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Anotace:

Diplomova prace ,,Uspé$ny tym - jak spravné sestavit a efektivnd vést tym nevladni
neziskové organizace* se zabyva personalnim managementem nevladnich neziskovych
organizaci. Cilem prace je vedoucimu pracovnikovi poskytnout ,,ndvod*, jak spravné sestavit
a efektivné vést svlij pracovni tym.

V teoretické Casti prace nejprve pojednavam o dilezitosti nevladnich neziskovych
organizaci pro spolec¢nost a jejich specifikach. Nasledné se jiz zabyvam fenomény, které jsou
spojeny s personalnim managementem nevladnich neziskovych organizaci.

Teoretickd cast je doplnénd i1 dotaznikovym Setfenim. V rdmci Setfeni se snazim
vedoucimu pracovnikovi poskytnout informace o tom, co je pro ¢leny jeho tymu dilezité a jak

tedy tym efektivnéji vést.
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The dissertation “The successful team - how to well compiling and effectively lead the
NGO team* is related to the personal management of NGO. The main goal of dissertation is
to provide “the manual“ to the team leader, how to well compile and lead effectively his or
her team in the NGO.

In the theoretical part of dissertation | firstly deal with the importance of NGOs in the
society and their specifics. I’'m interested consecutively in the phenomenas related to the
personal management of NGOs.

The second part of the work i1s written as an interrogatory survey. Due to this survey I'm
focusing on providing the rewarding informations as - what are the important factors for the

members of team and how to lead the team more effectively?
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Uvod:

Diplomova prace (dale pouze DP) ma nazev: , UspéSny tym - jak spravné sestavit a
efektivné vést tym neviladni neziskove organizace . Pojednava tedy o tom, jakym zplsobem
vedouci pracovnik nevladni neziskové organizace (dale pouze NNO) zadoucim zplsobem
sestavuje a nasledné vede sviij pracovni tym. Cilem prace je vedoucimu pracovnikovi NNO
poskytnout ,, ndvod“, jak feSit personalni rozmér managementu v ramci svého pracovniho
tymu a po jakych cestach sviij tym vést, aby fungoval opravdu dobte.

DP mitze slouzit jako uziteCny zdroj informaci nejen pro vedouci pracovniky pisobici
vramci NNO. Diky svému praktickému zaméfeni jist¢ dokaze pomoct i fadovym
pracovnikim NNO, kteti touzi byt pro svilj tym skute¢nym pifinosem. Véfim, ze DP muze
poslouzit i $iroké vetejnosti jako uzite¢ny zdroj informaci o fungovani NNO a jejich pfinosu
pro spolecnost 21. stoleti.

Vzhledem k omezenému rozsahu DP nemulze byt mym zamérem, abych vedouciho
pracovnika NNO sezndmil s témét az nekonecnou Skalou informaci, které problematika
sestavovani a vedeni tymu obnasi. Ale véfim, Ze DP se muze stat praktickou ,, priruckou “ pro
vedouciho pracovnika NNO, ktery svou praci touzi délat na 100% a celym srdcem.

Jak jsem napsal jiz vySe, cilem DP je vedoucimu pracovnikovi NNO poskytnout
,navod*, jak tesit persondlni rozmér managementu v rdmci svého pracovniho tymu a po
jakych cestach svilj tym vést, aby opravdu fungoval. Za icelem naplnéni tohoto cile jsem
zvolil nasledujici strukturu DP.

Abychom viubec mohli hovofit o NNO a otazkach jejich personalniho managementu,
musime se napied seznamit se zasadnim pojmem ,,obcanskd spolecnost*. Pravé prostredi
obcanské spolecnosti je totiz nezbytnou Zivnou piidou, ve které mohou NNO vznikat a
nasledné pfinaset spole€nosti i1 jejim ¢lentiim mnoho dobrého.

Teprve az si objasnime pojem ,,obcanskd spolecnost” a jeji vztah s neziskovym
sektorem / potazmo NNO, budeme v ramci DP moci pokracovat dale. Spole¢né se budeme
zabyvat tim, co je pro NNO typické a definovat jejich nezpochybnitelny piinos pro
spolecnost. Jakmile pozname zakladni charakteristiky NNO, budeme spolecné¢ zkoumat i
jejich konkrétni formy.

KdyZ uz budeme mit skute¢né jasno v tom, co vSechno vlastné pojem NNO obnasi,
budeme v ramci DP moci pokracovat dale smérem k naplnéni jejiho cile. Teprve v této fazi se

tedy budeme moci zacit zabyvat otazkami personalniho managementu NNO.



V této souvislosti se nejprve pokusim definovat, jaky by mél byt ,,idedlni vedouci*
tymu NNO. Budeme zkoumat osobnost vedouciho pracovnika, hledat rozdily mezi vedoucim
NNO a vedoucim mimo neziskovy sektor. Rovnéz se budeme zabyvat efektivnim stylem
vedeni NNO a dovednostmi, kterymi by jeji vedouci pracovnik mél disponovat. Budeme tedy
zkoumat predevsim jeho schopnost emoc¢ni inteligence a komunikace. Zamétime se rovnéz na
efektivni vybér / osobni rozvoj ¢lenii tymu a jejich koucovani, vedeni porad, delegovani a
feSeni konflikth na pracovisti. V neposledni fadé¢ se budu zabyvat otazkou motivace
pracovniho tymu a jeho jednotlivych ¢lenti. Vzhledem ke studiu velkého mnozstvi odborné
literatury totiz poklddam prave tyto oblasti, s pfihlédnutim k cili DP, za podstatné.

Jakmile opustime fenomén ,, idedlniho vedouciho “ tymu NNO, pfejdeme k samotnému
tymu NNO. Budeme tedy zkoumat zakladni charakteristiky tymu, efektivitu tymu a jeji
souvislost s tzv. synergickym efektem. Rovnéz se budeme se zabyvat vhodnym sestavenim
tymu NNO, tymovymi rolemi, jejich specifiky a zadoucimi pfistupy k jednotlivym rolim ze
strany vedouciho. Pro vedouciho tymu NNO bude jist¢ piinosem, pokud ho sezndmim také
s zddoucimi zdsadami prace s tymem a tymové spoluprace. Vzhledem ke studiu dlouhé fady
odbornych knih totiz poklada prave tato specifika, s ptihlédnutim k cili DP, za podstatna.

Na zavér se budeme zabyvat tim, co je pro fungovani NNO typické a s ¢im by tedy m¢l
dobry vedouci NNO dokazat pracovat, aby zamezil nadmérné fluktuaci, stabilizoval tak sviij
tym a u€inil ho skute¢né fungujicim. Vedoucimu NNO tedy poskytnu uZzitecné informace o
zasadadch fungovéani supervize a jejim efektivnim vyuziti. RovnéZz se budu zabyvat
syndromem vyhoteni - tolik typickym pro neziskovy sektor. Budu zkoumat to, jak vedouci
NNO mitize snizit riziko jeho vyskytu ve svém tymu, potazmo jak se syndromem vyhoteni
pracovat. Vzhledem k mé dlouholeté praxi v oblasti NNO povazuji pravé tyto fenomény,
s ptihlédnutim k cili DP, za podstatné.

V ramci empirické ¢asti DP / vyzkumu budu zkoumat 2 zakladni oblasti. Za prvé budu
reflektovat ,, idedalniho vedouciho“ z pohledu ¢lenti jeho tymu. Budu se tedy zabyvat tim, co
¢lenové tymu povazuji za podstatné ve vztahu ke svému nadtizenému a co od n¢ho ocekavaji.
Za druhé budu zkoumat to, co je pro vedouci dilezité ve vztahu k fungovani jejich tymu, jaké
charakteristiky €lend pfispivaji k efektivnimu fungovani tymu, co ocekavaji od ,, tymového
hrace* atp. Empiricka cast DP, tedy vyzkum bude realizovan formou kvantitativniho
dotaznikového Setfeni. Dotaznikové Setfeni tedy bude realizovano na za prvé optimalné

vybraném vzorku ¢lenti tymd NNO a za druhé na vedoucich tymia NNO.



Vzhledem k vyse uvedené struktufe DP véfim, ze se mi podaii vedoucimu pracovnikovi
NNO poskytnout ,,strucny navod“, jak spravné sestavit a efektivné vést sviij pracovni tym.
Jsem presvédcen, ze NNO vykonavaji mnoho dobrého a jsou pro spolecnost CcCasto
nedocenénym piinosem. Pokud vedouci takové organizace d€la svou praci zaddoucim
zpusobem a jeho tym opravdu funguje, spolecnost je tim obohacena vice, nez by se nam na
prvni pohled mohlo zdat.

Problematikou personalniho managementu a fungovani tymia NNO se zabyva mnoho
autorti. Podklady pro DP jsem Cerpal predevsim z odbornych publikaci Bélohlavka, Plaminka,
Urbana, Belbina, Horvathové, Kolajové a dalsich. Informace jsem ziskaval rovnéz z podobné
zamé&fenych akademickych praci a mnoha internetovych zdroji. V rdmci DP jsem reflektoval
rovnéz 1 aktualni stav védeckého poznéni. Mnohokrat tedy okazuji na odborny casopis
Socialni sluzby a zdroje z nejriiznéjsich tématickych $koleni a konferenci.

Pokud tedy DP alespon c¢astecné dokdze naplnit svij cil a pomize vedoucimu
pracovnikovi NNO k tomu, aby jeho tym jednoduse fungoval 1épe a pomahal lidem, ktefi stoji
na okraji spole¢nosti, budu spokojeny. Véfim, ze DP svij cil skuteéné naplnit dokaze a jeji
uroven bude vysoka. Kéz bych prostiednictvim DP pomohl uéinit $tastnéjsimi ty, kteti pomoc

opravdu potiebuji. ..



»Pojmy Cestnost a poctivost jsou dnes, bohuZel, vnimdny v roviné pékné filozofie ¢i teorie,
ne jako zdkladni stavebni kameny redlného Zivota, protoZe ,,doba je jina“. Pravda je vSak
takova, Ze tyto parametry jsou vstupenkou ke kaZdému vedoucimu postaveni. Jakmile
hodnotni a Cestni lidé védi, Ze jejich Séfovi tyto vlastnosti nejsou vlastni, jeho lidsky kredit
zacne v jejich ocich rychle upadat. “

(R. Zachar)

»Neexistuje jedinec jako idealni pracovnik, ale miiZe existovat dokonaly tym“

(L. Kolajovd)
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1. Nezastupitelné postaveni NNO ve spoleCnosti

Abychom viibec mohli hovotfit o NNO a otazkach jejich personalniho managementu,
musime se vramci Uvodni kapitoly nejprve seznamit se zasadnim pojmem ,,obcanska
spolecnost ““. Pravé prostiedi obfanské spolecnosti je totiz nezbytnou zivnou ptidou, ve které
mohou NNO vznikat a nasledné pfinaset spolecnosti i jejim ¢lentim mnoho dobrého.

Teprve az si objasnime pojem ,,obcanska spolecnost” a jeji vztah s neziskovym
sektorem / potazmo NNO, budeme v ramci kapitoly moci pokracovat dale. Spolecné se
budeme zabyvat tim, co je pro NNO typické a definovat jejich nezpochybnitelny pfinos pro
spolecnost. Jakmile pozname zakladni charakteristiky NNO, budeme spoleén¢ zkoumat i

jejich konkrétni formy.

1.1. Obcanska spolecnost

,,Obcanska spolecnost funguje zadoucim zpiisobem tehdy, pokud jsou obcané vzdélani,

mravné konzistentni a iniciativni rozvijet sebe i své okoli.

(P. Boukal)

Cilem DP je poskytnout vedoucimu pracovnikovi NNO ,,navod “, jak spravné sestavit a
efektivné vést svij pracovni tym. Abychom vsak vibec mohli hovofit 0 charakteristikach
NNO a predev§im o sestavovani / vedeni jejiho tymu, je nejprve zadouci objasnit, v jakém
prostiedi NNO pusobi a jaka je jejich souvislost s tzv. ,, obcanskou spolecnosti .

Pravé o obcanské spolecnosti pojednava nasledujici podkapitola. Teprve az pozname
fenomén obcanské spole¢nosti, budeme moci vramci DP pokrocit dale a zaméfit se na
neziskovy sektor, v ramci néhoz NNO existuji.

Kazda lidska spolecnost je tvofena jednotlivei, ktefi vstupuji do vzajemnych vztaht.
Usporadani téchto vztahti pak vyznamné ovliviiuje vefejny zivot. Jak tedy mize byt lidské
spolecenstvi uspofadano? Spolecnost mize byt uspotfadana hierarchicky. Toto uspofadani
zpravidla vede Kk pasivni roli ob&ant a jejich malé participaci® na vefejném Zivoté. Spole¢nost
ovsem muize byt uspofadana i obcansky. Pravé druhy zplisob usporadani zaklada tzv.

obcanskou spolecnost. (Boukal, 2009)

! Participace znamena vlastné sdileni n&&eho, Gc¢ast nebo podileni se na négem.
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Obcanska spolecnost predstavuje prostor, v némz si obfané uvédomuji své spolecné
zajmy a prostiednictvim horizontalng® pisobicich spoletenskych instituci tyto zajmy
prosazuji. V této souvislosti je diilezité si uvédomit, ze obCané tyto aktivity realizuji nezavisle
na statu. Zjednodusen¢ bychom tedy obcanskou spole¢nost mohli vymezit jako vSechno, co
neni stat. To znamend, Ze struktura obcanské spolecnosti musi byt nezavisla na statni moci.
Pokud aktivity obCanské spolecnosti nejsou v rozporu se zadkonem, stat do nich nezasahuje.
(www.szsopava.cz/doky/obn/2roc/obcanska_spolecnost.doc, dostupné k datu 2.2. 2016)

Obcanska spole¢nost je zalozend na individualni svobod¢ a sklada se z obcCanii, ktefi
jsou si rovni. Zakladnimi stavebnimi kameny obcanské spolecnosti jsou tedy jednotlivi
obcané. Obcanska spolecnost funguje zadoucim zptisobem pouze tehdy, pokud jsou obcané
vzdélani, mravné konzistentni® a iniciativni rozvijet sebe i své okoli. Jednotlivi obéané tedy
realizuji aktivity v nejriznéjSich oblastech a svym zplisobem tak obcanskou spolecnost

zakladaji a rozvijeji. (Boukal, 2009)

1.1.1.  NNO jako subjekt rozvijejici ob¢anskou spole¢nost

Zakladni funkci a klicovou roli NNO je formulovani opravnénych poZzadavkl obcant,
pokud jde o uspokojovani jejich potieb a zvySovani jejich obcanského uvédoméni. Je zde tedy
jasn¢ patrné, ze NNO rozvijeji fungovani ob¢anské spolecnosti.

e Proc tomu tak je?
v Prostiednictvim NNO byvaji formulovany nezbytné potieby a pfani obyvatel, které
pak mohou byt transformovéany do politickych pozadavk.
v" NNO podporuji riiznorodost a rozvoj odli$nych nazoru.
v' Prostfednictvim jednotlivych aktivit a iniciativ probihajicich v NNO se jednotlivci a
skupiny procvicuji v roli ¢lovéka, ktery svym zpisobem vytvaii politiku.
v" NNO predstavuji ve spole¢nosti ur¢ity mechanismus fungujici jako v&asné varovani
vSude tam, kde jsou ohroZeny zakladni demokratické principy.
v" NNO chrani jednotlivce a jednotlivé skupiny obyvatelstva pied poruSovanim
zakladnich lidskych prav a tim vlastné plni ochrannou funkci.
(Vyzkumna zprava z projektu IGA 18 / 05 - Specifika fizeni lidskych zdroji v malych a

stiednich podnicich a neziskovych organizacich)

2 Slovo horizontalni je synonymem pro vyraz vodorovny.

3 Konzistentni je alternativni vyraz pro slovo staly.
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V pravé koncéici podkapitole jsem se pokusil definovat, co je to ,,obcanskd spolecnost .
Domnivam se totiz, ze znat zakladni charakteristiky obcanské spolecnosti je nezbytné pro
ucely pochopeni fungovani neziskového sektoru a potazmo NNO. Vzdyt soucasti obCanské

spolecnosti je prave neziskovy sektor v rdmci n¢hoz realizuji svou ¢innost NNO.

1.2. Vztah mezi ob¢anskou spolecnosti a neziskovym sektorem

Domnivam se, ze vzhledem k dal$imu sméfovani DP je na misté, abychom si ujasnili,
jaké je postaveni NNO v ramci ,,obcanské spolecnosti“, potazmo hospodaistvi a vlastné 1

spolecenského usporadani zemé.

Hospodafistvi zemé lIze z hlediska sektori rozdé€lit na:
1. Ziskovy (trzni) sektor - je souborem subjektii, které jsou zakladdny s primarnim cilem
dosdhnout zisk prostfednictvim statkii prodavanych za trzni cenu.
2. Neziskovy (netrzni) sektor - je souborem subjektl, které jsou zakladany s primarnim
cilem poskytnout nékomu potiebny uzitek, ktery ma vétsinou charakter sluzby.
e Neziskovy (netrzni) sektor miizeme roz¢lenit na:
v’ Neziskovy vefejny sektor
v’ Neziskovy soukromy sektor
v’ Sektor doméacnosti

(DP, Horakova)
1.2.1.  Smysl a fungovani neziskového sektoru

Vzhledem k charakteru a cili DP se v nasledujicich 2 podkapitolach budeme zabyvat
specifiky fungovani neziskového sektoru. Teprve aZ si objasnime, co to vlastné je neziskovy
sektor, budeme moci pokrocit dale a zaméfit se na soukromy neziskovy sektor a predevsim
jeho zékladni stavebni kameny, tj. NNO.

Neziskovy sektor v CR bezesporu predstavuje vyznamny subjekt, zajistujici dtlezité
funkce nejen v oblasti poskytovani sluzeb, ale také v udrzovani demokratickych principt ve

spolecnosti a feSeni jejich problému. (DP, Manasova)
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Existuje ptistup, ktery se snazi zdlivodnit existenci neziskového sektoru obecné. Pristup
se opira predevsim o nasledujici mySlenky a teze. Trh udajn€ neni schopen urcité problémy
resit, tj. selhava. Proto nastupuje stat a jeho instituce se snazi tomuto selhavani piedchazet, ¢i
je néjakym zpusobem fesit. Nicmén¢ 1 stat mtize v této roli selhat. A prave tehdy, kdyz svym
zpusobem selhava trh i stat, otevira se prostor pravé pro piisobeni neziskového sektoru.

(DP, Horakova)

1.2.2.  Soukromy neziskovy sektor

Zamétime - li se na soukromy neziskovy sektor, mizeme fici, ze pravé soukromy
neziskovy sektor je Vv soucasné dobé celosvétové velmi popularnim a dynamicky se
rozvijejicim fenoménem. Soukromé neziskové subjekty se staly organickou sou¢asti* moderni
spolecnosti. Slouzi nejen k prosazovani zajmul svych ¢lenii a sdileni hodnot, ale jsou také
poskytovateli celé fady sluzeb. (Hyanek, 2011)

Soukromy neziskovy sektor, tj. ,tfeti sektor velmi jasné definuje (Boukal, 2009,
str.15): ,, Soukromy neziskovy sektor je souborem subjekti, které jsou zakladany s primdrnim
cilem poskytnout nékomu potiebny uzitek. Zakladateli jsou soukromé subjekty, které do
zakladanych NNO vkladaji prostiedky bez ocekavani zisku. Zalezi jim tedy primadrné na tom,
aby nekomu prinesly potiebny uzitek.

Pocet aktivnich NNO v ramci soukromého neziskového sektoru je jednoznaénym a
spolehlivym barometrem rozvinutosti ob¢anské spole¢nosti. (Tamtéz)

Postaveni NNO v soucasné spolecnosti je nezastupitelné. NNO vyuZivaji pfileZitosti
tam, kde firmy vnimaji problémy. VétSinou je tomu tak z toho divodu, Ze zdkaznici nejsou
schopni za danou sluzbu zaplatit takovou cenu, kterd by pro firmy byla zajimava. Ve vztahu
ke statu NNO poskytuji sluzby, které stat bud’ nedokaze ¢i nechce poskytovat, piipadné je
poskytuje neefektivné. Diky tomu vytvaii prostor pravé pro NNO. Tyto organizace rovnéz
umoziuji lidem vénovat se svym zajmim, usnadiuji svobodny projev jednotlivei a skupin,
kontroluji vefejné déni, zohlediiuji zAjmy mensinovych a marginalnich® skupin obyvatel,
poméhaji integrovat® znevyhodnéné jedince a uspokojuji fadu nejriizn&jsich potieb obyvatel.

Svym zpusobem tedy vypliiuji prostor mezi trhem, statem a rodinou. (Lukes a kol., 2008)

4 Organicka souc¢ast znamend, Ze hovofime o soucasti nezbytné pro dany celek.
% Marginalni znamen4 vlastné okrajova.

® Integrovat, tj. sjednocovat, zapojovat, za€lefiovat, spojovat, koordinovat.
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Muzeme tedy fici, Ze v dneSni dobé se NNO staly organickou soucasti moderni
spolecnosti. Slouzi nejen k prosazovani zajmu svych ¢lent a sdileni hodnot, ale jsou také
poskytovateli celé fady sluzeb. NNO tedy maji v socidlnim, kulturnim i ekonomickém zivoté
spolecnosti velky vyznam a sféra jejich piisobeni je nesmirné Sirokda. (Hyanek, 2011)

Existence dneSnich NNO predpokladd moznost svobodné se sdruzovat, ale zarovei i
filantropicky’ orientované jedince, kteii NNO zakladaji a nasledné se podileji na jejich
fungovani. Existence NNO je casto vyjadfenim dobrocinnosti jednotlivce pfipraveného
pomahat druhym. (Tamtéz)

Smyslem 2 vyse uvedenych podkapitol bylo objasnit, co je to neziskovy sektor a zv1asté
potom neziskovy sektor soukromy. Rovnéz jsem se zabyval tim, co je, zvlasté pro neziskovy
sektor soukromy, charakteristické a jaka je jeho souvislost s NNO. RovnéZz jsem se zminil, Ze
castym motivem k zaloZzeni NNO, potazmo angaZovani se v ni, je filantropie, tedy svym

zptisobem laska k ¢loveku.

1.3. NNO a jejich znaky

V nasledujicich tadcich se budu zabyvat tim, co je pro NNO typické. Budu hovofit o
tom, ¢im jsou NNO jedine¢né vradmci svého fungovani uvniti obcCanské spolecnosti a
potazmo neziskového sektoru.

Pro neziskové organizace jist¢ plati mnoho stejnych principti jako pro organizace
ziskové. Je potfeba mit atraktivni vizi, charismatického vidce, efektivné tizené procesy,
spokojené uZivatele, schopny tym lidi a jist¢ bychom mohli pokracovat. Na druhou stranu se
NNO pohybuji ve specifickém prostredi, kde casto uspokojuji takové potieby lidi ¢i
spolecnosti, za které nejsou piijemci sluzeb schopni ¢i ochotni zaplatit. Specifické je tedy
nejen prostiedi ve kterém se pohybuji, ale také jejich fungovani. (Lukes a kol., 2008)

Jedna se o organizace nevytvarejici zisk k prerozdéleni mezi vlastniky, spravce nebo
zakladatele. NNO muize a idealné i ma vytvaret zisk. Ale pokud tomu tak je, musi byt vyuzit
K rozvoji organizace a napliiovani jejich cili. Vytvareni zisku vSak neni jejim primarnim
cilem a hlavnim motivem pii zalozeni. Primérnim motivem pii zalozeni NNO by mélo byt

predevsim uspokojovani urcité potieby. (Boukal, 2009)

" Filantropie znamena lidumilnost, dobro¢innost, pomoc socidlné slabym.
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Abychom viibec mohli hovotit o NNO, musi byt naplnéna nasledujici kritéria:

v Musi byt organizovana - tedy vyznacujici se jistou institucionalizovanosti své

struktury. M¢la by zde byt patrna urcitd uroven vnitfni organizaéni struktury,
dlouhodobéjsi persistence® cilf, struktury a aktivit dané organizace. Konkrétnim
projevem uvedeného pak muze byt naptiklad fungovani na zéklad¢ jasné formulované
zakladaci smlouvy, ¢i zfizovaci listiny, stanoveni organizacni struktury atp.

Musi byt soukroma - tedy institucionalné oddélend od vlady. Tato charakteristika vSak
nesmi byt interpretovana® jako oddé&leni NNO od statnich financi.

Neziskovost organizace - neziskové organizace jsou charakterizované jako takové
organizace, které nevytvareji zisk k prerozdéleni mezi své vlastniky, spravce nebo
zakladatele. Zisk sice mohou vytvofit, ale musi ho vlozit zpét do rozvoje organizace a
k naplnovani jejiho poslani.

Samospravna - tedy disponujici vnitini strukturou svymezenymi fidicimi a
kontrolnimi kompetencemi. Organizace je tedy vybavena k tomu, aby byla schopna se
sama Fidit. To znamen4, Ze se jedna o nezavislou autonomni'® entitu!!, nepodléhajici
ve své ¢innosti ani vladé ani soukromému byznysu.

Dobrovolna - predpoklada se zde ,,s ucasti dobrovolniki“ a znamena existenci

né&jakého dobrovolného elementu®?, participaci dobrovolnych zaméstnanci.

(Hyanek, 2011)

Pokud ovSem NNO naplni pouze formalni kritéria, rozhodné to je$t€¢ neznamend, Ze

bude Gspésné fungovat a skute¢né pomahat lidem. K tomu, aby NNO dokéazala napliiovat své

poslani je zapotiebi, aby byly zajiSténé jisté nalezitosti. Mezi ,, know how ““ Gsp&$né NNO patii

mnoho ,, malickosti“. Usp&na NNO musi mit piedevsim Srozumitelné poslani, funkéni

strategické planovani, fundované statutarni organy, vicezdrojové financovani, kvalitni firemni

kulturu, spravné nastavené PR a v neposledni fad€ jasna pravidla a fungujici procesy uvnitf

organizace. (Mendlikova a kol., 2011)

8 Perzistenci Ize volng prelozit jako trvalost, stalost, vytrvalost.

% Interpretace je piekladani, vykladani n&ceho.

10 Autonomni znamena samospravny, nezavisly, spontanni, samovolny.

11 Slovo entita lze prelozit jako podstata dané véci, zakladni objekt zkoumani.

12 Element je prvek, slozka, soucastka.
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V pravé koncici podkapitole jsem se zabyval typickymi znaky NNO a tim, co je
nezbytné, aby takova organizace skuteéné¢ Zadoucim zpisobem fungovala a byla schopna
efektivné pomahat potiebnym. VE&fim, Ze nyni je jiz jasné, co je pro NNO charakteristické a

proc jsou tyto organizace pro spole¢nost 21. stoleti prakticky nepostradatelné.

1.4. Zakladni funkce NNO

V nasledujici podkapitole se budeme zabyvat funkcemi, které by kazda spravné
fungujici NNO méla v ramci svého fungovani napliiovat. Funkcim NNO vénuji v ramci DP
pozornost, jelikoZ se domnivam, Ze porozumét funkcim NNO je podstatné pro jejich

komplexnéjsi pochopeni.

Funkce NNO se shlukuji do 3 hlavnich skupin. VSechny ¢innosti NNO napliiuji urcitou
funkci a mohou tak byt namifeny na jeden, dva a pifipadn€ i vSechny tfi spolecenské
subsystémy*®, Kazd4 funkce ovsem miii primarné k jednomu dominantnimu subsystému.

e Funkce NNO jsou tedy nasledujici:

v Funkce poskytovani sluzeb je funkce spjata s ekonomikou a ekonomickym systémem.
V jejim ramci NNO produkuji zbozi a sluzby, které mohou byt penézné ocenény a
néjakym zplsobem zaplaceny.

v" Funkce prosazovani zajmu, tj. advoka¢ni funkce je funkce spjatd s politickym
systtmem. Hlavnimi znaky jsou vefejny charakter a vefejny prospéch. Jejim
prostiednictvim piispivaji NNO do vefejné a politické diskuze, do politického
rozhodovani a svym zptsobem tedy i do vykonu vladnuti.

v" Funkce budovani komunity je spjata s komunitnim systémem. Tato funkce je
zam¢efena na zvySovani socidlniho kapitdlu, tj. budovani a kultivaci vztahii mezi
jednotlivei a organizacemi. To obecné znamend bud posilovani skupin nebo
posilovani socialni integrace a inkluze®*,

(Pospisil a kol., 2009)

13 Subsystém je dil&i systém, piipadné souddst systému.
14 Inkluze byva chapana jako dalsi stupef integrace. Znamena zahrnuti nebo piijeti do né&jakého celku. Za

vyznamovy opak muizeme povazovat tzv. exkluzi.
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V $irSim slova smyslu jsou funkce NNO nasledujici:

v Servisni funkce - jedna se vlastné o poskytovani specifickych sluzeb. Jde o takové

sluzby, ve kterych selhava trh 1 stat. Tedy, NNO poskytuji sluzby t€ém, na které trh i
stat ,,zapomnél®.

Advokacni funkce - funkce prosazovani zajmti. NNO chrani prava a prosazuji zajmy
specifickych skupin, které jsou n¢jakym zptisobem znevyhodnéné oproti majoritni
spole¢nosti’®.

Expresivni funkce / funkce strdzce hodnot - znamend vyjadieni urcitych postoji,
tradic, kultur a subkultur'® zainteresovanymi jednotlivci.

Charitativni funkce - n¢kdy pouzivana jako charakteristika celého sektoru. Jedna se
tedy o redistribuci'’ zdrojii od §tastng&jsich k méné §tastnym jedincim.

Filantropickd funkce - vSechny aktivity zamétfené na zalozeni a provozovani NNO
jsou soucasti filantropické funkce.

Inovaéni funkce - NNO jsou vlastné priikopnici v uréitych oblastech, identifikuji'®
zanedbavana témata a ptitahuji k nim pozornost. Objevuji ¢i vytvaieji nové pristupy
Kk problémiim a obecné fedeno slouzi jako zdroje inovacil® pii feseni spole¢enskych
problému.

Funkce budovéani komunity - jednd se o navazovani kontakti, budovani vazeb a

sjednocovani.

(Tamtéz)

V pravé koncici podkapitole jsem se zabyval zdkladnimi funkcemi NNO. Podle mého

JA)

nazoru Ctenafim praveé znalost funkci NNO miize pomoci 1épe pochopit, pro¢ jsou NNO

nezpochybnitelnym piinosem pro spolecnost 21. stoleti.

15 Za majoritni spolenost povazujeme spole¢nost vétSinovou. Na okraji takové spolednosti se nachazeji

marginalizované, tj. okrajové komunity ob¢ant.

16 Subkultura je specifickd minoritni (mensinova, okrajové) kultura v rdmci kulturni majority (kultury vétdinové).

17 Za redistribuci povazujeme pierozdéleni / zménu distribuce.

18 Tdentifikace je vlastn& synonymum pro uréovani.

19 Za inovaci pokladame néco nového a objevného.
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1.5. Zakladni formy NNO

Nasledujici podkapitola se zabyva zakladnimi formami NNO. Pokusim se definovat

kazdou z forem tak, aby bylo jasné, co je pro ni v ramci neziskového sektoru typické.

e V CR se lze setkat se 4 formami NNO. Jedna se o:
I. Obcanska sdruzeni a jejich organizacni jednotky
1. Nadace a nadac¢ni fondy
I11. Cirkevni pravnické osoby zfizované cirkvemi a nabozenskymi spolecnostmi

IV. Obecné prospésné spolecnosti

(Boukal, 2009)

Oblastmi ptsobeni NNO se zabyva mezinarodni klasifikace neziskovych organizaci
(INCNPO). Tato organizace rozdéluje NNO podle oblasti jejich ptisobeni. NNO pulsobi
v siroké skale nejruznéjsich oblasti. Jedna se predevsim o oblast kultury, sportu, vzdélavani a
vyzkumu, zdravi, socialnich sluzeb, ekologie, rozvoje komunity, ochrany prav a obhajoby
zajmu, organizovani dobro¢innosti, nabozenstvi, mezinarodnich aktivit atp.

(Vyzkumna zprava z projektu IGA 18 / 05 - Specifika fizeni lidskych zdroji v malych a
sttednich podnicich a neziskovych organizacich)

V nasledujicich odstavcich se tedy vzdy pokusim popsat jednu ze ¢tyt zakladnich forem
NNO a nasledné budu reflektovat®® zmény, které p¥inesl novy Ob&ansky zakonik ve vztahu k
fungovani kazdé z nich.

Od ledna 2014 vstoupila v platnost velka rekodifikace?! soukromého prava, jejiz
soucasti je i novy Obcansky zakonik a Zakon o obchodnich korporacich?? nahrazujici
dosavadni Obchodni zdkonik. Zmény, které tato rekodifikace pfinesla se zadsadnim zpisobem
tykaji i NNO.

(http://www.neziskovky.cz/clanky/511_538/fakta_neziskovky-v/, dostupné k datu 2.11.2015)

20 Reflexe znamend vlastn& odraZeni, uvaZeni, zrcadleni, vzeti v ivahu.
21 Rekodifikace znamend zména zdkona, pravni Upravy.
22 7a korporaci povazujeme pravnicky subjekt, ktery, pfestoZe je tvoten vice osobami, ma z pohledu prava status

0soby samostatné.
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1.5.1. Obcanska sdruzeni

Obcanska sdruzeni jsou podle zakladni typologie pravnickych osob korporaci. Tedy
sdruzenim fyzickych nebo pravnickych osob realizujicich svou ¢innost s cilem naplnéni
spole¢ného zajmu. Opiraji se ptitom o clenskou zékladnu. Obcanskd sdruzeni vznikaji bud’
registraci u MVCR, nebo dnem, kdy rozhodnuti Nejvyssiho soudu CR o zruseni zamitavého
rozhodnuti ministerstva o registraci nabude pravni moci. Zakladnim dokumentem obc¢anskych
sdruzeni jsou stanovy. Obcanska sdruzeni nepodléhaji povinnosti vkladu pfi jejich zakladani.
Stanoveni cile ¢innosti zdkon nijak neomezuje. Sdruzeni je mozné ziidit jak k cili vzdjemné
prospésnému, tj. k podpote vlastnich ¢lend, tak k cili obecné prospésnému, tj. ku prospéchu
vetejnosti, popt. ve vefejném z4jmu. Cilem ¢innosti sdruzeni nemutze byt vydélecnd Cinnost
nebo vykon urcitych povolani. (Hroncové, 2010)

Hlavnim zakladacim a organiza¢nim dokumentem sdruzeni jsou stanovy. Format stanov
neni jednotné uréen zaddnym piedpisem. Jejich podrobnost zavisi na predmétu planované
¢innosti a také na slozitosti struktury zaklddaného sdruzeni. Pti pfipravé stanov je na misté
vyuzit sluzeb pravnika. Nejvys$§im organem sdruZeni je valnd hromada volici radu a predsedu
sdruzeni, kteti rozhoduji v dob€ mezi valnymi hromadami. Legislativni upravou pro ob¢anska

sdruzeni je Zakon ¢. 83 / 1990 Sb., o sdruzovani ob¢ant. (Boukal, 2009)

e Nejvyznamnéj$imi zastupci této pravni formy NNO jsou organizace:

v' Armada spasy

v' Bily kruh bezpeci

v' Arnika

v' Cesky &erveny kiiz
(http://www.czech.cz/cz/Podnikani/Ekonomicka-fakta/Neziskovy-sektor, dostupné k datu
8.12. 2015)
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Z obcanskych sdruzeni se postupné stavaji spolky. Nejrozsifenéjsi forma neziskovych
organizaci, tedy obCanska sdruzeni, ptestala od 1. ledna 2014 existovat. Zakon ¢. 83 / 1990
Sb., o sdruzovani ob¢anii byl totiz zruSen. Misto nich zavadi novy Obc¢ansky zakonik pravni
formu Zapsany spolek (z.s.). VEtsi duraz by zde mél byt kladen na spolkovou ¢innost a
Clensky charakter spolkti. Dosavadni obcanskéd sdruzeni maji 3 roky na to, aby uvedla své
zakladni dokumenty a zpisoby fungovani do souladu s novou pravni upravou. Pokud
nebudou schopny nové pravni Gpravé vyhovét, maji téZ moznost transformace na dal$i nové
formy, tedy na tstav, nebo socialni druzstvo.

(http://www.neziskovky.cz/clanky/511 538/fakta_neziskovky-v/, dostupné k datu 2.11. 2015)

1.5.2. Obecné prospésna spole¢nost

Hlavnim poslanim obecné prospé$né spolecnosti je poskytovani obecné prospésnych
sluzeb vSem a za stejnych podminek. Obecné prospésné spolecnosti jsou zalozeny a vznikaji
podle Zakona ¢. 248 / 1995 Sh. , 0 obecné prospésnych spole¢nostech. Zalozeni o.p.s. spociva
jiz v projevu vule zakladatelti organizaci zalozit, zatimco vznik, tedy pocatek existence jako
pravnické osoby, je vdzdn na rozhodnuti registrujiciho orgdnu. Tim je u o.p.s. rejstiikovy
soud. Zakladatelem o.p.s. mize byt kazda fyzickd nebo pravnicka osoba i CR. Jejim
zaklddacim dokumentem je zakladaci listina, nebo zakladaci smlouva. O.p.s. vznika dnem
zapisu do rejstiiku obecné prosp&$nych spolecnosti vedeného rejstiikovym soudem.
(Hroncové, 2010)

Nazev obecné prospeSné spolecnosti musi obsahovat oznaceni ,,obecné prospésSna

spolecnost*, ptipadné zkratku o.p.s. (Boukal, 2009)

e NejvyznamnéjSimi zastupci této pravni formy NNO jsou organizace:

v Clovék v tisni

v’ Finale Plzen

v' Kiihntv détsky sbor
(http://www.czech.cz/cz/Podnikani/Ekonomicka-fakta/Neziskovy-sektor, dostupné k datu
8.12. 2015)
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Zakon ¢. 248 / 1995 Sb., o obecné prospésnych spole¢nostech byl od 1. ledna 2014
zru$en. Nahradila jej nova Gprava ustavii obsaZena v novém Ob&anském zakoniku. Ustav
oznacuje pravnické osoby ustavené za ucCelem provozovani urcité spoleCensky prospésné
ginnosti. Ustav neni ¢lenska organizace jako spolek a funguje spiSe na zaméstnaneckém
principu. Podobné jako dosavadni obecné prospésné spolecnosti jsou tstavy vhodné zejména
pro poskytovani riznych druhii vefejné prospésnych sluzeb.
(http://www.neziskovky.cz/clanky/511 538/fakta_neziskovky-v/, dostupné k datu 2.11. 2015)

Stavajici obecn¢ prospésné spolecnosti se vSak transformovat nemusi a mohou i nadale
fungovat podle vyse zminéného zruSeného zakona. Podle tohoto zdkona jiz vSak nelze
zakladat nové obecné prospesné spolecnosti. Moznost transformace je pro né vsak oteviena.

Mohou se totiz transformovat na ustavy, pfipadné socialni druzstva. (Tamtéz)

1.5.3. Nadace a nada¢ni fondy

Nadace a nadac¢ni fondy jsou definovany jako ucelova sdruzeni majetku ziizena a
vznikla podle Zakona ¢. 227 / 1997 Sb., o nadacich a nada¢nich fondech pro dosahovani
obecné prospéSnych cili. Témi se rozumi zejména rozvoj duchovnich hodnot, ochrana
lidskych prav nebo jinych humanitarnich hodnot, pfirodniho prostfedi, kulturnich pamatek a
tradic, rozvoj védy, vzdélavani, t€lovychovy a sportu atp. (Hroncova, 2010)

Cim se lisi nadace od nada¢niho fondu? Majetek nadace je tvofen nadaénim jménim a
ostatni majetkem. Nada¢ni jméni musi byt po celou dobu existence nadace ve vySi minimalné
500 000K¢. Nadace miize uzivat pouze vynosy z néj. Ostatni majetek mize nadace k naplnéni
tohoto ucelu uzivat bez omezeni. Oproti tomu nadacni fond nadacni jméni nevytvari.
Minimalni vySe majetku nada¢niho fondu neni stanovena. Nada¢ni fond uziva k naplnéni
svého ucelu veskery svilj majetek. (Tamtéz)

Ptestoze zakon pro vznik nadace stanovi minimélni vys$i nada¢niho yjméni 500 000K, je
jisté, ze nadace s timto minimalnim nada¢nim jménim nebude moci ¢erpat vyhody, které ji
zakon umoznuje, tj. osvobozeni vynositi nada¢niho jméni od dané z pfijmi. Pokud ma byt
nadace skute¢nou nadaci, méla by mit nada¢ni jméni v milionovych hodnotach. Ztizovatel,
ktery pro zfizeni nadace shromazdi s velkym tusilim 500 000K¢, pfi€¢emZ uvaZzovand nadace
nema jistotu dalSich pfijmt, by se tedy mél spiSe rozhodnout pro zalozeni nada¢niho fondu.

(Boukal, 2009)
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Nadace ani nada¢ni fond nesméji vlastnim jménem podnikat, s vyjimkou pronajmu
nemovitosti a porddani kulturnich, spole¢enskych, sportovnich nebo vzdélavacich akci.
Nadace miize kromé toho Uplatné nabyvat majetkové ucasti na akciovych spoleénostech?® za
podminek stanovenych zakonem. Ro¢ni ucetni zavérka®® nadace musi byt vzdy ovéfena

auditorem?®, (Tamtéz)

e Nejvyznamnéj$imi zastupci této pravni formy NNO jsou organizace:

v Nadace rozvoje obéanské spole¢nosti (dale pouze NROS)
(http://www.czech.cz/cz/Podnikani/Ekonomicka-fakta/Neziskovy-sektor, dostupné k datu
8.12. 2015)

NROS je nejvyznamnéjsi nadaci v CR. Existuje jiz vice nez 20 let. Jejim hlavnim
poslanim je rozvijet obcanskou spolecnost a Cesky neziskovy sektor. Od svého zalozeni
uspésné podpofila vice nez 5500 projekti ¢astkou piesahujici 1,7mld. korun. Poskytuje
nadaéni prispévky z grantovych programii pochézejicich ze zdroji EU, Evropského
hospodatského fondu a od individualnich ¢i firemnich darct.

(http://www.nros.cz/cs/, dostupné k datu 8.12. 2015)

e Dalsi zastupci této formy NNO:

v Kapka nadgje

v" Nadace Terezy Maxové

¥v" Nadace Charty 77

v" Nage dité
(http://www.czech.cz/cz/Podnikani/Ekonomicka-fakta/Neziskovy-sektor, dostupné k datu
8.12. 2015)

23 Akciova spole¢nost je obchodni spoleénost, jejiz zékladni kapital je rozd&len na uréity pocet akcii. Ty se
kupuji a prodéavaji na kapitalovych trzich. Nakupem akcie se kazdy muze stat podilnikem akciové spolecnosti,
Cili akcionafem, ¢imz ziskava ¢ast celkové hodnoty spolecnosti, pravo na dividendy a hlas ve valné hromadé
spolecnosti.

24 Ro¢ni UCetni zdvérka je sestaveni Udetnich vykazd, které podavaji informaci o celkovém hospodafeni
spolecnosti.

% Za auditora povazujeme nezavislou osobu, kterd pfezkoumava a hodnoti dokumenty a ptedevsim pak ucty

dané spolecnosti.
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Ptimo v novém Obcanském zakoniku najdeme rovnéz novou upravu nadaci a nadacnich
fondt. Zakon ¢. 227 / 1997 Sb., o nadacich a nada¢nich fondech byl zrusen. Nadace a nadacni
fondy se staly podmnozinou tzv. fundaci, coz jsou sdruzeni majetku slouzice ke konkrétné
vymezenému ucelu. Tyto legislativni zmény by mély ocenit predev§im nadacni fondy, kterym
nova legislativni uprava otevira SirSi perspektivu aktivit.

(http://www.neziskovky.cz/clanky/511 538/fakta_neziskovky-v/, dostupné k datu 2.11. 2015)

1.5.4. Socialni druzstva

Vyse jsem se jiz zminil o tzv. socialnich druzstvech. Socidlnim druzstvem je mysleno
druzstvo, které soustavné vyviji obecné prospésné ¢innosti na podporu socidlni soudrznosti za
ucelem potencidlné znevyhodnénych skupin obyvatel na trhu prace. Podili se tedy na zlepSeni
podminek zaméstnanosti v regionu. Svym zptsobem tak podporuji potieby a cile komunity
Vv oblasti socidlniho, ekonomického, kulturniho a trvale udrzitelného rozvoje.
(http://www.scmvd.cz/images/vdi/Socialni_druzstvo_dle_noveho_zakona_o_obchodnich_kor
poracich_2014 CZ.pdf, dostupné k datu 5.3. 2016)

Jedna se o novou pravni formu, kterou najdeme v Zakoné ¢. 90 / 2012 Sb., o
obchodnich korporacich. Vznik socialniho druzstva je ptredevSim piirozenou odpovédi na
rozvijejici se socidlni podnikdni. Jednd se vlastné¢ o druzstva fungujici na neziskovych
principech. Socialni druzstva by méla slouzit pfedevsim k socialni a pracovni integraci 0sob

se znevyhodnénim.

(http://www.neziskovky.cz/clanky/511 538/fakta_neziskovky-v/, dostupné k datu 2.11. 2015)

1.5.5.  Cirkevni organizace

Specifickou formou nestatnich neziskovych subjekti jsou cirkevni organizace. Celkové
postaveni a fungovani cirkvi a nabozenskych spole¢nosti upravuje Zakon ¢. 3 / 2002 Sb., o
cirkvich a nabozenskych spoleénostech. Ob¢ané CR maji tstavnim zdkonem zaruéenou
svobodu nadboZenského vyznani. To se d&e zejména vramci konkrétni cirkve nebo
nabozenské spolecnosti, které maji pravo samostatné spravovat své zalezitosti. Mezi tyto
zélezitosti patii, ze cirkve a ndbozenské spolecnosti mohou nezdvisle na statnich organech
ziizovat i nejruznéjsi cirkevni instituce. Registrovana cirkev a nabozZenska spole¢nost tedy
muze zfidit samostatnou pravnickou osobu za ucelem poskytovani socidlnich nebo
zdravotnickych sluzeb. Pravnické osoby tohoto druhu registruje a jejich rejstiik spravuje

MKCR. (Boukal, 2009)
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e NejvyznamnéjSimi zastupci této pravni formy NNO jsou organizace:

v" Ceska katolicka charita

v" Diakonie Ceskobratrské cirkve evangelické
(http://www.czech.cz/cz/Podnikani/Ekonomicka-fakta/Neziskovy-sektor, dostupné k datu
8.12. 2015)

Pro evidované pravnické osoby, tj. pro tento ucel cirkevni neziskové organizace zlstava
vSe pii starém. Evidované pravnické osoby se nadale tidi podle Zakona ¢. 3 / 2002 Sb., o
cirkvich a nabozenskych spolecnostech.

(http://www.neziskovky.cz/clanky/511 538/fakta_neziskovky-v/, dostupné k datu 2.11. 2015)
1.5.6.  Aktualni formy NNO v CR:

o Aktudlné tedy v CR existuji nasledujici formy NNO:
Spolky

Obecné prospésné spolecnosti

Ustavy

Nadace

Nadacni fondy

D N N N

Sociélni druzstva

v Evidované pravnické osoby / cirkevni neziskové organizace
(http://www.czech.cz/cz/Podnikani/Ekonomicka-fakta/Neziskovy-sektor, dostupné ke dni
8.12. 2015)

V pravé koncici podkapitole jsem se pokusil definovat 4 ptivodni zakladni formy a s tim
souvisejici nové formy NNO podle nového Obcanského zakoniku. Soustiedil jsem se na to,
co je pro jejich charakter a fungovani typické. Pro Ucely zaméteni a cile DP to povazuji za
podstatné. Abychom totiZ mohli hovofit o spravném sestavovani a efektivnim vedeni tymu
NNO je nejprve zapotiebi definovat si NNO a stim souvisi bliz§i prozkoumani jejich

zakladnich forem. Praveé to jsem v nyni konéici podkapitole ucinil.
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2. Uspésny vedouci tymu NNO

V ramci nasledujici kapitoly se pokusim definovat, jaky by mél byt ,,idedlni vedouci
tymu NNO. Budeme zkoumat osobnost vedouciho pracovnika, hledat rozdily mezi vedoucim
NNO a vedoucim mimo neziskovy sektor. Rovnéz se budeme zabyvat efektivnim stylem
vedeni NNO a dovednostmi, kterymi by jeji vedouci pracovnik mél disponovat. Budeme tedy
zkoumat predevSim jeho schopnost emocni inteligence a komunikace. Zamétime se také na
efektivni vybér a motivovani podiizenych, jejich osobni rozvoj a koucovani, vedeni porad,
delegovani a feseni konflikti na pracovisti.

Jsem rad, Zze po definovani obcCanské spolecnosti, neziskového sektoru a hlubsim
zkoumani NNO se konecné muzeme pustit do feSeni problematiky personalniho
managementu NNO. Nejprve povazuji za podstatné pokusit se definovat charakteristiky,
kterymi by mél disponovat spravny vedouci tymu NNO. Nasledujici kapitola by tedy méla
vedoucimu tymu NNO pomoci v tom, aby se snazil byt tim, ktery je pro sviij tym skutecnym

pfinosem.

2.1. Osobnost a motivace vedouciho NNO

,, Vedeni tymii se vyrazné odlisuje od klasického vedeni a na vedoucim vyzZaduje uplné
jiné chapani. Je totiz prvni mezi rovnymi. Prijmout tuto roli a spravné ji vykondvat neni pro

I3

mnoho vedoucich jednoduché.

(R. Meier)

Lidé v ,,neziskovkach® obecné a samoziejmé i jejich vedouci pracovnici jsou casto
nadSenci, ktefi chtéji pomahat druhym ¢i spolecnosti. Neziidka ovSem zaroven nejsou
odborniky na danou problematiku. Ti lidé ¢asto jednoduSe cht€ji pomahat, ale zaroven tak
né&jak nevi, co ta pomoc vlastné obnasi. Jejich idedly tak mohou znaéné prevySovat jejich
pracovni schopnosti a dovednosti. (Lukes a kol., 2008)

Vedouci je v8ak i u NNO c¢loveék, ktery by mél dosahovat stanovenych cilt s lidmi a
prostfednictvim nich. Aby vedouci téchto cili dosahoval a vykonaval svou praci Zadoucim
zpusobem, je jist€ na misté, aby mél nejen ,,srdce na dlani®, ale zaroven, aby v ramci své

pozice pusobil jako profesional. (Lojda, 2011)
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Schopnost vedoucich dosahovat stanovenych cili zavisi na dvou zékladnich
pifedpokladech. Za prvé na tom, jak zvladaji odbornou dimenzi své funkce. Za druhé, jak
zvladaji dimenzi lidskou ¢i personalni. Odborna dimenze zahrnuje rozhodovani o pracovnich
postupech, organizaci prace, vyuzivani zdroji ¢i spravné vyuzivani nastavené strategie
organizace. Personalni rozmér managementu zahrnuje fizeni lidi, ktefi tyto postupy a strategie
vykonavaji, a to jednotlivct i skupin. (Urban, 2013)

Pro vedouci pracovniky NNO plati do zna¢né miry stejné predpoklady jako pro
manazery ziskovych organizaci. Nicméné urcita specifika existuji. Patfi mezi né nejen odlisna
motivace vedoucich pracovnikiit NNO, ale i mimofadné niroky na jejich integritu?® osobnosti.
Mozné nejpodstatnéjsi rozdily u vedoucich NNO a vedoucich ziskovych organizacich jsou
patrné Vv otazce motivace. U vedoucich NNO neni pfijem tolik dilezitym motivem jako je
tomu u vedoucich organizaci ziskovych. Naopak smysluplnost prace a poskytovani pomoci
ostatnim byvaji kli¢ovymi deklarovanymi motivy. Vysokou roli tedy hraje ur¢ity altruismus?’
a snaha o konani dobra. Za druhy nejcastéj§i motiv mizeme povazovat skutecnost, ze je prace
bavi a realizuji se v ni. Tfetim nejcastéjSim motivem jsou motivy spojené s virou, Zivotnim

presvéd¢enim a poslanim. (Lukes a kol., 2008)

2.2. Charakteristika idealniho vedouciho

Jaky by tedy mél byt ,,idealni vedouci* NNO dneSnich dnti?
e Byla definovana tada rysi, které charakterizuji dobrého vedouciho. Lze je rozdélit na:
v Schopnosti
v’ Znalosti a dovednosti
v" Vlastnosti osobnosti
v' Postoje
(Bélohlavek, 2005)

% 7a integritu povazujeme celistvost, ucelenost, Uplnost, neporusenost, vérnost uréitym principiim a zdsadam.
21" Altruismus je moderni oznaceni pro postoje a jednani, ktera sleduji prospéch druhého &lovéka. Protikladem

altruismus je egoismus.
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Schopnost je kapacita osobnosti vykonavat n¢jakou ¢innost. Pro vedouciho jsou dulezité
predevsim schopnosti rozumové.
e Zvlasté se potom jednd o tyto rozumové schopnosti:
v Koncepéni (strategické) mysleni
v Operativni mySleni
v PruZnost mySleni

(Bélohlavek, 2008)

Znalosti jsou teoretické informace, kterym se lze nauéit rozumem.

e Z hlediska potieby a uspésnosti vedoucich jsou dilezité predevsim:
v" Odborné znalosti
v’ Znalosti managementu

(Bélohlavek, 2005)

Dovednosti jsou praktické navyky, které¢ ziskavame vycvikem a praxi.
e U vedoucich se jedna piedevsim o:

v" Organizaci prace a Fizeni ¢asu

v' Vedeni lidi, motivovani a delegovani®
v' Komunika¢ni dovednosti a vyjednavani
v" Komunikace v cizich jazycich
v’ Prace na PC

(Bélohlavek, 2008)

Vlastnosti osobnosti vyjadiuji zplisob chovani ¢lovéka. Jedinec totiZ jedna v ur€itych
situacich podobnym zpuisobem a zname - li ¢lovéka, dokazeme odhadnout, jak na to, ¢i ono
reaguje. JednodusSe vime, ze takovy je.

e Uspé&sny vedouci se vyznacuje:
v’ Asertivitou®®
v’ Citovou stabilitou a vciténim se do jinych lidi
v Komunikativnosti a schopnosti ovliviiovat ostatni
v Odpovédnosti, vytrvalosti, dislednosti a pruznosti

(Bélohlavek, 2005)

28 Delegovani je vlastné pfenaSeni moci a pravomoci, potazmo dévani ukold jinym.
29 Za asertivitu povazujeme schopnost prosadit se a hajit sva prava.
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Postoje postihuji vztah ¢loveka k jinym lidem, pfedmétem a skutecnostem.
e Zvlasté vyznamné pro profesionalni tspéch jsou:

Orientace na vykon, na vysledek prace

Orientace na zdkaznika

Orientace na tym

N N X X

Oddanost vici organizaci
v Cestnost, oddanost moralnim hodnotam

(Bélohlavek, 2008)

2.3. Styl Fizeni NNO

Uspésny vedouci by mél zcela jist¢ mit Zadouci zplisob chovani. Problémy vedoucich
nevyplivaji ani tolik z jejich osobnostnich rysi, jako spiSe pravé ze zpusobu jejich chovani,

potazmo jednani. V této souvislosti hovotfime o zplsobu jednani nebo stylu fizeni.

e Zakladnim kritériem pro rozliSeni stylu fizeni je:
1. Orientace na lidi - snaha o uspokojeni vSech potieb pracovnikd, o vytvoreni a udrzeni
ptatelské atmosféry na pracovisti.
2. Orientace na ukol - usili splnit ulozené ukoly a dosdhnout co nejvyssiho pracovniho
vykonu.

(Bélohlavek, 2005)

Na zéklad¢ toho, jakou orientaci vedouci upfednostiiuje rozliSujeme nékolik typt
vedoucich. Za idedlniho zpisob vedeni je povazovan tzv. ,,tymovy styl vedeni”. Tymovy
vedouci dosahuje vysledkt skrze zaujeti lidi. Pocit vzajemného sdileni v organizaci vede ke
vztahim duvéry a spoluprace. Tymovy vedouci je orientovany na dosazeni cile a tymovy
piistup, skrze ktery se snazi dospét k optimalnim vysledkim. Zaklada si na participaci,

oddanosti pracovnikli a spole¢ném feseni problému. (Tamtéz)
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2.4. Cesty k efektivnimu stylu Fizeni NNO

Jisté¢ se shodneme na tom, Ze na spravné fungovani tymu ma nejvétsi vliv jeho tymovy
vedouci. Velmi tedy zalezi na jeho osobnosti. Nasledujici podkapitola se pokusi odpovédét na
otazky spojené s tim, co by mél spravny vedouci tymu NNO d¢€lat v ramci svého pracovniho
postaveni, jakd ocekavani by meél napliiovat a jakymi zplisoby si na svou stranu ziskat

pracovni kolektiv.

e Jaky by tedy mél byt efektivni vedouci tymu?
v Pfimét ostatni, aby plnili zadané ukoly.
Podporovat, rozvijet a usmériiovat tymovou diskuzi.
Vhodné motivovat jednotlivé ¢leny tymu.
Vytvéfet pozitivni atmosféru v tymu.
Mit komunika¢ni dovednosti na odpovidajici Girovni.
Navodit klima davéry a vzajemného porozuméni mezi ¢leny tymu.

Povzbuzovat jednotlivce v tymu k efektivnim vykontm a spolupraci.

AN N N NN R

Rozpoznavat potieby a z4jmy jednotlivych ¢lent.
v’ Korigovat potencialni konflikty uvniti tymu.
(Horvathova, 2008)

Rada vyzkumi ukazuje, Ze Glenové tymu na svém vedoucim ocefiuji piedev§im
spolehlivost, snahu o vytvofeni dobré atmosféry, integrovani pracovnikti do skupiny a také,
pokud se vedouci dokdZe popasovat s vid¢i odpovédnosti. Jako $patného vedouciho vnimaji
zaméstnanci predevsim takového ¢loveka, ktery neintegruje pracovniky do tymu, oddaluje
nezbytna rozhodnuti a dava pracovnikiim piili§ z(Zeny prostor pro samostatnou praci. Spatny
vedouci v o¢ich pracovnikll je rovnéz i ten, ktery sice deleguje ukoly, ale zaroven nepiedava
potiebnou pravomoc a zodpovédnost. V neposledni fad€é je pro tym nevhodny netrpélivy

vedouci, ktery nechava pracovnikiim jen malo prostoru k diskuzi. (Meier, 2009)
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Jist¢ je na misté polozit si otazku, co by pomohlo podiizenym pracovniklim a potazmo
fungovani celého tymu ze strany jeho vedouciho? V nékterych ptipadech by jist¢ napomohl
lepsi vybér zaméstnancli. Zdrojem problému miize byt i skute¢nost, ze lidé dostavaji tkoly,
které jsou nad jejich schopnostmi. Jindy by zase pomohlo lepsi zaSkoleni ¢i jasnéjsi
vysvétleni pracovnich tkoll, ¢astéjsi nebo 1épe provadéné hodnoceni zdiiraziujici, co se
zamé&stnanci dafi a kde by se mél zdokonalit, potazmo v¢asnéjsi piedani informaci, které lidé
Kk praci potiebuji. V dalSich piipadech by zlepSeni vykonu napomohla vhodnéjsi motivace,
promyslen€j$i organizace prace, lepsi stfidani prace a odpocinku, nebo, a to v neposledni
radé, pokud by vedouci dokazal 1épe pilisobit na ostatni zaméstnance svym piikladem.

(Urban, 2010)

Vedouci tymu by se tedy mél orientovat nejen na pozadavky cild, které ma tym splnit,
ale 1 na pozadavky tymu jako celku a zaroven i na pozadavky jednotlivych ¢lend tymu.
e Dobry vedouci tymu by tedy mél mit predev$im nasledujici kompetence:
Socialni kompetence
Kontaktni schopnost
Schopnost spolupracovat

Schopnost integrace

NS N XX

Schopnost komunikace
v’ Sebekontrola
(Horvéathova, 2008)

e Specialni dovednosti tymového §éfa:

Tymovy vedouci musi umét predstavit lidem sviij plan a ziskat je pro né;.
Musi byt pro své podiizené presvédCivy.

Je pro ného nezbytné dokazat zachovat ptiméteny odstup.

Nesmi se nechat ovliviiovat osobnimi vazbami a vztahy.

Nesmi vyhroZovat.

Musi se umét obejit bez vyvolavani atmosféry strachu.

Musi se dokazat vecitit.

Musi umét vtahnout lidi do feSeni ukolu - motivovat je k ¢innosti.

AN N N N . Y U N N

Ma stanovovat redlné a zéroven vysoké cile.

AN

Musi oddélovat soukromy Zivot od své prace.

(Halik, 2008)

31



Pravé koncici podkapitola nastinila vedoucimu tymu NNO principy, které by se mél
snazit zavadét do praxe, aby se stal pro sviij tym skute¢nym piinosem a vedl ho po spravnych

cestach.

2.5. Duvéryhodnost vedouciho a vztah k podrizenym

Dosavadni ndzory na vedeni lidi ponékud opomijely citovou stranku vztahu mezi
vedoucim a pracovnikem. Pfitom mnozi vedouci silné¢ ovliviluji pravé emocionalitu
podiizenych a diky tomu dokazi ménit organizaci k lepSimu. Takovému vedoucimu fikame
transformacni vedouci. Jedna se o relativné novy vyraz a zaroveil pfistup k vedeni tymu
pracovnikl. Transformaéni vedouci se opird o jasnou predstavu budouciho stavu organizace.
Dokaze presvedcCit pracovniky a strhnout je k ndsledovani. Transformacéni vedouci vede lidi
pfedev§im diky svému charismatu, citovému povzbuzovani a stimulaci mysleni pracovniki.
Pracovnici k takovému vedoucimu zpravidla chovaji zna¢nou miru osobni ucty.

(Bélohlavek, 2005)

Aby ovSem vedouci mohl uplatiovat takovy styl vedeni, musi byt bezpodmine¢né nutné

pro své podiizené diveéryhodny. Lidé ho museji respektovat nejen po profesni strance, ale

mozna piedevsim po strance lidské.
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e Jakymi technikami tedy vedouci mize budovat svou divéryhodnost?

Popis:

Technika:

Vzor

Vytvoite model, jak by se clenové tymu méli
chovat. Je ovSem bezpodmine¢né nutné,

abyste v tomto ohledu $li piikladem.

Sebeduvéra

M¢li byste vetejné deklarovat, Ze jste na

¢leny svého tymu hrdi. Projevujte radost nad

spole¢nou kooperaci®.

Respekt

Respektujte potiebu hrdosti na svoji praci u
¢lenti vaseho tymu. Poskytujte zpétnou

vazbu. Obdivujte jejich pfinos.

Povzbuzovani

Chvalte za kazdy uspéch. Misto kritiky staci
vynechat pochvalu.

Situace

Zam¢éite se na odde€leni problému od lidi.

Konfrontace

Nefteste spory oddélené, ale idedln¢ za
ptitomnosti vSech ¢lent tymu. Bud'te
nestranny a vzdy vyslechnéte vSechny

zuCastnéné strany.

Iniciativa

Jsou to primarné vedouci, ktefi maji do tymu

piinaSet nové podnéty.

Diskrétnost

Dodrzujte vice trovni komunikace. Vase
komunikace s jednotlivcem by méla mit jiné

parametry, nez vaSe komunikace ve skupiné¢.

Realismus

Pracujte s pozitivnimi a konstruktivnimi
napady. Nepodléhejte iluzim nebo pfanim

veétsiny.

Soulad

Vzdy se chovejte tak, aby existoval soulad

mezi deklarovanymi cili a vasimi skutky.

Chyby

Chybu uznejte okamzité a ptiznejte se k ni. U
chyb ostatnich vyuzivejte techniku zpétné

vazby — viz. dalsi ¢asti DP.

%0 Za kooperaci povazujeme né&jakou formu spoluprace.

(Lojda, 2011)
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2.6. Efektivni komunikace vedouciho

Jisté¢ se shodneme na skutecnosti, ze komunikace je naprosto zasadni pro veskeré nase
socidlni fungovani. Kazdé naSe chovani je totiz svym zpisobem néjakym druhem
komunikace. Diky chovani jednoduse davame néco najevo, tedy komunikujeme. Domnivam
se, ze je nezbytn¢ nutné, aby kazdy cloveék pracujici s lidmi mél rozvinuté a kvalitni
komunikac¢ni schopnosti. To samoziejmé plati i o vedoucim NNO.

Jednou z podminek efektivné fungujiciho tymu je tedy i kvalitni komunikace uvnitf
tohoto spolecenstvi. Existuje cela fada forem komunikace. Ke komunikaci patii i uméni
naslouchat si, moznost bez obav vyjadiit svlij nazor, existence prostoru pro diskuzi ¢i slusné a
vécené sdélovani kritiky. VSechny tyto fenomény jsou velmi podstatné pro spravné fungovani
tymu a jeho vedouci by si to mél plné¢ uvédomovat a reflektovat. Komunikace ptedstavuje
nastroj, jehoz pomoci tym dosahuje spole¢nych cili. A je to opét komunikace, ktera je
zakladem veskeré spoluprace uvnitt tymu. (Horvathova, 2008)

Efektivni komunikace je zakladni podminkou vykonného a tvotivého prostredi. Zdravé
vztahy mezi zaméstnanci se odviji 0d zdravych komunikaénich postupi. Kvalita i
produktivita vztahi vyplyva ztoho, jak lidé zachazeji s informacemi, s popisem reality a
svymi pocity. Narusena komunikace mezi lidmi Casto zpisobuje ztratu Casu i energie a
projevuje se chybami v praci a nezadoucimi interakcemi®® uvnitt tymu. (Stullerova, 2015)

Vedouci tymu NNO by mél mit predev§im na paméti, ze komunikace vyzaduje
naslouchani a neméla by byt monologem®. Komunikace nespo¢iva v tom, ze vedouci piijde
mezi své podfizené, rozda ukoly, néco vytkne, piipadné pochvili, odejde a dale je mu to
vlastné jedno. Pracovnici oceni, kdyZ za nimi vedouci pfijde ,,jen tak* a zajima se nejen o
praci, ale 1 o né samotné jako lidské bytosti. Pracovnici oceni upfimny zajem, vstficnost a

slusné jednani. (Halik, 2008)

31 Interakci mizeme oznacit jako vzajemné piisobent.
32 Za monolog pokladame takovy zptisob komunikace, kdy jedinec hovofi pouze sim se sebou / pro sebe a

nenasloucha ostatnim.
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v

e Aby byla komunikace ze strany vedouciho, ale 1 uvniti tymu co nejefektivnéjsi, je potieba
fidit se nasledujicimi pravidly:
v" Odesilatel musi v&dét, co chce vlastné sdélit.

Ke kdédovanti je diilezité pouzit symboll srozumitelnych pro obé strany.

Komunikaci je potieba si dikladné piipravit.

Je Zadouci dobie odhadnout miru potieby informaci u pfijemce.

NN X X

Nezbytna je shoda mezi tim, co se fiké a jak se to tikd, tj. vzajemny soulad, tedy tzv.
kongruence.
v Dulezité jsou i emoce a pozitivni orientace Gi¢astniki komunikace.

(Horvathova, 2008)

V komunikaci je velmi dulezité davat pozor na to, abychom neublizili, nezranili,
nesnizovali distojnost lidi, se kterymi mluvime a jedname. Neni to snadné, ale pro funkcni a
efektivni komunikaci je to prakticky nezbytné. (Kandkova, 2008)

Pro porozuméni mezi lidmi a co nejlepsi pochopeni sdélovaného je tieba si uvédomit,
ze kazda véta v sobé nese mnohem vice informaci, nez se ndm na prvni pohled mtze zdat.
Pokud dokdzeme spravné porozumét skuteCnym divodim sdéleni, budeme schopni druhé
1épe pochopit a také se s nimi rychleji a Iépe domluvit.

e Jednoduse tedy sjednotime uhel vnimani mezi tim:
1. Co je mysleno
2. Co jefeceno
3. Coje slyseno
4. Co je pochopeno
(Stullerova, 2015)

2.6.1. Empaticka komunikace

Je podstatné, aby vedouci komunikoval skrze tzv. empatickou komunikaci. Jedna se o
schopnost pochopit pocity, potieby a perspektivy druhych a s pfihlédnutim k tomu s nimi
vhodné komunikovat. Vedouci NNO musi ovladat uméni vciténi se do pocitli druhého, citlivé
reakce a ovliviiovani emoci ostatnich. Je to schopnost porozumét druhému a snazit se
pochopit, co nam vlastné sdéluje a jaky to pro ného ma vyznam, jak to utvaii jeho osobnost a
ovlivituje ndzor. Diky tomu vytvaiime v¢Etsi prostor pro piijeti a svobodné vyjadieni riznych

pociti, které se ve vzdjemné komunikaci vynofuji. (BP, Krej¢i)
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2.6.2. Aktivni naslouchani

Pro efektivni komunikaci je rovnéz dulezité, abychom uzivali tzv. aktivniho
naslouchani. Pod pojmem aktivniho naslouchani si miizeme piedstavit schopnost jednotlivce
soustfedit svou pozornost na vS§echny informace, které mu sdéluje druha osoba a zaroven toto
sd€leni, tyto informace a mysSlenky spravné pochopit. Dobry poslucha¢ by ale nemél byt
pouze pasivnim piijemcem informaci. Naopak, mél by odesilateli pribézné nejriznéjsSim

zpusobem davat najevo, ze ho posloucha. (Horvathova, 2008)

e Kli¢ové dovednosti aktivniho naslouchani:
Reagovat na zasadni téma, tj. slySet podstatu problému.
Ovérovat obsah feé¢eného.

Odhalit / najit spole¢nou nit.

N N N N

Rozpoznat pocity a reagovat na né.
v Dévat najevo zajem - verbalné i neverbalné.

(Stullerova, 2015)

2.6.3.  Zpétna vazba

Pti komunikaci je prakticky nezbytné i1 efektivni vyuZivani tzv. zpétné vazby. Za
zpétnou vazbu povazujeme jakoukoliv formu komunikace, kterd nam poskytne informace o
vlastnim jednéni. Dovednosti spojené se zpétnou vazbou se tykaji pfedevsim zpusobu, jak
zpétnou vazbu nékomu dat, ale také jak zpétnou vazbu pfijimat. Pokud zpétnd vazba
Vv organizaci dobie funguje, lidé zpravidla hodnoti takové pracovni prostiedi jako oteviené. A
prave takové prostiedi je Zadouci pro efektivni fungovani tymu. (Bloudek a kol., 2013)

Zpétna vazba, kterou poskytujeme, by méla byt specifickd a vécnd, nazorna,
zdaraziujici silné strdnky a moznosti rozvoje, podporujici a rozvijejici divéru, sdélovana
s respektem k citim ptijemce, zohlediiujici realné moznosti piijemce a zaméfena na pozitivni
zménu. (Tureckiova, 2007)

Pii pfijimani zpétné vazby bychom se méli zaméfit na naslouchdni a projeveni
porozumeéni, poskytovani adekvatnich neverbalnich signali, vyjasnéni souvislosti, vybér
Z vice moznosti, zajisténi Casu na poskytnuti zpétné vazby a uvazlivé rozhodnuti, jak

zareagujeme. (TamtéZ)
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2.6.4. 7 prvku uspésné komunikace

Existuje 7 prvki tspésné interpersonalni®® komunikace:

1. Adekvatni sebepoznani, zdravé a vyvazené sebevédomi. Poznani svych ptfednosti i
zéaport, shoda s tim, jak se vnimam a jak m¢ vnimaji ostatni.

2. Schopnost odsunout své hodnoceni a aktivné a empaticky naslouchat.

3. Schopnost jasn¢ vyjadiovat svoje myslenky tak, aby je ostatni pochopili.

4. Dobré dovednost kladeni ,,uzitecnych otazek*.

5. Schopnost rozeznat, kde se nachazi druzi, co je pohani a motivuje, akceptovat jejich
pravo na rozdilny uhel pohledu, respektovat jejich autonomii®* a sebetictu.

6. Schopnost uvédomovat si a zvladat svoje pocity a vyjadiovat je konstruktivnim
zpusobem, schopnost zachdzet citliveé i s pocity ostatnich.

7. Ochota a schopnost oteviit se ostatnim pravdivé tehdy, je - li to vhodné.

(Stullerova, 2015)

2.6.5.  Bariéry v komunikaci

Existuji jisté projevy v komunikaci, které vyvolavaji bariéry branici jeji efektivité.

e Jedna se piedevsim o:

v

LS N XX

v

PferuSovani - dokon€ovani za druhého.

Skakani do feci.

Cteni myslenek - predjimani.

Nemoznost polozit otazku.

Pokladani jen uzavienych otazek.

PtehliZzeni nebo podcenovani neverbalni komunikace.

Nesd¢luji / nedostdvam podstatné informace.

(Tamtéz)

V pravé koncici podkapitole o komunikaci jsem se zabyval dulezitosti komunikace

v mezilidskych vztazich. Pro vedouciho tymu NNO jsou to jisté uzite¢né informace ve vztahu

ke komunikaci v jeho vlastnim tymu. Snazil jsem se vedoucimu NNO poskytnout uzite¢né

informace, které pii komunikaci a interakci s jednotlivymi ¢leny tymu jisté bude moci

prakticky vyuzit a diky tomu tak jeho tym bude fungovat Iépe.

33 Interpersonalni je oznaceni pro mezilidsky / mezilidskou a zpravidla nasleduje uziti podstatného jména.
p J p y p i) p ]

3 Za autonomii oznadujeme svébytnost, nezavislost, piipadné funkéni samostatnost.
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2.7. Efektivni motivovani

Pravé zacinajici kapitola se zabyva fenoménem motivace. Na zaklad¢ zkuSenosti z
vlastniho Zivota jsem bytostn¢ piesvédcen, Ze motivace je pro kazdé lidské konani naprosto
zasadni. Motivace totiz pfimo souvisi stim, jaky pfistup k Cinnosti zaujimédme. A
v souvislosti s pracovnim prostiedim to plati rovnéz. Nesmirn¢ zalezi na tom, s jakou
motivaci pracovnik své zaméstnani vykonava. D¢€la to z presvédceni, ze chce pomahat a délat
néco smysluplného, nebo svou praci vnima pouze jako povinnost? Co pracovnika motivuje
K praci a s jakym pfistupem k ni pfistupuje? To je pfeci naprosto zasadni a prace podle toho
jednoduse vypada. No a vedouci pracovnik NNO by mél dokézat své zaméstnance zddoucim
zpusobem motivovat a formovat jejich pfistup k praci. Co s sebou tato problematika pfinasi?
Jakymi cestami mize vedouci pracovnik zadoucim zplsobem motivovat své podiizené a
kultivovat jejich pfistup k praci? Pravé na tyto otdzky by nam méla odpoveédét nasledujici

kapitola.

., Pokud chcete dobre Fidit lidi jako individuality nebo jako kvalitni tym, musite umét

dobre motivovat.

(J. Halik)

Motivace patii mezi zékladni témata, kterymi se musi zabyvat kazdy vedouci tymu
NNO. Motivace je vysoce individudlni a slozitou zéalezitosti. Neni jednoduché odpovédét na
otazku, jak nejlépe jednotlivé ¢leny tymu motivovat. (Horvathova, 2008)

Kazdy vedouci tymu NNO by vSak m¢l mit na paméti tzv. ,,Zlaté pravidlo motivace®.
Stru¢n€ a jasn€ se jednd o to, Ze vedouci pracovnik by se mél snazit ptizpiisobit ukoly
pracovnikim. Tedy, mé¢l by pracovnikovi pfidéli takovy tkol, které mu profesné i lidsky
»sedne®. Pravé to je totiz ta spravnd cesta, jak pfedejit postupné demotivaci konkrétniho
pracovnika. (Plaminek, 2010)

Diky spravné motivaci pracovnikii vidime, ze do lidi investovany ¢as znamena

uSetfené penize za disledky fluktuace®®

, umé&lé nemocenské, vybérova fizeni, zaskolovani
novych pracovniki a dalsi Sirokou Skalu souvisejicich nakladd. V neposledni fadé diky

efektivnimu motivovani vedouci usetii své mentalni sily.(Socidlni sluzby, tnor 2013)

% Fluktuace v tomto slova smyslu oznaduje ¢astou / nedomérnou zménu zaméstnani. Jednoduse s v rimci tymu
NNO zaméstnanci obménuji az prili§ casto.
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Vyznam motivovani zdiraziuje i (Ticha, 2013, str.22): , Uspésnost manaZerii
V dosahovani cilii zavisi ve znacné mire na tom, jak uméji motivovat sebe a své
spolupracovniky.

Je podstatné fici, Ze motivace je vlastné vzdy sebe - motivaci. Kazdé lidské jednani totiz
vychazi z vnitiniho rozhodnuti / z nitra ¢lovéka. Pokud jedinec dostane tkol, ktery mu
»sedne, daleko spise najde pravé vySe zminénou sebe - motivaci. Mozna hlavnim mytem
V oblasti pracovni motivace je domnénka, ze pro témét vSechny pracovniky jsou primarnim
motivem finance, tedy vyse piijmu. Rada vyzkumt ukazala, e tomu tak rozhodné neni.
Zaroven je vSak nutné si pfiznat, ze finance rozhodné jsou podstatnym motivem pro vétsinu
pracovnikd. Primarni motivace vysi piijmu dobie funguje kratkodobé, ale pro udrzeni
dlouhodobé motivace to rozhodné nestaci. (Di Kamp, 1999)

V praxi nardzime na zdivodiovani absence motiva¢niho systému v organizacich tim, ze
jednoduse ,,nejsou penize“. Mnoho vyzkumii vSak poukazuje na skutecnost, ze neexistuje
pfima souvislost mezi pracovnim vykonem a mnozstvim penéz v ramci NNO. Podstatnym
faktem totiz je, ze lidé pracujici v NNO maji zpravidla jinou motivaci a ocekavani, nez
pracovnici V ,,béZnych* ziskovych profesich. Zatimco se vedouci v NNO casto domnivaji, Ze
k efektivnimu motivovani postradaji hlavné finan¢ni zdroje, jejich lidé ve skute¢nosti volaji
hlavné po harmonickém pracovnim prostiedi, uznani a dobrych mezilidskych vztazich.
(Socidlni sluzby, inor 2013)

Vedouci pracovnik by mél mit kromé rhznych zplsobl motivace zaméstnancl
pfedevsim na paméti rozdil mezi jejich motivaci a stimulaci. Za stimulaci pokladdme napf.
penize. V ptipad¢ stimulovani ovSem pracovnik vykazuje kvalitni praci jen takovou dobu,
dokud na ného stimuly plsobi. Naopak zacileni na vnitini motivy cloveéka zajisti
dlouhotrvajici vykon a loajalitu®® podtizeného i bez dopliiovani dal§imi vnéjsimi podnéty.
Existuje bezpocet lidskych povah a diky tomu i bezpodet rfiznych motivatora®’. To je tieba

zohlednovat pfi hledani motivace u konkrétniho pracovnika. (Tamtéz)

% Loajalita znamena vérnost, praktickou ochotu jednotlivce ¢i skupiny osob dodrzovat zdvazky viiéi osob&
nadfizené, vii¢i organizaci, instituci nebo i pfesvédceni.
87 Za motivator pokladame to, ¢im je ¢lovék motivovan.
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,, Vnitirné nemotivovany clovek nebude pracovat dlouhodobé na plny vykon ani pri
sebedokonalejsim systému vnéjsich pobidek. Naopak vnitrné motivovany clovek bude ochoten
a schopen se doucit mnohym dovednostem korespondujicim s vnitini politikou organizace a

S jejimi hodnotami.

(M Ticha)

Vedouci pracovnik by mél védét, Ze nejdrive je potfeba, aby své zaméstnance znal, aby
jim rozumél. Teprve na zékladé toho mulze porozumét, které motivy a pro¢ jsou pro
konkrétniho pracovnika podstatné. Diky tomu je nasledné dokaze lepSim zpusobem
motivovat. (Bélohlavek, 2005)

Mnoho vedoucich NNO mé za hlavni cil praktickou pomoc uZivatelim. To je jisté
spravné a zadouci. M¢li by si ovSem uvédomit, ze pravé pracovni tym je v této jejich snaze
nejucinnéjs§im nastrojem. Pokud o svij tym budou nalezité pecovat a zddoucim zplisobem
pracovniky motivovat, tohoto cile doséhnou daleko spiSe. Rada priizkumi ukézala, Ze fadovi
se predev§im o dobré mezilidské vztahy, ocenéni prace ze strany kolegii a vedouciho,
pochvaly, kvalitni tymovou spolupraci atp. V praxi je ¢astym demotivaénim faktorem fady
zamé&stnancu prakticky stejnd mzda fadovych zaméstnancii navzdory rozdilnym piistuptim

K praci, schopnosti tymové spoluprace a pracovnim vykontm. (Socialni sluzby, tinor 2013)
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2.7.1.  Ruzné motivy pro rizné typy lidi

Motivy lidi pro urcitou praci jsou tedy velmi odlisSné. Znalost motivi raznych lidi

pfispiva k uspésnosti prace vedouciho.

e Riizné typy lidi jednoduse davaji pfednost riiznym motivim:

v

Penize - jsou vyznamnym motivem pro vétiinu lidi. Rada jedincti je pro penize
schopna udélat témer cokoliv. Pokud vedouci md moznost zaméstnance motivovat
timto zptisobem, budou pracovnici, minimalné v kratkodobém horizontu, odvadét
nadstandardni vykony. Drtiva vétSina vedoucich v NNO ovSem tuto moznost nema.
Osobni postaveni - potfeba vést lidi, rozhodovat, vést procesy. Vedouci pracovnik
muze delegovat nékteré ukoly na pracovniky. Ti jsou nasledné motivovani tim, ze
mohou v omezené mife ,,rozhodovat a vést*.

Pracovni vysledky a vykon - fadu lidi motivuje, Ze maji nadprimérné vysledky a
nadstandardni pracovni vykon oproti jinym. Jsou jakymsi motorem a investuji do
prace veétsi mnozstvi energie, nez je nezbytné nutné. To je pro vedouci samoziejmé
zadouci. Témto zaméstnanctim by tedy méli dat dostatek prostoru pro to, aby se mohli
angazovat a tento jejich pfistup podporovat.

wewvr .

Pratelstvi - pro mnoho lidi jsou nejdilezitéj$i mezilidské vztahy a dobra atmosféra na
pracovisti. Neradi se hadaji a rad¢ji ustoupi. Byvaji tmelem pracovnich kolektivi a pro
vedouci jsou svym zpisobem nedocenitelni. Vedouci by se méli snazit humanizovat
pracovni prostfedi, aby se zde, zvlasté pravé tito zaméstnanci, mohli citit dobfe a
odvadéli kvalitni pracovni vykony.

Jistota - jsou zaméstnanci, pro které je velmi dalezity pocit jistoty zaméstnani a
stabilniho pracovniho pfijmu. Vedouci by se mé&li snaZit o zajisténi stabilniho a jistého
pracovniho prostedi.

Odbornost - pro nékteré zaméstnance je podstatné, aby se mohli profesné rozvijet
V ramci svého oboru. Je zddouci, aby vedouci umoznil zaméstnanctim rozvoj v takové
oblasti prace, ktera zaméstnanciim dava smysl a zaroven je uzite¢nd pro tym.
Samostatnost - existuji zamé&stnanci, ktefi touzi po samostatnosti a nemaji radi, kdyz
se musi fidit pfanimi a pozadavky nékoho jiného. Pokud jsou divéryhodni a kvalitné
odvadéji svou praci, vedouci by jim mél nechat co nejvétsi volné pole plisobnosti.

Tvoftivost - kreativnim pracovnikiim by vedouci m¢l primérné zadéavat takové tukoly,

ve kterych se zaméstnanci v tomto ohledu budou moci realizovat.

(Bé&lohlavek, 2005)
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2.7.2.  Co zpusobuje demotivaci

Vedouci pracovnici by méli mit na paméti, co v§echno miiZze zptisobovat frustraci® a

demotivaci pracovnikd.
e Jedna se predevsim o:

v Nevsimavost vedouciho k dobrym pracovnim vykondm.
Nevsimavost vedouciho k chybadm a nedostatkim.
Chaos nebo Spatna organizace prace.
Nespravedlivé odménovani.
Nezaslouzena pochvala jiného pracovnika.
Nezaslouzena kritika.
Hrubé jednani nebo zesmésiiovani.
Nezajem o napady podiizenych.
Neochota vedouciho zabyvat se pracovnimi problémy podfizenych.

Ptilisné zasahovani vedouciho do pravomoci podfizenych.

D N N N NN Y N N N

Nepotrestany podvod nebo nefér jednani ze strany jinych pracovnikii.

<

Nedostatek prace, Spatné pracovni pomticky atp.

(Urban, 2010)

V pravé koncici kapitole jsem se pokusil vedoucim pracovnikit NNO pomoci v tom, aby
své podiizené dokazali efektivnéj$im zplisobem motivovat. Upozornil jsem pfedevSim na tzv.
»Zlaté pravidlo motivace®. Rovnéz jsem hovofil o tom, jak pfeceovanym motivatorem jsou
penize. Primarni motivaci pro vétSinu pracovnikli v NNO totiz neni vySe piijmu. Kazdy
pracovnik je jiny a vedouci tymu NNO by mél své lidi nejdiive poznat - a to nejen po
profesni, ale moZna predevsim po lidské strance. Pro kazdého je totiz dilezitym motivatorem
néco jiného. Vedouci tymu NNO tedy musi pfistupovat k efektivnimu motivovani clenti

svého tymu individudlné a citlive.

% Frustrace je oznaeni pro neliby stav & pocit vznikajici tehdy, kdyz €lovéku nékdo nebo néco brani

Vv uspokojeni potieb nebo dosazeni ciltl.
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2.8. Vybér ¢lent tymu

V nasledujici podkapitole se budu zabyvat tim, jakymi zadoucimi zplsoby vybirat
pracovniky do tymu NNO. Budeme zkoumat riizné zptisoby vybéru pracovnikd. Zvlasté se
pozastavime u vybérovych pohovort a efektivniho kladeni otazek na uchazece o zaméstnani.
Diky témto cennym informacim by mél vedouci tymu NNO nasledné daleko spiSe dokazat

spravné vybrat takového ¢lena tymu, ktery pro ného bude skute¢nym ptinosem.

e Vybér novych pracovnikil je z hlediska tymu casto velice zdvaznou zalezitosti. Vybérové
fizeni by mélo obsahovat nékolika fazi:
1. Stanoveni pozadavkl nového pracovniho mista.
2. Vyhledavani uchazecu.
3. Zkoumani uchazecu.
4. Rozhodnuti o vybéru.

(Bé€lohlavek, 2008)

Vyhledavéani a vybér pracovnikli ma tedy urcity postup. Jakmile vznikne nové misto
V organizaci, méli bychom jasné stanovit pozadavky na tuto funkci, okruh, ze kterého budeme
ziskavat uchazece a zplsob, jakym je budeme vyhledavat. Nésleduje etapa ziskavani lidi i
informaci o nich (zivotopisy, reference atp.). Pfijatelni uchazeci prochazeji dalsim vybérovym
fizenim, zejména osobnimi pohovory. Nakonec dochéazi k rozhodovani, nakolik ktery uchazec
odpovida stanovenym pozadavkim a vybira se vitézny kandidat a budouci ¢len tymu. Pokud
potencidlné vhodny uchaze¢ jiz pracuje v rdmci organizace, je vhodné oslovit s nabidkou na
zménu pracovniho uplatnéni primarné jeho. Spravné stanoveni pozadavkll je moZzZna
z hlediska budouci vhodnosti uchazece jesté dulezitéjsi, nez vlastni realizace vybéru. Pfi¢emz

prave Vv této etape€ se chyby délaji nejcastéji. (Belohlavek, 2003)
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2.8.1.  Ocekavani od novych ¢leni tymu

Pozadavky na nové zaméstnance Ize roz¢lenit do nékolika zékladnich kategorii.
e Patii k nim predevsSim:

Vzdélani a odborné znalosti a schopnosti.

Specifické pracovni zkuSenosti.

Socialni schopnosti a osobni ptedpoklady.

Motivacni piedpoklady.

Jazykové, pocitacové a dalsi specifické znalosti.

Osobni flexibilita.

DN N N N NN

v’ Zdravotni stav.

(Urban, 2013)

Co tedy vlastné dela dobrého zaméstnance? Prakticky u vSech zaméstnani jsou potieba
zameéstnanci, ktefi maji dobrou vSeobecnou inteligenci, mentalni flexibilitu, interpersondlni
kreativitu a schopnost feSeni probléml. Mezi dalSi souvisejici rysy a vlastnosti patii
psychicka zralost, zdravy rozum, spolehlivost, svédomitost a schopnost uplatiiovat vlastni
usudek moralnim spravedlivym zptisobem. (Miller, 2009)

Pokud se v organizaci uvolni volné pracovni misto, vedouci stoji pfed rozhodnutim, zda
vybere n€koho uplné nového, nebo pfijme zaméstnance, kterého z organizace zna. Ten tak
muze pouze zménit své pracovni uplatnéni, ptipadn€ povysit. Pokud stavajici zaméstnanec
odvadi kvalitni pracovni vykony a je davéryhodny, doporucuje se zaméstnat stavajiciho

zamé&stnance. Zpravidla to totiz pfinasi fadu vyhod. (Halik, 2008)

2.8.2.  Vybérovy pohovor

Metod, které se daji pouzit pro diagnostiku vhodnosti potencidlniho ¢lena tymu existuje
celd fada. Nejcastéjs$i metodou je vybérovy pohovor. SlouZzi k posouzeni osobnosti uchazece,
ziskani podrobnéjSich informaci o ném a také k poskytnuti informaci o organizaci a praci
V tymu potencidlnimu novému zaméstnanci. (Horvathova, 2008)

Pfi vybéru Clent tymu je potieba brat v tuvahu piedev§im odbornou kvalifikaci,
osobnostni profil a predpoklady pro tymovou praci uchazece. Pravé tyto fenomény bychom

meli zkoumat béhem vybérového pohovoru. (Kriiger, 2004)
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v’ Struktura pohovoru by méla byt zpravidla nasledujici:
e Privitani kandidata
e Priedstaveni se
e Navozeni pratelské atmosféry
e Vysvétleni prubéhu pohovoru
e Vlastni pohovor
o Prezentace pracovnich zkusenosti kandidata
o Otazky a modelové situace
o Prezentace predstavy kandidata o nabizené pozici
e Vysvétleni nabizené pozice
e Otazky kandidata
e Zavér / ukonceni pohovoru

(Vajner, 2007)

Béhem rozhovoru bychom se svymi otazkami méli zaméfit na celou fadu oblasti.
Piedevsim potom na odborné znalosti, pracovni zkuSenosti, motivaci, sebehodnoceni a
hodnoceni druhych, socidlni dovednosti, emoc¢ni inteligenci a schopnost tymové prace
uchazece. (Tamtéz)

Vzhledem Kk tomu, na jak velké mnozstvi informaci bychom se béhem vybérového
pohovoru méli zaméfit, je na misté, abychom se na pohovor pfedem dikladné ptipravili.
Dtkladnou pfipravou miizeme pfispét k tomu, aby pohovor neptisobil ptili§ formalné, ale aby
ho uchaze¢ vnimal spiSe jako ptatelsky dialog spojeny se vzdjemnym zjistovanim informaci.
Ke zjistovani informaci slouzi cela fada tématicky orientovanych otazek. (Bélohlavek, 2003)

Existuji otazky zakézané, které¢ je prakticky zakazano pouzivat z etickych, ale 1
legislativnich dtivodi. Tyto otazky by totiz mohli vést k diskriminaci uchazece. Jedna se o
otazky na politickou orientaci, naboZenstvi, sexudlni orientaci atp. Nasledné existuji otazky
sugestivni. Ty jsou povazovany spiSe za nevhodné protoze jsou poloZzené takovym zpusobem,
Ze si v podstaté vynucuji urcitou odpovéd’. Malo pfinosné jsou rovnéz otazky uzaviené.
Mnoho z nich totiz o uchazeci nezjistime. Na takové otazky je totiz mozné odpoveédét pouze
ano, nebo ne. Béhem vybérovych pohovori bychom tedy méli volit predevSim otazky
oteviené. Ty zacinaji slovy ,,Pro¢...?%, ,Jak...?*, ,Z jakého divodu...?*. Velkym pifinosem
mohou byt tzv. otazky situacni. Takové otazky navozuji urcitou situaci a uchazec je vyzvan,

aby ji n¢jakym zptisobem vyhodnotil a reagoval. (Bélohlavek, 2009)
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Zamysleme se nad tim, jakym zptiisobem nékteré naSe otazky piisobi na uchazece a jaké
pocity v ném mohou vyvolavat. Otazky zjistovaci tedy nuti k rozhodnuti, limituji odpovéd’ na
ano, nebo ne. Oteviené informativni otazky oteviraji tazanému prostor pro piemysleni a
vysvétleni svého postoje. Otazky s nabidkou dvou nebo vice moznych odpovédi nuti tdzaného
K ndzornosti. Sugestivni otazky nasim skrytym tvrzenim tlaci uchazec¢e uréitym smérem a my
muzeme zjistit, zda a do jaké miry si uchaze¢ dokaze stat za svym nazorem. (Scharlau, 2010)

Béhem vybérového pohovoru ndm v mnohém mohou pomoci predevsim tzv. nepiimé
otazky. Takové otazky se vztahuji na oblasti, kde tézko mizeme cekat ptimou odpoved:.
Jedna se napf. o oblast motivace, moralnich vlastnosti atp. Zajimame se tedy zdanlivé o néco
jiného a pfitom si na zaklad¢ odpovedi délame vlastni zévér. Polozime napt. otdzku: ,,Co
povazujete za svij nejvetsi uspéch?. Nejde nam ovsem o to zjistit, v ¢em je uchazed tispésny.
My se ve skutec¢nosti zajimdme o néco upln¢ jiného. Jedna se nam o zjisténi motivace. Podle

odpovédi uchazece zjistime, co je pro n¢ho dilezité, co ho motivuje. Dojdeme k zavéru, zda

vvvvvv

Pro vedouci pracovniky NNO je podstatné znat mozna predevSim osobni nastaveni a

motivaci svych podfizenych.
e Tyto charakteristiky zjistime pfedevsim prostiednictvim nasledujicich otazek:

v" Co je pro vas v praci a zivoté nejdlezitéjsi?

v" Co se vam libilo a nelibilo v ptedchozich zaméstnanich? Pro¢ jste tato zaméstnani

opustil?

v" Co povazujete za sviij nejvetsi tspéch?

v" Co se vam v zivoté nepodafilo? Jaké jsou vase netspéchy?

v’ Jaké jsou vase zajmy a koni¢ky?

(Bélohlavek, 2005)

Z téchto otazek muzeme zjistit mnoho o osobnim nastaveni a motivaci uchazect o
zamé&stnani. Spravny vedouci by si ovSem mél uvédomit, Ze odpovédi ndm sice mohou byt
voditkem, ale jelikoz kazdy clovék je individualita, méli bychom je brat s jistou rezervou a

nadhledem. (Tamtéz)
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2.8.3.  DalSi zpisoby vybéru vhodného kandidata

Kromé vybérovych pohovort existuje i fada dalSich metod, pomoci kterych vybirdme
vhodného kandidata. Jedna se predevsim reference. Muze jit o doporuceni od kolegt, rodiny,
ptatel atp. na vhodného kandidata. Pfedev§im se ovSem jedna o hodnoceni pracovnika ze
strany pfedchoziho zaméstnavatele. Uchaze¢ muze rovnéz projit nejriznéjSimi testy -
psychologickymi 1 odbornymi. Informace samoziejmé témét vzdy ziskavame ze
strukturovaného zivotopisu. V této souvislosti mizeme hovofit o tzv. biodatech. To jsou
vlastné veskeré informace o uchazeci vztahujici se k minulosti. Uchazece rovnéz mutzeme
zkoumat skrze nejriznéj$i modelové situace a simulace. Pravé skrze modelové situace a
simulaci ziskdme redlnou ptedstavu o praktickém jednani uchazece v konkrétni pracovni
situaci. (Bélohlavek, 2008)

V pravé koncici podkapitole jsem vedouciho tymu NNO seznamil s tim, co obnasi
vybér nového Clena pracovniho tymu. Vétim, ze diky témto informacim dokéaze daleko spise

zvolit vhodného uchazece a jeho tym tak bude skutecn€ obohacen.

2.9. Adaptace nového ¢lena tymu

V nésledujicich fadcich se budu zabyvat tim, co vSechno souvisi s fenoménem adaptace
nového zaméstnance. Domnivam se totiZ, Ze je podstatné nejen vybrat spravného ¢lena tymu,
ale zarovenl mu v ramci tymu vytvofit takové pracovni prostfedi, aby mohl naplno rozvinout
svij potencial.

Pokud uz nového pracovnika pfijmeme, méli bychom se jako vedouci postarat o to,
abychom tomuto zaméstnanci také pomohli zadoucim zptisobem adaptovat se. Zde je na misté
fict, Ze adaptace novych zaméstnancii patii k nejpodcenovanéjSim oblastem fizeni. Cilem
adaptace je urychlit zapojeni novych pracovnikli, zajistit co nejrychleji jejich pracovni
vykonnost a zabranit piipadné nespokojenosti. K jejim nejcastéjs$im zdrojum patii nedostatek
informaci, nedostatecné zvladnuti pracovnich ukolu ¢i nejasnéd pracovni o¢ekavani. Adaptace
zahrnuje jak aspekty odborného zapracovani a pfivyknuti novym pracovnim tkoltim, tak 1

socialni za¢lenéni do nového pracovniho prostiedi. (Urban, 2013)
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e Nejcastéjsi chyby, kterych se vedouci v obdobi adaptace dopousté;i:
v Povéfovani podfadnymi ukoly.
v Nedostate¢né hodnoceni zadanych tkold.
v Nezéajem nebo naopak piesyceni informacemi.
v Lpéni na formalitach.

(Aronova a kol., 2008)

Pro uspésné zvladnuti procesu adaptace v nové organizaci je zadouci sestavit tzv.
Adaptacni plan. Na jeho sestaveni by se m¢l podilet jednak piimy nadfizeny, ale i ostatni
¢lenové pracovniho kolektivu. Cely proces by mél fidit tzv. garant, tj. zkuSeny zaméstnanec,
ktery nového zaméstnance z pocatku provazi na pracovisti a novacek se na ného mize obracet
S nejriiznéj$imi otdzkami. Garant je tedy jakymsi mentorem nového pracovnika, pomaha mu
tedy se v8im, co prace profesn¢ i lidsky obnasi. (Tamtéz)

V pribéhu adaptacniho procesu by mély probihat adapta¢ni rozhovory jednak
S garantem, ale i pfimym nadfizenym adaptujiciho se pracovnika. Rozhovory by se mély
zameétovat nejen na to, jak novy zaméstnanec zvlada pozadované pracovni dovednosti, ale i na
to, jak je organizace s jeho pracovnim chovanim spokojena a jakym zpisobem by mu mohla
pfi jeho zapracovani pomoci. Zvlastni pozornost by tyto rozhovory mély vénovat tomu, aby
na strané¢ nového zaméstnance neexistovaly nezodpovézené otazky, nejasnosti nebo
nedorozuméni tykajici se vykonu jeho pozice nebo dalSich o¢ekavani ze strany organizace.
Vyvrcholenim rozhovorti je rozhovor na konci adaptacniho obdobi, pifi kterém jsou
zhodnoceny vysledky adaptace, stanoveny rozvojové cile a dohodnuty ukoly pro dalsi
pracovni obdobi. (Urban, 2013)

D¢lka adaptace je zavisla na naroc¢nosti pozice, chodu organizace a v neposledni fad¢ na
schopnosti novacka zpracovavat nové podnéty a pozadavky. Je tfeba pfipomenout, Ze délka

adaptace nemusi odpovidat délce zkuSebni doby. (Aronova a kol., 2008)
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o K pfedpokladim tspésného zaskoleni patii pfedevsim:
1. Standardizovany obsah a pisemné manudaly specieln¢ pro ucely zaskoleni nového
zaméstnance.
Vhodny garant / mentor a Zadouci pfistup ze strany ostatnich zaméstnanct.
Odstranéni zacate¢nickych chyb novacka.

Ptedpoklad, ze pracovnici spravné postupy znaji.

o B~ D

Pokud zaméstnanci néco nevédi, bez obav se obraceji na vedouciho, tj. atmosféra
divéry a oteviené komunikace na pracovisti.

6. Dostatek ¢asu na adaptaci.
(Urban, 2013)

Véiim, ze diky praktickym informacim z pravé koncici podkapitoly dokaze vedouci
tymu NNO efektivnim zplsobem integrovat nového zaméstnance do pracovniho tymu a bude

se tak dit ku spokojenosti vSech zac¢astnénych stran.

2.10. Koucink

., Koucink je formou porady a podpory jednotlivcii a skupin pri Feseni riznych forem

projevi odbornych a emociondlnich problémii.

(W. Krtiger)
g

Kvalita vedouciho je Casto posuzovdna nepiimo podle kvality jeho pracovnikii. Ke
zvyseni kvality zaméstnancii 1ze pouzit fady rozvojovych aktivit. Modernim pojmem je Vv této
souvislosti tzv. koucink. Jednd se o individualni uceni pracovnika jinou osobou, zejména
nadfizenym, které¢ ovliviiuje predevsim jeho postoje a dovednosti. (B€lohlavek, 2005)

Vedeni a rozvoj zaméstnanci oznaCované jako koucovani vychazi z mySlenky, Ze
nejlépe se lidé uci na zaklad€ svych vlastnich zkuSenosti. Jejich uceni vSak Casto vyzaduje 1
urCité vedeni a podporu. Koucovani je proto nejen nastrojem rozvoje, ale i motivace
zaméstnancu. Koucovani predstavuje ,,zlaty stied mezi dvéma fidicimi extrémy. Tim prvnim
je direktivni fizeni zaloZzené na podrobnych pracovnich pokynech, tim druhym je ptistup

ponechavajici postup, ktery zaméstnanci voli, pouze na nich samotnych. (Urban, 2013)
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Postup koucovani:

1.

Stanovime hlavni cil - je dilezité, aby bylo pracovnikovi hned na zacatku jasné, cemu
by se m¢l naucit. Takovy cil musi davat perspektivu do budoucna a mél by pracovnika
motivovat K jeho naplnéni.
Stanovime dil¢i cile - neni dobré chtit po ¢lovéku najednou prilis velké pokroky. Cely
ukol bychom proto méli rozd¢lit na ne€kolik dil¢ich, postupnych cili. Tyto dil¢i cile
stanovujeme podle principu SMART.
e Cil by tedy mél byt: S - specificky

M - méfitelny

A - akceptovatelny

R - realizovatelny

T - terminovany
Ponechame pracovnikovi aktivni roli - pracovnik by mél dostat k individualnimu
hledani feseni dostatek prostoru.
Vysvétlujeme dusledky feSeni - je zadouci pracovnikovi vysvétlovat disledky
chybnych rozhodnuti.
Pokroky hodnotime co nejkonkrétnéji - nemé¢li bychom podavat zbytecné mnoho
obecnych informaci. Pracovnik potiebuje konkrétni hodnoceni svych pokroku, aby se i
nadale mohl zlepsSovat.
Stanovime omezeni - pracovnikovi dame najevo, Ze si cenime jeho pokroki. Ale
zaroven naznalime, ze jeSt€é nezvlada vSe a proto je tedy zadouci, aby i nadale
pracoval s jistymi omezenimi.
Povéfime a zmocnime pracovnika k vykondvani tkolu - pracovnik jiz néco opravdu

ovlada a je ptipraven piijmout kol na kterém uplatni své védomosti a dovednost.

(Bélohlavek, 2003)

., Zakladni problém koucovani spociva v tom, aby kouc dokdzal u koucovaného vyvolat

rozhodnuti prijmout osobni odpovédnost. *

(Whitmore)
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Koucovani tedy vyzaduje porozuméni situaci, ve které se kouCovany nachazi a
stanoveni vysledkd, ke kterym by mél dospét. K hlavnim zasadam koucovani pati pomoci
zaméstnanci uvédomit si, jak pracuje, co by se mél naucit nebo jak by mél své pracovni
chovani zménit, vytvofit u ného zdjem o zménu, usnadnit mu nalézt schopnosti k novym
pracovnim postuptim, podporovat a nenasilné¢ usmérnovat postupné zmény jeho chovani,

prenaset na né¢ho nové pravomoci a povzbuzovat ho k vyssi samostatnosti. (Urban, 2013)

v Procento manazer(, ktefi jsou pfesvédéeni, ze koucovani:
e Zvysilo produktivitu (53%)
e Zvysilo kvalitu prace (48%)
e Zlepsilo pracovni vztahy s:
o Pifimymi podtizenymi (77%)
o Piimymi nadtizenymi (71%)
o Kolegy (63%)
e Zvysilo uspokojeni z prace (61%)
(Crkalova a kol., 2007)

Jak si miZeme povSimnout v fadcich vySe, diky efektivnimu vyuzivani nastroje
koucovani vedouci tymu NNO skutecné miize zlepSit kvalitu prace a to v nejrizngjSich
ohledech. Vétim tedy, ze pokud se vedouci NNO naudi tento ndstroj zddoucim zpisobem

uzivat, mize t0 jemu a potazmo celému pracovnimu tymu pfinést opravdu mnoho dobrého.
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2.11. Vedeni pracovnich porad

Dalsim dulezitym nastrojem pro vedeni lidi ze strany vedouciho NNO jsou zajisté
porady. Porady totiz vzdy vytvareji prostor pro vyménu nazort, snazsi orientaci v problémech
pracovisté, transfer informaci, sdileni hodnot, vyfeSeni problému atp. Porada je soucasné
mistem pro udrZzovani a rozvijeni osobnich vazeb mezi spolupracovniky. Porada je od slova
radit se. Snazime se tedy vyfesit néjaky problém nebo situaci. Na porad¢ tak mohou probihat
procesy planovaci, organizacni, rozhodovaci, kontrolni i jiné. Efektivnost porady se odviji od
zpusobu vedeni porady, zptsobu komunikace, spravného vyuziti rozhodovacich technik atp.
Lidé, ktefi se porady ucastni, by méli vnimat poradu jako pfrilezitost se podilet na
rozhodnutich. Ackoliv porada je zpravidla kolektivnim rozhodovacim organem, konec¢na

zodpovédnost zlistdva na vedoucim. (Lojda, 2011)

e Piiprava porady se vétSinou bude tykat predev§im téchto tematickych okruhd:
v’ Stanoveni obecnych i konkrétnich cilti jednani.
v' Vybér a zorganizovani ucastnika.
v’ Sestaveni programu.
v Uréeni mista a ¢asu jednani.

(Bloudek a kol., 2013)

Existuje fada rad a doporuceni, kterymi by se vedouci porad méli tidit. Na zacatku je
vhodné seznamit ucastniky porady s tématy a spolecné stanovit potadi, v jakém se témata
zacatku. Na zavér by se naopak méla fesit témata nejjednodussi. Vedouci by se mél snazit do
veSkeré diskuze zapojovat vSechny ucastniky porady, aby se nejednalo o rozhovor né€kolika
malo jedinct. Pozdni pfichody bez ,,dobrych divodd“ by nemély byt tolerovany. Prvnim
bodem jednani musi byt kontrola plnéni ptedchozi porady. Vedouci by nemél pfipustit, aby
nékdo bez jeho viile vedeni porady prevzal. Rovnéz by nemél pfipustit piilisSné odbocovani od
danych témat a jejich rozmélnovani. Pokud béhem porady dojde na konflikty, vedouci musi
byt panem situace. Vedouci nesmi ziskat povést, ze konflikty nefesi nebo pied nimi utika.

(Halik, 2008)
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Aby si schizka udrzela kooperativni a produktivni naladéni, je potieba, aby ucastnici co
nejlépe vyuzivali individudlnich interpersondlnich dovednosti. Nejvyznamnéjsi se v tomto
ohledu ukazuje dovednost naslouchani, jejiz vyuZzivani zajisti, ze si lidé nebudou skakat do
feCi, ze se budou snazit vzajemné pochopit a zpracovavat informace predlozené ostatnimi.
Sikovnym indikatorem, ktery mitze vyhodnotit, zda si lidé naslouchaji, je to, zda viibec a

ptipadn¢ jakym zpisobem na sebe jednotlivé piispévky navazuji. (Bloudek a kol., 2013)

Za co je moderator porady / vedouci zodpovédny?

vV prvni fadé cilevédomé pecuje o feSeni problému a to tim, Ze:

Objasiiuje vyznam spole¢ného tkolu a zdiraznuje tcastnikiim sva ocekavani.

Kratce uvede body programu, vysvétluje stav véci a vSechny tcastniky informuje.

Ridi poradu podle stanovené zakladni linie a dodrzuje ¢asovy plan.
e QOcenyje rtizna teseni, shrnuje, vyvozuje dusledky, pfijima rozhodnuti, rozpracovava
vysledky a vede katalog opatieni.
v" Za druhé ziskava diavéru tcastnikd tim, Ze:

e Ocenuje kazdy ptispévek do diskuze.

Nikdy se nekompromituje.

Zustava nestranny a drzi se svych zasad.

e Je vécny a uvolnény.

Podporuje pracovniky pii formulovani stanovisek.

e Pusobi jako zprostfedkovatel pti konfliktech.
(Bischof a kol., 2003)
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2.11.1. Chyby a omyly pri vedeni porad

Existuje fada chyb a omyld, kterych se vedouci béhem porad, nebo jiz pfi jejich
samotném planovani a piipravé dopoustéji. Castym problémem byva, 7e do porady je
zaclenéno obrovské mnozstvi problému a témat. Vysledkem je, ze se sice fesi vSechno, ale
vlastné se poradné nevyftesi prakticky nic. Problémem rovnéz byva, kdyz se porady ucastni i
lidé, kteti k tématim prakticky nemaji co fict. Chybou také je, kdyz pfili§ autoritativni
vedouci pojme poradu jako monolog pouze s obCasnym dotazem na nékterého z ticastnikd.
Diky tomu ucastnici porady mohou byt nemotivovani. Naopak pfili§ volny prubéh porady
postrada potiebnou kontrolu a ¢asto se odbiha od tématu. Rovnéz se v mnoha ptipadech stava,
ze porada dospé&je ke konkrétnim zavérim. JSou sice Vyvozena obecna opatieni a v praxi se
toho pfili§ nezméni. Zaméstnanci tak mohou ziskat pocit, Ze porada neméa smysl a timto
zpuisobem mohou byt demotivovani. (Bélohlavek, 2003)

V pravé koncici podkapitole jsem se vedoucitho tymu NNO pokusil seznamit
s nastrojem efektivniho vedeni porad. Z vlastni mnohaleté praxe v NNO totiz vim, Ze porady
jsou nesmirn¢ dilezitym ndastrojem pro sdileni informaci a feSeni praktickych problémii.
Véiim, ze diky praktickym informacim z fadkd vyse dokdze vedouci NNO vést své porady

efektivnéji a diky tomu i zlepsit kvalitu tymové prace.
2.12. Delegovani

., Najdeme velké mnozstvi vedoucich, kteri védi, Ze maji delegovat, ale prilis to neuméji,

¢

nebo se jim do toho proste nechce.

(Geropp)

Dalsi podstatnou soucasti prace vedouciho NNO je delegovani. To znamena vlastné
pfenaSeni tkold na jinou osobu. Jedné se o jednu z technik, které umoziuji vedoucim se plné
soustiedit na plnéni podstatnych ukold, jez jsou od nich vyzadovéany. Delegovani usnadiiuje
vedoucimu efektivné vyuzivat sviij ¢as pomoci techniky vedeni lidi a zaroven tak i zvySovat
vykonnost svého tymu. Delegovani vyzaduje odvahu, ale i dovednost. Delegovat se kazdy
vedouci musi postupné naucit. Ackoliv se situace zlepSuje, vedouci stale nedeleguji
dostatecné a stimto nastrojem casto nedokdzi spravné zachazet. Delegovéani neni jen o
odvaze, ale také o tréninku podfizenych, aby se naucili pracovat samostatné. Delegovani

svym zpusobem vyZzaduje, aby vedouci svym podfizenym skutecné duvéfoval. (Lojda, 2011)
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Svét, ve kterém zijeme a ve kterém se NNO pohybuji, neni zrovna divéryhodnym
mistem. A dost moznd i diky ,,dneSnim pomérim* se nemizeme divit, Ze vedouci maji obavy
davétovat svym podiizenym. Vzdyt’ dle nejriznéjSich sociologickych prizkumt cca 70% lidi
v CR nesouhlasi s tvrzenim, Ze druhym lidem lze divétovat. (Bloudek, 2013)

Najdeme velké mnozstvi vedoucich, ktefi védi, Ze maji delegovat, ale ptili§ to neuméji,
nebo se jim do toho prosté nechce. Tito vedouci v dostate¢né mife nechapou, ze moderni doba
a zadouci zpiisob vedeni si zada, aby vice divétovali svym pracovnikiim a delegovali na né
ukoly. Pokud by vedouci NNO dokazali zadoucim zplisobem delegovat, jednoduSe by
dokazali vice vyuzit potencialu svych podtizenych / svého tymu a nemuseli by tak vSechno
fesit ,,na vlastni pést”. Nechut' delegovat je u vedoucich ¢asto dana strachem, Ze jejich
podfizeni nezvladnou ukol v€as a spravné splnit. Vedouci tedy musi byt nejprve dobrym
mentorem a koucem a teprve potom mize byt i dobrym delegujicim. (Geropp, 2014)

V souvislosti s delegovanim je tedy zifejmé, ze vedouci deleguje ukol na svého
podfizen¢ho. Ale jednim dechem je nutné fict, ze podiizenému by mély byt svéfeny i
potfebné pravomoci, aby dany ukol skute¢n¢ mohl zvladnout. Delegovany ¢lovék by za ukol
rovnéZz mél nést 1 odpovédnost. Nebo by se o ni m¢l alespont délit se svym nadfizenym. Zde
ovSem narazime na problematiku toho, Ze pokud vedouci za delegovany kol ¢aste¢né€, nebo
dokonce uplné nese zodpovédnost, stoji pred dilematem kontroly podiizeného, nebo vlozeni
davéry v podiizeného. Praxe ukazuje, Ze je vétSinou nutné volit kompromis. A pravda je, Ze

nalézani takovychto kompromist neni pro vedouciho nic jednoduchého. (Lojda, 2011)
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2.12.1. Vyhody delegovani

e Delegovani vedoucimu piinasi celou fadu nespornych vyhod:

v" Uspora ¢asu - je dana tim, Ze vedouci se zbavi mnohych &innosti, které doposud
vykonaval sam, a diky delegovani je pfenechava na svych poditizenych.

v' Zména obsahu prace - diky delegovani se vedouci zbavuje méné dilezitych aktivit a
vytvaii si tak prostor pro feSeni koncepcnich zdlezitosti. S rostoucim delegovanim by
tak u vedouciho méla rist tzv. prace vedouci a naopak klesat tzv. prace vykonna.

v' Rozvoj kompetenci pracovnikii - je pfinosem jak pro vedouciho, tak pro podfizené.

v’ Testovani pracovnikii - delegovani provéiuje zpusobilost pracovnika pro povyseni do
odpovédnéjsi funkce.

v Motivovani pracovnikd - zvladnuti delegovanych kol uspokojuje potieby uznani a
seberealizace pracovnikd.

(Bélohlavek, 2005)

Pravé koncici podkapitola se snazila poukdzat na Casto opomijenou manazerskou
dovednost delegovani. Pokud by vedouci tymid NNO tohoto nastroje dokazali zadoucim
zpisobem vyuzivat, jisté by si uSetfili mnoho prace a tymu by to z fady dobrych divodi

uvedenych vyse jedin€ prospélo.

56



2.13. Prredchazeni a reSeni konfliktu

Konflikty jsou bohuzel béznou soucasti mezilidskych vztahi. | v kazdé NNO jsou tedy
svym zpusobem nevyhnutelné. Nema - li vSak jejich vyskyt v organizaci branit v naplilovani
poslani, méli by je vedouci vcas a efektivné fesit. (Urban. 2013)

Lidska spolecenstvi se od pradavna vyznacuji predevsim silnymi a trvalymi vztahy mezi
jednotlivymi ¢leny. Bez pozitivnich a oboustrannych vazeb mezi ¢leny skupiny by nemohl
ptezit zadny jedinec, natoz lidsky druh. Kazdy z nds ma potiebu se s nékym sdilet a mit
funkéni a harmonické mezilidské vztahy. Pokud se bavime o mezilidskych vztazich na
pracovisti, pro vedouciho je podstatné si uvédomit, ze pfirozena lidska potieba sdileni se a
harmonickych vztahli plati v soukromém zivoté, ale svym zplsobem i v zaméstnani. Lidé
Vv praci travi teoreticky 1 / 3 ¢asu svého ekonomicky aktivniho zZivota. A pro zaméstnance je
podstatné, zda se na pracovisti citi dobfe. Pokud se dobfe neciti, dost mozna k tomu pfispivaji
i konflikty, které tam zietelné &i latentn&® existuji. (Bednaf a kol., 2013)

Konflikty jsou totiz lidmi zpravidla vnimany jako nepiijemné a $kodlivé. Skodlivé
konflikty jsou vsak predevsim ty, které se tykaji osobnich z&jmu, narusuji komunikaci a
vyvolavaji stres. Je dalezité si uvédomit, Ze konflikty, které se stavaji zdkladem ¢i piilezitosti
Kk feSeni probléml, mohou byt naopak prospésné. Predpokladem takovych ,uspé$nych

konflikti* ovSem je, ze nepterostou do osobni roviny. (Urban, 2013)

o Symptomy*® napéti v tymu pied moznym vypuknutim konflikti:
Malo trpélivosti k sob€ navzajem.

Nediskutuje se o napadech.

Zamitaji se napady.

Neshoda v planech a navrzich.

Cast4 argumentace ve stavu emoéni rozladénosti.

Vzijemné napadani ¢lend.

D N N N N N

Pomluvy skupiny, vykonil i jednotlivct.
v' Zjevny i skryty odpor proti vidci.
(Kolajova, 2006)

% Latentni je vyraz pro skryty, ale piesto realné plsobici.

40 Symptom = piiznak.
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K ptedchazeni osobnim konfliktim slouZzi piedev§im oteviené diskuze se zaméstnanci
snazici se potencidlni zdroje konflikth v¢as odhalit. Existuje fada dtlezitych faktori, které
mohou piisobit jako jistd prevence vzniku nezadoucich konfliktli. Vedouci by mél mit na
paméti sladéni cilti organizace a konkrétnich zaméstnancti. M¢la by existovat a fungovat jasna
pravidla hodnoceni a odménovani. Vedouci by se mél starat o soulad rozhodovacich
pravomoci a odpovédnosti. Také by mél v€asné vysvétlovat a zdivodinovat zmeény. Vedouci
je rovnéz zodpovédny za persondlni vybér zaméstnanci a jejich kouCovani. VSemi vyse
uvedenymi zpiisoby by mél vedouci NNO ptisobit jako ,,preventista” vzniku nezadoucich
konflikti uvnitt tymu. (Urban, 2013)

Jist¢ vSemi zaméstnanci vitanou prevenci vzniku konfliktd je i pfijemnd atmosféra na
pracovisti. Vytvéret pfijemnou atmosféru je svym zplsobem jednoduché. Staci vlastné malo -
projeveni srde¢ného zajmu o podiizen¢ho, usméev atp. Dobra nélada na pracovisti je zivotné
dalezitd. Predchézi totiz konfliktim. Ale v takové atmosféfe lidé zaroven i daleko spise
odvadéji kvalitni praci, komunikuji spolu a do zaméstnani se té$i. Vedouci k tomu mize
ptispét svou zdvotilosti, ptatelskym ptistupem a laskavosti. (Templar, 2006)

Kli¢ovou dovednosti vedouciho je tedy jeho schopnost konflikty rozeznat, pochopit a
zvladat. Jedin¢ tak je mozné konflikth vyuzivat ke stimulaci ristu a vyhnout se destrukci
tymu. Pro mnoho vedouci NNO bude asi piekvapivé, ze konkrétni postupy na feseni konfliktii

prakticky neexistuji. (Bloudek a kol., 2013)
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2.13.1. Zasady pro reSeni konfliktia

Jisté obecné zasady pro feseni konflikt jsou samoziejmée vypozorované z praxe.

Jedna se predevsim o nasledujici:

v' Je dulezité konfliktim piedchazet. Konflikty totiz Casto viibec nemusi vzniknout,

pokud véas odhalime, Ze se K nému schyluje a zaéneme jednat. Plati zde pravidlo, ze
je lepsi se konfliktim nevyhybat. Naopak, je dobré zachytit rozpory véas a snazit se je
odstranit diive, nez se vystupiuji.

Vylou¢ime emoce. Pravé silné city totiz davaji konfliktu jeho intenzitu a vyhrocuji
situaci. Chceme - li konflikt zdarné vytesit, méli bychom se oprostit od emoci.
Oddélime se od problému a zaméfime se na zajmy. Pfi feSeni konfliktu bychom se
meli zaméfit na pochopeni zadjmi obou / vSech stran sporu. Pokud totiz dokadZeme
pochopit zajmy, spiSe se ndm podaii konflikt zddrn€ usmérnit a vytesit.

Hledame oboustranné ptijatelnou alternativu. Vysledné feseni by nemélo pusobit jako
Cisty vysledek té, ¢i oné strany - kazda strana by méla podstoupit jisté ustupky vici
svym puvodnim predstavam.

Vyuzivame objektivnich udaji. V nékterych ptipadech je mozné opfit se o konkrétni
informace ¢i data. Jako vedouci nasledné¢ méame lepsi vyjednavaci pozici, pokud
opravdu zname realné skute¢nosti.

Lze vyuzit externiho poradce. Externi poradce ma totiz vyhodu netcasti ve skupiné a

jakéhosi nadhledu.

(Bélohlavek, 2003)

Konflikty a neshody jsou néco, ¢emu se ¢lovék v Zivoté zpravidla snazi vyhnout. Je to

naprosto pfirozené. Ale vedouci NNO by si mél uvédomit, ze prave konflikty a neshody jsou

pfirozenou soucasti zivota a mohou aktérim konfliktu a potazmo celému tymu pfinést i néco

dobrého. Za jakych podminek se tomu tak mize dit a jak tohoto potencialu konflikti a neshod

uzivat? To jsou otdzky na které se snazila odpovédét pravé koncici podkapitola. VE&fim, ze

praktické informace v ni obsaZzené mohou byt pro vedouciho tymu NNO uzite¢nym nastrojem

pro zlepSeni kvality tymové prace.
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3. Uspé&$ny tym NNO

V nasledujici kapitole se jiz nebudeme zabyvat tim, jaky by mél byt ,,idealni vedouci*
tymu NNO a co vSechno by mél zvladat. V ramci DP pokro¢ime dale a spolecn¢ budeme
zkoumat specifika pracovniho tymu NNO. Budeme tedy zkoumat rozdily mezi tymem a
skupinou, efektivitu tymu a s tim souvisejicim synergicky efekt. Vedouci pracovnik NNO se
zde dozvi tadu praktickych informaci o sestavovani tymu, tymovych rolich a jejich
specifikach pro fungovani v ramci tymu. Budeme se tedy hodn¢ zabyvat tymovymi rolemi a
tim, jak vedouci pracovnik NNO miize Zzadoucim zplsobem pracovat se specifiky
jednotlivych roli / jaky ptistup volit ke konkrétnim nositelim urcitych tymovych roli. Pro
vedouciho pracovnika NNO bude také jist¢ piinosem, pokud ho sezndmim s zadoucimi

zasadami prace s tymem a tymové spoluprace.

3.1. Zakladni charakteristika tymu

L Vas tym nikdy nedosahne té nejvyssi vykonnostni urovné, pokud jeho Cclenové
neprojevuji opravdovy zdjem a starost jeden o druhého “

(K. Blanchard)

Jednim z nejcennégjSich statkti kazdého cloveéka je duSevni zdravi. K nému pfispivaji
nejvetsi mérou socialni vztahy. V dnesni dobé znacnou ¢ast svého ¢asu stravime na pracovisti
pfi plnéni svych pracovnich povinnosti. Jsme tedy obklopeni lidmi, které si zpravidla
nevybirame, a pfesto, ze mohou byt zcela jini nez my, bychom s nimi méli spolupracovat a
dobie vychazet. Rada organizaci si stale jasn&ji uvédomuje, ze do lidského potencialu se
vyplaci investovat a Ze pouze harmonicka spoluprace, vzajemnd ucta a respekt vSech
pracovniki je tou spravnou cestou k dosazeni tispéchu. (Kolajova, 2006)

O tymové praci lze hovofit tehdy, je - 1i skupina vzdjemné spolupracujicich osob
spojena spolecnym cilem, zainteresovanosti, odpovédnosti 1 vzajemnou divérou a spolecné
piijatymi a respektovanymi pravidly spoluprace. Od bé€zné pracovni skupiny tak tym odliSuje
predevsim jistd mira samostatnosti a vnitini soudrznost, kterou mize podpofit i védomi

urcitého spolecného poslani. (Urban, 2013)
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Princip tymové prace je zaloZen na praci ve skupin€ a 1ze ho charakterizovat flexibilitou
a rychlym nalézdnim feSeni. Dynamika tymové prace spocivd ve vysokém pracovnim
nasazeni Clend tymu a ve skutecnosti, ze ¢lenové tymu se mohou navzajem obohacovat a
dopliovat. Vychazi se z piedpokladu, Ze v tymu dochazi ke vzajemné inspiraci. Z toho
diavodu je konecny efekt nejen pouhym souctem znalosti, dovednosti, kompetenci a praxe
vSech Clent tymu, ale dosahuje se tzv. synergického efektu. Synergicky efekt tymové prace

1ze jednoduse popsat jako vzajemné obohacovani. (Lojda, 2011)

e Anglické slovo TEAM mtizeme vnimat jako zkratku klicovych slov:
v" Together
v Everybody
v’ Achieves
v" More
To mizeme volné prelozit, Ze diky usili kazdého z nas spole¢né dosahneme vice vSichni..

(Kolajova, 2006)

Tym tedy tvoii 3 a vice jedinct, ktefi jsou ve vzdjemné interakci, vnimaji spole¢nou
identitu*!, piijimaji kolektivni normy a cile, uvédomuji si jeden druhého a Vv tomto
spoleCenstvi zaroven existuje kolektivni fenomén ,,My*. (Tamtéz)

K podstaté fungovani tymu se velmi vystizné vyjadiuje (Lojda, 2011, str.157): ,,Na
zacatku je dobré si uvédomit, Ze tymy sestavujeme pro dosahovdni spolecného cile, pro
napliiovani poslani organizace. Zdkladem je dokonald komunikace a vysokda mira

motivovanosti ¢lenti tymu orientovana na dosazeni cile ¢i naplnéni poslani. “

3.2. Pracovni tym vs. skupina

Dtlezit¢é je mit na védomi, Ze pracovni skupina se tymem rozhodné nestava
automaticky. Nekterym skupinam, at’ jiz v dasledku jejich $patného fizeni nebo nevhodného
sloZeni, se nemusi podafit dosahnout atmosféry ani produktivity tymu nikdy. Vedeni tymi a
vyuzivani pfednosti tymové prace proto predstavuje dulezitou soucast manazerskych

schopnosti vedouciho tymu. (Urban, 2010)

“1 Identita je vlastné védomi vlastniho Ja.
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Pokud se vedoucimu nepodaii naplnit fadu pozadavkli, nebude pod jeho vedenim
pracovat za jeden provaz tdhnouci tym, ale pouze o skupinu pracovnikii. Vedouci by si mél
uvédomit, ze mezi efektivné fungujicim tymem a pouhou skupinou pracovnikl existuji

zéasadni rozdily ve fungovani a tym proti pouhé skupiné pracovnikl piinasi nejen jemu, ale

moznd predevsim uzivatelim sluzeb NNO celou fadu pozitiv. (Kriiger, 2004)

v Zde jsou zobrazeny zakladni rozdily ve fungovani:

Charakteristické znaky:

Skupina:

Fungujici tym:

Jak je tomu se zajmy

¢lenu?

VétSina sleduje vlastni

zajmy.

Vsichni tdhnou za jeden

provaz.

Jak je tomu s cili?

Jsou sledovany rtizné cile.

Vsichni sleduji spole¢ny cil.

Co ma prioritu?

Ptislusnost ke skupiné je

podtazena osobnim zajmum.

Pfislusnost k tymu ma

nejvyssi prioritu.

Jak to vypada s organizaci?

Organizace je uvolnéna a

nezavazna.

Organizace je jasna, pevna a

fungujici.

Jaka je motivace?

Motivace pfichéazi zvenku.

Motivace ptichazi zevnitf.

Kdo a komu konkuruje?

Jednotlivci si konkuruji

navzajem.

Konkurence je zaméfena

smérem navenek.

Jak se komunikuje?

Komunikuje se z&asti

oteviené, z€asti skryte.

Informacni proces a zpétné

vazby probihaji oteviené.

Jak je tomu se vzajemnou

duvérou?

Vzijemné divéry, a zvlaste
davéry ke skupiné, byva

malo.

Plati zde silna diivéra mezi
¢leny navzajem a v tymu

vubec.
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Jist¢ kazdy vedouci touzi po tom mit dobfe fungujici tym. Ale pravdou je, ze fada
vedoucich fidi spiSe skupinu lidi a sni o tom, Ze jednou budou vést funkcni tym. Jaké jsou
tedy znaky fungujiciho tymu? K ¢emu by mél vedouci tymu NNO sméiovat?

e Jedna se predevsim o:

v' Uvé&domovany spole¢ny cil a sdilena vile tohoto cile dosdhnout.
Rovnopravné postaveni ¢lenti a jasn¢ vymezené role a odpovédnosti.
Vlastni a v§emi respektovana pravidla.

Jednoznac¢na / efektivni komunikace a ucéelné feSeni konflikta.

NN XX

Atmosféra ditvéry / otevienosti a schopnost reflexe a hodnoceni procesu prace.
v Pocet ¢lent se pohybuje okolo ¢isla 7 - min. 3 ¢lenové, max. 12 ¢lent.

(Horvathova, 2008)

Vedouci tymu by jisté byli radi, pokud by mohli upfimné fict, Ze jejich tymy skute¢né
napliiuji vySe uvedené charakteristiky. Realita ovSem byva Casto odlisna. Vedouci se totiz
Casto nevédomé dopoustéji chyb, které brani skupiné, aby dospéla ve fungujici tym.
V nemalém procentu piipadii si totiz nedostatecné uvédomuji to, ¢im se tym a jeho vedeni
odliSuje od skupiny a jejiho vedeni. Vedouci rovnéz cCasto nejsou ochotni zménit své
manazerské jednani, které by vyzadovalo tymovy ptistup vedeni. (Urban, 2010)

Rada vedoucich tymt by byla jisté rada, pokud by uprostied jejich tymu panovala
vzajemna divéra mezi jednotlivymi Cleny. Pravé vzajemna diivéra mezi jednotlivymi Cleny
tymu je totiZ tou skuteéné bazalni*? podminkou pro existenci funkéniho tymu.

(Horvéathova, 2008)

42 Pojem bazalni miiZzeme volné pielozit jako zakladni / vychozi.
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3.2.1.  Vyhody tymové spoluprace

Spravny vedouci tymu by si tedy mél dobfe uvédomit, ze tym ma oproti skupiné sva

naprosto neoddiskutovatelna pozitiva a je zadouct jich vyuzivat.

e Jaké jsou tedy hlavni pfinosy, které tymové vedeni a nasledné fungujici tym piinasi?

v

v

DR

NN N X

<

Fungovanim tymu dochazi ke spojeni znalosti, schopnosti a dovednosti jeho
jednotlivych ¢lent.

Lidé spolec¢né odvedou lepsi praci a vymysli vice feSeni.

Lidé se vzajemné inspiruji ke kreativnimu®® mysleni.

Clenové tymu spoleénd sdileji znalosti, zkuSenosti a dovednosti, uéi se od sebe
navzajem.

Vzéjemnou komunikaci a spolupraci dochazi k rozvoji kazdého ¢lena.

V tymu se eliminuji chyby jednotlivct.

Roste motivace ¢lenti tymu i vedeni k jesté lepsim vysledkim prace.

V tymu se udrzuje rovnovaha, ktera je dosazena kompromisnim feSenim problémtl,
tedy vylucovanim extrémnich hodnot, nazort a postojti.

Clenstvi vtymu zvySuje sebevédomi jednotlivcd, poskytuje jim uréité uznani,
postaveni a role, naopak snizuje obavy ze selhani a neseni zodpovédnosti.

Rozdéleni prace mezi jednotlivé ¢leny tymu je prevenci proti stresu a snizuje se tak

riziko ,,syndromu vyhoteni®.

(Tamtéz)

tymu

Jak ndm davaji poznat 2 vySe uvedené podkapitoly, rozdily ve fungovani pracovniho

a skupiny jsou opravdu zasadni. Fungujici pracovni tym ma proti pouhé skupiné fadu

nespornych vyhod. Vedouci tymu NNO by se tedy mél snazit ménit skupinu pracovniki

V pracovni tym tdhnouci za jeden provaz. Diky tomu bude St'astnéjSi on, ¢lenové tymu a

Vv neposledni fadé 1 uzivatelé sluzby.

43 Kreativni je synonymem pro slovo tvofivy.
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3.3. Synergicky efekt

Pokud chce vedouci skutecné efektivné vyuzivat potencial jednotlivych ¢lent tymu, je
podstatné, aby si pln¢ uvédomil vyznam slova synergie a nasledné synergii dokdzal ptenést do
praxe. Synergie znamena soucinnost, spolupraci ¢i spole¢né ptasobeni prvkl systému vedouci
k vysledku, ktery je vétSi nez prosty soucet parametrti slozek. Synergie tedy znamena
soucinnost, spolupraci ¢i spole¢né ptisobeni prvkil systému. Princip synergie ftika, ze
spolupiisobeni slozek systému vede k vysledku, ktery je vétSi nez prosty soucet parametri
jednotlivych slozek. Jako ptiklad miizeme uvést rovnici: 1 + 1 = 3.
(https://managementmania.com/cs/princip-synergie, dostupné k datu 5.2.2016)

Nad synergii se zamysli i (Bélohlavek, 2008, str.13): ,, Vysledek tymu neni jednoduse
méritelnym pouhym souctem vysledkii jednotlivcii. Vzdyt vysledek tymu = prace jednotlivcii +
synergicky efekt.

Pro vedouciho NNO je podstatné, aby si uvédomil, Ze rozdily v profesni i lidské roviné
jednotlivych ¢lenti tymu by mél zaddoucim zplisobem vyuzivat, aby se mu synergického efektu
podafilo dosdhnout. Vedouci by m¢l rozdily Vv ¢lenech tymu poznéavat a nasledné zadoucim
zpusobem usmeériiovat a vyuzivat. Pokud se mu to podafi, vznikd v tymu praveé synergicky
efekt, ktery je prospé$ny nejen pro vSechny jeho Cleny, ale mozna ptredevsim pro uzivatele.
Pokud naopak vedouci tymu rozdily piehlizi a pfipadné i potira, pouze tim podporuje
negativni jevy a napomaha piipadnym eskalacim** konfliktt uvniti tymu. (Plaminek, 2008)

Za jistych okolnosti tedy vedouci skupiny miize pfispét k tomu, Ze se ve skupiné objevi
tzv. synergie - hodnoty dosahované skupinou zna¢né pievySuji soucty hodnot, které jsou
schopni vytvofit ¢lenové skupiny samostatné. Pokud je tento jev trvaly a rozdil vyznamny,
pak se takovéd skupina ziejmé& stala tymem. Tymy jsou totiz vlastné¢ synergické skupiny.
Synergie je nejen privodnim znakem funkéniho tymu, ale dost mozna i jednim z divodi

vzniku tymd. (Plaminek, 2009)

44 Eskalace znamena stupfiovani, stoupéni, riist nap&ti.
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3.3.1.  Zpisoby dosahovani vs. bariéry synergického efektu

Co by tedy mél dobry vedouci dé€lat, aby se skupina pracovnik zménila ve fungujici tym?
e M¢l by ptfedevsim:

Koordinovat tym.

Moderovat tym.

Radit ¢lentim tymu.

Regulovat konflikty.

Prezentovat vysledky.

DN N N N NN

Reprezentovat tym navenek.
v’ Jednat za tym.
(Krtiger, 2004)

Jaké jsou naopak hlavni bariéry vzniku a fungovani tymu? Co by mél mit dobry vedouci
Vv této souvislosti pfedev§im na védomi? M¢Il by se vyvarovat nejasnym cilim. Tym je totiz o
aby vSichni jeho ¢lenové upfednostiiovali spolecné cile pied svymi soukromymi z4jmy. Dalsi
bariérou jsou neproduktivni konflikty. Konflikty jsou sice pfirozenou strankou zivota, ale
zaroven by mély byt produktivni a konstruktivni, tj. vést k vysledku nebo feseni. Potizi mize
byt 1 nest’astna velikost tymu. Jeho ideélni velikost se totizZ pohybuje okolo Cisla 7. Zasadnim
problémem miiZze byt i nevhodny vybér ¢lent tymu. Lidé sice miZou byt ve své oblasti
odborniky, ale zaroven nejsou ,,tymovymi hraci“. Pokud uz jsou v tymu nestastn¢ vybrani
lidé, casto se setkdvame s neschopnosti vedoucich zvladnout jejich problémové chovani.
(Urban, 2010)

V pravé koncici podkapitole jsme se zabyvali synergickym efektem. Vé&fim, ze
vedoucimu tymu NNO je nyni jasné&jsi, jak je synergicky efekt pro fungovani tymu podstatny.
RovnéZ by mu mélo byt zfejmé, co declat, aby synergického efektu jeho tym opravdu

dosahoval.
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3.4. Spravné sloZeni tymu

V nasledujici podkapitole se budeme zabyvat specifiky, kterd souvisi se sestavovanim
tymu. Spole¢né prozkoumame, co se ocekava od ,,tymového hrace™ a dost mozna zjistime, ze
takovy Clovek je v dnesni dobé ,,nedostatkovym zbozim*.

K dilezitosti spravného slozeni tymu se vyjadiuje (Kolajova, 2006, str.32): ,, Spravnd
skladba tymu je jednim ze zdkladnich predpokladii uspéchu tymu a jeho efektivniho

fungovani. Je obrovskou vyzvou pro vedouciho, aby dokdzal poskladat fungujici tym. *

Diulezitym piedpokladem pro vyvoj tymu ke Spickovym vykonim je tedy zcela jisté
jeho spravné slozeni.
e Je proto tieba pii vybéru ¢lend tymu brat v Givahu piedevsim 3 faktory:
1. Odbornou kvalifikaci
2. Osobnostni profil
3. Ptedpoklady pro tymovou praci
(Krtiger, 2004)

Profesni zdatnost se ovéfuje nejsnadnéji. Jedna se o dokoncené vzdélani, odbornou
praxi ¢i reference o vysledcich prace v misté pfedchoziho zaméstnani. V rdmcei vybérovych
pohovorti je mozné znalosti 1 vyzkousSet. Pokud se ndm podafi najit odbornika, vitbec to vSak
jesté neznamena, ze mame vyhrano. (Kolajova, 2006)

Osobnostnimi charakteristikami je mySlena vnitini motivace, komunikacni schopnosti,
schopnost tymové préce, charakter, odolnost vii¢i stresu, schopnost rozhodovat se, flexibilita,
a identifikace s poslanim / cili organizace. Pro tymovou spolupraci se nehodi lidé pesimistiéti,
neptatelsky naladéni, konfliktni atp. Je totiz pravdépodobné, Ze jejich vlastnosti velmi
negativné poznamenaji atmosféru / vztahy v tymu a ostatnim ¢lenim tymu vezmou chut’ do
spole¢né prace. (Horvathova, 2008)

Aby byl tym uspésny, mél by obsahovat co nejvice vzajemné se dopliujicich roli.
Rozdéleni a spravny pomér roli jsou velmi Uzce spjaty s poslanim organizace a jejimi cili.
V rdmci tymu se urcuji role, jeZ se zamétuji na splnéni ukolu, nebo nastaveni a udrzeni
dobrych mezilidskych vztahl. Pro tymovou spolupraci se hodi zejména lidé zodpovédni,
spolehlivy, samostatni, flexibilni, loajalni. Tedy ti, ktefi jsou nejen odborn¢ zdatni, ale mozna
predev$im dokazi naslouchat, Zadoucim zpisobem komunikovat a v neposledni fadé mayji

empatii a socialni inteligenci. (Kolajova, 2006)
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,, O uspechu tymu nerozhoduje jen odbornost clenu. Stejné duleZita je struktura jejich
osobnosti a zpusob, jak spolu vychazeji. *

(R. Meier)

Lid¢ do tymu byvaji Casto vybirdni primdrné na zakladé¢ formalnich pozadavka
odbornosti. Pti sestavovani tymu se nestava, ze by ¢lovék nemél dostate¢nou odbornost ¢i, ze
by odbornost rtizného druhu v tymu nebyla pfitomna. Problémy, které se v tymech objevuji,
vétsSinou nevyplyvaji  z nedostatku profesionality, jako spiSe z nevhodnych charakteri
osobnosti a skladby osobnosti jednotlivych ¢lent tymu. (Bélohlavek, 2008)

Vybér lidi pouze podle odbornych kritérii totiz nepostacuje k tomu, aby byl nové pfijaty
¢len tymu skuteCnym piinosem. Lidé si to ¢asto uvédomuji a tak k formalnim kritériim
pfidavaji véty typu: ,,Aby mezi nds zapadl a byl dobry partédk.“ Tim, i kdyZz velmi
nekonkrétné, vyjadiuji pozadavky na urcitou tiroven emoc¢ni a socialni inteligence a na soubor
interpersonalnich dovednosti, které jsou pro jednani s lidmi v ramci NNO nesmirné dalezité.
(Bloudek a kol., 2013)

Pii vytvateni tymid NNO je vhodné pfihlizet 1 k vzdjemnym sympatiim a antipatiim
spektra profesniho zaméteni i lidského nastaveni. Pravé takové tymy jsou, za predpokladu
idealniho fungovani, t€émi skute¢né nejlepsimi. (Bedrnova, 2007)

Neni pravidlem, ze tym sloZeny z nejvétSich ,,hvézd* bude tymem nejlepSim. Praxe
ukazuje, ze tomu tak vétSinou vibec neni. Tym potiebuje nejen odborniky, ale mozna
piedevsim ,,tymové hrace®, tedy jedince s uréitymi povahovymi a osobnostnimi vlastnostmi.
(Halik, 2008)

Rozvoj tyml mlZe byt samovolny. Mé&l by vSak byt urychlovan a usnadiovan
systematickym budovdnim a plisobenim ze strany vedouciho. Pfi sestavovani nového tymu,
nebo vybéru nového ¢lena tymu je dobré nechat potencialni uchazece vyplnit test tymovych
roli. Tim se snadno zjisti, zda a jak se k sob¢ jedinci hodi a pfedev§im zda jsou ,,tymovymi
hraci. (Kolajova, 2006)

K dané problematice se vystizn¢ vyjadiuje (Urban, 2013, str.170): ,Ne kazdy
zaméstnanec je ,,tymovy hrac‘ schopny spolupracovat na plnéni spolecnych ukolit a ne kazdy

13

se tedy do tymu jednoduse hodi.
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3.4.1. Tymovy hrac a tymové schopnosti

Tymové schopnosti ma ten, kdo je obdafen nésledujicimi vlastnostmi:

v

v

Pozitivni postoj k tymové praci - pracovnik by mél byt pifedevs§im ,,tymovy hra¢* a
nem¢l by naopak ,,hrat sdm na sebe®.

Myslenkova pruznost - ¢len tymu, ktery stale dokola predklada stejné navrhy, aniz by
vnimal nazory ostatnich, svoji skupinu nejen nikam neposouva, ale dokonce ji svym
pfistupem brzdi v rozvoji.

Frustracni tolerance - dobry tymovy hra¢ musi umét zvladat situace, kdy jsou jeho
navrhy zamitnuty. Nemél by se urazené¢ stahnout zpét, kdyz se mu nepodafilo prosadit
sebe sama a sv€ nazory.

Schopnost pfijmout Kritiku - v rdmci tymu je mozné, ze se diskuze z vécné roviny
feSeni pfesunou na rovinu osobni formou konfliktd. Schopnost pfijmout kritiku a byt
soucasti nepfijemné vymény ndzort je pro tymového hrace rovnéz nesmirné dulezita.
Schopnost a ochota ucit se - nikdo uceny z nebe nespadl. To by si m¢l kazdy tymovy
hra¢ pfipustit. Jednoduse by si mél uvédomit, Ze neni dokonaly a mél by byt ochotny

na sob¢ profesné i lidsky pracovat.

(Meier, 2009)

Tymovy pracovnik by mél rovnéZ napliiovat 1 tato kritéria:

1.

2.

Umét pracovat v tymu

e To je tfeba jak ve spolupréci s nadfizenym, tak 1 s kolegy. Skupinového ducha a
smysl pro rozdéleni i1 sdileni prace musi podporovat vedouci, ktery jde sam
piikladem ostatnim.

Umét pracovat pro tym

e Kdyz budete své lidi spravné motivovat, a to nejen financné, tak ti, ktefi maji
zajem pracovat a jsou kladné naladéni, se pro tymovy uspéch ,,pfetrhnou®. Lide,
které vedete, musi citit vaSi podporu. Musi si byt jisti, Ze se za nimi budete stat i

tehdy, kdyz to pro vas nebude jednoduché.

(Halik, 2008)
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Tymové schopnosti jednotlivych pracovnikii jsou tedy pro vedouciho tymu naprosto
zasadni. Nazorn¢ to mizeme demonstrovat v oblasti sportu. Vyznam slova tym je totiz
puvodné odvozen ze sportovniho prostfedi. Kazdy hra¢ ma svoji pozici a odpovédnost za jeji
vykonavéni. Individualni schopnosti jednotlivych hract jsou jist¢ dulezité. Zasadni pro
uspéch celého tymu je vSak jejich schopnost prihravat si / spolupracovat s ostatnimi hraci.
Ackoliv jako individualita mize patfit k nejlep$im. (Belbin, 2012a)

Trenér / vedouci tymu by si mél uvédomit, Ze se S hra¢i netymovymi nebo s hraci, ktefi
se k sobé vzajemné nehodi, dobrych vysledki dosahne jen velmi tézko. Je na trenérovi, aby
situaci fesil a dokazal svij nefunkéni tym pretvotit v tym fungujici. (Belbin, 2013)

Trenér / vedouci tymu by mél mit na védomi, ze dobry tymovy hra¢ se nepozna podle
toho, jaké konkrétni ukoly dokaze splnit, ale podle toho, zda dokaze pruzné piizpiisobit své
chovani tomu, co jeho tym pravé nejvice potiebuje. Nejlepsi tymovi hraci se vyznacuji
ochotou pfijmout za své ukoly, kterym se ostatni vyhybaji. Do téchto ukolii se poustéji proste
jen proto, Ze jim zalezi na Uspéchu tymu. Ackoliv se jim do toho nechce, ukol vezmou na
sebe. Uspéch tymu je pro né totiz vice, neZ vlastni potieby a ambice*®. (Belbin, 2012b)

Clen tymu, ktery by splitoval viechny piedpoklady ,.idealniho tymového hrace”, je viak
ve skutecnosti jen té¢zko k nalezeni. Dulezité je, aby se tym v tomto sméru dobie doplioval,
byl dobfe namichan a byly v ném obsaZeny vSechny potiebné role. Tymovy vedouci muze
zasadnim zpiisobem ovliviiovat dobré fungovani tymu. M¢l by reflektovat, jaké role v tymu
jsou zastoupeny a které naopak chybéji, nebo nejsou zastoupeny v dostatecné mife. Prave
takovymi rolemi / tymovymi hraci by mél vedouci svtij tym dopliovat. (Meier, 2009)

Vedouci by si nem¢l vybirat ¢leny tymu ,.k obrazu svému*, ale mél by se snazit vytvaret
tym, ktery diky vzdjemné zastupitelnosti roli bude dobte fungovat. (Bélohlavek, 2008)

Pravé koncici podkapitola se zabyvala spravnym sloZenim tymu. Vedouciho pracovnika
NNO se snazila upozornit na podstatnou skutec¢nost, ze vV ramci tymu by méli byt zastoupeny
lidé nejrizngjsich profesnich i lidskych charakteristik. Je zasadnim tkolem vedouciho, aby
dokézal z téchto individualit vytvofit tym, ktery tdhne za jeden provaz. Vedouci pracovnik by
m¢él mit na védomi, jak podstatné je mit v tymu skutecné ,,tymové hrace. Ano, jsou potieba
odbornici. Ale pokud odbornici nejsou alespon trochu ,,tymovymi hraci®, tym stejné nebude
dobie fungovat. Pravé vySe uvedené skutecnosti by mél mit vedouci tymu NNO na védomi a

reflektovat je v procesu tymové prace.

4 Ambice znamend ctizadost, pifpadné Zivotni plany a cile.
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3.5. Tymové role a jejich zakladni rozdéleni

V nasledujici podkapitole se jiz nebudeme zabyvat rolemi Vv tymu obecné. Budeme
zkoumat konkrétni role a jejich charakteristiky. Na zaklad¢ takové analyzy totiz vedouci tymu
NNO ziska piedstavu o tom, jaké role jsou Vv jeho tymu vlastné zastoupené a jakymi
zadoucimi zpusoby s kazdou z takovych roli pracovat. Budeme zkoumat, co je pro konkrétni
role v tymu typické, jakym zplsobem jejich zastupce motivovat, jaké jsou ve vztahu k nim
zadouci piistupy, zptisoby komunikace atp.

Nejprve si tedy role vtymu rozdélime obecné a nasledné se budeme zabyvat
charakteristikami kazdé z nich. V&fim, ze pravé tyto informace mohou vedoucimu tymu NNO

skute¢n¢ pomoci V tom, aby jeho tym fungoval 1épe.

e (Obecné mizeme role v tymu rozdélit na:

1. Role vykonové - jedna se o role orientované na provedeni tkolu, tykajici se funkénosti
tymu, jeho produktivity, tkolovani atp.

2. Role socioemociondlni - jednd se o role slouzici spiSe pro udrzovéani dobrych
mezilidskych vztahd uvniti tymu, ke stmelovani tymu, udrzovani moralky, dobré
nalady atp.

(Horvathova, 2008)

,,Role je takové chovani jedince v tymu, které je mu vlastni a je tymem prijimano. Jde o
chovani clena tymu k ostatnim, o jeho pristup k reseni problémii a o jeho typické postoje pri
plnéni ukoli*

(L. Kolajova)
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Déleni tymovych roli existuje né€kolik. Nejznaméjsi je typologie tymovych roli dle R.
M. Belbina, anglického psychologa a profesora tymového managementu. Ten popsal 9
tymovych roli rozdélenych do 3 zakladnich skupin.
Jedna se o tyto skupiny a role:
1. role ,,socialni“, orientované na lidi (symbol - srdce)
v' koordinator
v tymovy pracovnik
v vyhledavag zdroji
2. role ,,ak¢ni®, orientované na akci (symbol - ruce)
v formovac
v’ realizator
v dokoncovatel
3. role ,,mentalni®, orientované na mysleni (symbol - hlava)
v’ specialista
v' myslitel
v vyhodnocovatel
(Horvathova, 2008)

3.5.1. Koordinator

= Typické vlastnosti osobnosti:
»  piijemnost, klid, sebediivéra, sebekontrola, extroverze, svédomitost, kdzen, obétavost,

0 wwe

takti¢nost, citlivost, povolnost, divétivost

(Bélohlavek, 2008)

v' Typické myslenky a zptisoby komunikace:
e Musime mit neustale na paméti svij cil.
e Pojd'me se dohodnout.
e Miceni neznamena souhlas.
e Sanci by mél dostat i n&kdo jiny.
e Pfimét ostatni udélat svou praci je uméni.

(Kolajova, 2006)

72



Tato role je spojena s pratelskym, mirnym a demokratickym zplsobem jednani.
Vétsinou ji reprezentuji vyzrale a sebejisté osobnosti. Uvédomuji si, Ze naplnéni poslani a cila
organizace lze dosdhnout pouze spoleCnym usilim vSech ¢lentt tymu. DokaZzi rozpoznat
piinosné schopnosti a dovednosti ¢leni tymu a vyuzit téchto potenciali pro jeho spravné
fungovani. (Horvathova, 2008)

Motivaci je pro koordinatora rozvoj lidi okolo sebe. T¢s§i ho, kdyz mlze posouvat
kompetence svych kolegtli a oni se pak samostatné realizuji. Je také znacn€ motivovan cilem,
ten je vSak pro n€ho spise prostor pro koordinaci realizace ostatnich. (Bélohlavek, 2008)

Typickym znakem je schopnost nasmérovat ostatni ke spolecnému cili. Maji v§eobecny
prehled a vétSinou se t&Si respektu ostatnich. Jejich role je preduruje ktomu, Ze
V nepfitomnosti vedouciho se €asto dokdzou ujmout vedeni tymu s rozdilnymi znalostmi a
charakteristikami clenii. Neboji se improvizovat a upiednostiiuji klidné feSeni problémii.

(Kolajova 2006)

Jejich ptinos pro tym spociva v tom, ze dokazi sladit potfeby organizace a jednotlivcl
pti spolecném plnéni tkoll. Uméji respektovat a brat vdzné nazory spolupracovnikti. Dokézi
usmérnit skupinovou diskuzi tak, aby S vyuzitim potencialu vSech ¢leni tym dosahl
optimalniho vysledku. Koordinatofi dosahuji vysoké urovné¢ dovednosti motivovat rizné
Cleny tymu s vyuzitim nehmotnych nastrojii, jako je pochvala, osobni uznani atp.

(Bé€lohlavek, 2008)

e Jak rozvijet jeho silné stranky?

v Povéfovat ho vedenim tymu z divodu jeho uméni tyto lidi motivovat a poskytnout jim
prostor pro seberealizaci.

v' Zapojovat ho do ucasti na tvorb& systému odménovani organizace, hodnoceni ¢i
persondlniho rozvoje pro jeho schopnosti spojit jeho orientaci na cil s pochopenim
potieb zaméstnanct.

v' Povéfovat ho koudovanim spolupracovnikii v odbornych nebo manaZerskych
dovednostech.

(Horvathova, 2008)
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e Jak ptfekondvat rezervy?

v" Koordinator se musi naucit pfipoustét stinné stranky spolupracovnikii a v piipadé
nutnosti K nim zaujimat nekompromisni postoj. Je tieba, aby se naucil aplikovat i
tvrdsi zptisoby vedeni, pokud to situace vyzaduje.

v’ 1 pfes diivéru v potencial kolegli a ochotu delegovat si nesmi koordinator usnadfiovat
praci piilis. V piipadé, Ze je na vedouci pozici, musi podiizené disledné kontrolovat,
aby postupovali spravnym smérem a své pracovni povinnosti nezanedbavali.

(Bélohlavek, 2008)

3.5.2.  Tymovy pracovnik / humanizator

= Typické vlastnosti osobnosti:
> prijemnost, vielost, citlivost, takti¢nost, nekonfliktnost, nerozhodnost, nepribojnost

(Tamtéz)

e Typické myslenky a zpisoby komunikace:
v’ Zdvotilé chovani nic nestoji.
v" Velmi mé zaujal vas nazor.
v" Méli bychom si vice naslouchat.
v Dobra atmosféra a pratelské vztahy jsou pro praci velice dileZité.

(Kolajova, 2006)

Jedna se o ¢lovéka mirného, piatelského, ktery se velmi zajima o pocity a nazory
ostatnich. Rad pomahd druhym - je hodny, vnimavy a diplomaticky. U ostatnich vidi zejména
pozitivni stranky, odvraci tfenice. Dokéaze zabranit konfliktim, které mohou v tymu
vzniknout. V tymu byva obliben. Je dobrym posluchadem, dokéaze se vcitit do situace
ostatnich. Je spokojeny tehdy, kdyz jsou spokojeni ostatni clenové tymu. Dokaze stmelit tym,
vytvoftit ptijemné, pozitivni klima a mezilidské vztahy. Jedna se o nekonfliktniho, citlivého a
ptijemného ¢lovéka, ktery dokaze vychazet s ostatnimi. Je to ale zaroven i ¢lovék nepribojny,
a nerozhodny. V kliCovych situacich ¢asto nedokdze zaujmout jasné stanovisko. Nejvetsi
motivaci jsou pro ného dobré mezilidské vztahy a atmosféra na pracovisti. Pokud toto

nevnima, zacina vazné premyslet o odchodu z organizace. (Horvathova, 2008)
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Zcela zasadni motivaci tymového pracovnika jsou tedy dobré mezilidské vztahy a
atmosféra na pracovisti. Dobré vztahy klade vyse, nez pracovni vykon a vysledky. Zajem
svij nazor, vede - li to k upevnéni soudrznosti tymu. (Bélohlavek, 2008)

Tymovi pracovnici byvaji svym zplsobem nenahraditelni. Pro svou dobrosrdecnou
povahu a empatii jsou tmelem kazdého tymu. Vedouci si jejich dilezitost ¢asto plné
neuvédomuyji a ptipusti si ji az tehdy, kdyz uz je v tymu nemaji. (Kolajova, 2006)

Jejich pfinos pro tym spociva v tom, ze vytvaieji pfijemnou atmosféru a pozitivni
mezilidské vztahy. VSimaji si, zda se n¢komu neublizuje. Pfipadné takovému jedinci radi
piichazeji na pomoc. Stane - li se, ze je n€kdo ponechan stranou zajmu, snazi se ho vtahnout
do tymu. Jsou to taktici, ktefi vyciti hadku a elegantné konfliktu pfedejdou stocenim diskuze
K jinému tématu nebo uklidnénim rozvasnénych protivnikt. Pokud uz konflikt nastane, jsou

schopni jej usmérnit pozitivnim smérem. (Belohlavek, 2008)

e Jak rozvijet jeho silné stranky?
v’ Povéfit ho navazanim kontaktu, podanim pomocné ruky problémovym ¢i ostychavym
¢lendm tymu pfi jejich zaclenéni do tymu.
v’ Zapojit ho do feSeni konflikti mezi lidmi pro jeho vstiicnost, takti¢nost a schopnost
nachdzet feSeni pfijatelna pro vSechny strany.
v" Piimét ho k Gcasti v socidlnich aktivitich vedoucich ke stmeleni tymu pro jeho
schopnost tyto aktivity bezvadné pfipravit a pfivodit pfijemnou atmosféru.

(Horvéathova, 2008)
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e Jak ptfekondvat rezervy?

v" Chceme - li po tymovych pracovnicich né&jakd zdsadni rozhodnuti, dostivame je

obvykle do rozpaki, protoze maji problém se rychle rozhodovat a navic nechtéji

nikomu ublizit. Mizeme je vSak vést k objektivnimu hodnoceni variant a hledani

argumentl pro ob¢ alternativy. Budou se tak snazit zaujmout citlivy postup a odhali

mnohé skryté aspekty problému, které jsme si pfedtim mozné ani sami nepiipustili.

v' Pokud se tymovy pracovnik stane vedoucim tymu, bude c&elit mnoha nesndzim,

vyplyvajicich z nedbalého nebo spiSe neférového jednani podiizenych. To vSe ma

negativni dopad na vykonnost tymu. Je zapotiebi, aby si tymovy pracovnik uvédomil,

ze ne vSichni jednaji jako on a nasledné tedy s témito jedinci dokazal jednat tvrde a

nekompromisné.

v' Ve zvladani obtiznych mezilidskych vztaht pomize tymovému pracovnikovi, nejen

ve vedoucim postaveni, piedevsim trénink asertivni komunikace.

(Bé€lohlavek, 2008)

3.5.3.  Vyhledavac zdroji / zdrojar

= Typické vlastnosti osobnosti:

» zvidavost, kreativita, flexibilita, extroverze, otevienost v komunikaci,
pohotovost, impulsivnost

(Tamtéz)

e Typické myslenky a zpiisoby komunikace:
v Na tomhle bychom mohli vydélat.
¥v" Neni tieba vynalézat jiz vynalezené.
v' Vzdy mizeme né€komu zavolat, abychom to zjistili.
v' Cas straveny zvazovanim moznosti neni nikdy ztraceny.

(Kolajova, 2006)

odvaha,

Je to dynamicky, neklidny, velmi zivy, nadSeny a komunikativni ¢loveék. Jedna se o

temperamentni osobnost, vétSinou extroverta. Je schopen objevit nové kontakty a prilezitosti,

V podstaté jakékoliv zdroje - lidi, finance, informace atp. VSechno nové povaZzuje za vyzvu a

podnét k tomu, aby vyvijel aktivitu. Jeho nadSeni pro urcitou véc obvykle nevydrzi dlouho,

nedokaze se delsi dobu soustiedit na urcitou ¢innost. (Horvathova, 2008)
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Vyhledava¢ zdroji se snadno nadchne a je vysoce motivovan kratkodobym
vykonnostnim cilem. Po urcitou dobu se ho snazi dosahnout s mimotfadnym nasazenim.
Bohuzel toto nasazeni ¢asem opada a je tieba jej neustdle stimulovat dalSimi a dalSimi
podnéty. Podobné jako myslitel mé rad zmény, boji se zevSednéni a atraktivni jsou pro n¢ho
takové cile, které ptindSeji néco nového, neo¢ekavaného a prekvapujiciho. (Bélohlavek, 2008)

Tito lidé maji vétsinou velmi dobré komunikacni schopnosti. Jsou zdatni ve zjis§tovani,
co se ma udélat, zda je to redlné a dosazitelné. Podstatné je pro n¢, aby jim ostatni clenové
tymu neustale dodéavali informace a podnéty. Pokud tomu tak neni, jejich iniciativa upada.
(Kolajova, 2006)

Ziejmym piinosem pro tym je tedy zprostfedkovani vztahti tymu s okolim, schopnost
kontaktovat lidi, zkouset cokoliv nového a reagovat na vyzvy. Jsou to prakti¢ti lidé akce a své
napady ihned promitaji do redlnych ¢in. Nemaji problém jednat bez zbytecného véhani a

dlouhého ptfemysleni. (Bélohlavek, 2008)

e Jak rozvijet jeho silné stranky?
v’ Zapojit ho do slozitych operativnich tkolti vyzadujicich komunikaéni a pfesvédcovaci
dovednosti.
v’ Zapojit ho do procesu zmény v organizaci pro jeho schopnost pfenaSet nadSeni na
ostatni ¢leny tymu.
v Zapojit ho do aktivit vyzadujicich ziskavani informaci.

(Horvéathova, 2008)

e Jak pfekonavat rezervy?

v’ Jeho touha po zménach vyustuje v nedostatek koncentrace pfi dlouhodobé praci. To
vyzaduje disledné vedeni ze strany nadfizen¢ho, systematickou kontrolu a tlak na
plnéni starSich ukolld. Ze strany nadfizené¢ho je rovnéz Zadouci limitovani velkého
mnozstvi aktivit, do kterych se rad zapojuje. Malokdy je totiz dotahne do konce.

v’ Stanovovani priorit a orientace na ¢innosti dlouhodobé, i kdyz ne pravé naléhavé,
muze zlepSit organizaci prace vyhleddvace zdroji a vyieSit jeho problémy
S ptekotnym fizenim casu.

(B¢lohlavek, 2008)
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3.5.4. Formovac / usmérinovac / konceptor

= Typické vlastnosti osobnosti:
>  energi¢nost, cilevédomost, bojovnost, rozhodnost, vytrvalost, extroverze, kritiénost,
naro¢nost, neuroticizmus, impulsivnost, vznétlivost

(Tamtéz)

e Typické mySlenky a zpiisoby komunikace:
Prosté to ud¢le;.
Nebudu spokojen, dokud nedosdhneme vseho, co je mozné.

Mozné jsem neomaleny, ale jdu k véci.

DN NI N N

Postaram se, aby se véci dali do pohybu.
v’ Obtizna situace vyzaduje razny postup.

(Kolajova, 2006)

Tato tymova role je spojena S autoritativnim, direktivnim a tvrdym stylem jednani. Je to
¢lovek, ktery, v ramci svych kompetenci, tvofi pravidla a rimce prace. Stanovuje a ostatnim
vysvétluje cile a dopady, kterych ma byt dosazeno. Vyviji tlak na ostatni a nuti je do akce.
Vnasi do tymu zivot, reaguje bez zabran, pousti se i do nepopularnich opatieni. Zpravidla se
jedna o extroverta. Byva hadavy, neuroticky, impulzivni a vznétlivy. Postradd porozuméni
pro ostatni. Nékdy ma sklony urdzet ostatni a svym zpiisobem provokovat. Spécha, Cas a
terminy jsou pro n€ho dilezité. VSe se snazi délat co nejrychleji. Motivaci je pro ného vykon,
dosaZene¢ vysledky, jeho vnitini energie a soutézivost. (Horvathova, 2008)

Formova¢ je motivovan vykonem, svymi ambicemi a svou soutézivosti. Energie ho
pohani stile vptfed jako motor. Formovac potiebuje dostatecné naro¢né cile a permanentni
vytizeni, aby ukézal své schopnosti a aby se realizoval. (B¢lohlavek, 2008)

Tito lidé neustale hledaji feSeni a vyvijeji na ostatni trvaly tlak. S oblibou ostatni nuti do
akce. Byvaji to lidé tvrdohlavi a Casto az zbyte¢né asertivni. Maji tendenci se s ostatnimi
konfrontovat. Véci Casto vidi ¢ernobile. Jsou uziteéni tam, kde rizné komplikace zpomaluji

chod véci. Jsou efektivni ¢lenové tymu ve smyslu zajisténi akceschopnosti. (Kolajova, 2006)
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Jejich pifinos pro tym je takovy, ze ptfed sebou vidi predevsim vysledky a jsou

ptipraveni udélat témét cokoliv pro jejich dosazeni. Umi se plné soustfedit na tkol, netrpi

roztékanosti. Ani na chvili nezapomenou, kam je potfeba se dostat. Jsou nedocenitelni

predevsim v krizové situaci. Tehdy je totiz potieba jistd dynamicnost a vysoké nasazeni.

Formovac¢i zde dodavaji vysoké pracovni nasazeni a bojovnost, aniz by potiebovali

odpocinek. Vyznacuji se ctnostmi starovékych vale¢nikl - dokazi se rozhodovat pohodové a

veétsSinou 1 spravné. Rychle si udélaji obrazek o situaci, neprodlen¢ pfijmou feSeni a

bezodkladné¢ je uplatnuji. (Bélohlavek, 2008)

e Jak rozvijet jeho silné stranky?

v

v

Povétit ho feSenim naroCnych tkold, které jsou nad ramec bézného pracovniho
nasazeni a které vyzaduji prekonani fady piekazek.

Zapojit ho do praci v krizovych situacich pro jeho schopnost spojit kolektiv, ptimét ho
ke spolec¢né Cinnosti.

Povétit ho zvladanim negativnich lidi pro jejich nekompromisnost.

(Horvathova, 2008)

e Jak ptekondvat rezervy?

v

Nadfizeny muze formovace koucovat k vétsi citlivosti a taktngj$§imu jednani vici
lidem. Zde je tfeba upozoriovat na jeho konkrétni projevy a vysvétlovat mu, jaky
mohou mit na druhého ¢lovéka dopad.

Formova¢ ma sklon vidét za v§im slabou pracovni moralku ostatnich a neuvédomuje
si, Ze problémy mohou pochazet i z objektivnich pti¢in. Formovaé by se tedy mél ucit
zjistovat skute¢né pozadi problémd.

Formova¢ by mél také vice zvazovat nazory spolupracovnikii, pripustit, ze i oni

mohou mit pravdu @ mozna predevsim se snaZzit pochopit jejich odli$ny ptistup.

(Bélohlavek, 2008)
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3.5.5.  Realizator / pracant

= Typické vlastnosti osobnosti:
> svédomitost, spolehlivost, odpovédnost, kizefi, systemati¢nost, vytrvalost, rozvaznost,
diislednost, nepruznost

(Tamtéz)

e Typické mySlenky a zpiisoby komunikace:
Zvladneme to.

Gram akce je vice nez tuna teorie.
Poctiva prace jesté nikoho nezabila.

Chybovat je lidské.

DN NI N N

v" Pojd’me nyni fesit aktualni problémy.
(Kolajova, 2006)

Jedna se o cloveéka, ktery je velmi prakticky a disciplinovany. M4 rad pravidla, fad,
postupy a normy. Pokud jsou tato pravidla, normy atp. v organizaci zavedena, usiluje o jejich
bezvyhradné dodrzovani. Nema rad naruseni téchto pravidel a anarchii*®. M4 velmi dobré
organiza¢ni schopnosti. Dokaze velmi prakticky vykonavat zadané ikoly. Byva vSak poné¢kud
nepruzny a brani se zménam. Pomalu reaguje na nové situace a moznosti. Na ostatni mize
pusobit ptisné. Pravidla a normy dokonce rad sam vytvaii. Motivaci je pro n¢ho jistota
systému, fadu, postupt a pravidel. (Horvathova, 2008)

Pro realizatory je nejvyssi hodnotou jistota, kterou promitaji do systému a potadku.
Neni - li tkol jasné zadan, realizatofi ztraceji motivaci. Chtéji piesné védeét, co se od nich
ocekava. Obtizné se vyrovnavaji snejasnou nebo nejednoznacnou situaci. Potiebuji
mantinely, jasny postup a pravidla. Upfednostiiuji praci s jasné stanovenymi cili. Neradi se
angaZzuji intuitivné, bez navodu a smérnic. (Bélohlavek, 2008)

Dévaji ptednost tvrdé praci a systematickému fteSeni Ukoll. Jejich ptisnost byva
doprovazena tim, ze postradaji spontannost. Vzdy udélaji to, co je potieba udélat. Diky svym
organiza¢nim schopnostem jsou piedurceni k tomu, aby dokéazali dobie delegovat tkoly a

podileli se na spolupraci uvnitt tymu. (Kolajova, 2006)

46 Anarchii mtizeme volné ptelozit jako stav bezvladi.
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Jejich pfinosem pro tym je v prvni fad¢ sytém, ktery dokazi do tymové prace zavadet.
Tito jedinci vnaseji systém do chaosu a fad do nepotfadku. Pravidla radi tvoii, ale také
naprosto samoziejm¢ respektuji normy vytvorené ostatnimi. Jsou dobii a prakticti
organizatofi, ktefi stoji nohama pevné na zemi. Dokazi prepracovat do praktické podoby

vzletné napady mysliteli nebo vyhledavacu zdroju. (Bélohlavek, 2008)

e Jak rozvijet jeho silné stranky?
v’ Poskytnout mu pfesné instrukce od nadiizeného, pfesné stanoveny cil, jasné stanoveny
rozsah pravomoci pro jeho schopnost kvalitn¢ pracovat prave za téchto podminek.
v' Povéfit ho ukolem vytvofit urity systém, navrhnout postup, smérnici atp., nebo
zorganizovat nepiehlednou oblast pro jeho velmi dobré organiza¢ni schopnosti.
(Horvathova, 2008)

e Jak ptekondvat rezervy?

v’ Realizatofi maji sklon k byrokracii. Upfednostiiuji literu predpisu pied realitou. Jejich
oblibenym trikem je argumentace jinym piedpisem. Neradi se ujimaji ukoll, které
nemaji nékde jasné pospané, ze patii do jejich pracovni naplné. Diivodem je obava, ze
by byl narusen jejich vnitini systém. Pokud je ovSem ukol podlozen dokumentem,
realizator ho daleko spiSe respektuje.

v’ Realizator se obava zmén, které by pfinaSely zmatek. Zména proto musi byt dobfe
naplanovana, fizena systematicky a musi respektovat v§echny systémové vazby, ma -
11 byt realizatorem respektovana.

(Bélohlavek, 2008)
3.5.6. Dokoncovatel / dotahovac / kompletova¢
= Typické vlastnosti osobnosti:
> neuroticizmus, uzkostnost, introverze, svédomitost, dikladnost, dislednost, peclivost,

perfekcionismus, nepruznost

(Tamtéz)
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e Typické myslenky a zpisoby komunikace:
Je nutné se maximaln¢ soustiedit na vyieSeni problému.
Ctéte i poznamky pod &arou.

Pro nedokonalosti neexistuje omluva.

NN XX

Co muzes udélat dnes, neodkladej na zitiek.
v’ Provéfili jste to?

(Kolajova, 2006)

Tato role je podobna vyhodnocovateli. Dokoncovatel se vSak lisi se v tom, ze je velmi
vnimavy a zaméfeny na detaily. Je to perfekcionista. