich vlastni perspektivy ve specifickém
prostiedi nadaci a nadac¢nich fondu. Jak uz jsem také uvedla, zkuSenosti Zen ve vedoucich
pozicich v nadacich a nada¢nich fondech je neprobadany fenomén, budu k nému tedy
pfistupovat explora¢né. Jak uvadi Spa¢ek (2019) v piipadé, Ze chceme studovat dosud malo
popsané¢ nebo zndmé jevy v neznamych kontextech, je potteba k problému pfistupovat

exploraéng, tedy prizkumem. (Novotna, Spacek, Jantulova, 2019: 107).

Hlavni technikou sbéru dat je kvalitativni rozhovor, ktery mizeme chépat jako
kontextudlni udalost, pfi niz dochazi ke vzajemné interakci a spolupraci mezi tazatelem a
dotazovanym a béhem kterého jsou konstruovany vyznamy a porozumeéni. (Novotna,
Spagek, Jantulova, 2019: 317). Cilem takového rozhovoru je porozuméni perspektivé
dotazovanych a vyznamiim, které jim ptikladaji. Zakladem takového rozhovoru je schopnost
naslouchat, ptat se a respektovat ucastniky vyzkumu (Novotna, Spacek, Jantulova, 2019:

351).

Kvalitativni rozhovory miiZeme nejc¢astéji rozlisit podle miry strukturovanosti interakce.
Dle Novotné a kol. (2019) na polostrukturované, nestrukturované a narativni (Novotna,

Spacek, Jantulové, 2019: 351).

Polostrukturovany rozhovor umoznuje vyzkumnikovi pfipravit si ramcovou tematickou
osnovu ¢i okruhy, jejichz potradi mize libovolné ménit. Vyzkumnik flexibilné reaguje na
odpovédi dotazovanych a sleduje linii vypravéni. Vyhodou tohoto typu rozhovoru je, ze 1
pfesto, Ze ma vyzkumnik pfipravené okruhy, kterym se chce vénovat, ziistava participantim
velky prostor pro vlastni vyjadfeni. Tento typ rozhovoru je také vhodné pouzit, pokud se
vyzkumnik v rozhovoru zaméfuje na specificka témata (Novotna, Spacek, Jantulové, 2019:

322).

Pro mtyj sbér dat jsem zvolila polostrukturovany rozhovor s narativnimi prvky. Ten se

mi jevil jako velmi vhodny, zkombinovala jsem zde vyhody, které polostrukturovany
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rozhovor pfindsi s narativnimi prvky, které kladou diraz na vypravéni ucastnika vyzkumu.
V ramci piipravy rozhovoru jsem si pripravila strukturu, kterd obsahovala Ctyfi oblasti
rozhovoru. Kazdy z bodii potom obsahoval orientacni okruh otdzek a stéZejni témata, na
ktera jsem se chtéla v rozhovoru zaméftit, abych co nejvice pochopila podstatu zkoumaného
fenoménu. Respondentiim bylo v pfedstihu vysvétleno, na co je vyzkum zaméten, byla jim
zaslana stézejni témata rozhovoru. Vzhledem ke specifickému zaméfeni tématu se mi tento

postup jevil jako vhodny.

Pti samotné realizaci rozhovorl jsem se co nejvice snazila podpofit volné vypravéni.
Dutlezité pro mé byly individudlni zkuSenosti a formulace respondentek, proto jsem jim
v rozhovoru chtéla nechat co nejvétsi prostor. Strukturu jsem béhem rozhovoru upravovala
dle potfeby, snazila jsem se zasahovat co nejméné, aby respondentky dostaly co nejvétsi
prostor. Pokud ale doslo k vyraznému odklonéni od tématu usmérmovala jsem rozhovor,

pripadné kladla dopliujici otazky.

Narativni prvky rozhovoru jsou patrné také tim, Ze prostiednictvim vypraveni
respondentky 1i¢i své zivotni zkuSenosti a svou interpretaci jim davaji vyznam. Realita je
tedy zachycena ze subjektivni perspektivy Zen ve vedeni. Cilem bylo ziskat co nejvice
relevantniho a autentického materialu, ktery tim, jak byly ucastnici vyzkumu formulovan,
pfinese cenné informace o konkrétnich Zenach ve vedeni a jejich zkuSenostech. Zaroveil
jsem kladla dliraz na vytvofeni atmosféry rozhovoru, ve které se bude respondentka citit
dobfe. Po vhodném nasmérovani k tématu jsem pobidla respondentku k vypravéni o tom,
jaky je jeji ptibéh a jak se dostala do své pozice. Konkrétné vyzva znéla: ,,Mlzete mi prosim

povedét vas pribeéh a to, jak jste se dostala do vedouci pozice v nadaci/nada¢nim fondu?*

Nejedna se vSak piimo o narativni rozhovor, ktery se vyznacuje tim, Ze spociva pouze
ve volném vypravéni nardtora s minimalnim vstupovanim tazatele do vypravéni (Novotna,

Spacek, Jantulova, 2019: 328).
Osnovu a ukazku realizovaného rozhovoru ptikladam v ptiloze ¢.1.
6.4. Sbér dat

Vyzkumu piedchézelo studium relevantni literatury a dosavadnich podobné& zamétenych
Setfeni, kterych, jak jsem jiz zminila, je v ¢eském prostiedi velmi malo. Vice se timto
tématem zabyva zahrani¢ni literatura. Samotny sbér dat probihal od Cervna 2022 do

listopadu 2022. Jako zakladni vyzkumnou metodu jsem pouzila polostrukturované
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rozhovory s narativnimi prvky. Po ziskani odpovidajicich respondentek jsem s dostate¢nym
¢asovym piedstihem domlouvala rozhovory. PIn€ jsem ¢as a misto rozhovoru ptizpisobila
preferenci dotazovanych, respektovala jsem jejich vysoké pracovni vytizeni. K nahravani
rozhovort jsem pouzivala diktafon a zdznamovy arch pro zachyceni osobnich postiehti
béhem rozhovoru. Samotné rozhovory jsem piepisovala doslovn€, ponechala jsem je v
hovorové mluvé, aby nedoslo k jejich zkresleni a byla jim ponechdna jejich autenticita.
K ptepisu dochéazelo v nejkratsi mozné dob¢ po uskutecnéni, abych mohla odhalit ptipadné
nedostatky v mé formulaci zkoumanych témat. V ramci utajeni identity respondentek doslo
k jejich anonymizaci a vSechna uvedena jména jsou nahodn¢ vymyslend. Dohromady jsem
realizovala osm rozhovort. Sest rozhovori probihalo osobn&, metodou tvaii v tvat a dva
rozhovory online formou pomoci Google meet. Pokud se jednalo o osobni setkani, byl
rozhovor realizovan v klidnych kavarnach nebo piimo v sidle organizace. Jak jsem jiZ
uvedla, v rozhovorech jsem kladla diiraz na co nejvétsi prostor pro vypravéni. S kazdou
respondentkou byl veden jeden rozhovor, ale vzdy mi bylo umoznéno ji v piipad€ potieby
pozdéji kontaktovat, pokud by mi néjaké informace chybély, ¢ehoz jsem nevyuzila. VSechny
respondentky byly pfed zapocetim rozhovoru sezndmeny s ucelem vyzkumu a se
skutecnosti, ze bude rozhovor nahravan, k cemuz kazdéa z nich udélila nahravany souhlas.
Stejné tak byly informovany, ze v diplomové praci nebudou uvedeny pod svymi skute¢nymi

jmény.
6.5. Metoda analyzy dat

Po doslovném ptepséani vSech rozhovori, jsem provadéla analyzu dat pomoci otevieného
koédovani. ,, Otevicené kodovani je cast analyzy, kterd se zabyva oznacovanim a kategorizaci
pojmii pomoci peclivého studia udajii. Béhem otevireného kodovani jsou udaje rozebrany na
samostatné casti a peclivé prostudovany, porovnanim jsou zjisteny podobnosti a rozdily a

takeé jsou kladeny otazky o jevech udaji reprezentovanych. “ (Strauss, Corbin, 1999: 43).

Otevien¢ kodovani probihalo tak, Zze jsem se nejdiive seznamila s daty, vSechny
rozhovory jsem vytiskla a nékolikrat Cetla, spolu s pozndmkami, které jsem si délala béhem
vyzkumu. UZ v prabéhu procitani jsem zacinala pozorovat urcité vzorce a témata, ktera jsem
méla také v zivé paméti z realizovanych rozhovort. Tak jsem zacala tvofit prvni kody. V
prabehu cteni byly pfimo do textu barevné oznaovany zajimavé pasaze. Ty jsem si rucné
zapisovala a zaroven jimi oznacovala odpovidajici fadky a ptislusné pasaze rozhovori. Kody

na papife jsem si psala barevné rozliSené do sloupct podle jejich podobnosti. Barevné
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sloupce pak znazoriovaly jednotlivé kategorie. Tyto kategorie jsem pojmenovavala na
zaklad¢ otazky ,,O ¢em to je?* Strauss a Corbin (1999: 48) uvadéji, ze v ramci otevieného
kodovani se urcuji vlastnosti a dimenze kategorii. V rdmci kategorizovani jsem tedy u kazdé
kategorie identifikovala i jeji podkategorie a sledovala jejich vlastnosti a dimenze. Nalezené
a pojmenované kategorie jsem seskupila do jednoho dokumentu a nasledné hledala
podobnosti a odliSnosti mezi nimi. Kategorie byly diilezit¢ pro mou interpretaci dat a
zodpovézeni vyzkumnych otdzek. Pii interpretaci dat jsem postupovala tak, Zze jsem v
kazdém rozhovoru vybirala Gryvky, ty poté seskupovala do SirSich souvislosti, které blize

zachycovaly a objasiiovaly mé zkoumané téma.

Ukézka prepsaného rozhovoru s kddy a kategoriemi je zachycena v pfiloze €. 2.

6.6. Etika vyzkumu

Kazdy vyzkum v socidlnich védach musi byt realizovan tak, aby vyhovél narokiim
proceduralni etiky. Tedy tak, aby byl vyzkum realizovan v souladu se zdkony (Novotna,
Spacek, Jantulova, 2019: 60). Na toto dbam i ve svém vyzkumu. Samotn4 etika vyzkumu je
také dulezitym tématem a ma za cil zajistit, aby byly vyzkumy provadény s ohledem na
zakladni etickd pravidla, kterd vychazi z respektu soukromi a autonomii tcastnikli a vylucuji
praktiky, které by je mohly poskodit, zranit, nebo vést k jejich zneuziti (Novotna, Spagek,
Jantulova, 2019: 89).

My vyzkum byl otevieny, to znamen4, Ze vSechny ucastnice védé€ly, Ze jsou zkoumany.
Zaroven jsem dbala na to, aby vyzkum respektoval soukromi u€astnic a nijak je neposkodil.
Utastnice byly osloveny nevtiravym emailem, kde bylo vysvétleno téma, obsah a ucel
vyzkumneého Setieni a jejich participace byla dobrovolna. Pfi domlouvani terminu rozhovoru
jsem se vzdy plné pfizplsobila ¢asovym moZnostem ucastnic, kvili jejich velkému
casovému vytizeni. Stejné byl domlouvam i zplsob, zda bude rozhovor veden osobné, nebo
pfes online komunikacni platformy. Pfed rozhovorem jsem jesté s ti€astnicemi domluvila
ptibliznou dobu trvani dotazovani, skutecnost, ze rozhovor bude nahravan a data s vysledky
vyzkumu budou vyuzity pouze pro mou diplomovou préaci. Nahravky a pfepisy nebudou
nikomu poskytnuty a budou slouzit pouze pro uéely mého vyzkumu. Ucastnicim bylo také
nabidnuto, Ze po obhajob& diplomové prace jim mize byt poslana k nahlédnuti. Ugastnice
byly ujistény, Ze Zadna jmenovita data o nich a o organizaci nebudou zvetejnéna, vSechna
jména budou uvedena pod pseudonymem a organizace pod Ciselnym oznacCenim, a to z

davodu ochrany jejich soukromi. Respekt k soukromi ti¢astnic je vyjadien prave tim, ze jsou
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data anonymizovana. Anonymizaci rozumime proces odstranéni udajl z dat, které by piimo
i nepiimo napomaéhaly v identifikaci jedince a organizace (Novotna, Spacek, Jantulova,
2019: 75). K tomuto kroku jsem pfistoupila zejména i proto, ze se jedna o predni Ceské
organizace a jejich feditelky, které hovoii o svych zkuSenostech jejichZ povaha mize mit
citlivy obsah. Zaroven jsem chtéla, aby se pii vypravéni svého piib¢hu citily komfortné a
byl navozen divérny vztah. Vyjadieni rozhodnuti respondentek dobrovolné se ucastnit
vyzkumu je zaznamenano formou informovaného souhlasu, ktery byl vyjadien v tstni

podob¢ a byl nahravan.

6.7. Limity vyzkumu

s~ v

Muj vyzkum samoziejm¢ nardzi na urcité limity. Jak jiz bylo uvedeno, cilem
kvalitativniho vyzkumu neni zobecnéni na §irsi populaci, ale proniknuti do hlubsich vrstev
zkuSenosti, postoju, nazorl a zivotnich ptib¢hti. Jedna se tedy o zachyceni urcitych typii
zkuSenosti s cestou do vedouci pozice, identifikace bariér, které zeny mohou vnimat a reakce
na né v malém a jedinecného vzorku dotazovanych. Tento vyzkum nedad odpovéd’ na otazku,
kolik procent zen ve vedouci pozici ma stejnou zkuSenost. Dal$im omezenim muze byt
skutecnost, ze vyzkum zahrnuje ti€astnice v rizném stadiu jejich profesni drahy a s riznym
uspofadanim soukromého Zivota. Ale v kvalitativnim vyzkumu je tato riznorodost naopak
zadouci. Glaser a Strauss (1967: 61) uvadi, Ze ,,saturace nemuze byt nikdy dosazeno studiem
jediného problému v jediné skupiné.“ V interpretaci dat se pak zaméfuji na spolecné
charakteristiky vSech. Posledni omezeni shleddvam ve skute€nosti, Ze s jistotou nemohu
fici, jakym zplsobem pfistupovaly ucastnice vyzkumu k rozhovorim. Je jasné, Ze mohly
zkreslovat né€které informace, aby neposkodily organizaci, pfipadné svou vedouci pozici.
Zaroven jsou v tomto typu rozhovoru reflektovany zkusenosti respondentek a mize dojit
k vlastni konstrukci a pojeti problému. Ale subjektivné z pozice vyzkumnika mohu fici, ze
jsem se pfi realizaci rozhovorl setkala s otevienym a vstficnym piistupem a limitu v této
oblasti si nejsem védoma. Co se tyce validity vypovédi, v tomto typu vyzkumu neni
zkoumana objektivni zkuSenost, ale naopak subjektivni pojeti skutecnosti. Je ziejmé, ze
vSechny pfistupy k vyzkumu maji ur€ité vyhody a nedostatky. Mnou zvolend forma mi vSak
rozhodné pomohla pochopit postaveni zen ve vedoucich pozicich v nadacich a nadac¢nich

fondech z jejich vlastni perspektivy a umoznila mi odpovédét na mé vyzkumné otazky.
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7. Analyza a interpretace dat

Cilem mé prace bylo porozumét zkuSenosti Zen, které zastavaji vedouci pozice v
nadacich a nadac¢nich fondech v né€kolika rovindch. V prvni ¢ésti jsem zkoumala cestu
jednotlivych zen do vedouci pozice konkrétni organizace, odkud ptichazi a co je v této praci
motivuje. Dale jsem zabyvala tim, jak vidi zeny samy sebe ve vedouci pozici a jaky styl
vedeni uplatiluji. Poté jsem se zaméfila na to, jak Zeny reflektuji vliv kultury a ptib&hu
konkrétni nadace nebo nadacniho fondu na jejich postaveni. A v posledni ¢ésti jsem se
vénovala tomu, s jakymi bariérami a genderovymi stereotypy se zeny ve vedoucich pozicich
setkavaji. Téma vyzkumu se snazim navazat na teorie, popsané v prvni ¢asti prace a cilem

je blize porozumét zkoumanému tématu a piehledné zodpovédét vyzkumné otazky.
7.1. Cesta do vedouci pozice

Prvni oblast mapuje cestu Zzen do vedouci pozice v organizaci. A zaroveil se snazim
odpovédét na vyzkumnou podotazku: Jaka je cesta zen do vedouci pozice v organizaci,

odkud prichazi a co je motivuje?
Cesta do vedouci pozice a odkud prichazi

Z rozhovorl vyplyva, Ze témé&f vSechny respondentky maji zkuSenost prace v ziskovém,
dle jejich pouzivané terminologie, byznysovém prostiedi. Pfesnéji feceno Sest Zen z osmi.
Respondentky uvadi, ze zkuSenosti z tohoto prostiedi jsou pro né¢ samotné velmi cenné pro
osobni i profesni rist, ale po n¢jaké dobe v tomto prostiedi a vlivem dal$im faktort, zacaly
citit potiebu zmény. Jako dalsi zasadni zkuSenosti respondentky uvadi piedchozi praci pro

velké neziskové organizace.

., Kdyz jsem tak jako radila tém profesionadlum z toho byznysu, tak zZe to piijdu do toho nezisku
zkusit taky a jelikoZz jsme znala spousty neziskovek z ty vzajemny spoluprdce, tak jsem védéla,
Ze nadace patri k tém nejprofesiondlnéjsim, tak jsem si rekla, Ze zase jako budu az tak moc

odvazna a pujdu konkrétné tam. “ (pani Jana, R1)

»Byla jsem oslovena pred Sesti lety zakladateli nadace, se kterymi jsem vlastné
spolupracovala uz v predchozich letech v byznysovym prostredi. To znamend, Ze na zdaklade,
doufam, duvery a zkuSenosti a odvedené prdce v historii, tak jsem dostala viastné primo

nabidku vést nadaci. “ (pani Petra, RS)
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,,Jad jsem prisla, kdyz nadace fungovala zhruba rok a prisla jsem tam viastné s tim, Ze nadace

spolupracovala s reklamni agenturou, kde jsem tehdy pracovala jako acount manazer.’

(pani Eliska, R7)

., Nicméné jsem uz tenkrat na vysokeé skole zacala pracovat ve (velké mezinarodni firmé) a
ta firma, nebo ta prdace mé tam hodné zaujala a méla jsem moznost pokracovat i v zahranici
[...] Takze ja jsem zacinala v byznysu, nicméné nekdy uz viastné od gymnazia, od néjakych
Sestndcti, sedmnacti let jsem méla velmi blizko k jedné Ceskeé neziskové organizaci.* (pani

Eva, R4)

Z rozhovorl vyplyva, ze do vedouci pozice nejcastéji pfichazi Zeny nékolika zplsoby.
Jednak je to klasickym pfijetim na vedouci pozici, u této pravni formy organizace je to na
zaklad¢ vybéru a rozhodnuti spravni rady. Dalsi variantou je, Ze jsou Zeny ve vedeni od

zaloZeni organizace.

A pak ke mné prisla ta mozZnost vlastné zacit pracovat tady v nadaci, ktera tehdy vznikala. *

(pani Eva, R4)

,No a v té dobé vim, ze se zakladala nadace, a v podstaté hledali nekoho, kdo by tu nadaci
rozjel. [...] Vlastné ja jsem, letos ma nadace 25.vyroci a ja mam 25 let na své pozici. *“ (pani

Aneta, R8)

Dalsi moznost je interni vyb&rové fizeni coz je proces, pii kterém se organizace rozhodne
obsadit ur¢itou pozici v ramcei firmy pomoci stavajicich zaméstnancti misto toho, aby hledala

nového kandidata zvenci.

L Pani C. uz tenkrat premyslela, Ze bude hledat néjakého ndstupce, takze tak rizné
premyslela, kdo by to mohl byt, takze jsme se tak domlouvaly, Ze mozna to byla jedna
z variant, kdyby po letech se rozhodla tuto pozici opustit, takze by to mohla predat mne.
Nebyl to néjaky pisemny slib, spise néjaka perspektiva a skutecné se to stalo necelych sedm

let zpatky. “ (pani Renata, R2)

., Nastoupila jsem a vlastné po dvou letech jsem se stala reditelkou. Tak néjak jsem tam plula
velmi rychle, nevim, jestli to bylo i téma zkusenostma, ktery clovek mél. V byznysu jsem vedla
projekty, a prece jenom ty lidi, kteri byli tenkrat v nadaci v programovem tymu, byli hodné
Jjako juniorni, neméli zkuSenosti... a pak prisla nabidka a neslo to odmitnout, vitbec jsem na

to nemela ambice, ale ten tym je tam tak skvely, Ze si viastné nedovedu predstavit, ze by
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prisel nekdo cizi zvenci na tu pozici, protoze to byla jako jedina alternativni varianta. “ (pani

Jana, R1)

Specifika, ktera provazi cely vyzkum a ramcuji je také zjisténé teoretické poznatky, jsou
rozdily ve firemni a nefiremni nadaci. Firemni nadace jsou spjaty s konkrétnimi
spole¢nostmi, které¢ na né maji vliv. V tomto piipad¢ se jedna o vedeni nadace a zaroven i

zastavani pracovni pozice v korporatni spolecnosti.

., Tak mé oslovil head hunter, Ze shanéji na stejnou pozici tady do firmy, protoze predchozi
sefka tohohle oddéleni odchazela. A soucasti té prace tady je vlastné i vedeni nadace. “ (pani

Helena, R3)

. Na jedné strané jste vtom byznysu ve firmé, i tam mdte schizofrenni pozici jako
v komunikaci a zaroven v udrZitelnosti a vedle toho se vlastné jako prepojujete na tu treti

zidli, kdy vedete tu nadaci. ““ (pani Helena, R3)
Kli¢ové motivy, které Zeny sméruji do vedouci pozice

Z rozhovor( jsou patrné nejzasadnéjsi motivy a faktory, které jsou pro zeny klicové, aby
se uchazely o vedouci pozici. Pro Zeny z mého vyzkumu jsou ¢asto prvotadé potieby rodiny.
Respondentky uvadély, Ze po narozeni déti, ptipadné navratu na pracovni trh po rodi€ovské
dovolené, byly Casto limitovany na trhu prace. Shledavaly, Ze pro né bylo duilezité byt

flexibilnéjsi a dokazat harmonizovat pracovni a rodicovské povinnosti.

,,No a jelikoz jsem tam byla uz hodné dlouho a vratila jsem se pak po matersky, tak jsem si

Fikala, co jako budu délat dal. A no uz jsem citila, Ze tomu nemam co dat. “ (pani Jana, R1)

A v podstaté jsem byla jako v situaci, Ze jsem méla relativné malé déti v té dobé a méla
Jjsem pocit, Ze reklama a vlastné to, jak funguje marketing mi nebylo asi no asi mé to upiné

nenaplnoval, nebo necinila mé ta prace. “ (pani Eliska, R7)

., Pracovala jsem v malé firme, vetsi firmé, nezisku, akademickeé piidé a takhle jsem se viastné
v podstaté po tech dvou letech tak néjak tocila a az s narozenim deéti, kdy jsem potrebovala
trochu vetsi flexibilitu v zaméstnani a uz jsem se nechtéla vracet do korporace, tak jsem

vlastné zacla se aktivné zapojovovat vic do neziskovyho sektoru. “ (pani Lenka, R6)

Jsem hledala praci a jelikoz u studii jsem méla malé dité a nemohla jsem soubezné

pracovat, takze jsem byla hodné limitovand na trhu prace. “ (pani Renata, R2)
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Z vyzkumu vyplyva, ze dal$im dilezitym aspektem vybéru této pracovni pozice byla
aktudlni nespokojenost a demotivace respondentek v jejich sou¢asném zaméstnani a citily,
ze je pro n¢ dulezité udélat zmeénu. Opét je zde v n€kolika rozhovorech zminéna souvislost

s pfechodem ze ziskového prosttedi do neziskového a touha vydat se jinym smérem.

., Pak jsem po nejakych ctyrech letech v tom korporatu vzala volno a jela jsem pracovat do
Hanoje, do jedny mistni neziskovy organizace, ktera se opét hodné vénovala dobrovolnictvi
a vitbec jako organizovani téch komunitnich projektii, by se dneska reklo asi tech
komunitnich. A to mé tenkrat velmi oslovilo a vlastné potom, kdyz jsem se vratila, tak jsem

méla moznost zacit pracovat v organizaci. “ (pani Eva, R4)

,, Tak jsem vlastné resila asi jako nespokojenost, ale nebyla to takova ta harmonie, co jsem
si predstavovala. Tak jsem shodou okolnosti, protoze agentura spolupracovala s nadaci a

odtamtud odchazela tehdejsi pani reditelka. “ (pani Eliska, R7)

V posledni fadé¢ vyzkum ukazuje, ze klicovym faktorem pro pfijeti pozice feditelky
organizace byla pro zeny odvaha, touha pfijmout takto velkou vyzvu, zuZzitkovat své

zkuSenosti a posunout je déle.

,,Jenom jsem prosté méla touhu a chut’ menit svet. Jak to vétsinou lidé v mém véku tehdy
meéli. Takze jsem souhlasila, nevim ani kde se ve mné vzala ta drzost souhlasit, Ze ve dvaceti

letech budete viastné jedinym zaméstnancem a soucasné i ridici funkci, ale stalo se.* (pani

Aneta, R8)

A ja mam rada tyhle prilezZitosti. A ve chvili, kdy vidim, Ze je tam néjaka prileZitost
k vylepseni a ke zméne, tak tu prilezitost chytam. Ale tady jsem citila jako obrovskou podporu

pravé z komunity, oni mé vlastné i jako pripravili na to vybérové rizeni. “ (pani Lenka, R6)

., TakzZe ta moje zivotni zkuSenost se vlastné jako odviji od toho. Mdam neskutecny stésti na né
dva, nemeénila bych je a mam moznost pozorovat to, jak se to déje v okoli, at’ uz v byznysu,

nebo v neziskovym sektoru. ““ (pani Petra, R5)
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Zasadni priority

Vyzkum ukazuje, ze prvotni rozdily, které respondentky uvadi jako zdsadni, se tykaji
vnéjsi povahy organizace, do které se fadi hlavné typ organizace. V prvni fad¢ neziskova
povaha organizace, jak jsem jiz uvedla v teoretické ¢asti, je sama o sobé motivacnim
faktorem a rozdilem oproti jinému prostedi. Respondentky uvadi preferenci jinych hodnot
nez financnich jako velmi dalezitou. Vyzdvihuji zejména hlubsi smysl prace, vyssi hodnoty,

pocit naplnéni i pfes velkou osobni angazovanost, kterou své pozici vénuji i nad rdmec svych

povinnosti.

,, Asi vlastné uplné ve vsem. Jedna véc je smysl prace. V byznysu prosté pracujete pro nékoho
a ty cile mate na papire dany, kolik toho ma byt a neni tam ten hlubsi smysl. Jde o to splnit

ty c¢isla. Tady je to hlavné o tom smyslu ty prace. “ (pani Jana, R1)

., Priznam se, Ze jsem to zkusila s tim, Ze jsem méla pocit, zZe takovou prdci viibec neumim
délat. Spis mé zajimaly hlavné ty vyssi hodnoty, ani jsem neméla s cilem, nebo co je dano

statusem neco spolecneho. “ (pani Eliska, R7)

»Ale ja bych neveérila, zZe i po tech letech mé ta prace bude takhle napliovat a Silené bavit.
Dobre, prece jenom je potreba do ni vénovat spoustu energie a spoustu casu, to neni prdce
od do, ale je to opravdu hodné o osobni angazovanosti, o case navic a nejenom miij cas
navic, ale spoustu mych kolegii v nadaci tomu venuje nékolikandsobek vic casu, nez maji

v pracovnich smlouvdch. “ (pani Aneta, R8)

, Ten smysl té prdce. Je to o tom, Ze ta firma si musi uvédomit, Ze se neda vSechno
transformovat do primého kratkodobého zisku nebo obratu, anebo do néjakych okamZitych
PR vystupii, ale zZe je to o nejaky dlouhodoby reputaci ty firmy a Ze se to pak té firmé vraci

v dlouhodobém horizontu. “ (pani Helena, R3)

,,Aby prace méla smysl je opravdu motivacni impuls c¢islo jedna. Ale to je néco, co se prolinda

tou profesi, tim pusobenim v nadaci, co je nékde v pozadi. “ (pani Renata, R2)
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7.2. Zeny ve vedeni

V ramci této kapitoly zodpovim dalsi vyzkumnou otdzku Jak vidi Zeny samy sebe ve
vedouct pozici a jaky je jejich styl Fizeni? Tato ¢ast vyzkumu je zaméfena na samotné
postaveni zen ve vedouci pozici v organizaci. Jak se v této pozici vidi, jejich zkuSenosti a
ptistupy, které jsou pro né dulezité. Zeny ve vedoucich pozicich mohou mit rtizné vlastnosti
a dovednosti, které jim pomahaji plnit jejich role. Zalezi na konkrétni osob¢ a situaci, ve
které¢ se nachazi. Nicméné mij vyzkum ukazuje nékterd spolecnd specifika, ktera

respondentky povazuji za smérodatné.
Hodnoty a smysl prace

Z rozhovorl vyplyva, Ze mezi nejdilezitéjsi hodnoty a priority, které jsou dilezité pro
spravné vedeni organizace, povazuji Zeny schopnost ztotoZnit se se svou praci, mit pocit, Ze
pracuji na né€em, co ma smysl a hodnotu, a zdroven také, Ze svoji praci prispivaji k né€emu
vétSimu. Pritomnost vys$siho cile a hodnot je vedou k vétsi angazovanosti a usilovnosti, coz
dle jejich nazoru miize vést k lepSim vysledkim a k dosazeni vyssiho stupné osobni

spokojenosti.

