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Abstrakt

Tato bakalaiska prace se vénuje aspektim, které ovliviiuji participaci a spokojenost
dobrovolnikii v neziskovych organizacich. Primarné se prace zabyva postupy managementu,
které maji vliv na participaci a spokojenost dobrovolnikii. Cilem prace je tedy formou piehledu
literatury shrnout, jaké socialni a organiza¢ni aspekty v kontextu managementu maji vliv na
participaci a spokojenost dobrovolnikii a mohou stimulovat motivaci dobrovolnikti. Pozornost
je zaroven vénovana sebedeterminacni teorii, kterd se vénuje socidlnim podminkdm a jejich
vlivu na vnitini motivaci dobrovolnikti. Z prehledu literatury vyplyva, ze postupy
managementu maji vliv na participaci a spokojenost dobrovolnikii, kdy je mozné diky urcitym
postupim zvysit motivaci dobrovolnikli a jejich zamér zlstat v organizaci. Participaci
a spokojenost je mozné ovlivnit aspekty od socidlnich vztahli, Skoleni az po identifikaci
s hodnotami organizace. Déle z ptehledu vyplyva, Ze diky sebedeterminacni teorii je mozné
1épe pochopit kvalitu motivace dobrovolnikt a je tak vhodné ji aplikovat k pochopeni motivace

1 napfi¢ neziskovymi organizacemi a dobrovolnictvim.
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Abstract

This bachelor thesis deals with aspects that affect the participation and satisfaction of volunteers
in non-profit organizations. Primarily the text deals with management practices that affect the
participation and satisfaction of volunteers. The aim of the thesis is to summarize in the form
of literature review what social and organizational aspects in the context of management affect
the participation and satisfaction of volunteers and what aspects can stimulate the motivation
of volunteers. Attention is also paid to self-determination theory, which deals with social
conditions and their influence on the intrinsic motivation of volunteers. A literature review
shows that management practices have an impact on the participation and satisfaction of
volunteers when it is possible to increase the motivation of volunteers and their intention to
remain in organizations thanks to certain practices. Participation and satisfaction can be
influenced by aspects from social relations, training to identification with the values of the
organization. Furthermore, the text shows that thanks to self-determination theory, it is possible
to better understand the quality of volunteer motivation and it is therefore appropriate to apply

it to understanding motivation across non-profit organizations and volunteering.
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1 Uvod

Neziskové organizace (dale také NO) jsou obecné dulezitou soucésti ekonomik
mnoha stati a vneposledni tfad¢ plni funkce v mnoha oblastech, kde statim
napomahaji — po¢inaje poskytovanim socidlnich sluzeb az po realizaci kulturnich
a sportovnich akci. Klicovym prvkem pro tyto organizace jsou lidské zdroje, respektive
dobrovolnici. Z divodu, ze dobrovolnici nejsou placeni, je nutné pochopit, pro¢ je pro né
tato ¢innost diilezitd a z jakych divodu ji vykonavaji. Je otdzkou, zda je stézejnim prvkem
jejich participace stale jejich vlastni motivace, ¢i celkové jejich zapojeni a stalost mohou

vyznamn¢ ovlivnit taktéz postupy fizeni organizaci a jejich piistupy k dobrovolnikiim.

Diky vhodnym manaZerskym postuptim a pracovnim podminkam mohou organizace
dosahnout pozadovanych vysledkli. Proto by neziskové organizace mély mit odborné
znalosti a dovednosti, co se fizeni dobrovolnikt tyce, protoze dobrovolnici uz davno nejsou
amatéry a jsou duleZitou soucasti téchto organizaci. Dle toho by k nim organizace mély
taktéz ptistupovat. Dobrovolnici preferuji autonomii, chtéji se sebe-rozvijet a pozaduji po
organizaci flexibilitu. Je pro n¢ ovSem taktéz klicové, aby se se svou naplni prace ztotoznili,
osvojili si roli, €i si vytvoftili v organizaci socialni vazby. Celkové je témto procesim potieba
vénovat pozornost z nékolika divodu. Prvni divod je takovy, Ze pouhd motivace, kterou
dobrovolnici maji, uZ nemusi byt dostacujici a musi tak dojit ke stimulaci z vné&jSiho
prostiedi. I v ptfipadé, ze dobrovolnici budou mit silnou wvnitfni motivaci, mohou
dobrovolnickou c¢innost pro organizaci ukoncit, protoze nebudou vhodné stimulovéni
a prostfedi, ve kterém budou pracovat, jim nebude vyhovovat. Je to z toho divodu, ze
dobrovolnici maji sice jasné motivy, ale musi byt vénovana pozornost taktéz socidlnimu
prostfedi a okolnostem, protoze jejich ochota k dobrovolnické ¢innosti uz tolik neni zaloZzena
na tradi¢nich hodnotdch. Dal$im divodem je, ze dobrovolnici jsou takovi jedinci, ktefi se
radi rozviji a zlepSuji, a tak je potfeba jim poskytovat prostor k uritému vlastnimu rastu.
S tim jde ruku v ruce tieti diivod a tim je, Ze dobrovolnici uz jsou nepostradatelnou soucasti
neziskovych organizaci, a tak je potieba jim poskytnout takové pracovni prostredi (at’ se
jedna o pracovni podminky, naplii prace, ¢i vztahy na pracovisti), které pro né bude zajimavé

a udrzi je v organizacich.



Cilem této prace je zamé&fit se na to, jak fizeni lidskych zdroji mize ovlivnit stalost
a spokojenost dobrovolnikii, na které procesy by se management mél zaméfit, aby
dobrovolnici setrvali v organizaci a aby byli spokojeni a zaroven, aby pro organizaci
dobrovolnici byli pfinosem. Cilem je primarn¢ zjistit, jaké aspekty ovlivituji dobrovolniky
a jejich zamér setrvat v NO, tedy jakym zptsobem jsou dobrovolnici ovlivnéni stimulaci ze
strany neziskové organizace a organizacnimi ¢i socidlnimi procesy uvnitf organizace a zda
tyto procesy mohou ovlivnit spokojenost dobrovolniki, kdyz upada jejich vlastni motivace.
A zéroven zjistit, jakym zplsobem managementu napomaha sebedeterminacni teorie

k pochopeni spokojenosti dobrovolnikdl.

V praci bude postupovano od obecného ke konkrétnimu, kdy jako prvni bude
vénovana pozornost popisu neziskového sektoru a neziskovych organizaci obecné, aby doslo
k pochopeni, v ¢em je tato oblast tak specifickd, a pro€ se lisi od ziskového sektoru, a to
1 motivaci. Déle bude popsano dobrovolnictvi, jeho vymezeni a typy, protoze je tieba
definovat, na jakou skupinu dobrovolnikil se tato prace bude zamétovat. V této Casti bude
1 podkapitola zaméfena na vyzkum motivace dobrovolnikil, protoze dle Volunteer Functions
Inventory (dale také VFI), coz je vyzkumna metoda pro posuzovani motivace dobrovolnik,
ktera vychazi z funk¢ni teorie, jsou zkoumany dobrovolnici po celém svéte. Nasledné bude
vysvétleno, pro¢ by mélo obecné dochazet k efektivnimu fizeni neziskovych organizaci,
a proC je potieba se témto profesionalizovanym manazerskym postupiim vénovat i napiic¢
neziskovym sektorem, respektive pii fizeni dobrovolnikd. Této Casti bude vénovana
pozornost predevsim kvuli tomu, ze celkové management je prostiednik, ktery diky svym
postupiim, muze ve velké mife ovlivnit participaci a spokojenost dobrovolnikti. Déale bude
popsano, jakou roli hraje socidlni a organizacni prostiedi a plynule se v praci piejde
k motivaci dobrovolnikl a na to bude navazovat interpretace motiva¢ni koncepce nazyvané
sebedeterminacni teorii (Self-Determination theory, déale také SDT), ktera se zabyva prave
tim, jak jsou dobrovolnici ovliviiovdni socidlnim prostfedim a procesy. Tato Cast se tedy
bude vénovat aplikaci SDT v dobrovolnictvi v propojeni s aspekty ovliviiujici spokojenost
a participaci dobrovolnikd. Posledni ¢ast bude zaméfend na neziskové organizace
a dobrovolnictvi v CR, kde budou specifikovany aspekty, které ovliviiuji obecné eské
dobrovolniky, bude rovnéZ specifikovano jejich fizeni a porovnani profesionalizace NO se

zahrani¢im. Bude nésledovat diskuse, kde bude upozornéno na urcité poznatky a naméty
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a posledni casti bude zavér. V zavéru bude zhodnoceno, jaké aspekty prostiednictvim
managementu organizace ovliviiuji dobrovolniky a posiluji jejich motivaci, a jak SDT

napomaha k pochopeni motivace a spokojenosti dobrovolnikd.

Dle studii je viditelné, Ze sebedeterminacni teorie je aplikovatelnd taktéz na
dobrovolniky, u kterych vysvétluje jejich motivaci. Nicméné tomu byla prozatim vénovana
mald pozornost a tato teorie je spiSe aplikovana na placené zaméstnance nez na
dobrovolniky. Proto v této praci budou popsany aspekty ovliviiujici spokojenost a participaci
dobrovolnikil prostfednictvim managementu. Nasledné tyto postupy managementu budou
popsany v kontextu SDT, aby doslo k popisu, jak jde diky socidlnim a organiza¢nim

procestim ovlivnit motivaci a spokojenost dobrovolniki.

JelikoZ se jedna o praci psanou formou literarni reSerse, bude nyni predstaveno, jak
doslo k vyhledani relevantnich zdrojii. Dochézelo k obsahlé resersi, kdy vétSina zdroji byla
vyhledévana pfedevSim pomoci informacnich zdroji Univerzity Karlovy pomoci portalu
UKAZ, coZ je univerzitni centralni vyhledava¢. Byly pouzity kli¢ové pojmy, jejich varieté
a synonyma, které vydefinovaly relevantni odborné clanky a studie. V praci je Cerpano
piedevsim z novéjSich zdrojii (literatura tykajici se managementu a SDT je stard maximalné
deset let, ojedin€le starsi), aby postupy managementu byly co nejaktudlnéjsi. Byly vybrany
piedevsim ty ¢lanky, které byly v anglickém jazyce a byly brany v potaz pouze ty, které se
vénovaly dobrovolnictvi v neziskovych organizaci. Byly vybrany z toho divodu, protoze
v praci pijde predevsim o predstaveni praktik managementu, které udrzi dobrovolniky
v organizaci po delsi dobu a o aplikaci SDT v neziskovych organizacich. Clanky a studie
ohledn¢ jednorazového, firemniho ¢i epizodického dobrovolnictvi by pro tuto praci nebyly

relevantni, protoze tyto formy dobrovolnictvi nebyly zamérem prace.
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2 Neziskovy sektor, neziskové organizace a dobrovolnictvi

Neziskové organizace i dobrovolnictvi existuji po celém svété a oboje je aktivné
zkouméano. Jak neziskové organizace, tak dobrovolnictvi maji ve spolecnostech rtuzné
definice, a proto jsou pro dokresleni tématu tyto oblasti popsany, aby bylo jasn¢ vymezeno,

jaké organizace do neziskového sektoru patii a na jakych principech dobrovolnictvi funguje.
2.1 Neziskovy sektor a neziskové organizace

2.1.1 Vymezeni neziskového sektoru a neziskovych organizaci

Neziskovy sektor je tak zvané ,.treti” sektor, ktery piisobi mezi statem a trhem, kdy
cilem neni vytvaret zisk, ani ho rozd¢lovat mezi vlastniky, ale cilem je zisk pouzivat na
splnéni poslani a cilti organizace. Neziskovy sektor mtize byt dale oznacovan nazvy jako
jsou nevladni sektor nebo dobrovolnicky sektor. Dobrovolnicky z toho divodu, Ze pro
neziskové organizace je dobrovolnické ¢innost nepostradatelnou soucasti a nevladni sektor,
protoze neziskové organizace nejsou zavislé na vladé (Fri¢ & Goulli, 2001;

Salamon & Anheier, 1999).

Co se tyCe mezinarodniho vymezeni, John Hopkins University vymezila
strukturdlné-operaciondlni definici neziskového sektoru, aby ve vyzkumu mohlo dochazet
k porovnavani sektoru a organizaci napii¢ svétem. Dle sociologa Lestera M. Salamona
aJ. H. University musi organizace v neziskovém sektoru spliiovat vSech téchto pét

charakteristik, aby mohla byt oznaCovana za soucast tohoto sektoru:

1. Organized - Organizace jsou do urCité miry institucionalizovany. Maji urcitou
organizacni strukturu nebo trvalé cile.

2. Private - Organizace nejsou fizené statni spravnou, jsou od statni spravy oddélené.

3. Non-profit-distributing - Organizace nerozd¢luji zisk mezi jeji €leny, vlastniky nebo
zakladatele. Zisk se musi znovu vlozit do organizace a musi slouzit k naplnéni cilt
organizace stanovenych na zdkladé posléani.

4. Self-governing - Organizace musi dosahovat autonomie, musi se fidit samy na

zaklad¢ internich pravidel.
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5. Voluntary - V organizacich je urCitd mira dobrovolné ucasti — jednd se bud’

o dobrovolné ¢innosti nebo dobrovolné prispévky (Salamon & Anheier, 1999).

2.1.2 Zikladni typologie neziskovych organizaci

Zakladni déleni neziskovych organizacich spociva na jejich prospésnosti. NO jsou
obecné verejné prospésné a prispivaji k vefejnému blahu, a na tomto zdkladé muizeme
rozlisit jejich dvé skupiny. Prvnim typem jsou organizace vidjemné prospésné, jejichz
cilem je slouzit predev§im zajmim svych ¢lend. Pokud jsou tyto organizace zaroven
1 vefejné prospeésné, jedna se pouze o cil vedlejsi. Jde o takové organizace, které vznikly na
zéklad¢ stejnych zajmu, stejné profese apod. Druhym typem jsou organizace veiejné
prospésné. Tyto organizace jsou dostupné pro vefejnost a mohou je vyuzivat vSichni, kdo
sluzbu poskytovanou organizaci potiebuji. Jednd se o organizace, které zajistuji vetfejné

prospésné sluzby, jako jsou péce o déti, seniory apod. (Fri¢ & Goulli, 2001).

Zaroven existuje mezinarodni klasifikace oblasti, kterd slouzi ke srovnani
neziskového sektoru, kdy je stanovenych 12 oblasti, ve kterych NO mohou ptisobit. Témi
oblastmi jsou: kultura, uméni, sport a rekreace; vzdélavani a vyzkum; zdravi; socialni
sluzby; zivotni prostiedi; rozvoj obce a bydleni; ochrana prav a zajmu, politiky;
dobrocinnost; mezinarodni NO; naboZenstvi, profesni a pracovni vztahy a jina oblast

(Salamon & Anheier, 1996).

2.1.3 Rozvoj a vyznam neziskovych organizaci

Neziskové organizace nemély vzdy takovou podobu, jako je znama dnes. V soucCasné
dobé maji NO organizac¢ni strukturu, jsou koordinované a maji legislativni hranice. Jsou

nepostradatelnou soucasti systému a ve spolecnosti plni nejednu funkci.

Neziskovy sektor se celkové za dobu od jeho pocatku preménil ze zacatecnickych
a neformalnich filantropickych organizaci a charit do racionalizované¢ho svéta, kdy se
organizace neziskového sektoru stietavaji s podobnymi problémy jako podniky ziskového
a statniho sektoru (Musick & Wilson, 2008). Neziskové organizace maji ve vyspélych
statech zaroven nezastupitelnou roli, protoze urcité ¢innosti mohou poskytovat mnohem
efektivnéji nez ziskové podniky. TaktéZ obecné plni diileZité funkce ve spolenostech a maji

tak pro spolecnosti velky vyznam. Maji jak ekonomicky, socialni, tak i kulturni pfinos. NO
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se vénuji mnoha oblastem a staraji se o rozvoj celé spolecnosti — at’ se jedna o vzdélavaci,
zdravotni ¢i socidlni sluzby. Pro ekonomiku jsou neziskové organizace rovnéz velmi
dilezité, protoze se angazuji v oblastech, které nejsou tolik ziskové (Krechovska et al.,

2018).

2.2 Dobrovolnictvi

V poslednich desetiletich zazily neziskové organizace i dobrovolnictvi velky vzestup
a s tim $lo ruku v ruce, Ze se dobrovolnici stali klicovym prvkem neziskového sektoru. Do
mobilizace dobrovolné prace se zacaly angazovat vlady a zacaly byt realizovany vyzkumy,
které se veénovaly dobrovolnictvi a mnozily se odborné publikace, které se zabyvaly
neziskovym sektorem a dobrovolnictvim zvlasté. Z toho vyplynulo, Ze je dilezité klast diiraz
na motivaci a spokojenost dobrovolnikii, protoze to jsou ukazatelé setrvani dobrovolnikt

v NO a jejich odchodu (Lorente-Ayala et al., 2020; Musick &Wilson, 2008).

Pro vSechny bylo hadankou, pro¢ se ve spole¢nostech, kde se vSichni hnali za
hmotnymi odménami a vlastnimi zajmy, objevuji tyto nezistné ¢iny. S pojmem altruismus,
ktery byl chapén jako obétovani vlastniho zdjmu ve prospéch druhych, ptisel August Comte.
Sociologie se snazila o pochopeni altruistického chovani téméf od jejiho samotného zrodu.

Ovsem systematické studium dobrovolnictvi netrva dlouho (Musick & Wilson, 2008).

Co se tyCe uznani dobrovolnictvi, dobrovolnici jsou vefejnosti Siroce obdivovani,
jelikoz vénuji svlyj volny Cas, aniz by za to byli odménovani. OvSem oproti tomuto obdivu
se stavi myslenka znehodnoceni jejich prace s argumentem, ze pieci, kdyby prace, kterou

dobrovolnici vykondvaji zadarmo, stdla za to, byla by odménéna (Musick & Wilson, 2008).

Neni divu, Ze v dobé, kdy se vSichni Zenou za penézi a materidlni spotfebou,
nedochdzi k pochopeni toho, Ze urciti jedinci svij €as vénuji zadarmo ve prospéch n€koho
jiného, ¢i jiné organizace. Piece jen je normou, ze za odvedenou praci je dostdvana mzda,

nebo je alesponi ocekavana urcita protisluzba, aneb vzdy je ,,néco za néco®.

2.2.1 Vymezeni dobrovolnictvi

Pro dobrovolnictvi existuje mnoho definic. Zékladni princip dobrovolnictvi je zcela

jasny, ale je t€zké urcit hranice, co dobrovolnictvi je a co neni - kdy kon¢i a kdy zacina
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(Hladka, 2008). V zasadach nasi vlady je dobrovolnictvi definovano tak, ze dobrovolnickou
¢innost vykondva dobrovolnik, kterému je patnéct let a vice, ¢innost vykonava ve svém
volném &ase ze svobodné viile bez naroku na odménu a jina zvyhodnéni (Vlada CR, 2020).
Déale mtze dobrovolnictvi byt definovano jako svobodné vybrana cinnost, kterd je bez
naroku na odménu a slouzi ku prospéchu ostatnich. Misto odmény za vykonani
dobrovolnické ¢innosti maji lidé nedocenitelné dobry pocit nebo ziskévaji zkuSenosti
a pratelstvi (Hlousek et al., 2014). OSN definuje dobrovolnickou préci jako neplacenou
a nepovinnou praci, kterd je brana jako cCas, jaky jednotlivei vénuji aktivitam, které
vykonavaji pro ostatni prostfednictvim organizace nebo napiimo, a to bez naroku na plat
(ILO, 2011). Tato definice je pro ucely této prace nejpiesncjsi, ovSem je bradna v potaz pouze

prace prostfednictvim organizace, nikoliv napiimo.

2.2.2 Typy dobrovolnictvi

Dobrovolnictvi je moZné rozlisit na ob¢anskou participaci, formalni a neformalni
dobrovolnictvi. Obcanské participace jsou takové aktivity typu podepsani petice, ucast na
demonstraci, ¢i vefejné schizi. Tato forma neni vzdy uznavéana, protoze se miize prolinat
s politickym aktivismem a neni jasné, jestli jedinec, ktery se ucastni demonstrace ve
prospéch politické skupiny, miize byt uznavan za dobrovolnika. Neformalni dobrovolnictvi
je pomoc svému okoli — at' pratelim, obci, pfirod¢, respektive vSem, co nejsou
v pfibuzenském vztahu s jedincem vykonavajici dobrovolnou c¢innost. Formalni
dobrovolnictvi je takovd pomoc, ktera je organizovana, neplacena a je realizovana

prostiednictvim skupin, klubli nebo organizaci (Tosner, 2014).

Dle délky cinnosti se dobrovolnicka Cinnosti déli na kratkodobé, dlouhodobé
a prilezitostné dobrovolnictvi. Kratkodoba ¢innost je realizovana pouze v iadu dnt,
maximalné tydnl. Dlouhodoba ¢innost je opakovand a pravidelnd, vykondvand po dobu
minimdlné pil roku. Pfilezitostné Cinnosti jsou vykonavané pouze béhem ptileZitostnych

akci (Némcova, 2012).

Pro ucely této prace je brano v ivahu dobrovolnictvi formalni a dlouhodobé, aby
doSlo k pochopeni toho, jaké aspekty vedou k udrZeni stabilniho a spokojeného

dobrovolnika, ktery pro organizaci nepracuje pouze narazove.
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2.2.3 Vyzkum dobrovolnictvi

Functional Theory of Motives je nezndméjsi psychologicka teorie, kterd se zabyva
taktéz motivy dobrovolnikli. Funkéni teorie se zaroven zabyva divody a zameéry, které
generuji presvédceni a ¢iny dobrovolnikd. Zékladem této teorie je, Ze lidé jednaji urcitym
zpuasobem, pokud si mysli, ze jim jistd Cinnost pfinese dilezité psychologické funkce.
Volunteer Functions Inventory (VFI) definuje Sest riznych motivii, diky kterym se lidé
hlasi k dobrovolnickym ¢innostem. Dle této funk¢ni teorie motivace muze totozny ¢in
nez ¢in samotny. Postupem Casu, kdy se VFI vyvijela a testovala, vyslo najevo, Ze existuje
Sest riznych motivaci dobrovolnikii. Prvni z nich jsou hodnoty, protoze tim, ze lidé
dosahuji svych cilii a hodnot, ziskavaji idealni verzi sebe sama. Do této skupiny patfi
takové motivy, kdy lidé chtéji zlepsit urCity problém na zemi, nebo délaji néco, na ¢em jim
opravdu zalezi. Je proto dilezité, aby si jedinec tyto hodnoty osvojil a chtél, aby tyto
hodnoty byly realizovany a podle toho se choval takovym zptisobem. Druha skupina se
nazyva ,,enhancement* a umoziuje dobrovolnikiim se ucit nové informace — o lidech,
mistech, ale také o sobé samém. Prikladem miize byt jedinec, ktery pomaha nemocnym
lidem s AIDS, protoze se chce dozvédét, jak se tato nemoc Sifi a jak se s touto nemoci
zasazeny jedinec vyrovnava. Dalsi funkce je funkce socidlni, kdy lidé maji potfebu nékam
patfit a zapadnout, ¢i vychazet s Cleny urcité skupiny. Tato motivace je hlavnim divodem,
proc¢ se lidé¢ stavaji dobrovolniky. Pfikladem muze také byt, Ze okoli chce, aby dany jedinec
byl dobrovolnikem. To je takova socialni motivace, kdy jedinec chce splnit ocekavani
ostatnich lidi, ktef{ jsou pro n&j duleziti. Ctvrtou motivaci pro vykonavani dobrovolnické
¢innosti je Kkariéra, ktera ma slouzit k tomu, aby lidé ziskali pracovni kontakty, nebo
ziskali vyhody, jako jsou pracovni dovednosti. Do této skupiny by byli zahrnuti i lidé¢, ktefi
se vénuji dobrovolnické ¢innosti jen proto, Ze dobrovolnictvi je pozadavkem k ziskani
prace ¢i Clenstvi v klubu. Pfedposledni funkci je ochrana, kdy se jedinci zacnou
v dobrovolnictvi angazovat, protoze se chtéji vyrovnat se svymi vlastnimi problémy,
vnitinimi konflikty nebo nejistotami ohledné své vlastni identity. Nebo se také v organizaci
zacnou angazovat z diivodu, ze se chtéji vyrovnat s vnitinimi strachy. Poslednim druhem
motivace je porozuméni, a to ma zprosttedkovavat osobni rist a posilani ega (Musick &

Wilson, 2008).
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3 Management dobrovolnikii v neziskovych organizacich

V predeslé kapitole byly popsany neziskové organizace a bylo zminéno, na jakych
principech funguji. Je zfejmé, Ze je potieba se snazit dobrovolniky ziskavat a udrzet jakozto
klicovy prvek NO. Pravé postupy ftizeni dobrovolniki mohou vést k ovlivnéni jejich

participace, spokojenosti a motivace.

Rizeni a rozvoj placenych zaméstnancll je v organizaci samoziejmosti a diky Fizeni
lidskych zdrojii (v anglictin€ human resource management, dale také HRM) neziskové
organizace mohou piekonavat vyzvy spojené s efektivitou, aby jako celek byly vykonnéjsi.
Vykon neziskovych organizaci je Casto zavisly na praci jejich ¢lent — tedy i dobrovolniki
a lidsky kapital je tak jejich nepostradatelnou soucasti. Rizeni lidskych zdroji muize byt
rovne€z jsou soucasti této struktury a lidskych zdroji dobrovolnici. Je tak nutné, aby préace
s dobrovolniky méla urcité zasady a pravidla, které udava predevsim management, v tomto
piipadé¢ fizeni dobrovolnikl. Dobrovolnici pfinasi organizaci nespocet vyhod, jako mizou byt
zvyseni efektivity, rozsiteni poskytovani sluzeb, ¢i zajiSténi vétsi daveéryhodnosti (Ahmed,
2021; Kicova, 2020; Ridder et al., 2012). Sice vztah mezi NO a dobrovolniky je pro ob¢ strany
vyhodny, ale pokud by se tento vztah, byt jen trochu pokazil, dobrovolnici maji moznost
okamzitého odchodu a mohou vynaklddat méné iniciativy (nez placeni zameéstnanci) na
vyfeSeni problému, které s organizaci maji (Garner & Garner, 2011). A pravé proto se védci
a odbornici zacali zajimat o to, jak je mozné postupy lidskych zdroji zakomponovat do
neziskovych organizaci, aby se tak zlepSily postoje a chovani dobrovolnik k dobrovolnické
¢innosti v organizaci (Alfes et al., 2017). O dobrovolnicich sice musi byt uvazovano jako

o aktérovi s jasnymi motivy, ale musi se brat v potaz jeho prostfedi a okolnosti (Kewes &

Munsch, 2019).

Dobrovolnici uz davnou nejsou pouze amatéry, kteti maji dobré iimysly, ale diky své
kvalifikaci, ktera je leckdy vysokd, se zménili spiSe v experty a partnery a jejich ochota byt
dobrovolnikem uZ neni tolik zaloZena pouze na tradi¢nich hodnotach, jako miiZze naptiklad byt
sluzba pro druhé (Fri¢, 2014). Dobrovolnici se sice hlasi do neziskovych organizaci piedev§im

na zakladé své motivace, ale soucasné poznatky nam fikaji, Ze pouhd zékladni motivace pro
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jejich udrzeni uz nemusi byt dostacujici a musi dochédzet ke stimulu z vnéjSiho prostiedi.
Stézejni je, Ze dobrovolnici potiebuji mit uréitou miru autonomie a velmi je dokaze ovlivnit

i fizeni lidskych zdroji neboli odborné volunteer management.

Ovsem odborné postupy v oblasti persondlniho managementu nejsou Siroce piijimany
ve vSech organizacich, zejména nejsou piijimany v mensich organizacich, protoze na né¢ nemusi
mit zdroje, aby tyto specifické postupy mohly praktikovat. Takovéto mensi organizace nemaji
ani manazera dobrovolnikt, ani forméalni zasady a fizeni dobrovolnikt tak leckdy predavaji na
své zamestnance (Ertas, 2019). Prestoze ma profesionalizace dobrovolnictvi sice mnoho vyhod,
neni bohuzel vidéna pouze pozitivné. Ne pro kazdého dobrovolnika takovyto piistup, ktery

dobrovolniky hleda, skoli a takeé tidi, je ldkavy (Fric, 2014).

3.1 Efektivni management v neziskovych organizacich

Personalni postupy hraji kli€ovou roli pfi udrZzeni dobrovolnikd (Walk et al., 2019).
Pokud organizace maji odborné znalosti v oblasti managementu dobrovolnikli, maji vétsi
potencial k tomu, aby si tento lidsky zdroj udrzely a poskytovaly tak sluzby, které¢ jsou zavislé
na dobrovolnicich. Jakmile jsou tyto manazerské postupy soucasti organizace, vede to tak
k siln¢jSim a stabiln€jSim organizacim (Ertas, 2019). Zaroven se ukazuje, ze NO maji velké
dopady na motivaci dobrovolniki, pokud vyuzivaji tyto vykonné personalni postupy a mohou
tak z neplacené prace dobrovolniki tézit (Traeger & Alfes, 2019). Diky vhodnym pracovnim
podminkam, manaZerskym principiim by NO mohla dosdhnout pozadovanych vysledka. Tedy
pokud by organizace vyuzivala management dobrovolnikii a mél by tak urcitou strategickou
pozici, organizace by mohla dosahovat dal§iho rlstu a stanovenych cili (Studer, 2016).
Zajimavosti je, Ze v dobrovolnictvi existuje zivotni cyklus, ktery popisuje proces
dobrovolnictvi u jedincii. Takovyto zivotni cyklus dobrovolnika mé nekolik fazi - zacina
povédomim o dobrovolnictvi, pokracuje pies nabor, aktivaci, budovani zadvazku vici organizaci
a nasleduje bud’ udrzeni dobrovolnika, nebo naopak ptipadny odchod. Nékdy odchod muze
nastat uz v rané fazi, a to z mnoha divodua (Merrilees et al., 2020). A praveé béhem kazdé¢ této
faze mlze byt motivace dobrovolniki jind. Aby dobrovolnikl bylo vyuZivano efektivné, méla

by organizace navrhnout ur€ity plan, jak bude dobrovolniky podporovat (Studer, 2016).
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Aby dobrovolnici v neziskovych organizacich byli spokojeni, mohli se realizovat,
napliovat své presvédCeni a zaroven, aby se podileli na plnéni cilii organizaci, musi organizace
prvky fizeni provadet takovym zplisobem, aby byly efektivni a mély smysl (Ahmed, 2021;
Kicova, 2020). Uspéch téchto organizaci se nezaklada pouze na tom, Ze jsou dobrovolnici
motivovani, ale spoc¢iva predevsim v tom, aby si dobrovolnici toto usili v prabéhu casu udrzeli
(Alfes et al., 2016). Je ptirozené, ze se sloZzeni nebo povaha skupiny dobrovolnikd postupem
Gasu méni. Rizeni by na tyto zmény mélo reagovat, ma tak ménit své postupy a piizptisobovat

je (Nesbit et al., 2018).

Vyzkumy se posledni dobou zaméiuji na organizacni faktory, které by neziskové
organizace mohly vyuzivat ke zlepSeni prace s dobrovolniky, aby jejich zkuSenosti s NO byly
takové, Ze budou ochotni v dobrovolnictvi pokracovat (Traeger & Alfes, 2019). Prvnim krokem
pro tuto oboustrannou spokojenost je efektivni fizeni, kdy je potieba, aby pied ndborem
dobrovolnikil probéhla urcitd analyza. Neziskova organizace (respektive pifimo HRM) si musi
urcit, pro¢ chce dobrovolniky nabirat a jaké ¢innosti budou vykonévat. Pokud toto provedou,
pomiize jim to uvédomit si jejich vlastni potfeby a pfimo urcit, jaké pozice a odpoveédnosti
mohou dobrovolnikiim nabidnout k vykonavani Cinnosti. S tim souvisi, Ze manazefi musi mit
jasnou piedstavu, jak dobrovolnici mohou organizaci ptispét a v jakych oblastech. Je proto

nezbytné si stanovit cile dobrovolnického programu (Ahmed, 2021).

Diky moznym postuplim managementu a zaméfeni se na organizacni faktory dojde
k posileni zaméru dobrovolnikl setrvat v organizaci a s tim pravdépodobné pijde ruku v ruce
1jejich spokojenost a zaroveinl to bude pfinosné pro organizaci samotnou. Nicméné vzdy by
fizeni dobrovolniki mélo byt ur¢itym zplisobem rovnovazné. Neni na misté zapominat na to,
ze dobrovolnici za praci nejsou placeni, a aby tak nebylo vytvoiené prostfedi a podminky, které
budou spiSe evokovat post zaméstnance nez dobrovolnika. Oproti tomu by spiSe mélo dojit
k urcité podpofe a stimulaci, kdy zdrovenr bude vytvotfené takové prostiedi, které bude

relevantni a uspokojivé pro traveni volného ¢asu dobrovolnikem.

Aby ftizeni lidskych zdrojii bylo opravdu efektivni, dale organizace mohou zvysit
povédomi o persondlnich postupech, které provadi, uréitym pravidelnym $ifenim informaci. To

lze zabezpecovat diky pravidelnym e-mailli, kde by se dobrovolnici dozvédéli o Skolenich,
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ruznych setkénich, a jak se organizace vyviji. Takovato znalost personalnich postupti ovliviiuje

zapojeni dobrovolnikti (Traeger & Alfes, 2019).

3.2 Vliv socialniho a organiza¢niho prostredi

Lidé jsou socidlnimi aktéry, jejichz mysleni a chovani utvéii predevsim jejich okoli. To,
do jaké miry maji altruistické sklony, také do urcité miry urcuje prostredi. Stejné, jak jsou lidé
vedeni k dobrovolnictvi jejich individudlnimi dispozicemi, jsou stejné¢ vedeni socidlnim
kontextem (Musick & Wilson, 2008). Dobrovolniky ovlivituji konkrétni praktiky, ale také
postoje jak k dobrovolniklim, tak hodnotam, které jsou usmeériiované socialnimi procesy.
Dulezité je ale podotknout, Ze fizeni dobrovolnikil je zaroven omezeno organiza¢nimi prvky
(Saksida et al., 2017). I pti vykonavani dobrovolnické Cinnosti jsou dulezité faktory jako
prostiedi, vztahy na pracovisti ¢i pozitivni pracovni nasazeni. Tato Cinnost je urcitym
zpusobem, jak jedinci trdvi sviij Cas, a je tak pfirozené, Ze jedinci se chtéji pohybovat

v prostiedi, které jim je sympatické.

3.2.1 Organizacni klima, vitahy na pracovisti

Rovnéz socidlni procesy nam pomahaji vysvétlit, pro¢ se néktefi jedinci hlési
k dobrovolnické Cinnosti vice nez jini. Organizace by se tak meély zaméfit na to, aby
dobrovolnici byli spiSe soucasti placenych zaméstnancii, nikoliv jen zainteresovana strana, na
coz by se méli reagovat predevsim manazeii dobrovolnikli a méli by tak zastavat funkci, kdy
se stanou prostiednikem mezi dobrovolniky a placenymi zaméstnanci (Ertas, 2019; Studer,
2016). Clenové organizace maji sice znaéné omezeny vliv na dobrovolniky, za to ale velmi
vyznamny (Studer & Von Schnurbein, 2013). Proto je velmi dilezitym procesem interakce
mezi pracovniky. Management dobrovolnikii by mél propojovat placené zameéstnance
a dobrovolniky, aby dobrovolnici méli pocit, Ze jsou placenymi zaméstnanci podporovani
a uznavani. Této pravidelné interakce 1ze dosdhnout projektovymi tymy, kde jsou obé skupiny
propojené, ¢i organizovanymi setkdnimi, nebo tim, ze placeni zameéstnanci budou
dobrovolnikiim dé¢lat mentory (Saksida et al., 2017). Diky vybudovani tymu se zvysi
soudruznost mezi vSemi Cleny a zvysi se vykon (Englert et al., 2020). Pokud by dochéazelo
k setkavani celého kolektivu, tyto setkdni by pomohly dobrovolniklim vice se citit soucasti

celku a zesilila by se tak i jejich identifikace s organizaci (Traeger & Alfes, 2019). Zaroven
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pokud si dobrovolnici vytvori pouta na pracovisti, nebudou tak chtit tyto vazby mezi nimi

a ostatnimi pracovniky prerusit a zlistanou soucasti organizace (Hidalgo & Moreno, 2009).

3.2.2 Role, hodnoty a identifikace

Dalsimi takovymi kli¢ovymi faktory, které by organizace pii fizeni dobrovolniki méla
zahrnout, jsou definovani roli, komunikace hodnot a identity organizace (Studer & Von
Schnurbein, 2013). V dobé¢, kdy neziskové organizace musi o dobrovolniky vést tvrdy boj, je
vhodné jejich tizeni vést vice strategicky, aby je ziskali a udrzeli si je. Management by m¢l
proto vénovat pozornost pravé rolim dobrovolnikii a vztahiim na pracovisti (Saksida et al.,
2017). Organizace by mély jasné definovat role a poskytovat popis, aby byl na pozici obsazen
opravdu vhodny jedinec. M¢ly by definovat a uvadét na pravou miru, jaky ukol jedinec bude
vykonavat. Tyto popisy pozic by tak mély omezit nejednoznacnost roli
(McCormick & Donohue, 2019). Role a jejich vyznam pro dobrovolnika je to, co dobrovolniky
mezi sebou odliSuje. Nékteii jedinci svoji dobrovolnickou praci povazuji za velmi dulezitou
soucast svého Zivota. Tato role tak ovliviiuje jejich vnimani sebe samotného, a tak by se dalo
fici, ze role definuje, kym jsou. Riizni dva dobrovolnici sice mohou vykonavat stejnou roli
v organizaci, ale odliSovat se budou predevsim v tom, jak se s touto roli identifikuji. Teorie roli
zde predpoklada, Ze ostatni role, které jedinec (dobrovolnik) zastava, ho ovliviiuji v tom, jak
siln€ se jedinec identifikuje s roli dobrovolnika. Pokud se dobrovolnici s roli siln¢ identifikuji,
dobrovolnicka prace jim bude zaroven davat vétsi smysl (Van Ingen & Wilson, 2017). Pokud
nejsou jasn¢ definované role, mize se vytvaret konflikt mezi jimi a zaméstnanci, a zaméstnanci
si tak mohou vytvaret negativni postoje vici nim (Fredriksen et al., 2021). Vyznamnym
aspektem je predevsim zvladnuti role, protoze to vede k urcité oddanosti k organizaci. Tohoto
1ze dosédhnout prostfednictvim Skoleni nebo budovanim vztahli s placenymi zaméstnanci. Jak
Skoleni, tak vztahy s placenymi pracovniky usnadni osvojeni role. Pokud se dobrovolnici ve
své roli budou citit sebevédomé, vytvoii si vztah s poslanim organizace a diky tomu si
k organizaci vytvoii vazbu. Jedinci, ktefi se tak citi ve své roli dobfe, budou organizaci vice
oddani. Skoleni je tedy velmi dilezité, protoze jestli dobrovolnici pochybuji o svych
schopnostech, nemohou svou roli uspéSné¢ vykonavat. Pravé Skoleni vede dobrovolniky
k pochopeni jejich role, dava jim pocit jistoty ve vykonavani dobrovolnické praci

a v neposledni fadé zvySuje jejich schopnosti (Saksida et al., 2017).
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Pokud organizace jasné sd¢li, jaké je jeji poslani, dobrovolnici se jednoduseji ztotozni
sni a jejimi hodnotami (Englert et al., 2020). A diky tomu, Ze dobrovolnici budou védét
o dalezitosti jejich roli a jak jejich role pfispivaji k naplnéni poslani organice, se mize zlepsit

zaroven jejich angazovanost (Malinen & Harju, 2017).

3.2.3 Job design, Skoleni a hodnoceni

Obecné je cilem nédbort vytvorit ur€ité skupiny jedinct, ktefi jsou kvalifikovani
a motivovani k vykonavani urcitych pozici. Tento proces by mél byt soucasti 1 v fizeni
dobrovolnikii a to predeviim, pokud organizace na dobrovolniky spoléhaji. Usp&sné tizeni
dobrovolnikii by mélo obsahovat vypracovany pisemny popis prace, ktery ovsem muze byt
pouze jasny a stru¢ny. Organizace by také méla mit zavedené programy, které by dobrovolniky
motivovaly, poskytovaly jim podporu a riist a dobrovolnici by se tak mohli tcasti v organizaci
ucit (Ahmed, 2021). S tim je spjato, Ze organizace musi ¢im dal vice dobrovolnikiim vychézet
vstfic a snazit se naplnit jejich individualni pozadavky a naroky. S velkou pravdépodobnosti
bude ptibyvat vice dobrovolnikii z mladSich generaci, ktefi budou vzdélan€jsi a budou tak po
organizacich chtit, aby méla viici nim flexibilni ptistup (Fri¢, 2014). Pro dobrovolniky jsou také
vyznamnymi prvky Skoleni a podpora, ktera ptichdzi od organizaci, a pravé tyto organizacni
proménné by mély byt upiednostiiovany. Diky nim by kvalita, spokojenost a jejich zamér
dlouhodobé¢ ziistat soucasti organizaci byly posileny a dobrovolnici by tak neméli potiebu
z organizace po kratké dob¢ odchazet (Hidalgo & Moreno, 2009). Pokud management bude
realizovat Skoleni, povede to k pozitivnim vysledkiim — jak na individualni, tak organizacni
roviné (Saksida et al., 2017). Diky Skoleni, jak bylo zminéno vySe, a moznosti rozvoje si tak
tedy budou dobrovolnici jistéjsi ve své praci, budou si vice vétit a jejich zavazek vici organizaci
se tak muze posilit (Lee & Won, 2011). Neziskové organizace by tak mély investovat ¢as do
Skoleni dobrovolnikli naptiklad pomoci Gvodnich programt, které usnadni osvojeni role.
Skoleni by mélo obsahovat seznameni dobrovolnikii mezi sebou a zarove také seznameni se
stavajicimi pracovniky. Soucasti by také mély byt rizné workshopy k rozvoji dovednosti
(Saksida et al., 2017). Takové Skoleni muze probihat i online formou, kde by byly sdileny
diilezité informace jak o organizaci (jako jsou cile, vize, poslani), tak o dobrovolnické ¢innosti
takové a pracovnici by tak nékteré informace mohli pohltit flexibilné a vlastnim tempem.

(Traeger & Alfes, 2019).
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Soucasti tizeni lidskych zdrojii by mélo byt také hodnoceni — jak na individuélni urovni,
tak na urovni celého dobrovolnického programu. Mélo by dochazet jak k hodnoceni
dobrovolnikii, tak k hodnoceni celého programu. Bud pfimo od dobrovolniki (napiiklad
pomoci dotaznikového Setfeni), ¢i z jinych zdroji (Ahmed, 2021). Nékolik studii naznacuje, zZe
pokud organizace komunikuji smérem k dobrovolnikiim, jak je jejich prace pro organizace
pfinosem a jak celkové jsou neziskové organizace dulezité, mohou tak zvysit angazovanost

dobrovolnikii (Garner & Garner, 2011).

3.2.4 AngaZovanost a zdavazek

Angazovanost dobrovolnikll je pro tyto organizace obecné velmi duilezitd, a prave
angazovanost se zvysuje, kdyz je kladen diraz na poskytovani podpory zamétené na ukoly
(Alfes et al., 2016). Velmi uzce spolu souvisi angaZovanost a zavazek, nicmén¢ jsou to dva
ruzné faktory. Angazovanost jednotlivcl 1 zavazek vici organizaci zvySuji uroven konzistence
dobrovolnikil. Nicméné zdvazek vici organizaci napomahd tomu, aby jedinci méli zamér
setrvat v organizaci dlouhodobég. Oproti tomu angaZovanost tento zamér nepodporuje, ale spise
souvisi s autonomii, osobnim ristem a sebepiijetim. S t€émito aspekty ale naopak nesouvisi
zévazek vuCi organizaci. Z toho vyplyva, ze pokud organizace chtéji, aby dobrovolnici
dlouhodobé¢ zlstali, m€ly by se zaméfit na rozvoj zavazku vic¢i organizacim. Pokud ale
organizace chtéji, aby byly rozvijeny dobré pocity dobrovolnikli o nich a jejich zivotech, mély
by se vice zaméfit na angazovanost, respektive zapojeni dobrovolniki, kdy budou svoji préci
pocitovat jako zajimavou a zdbavnou a budou se citit opravdu zapojeni (Vecina et al., 2013).
Angazovanost mize byt také ovlivnéna rozvojem smyslu prace prostfednictvim silnych zazitka,
které jedinci proziji béhem dobrovolnickych ¢innosti, at’ to jsou zazitky s klienty, ¢i sdilené
porozumeéni zavaznym udalostem. I presto, Ze si jedinci vybuduji socialni vazby, mohou opustit
organizaci, a to z divodl, Ze organizace dle nich nedodrZzuje moralni zasady. Napiiklad
u pracovnikill v socialnim odvétvi se mohou v prubéhu objevovat poutavé a odpoutavé faktory.
Na jedné stran¢ mohou byt silné zkusenosti, které podporuji angazovanost, oproti tomu ale stoji
které vidi v organizacich (Kewes & Munsch, 2019). Miizeme také rozliSovat mezi pracovni
a organizacni angazovanosti. Pracovni angazovanost se zamé¢fuje na kontext prace a tikolu,
zatimco organizacni angazovanost se zaméfuje na procesy v organizaci. Pro dobrovolniky je

vyznamnym prvkem vnimani organiza¢ni podpory, kdy toto vniméni organizac¢ni podpory je
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spiSe spojovano s angazovanosti organizacni. Organiza¢ni podpora ma tedy vliv jak na
angazovanost, tak spokojenost dobrovolnikli. Vysledkem je, ze ¢im vyssi je vniméani
organiza¢ni podpory a organiza¢ni angazovanosti, tim niz$§i bude zamér dobrovolnikl

z organizace odejit (Malinen & Harju, 2017).

3.2.5 Shrnuti

Z poznatkt lze vidét, Ze postupy managementu jsou dulezitymi aspekty, které maji na
dobrovolniky velky vliv. Pokud jsou tyto postupy dobie nastavené a jsou vhodné vyuzivany,
management tak vi, na co se ma zamé&fit a mize zefektivnit jak praci organizace samotné, tak
predevsim mize ovlivnit zamér dobrovolnikti dlouhodob¢ setrvat v organizaci. Celkové tak
muze dobrovolniky Iépe stimulovat a zvysit tak jejich spokojenost. Dale bude vysvétleno, proc¢
je potieba se zaméfit na motivaci dobrovolnikii, a jak diky motiva¢nim teoriim mize byt

zvysena motivace dobrovolnikti a zaroven jejich spokojenost.
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4 Motivace dobrovolniku

Pojem motivace pochdzi z latinského slova movere, které piekladem do ceStiny
oznacuje pohyb. Motivace ma vliv na lidské chovani a pisobi na jedince tak, aby se chovali
urcitym zpasobem. Diky motivaci se lidé snazi dosdhnout urcitych cilti. Motivaci délime
v zékladu na vnitfni a vnéjsi. Vnitini motivace nepochazi z vnéjsiho prostiedi a nalezneme ji
v téch pripadech, pokud je pro ¢lovéka jeho prace dilezitd, zajimava a narocna. Na zaklade této
motivace jednotlivei chtéji vyuzivat svoje schopnosti a dovednosti. Oproti tomu vné&jsi
motivace pochazi z okolniho prostfedi, a slouzi k tomu, aby lidé byli motivovani k ur¢itym
¢innostem. Mezi vnéj$i motivy se fadi plat, pochvala a kritika. Vnéj$i motivace sice miize mit

na jedince silny efekt, ale neni dlouhodobé& udrzitelnd (Armstrong & Taylor, 2014).

Co se obecné pohledu na motivaci tyce, existuje sociologicky a psychologicky ptistup
a tyto pfistupy proti sobé nemusi nutné stat v opozici, nybrz se mohou dopliovat. Sociologicky
pohled dokaze dat vystizny popis, kde se lidé, kteti se vénuji dobrovolnické ¢innosti, nachazeji
v socialni struktufe a na zaklad¢é tohoto pohledu je proto mozné urcit, jakym zplsobem se
jedinci k dobrovolnické c¢innosti dostanou, ovSem nelze jednozna¢né urcit, co je presné
motivuje. Psychologicky pohled naopak poskytne, pro¢ se lidé rozhodnou stat dobrovolniky,
tzn. co je motivuje, ale chybi zde naopak vysvétleni, jak se k dobrovolnictvi dostanou. Znalost
kontextu socialniho prosttedi je u dobrovolnikli velmi dulezita, protoze jinak by motivy samy
o sob¢& mohly byt zkresleny. Dal$i bod, ve kterém se tyto védy dopliuji, je, ze v psychologii
sice vime, Ze jedinci maji urcité potieby, ale sociologie ndm pomiize fict, pro¢ jsou tyto potieby
uspokojovany dobrovolnictvim (diky socidlnimu statusu, socialni struktuie apod.). Dale nam
sociologie pomaha vysvétlit diky socidlnimu kontextu, pro¢ jsou pro nékteré jedince urcité

druhy motivi dtlezitéjsi nez ty ostatni (Musick & Wilson, 2008).

Zakladem mnoha motivacnich koncepci je, Ze neuspokojené potieby vytvaieji u jedincl
nerovnovahu a napéti, a je potfeba tuto rovnovédhu obnovit uspokojenim potieb. Na zaklade
tohoto lze vyvodit, Ze chovani je motivovano neuspokojenymi potfebami (Armstrong & Taylor,
2014). Ovsem je také dilezité zminit, Ze Skala motivi je SirSi neZ pouhé uspokojovani potieb
jedince a znalost téchto motivil je nezbytna, aby organizace efektivné fungovala (Kicova,

2020).
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Mnoho motivacnich koncepci je aplikovatelnych v fizeni lidskych zdroji. Jsou
vyuzivany jak pfi fizeni zaméstnanct v ziskovych, tak neziskovych organizacich. Motivacni

koncepce jsou také prendseny na dobrovolniky, ale nedéje se tomu tolik v takové mife.

Na dobrovolniky mtze byt aplikovatelna naptiklad i Maslowova pyramida potieb, ktera
je jednou z nejznaméjsich a nejstarsich teorii a zabyva se délenim potieb do péti riznych urovni

a je pohanéna praveé nenaplnénymi potiebami (Ahmed, 2021).

4.1 Sebedeterminacni teorie

Se sebedeterminacni teorii piisli psychologové Edward L. Deci a Richard M. Ryan.
Sebedeterminacni teorie je velmi vyznamné soucasna motivacni teorie, ktera se da vyuzivat
v mnoha oblastech. Tato teorie tvrdi, zZe 1idé jsou ptirozen¢ naklonéni k aktivit¢ a ristové
orientaci a maji vyvojové tendence k autonomii (tzn. vnitini integraci) a homonomii (tzn.
socialni integraci). Tyto tendence mohou byt efektivni pouze v tom ptipad¢, pokud dochazi ke
stimulaci z vnéjSiho prostfedi. Aby mohlo dojit k tomuto pfirozenému ristu sebeorganizace
a dale k organizovanym vztahim s vétSi organizacni strukturou, musi byt uspokojeny tii
zékladni potieby. Témito potfebami jsou sounalezitost, kompetence a autonomie (Deci &

Ryan, 2000).

Zékladnim bodem této sebedeterminacni teorie je rozdil mezi autonomni
a kontrolovanou motivaci. Takové vnitiné motivované chovani je zaloZzené na zajmu lidi
o danou aktivitu a je tak typicky autonomni. Autonomie znamena, Ze jedinec jedna se smyslem
pro viili a zkuSenost volby. Prikladem autonomni motivace je motivace vnitini, kdy lidé dé€laji
urcitou ¢innost, protoze je zajima a zakladem je, Ze ji d€laji zcela dobrovolné. Oproti tomu
kontrolovand motivace zahrnuje pocit tlaku a nutnosti délat danou Cinnost. Tato motivace je
vyuZzivéana z toho diivodu, Ze existuji takové ¢innosti, které nejsou tolik zajimavé a musi tak byt
motivovany zvnéjsku. Takovéto chovani je regulovano externé a je vedeno praktikami vnéjsich
osob. Tyto dv€ motivace se li§i regula¢nimi procesy. Taktéz chovani mizeme charakterizovat
na zaklad¢ toho, do jaké miry je autonomni a kontrolované. Autonomni a kontrolovana
motivace stoji oproti amotivaci, coZz je stav, kdy jedinec nema dostate¢ny zamér a motivaci. Co
se tyCe autonomni motivace, ta zahrnuje vnitini motivaci a dobie internalizovanou vné&jsi

motivaci (jedinec je motivovan bud’ svym vlastnim z4jmem o ¢innost, nebo se hodnota aktivity
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integrovala do vlastniho ja). SDT tedy detailn€ popisuje i procesy, diky kterym se vnéjsi
motivace stane autonomni motivaci. Pravé vnitini motivace a autonomni vnéjs$i motivace

souviseji s vykonem, spokojenosti a pohodou na pracovisti (Gagné & Deci, 2005).

Twviirci teorie provadéli Setfeni, ktera se této teorii vénovala. Zaméfili se také na socidlni
podminky a jejich vliv na posilovani a snizovani lidské ptirozenosti (pfirozené lidské ¢innosti
a zveédavosti), coz je oznacovano jako vnitfni motivace. Je dokazano, ze podminky, které
podporovaly autonomii a kompetenci, napomahaly lidskému rastu. Oproti tomu podminky,
které kontrolovaly chovani, tento rtst narusily. Pokud sociélni kontexty, ve kterych jedinec zije,
pracuje, Casto se vyskytuje, na tyto zdkladni potfeby reaguji (na sounaleZitost, kompetenci
a autonomii), tak se jedinci mohou vyvijet a rist. Naopak pokud socialni prostfedi vyuziva
nadmérnou kontrolu ¢i neoptimalni vyzvy, tyto pfirozené tendence ristu jsou naruseny a mize

to vést az k uzkostem jedincii (Ryan & Deci, 2000).

Se sebedeterminacni teorii je spojend internalizace. Internalizace znamena pfijimani
hodnot, postoju a regulaci struktury organizace takovym zplisobem, Ze vné¢jsi regulace chovani
se transformuje na vnitini regulaci chovani a nevyzaduje ptitomnost externiho vlivu. Pfikladem
je, ze dobrovolnik pracuje, i kdyZ ho zrovna vedouci v dany moment nesleduje (Gagné & Deci,
2005). Diky wuspokojeni zdkladnich potieb mulze dojit k usnadnéni internalizace
dobrovolnického chovani v organizacnim kontextu (Huang et al., 2020). SDT se vénuje
kontinuu od kontrolované az po autonomni motivaci, kdy u autonomni motivace jsou vnéjsi
regulace jiz internalizované. Kontinuum autonomie zacina amotivaci, kterd je zcela bez
sebedeterminace, pokraCuje pfes vnéjsi motivaci, kterd je nejvice kontrolovana, dale pokracuje
az k integrovanému typu motivace a na konci kontinua je vnitini motivace, ktera piedstavuje
motivaci sebedeterminacni. Dle SDT internalizace odkazuje na tfi dalsi procesy, kterymi jsou
introjekce, identifikace a integrace. Introjekce je takovy proces, kdy jedinec regulace ptijal,
ale nepfijal je za své a miizeme fict, Ze predpis urcitym zplsobem jedince ovlada. Introjekce je
regulace ve vnittku jedince a je to relativné kontrolovand forma internalizované vnéjsi
motivace. Pfikladem mize byt, Ze jedinec pracuje, protoze si diky tomu ptipadd jako hodny
cloveék. Aby jedinci ale byli motivovani autonomné zvnéjsku, méli by se identifikovat
s hodnotami, které si sami zvolili a maji je za své. Pokud se jedinci identifikuji s regulaci, budou

pocitovat vétsi pohodou a viili, a to z toho diivodu, Ze to bude v souladu s jejich osobnimi cili
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a identitami. Nejdokonalejsi typ internalizace je, kdyz vnéjsi motivace je skutecné autonomni
a zahrnuje tak integraci identifikace s jinymi aspekty sebe sama, jako jsou z4jmy a hodnoty.
Diky integraci lidé dosahuji pocitu, Ze jejich chovani je nepostradatelnou soucasti toho, kym
jsou a Ze toto chovani pochazi z jejich vlastnich pocitii sebe sama. Toto chovéani je z velké ¢asti
sebedeterminacni. Integrovana regulace je tedy nejpokrocilejsi formou vné&jsi motivace
a zéaroven to je autonomni forma vnéj$i motivace (neni to motivace vnittni) a to proto, Ze jedinec
se o aktivitu nemusi nutn¢ zajimat, ale tato aktivita je dulezitad pro jeho osobni cile. Neni
podminkou, Ze lidé témito fazemi kontinua musi nutné prochazet. Ugelem toho kontinua je
spiSe popsat, jestli maji jedinci integrované regulace chovani a do jaké miry (Gagné & Deci,

2005).

Sebedeterminacni teorie predklada, Ze pokud maji jedinci uspokojené potieby
sounaleZitosti a kompetence, budou mit tendence internalizovat hodnoty chovéani a jejich
regulace. OvSem pouze uspokojeni potifeby autonomie uklada, zda dojde k identifikaci nebo
uplné integraci nez k pouhé introjekci. Pokud budou uspokojeny potieby soundlezitosti
a kompetence, bude to podporovat tendenci lidi internalizovat hodnoty a regula¢ni procesy, ale
neurci to, jestli vysledné chovani jedince bude autonomni. Jestli jedinci budou motivovani
autonomné, piedurci predevsim kontext (organizacni, pracovni, socialni), ve kterém se jedinci
nachazeji (Gagné & Deci, 2005). Jakmile jsou v organizaci podporovany zakladni
potieby — kompetence, sounaleZitost a autonomie — bude to podporovat usnadnéni
internalizace a integrace vn¢js$i motivace. Nicmén¢ autonomie je nejvice klicovym prvkem pro
usnadnéni integrace. K podpore autonomie muze dojit prostfednictvim specifickych faktora
v socialnim prostiedi (zpétnd vazba na Cinnosti) a mezilidské prosttedi, které je analogické

k organizacnimu klimatu (Gagné & Deci, 2005).

4.2 Vliv socidlniho a organiza¢niho prostiedi v kontextu sebedeterminaé¢ni
teorie

SDT je obecné vyuZzivana v kontextu managementu jak u ziskovych, tak neziskovych

organizaci, kdy se zaméfuje predevSim na placené zaméstnance. Tato teorie zaCala byt

v pracovnim prostiedi aplikovana uZ v minulém stoleti, zatimco na dobrovolniky a neziskovy

sektor se zacala aktivné aplikovat aZ v poslednich letech.
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SDT taktéz napomahd hlubSimu pochopeni kvality motivace a umoznuje vhled do
vztahu motivace dobrovolnikli manazerskymi postupy (Oostlander et al., 2014b). Tato teorie je
tedy uzitecna i pro vysvétleni trvalé motivace a chovani dobrovolnikti vii¢i organizaci (Huang

et al., 2020).

Vsechny tii typy uspokojeni potieb (autonomie, kompetence a sounalezitost) mohou
ovlivnit, jak se budou dobrovolnici vymezovat vici organizaci. SounaleZitost je silnym
prediktorem, protoze socialni prvky a aktivity jsou v organizaci pro dobrovolniky velmi
dilezitou soucasti, a tim je predevsim mysleno ucastnit se riznych aktivit v organizaci. Co se
tyCe sounaleZzitosti, nemusi jit jen o vztah mezi dobrovolniky, ale mliZze se jednat také o vztah
mezi dobrovolniky a ostatnimi pracovniky, se kterymi jednaji ohledné¢ préce
(Matos & Fernandes, 2021). V predchozich ¢astech bylo zminéno, ze autonomie je duilezitou
¢asti motivaci jedinct. Bylo dokézéno, ze co se tyce spokojenosti anebo umyslim odejit,
nejrelevantnéj$i byly tyto aspekty: autonomni a vnéj$i motivace a vztahova oblast organizace.
Spokojenost dobrovolnikti silné koreluje s autonomni motivaci, a pokud je motivace
dobrovolnikii nepfiméfené externé regulovana napt. socialnim tlakem, vede to k tmyslam
neziskovou organizaci opustit (Nencini et al., 2016). Kompetence je pozitivni prediktor vnitini
motivace, a z toho vyplyva, Ze pokud maji jedinci uspokojenou svou kompetencni potiebu,
vykazuji taktéz vys$i miru vnitini motivace. Pokud je kompetence zvySovana, ma to piimo
dopad na pracovni spokojenost. Pro vedeni je tak smysluplné, aby tuto kompetenci
u dobrovolnikii zvySovali. Organizace by se tedy mély pfedevsim zaméfit na vnitini motivaci

a mela by tak dobrovolnické aktivity ucinit zajimavéjsimi (Wu et al., 2016).

Jakmile jedinci vnimaji sebe sami jako zdroj svého dobrovolnické chovani, jsou tak vice
zapojeni do jejich dobrovolnické prace a maji tak mnohem mensi umysly koncit v NO.
Dobrovolnici si sice svobodné vybiraji organizace, do kterych se hlasi, ale zaroven pak chtéji
uspokojit urcitou potiebu autonomie pii vykonavani dobrovolnické ¢innosti (v ukolech

a povinnostech, za které jsou zodpovédni) (Haivas et al., 2013).

4.2.1 Organizacni klima, vztahy na pracovisti v kontextu sebedeterminacni teorie

Organizace by se méla snazit vytvofit takové klima, které bude podporovat

autonomii a cilem bude zvysit nebo udrZet spokojenost dobrovolnikii na vysoké trovni
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(Oostlander et al., 2014a). Pokud dobrovolnik travi sviij ¢as v autonomnim klimatu, které je
iniciované koordinatorem, ma to pozitivni vliv na autonomni motivaci. Proto je dulezité hledat
vhodné koordinacni dovednosti a je potfeba investovat Usili do rozvoje lidi, ktefi s t€émito
dobrovolniky pracuji. Z toho divodu je potfeba takové vedeni, které bude vytvaret dobré
organiza¢ni klima, které bude uznavat pocity dobrovolnikii vii¢i aktivitim, bude podporovat
osobni iniciativu a nabizet zpétnou vazbu. Nemély by byt podcenovany ani socidlni vztahy,
které mohou zvysit spokojenost dobrovolnika (Haivas et al., 2012). Pro dobrovolniky je tak
dilezité organizacni klima, které by organizace méla sledovat a vyhodnocovat. Jak bylo
zminéno vySse, mezilidské vztahy jsou dilezité, a proto by organizace méla posilovat vazby jak
napii¢ dobrovolniky, tak mezi dobrovolniky a vedenim. Diky takovému dobrému klimatu bude
pro dobrovolniky t&€z§i NO opustit, protoZe organiza¢ni prvky maji vyznamny vliv na
spokojenost dobrovolniki a jejich zamér zlstat jak v organizaci, tak dobrovolnikem samotnym.
Dobr¢ socialni vztahy hodnoti dobrovolnici velmi dileZité a nezavisle na tom, ve které oblasti
neziskového sektoru dobrovolnici pracuji. Socidlni vztahy siln€ pisobi na to, zda jedinec
zlstane v organizaci, ¢i ne a dale plisobi na jejich vlastni motivaci. Zaroven socidlni vztahy
vedou k jejich spokojenosti a v piipadé, ze si dobrovolnici v neziskové organizaci udrzi
vztahova pouta, povede to k udrzeni jejich motivace (Nencini et al., 2016). Silny zamér
pokracovat v praci mohou organizace podpofit prave tim, Ze budou budovat socidlni vazby mezi
jednotlivymi dobrovolniky a dale také mezi ostatnimi placenymi pracovniky z organizace
a dobrovolniky (Huang et al., 2020). Dobrovolnici neprozivaji stale vnitini motivaci ve stejné
mife, ale jeji troven klesa v zavislosti na jinych faktorech. Pocity vnitini motivace jsou dulezité
pro stimulaci spokojenosti a jejich dlouhodobé angazovanosti. Aby vnitini motivace mohla byt
co nejlépe stimulovand, zvlasté environmentalni faktory hraji kliCovou roli. Dulezité jsou
i tymové vztahy. Kdyz ma jedinec pocit, Zze je zaclenén do tymu, stimuluje to pocit
sounalezitosti, uspokojeni kompetenci i pocit uspokojeni nad svymi ciny (uspokojeni

autonomie) (Bidee et al., 2017).

4.2.2 Role, hodnoty a identifikace v kontextu sebedeterminacni teorie

Pro udrZeni motivace dobrovolniklli je také velmi dulezité, aby si internalizovali
hodnoty organizace, protoZe radost z napIn¢ prace a z prace s klienty by nemusela stacit. Proto
by hodnoty mé&ly byt sdélovany jasng, pitimo a viditelné€ a jejich dodrZzovani by mélo byt na

dennim potadku. Pokud se neziskovéa organizace potyka s vysokou nestalosti pracovni sily,
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meéla by se zaroven zam¢fit na identifikaci jedince s roli v organizaci (Van Schie et al., 2015).
DalSim duilezitym procesem je dle SDT socializace. Pokud jsou dobrovolnici (jedinci) do své
role v organizaci socializovani, tak jejich spokojenost a oddanost smérem k organizaci zavisi
spiSe na pozitivnich mezilidskych vztazich nez na ¢innosti, kterou v NO vykonavaji. Pokud
motivace bude charakterizovana fizenou regulaci (respektive piimo introjekei), mize to ptispét

oddanosti a touze dobrovolnikti (Nencini et al., 2016).

4.2.3 Job design, hodnoceni a pracovni nasazeni v kontextu sebedeterminacni teorie

Gagné a Millette v roce 2008 zvetejnili vyzkum, kde se vénovali tomu, jak pracovni
charakteristiky neboli design pracovni naplné souvisi se spokojenosti dobrovolnikii, zimérem
skoncit a dale tato studie byla vénovana testovani dobrovolnické vykonnosti. Studie tento vztah
dokazala a bylo tak zjisténo, ze spravny ,,job design povede k vétsi mife autonomni motivace
a spokojenosti a ke zvySeni jejich vykonu. Na vykon ma vliv i hodnoceni dobrovolnikt, coz
pak vede 1 k uspechu samotné organizace (Millette & Gagné, 2008). Na tuto studii navazala
dalsi, ktera se touto teorii zabyvala. Zde se nevénuji pouze tomu, jak organizac¢ni kontext
ovlivituje dobrovolniky, jejich motivaci a pracovni chovéni, ale zaméfuje se zaroven na
obecnou motivaci dobrovolnikli a motivaci, ktera je specificka pro organizaci. SDT se zamétuje
1 na kontrolovanou motivaci. Tato studie se ale kontrolované motivaci nevénovala, a misto toho
byla sebedetermina¢ni motivace rozdélena do dvou ohnisek — motivace obecnd a motivace
specificka pro organizaci. Cilem této studie tedy bylo osvétlit, jaky ma organizacni kontext vliv
na motivaci dobrovolnikii a také na jejich pracovni vykonnost. Aby organizace mohla trvale
a spravné¢ fungovat, manazeti by tyto dvé ohniska méli u dobrovolniki ,,vypéstovat
a stimulovat®“. Co se tyCe organiza¢niho kontextu, zaméfuji se na charakteristiky kol
dobrovolniki, socidlni kontext, kde je ¢innost vykondvana a vnimani poslani organizace (neboli
jejich hodnot). Tato studie ukdzala nckolik zpisobii, jak management NO mtiZze udrZet, ¢i
dokonce zvysit motivaci dobrovolniki. Dobrovolnikiim by se mély tkoly pfimo navrhovat, aby
se tak jejich motivace posilila, ale zdroven sebedeterminacni motivace byla zachovéna, a to
ptedevsim k hlavnim ¢innostem, které zahrnuji jejich naplil prace a klienty, s kterymi pracuji.
Prace dobrovolnikll by méla byt navrhnuté tak, aby dobrovolnici méli autonomii v rozhodovani,
jejich tkoly byly riznorodé a citili se byt zapojeni pifi plnéni Ukold (respektive aby se
identifikovali s ikolem), dale aby citili, Ze jejich prace je pro ostatni vyznamna a diilezitd. Déle

by jejich prace méla byt navrhnuta tak, aby dostavali ptimou zpétnou vazbu o jejich vykonu.
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Pokud ukoly budou dobie navrzeny, povede to ke stimulaci radosti a taktéz k identifikaci
s jejich hlavni naplni prace (Van Schie et al., 2015). Je dilezité, aby organizace dobrovolnikiim
zadédvala tkoly v rozumnych mezich. Takové ukoly, které by byly zbytecné, by snizovaly
»pouze* motivaci dobrovolnikli, zatimco nepfiméiené ukoly by pifimo snizovaly zamér
dobrovolnikii setrvat v NO. Proto je mozné piedpokladat, ze tkoly, které jsou neptiméiené,
jsou pro identitu jedinci siln€jSim faktorem, ktery by je vedl k odchodu nez tikol zbyte¢ny.
Spravné navrzené ukoly zarovei povedou ke spokojenosti a ziméru ztstat (Van Schie et al.,
2014). S obéma castmi sebedeterminacni motivace je spojena autonomie a NO by tak mély
u dobrovolnikti podporovat jejich vlastni volbu a vili pfi vykonavani prace (Van Schie et al.,
2015). Vedle klicové autonomie je pro dobrovolniky dilezité, aby méli v ramci prace

v organizaci ur¢itou odpoveédnost, tedy byli kompetentni (Matos & Fernandes, 2021).

Prostfednictvim urc¢it¢tho hodnoceni, sdélovani informaci, kolik véci se diky
dobrovolnickym aktivitim podafilo dosdhnout, se také naplni potfeba kompetence.
Dobrovolnici by rovnéz méli dostavat zpétnou vazbu o ptinosu dobrovolnické prace. Osobni
kompetenci lze taktéz naplnit prostfedim podpory chovani, které je spojené s divérou
v provedeni stanovené¢ho ukolu. Diky tomu, Ze uvidi, Ze je jejich prace hodnocena pozitivné,

budou svou kompetenci vnimat (Matos & Fernandes, 2021).

Dalsi studie, ktera se zabyvala SDT, se snazila dokdzat, Ze autonomni motivace bude
souviset pozitivné s pracovnim nasazenim dobrovolnikii, zatimco kontrolovana motivace bude
negativné souviset s jejich pracovnim nasazenim. Dale zkoumali, jestli vztah mezi pracovnim
nasazenim a druhem motivace je ovlivnén i organizaci, ve které¢ dobrovolnik ptisobi. Z vysledkt
studie je zfejmé, Ze autonomni motivace méla pozitivni vliv na pracovni nasazeni bez ohledu
na to, jaké neziskové organizace jsou dobrovolnici souc¢ésti. Diky témto vysledkim Ize vidét,
7e tizeni dobrovolnikli mize diky vytvofeni autonomniho organiza¢niho prostfedi pozitivné
ovlivnit vykon dobrovolnikii. Oproti tomu vztah mezi kontrolovanou motivaci a pracovnim
vykonem dokazan nebyl (Bidee et al., 2013). Je ziejmé, Ze vedeni podporujici autonomii je pro
dobrovolniky pozitivni a ptinosné. Pocit tlaku mulze v urcitych ptipadech manazer
u dobrovolnikli vyvolat i tim, jakmile vyuZiva autonomii a kontrolovanou motivaci. Vysvétleni
je takové, Ze jedinci nechtéji zklamat svého ,,vedouciho* tim, ze by se prestali angaZovat

v organizaci, ¢i délali chyby. Tyto pocity se budou vyskytovat pfedev§im u téch jedinct, ktefi
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jsou orientovani na kontrolu. Tito jedinci se budou castéji snazit nékoho potésit, nebo splnit
o¢ekavani okoli. Dobrovolnici, ktefi jsou takto orientovani, budou hiife odmitat zadosti vedeni,
a proto by vedeni mélo byt opatrné a nemélo by vyuzivat silného zavazku dobrovolnikl vici
organizaci (Oostlander et al., 2014b). Zarovenn mlze byt narocné najit balanc mezi autonomii
a tim, aby se dobrovolnici necitili, Ze jsou ponechani osudu. Rovnéz miize byt slozité stanovit
urcita ocekéavani od dobrovolnikii a stanovit jim pokyny, které maji dodrzovat, aby takovéto
vedeni neptisobilo pfili§ pevné a nezahrnovalo dobrovolniky velkym tlakem. Vedeni by tedy
mélo stanovit takovd ocekavani, které budou jasné sdclovat a pii jejich plnéni bude

podporovana autonomie (De Clerck et al., 2019).

4.2.4 AngaZovanost a zdavazek v kontextu sebedeterminacni teorie

Dobrovolnici se mohou lisit v tom, jakym zptisobem budou moci uspokojit svou potiebu
autonomie, a to rovnéz ovlivni jejich angazovanost. Pfedev§im autonomni motivace pozitivné
souvisi s angazovanosti. Cim vice jsou dobrovolnici v organizaci spokojeni s jejich moznostmi
svobody volby, pocituji tak vysokou miru autonomie, tim vice davaji najevo svou
angazovanost a tim maji mensi zamér koncit. Ti dobrovolnici, ktefi taktéz uspokojuji své
potieby kompetence, vykazuji vys$Si miru angazovanosti a zdrovel maji niz§i zamér koncit
(Haivas etal., 2013). S vys$si mirou angazovanosti dobrovolnikt bude pravdépodobné pozitivné
souviset i to, pokud se jedinci s hodnotami organizace identifikuji (Matos & Fernandes, 2021).
Diky pociténi zdvazku k organizaci dojde taktéz vyssi stalosti dobrovolnické pracovni sily.
Zéavazek vuci organizace lze posilit predevsim diky vysoké motivaci dobrovolnikti (Van Schie

et al., 2015).
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5 Dobrovolnici a jejich Fizeni v Ceské republice

Co se ty¢e Ceské republiky a dobrovolnictvi obecné, Ceska republika se v Evropé fadi
mezi ty aktivngjsi zemé. V CR nemaji charakteristiky jako jsou vék a pohlavi vliv na to, zda se
jedinci budou vénovat dobrovolnictvi. Ostatni sociodemografické faktory také sviij vliv pomalu
ztraci. Naopak je posilovan vyznam hodnot a motivace jedince. Neni pravdou, ze se u nas lidé
s ptibyvajicim vékem castéji vénuji dobrovolnictvi. Je proto potfeba poukdzat na fakt, ze
starnuti v CR nevede k vétsi participaci v dobrovolnictvi — odchod z pracovniho trhu nutné
neznamena vét§i participaci. V Ceské republice mtize byt vyznam senior v kontextu
dobrovolnictvi vysvétlen predevSim tim, ze Ceska spoleCnost stairne a pocet seniorti tedy

narusta, nikoliv, Ze by se vice angazovali (Petrova Kafkova, 2012).

Jak je zminéno dale, v CR je potieba se vénovat dobrovolnikim a neziskovym
organizacim, aby se zménil jak pohled na organizace samotné, tak na dobrovolniky. Nicméné
je celkové otazkou, zda profesionalni fizeni dobrovolnikii v Ceské republice povede k jejich
veétsi spokojenosti, ¢i by to vedlo kjejich odchodu, jelikoz dobrovolnici u nds zatim

uptednostnuji neziskové organizace bez formalniho fizeni.

5.1 Pohled na neziskové organizace a dobrovolnictvi v CR

Dobrovolnictvi dfive mélo v Ceské republice zcela jiny vyznam, kvali kterému je
chapani dobrovolnictvi zna¢né zkresleno. Diive dobrovolnictvi znamenalo Ucastnit se brigad,
oslav prvniho maje nebo voleb, kdy tcast, prestoze byla dobrovolna, byla spise povinna. Avsak
dobrovolnictvi diive mélo i tak velké zasluhy, kdy diky nému vznikaly spolky, télovychovné
jednoty a zakladaly se nadace. Z dobrovolné sbirky naptiklad vzniklo Narodni divadlo a mnoho
dalsich budov a pamatek (Hladka, 2008). V prub¢hu poslednich let se kontext dobrovolnictvi
velmi zménil, protoZe postoje lidi k dobrovolnictvi se méni kviili technologickému rozvoji,
globalizaci, vzniku postmodernich hodnot a zméndm v rodinach a v praci (Kicova, 2020).
V Ceské republice celkové panuji rozmanité nazory na dobrovolnictvi i neziskové organizace.
Dobrovolnictvi mize mit Spatny obrazek prave z divodu ¢asu socialismu, kdy 1idé vykonavali
dobrovolnické aktivity ve velké mite (ADRA, 2013). V Cesku je potad dobrovolnictvi chapano
jako nezvykla aktivita, kdy dobrovolnici ani tuto informaci nesdéluji své rodiné ¢i blizkému

okoli (Hruska et al., 2018). OvSem zajem o dobrovolnictvi je, a proto je potieba se
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dobrovolnikim v CR vénovat a vést je, protoze lidé pii vykonavani dobrovolnické &innosti
potfebuji spravné podminky. Nicméné vedeni dobrovolnikli neni jednoduché zajistit kvili
problémiim s financovanim. Dale si Cesi k dobrovolnictvi stale nachazeji cestu, a to predeviim
k dlouhodobému dobrovolnictvi. O dobrovolnicich panuji takové nazory, ze nemaji rodinné
vazby, &¢i nemaji naplnény volny ¢as. Nicméné dobrovolnici v CR jsou ¢asto humanisticky
orientovani a socialné integrovani, coZ je rovnéz potvrzeno vyzkumy. Aby dobrovolnictvi v CR
bylo opravdu piinosem, musi byt také profesiondlné tizeno (ADRA, 2013). Co se tyce
neziskovych organizacich, divéra v tyto organizace se v poslednich letech pohybuje okolo
30 — 40 % (Hanzlova, 2021).Obecné jsou neziskové organizace takové instituce, kterym lidé
davétuji mélo, coz do uréité miry mize vysvétlovat, pro¢ Cesi k dobrovolnictvi v organizacich

nejsou tolik ptiklonéni a radéji svij ¢as dobrovolnickym aktivitdm vénuji individualng.

5.2 CeSti dobrovolnici v neziskovych organizacich

V CR byl vroce 2009 realizovan vyzkum, kde se vyzkumnici zabyvali mirou
profesionalizace, kdy bylo stanoveno né¢kolik indikatord, které se vénovaly managementu
dobrovolniki. Jsou to nasledujici indikatory: jestli mé organizace koordindtora dobrovolnikii,
zda jedinec prosel Skolenim, vstupnim rozhovorem, ma popis prace, byla po ném pozadovéana
reference, mé s organizaci uzavienou smlouvu, byl vysldn dobrovolnickym centrem apod.
Polovina se setkala alespoil s dvéma prvky profesionalniho fizeni a pétina se setkala se ¢tyfmi
prvky. Co se obecné tyCe Ceského dobrovolnika, je loajalni k organizaci, ve které je ¢lenem,
ato ztoho diivodu, Ze v organizaci nachazi pratelské prostfedi a silné vazby s ostatnimi.
Vétsinou pracuji spiSe pro mensi organizace, kde je nizka mira profesionalizace (Fri¢c &
Pospisilova, 2010). V Ceské republice dobrovolnici odpracovali primérné 11 hodin za mésic
a vétSina dobrovolnik se této Cinnosti vénuje dlouhodobé. Déle nez 3 roky pro jednu
organizaci pracuje vice nez 60 % dobrovolnikil a této Cinnosti se vénuji pravidelng. Mezi
dobrovolniky ve zvySené mife najdeme lidi se stfedoskolskym ¢i vysokoskolskym vzdélanim,

ale pomér muzl a Zen je celkem rovnomérny (Fri¢, 2014).

Celkové byla do poslednich let v Ceské republice dobrovolnikiim vénovand mala
pozornost. Neni moZné ani presné¢ vycislit pocet dobrovolniki, jelikoZ dobrovolnik miiZze
dobrovolnickou ¢innost vykonavat v né€kolika neziskovych organizacich, a tim padem jejich

pocet miize byt znagné zkreslen a data by tak nebyly relevantni (Cesky statisticky afad [CSU],
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2020). Zatim nebyly provadény Setfeni dobrovolnikii v domdacnostech, data tedy nejsou
kompletni a je mozné fici, ze maji omezenou validitu (Hruska et al., 2018). Nicméné zname
alespon pocet odpracovanych hodin dobrovolniky, kdy v roce 2018 dobrovolnici odpracovali
57 miliont hodin a hodnota této prace byla 9,3 miliardy korun ¢eskych. Mezirocné tak narostl
podet odpracovanych hodin a celkové hodnota dobrovolnické prace (CSU, 2020). Oviem od
roku 2023 bude Cesky statisticky Gfad kazdé ¢étyfti roky zajistovat Setieni, které se bude vénovat
dobrovolnické cinnosti. Vlada se rozhodla toto Setfeni realizovat, protoze znalost poctu
a charakteristik lidi, ktefi sviij ¢as vénuji dobrovolnické ¢innosti, dale i objemu hodin, které
dobrovolnici vénuji a také ochoty, diky které se ti€astni dobrovolnickych aktivit, jsou klicové
pro definovani politik statu, ale také pro rozhodovani jinych subjektli. Toto Setieni bude

realizovano na vzorku pfiblizné 13 560 domécnostni (Vlada CR, 2021).

V Ceské republice je vrozvoji dobrovolnictvi piekazkou pasivita pii vyhledavani
dobrovolniki ¢i nedostatek ¢asu vénovany tomuto procesu. Takovymi dal§imi bariérami mizou
byt nedostatecné fizeni dobrovolnikt, kdy na profesionalni fizeni nejsou penize, ¢i koordinatoii
dobrovolnikii nemaji k fizeni dostatek prostoru. DalSi bariérou napiiklad je nedostatek

informaci o dobrovolnickych ¢innostech (Hruska et al., 2018).

5.3 Profesionalizace NO a management dobrovolniku

Vedeni neziskovych organizaci pracuji i u nés s ur€itymi postupy (etapami), skrze které
fidi dobrovolniky. Jedna se o ziskdvani dobrovolniki, vybér, kdy dobrovolniky mohou 1épe
poznat a seznamit je s podminkami, déle je to ptiprava, kdy se dobrovolnici dozvi o moznostech
potiebach a zavazcich. M¢li by byt seznameni s poslanim, ukoly a specifiky organizace a také
se svoji roli a roli organizaci. Je vénovana pozornost taktéz motivaci dobrovolniki, ktera je
povazovana za kli¢ovou oblast managementu, kdy koordinator musi s motivaci umét pracovat.
Nejcéast&jsimi motivy dobrovolnikii v CR jsou altruismus, kvalita Zivota, spole¢enské diivody
¢i profesionalni zkuSenost a dalsi. Zarovei jsou pro dobrovolniky dulezité faktory, které udrzi
motivaci dobrovolnikii. Takovymi udrzovacimi faktory jsou pifijemnda atmosféra na pracovisti,
fungujici management dobrovolnikii, shoda dobrovolnika s hodnotami a cili organizace, jasna
dohoda o dobrovolnické ¢innosti, ¢i signaly, Ze ¢innost je smysluplna. Jednou z etap je také
hodnoceni, kdy dochazi k hodnoceni celé organizace, ale i dobrovolnické ¢innosti, kdy je nutné

evidovat jejich pfinos pro organizaci (Hruska et al., 2018).
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Profesionalizace je jednou z hlavnich zmén neziskovych organizaci v poslednich letech.
Profesionalni management je pfedevsim potieba vice v socialni a zdravotni oblasti nez v jinych
sektorech. Nicmén¢ kvuli profesionalizaci mlize byt naruSena komorni rodinnd atmosféra
a taktéz neformdlni vazby s dobrovolniky. Profesionalizace miize mit nékdy také vyznamny
vliv na sniZeni motivace, protoze nékteti jedinci vykonavaji dobrovolnickou ¢innost predevsim
kvuli atmosféte, kterd je oproti atmosféfe v placeném prostiedi zcela odlisna (Hruska et al.,
2018). Cesti dobrovolnici totiz upfednostiiuji sviij ¢as vénovat malym organizacim, kde jsou

spiSe neformalni vztahy a nenachazi se v nich znaky profesionalniho fizeni (Fri¢, 2014).

I v ¢eském prostiedi by bylo potieba najit balanc mezi fizenim vyuzivajicim kontrolu
a ponechanim autonomie, protoze dle vyzkumil je mozné vidét, ze CeSti dobrovolnici nejsou
profesionalnimu fizeni naklonéni. Diky poznatklim ze zahrani¢i vime, Ze vyuzivani kontroly
a autonomie je nékdy na tenkém led¢ a jedinci by si tak 1 u nads mohli pfipadat bud’ velmi

regulované, nebo naopak, ze jsou ukoliim a dobrovolnické praci ponechani napospas.

5.4 Porovnani se zahrani¢im

Dobrovolnictvi je soucasti kultur kazdé vysp€lé zemé a také to o kultuie vypovida.
Naptiklad v USA je dobrovolnictvi velmi popularni, a dobrovolnikem se stava velka cast
obyvatel (ADRA, 2013). Celkové je spiSe kladen diiraz na dobrovolnickou préci, ktera je
individualni. V minulosti bylo zvykem byt dlouhodobym c¢lenem v organizacich, ovSem
preference tohoto pfistupu upadd. Také je rozdil dobrovolnictvi napiic Evropou, kdy
v katolickych zemich na jihu Evropy je vyraznéji zastoupeno spontanni, neformalni c¢i
komunitni dobrovolnictvi, naopak v protestantskych zemich Evropy je vice zastoupeno
formalni manazersky fizené dobrovolnictvi — piikladem je Nizozemsko. V poslednich letech je
na potiebu profesionalniho fizeni kladen ¢im dal tim vétsi diraz ve vSech zemich (Hruska et

al., 2018).
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6 Diskuse

Téma motivace dobrovolnikii v neziskovych organizacich by bylo téma vhodné
k empirickému vyzkumu. Empiricka ¢ast by tuto situaci patfi¢né doplnila, a to i z toho divodu,
e participace a spokojenost dobrovolnikii v kontextu managementu v CR je zkoumana jen
pomalu. Vyzkum, ktery se tomuto tématu v roce 2009 vénoval, byl vySe zminény a je na n¢j
doted’ odkazovano a od té doby nebyl zopakovan. Miizeme si tedy klast otdzku, pro¢ se do
poslednich par let nerealizovaly rozsahlejsi studie o duvodech participace dobrovolnikt
a postupech managementu, kdyz v zahrani¢i se fizeni dobrovolniki a postupy, které jej
neziskové organizace v CR se zatim spiSe profesionalizuji a lidé se u¢i dlouhodobému
dobrovolnictvi. Oviem jako zdarny krok je, Ze od roku 2016 v CR probiha projekt na rozvoj

dobrovolnictvi, kdy jeho cilem ma byt zdroven nastaveni piiznivého prostfedi pro vykon

dobrovolnictvi, ¢i lepsi koordinace dobrovolniki a profesionalizace této oblasti.

V zahrani¢i se rovnéZz vyzkumnici vénuji sebedeterminacni teorii na urovni
dobrovolnictvi a neziskovych organizaci, oviem na ptidé Ceské republiky na toto téma vyzkum
zatim nevznikl. Dals§i otdzkou by mohlo byt, pro¢ se u nas aplikaci SDT prozatim nikdo
nevénoval. Bylo by zajimavé ovérit, zda SDT lze aplikovat i na Ceské dobrovolnictvi
a neziskové organizace. Aplikace SDT na ¢eské dobrovolniky v NO by mohla byt zaroven
zajimavym tématem pro diplomovou préci, kdyby bylo mozné vyzkum realizovat napfic vice
organizacemi a porovnavat kvalitu motivace mezi dobrovolniky riznych NO pomoci
kombinace kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu. Do bakalaiské prace bylo t€¢zké sehnat
takovy empiricky material, aby vysledky mély vypovidajici hodnotu a pti shanéni terénu pii

psani této prace dochazelo k jistym problémum.

Co se obecné tyce sebedeterminacni teorie a managementu, je velmi zajimavé se podivat
na to, kdy jsou naplnéné potieby jedincli (autonomie, kompetence a soundlezitost). Kazdy
dobrovolnik je jiny a najit spravny pomér naplnéni téchto potieb mize byt pro management
velmi tézky ukol. Jak ma byt jedinec kompetentni, aby mu to bylo pfijemné, nikoli aby mu
pfislo, ze jsou na né&j kladené piili§ vysoké naroky. Dale jak mé byt jedincim poskytovana
autonomie, aby byla tato potfeba naplnéna, ale zaroven aby neevokovala pocit, Ze vS§echno musi

zvladnout sami bez moZnosti se obratit pro pomoc na vedeni organizace. Zarovei je nutno
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zohlednit jedince, ktefi nestoji o navazovani socidlnich vazeb a neradi pracuji v tymu.
U takovych jedincii také nebude takova potieba sounalezitosti a ptili§ velké interakce mezi
Cleny organizace by mohly vést k jejich odchodu. Jakkoliv je SDT vhodny prostiedek pro
pochopeni motivace dobrovolnikli, objevuje se nékolik otazek, které spiSe zavisi na

osobnostnich rysech dobrovolniki a je nutné s nimi pti pouziti této teorie pocitat.
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7 Zavér

Cilem této prace bylo zhodnotit, jaké aspekty ovliviiuji dobrovolniky a jejich
spokojenost pii vykonavani dobrovolnické ¢innosti, jak je mozné stimulovat jejich vlastni
motivaci, a jak je nagpomocna sebedeterminacni teorie. Dobrovolnici nejsou za svou praci
finanné¢ odmeénovani, a tim padem jejich motivace je odlisnd od motivace placenych
pracovnikl. Motivace dobrovolnikli se mize v priabéhu jejich dobrovolnického cyklu ménit
a jejich vnitini motivace nemusi tak byt potfad stejné silnd. Prace se tedy zabyvala tim, jak je
mozné tyto dobrovolniky stimulovat organizacnimi, ¢i socidlnimi procesy, 1 kdyz jejich vlastni

motivace miiZze upadavat.

Dobrovolnici se sice zaCinaji vénovat dobrovolnické ¢innosti na zdklad¢ své motivace,
ale dle vyzkum je jasné, ze je potieba pro jejich Cinnost vybudovat vhodné klima, kde budou
praktikovany stimula¢ni procesy prostiednictvim managementu. Z toho je mozné vyvodit, Ze
postupy managementu a motivace dobrovolnikii jsou dvéma hlavnimi aspekty, které ovliviuji

participaci a spokojenost dobrovolniki.

Uz pfi naboru je potfeba vénovat pozornost tomu, které dobrovolniky organizace
piijimaji, protoze tak mohou ptedejit tomu, ze pro dobrovolniky nebudou pozice vhodné.
Dobrovolnici by méli pfi naboru obdrzet popis prace a meli by znat hodnoty organizace, aby
jeste pred nastupem védeli, jestli je mozné se s ukolem, organizaci a jejimi hodnotami
identifikovat. Ze studii bylo zjisténo, ze béhem spoluprace organizaci s dobrovolniky, by se
dobrovolnikiim mélo vytvaret jak vhodné organizacni, tak socialni klima, kde bude kladen
daraz na socialni vazby, socialni procesy, Skoleni, hodnoceni dobrovolnikii, komunikaci hodnot
a vysledkl organizace. Pti vSech téchto procesech je dulezita taktéz motivace, kdy je mozné
vyuzivat motivaéni koncepce, které je mozné aplikovat pii fizeni NO — piikladem mulze byt
rovnéz Maslowa teorie potfeb. Pravé sebedeterminacni teorie je pro dobrovolnictvi velkym
pfinosem, protoze je zaméfend na socidlni podminky a jejich vliv na vnitini motivaci
dobrovolniki. Dle této teorie by manazeti méli vyuzivat autonomni a kontrolovanou motivaci,

ovSem v optimalni mife, jinak budou naruSeny tendence rlistu a povede to k uzkostem jedinci.

V organizaci by tedy mély dle SDT byt podporovany tfi zdkladni potfeby — kompetence,

sounalezitost a autonomie, kdy vSechny vedou k vétsi spokojenosti, nicméné autonomie vede
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ke zvyseni motivace. Pokud tyto potfeby budou podporovany, povede to k internalizaci
a integraci vnéj$i motivace, kdy nejvice kliCovym prvkem pro integraci je autonomie, k niz
muze dojit prostfednictvim faktor v socidlnim prostfedi (organiza¢nim klimatu). SDT je pro
pochopeni motivace velmi vyznamna, protoze do této motivace nahlizi manazerskymi postupy
a zékladni potfeba autonomie velmi vyznamné koreluje se spokojenosti. Pro dobrovolniky je
dle této teorie dilezité organizacni klima, které bude podporovat autonomii, nabidne
dobrovolnikiim zpétnou vazbu a bude podporovat socidlni vztahy. Pro dobrovolniky jsou
dualezité socialni vztahy jak mezi dobrovolniky, tak s placenymi pracovniky. Pokud jsou tyto
vztahy podporovany a dobrovolnik si tak pfijde jako ¢len tymu, naplni to pfedevSim jeho
potifebu soundlezitosti, dale taktéz potfebu kompetence i autonomie. Mezilidské vztahy na
pracovisti tak vyznamné ovlivni spokojenost dobrovolnikii. Prace dobrovolnikd by méla byt
dobfe navrhnutd, aby se jedinci s naplni prace lépe identifikovali, design prace by mél
poskytovat pocit autonomie v rozhodovani. Jakmile je kladen diiraz na design naplné prace,
povede to k autonomni motivaci, a tudiz ke spokojenosti. Spravné navrzené ukoly jsou tedy
rovnéZ stimulem k vétSimu zdméru zistat. Autonomni motivace je pii pracovnim nasazeni
stézejni, nicméné je potieba vénovat pozornost tomu, aby dobrovolnici neméli pocit, ze si
nemaji za kym zajit pro radu. Diky identifikaci s hodnotami organizace budou mit dobrovolnici
uspokojené potieby kompetence a autonomie, budou tak angazovanéjSi a budou mit mensi
zamer v organizaci skoncit. Naplnéni potieby kompetence Ize dosdhnout ne€kolika zptisoby,
jako mtize byt komunikovani vysledkl organizace ¢i diivéra v provedeni tkolu. ZvySovanim
kompetence lze dosdhnout vySsi vnitini motivace a zaroven to ovlivni spokojenost

dobrovolniku.

Dobrovolnici jsou tedy ovliviiovani mnoha aspekty, jako jsou socialni vztahy, jejich role
v organizaci, navrh naplné prace, identifikace s hodnotami, ¢i jejich angazovanost. Dle
vyzkumtl lze vidét, ze prostfednictvim téchto procesit miize management dobrovolniky
stimulovat a dosdhnout tak stabilnich a spokojenych dobrovolnika. Diky spravnému postupu
managementu a budovani vhodného socidlniho a organiza¢niho prostiedi organizace zaroven
muze zvySovat, ¢i alesponl udrzovat miru motivace dobrovolnikii. Je rovnéz mozné tvrdit, Ze
sebedeterminacni teorie vede k pochopeni spokojenosti dobrovolnikli. Dle této teorie je pro

dobrovolniky nejvyznamnégj$i pravé potieba autonomie, dale také potfeba kompetence
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a soundlezitosti. Pokud by management dobrovolnikid vyuzival poznatky SDT v praxi,

pravdépodobné by to mélo vyznamny vliv na udrzeni dobrovolnikii a jejich spokojenost.
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