,, Protoze ve chvili, kdy mate tu organizaci postavenou na néjakych hodnotach, tak musite

uplatnovat ty hodnoty uvniti- i ven. *“ (pani Lenka, R6)

,, Protoze mam pocit, Ze porad mam, co organizaci dat, protoze mam pocit, Ze je stale strasné

moc proménnych nebo nového, co té organizaci prinést. “ (pani Eliska, R7)

,, LakzZe je to vlastne obrovsky a prace, ktera vam dava mnohem vic nazpet. Vim, ze jednoho
dne, pokud se probudim a nebudu tady mit ten pocit, Ze mé to bavi, tési a jsem o tom jako
presvédcena, Ze je to nejlepsi casova investice, tak to nebudu moc délat [...] kdyz to délate
od dvaceti, tak vidite, jak z piivodné malych deéti jsou dneska uz jako dospélaci a mate

moznost si sahnout na plody svy prace. “ (pani Aneta, R8)

Zéaroven v rozhovorech respondentky zminuji, Zze je pro n¢ dilezité vést organizaci
profesiondln€. Je pro n¢ dilezité vést organizaci kombinaci profesionality a ptistupu
zalozeném na hodnotach tak, aby bylo dosazeno maximalni uspéSnosti organizace a

spokojenosti zaméstnancil.
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wJinak v realu se snazime nedojimat nad temi pribehy, potiebujeme ty pribehy a osudy
hlavné resit, fungujeme profesiondalné, chceme, aby to mélo vysledek, priibéh, aktivita a takze
smysl prace je néco, co mé motivuje, ale pri tom kazdodennich aktivitach prdce se snazime

vystupovat jako profesionalove. “ (pani Renata, R2)

. Zakladatel, potazmo zakladatelska firma rekl, Ze chce, aby to bylo maximalné
profesionalni, aby, ze nema rad, kdyz se o neziskovém sektoru vika, zZe to délaji prosté lidi
s dobrym srdcem. Ze si mysli, Ze je .to prdce jako jakdakoliv jind a Ze se musi délat poctivé.

(pani Eliska, R7)

Z rozhovorl je patrné, ze pro soulad udrzeni profesionality a spravného stylu vedeni Zeny
Casto vyzdvihuji nékteré manazerské prvky, se kterymi se setkaly v byznysovém prostiedi a
jejich znalost a dovednost prolinat tyto zkusenosti do neziskového prostifedi povazuji za

velmi dalezité.

., Takovy ten tah na branku, diiraz na vysledky, no ja to v sobé mam, ale kolegové mi
vysvetluji, Ze to neni vitbec diilezity. A ja jim vysvetluju, ze to jako obcas diilezity je. Ale

rozhodné jako netlacim.“ (pani Jana, R1)

., Nicméné ta zkuSenost z toho byznysu pro mé byla pomérné jako velmi diileZitd, protoze
myslim si, Ze mé to byznysovy prostredi, i tim, Ze jsem tam zacinala uz na té vysoké skole
hodné zformovalo i co se tyce néjakych jako narokii na ty vysledky, na to, jak ta prace ma
vypadat, néjaky jako deadliny a i tim, Ze jsem v pracovala v mezindrodni firme, tak
samoziejmé i komunikace napric riiznymi kulturami a myslim si, Ze to bylo, no ja to vnimam

Jjako pozitivum, Ze jsem predtim pracovala v byznysu jako. “ (pani Eva, R4)

,Snazime se to deélat vlastné stejné jako firma. To znamend procesné naprosto jako
v poradku, abychom byli transparentni a adresni a tak dal. Takze ten muj pristup je vlastné
stejny, jenom to md ten obrovsky benefit toho jako jesté dobrého pocitu z toho, Zze néco délate

prosté pro lidi. “ (pani Petra, R5)

, Myslim si, Ze pravé ta kombinace toho, Ze jsem méla za sebou jak néjaké zkuSenosti
v byznysu, tak i reknéme ze dvou relativné velkych verejné prospésnych organizaci, tak to
pro mé byla takova rekla bych velmi uzitecna kombinace a mohla jsem ty svéty potom v

nadaci néjak jako zacit propojovat. ““ (pani Eva, R4)

Ve vyzkumu se opét ukazuji specifika firemni nadace, kde korporatni styl fizeni je pro

vedouci pozici nutny, protoze zastava pracovni pozici také v korporatu.
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,,Jak jsme se jesté bavily o tom rozdilu, tak pro mé je to vilastné hrozné hezky, ze si miizu
z toho tvrdého byznysu, i kdyz v téch mych téematech to neni takovy, ale stejné se ode meé svym
zpiisobem nékdy vyZaduje, tak Ze si miizu utéct. Ze v ty nadaci jsou viastné jen ty hezky véci
viastné [...] Je to pro mé prosté hrozné dobra kompenzace téch dvou svétu, jako z nich

preskakovat. “ (pani Helena, R3)
Problematika genderu v pracovnim tymu

Vyzkum ukazuje nejen postaveni zen ve vedouci pozici, ale zaroven také manazerské
styly fizeni, které pouzivaji a které jsou pro né dilezité. V této ¢asti se zaméfim na to, jak
feditelky vidi sebe samy v fidici pozici. Jakym zpiisobem ony samy fesi gender a postaveni
zen ve svém pracovnim tymu a jak vedou své podiizené, na co kladou dliraz a ¢im se odlisuji.
Z rozhovort vyplyvaji dvé nejdilezitéjsi témata. Pro respondentky v naprosté vétSiné neni
téma genderu pii tvorbé jejich vlastniho pracovniho tymu smérodatné, vzdy kladou dlraz na
individudlni schopnosti jednotlivce. Dbaji na diverzitu a rozmanitost pracovniho tymu a fakt,
ze ve vetsing€ pracovnich kolektivii dotdzanych feditelek pfevazuji Zeny, pfipisuji povaze a
zaméfeni organizace nez cilenému vybéru. Respondentky sdili nazor, ze individualni rozdily

jsou vétsi nez rozdily, které by bylo mozné identifikovat mezi muzi a Zenami obecné.

,Mam ten tym namichany, viibec gender neresim, mam tam vice Zen, coZz asi vyplyva

z podstaty toho naseho zaméreni a to, ze maji kluci séfovou, akceptuji uplné v poradku.

(pani Helena, R3)

., Myslim si, zZe jeden z klicii, jak toho dosahnout, je jiz od uplného zacatku vybirat si néjaké
Jako lidi, néjaky profil, byt tady kazda z dévcat je uplné jina, tak to, co je spojuje, nebo co
maji spolecny je nesobeckost, at jsou tady mladsi, nebo starsi rocniky, Zeny s détma nebo

bez. “ (pani Petra, RS)
Styly vedeni a manaZerské pristupy

V dalsi ¢asti z rozhovort vyplyva styl vedeni pracovniho tymu, ktery respondentky ve
své pozici uplatiiuji. Téméi vSechny respondentky uvedly podobny styl vedeni, ktery je
postaveny na oteviené komunikaci, empatii a participaci. Takovy styl miize pomoci
organizacim prekonat vyzvy a dosdhnout uspéchu prostiednictvim vétsiho zapojeni
zaméstnancl a lep$i spoluprace mezi tymy. Respondentky uvadi vlastnosti, které povazuji

za dulezité:
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1. Empatie — Zeny ve vedeni &asto projevuji schopnost naslouchat a vcitit se do pocittl
a potieb ostatnich, coz je pro né klicovym prvkem. Uvédomuji si emoc¢ni narocnost
neziskového prostiedi oproti jinym sektoriim a ptikladaji tomuto tlaku velkou vahu.

2. Zodpovédnost — Zeny uvadi, ze Gasto maji schopnost piijmout zodpovédnost za své
rozhodnuti. Ale zaroven pienechat zodpovédnost na svych podfizenych tak, aby to
pro n¢ bylo motivujici a ne frustrujici. Kladou diraz na kreativitu a motivaci.

3. Otevienost — Tyto zeny jsou Casto ochotny naslouchat ndzorim a zkuSenostem
druhych, coz vede ke kolektivnimu fizeni a spolupraci. Ridi se tim, Ze je duleZité
naslouchat, nemusi mit vzdycky stejny nazor na véc, ale je pro n¢ dulezita snaha se
pochopit a ptipadné¢ sladit.

4. Komunikace — Zeny ve vedeni jsou ¢asto dobrymi komunikétory a maji schopnost
vysvétlit své myslenky a rozhodnuti ostatnim. Respondentky toto srovnavaly s pozici
v rodin€ a kvitovaly rozdily mezi muzi a zenami.

5. Flexibilita — Tyto zeny jsou dle rozhovort ¢asto schopné prizptisobit se riznym
situacim a riznym lidem a snazit se najit co nejlepsi feseni. Dbaji na sladéni potieb
zaméstnancl, které¢ pfichdzi jak zrodin, tak zdalSich aktivit. Respondentky
vypovidaly, Ze je to hlavné tim, Ze takovou zkuSenost maji ony samy, proto je jim

tato vlastnost blizka.

, lak se opravdu snazim naslouchat téch svym kolegynim, jaké maji pozadavky na to
pracovni prostredi. Jednak se snazZim, aby to bylo jakoby prijemné. Aby to nebylo jen
postaveny na vykon [...] A jednak se snazim naslouchat jejich potrebam, co prichazi z rodin

a nejenom z rodiny, ale i z dalsich aktivit. “ (pani Renata, R2)

,, Mym cilem je, aby kdokoliv tady je, i kdyby to byl muz, ale jsou to teda samé zZeny, aby se
tady citil dobre a specificky tady v nadaci, aby se nechodilo domii s téZkou hlavou. To
znamend, Ze tu emocni zatéz, kterou tady na rozdil od jinych odvétvi mame. Ze vidycky mym
cilem je se o ty lidi dobre postarat, ale tady je to jeste ta nadstavba toho zpracovani jako
toho emocniho stresu, aby to ziistalo tady, a to by bylo stejny, i kdyby to bylo u muzii, nebo
u Zen. “ (pani Petra, RS)

., No snazim se lidi motivovat, aby je to bavilo, snazim se jim davat dostatecnou a v ramci
moznosti takovou zodpovédnost, ktera pro né bude prijemnd, ne zatéZujici, ne frustrujici.
Pokud sami prijdou s néjakym podnétem, tak se ho snazim rozvijet, coz si myslim, Ze je pro

kazdyho prima a zaroveri je potieba se i na tom podilet néjakym zpiisobem, jako ne Ze to na
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né hodim a reknu, no to mas vybornej ndapad, ale udelej si to. Takze se snazim byt soucdasti,

ale zaroven tak, aby ten clovek védel, Ze je to jeho projekt. * (pani Eliska, R7)

., Tady vznikla uplné genialni dynamika mezi profesionalitou a lidskosti a ja si to hrozné
hejckam a za kazdy den, kdy nam to takhle funguje, dékuju. Protoze to je opravdu jako
krasny. Jako je dilezity si naslouchat, nemusime mit vzdycky stejny ndazor na véc, ale snazit

se pochopit a sladit to a samoziejmé ja si toho hrozné vazim, ze nam to tady takhle funguje. ‘

(pani Aneta, RS8)

., Zeny maji jako nékoho Fidit, je to i takové to jako podvédomi, Ze ty Zeny, vétsinou kdy? jsou
matky, tak taky musim umét v ty rodiné néjak to tak jako aby to fungovalo, nemiizu prosté
uplne vzit vzdycky remen a prdaskat bicem, to zase asi ne vzdycky funguje, i kdyz nékdo mozna
takovy je, takze viastné tak jako podveédomé i v tom vedeni pouzivame néjaky jiny metody,

Jjsme néjak jinak nauceny proste fungovat nez muzi. “ (pani Eliska, R7)

,, Tak i proto se zpatky vracim k tomu, Ze je dost obtizna ta HR prace, kterd je soucasti moji
prace, protoze vlastné opecovavate lidi, kteri se viastné louci se svoji kariérou u vas a
soucasné Zensky, ktery se jako vraci do té kariéry a zvykaji si na ty novy podminky s déckama
viastné. Tak tohle je takova docela vyzva. Ale zase o to ja obrovsky verim v tu silu Zen
v tehlech vedoucich pozicich, protozZe jim nemusite nic vysvétlovat, my to automatiky jako
vnimdme, vnimame to starnuti Zeny, vnimame to obdobi toho materstvi a viastné nemusime
si to vysvetlovat v tom tymu. Takze v tomhle jako je pro mé ta manazerska role zZeny tak
mocnd a mdm to tak rada ty Zensky tymy, ze si vlastné tak jako rozumi, Ze si nemusi dlouze
nic vysvetlovat. Jako jsem musela svymu nadrizenymu chlapovi vysvétlovat, co to je, kdyz

vam dité prijde s nestovicemi. “ (pani Lenka, R6)
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7.3. Prostiedi nadace a nada¢niho fondu

Tato ¢ast vyzkumu ukazuje konkrétni organizace, jejich prostifedi a ptibéh z pohledu
reditelek. V této kapitole se snazim zodpovédét hlavni vyzkumnou otazku a podotazku:
Jakym zpusobem je v nadacich a nadacnich fondech reflektovano zaméstnavani zen ve
vedouct pozici z perspektivy reditelky organizace? Jak Zeny ve vedeni vnimaji dilezitost

pribéhu a viiv prostredi organizace na jejich zaméstnavani?
Kultura a pribéh organizace

Vyzkum v této casti ukazuje, do jaké miry piibéh nadace mulze souviset se
zaméstnavanim zen z perspektivy dotdzanych feditelek nadaci a nadacnich fondt. Zda je
podporovat zaméstnavani zen ve vedeni néjakym cilem nebo ukolem konkrétni nadace. A
zda zakladatelka nebo zakladatel maji vliv na to, Ze vedouci funkci zastiva Zena.
Z rozhovorl vyplynulo, Ze pfib&éh ani zaméfeni mnou vybranych nadaci a nadac¢nich fondi
nesouvisi s tim, ze jsou ve vedeni zeny. Naopak respondentky uvadi domnénku, ze je to spise
oc¢ekavany jev, ze bude zena ve vedouci pozici, protoze se jednd o neziskovy sektor a
pfetrvavaji v tomto ohledu zazité prvky, které se v nadacnim prostiedi objevovaly
v minulosti. Zaroven respondentky vyvraci myslenku, Ze pokud Zena zaloZi nadaci, bude
také Zena ve vedouci pozici a naopak. Spise poukazuji na dulezitost kombinace roli muze a
zeny a jako hlavni vidi napliiovani vize a cili zakladatele bez ohledu na to, zda je to muz

nebo Zena.

., Pro mé je dulezité, ale myslim, Ze to nesouvisi s tim, jestli ten zajemce o praci je muz nebo
Zena, ale aby souznél s tim pribehem zakladatelky, aby tak trochu Zil tim pribéhem, protoze

my hodné pracujeme s tim odkazem. * (pani Renata, R2)

., Ta myslenka je teda chlapska, a hlavné je teda genialni, ale ta samotna realizace, uvedeni
do praxe, fungovani, je v nasem pripadé shodou okolnosti tady jako na zZendch. Takze ne,

nemd to u nds vitbec vliv. “ (pani Petra, R5)

., Ta nadacni a filantropicka cinnost od nepaméti vice méné patrila Zenam. Vétsinou to byly
manzelky bohatych podnikatelii, kteri se tomu vénovaly, protozZe chtély vyuzit toho nadbytku,
ktery jejich muz vytvoril. Takze néjaka ta prirozena inklinace a vzorek toho, Ze Zena pracuje
v neziskovém sektoru, je tam jako vice méne ocekavany. Je skvely a fascinujici, kdyz se do
toho dostanou i muZzi, protozZe si myslim, Ze muZou ten nezisk jenom obohatit svym uhlem

pohledu, svoji racionalitou. Zase naopak Zena svoji empatii, svym pocitem toho jako, zZe da
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to srdce a ono, kdyz se da rozum a srdce do souladu, tak mize byt jako kdyz jedna a jedna
da dohromady tri. Takze myslim si, ze kdyz zaklada nadaci Zena, neni nutny to, zZe ji potom
bude 7idit. Ja myslim, Ze je to spis o tom kandidatovi. Aby vlastné plnil to zadani toho
zakladatele, aby dokazal splnit ocekavani a prinasel néjakou vizi, kultivoval tu vizi a mohl

néjakym zpiisobem ddal tvorit to poslani a uvadet ho v Zivot. “ (pani Aneta, R8)

Zaroven respondentky uvadi, ze vétSina zkoumanych nadaci a nada¢nich fondi nema
nastavenou politiku zadnou vnitini zaméstnavani Zen organizace. Nijak nezohlednuji
pohlavi pfi vybéru zaméstnanci a neuplatiiuji zadné specifické postupy nebo politiky
v ramci této problematiky. Vzdy jsou nejdulezitéjsi predpoklady uchazece na danou pozici

pied pohlavim.

., Spis se o tom jako bavime. Ale nemame politiku, Ze mame nastaveny pomeér muzii a Zen.
Jsme za to vlastné radi, protoZe nejsme zastanci kvot a takovych jako véci a spis opravdu se
na ty véci divame podle téch predpokladii pro tu pozici a zrovna pohlavi v tomhle opravdu

nehraje Zadnou roli. “ (pani Jana, R1)

,, Politiku zaméstnavani Zen nemame vlastné viitbec, Zeny k nam prirozené prichazi a myslim
si, Ze jsme takovy specificky zZivocisny druh. Jako nadacni fond za prvy lakame k sobé lidi,
kteri maji radi tuto znacku a lakame také Zeny, které k nam jdou z téch vedoucich pozic
v korporacich v néjakém jako kritickém obdobi svého Zivota, a to teda vychazim z téch péti

let zkuSenosti, kdy jsme jako prosli vybérovym rizenim na x pozic.* (pani Lenka, R6)

My mame dva zakladatele muze a pak mame trindct Zen. Ale urcité to neni to cil, neni to
nic, co bychom si nadefinovali, prosté to tak vyplynulo. Ja bych tady jako rada néjakyho
muze. Ale bylo jich malo a nebyli tak dobvi jako byly Zeny na tu danou pozici. TakzZe fakt to
neni cil. “ (pani Petra, RS)

,,Ja se priznavam, Ze ja to teda za sebe neresim a mné to prijde, ze vidycky jde o ten match
toho, co ta pozice vyzaduje a zkusenosti a té motivace toho cloveka, takze pro mé to jako

neni vitbec podstatny. “ (pani Eva, R4)

Trochu jina situace je z vypovédi respondentek patrna u mnou zkoumanych firemnich
nadaci. Zde je zaméstnavani zen dané v ramci interni politiky. Vzdy ale musi ve finale

zvitézit kvality uchazece.

., V ramci firmy je to tak, Ze ne Ze by uprednostioval zeny na vedoucich pozicich, ale velmi

dba na diverzitni zastoupeni, takze mame standardni pravidlo, ze ve vybérovych rizeni, kdyz
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mate pét kandidatu, téch, kterych chcete si z nich nékoho vybrat, tak dva z nich musi byt
urcité zena na jakoukoliv pozici. Nemame kvoty, ale je to v ramci interni politiky a
zaméstnavani, Ze musite mit. Vzdycky ve finale musi prevazit kvalita toho kandidata. “ (pani

Helena, R3)

Tato oblast vyzkumu se dotyka specifi¢nosti nadacniho prostredi. Jak toto prostfedi vnimaji
zeny ve vedeni, jaké shledavaji nejvetsi sektorové rozdily a zda tyto faktory mohou mit vliv
na zaméstnavani zen do vedoucich pozic. Co se tyka jedné z hlavnich odlisnosti neziskového
prostiedi oproti ziskovému sektoru respondentky uvadi, ze jejich misto ve vedeni organizace
je méné financné ohodnoceno, nez by bylo v ziskové sféfe. A zdliraznuji nutnost dal§iho
stabilniho finan¢niho pfijmu v jejich soukromém zivoté. Zaroven také nardzi na problém

s niz§imi platy pro jejich podiizené a tim i mozny nezdjem muzl o praci v této oblasti.

,,Bohuzel ma to i ten jako druhy dopad na ty Zeny, Ze v tom neziskovém sektoru neni to
ohodnoceni jako v tom komercnim. Protoze samoziejmé kazda organizace je tlacena, co

k nejnizsim nakladu. ““ (pani Eliska, R7)

,Jako kdybych 5la cisté po pragmatickym tématu, tak Zena ve vedouci pozici v nezisku
nebude domu nosit tolik penéz jako Zena ve stejné vedouct pozici v korporatu, proto dost
casto vidite, nebo vidim Zeny ve vedoucich pozicich v nezisku, které maji stabilni zdzemi
financni od partnera, a proto si jako miizou dovolit tu praci, kterou délaji, protoze to vytizeni
Jje jesté vetsi nez ve vedouct pozici v korporaci, protoze tam je obrovska emocni zatez ale to

ohodnoceni je mensi. *“ (pani Lenka, R6)

., Tak jsem Sla na pohovor krasné jsme se dohadovali o tom, jestli ano nebo ne, oni zZe mé

nejsou schopni zaplatit, a ja rikam, no ja vim, ja to znam. “ (pani Jana, R1)

., Kdyz najimame lidi, ja samozrejmé premyslim o tom, Ze by nam hodné prospélo, aby tam
byl i nejaky muzsky element, ale bohuzel opravdu vidycky to padne na tom, Ze ta nase
financni ohodnoceni, i kdyz se hodné snazZime, neni prosté pro ty muze zajimavé.* (pani

Renata, R2)

., TakzZe politika zaméstnavat jenom Zeny to neni, ale samozrejmé mam pocit, Ze dominuji
Zeny. Je to podle mé i z toho ditvodu, Ze financni ohodnoceni tady ne vzdycky je srovnatelné
s komercnim zaméstnanim. A jako muZzi jako Zivitelé rodiny treba zvoli potom jiny typ

profesi.“ (pani Aneta, RS8)
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Jak ty muZi zivi rodiny, tak potiebuji resit ty penize. Alespon u nas to tak z velky casti je.
Ty zZeny, ktery pracujou u nds, tak maji vétsinou muze, kteri pracujou v korpordtech a

vydélavaji penize a ty Zeny si miizou dovolit neresit vysi toho prijmu. “ (pani Jana, R1)

Dalsi dtlezitou vlastnost organizaci, kterou respondentky v rozhovorech zminuji, je diraz
na hospodarnost organizace, ktery se vztahuje k tspéSnému a efektivnimu vyuzivani zdroji
finan¢nich, lidskych, materialnich a casovych. Tim je zptisobena i kumulace roli ¢asto i pro
zeny ve vedoucich pozicich. Z rozhovoru ale vyplyva, Ze to je pro zeny piinosem z hlediska

naplnéni jejich hodnot.

., V tom nezisku a je to jedno, jestli to je mald neziskovka nebo velka neziskova nadace nebo
nadacni fond, tak s ohledem na to, zZe jste maximdalné hospodarni, tak mate viastne
kumulovanou roli, a to je vilastné ale i to, co na tom prosté miluju, a to proc vas to neprestane
bavit, protoze jeden den jako dneska zrovna, vyklizite kavarnu a soucasné druhou pulku dne
travite prosté s velkym donorem, se kterym domlouvate spolupraci na pristi rok. (pani

Lenka, R6)

., Jsme tady vSichni velmi stabilni tym. TakzZe a vlastné vzhledem k tomu, jaka je tady platova
politika, nebo respektive jak jsou ohodnoceni moji kolegové vcetné mé, tak v podstate, kdyby
pracovali v jakékoliv komercni firmé, tak za tu prdci, kterou tady odvadi, dostanou mnohem
vic penéz. My mame prosté hodné prace na to, jak je nas malinko. TakzZe je toho opravdu
hodné, nebo opravdu se tady hodné pracuje. A je tady velky pozadavek na to, byt multitasking

ve spousté véci a tak dale. “ (pani Aneta, R8)

V této Casti se zamétim na prostiedi konkrétni organizace, zejména na hlavni specifika, ktera
respondentky v rozhovorech uvadi. Dle respondentek je prostfedi dotazovanych organizaci
velmi neformalni, opé&t ale zdlraziiuji, Ze profesionalni. Neformalni prostfedi organizace se
dle vyzkumu vyznacuje zejména socialnimi vztahy, které se Casto vytvafi spontanné a
mohou byt zaloZzeny na osobnich vztazich, zdjmech, spole¢nych aktivitach nebo podobnych
faktorech. Neformalni prostfedi mé dle respondentek silny vliv na chovani zaméstnanci a
vykon organizace. Respondentky uvadi, Ze z jejich pohledu panuji v organizacich ptatelské

vztahy, diskuze a Casté propojovani pracovniho a soukromého svéta.

,,Jsme otevieni, jsme neformalni, ale jsme profesionalové a emoce udrzime. No ale jak Fikam
ty vztahy jsou pratelsky, jako vlastné se uplne smyva néjaky rozdil mezi praci a soukromym

Zivotem [...] takZe ten pracovni stres je tady taky. Ale to prave, protoze potrebujeme a chceme
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pomoct a chceme pomoct rychle. Takze si to spis delame jako sami, rozhodné to neni od

vedeni. “ (pani Jana, R1)

,, TakZe nechci Fict, Ze fungujeme jako japonska firma, Ze se potkdavame a Zijeme spolu jako
rodina. Ale neni to uplné daleko od pravdy, my tady mame tolik jako i spolecnych mimo
pracovnich aktivit, jezdime i treba jako na dovolenou spolu jo, coz nevim, jestli je uplné
normalni, ale je to tak. Tady vznikla uplnée genialni dynamika mezi profesionalitou a lidskosti
a ja si to hrozné hejckam a za kazdy den, kdy nam to takhle funguje, dekuju. (pani Aneta,
R8)

Nastroje k harmonizaci prace a soukromého Zivota

V posledni ¢asti této kategorie se zaméfim na existenci nastroju a zdroju, které mohou
zenam pomoci dlouhodobé setrvat ve vedoucich pozicich a které samy respondentky zminuji

jako dilezité v prosttedi jejich nadaci a nadacnich fondd.

Dle respondentek je nejdulezitéjsSim tématem uspésné skloubeni manazerské kariéry a
rodiny, které nadacni prostiedi nabizi. Tento benefit je dle jejich vypovédi prospésny jak pro
dotazované feditelky, tak i pro jejich podfizené. Respondentky tvrdi, Ze existence flexibilni
pracovni doby, zkracenych uvazkid, home-office a dalSich nastroji jsou jedny z nejlépe
hodnocenych zaméstnanci a Casto jsou délané na miru konkrétnimu zaméstnanci. Pomahaji
pracovnikiim k harmonizaci price nejen srodinnym Zivotem, ale 1 zajmy, dalSim
vzdélavanim. Napomahaji k dosaZeni Zivotni rovnovahy, coZ znamend dostatek Casu a
energie na plnéni svych pracovnich povinnosti a zaroven na vénovani se svym zdjmuim,

roding a pratelam.

,»Ano, umoznuje flexibilni pracovni dobu, zkracené uvazky. My u nds v nadaci mame vice
zkracenych uvazkii nez tech plnych a flexibilni pracovni dobu jsem nastavila ja asi pred
dvouma rokama a prosté mame dano, zZe od deseti do dvou musi byt vSichni na telefonu a vic
se jako neresi a ted jsme zrovna delali zaméstnanecky priizkum a tohle to je nejvic

‘

hodnocend veéc, flexibilni pracovni doba.

., TakZe nejenom, ze tady mame budto zkracené pracovni uvazky, anebo takovou tu
uzpiisobenou pracovni dobu, aby mohli byt nejenom flexibilni, ale ted’ jsem se hodné

posunuli i co se tyka homeolfficu, takze mohou skloubit rodinu, zaméstnani, a i dalsi konicky
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nebo privydelek nebo studium, kurzy, napriklad jedna z kolegyn vystudovala kurzy jogy.
(pani Renata, R2)

,,Ale jako za nas, my fungujeme asi hodné v takovym jako volnym reZimu, co se tyce ty prdce.
Takze jako nemame néjaky fixni hodiny, kdy bysme byli v kancelari a hodné se tohle odviji
od toho, jaky projekt zrovna resime nebo jaky mame schiizky. Takze tam si myslim, Ze si to
clovek muze Fidit hodné podle sebe i co se tyce jako jaké ma ty potreby treba v tom osobnim
zivoté. Jako néjakou specialni politiku na to urcité nemame no...My fungujeme hodné

online. “ (pani Eva, R4)

., No, ted’ jste nas zrovna pristihla v okamziku, kdy mdme nejvétsi punk tech uvazkii, a to
z nékolika duvodii. Mame ted’ ndastupy na rodicovskou, navraty z rodicovsky, sendvicovou
generaci, kdy prosté pecuji o déti, pecuji o seniory, kteri uz jsou jakoby imobilni. Takze ted
fakt je tam takova skladba kolegyn, Ze si hrajeme se zkrdcenymi uvazky, hrajeme si i s tim,
ze kombinujeme jako icare na néjakou jako sezonni prdci, na dpp. Takze ted’ mame zapnuty
v podstaté vsechny zpusoby zaméstnavani, tak abychom byli hodné hospodarni, aby opravdu
kazdy mél tu svoji praci a maximalne vytezil svij Cas, za kterej je zaplacenej, coz je jako pro
nadacni fond extrémné diilezity a soucasné abysme vyklickovali temi uvazky v tom, jak maji
kolegyné stary deéti, dovazej do skoly, na krouzky, takze jako navysujeme ty uvazky, kdyz uz
deti odriistaji. Je to fakt jako o hodné intenzivni praci a znalosti toho pribéhu, ty konkrétni

kolegyné a ty jeji rodiny. “ (pani Lenka, R6)

Zaroven respondentky zminuji zajimavou mySlenku, kdy dulezitost uspéSného sladéni
profesni drahy s matefskymi povinnostmi vnimaji velmi pozitivné. Jejich déti jsou cCasto
ucastnici jejich kariéry, berou je s sebou do prace nebo pracuji z domova. A dité takto vidi

matku jako vzor, aktivni a seberealizovanou.

., Tady uz ja nemuzu chtit vetsi komfort jako matka od déti, Zena s néjakyma konickama a
podobné. Tady se to nerozlisuje, jestli jste muz nebo Zena, my prosté mame rodice a zaroven
Jjestli je néco tady nejvic, tak to, Ze se tém detem jste schopny venovat. At uz je vezmete sem

nebo holt pak pracujete vecer, protoze ted se potiebujete starat o déti. “ (pani Helena, R3)

., Mam jako lehci, zZe je hodné integruju do ty prace, ja jsem to jako délala i driv, kdyz jsme
méli néjaky vikendovy aktivity, ktery byly primarné pro deti, tak jezdili vsude se mnou. Oni
tam pracujou, ale myslim si zase, Ze jim to vlastné i néco davd, ze je to formuje a jsou strasné
samostatni, Ze si uvedomujou néjaky hodnoty ty prdace, takze mné se moje trindcti a piil leta

dcera uz ptala kdy miize jit na brigady, coz je jako super. “ (pani Helena, R3)
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7.4. Genderové stereotypy a bariéry z pozice Zen

Na jaké bariéry a genderové stereotypy zZeny ve vedouci pozici narazeji? V teoretické
¢asti jsem uvedla, Ze se zeny v mnoha profesnich oblastech setkavaji se genderovymi
stereotypy a bariérami pti dosahovani své pozice. Tyto predsudky mohou vést k diskriminaci
v oblasti zaméstnani a k mensimu piistupu k vysokym pozicim. Proto jsem se v této posledni
¢asti vyzkumu zaméfila na to, zda zeny ve vedoucich pozicich nadaci a nadacnich fonda

mayji s touto problematikou zkuSenosti.
Bariéry a genderové stereotypy

Respondentky shodné uvadi, ze toto nezazily, ze se nesetkaly s bariérami a genderovymi
stereotypy, které by jim branily dosazeni pozice ve vedeni nadace, nada¢niho fondu.
Respondentky se s timto problémem v nadacich a obecné v neziskovém sektoru nesetkaly.

Obecné ve spolecnosti a napfic¢ sektory to ale za problém povazuji.

., Ne. Tedy rozhodné ne kviili tomu, zZe jsem zZena, Nekdo mi rekl, Ze to neni uplné spravna
volba, ale to bylo osobnostni, nesedly si nase dvé osobnosti navzdjem a rozhodné to nebylo

tim, jestli jsem Zena nebo muz.* (pani Jana, R1)

., TakZe zaméstnavani Zen v prostredi nadaci problém neni. V ramci celospolecenského

tématu bez ohledu na nezisk tak to samozrejmé téma je. “ (pani Jana, R1)

,,S bariérama, rozhodné ne tady. Tady v zZadnym pripadé. Naopak, nékdy mam pocit, Ze to,
Ze mam deéti, ze mam vlastni krouzek gymnastiky a musim kviili tomu utikat z prace, Ze je to
viastné bavi. [...] TakzZe tady v Zadnym pripadé... A v predchozi praci, tam jo, nechci ji
ocernovat, ale i jsem byla v byznysu, ktery byl velmi muzsky a velmi casové ndarocny a tam
byt treba matka s dvéma détma bylo velmi ndarocny. Na to to skloubit, a i na to, jak jste

vnimanad, ze jsou i jiné priority. Takze tam jo.“ (pani Helena, R3)

,,Ja fakt ne. Ale ja jsem, pravda je, Ze jsem pracovala i pri rodicovsky, ale pracovala jsem,
protoze ja jsem chtéla, Ze mé to jako tésilo a protoze jsem k tomu méla takovy to presné
zdzemi castecného uvazku, prdace z domova a mohla jsem se vratit do pozice, ze které jsem
Jjako odchazela, takze ani to nebyla prekazka a v tomhle sméru jsem nikdy potize necitila,
ale zase jako uvedomuju si, Ze to je tim, Ze jsem méla osvicené Séfy nad sebou, Ze to jako

dela hodneé, ze vzdycky staveli na diivere, nikoliv na genderu. “ (pani Petra, R5)
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Respondentky uvadi, ze ve vykonéavani své pozice nardzi ne na bariéry, ale naptiklad na
ruzné predpoklady, ocekavani a skatulky, které jsou pfisuzovany muzim a zenam. Tedy
setkavaji se s chovanim na zaklad¢ genderovych rozdila, kdy na n¢€ bylo nahlizeno jako na

slabsi pii jednani.

., Ale konkrétné pak jsem narazila na to, Ze my jsme ziskali néjakej nemovitej majetek, kterej
zpravujeme a tam jsem citila, Ze nejspis mohlo hrat roli, Ze jsme Zensky kolektiv, Ze mozna
bychom to nemusely uplné nutné zvladnout. Z takového Sirsiho okoli. Ale uz to zpravujeme

néjakou dobu a myslim si, Ze dokazujeme, Ze to jde. “ (pani Renata, R2)

,,Jediny co, nebo s ¢im jsem se jako potykala, je to, ale zase z podstaty toho, co délame, Ze
Jjsme nadacni fond a v podstaté jsme v roli toho, kterej permanentné 24/7 shani penize a
mymi protéjsky jsou dost casto muzi ve vedoucich pozicich, dost casto muzi 50+, tak pro mé
néktery ty jednani, do kterych ja vstupuju jako zdstupce toho slabsiho hrace, ktery prichazi
s nabidkou néjaky spolecensky zmeny, tak ne vzdy si jako muzi tohle vylozi jako rovnocenny
partnerstvi, ale skutecné mé, jako ten slabsi kus a nékdy je mi v tom nerovnym pristupu jako
nekomfortné, takze v tom jsem chvilema pocitila, Ze se mi droli pevna piida pod nohama a

Jjako z genderovych ditvodu. ““ (pani Lenka, R6)
Kvoty

Zajimavym bodem je posledni ¢ast mého vyzkumu, kde zkoumam nazor respondentek
na kvoty, které maji zajistit, ze v urcité oblasti bude zastoupeni zZen a muZzl vice vyvazené.
Respondentky shodné vyjadiuji negativni ndzor na kvoty, hlavné na jejich plosné zavedeni.
Uvadi, ze v nékterych ptipadech by to mohlo pomoci. Nesouhlasi s nimi zejména z téchto

duvodu:

- Snizeni kvality — Respondentky se obavaji, ze kvoty snizuji kvalitu vybéru, protoze
jsou vybirani lidé podle pohlavi nebo jiné skupiny, nikoli na zaklad¢ schopnosti a
zkuSenosti.

- Diskriminace muzi — Respondentky tvrdi, ze by to v nékterych oblastech nemuselo
byt fér ani pro muZze.

- Stigmatizace — Respondentky uvadi, Ze kvoty mohou stigmatizovat osoby, které jsou
vybrany na zaklad¢ kvoét, protoze lidé budou predpokladat, ze byl vybér uskute¢nén
na zakladé pohlavi nebo jiné skupiny, nikoli na zaklad€ schopnosti a dodavaji, Ze

ony by na takovém misté byt nechtély a kvota je dle jejich tvrzeni nediistojna.
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- Nepotiebné — Respondentky uvadi, ze kvoty nejsou pottebné a zasadnéjsi, nez kvoty
je podpora a povzbuzeni zen v jejich ambicich, aby mohly naplnit sviij potencial a

kariérné rust.

., Za mé rozhodné ne. Za mé pak to znamend, Ze na ty pozici nepracuje ten nejlepsi a nemusi
to byt znalostmi nejlepsi, jde i o to vnitini nastaveni a pokud ty Zeny ve vedeni pracovat
nechtéji, tak jako hnat je tam pod tlakem si myslim, Ze nedava smysl. Jina otazka je, pokud
jako chtéji a nejsou uprednostnény z néjakych jako genderové stereotypnich ditvodi, to je

samoziejmé spatné. “ (pani Jana, R1)

., Kvotam neverim. Myslim si, Ze to je nefér. Ale nevim, jestli to tak miizu rict. Ale prosté
dlouhodoba podpora dava vetsi smysl, aby ta Zena prirozené vyvijela svoje profesionalni
schopnosti a pak sama usoudila, jestli chce, ma moznosti a prileZitosti jit dal do néjakych
vedoucich pozic. Protoze ta kvota nemusi byt spravedliva, a to i vii¢i muzim. *“ (pani Renata,

R2)

., Nejsem viibec priznivec kvot, protoze, jestli nékde musi nékdo byt, jenom protoze je nejaka
Skalutka, jedno jaka, tak to z myho pohledu neni prosté dobre. Bud’ ten clovek je nebo neni
Sikovny, ale to prostredi musi byt vytvoreny tak, aby se presné na Zadnou Skatulku nekoukalo
a pak ty kvoty nemusi byt. Ale ja osobne bych nechtéla byt nékde v prdci, jenom proto, Ze se

to musi nékde odfajfkovat, to bych teda nechtéla, to by meé netésilo. ““ (pani Petra, RS)

,Jinak ale ja viibec nevidim, nebo neberu ten argument, Ze by Zeny nemely v té kariére
moznost postupu. Ja opravdu vérim v tu Zenskou silu dokazat mnohé, mnohdy vic nez muzi,
takze s tim nesouhlasim, Ze bychom nemély cestu vydlazdénou...Je to casto o nas, Ze dost
casto potrebujeme byt nejlepsi ve vsech rolich, které zastavame a nékdy nam to zlomi vaz. A
spise se stane, ze Zena, tieba s prichodem deéti kariéru odsune a sama nechce. Ale pokud se
pro tu kariéru jednou rozhodneme, tak si myslim, ze tam ty bariéry jako nejsou uz, tak jako

byvaly.“ (pani Lenka, R6)

»Ja jsem ta Zena, ktera si mysli, Ze ne kazda kvota je diistojna. Myslim si, Ze v urcitych
momentech, nerikam cernobile, Ze ano nebo ne. V urcitych momentech si muzu predstavit
jeji benefit, ale plosny zavedeni jako FeSeni mné neni blizké. Vérim tomu, Ze fakt jako
talentovana Zena, kterad prosté chce kariérné riist, tak Ze se ji to prosté podari a pokud chtéji,

tak se na ty mista se dostanou i bez kvot. ““ (pani Aneta, RS8)
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8. Diskuze

V prvni ¢asti vyzkumu jsem se zamétila na to, jaky je ptibéh Zen, které se dostaly do
vedouci pozice. Vyzkum ukézal, Ze zeny, na které jsem se zaméfila, prevazné prechazi ze
ziskového prostiedi (viz Tab. 1). Specifika jsou dle vyzkumu ve firemnich nadaci, kde se
ziskové prostiedi velmi prolind a v tomto piipadé Zena zastdva vedouci pozici v nadaci 1
korporatni spole¢nosti. Zeny jsou dle vyzkumu s nabidkou osloveny, piipadné vybrany na
zaklad¢ interniho vybéru. A jak vyzkum ukazal, Zeny shledavaji nejzasadnéj$i motivy a
faktory, které jsou pro né klicové. V prvni fad¢ uvadi harmonizaci prace a rodiny, aktualni
demotivaci v sou€asné pracovni fazi Zivota a ptijeti vyzvy, kterd by pro n€ byla motivujici.
Dle vyzkumu zeny vidi zésadni rozdil ve vedouci pozici v neziskovém sektoru, konkrétné
tedy nadaci a nadacnich fondech, a to zejména v hlubSim smyslu prace. Ten udavaji jako
zasadni a vyzdvihuji jako velkou motivaci pro jejich cestu do vrcholové pozice. Tento fakt
také koresponduje s teoretickymi poznatky nékolika autori, konkrétné mohu uvést
Lapwortha (2018), ktery tvrdi ze: ,,Pracovnici si vybiraji praci pro neziskové organizace, aby
sladili organiza¢ni poslani s osobnimi hodnotami, motivaci a sklonem k dobrovolnictvi

(Lapworth et al., 2018 in Sandberg, Robichau, 2022).*

Tabulka 1: Z jakého prostiedi prichazi Zeny do vedouci pozice nadaci a nada¢nich fondi

. , , . Aktualni pracovni .
Posledni predchozi pracovni zkuSenost .y P Poznamka
pozice reditelek

1. | ziskovy sektor — manazerka CSR Nefiremni nadace
2. | neziskovy sektor — vedouci v asociaci nadaci Nefiremni nadace

ziskovy sektor — vedouci komunikace a
3. |udrzitelnosti Firemni nadace

neziskovy sektor — HR manazerka vyznamné | Nefiremni nadaéni | * vyzdvihuje predchozi
4. |NNO fond zkuSenost ze ziskového sektoru
5. | ziskovy sektor — vedouci HR oddéleni Nefiremni nadace

neziskovy sektor — vedouci startupu ve firemni | Nefiremni  nadacni | * zminuje stfidani pozic v
6. |nadaci fond ziskovém a neziskovém sektoru
7. | ziskovy sektor — acount manazer Firemni nadace

po studiu politologie vedouci pozice v nadaci —
8. | od zalozeni Nefiremni nadace

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky.

Dalsi ¢ast vyzkumu je zaméfena na postaveni Zen ve vedouci pozici, jakym zpiisobem
vidi v této roli samy sebe a jaké piistupy vedeni pouzivaji. Zeny kladou diiraz na vyssi cile
a hodnoty nadaci a nadac¢nich fonda, které jsou pro né dillezitym motivatorem jejich prace.

Z tohoto bodu vyzkumu je zfejmy fakt, ktery koresponduje s poznatky v teoretické ¢asti, ze
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v ptipad¢ neziskovych organizacich se pracovnikim vétSinou nejednd o vidinu svého
penézniho obohaceni, ale napiiklad o zlepSeni spole¢enského zivota, hledani smyslu zivota
nebo ziskani dobrého pocitu z prokazani dobré sluzby. Zeny v mém vyzkumu zdraziiuji
osobni identifikaci s cili organizace a hodnotami jako velmi dilezitou a pro jejich praci
nezbytnou. Na druhé strané uvadi jako dualezity aspekt profesionalitu organizace a jejich
prace, ktera jak v rozhovorech uvadi, mize Casto v ocich spole¢nosti byt v neziskovém

sektoru nedostate¢na.

Druha cast tohoto bodu se zabyvala pfistupy, které ve svém stylu fizeni pouzivaji.
Prvotni bod byl ¢asto zmifiovan jiz vybér lidi do svého tymu, ktery povazuji za velmi
dualezity a hraje v ném roli osobnostni aspekt jedince pfed pohlavim. V dalsi ¢asti jsem se
zameéfila, na jiz konkrétni néstroje a styly vedeni. Z rozhovora vyplynulo nékolik shodnych
vlastnosti, jedna se pievazné o empatii, zodpovédnost, otevienost, komunikaci a flexibilitu.
Tato vyzkumna zjisténi a odpovédi koresponduji s vyse uvedenymi teoretickymi poznatky
autorky Rosenerové (1990: 121), kterd pouziva termin interaktivni leadership, pod nimz
rozumi podporu zapojovani pracovniki, sdileni moci a informaci, zvySovéni pocitu hodnoty
pracovniki a §ifeni entusiasmu. Zeny se podle ni ¢astéji ptaji podiizenych na nazor, testuji
rozhodnuti dfive, nez je pouzivaji. Vyzkum potvrzuje také myslenky autorek Eaglyové a
Johnsonoveé (1990: 246), které ve své analyze uvadi, Ze Zeny jsou Casto vice orientovany na
lidi a vykazuji vétsi tendenci k mezilidskym vztahtim nez muzi. Zeny ve vedeni vieobecné

inklinuji k participativnimu nebo demokratickému stylu fizeni.

Tato ¢ast vyzkumu reflektuje zaméstnavani Zen v nadacich a nadacnich fondech a také
to, jakym zplisobem ovliviiuje piib¢h a prostiedi organizace jejich zaméstnavani. Jak uz jsem
uvedla v teoretické casti, v Ceském prostiedi existuji neziskové organizace, mezi né patii
prevazné nadace, které se poji s vyznamnymi osobnostmi, bud’ v pozici zakladateli nebo
vykonnych c¢lent. Nabizi se tedy otdzka, zda tato skutecnost také ovliviiuje cilené
zaméstnavani Zen do vedoucich pozic. Mij vyzkum ale toto neprokazal. Respondentky
vyvraci mySlenku, Ze pokud Zena zaloZi nadaci, bude také Zena ve vedouci pozici a naopak.
SpiSe poukazuji na dualezitost naplinovani vize a cila zakladatele bez ohledu na pohlavi.
Reditelky nadaci uvedly, Ze vétsina nadaci nema nastavenou politiku zaméstnavani Zen a
vzdy jsou pro né smerodatné kvality uchazece pied pohlavim. Rozdilné situace je pouze

v jedné zkoumané firemni nadaci, ktera ma interni kvoty pro zaméstnavani Zen v rdmci celé

spolecnosti, na kterou je nadace napojena. Patrné rozdily mezi firemni a nefiremni nadaci
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jsou pravé v nastaveném prostiedi organizace. Firemni nadace jsou spjaty s konkrétnimi
spole¢nostmi, které na n€ maji vliv a nékteré organizacni procesy udava zakladatelska firma,

coZ miiZe omezovat autonomii organizace.

Co se tyké zasadnich rozdild organizaci, respondentky vidi velky rozdil ve finan¢nim
ohodnocenim, jak ve vedouci pozici, tak 1 pro jejich zaméstnance. Tento rozdil uvadi
zejména ve vztahu ke stejnym pozicim v ziskovém sektoru na zakladé svych predchozich
zkuSenosti. Bohuzel neni dostupny vyzkum, ktery by se otazkou rozdilu finan¢niho
ohodnoceni pro srovnani zabyval. Dotdzané zeny v této souvislosti uvadi nutnost stabilniho

finan¢niho zdzemi v rodiné.

Vyzkum ukézal, ze prostfedi zkoumanych nadaci a nada¢nich fondi je velmi naklonéno
k zaméstnavani Zen do vedoucich pozic a respondentky nevidi v tomto ohledu zadny
problém. Praveé diky tomu ani nemusi byt pro zeny dilezité zavadéni kvot, ke kterému se
v tomto vyzkumu stavi odmitave. Dle vysledkd mohu tvrdit, ze zkoumané organizace jsou
nastaveny tak, aby respektovaly diverzitu zaméstnanc, mély pochopeni pro rozdily v
oblastech osobniho i rodinného Zzivota. Prostfedi organizace, které je dle respondentek
neformalni, ale opét je kladen diraz i na to, Ze je zadroven profesionalni. Pracovni prostiedi
vykazuje produktivitu, ale jen do té miry, aby to nebylo na tkor mezilidskych vztaht.
Respondentky uvedly, Ze nada¢ni prostfedi nabizi hledané benefity. Jak na vedoucich
pozicich pro n¢, tak 1 pro jejich zaméstnance. Vyuzivaji nastroje, diky kterym dokazou byt
flexibilni a sladit pracovni povinnosti s dalSimi pro n¢ dtlezitymi aktivitami. Nejcastejsi
formy flexibility se shoduji s témi, které jsem uvedla jiz i v teoretické €asti. Patii mezi né
castecné uvazky, béhem kterych organizace Zené vychazi vstiic, pokud jde napftiklad o
rozvrzeni pracovni doby a o rizné formy prace odjinud nez z mista zaméstnani. Pfitomnost
déti na pracovisti, dalsi rozvoj v oblasti vzdélavani a jiné. Respondentky uvedly, Ze v této

oblasti je Casto pfihlizeno na potieby kazdého jedince individudlné.

Posledni ¢ast vyzkumu mi pfinesla odpovédi na otazku, do jaké miry se Zeny setkavaji
s bariérami a genderovymi stereotypy pii cesté¢ do vedouci pozice a v jejim piisobeni.
Vyzkum odhalil, Ze mnou oslovené respondentky se nesetkaly s bariérami a genderovymi
stereotypy, které by jim branily dosazeni pozice ve vedeni nadace, nadacniho fondu. Zaroven
ale nékteré respondentky uvadi, Ze béhem vykonavani své vedouci funkce narazily na urcité
predsudky, kdy jim byly pfisuzovany genderoveé stereotypni vlastnosti. Poslednim

zajimavym poznatkem je negativni ndzor vSech respondentek na plo$né zavedeni kvot.
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Zasadngjsi nez kvoty, jsou dle respondentek ambice zen. Ty je dilezité podporovat a
povzbuzovat Zeny, aby mohly naplnit sviij potencial a kariérné€ riist. Dle mého nazoru mize
tento postoj korespondovat i s divodem, ze dotazované zeny nezazily prekazky v kariérnim
postupu do vedouci pozice. A nesetkaly se s bariérami, které zahrnuji genderové stereotypy,
nedostatek rovnosti pohlavi, diskriminaci, nedostatek podpory a ocekavani, tykajici se
rodinnych povinnosti. V pfipad¢, Ze uptfednostnily své rodinné povinnosti rozhodly, se pro
to samy. Myslim si, ze téma genderovych stereotypti by v tomto prostfedi bylo vhodné
k dal$imu zkoumani. Napftiklad by bylo zajimavé provést analyzu rozdilli v odménovani na
stejné vedouci pozici v ziskového a neziskového sektoru, pfipadné ve firemni a nefiremni

nadaci. A poté tuto sondu ve stejné pracovni pozici na zaklad¢ pohlavi.
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9., Zavér

Tématem diplomové prace bylo porozumét zkuSenosti zen, které zastdvaji vedouci
pozice v nadacich a nada¢nich fondech v n€kolika rovinach. V ¢eském neziskovém prostiedi
neexistuji téméi zadné vyzkumy, které by se pfimo touto problematikou zabyvaly, chtéla
jsem proto k mapovani této problematiky ptispét svym vyzkumem. Nerovnosti na trhu prace
jsou stale podstatné téma, které si zaslouzi vice pozornosti a pro mé bylo dilezité piinést
pohled zcastnénych aktérek tohoto zkoumaného fenoménu. Tedy pfimo zen ve vedoucich

pozicich nadaci a nadac¢nich fondu.

Zkoumala jsem cestu jednotlivych zen do vedouci pozice konkrétni organizace, odkud
prichézi, jaké vidi nejdualezitéjsi rozdily a co je v této praci motivuje. Zaroven jsem
zkoumala, jak vidi Zeny samy sebe ve vedouci pozici, jaky styl vedeni uplatiiuji a zda existuji
néjaké bariéry, na které naradzi. Prace se zabyvala pohledem feditelek nadaci a nada¢nich
fondii na vliv kultury a ptibéhu konkrétni nadace nebo nadac¢niho fondu na jejich postaveni.
Timto jsem se snazila poznat konkrétni organizaci nikoliv studiem organizac¢niho prostiedi,
ale z perspektivy teditelek, které ji vedou a formuji. Prace fesi postaveni zen ve vedoucich
pozicich neziskového sektoru, ten jsem samoziejmé nemohla prozkoumat cely, ale zameéfila
jsem se uZzsi skupinu nadaci a nadacnich fonda. Ty tvofi v rdmci nestatnich neziskovych
organizaci velmi riznorody segment, jejich zaméfeni je Siroké a zaroven v disledku
existence firemnich nadaci a nada¢nich fondii stoji na pomezi ziskového a neziskového

sektoru.

Nejprve jsem v teoretické Casti vymezila koncepty, které se poji k mému tématu a
vyzkumu. Objasnila jsem obecné roli Zen ve spolecnosti s diirazem na vysvétleni pojmu
feminismus a gender. Dale jsem popsala Zenska hnuti a organizace v Ceské republice, ktera
tvofi nedilnou soucast obcanské spole¢nosti. OdliSila jsem organizovanou obcanskou
spolecnost, vymezila jsem piislusnou terminologii a typologii organizaci a zaméfila se na
fungovani nadaci a nadacnich fondd, které byly zdkladem pro mij vyzkum. Poté jsem
objasnila zakladni odliSnosti ziskového a neziskového sektoru s dirazem na téma
smysluplnosti prace, profesionalizace NNO a jejich vzajemného vlivu. V teoretické ¢asti
jsem se zaméfila také na kulturu organizace a vysvétlila jednotlivé pojmy. V zavéru jsem se
vénovala postaveni Zen ve vedouci pozici, vymezila pfipadné bariéry, legislativni ramec
problematiky a moZzné nastroje feSeni. Také jsem uvedla teorie, které se zamé&fuji na styly

vedeni organizace.
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Nasledné jsem si v empirické ¢asti definovala jednu hlavni vyzkumnou otdzku a dalsi
podotazky, na které jsem hledala odpovédi. Jakym zpiisobem je v nadacich a nadacnich
fondech reflektovano zaméstnavani Zen ve vedouci pozici z perspektivy reditelky
organizace? Jaka je cesta zen do vedouci pozice v organizaci, odkud prichdzi a co je
motivuje? Jak vidi Zeny samy sebe ve vedouci pozici a jaky je jejich styl Fizeni? Jak Zeny ve
vedeni vnimaji diileZitost pribehu a vliv prostredi organizace na jejich zaméstnavani? Na

jake bariery a genderové stereotypy zZeny ve vedouci pozici narazeji?

S cilem porozumét této situaci a zodpoveédét uvedené vyzkumné otazky jsem zvolila
kvalitativni vyzkumnou strategii. Mou metodou sbéru dat byl polostrukturovany rozhovor s
narativnimi prvky. Narativni prvky rozhovoru jsou patrné tim, Ze prostiednictvim vypravéni
respondentky 1i¢i své zivotni zkuSenosti a svou interpretaci jim ddvaji vyznam. Realita je
tedy zachycena ze subjektivni perspektivy zen ve vedeni. Diky této metod¢ jsem ziskala
nejlepsi moznost poznat zkusenosti zen ve vedouci pozici nadaci a nada¢nich fondi z jejich

vlastni perspektivy.

Ptibéh, kterym se Zeny do své pozice dostaly, je samoziejmé riizny a jedinecny pro
kazdou znich. Z vyzkumného Setieni vyplynulo nékolik zasadnich vystupd, které se
prolinaly jednotlivymi pfibé¢hy. Mnou zkoumané Zeny se do vrcholové pozice v nadacich a
nada¢nich fondech pifevdzné dostaly ze ziskového, v jejich terminologii byznysového
prostiedi. Zeny jsou dle vyzkumu s nabidkou osloveny, piipadné vybrany na zakladé
interniho vybéru. A jak Setfeni prokazalo, mezi klicové motivy pro pfijeti vedouci pozice
v nadaci nebo nadaénim fondu byla potieba harmonizace prace a rodiny, tento faktor
uvadély zejména Zeny, které predtim pracovaly v ziskové organizaci. Mezi dalSi motivy
pattila aktualni demotivace v soucasné pracovni pozici a ptijeti vyzvy, kterou pro n¢ vedeni
organizace bezesporu je. Dle vyzkumu Zeny shodné shledavaji zasadni rozdil ve vedouci
pozici vtomto sektoru zejména v hlubSim smyslu prace. Ten reflektuji jako zasadni
motivacni faktor jejich prace, ktery prevazi nad nedostatky, zejména v oblasti finan¢niho

ohodnoceni.

Dal8im zavérem, ktery vyzkum ukazuje, je zpiisob, jakym vidi Zeny ve vedouci pozici
samy sebe a jaké manaZerské pfistupy pouzivaji. Vyzkum ukézal, Ze Zeny kombinuji diraz
na vyssi cile a hodnoty nadaci a nada¢nich fonda s dilezitym aspektem profesionality
organizace a jejich prace. Ta, jak vyzkum ukazuje, mize byt v oCich spoleCnosti

v neziskovém sektoru nedostate¢na. Zeny ve vedeni se vyznacuji pfistupy a nastroji, které
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ve svém stylu fizeni pouzivaji. Z rozhovort vyplynulo n€kolik shodnych vlastnosti, kterymi
se prezentuji. Jednd se pfevazné o empatii, zodpovédnost, otevienost, komunikaci a
flexibilitu. Zeny ve vedeni vyuZivaji prvky leadershipu a vseobecné inklinuji k
participativnimu nebo demokratickému stylu fizeni. Zaroven ale také vyzdvihuji své

zkuSenosti ze ziskového prostiedi, které je formovaly.

Vyzkum také piinasi poznatky o piibehu a prostfedi samotné organizace a jeho vlivu to,
jakym zpusobem se organizace stavi k zaméstndvani zen do vedeni. Tato perspektiva je
zkoumana subjektivnim nazorem a zkuSenostmi zen ve vedoucich pozicich. Mlj vyzkum
neprokazal vliv pfibéhu organizace na politiku zaméstnavani zen ve vedeni. SpisSe poukazuje
na dulezitost napliovani vize a cilti zakladatele. Zkoumané nadace a nadacni fondy vétSinou
nemaji nastavenou politiku zaméstnavani Zen a vzdy jsou pro né smérodatné kvality
uchazece pted pohlavim. Rozdilna situace je pouze ve firemni nadaci, kterd ma interni kvoty
pro zaméstnavani Zen v ramci celé spolecnosti, na niz je nadace napojena. Co se tyka
hlavnich rozdill organiza¢niho prostfedi, vyzkum ukézal zasadni pohled na rozdil ve
finan¢nim ohodnoceni pracovni pozice zejména vici ziskovému sektoru. Jak uz jsem ale
uvedla v ivodu, tento nepomér je z pohledu zen kompenzovan hlubokym smyslem prace.
Ale zaroven uvadi 1 potiebu stabilniho finanéniho zdzemi v rodiné. Vyzkum ukazal, ze
pozice Zen ve vedeni v prostfedi nadaci a nadacnich fondil je reflektovana velmi kladné,
respondentky nevidi vtomto ohledu Zadny problém. Vysledky ukazuji, ze zkoumané
organizace jsou nastaveny tak, aby respektovaly diverzitu zaméstnanct, mély pochopeni pro
rozdily v oblastech osobniho 1 rodinného Zivota. Prostfedi organizace je z pozice Zen ve
vedeni neformalni, ale opét kladou dliraz i na to, Ze je zaroven profesionalni. A ukazuje se,
ze zeny v nadacni prostfedi nachazi hledané benefity a vyuZivaji nastroje, diky kterym
dokazou byt flexibilni a sladit pracovni povinnosti s dal§imi, pro né dilezitymi aktivitami.
Prosttedi téchto organizaci dle pohledu respondentek pohlizi a reaguje na potieby kazdého
jedince individualng. Zeny ve vedeni zdiiraziuji, Ze je pro n& dilezité uplatiiovani hodnot
organizace dovnitf i ven.

Zavérecna data vyzkumu ukazuji rozsah existence bariér a genderovych stereotypl pfi
cest¢ do vedouci pozice a v jejim plsobeni. Zkoumané zeny ve vedoucich pozicich se
nesetkaly s bariérami a genderovymi stereotypy, které by jim branily dosaZzeni pozice ve
vedeni nadace, nadacniho fondu. Uvadi, ze béhem zastavani pracovni pozice narazily pouze
na urcité predsudky, které jim byly pfisuzovany na zéklad€ pohlavi. Zajimavym poznatkem

vyzkumu je také negativni ndzor na plosné zavedeni kvot a prisuzovani dilezitosti ambicim
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zen, které by mély byt podporovany vice nez stanovenim limitd pro obsazovani pracovnich
pozic. Tato data pfinasi zajimavé vysledky v oblasti genderu a byl by to zajimavy podnét na
dalsi zkoumani.

Timto jsem zodpovédéla mnou polozené vyzkumné otazky a zjisténi prispéla k dosazeni
vytyCenych cili vyzkumu. Vyslednd vyzkumnéd data jsem propojovala s teoretickymi
koncepty, které jsem vymezila v prvni ¢asti. VySe uvedend zjisténi nelze generalizovat na
vSechny neziskové organizace, ani na jiné nadace a nadacni fondy. Data byla ziskana od
malého vzorku respondentii. Mohou ale piispét k dalSimu zkoumdani této problematiky,
poskytnout uzite¢né informace pro dalsi vyzkum a pfinést cenné informace v oblasti
postaveni zen ve vedouci pozici v neziskovém sektoru. Samotny vyzkum byl i pro m¢ velmi

zajimavy a bylo inspirujici kazdé setkdni a realizovany rozhovor.

Zaroven existuji dvé roviny mého vyzkumu. Data jsou relevantni jak pro oblast obcanské
spoleCnosti, tak pro studia genderu. Otadzky obcanské spolecnosti se dotykaji zejména
sektorovych rozdilli a propojeni, zjisténi dilezitosti smyslu prace a ptikladani dirazu na
rozdilné hodnoty organizaci neziskového sektoru. Zaroven se témata obCanské spolecnosti
prolinaji i s rozdilnymi pfistupy vedeni organizace a vymezenim rtiznych stylt fizeni. Druha
rovina vyzkumu se tyka genderu, kam patii zejména genderové stereotypy, které jsou patrné
na trhu prace, ne vSak v mnou zkoumanych organizacich. Tato oblast neni prvotnim

zamérem mého vyzkumu, ale tato zajimava data by rozhodné mohla byt dale probadana.
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Priloha €. 1 Ukazka scénare rozhovoru

1) Uvod rozhovoru — Tazatelka se snazi navodit ditvéryhodnou atmosféru. Vysvétli
veskeré aspekty vyzkumu a zodpovi ptipadné dotazy. Vysvétli a nahraje

informovany souhlas.

2) Okruhy rozhovoru

Neziskovy sektor Miizete mi poveédét Vas pribeh, jak jste se jako Zena dostala do vedouci
pozice nadacniho fondu? Ptipadné se zeptat: Vnimdte néjaké rozdily oproti jinym

odvétvim?

Konkrétni prostiedi nadace, pribéh a pristup organizace Jakym zptisobem dbéte na
cilené zaméstnavani zen do vedoucich pozic? Je to néjaka explicitni politika organizace,
nebo jeji filozofie? Pfipadné se zeptat: Vnimate to, ze ptibéh nebo prostiedi organizace

néjak ovliviiuje zaméstnavani Zen ve vedoucich pozici?
Pozice Zeny ve vedeni Jak se vidite ve vedouci pozici nadace?

Nerovnosti, bariéry, prekazky NaraZela jste na genderové stereotypy a bariéry béhem
profesniho postupu, nebo myslite, Ze tento problém v nadacnim prostiedi neni? Vniméte

tuto problematiku jako stale aktudlni celospolecenské téma, jaky ndzor mate na kvoty?

3) Ukoncit setkani, podékovat za cenné informace
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Ptiloha €. 2 Ukazka rozhovoru, kodovani, kategorizovani

Rozhovor ¢. 6

Komunikacni partner: veditelka nadacniho fondu, pani Lenka
Datum rozhovoru: 4.11.2022 17:00, online — Google meet

Délka rozhovoru: 37:01 minut

Souhlas s nahravanim

TL: Souhlasite s nahravanim rozhovoru, ktery bude pouzit pouze pro ucely mé diplomové prace?
L: Souhlasim.

TL A jestli teda miZeme zacit, a zda mi miiZete povédét vas pribéh a to, jak jste se dostala do

vedouci pozice v nada¢nim fondu?

L: No tak ja jsem uz od dob svého absolutoria v podstaté ve velice svizném tempu menila sektory,
ve kterych jsem pracovala, a to si myslim, Ze m¢ takovou spirdlou vlastn¢ doneslo az do pozice, kde
jsem dneska. J4 jsem v podstaté néjakych jako dvouletych periodach stfidala, po teda vystudovani
humanitniho oboru, praci v malé firme¢, vétsi firme, nezisku, akademické pidé a takhle jsem se
vlastné v podstate po téch dvou letech tak néjak tocila a az s narozenim déti, kdy jsem potiebovala
trochu vétsi flexibilitu v zaméstnani a uz jsem se nechtéla vracet do korporace, tak jsem vlastné zacla
se aktivné zapojovovat vic do neziskovyho sektoru a tam jsem poprvé pracovala v asociaci pro
psychické zdravi, ale na pozici projektovyho vedouciho a fundraisera a takze ne jesté ve vedouci
pozici. Z diivodu né&jaké financni stability jsem se pak vlastné pfesunula na tu druhou stranu, a to
poprvé vlastné do nadace, do role n&jakého donora, to byla nadace V, tedy korporatni nadace a
vlastné z ni jsem potom odchézela do socialnich startupt, protoZze nadace Vodafone dlouhodobé
podporovala socialni startupy, tak jsem si zase tak jako odskocila na chvili pracovat do jednoho
z nich. No, a to byl socialni startup, ktery se jmenoval navstévy po tmé a zalozil ho nada¢ni fond
jako socialni inovaci, ktera vlastné propojovala lidi se zrakovym hendikepem s opusténymi seniory,
takZe jsme nabirali vlastné zrakové hendikepované profiky a trénovali je na pozice jakoby asistentd,
nebo druhd, kamaradt seniorti a vlastné jsme to postavili i na takovém business modelu, ze to
v podstaté mél byt jako dlouhodobé udrzitelny socialni podnik. Noo a vlastné sama ta komunita
zrakovée postizenych, protoZe jsme jich zameéstnavali ve své dobé bezmala asi tficet, tak zacla povidat
o tom, jak nada¢ni fond Ceského rozhlasu funguje a jak by si dovedli pfedstavit, Ze by taky mohl
fungovat jinak. Noo a pak se uvolnila pozice feditele nada¢niho fondu ¢eského rozhlasu a ja mam
rada tyhle pfilezitosti. A ve chvili, kdy vidim, Ze je tam n&jaka pfilezitost k vylepSeni a ke zméné,
tak tu pfilezitost chytam. Ale tady jsem citila jako obrovskou podporu pravé z komunity, oni meé
vlastné 1 jako pfipravili na to vybérové tizeni. My jsme jako cely to vybérovy fizeni prozivali
spolecné, kdy jsme i jako spolecné déavali dohromady né&jakou tu vizi, ty prezentace, ktery jsem

vlastn¢ do toho assesement centra zpracovavala a tak jsem mela za sebou jako takovou obrovskou
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silu téch lidi, kterym vlastné svétluska a nadacni fond ceského rozhlasu dlouhodobé pomahaj a to si
myslim, ze taky bylo diivodem co rozhodlo jo, protoze jsem do toho nesla do toho vybérka jako
s obecnymi deklaracemi o tom, jak by to mélo fungovat, ale s naprosto konkrétnimi opatienimi, ktery
by ta sama komunita chtéla od nadacniho fondu. Myslim si, ze obrovskou vyhodou tam bylo to, Ze
jsem za sebou méla zkusenost z korporatu, takze jsem se dovedla vlastné podivat na i na to efektivni
fizeni nada¢niho fondu, a i uz u toho vybérovyho fizeni vlastné navrhnout takové opatfeni, ktera by
byla dobra pro zeefektivnéni ty organizace jako takovy. TakZze takhle to vlastné cely zacalo jo. A trva

to vlastné uz skoro pét let.

TL To je moc zajimavy, to Ze vidite ten byznys, korporatni nadaci a ted’ ten neziskovy sektor.

A kdyz to takhle miiZete vSe porovnat to prostiedi, tak vnimate tam ty rozdily?

L: Tak rozdily tam samoziejmé jsou, v byznysu, nebo ve firmach mate vzdycky na koho delegovat,
nebo vzdycky na koho svést svoji chybu, smich. Nebo se s kym pod¢€lit o svoji praci, v tom nezisku
a je to jedno, jestli to je mala neziskovka, nebo velka neziskova nadace, nebo nada¢ni fond, tak
s ohledem na to, Ze jste maximaln¢€ hospodarni, tak mate vlastné kumulovanou roli a to je vlastn¢ ale
1 to, co na tom prosté miluju a to pro¢ vas to neptestane bavit, protoze jeden den jako dneska zrovna,
vyklizite kavarnu po tm¢ a soucasné druhou pulku dne travite prosté s velkym donorem se kterym
domlouvate spolupraci na druhy rok. Takze je to prosté ¢innost, ktera je strasné pestrad. Ja jsem i
¢lovek, ktery nedovede svoji praci délat z kancelare a od stolu, takze ja jsem vlastné porad nékde
s téma lidma. Odnési to pak to, ze tu praci kancelarskou délam po vecerech, ale vlastn€ to je to
krasny, co vam tfeba ta korporatni nadace, nebo i ten prostor v tom korporatu nedovoluje. Ja jsem i
jako opoustéla tu korporatni nadaci proto, ze mi tfeba bylo vycitano prilisSny kontakt s témi
organizacemi a jednotlivci, ktery jsme podporovali. Vlastné to nebylo zddouci, a to mé strasné
chybélo, protoze jsem védéla, ze v tu chvili se to¢im v tom, Ze penize davame tam, kde ja viibec
nevim, jako ve finale u koho skon¢i a jak skonci, jestli pomtizou. Takze tam ja jsem potom od toho
odchazela, protoZe jsem si fikala, za to se jako nemizu postavit. A hrozné mi chybél ten kontakt
s lidma, takZe v tom je ta prace v NF hrozn¢ jina a samoziejme je to taky poprvy, kdy jsem v pozici,
kdy miizu ty v€ci nastavovat, menit a ur€ovat. Ja jsem 1 proto mozna ty predchozi zameéstnani ménila
Casto, protoze jsem po téch dvou tiech letech zjistila jako ze uz mam nad sebou jen toho vedouciho
a malokdy ti vedouci byli tak osviceni, aby vas jako pustili vedle sebe. A tam ja jsem si tam pak uz
vzdycky ftikala, tak to jako nema cenu, kroutit tam téch osm hodit denn€, kdyZ uz vas to vlastné dal
nepousti. Takze ted’ jsem vlastné §tastna v tom, Ze poprvy v Zivot¢ muzu to vSechno takhle jako

zabalit a vlastné to zkouset jak to funguje no.

TL Tam si myslite, Ze jsou ty rozdily mezi tim nada¢nim prostiredim a ostatnimi, ¢isté z vasi

perspektivy, jak vidite vedouci pozici pro Zenu v korporaci a v nezisku?
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L: Jako kdyz bych to vzala ve dvou vétvich, ten rozdil je finan¢ni, jako kdybych $§la Cisté po
pragmatickym tématu, tak Zena ve vedouci pozici v nezisku nebude domu nosit tolik penéz jako zena
ve stejné vedouci pozici v korporatu, proto dost casto vidite, nebo vidim Zeny ve vedoucich pozicich
v nezisku, které¢ maji stabilni zdzemi finan¢ni od partnera a proto si jako mtzou dovolit tu praci,
kterou dé€laj, protoze to vytizeni je jeSté vétsi, nez ve vedouci pozici v korporaci, protoze tam je
obrovska emocni zatéz ale to ohodnoceni je mensi. Takze logicky potfebujete prost¢ doma ten
backup, takze 1 kdyz se stykam s ostatnimi feditelkami, protoze dost Casto to jsou feditelky, téch
nadaci a nadacnich fondi, tak se v podstaté¢ na tom shodneme, Ze je dulezité mit zazemi v roding.
Takze finan¢ni diivod tam urcité bude. Kdyz bych odhlidla od téch praktickych véci, tak si vlastné
myslim, Ze pro Zenu, co se tyka jako ty pracovni ¢innosti ve vedouci pozici, tak je uplné jedno, jestli
ji dorucujete zakaznikovi, nebo uzivateli sluzby, nebo Zadateli o n&jaky ptispévek. Ja si myslim, ze
stejné jako v korporaci jsem potiebovala vidét jako prospéch té prodavané sluzby, nebo produktu pro
toho zakaznika, at’ byl interni, nebo externi. Tak i tady potfebuju vidét, Ze vim, pro¢ od donora beru
penize a pro¢ davam penize n¢jakému zadateli. TakZe pro mé tam ten rozdil vlastné¢ viibec neni jo.
Potad je to o tom, Ze i v té korporaci si myslim, Ze ja jako Zena jsem vzdycky potfebovala vidét
smysl, byt’ to bylo prodavani skoleni do firmy, nebo doru¢ovani, nebo jako prodévani telefonii do
firmy. Takze vlastn€ porad tam ¢loveék, nebo jako Zena potfebuje vidét ten smysl a je jedno jestli to

délate v komercni, nebo neziskovy sféte.

Co si myslim, Ze jedna vétev je jeSté zajimava. Vzhledem k tomu, Ze ta vedouci pozice v sobé nese
a v nezisku o to vic, to Ze jste jako pecujici i o své podfizené. Tak v nezisku na to jako vlastné nemate
odd¢leni jako péce o lidské zdroje. Ve firmé na to bylo samostatné vy¢lenéné odd¢€leni, takze tam si
myslim, Ze ta Zena nemusi do toho investovat pfili§ jako toho pecovatelského, nebo té pe¢ovatelské
Casti sebe. Kdezto v tom nezisku, tim, ze vy nemate to odd¢leni, které by to za vas tohle délalo, tak
tam mozna do toho vkladate trochu vic ty svy péce, kterou pak samoziejmé distribuujete i doma, ale
musite ji investovat i v té praci. Tak to mi ji tieba nékdy pak hrozné jako chybi, protoze ta péce o ty
zaméstnance hodné jako vycCerpava je hodné naro¢na, a to si dovedu piredstavit, Ze ta korporatni
vedouci vlastné se dovedeme o tuhle praci podé€lit s né¢jakym HR teamem, ktefi to ¢as od ¢asu vezmou

za ni no.

TL KdyZ se dostaneme na to nadac¢ni prostiredi. Jak je to konkrétné u vas, jestli vy v NF dbate
na néjaky cileny zaméstnavani Zen, jestli je to politika organizace, jak vy to vidite, nebo jak to

délate?

L: Politiku zaméstnavani Zen nemame vlastné viibec, Zeny k nam pfirozené ptichazi a myslim si, ze
jsme takovy specificky Zivo¢isny druh. Jako nada¢ni fond ¢eského rozhlasu za prvy lakame k sobé
lidi, ktefi maji radi znacku Ceského rozhlasu a lakame také Zeny, které k nam jdou z téch vedoucich

pozic v korporacich v n¢jakém jako kritickém obdobi svého zZivota, a to teda vychazim z téch péti let
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zkuSenosti, kdy jsme jako prosli vybérovym fizenim na x pozic. Tak bud’ jsou to ty Zeny, které se
vraci po té rodi¢ovské zpatky do préce, ale uplné se jim nechce do toho opravdovyho nezisku, ale
uplné se jim nechce ani do ty firmy zpatky. Takze hledaj néco mezi a myslim si, Ze jim nabizime to
néco mezi. Protoze mame §tabni kulturu firmy, neméame uplné tak nizky platy, jako jsou platy v tom
nezisku, jako kdyz jdete délat tfeba do néjaké opsky a jsme pro né Citelni. Protoze ty procesy jsou u
nas néjak nastaveny, mame néjak rozdeleny role, takze dost Casto prilakdme takovouhle zenu a dost
Casto pfildkame zenu, ktera jako odchazi na tom vrcholu kariéry z korporatu, prosté pétapadesat,
k Sedesati letiim a jako u nas chce dojet to senium svy profesni kariéry. Takze pro nas i o tohle je to
Tak i proto se zpatky vracim k tomu, Ze je dost obtizna ta HR prace, ktera je soucasti moji prace,
protoze vlastné opecovavate lidi, ktefi se vlastné louci se svoji kariérou u vas a soucasn¢ zensky,
ktery se jako vraci do té kariéry a zvykaji si na ty novy podminky s déckama vlastné. Tak tohle je
takova docela vyzva. Ale zase o to ja obrovsky véfim v tu silu zen v téhlech vedoucich pozicich,
protoze jim nemusite nic vysvétlovat, my to automatiky jako vnimame, vnimame to starnuti Zeny,
vnimame to obdobi toho matefstvi a vlastné nemusime si to vysvétlovat v tom tymu. Takze v tomhle
jako je pro m¢ ta manaZzerska role zeny tak mocné a mam to tak rada ty zensky tymy, Ze si vlastné
tak jako rozumi, Ze si nemusi dlouze nic vysvétlovat. Jako jsem musela svymu nadiizenymu chlapovi

vysvétlovat, co to je kdyz vam dité pfijde s neStovicema.
TL: KdyZ jsme konkrétné u vaseho NF, jak to délate? Mam na mysli néjaké konkrétni nastroje.

L: Noo, ted’ nas zrovna pfistihavate v okamziku, kdy mame nejvétsi punk téch tivazki, smich, a to
z nékolika diivodd. Mame ted’ nastupy na rodicovskou, navraty z rodicovsky, sendvi¢ovou generaci,
kdy prosté pecujou o déti, pecujou o seniory, ktefi uz jsou jakoby imobilni. Takze ted’ fakt je tam
takova skladba kolegyn, ze si hrajeme se zkracenymi vazky, hrajeme si i s tim, ze kombinujeme
jako icafe na né&jakou jako sezonni praci, na dpp. Takze ted mame zapnuty v podstaté vSechny
zplsoby zaméstnavani, tak abysme byli hodné hospodarni, to znamena, nesed€l tam nékdo, jako Cas
od casu sedite v korporatu a koukate, ale aby opravdu kazdej mél tu svoji praci a maximalné vytézil
svij Cas za kterej je zaplacenej, coz je jako pro nadacni fond extrémné dilezity a soucasné abysme
vyklickovali témi tivazky v tom, jak maji kolegyn¢ stary déti, dovazej do Skoly, na krouzky, takze
jako navySujem ty uvazky, kdyz uz déti odrustaj jo. Je to fakt jako o hodné intenzivni préci a znalosti
toho ptibéhu ty konkrétni kolegyné a ty jeji rodiny. Ze jsme schopni tomu upravovat tu préci, tak
z toho mam fakt moc velkou radost, protoze tak jak ty uvazky rostou s tim, jak nam rostou ty déti,

nebo klesaji s tim, jak nam starnou ty rodi¢e a to je jako super.
TL: Aha a ¢im myslite, Ze to je?

L: Ja si osobn¢ myslim, Ze by to mélo byt nadacnim prostfedim. Protoze ve chvili, kdy mate tu

organizaci postavenou na n¢jakych hodnotach, tak musite uplatiiovat ty hodnoty uvniti i ven. A ve
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chvili, kdy ven fikame, Ze je pro nas strasné dilezity inkluzivni zaméstndvani, protoze konkrétné
v nasem piipad¢ je prosté¢ zaméstnavani zrakové hendikepovanych tim nejvétsim problémem a
investujeme penize do inkluzivniho vzdélavani a zaméstnavani, tak nemtizeme uvniti délat opak jo.
Takze to se tak jako vSechno prolind, Ze si nedovedu pfedtavit, Ze bysme to uvniti délali jinak, nez
do ¢eho investujeme venku, do té spoleCenské zmény jo. Zamet’ si jako v sobé, kdyz chceme délat

dobro navenek.

TL KdyzZ se jeSté dostaneme piimo k vam a k vasi kariére. Tak vnimala jste béhem ty vasi cesty

néjaky prekazky v profesnim postupu? Genderové stereotypy, bariéry?

L: Ja si osobné myslim, Ze ne. Jediny co, nebo s ¢im jsem se jako potykala, je to, ale zase z podstaty
toho co délame, ze jsme nadacni fond a v podstaté jsme v roli toho kterej permanentné 24/7 shani
penize a mymi protejSky jsou dost ¢asto muzi ve vedoucich pozicich, dost ¢asto muzi 50+, tak pro
me nektery ty jednani, do kterych j& vstupuju jako zastupce toho slabsiho hrace, ktery pfichazi
s nabidkou né&jaky spoleCensky zmény, tak ne vzdy si jako muzi tohle vylozi jako rovnocenny
partnerstvi, ale skutecné mé, jako ten slabsi kus a n¢kdy je mi v tom nerovnym piistupu jako
nekomfortné¢, takZze v tom jsem chvilema pocitila, ze se mi droli pevna piida pod nohama a jako
z genderovych diivodil. Ze tam na mé ten vedouci pracovnik tieba z korporatu, kde zadame né&jaky
penize, tak na mé vystoupi z ty pozice takovy ty maskulinni moci, a protoze ja tam pfichazim za
toho, co néco chce, potfebuje, tak to jsem Cas od ¢asu vnimala. Jinak ale ja vibec nevidim, nebo
neberu ten argument, Ze by zeny neméli v té kariéfe moznost postupu. Ja opravdu véfim v tu Zenskou
silu dokazat mnohé, mnohdy vic nez muzi, takze s tim nesouhlasim, ze bysme neméli cestu

vydlazdénou.
TL TakzZe myslite, Ze uZ to neni celospolecenské téma, které by mélo byt feSené?

L: Za mé urcité ne, a jenom je to v tom Zenském zZivoté o vice kompromisech, které musime udélat,
ale ne na stran¢ toho zaméstnavatele, ale na strané naSich osobnich Zivotd. Ale nevid€la bych to jako
bariéru spoleCenskou, nebo ze strany zaméstnavatele. Je to ¢asto o nas, Ze dost Casto potfebujeme
byt nejlepsi ve vSech rolich, které zastavame a nékdy nam to zlomi vaz. A spiSe se stane, ze Zena,
tteba s prichodem déti kariéru odsune a sama nechce. Ale pokud se pro tu kariéru jednou

rozhodneme, tak si myslim, Ze tam ty bariéry jako nejsou uz, tak jako byvaly.
TL Piimo v tom vasem kariernim postupu jste také neméla takovy problém?

L: Ne, nem¢la, a to v jakymkoliv oboru a v jakymkoliv sektoru, i v tom akademickym terénu, kde to
fakt byl, no matematicko-fyzikalni fakulta, takZze by se dalo fict, Ze to bylo naprosto maskulinni
prostor, tak nemam viibec pocit. I tim, Ze jsem méla kolegyni Zenskou, ktera byla védkyné, takze

nemam vubec pocit, Ze bych nékde trpéla jako Zena. Opravdu si myslim, ze ve chvili, kdy jsme jako
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rozhodnuty, Ze tohle je ta naSe cesta, a jdeme si za tim, ne zenskymi zbranémi, ale schopnostmi a

dovednostmi, tak mame dvefe oteviené.

TL: Tak dobfie, za mé je to asi vSe, a moc dékuji za vas ¢as

Piepis ru¢niho kédovani do tohoto souboru — koédy z rozhovoru

1) Kategorie zelend — Cesta do vedeni

Z byznysu do nezisku
Prace v korporatu
Byznysova zkusenost

NezkusSenost ale kladné
povédomi o neziskovém
sektoru

Neznalost sektoru, ale
dobrovolnictvi

Zkusenost s vedenim tymu

Prace v organizaci — rychly
profesni vzestup

Personalni zmény —
nabidka vedouci pozice

Vnitini vybér ze
zameéstnancu

Studia jiného zaméieni

Nemohla najit praci ve
svém oboru — zkouska
nezisku

Zpocatku zadna ambice
vedeni

Koordinace projektt —
zkuSenost

Povédomi o mozném
nastupnictvi v organizaci

PR a marketing v nadaci

Povédomi o mozném
nastupnictvi pozice

Vybér ze zaméstnancil
organizace

Ptredani pozice

Studium ekonomie, prace
v korporatu

Prace ve velkych
neziskovych organizaci

Vedeni vznikajici nadace

Firemni nadace a jeji
specifika

Dvojita pozice
Osloveni headhunterem
Schizofrenni pozice

Neni ptedchozi zkuSenost
z nezisku

Charitativni aktivity
v ziskové sfére

Ptedchozi spoluprace
v jiném sektoru

Casta zmeéna sektort
ZkusSenost s vedenim tymu

Start up, projekty,
koordinace

Zkusenost z korporatu
pfinosem

Od zacatku nadace
Prvni préce po studiich
Zakladala kamaradky

Byla jsem u rozjezdu
nadace

Demotivace — uz své
dosavadni praci nema co
dat

Odvaha zkusit zménu
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Smysl prace

Rozhodnuti po matetské
dovolené

Narozeni déti — nutnost
flexibility

Malé dité
Od mladi dobrovolnictvi
Pauza po praci v korporatu

Touha po hlubs$im smyslu
prace

Predchozi spoluprace v
byznysu

Nabidka vedouci pozice

Charakteristicka povaha
nadacni prace laka zeny

Podpora komunity

Nenaplnéni soucasnym
zamestnanim

Stésti na lidi

Drzost a touha ménit svét
Podfinancovani

Méné penéz

Znacné rozdily proti
byznysu

Plnéni cila
Hlubsi smysl

Velikost organizace —
mensi tymy 1 u velkych
nadaci

Pratelskeé vztahy



2) Zeny ve vedeni
- ZkuSenosti Zen
- Styl vedeni Zen

- Souvislost pribéhu s pozici Zen

Korporatni styl vedeni jako
dobra zkuSenost

Byznysova zkuSenost

Citlivé smyslejici zenské
vedeni

Kombinace zkuSenosti
vyhoda

Naslouchani potieb
zamgéstnanci

Vytvoteni piijemného
pracovniho prostredi

Empatie dovnitt i ven
Potieby rodiny

Podpora zajmu a aktivit

3) Nadacni prostiredi

- Prostredi organizace

Specifika firemni nadace

Firemni nadace nezadouci
kontakt

Neftesi gender v tymu
Kumulace roli

Zodpoveédnost stejna jako
v byznysu

Stejné plus pridana hodnota
Aby se citili dobte
Flexibilita

Nastroje a specifika

Efektivita hodné prace
maly tym

Prosttedi bez kvot

- Nastroje, které Zeny ve vedeni pouzivaji

- Tym
Firemni atmosféra
Casta diskuze
Pratelské vztahy

Propojeni prace a
soukromého Zivota

Genderova rovnovaha tymu
Bez vnitini politiky

Bez genderovych kvot
Hlavni osobnostni rysy

Nediskriminace pohlavi

Neformalni uvolnéné
prostiedi

Dulezitost tymové chemie
Pohlavi nema vliv

Odmitnuti genderové
diskrimina¢niho projektu

Politika dovnitf a ven

Otevienost vuci
nediskriminaci

Neformalni ale
profesionalni
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Vybrat dobré lidi
Profesionalita

Procesni a psychické
zazemi

Péce o zaméstnance

Mit co organizaci dat
Zena ¥idi jako matka
Odkud pfichazi

Diraz na to dovnitf a ven
Zakladatel nema vliv
Ptibéh nesouvisi

Specifika spravni rady

Nastroje aby mohla byt
zena ve vedeni

Rozdily se ziskem

Feminizace nezisk
prostiedi

Nediskriminace zen
I ve vedeni zeny
V byznysu muzi vedouci

Bez vnitini politiky
zaméstnanosti

Cht&ji muzsky element

Prevazné zensky kolektiv



Podfinancovani

Snaha, ale nezajem muzi
Finanéni zavazky muzi
Muzi ve spravni radé

Spoluzakladatelé ve
spravni radé

Externi pracovnici muzi
Skloubeni prace a rodiny
Pohlavi nema vliv
Dulezité poslani nadace

Neformalni ale
profesionalni

ZkuSenosti a motivace

Osobnostni rysy
zaméstnance

Neni fixni pracovni doba
Velikost organizace

Online technologie

Neni pevna kancelat

Specificka povaha nadaéni
prace

Propojeni tymu firemni
nadace

Specifika fungovani
firemni nadace

Korporatni ptistup
Financovano firmou
Tym je pod firmou
Vycepovangjsi tym
Musi mit diverzitu

Ne kvoty, ale firemni
politika

Musi prevazit kvality
kandidata

Odpocinek v nadaci
Neni tam tlak

Uspokojeni ega

4) Genderové stereotypy a bariéry z pozice Zen

Stereotypy

Muz jako zivitel rodiny
Nefteseni pfijmu Zen
Zaopatiené vyhotelé Zeny

Stereotyp neziskového
sektoru

Bez zkuSenosti

Otevienost nadaci vuci
zenam ve vedeni

Mozna diskriminace muzu
— domysleni

Dlouholeté stejné vedeni
Kvéta neni feSeni

Dulezitost ambice zen

Inklinace Zen k empatii
Otevienost vuc¢i zenam
Nediskriminace

Zadné povédomi o
diskriminaci

Problém navratu
7z matetské

Potieba skloubit praci a
rodinu

Nespravedlnost kvoty vici
muzim

Z4dné stereotypy a bariéry

Nevnimani problematiky
v nezisku
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Neformalni — neboji se
toho

Komfort jako matka

Moznost zkraceného
uvazku

Déti v praci
Zenské prostiedi
Neni cil — vyplyne to

Nadacni prostiedi blize
zendm

Dtiraz na vyvazenost
Velka prace maly tym
Rozdil v delegovani

Tym maximalni
hospodarnost

Kumulace roli

Atraktivni prostfedi pro
zeny

Prostiedi dovnitf a ven

Kvéta jako nefunkéni
nastroj

Dtlezité pfirozenost

Gender klis¢ zeny a
dobrocinnost

Zeny sensitivngjsi
Stale spolecenské téma
Ambice Zen

Z4dné prekazky

Pti jednani neni
rovnocenny partner

Povédomi o rozdilném
prostiedi

Kvoty
Skatulky
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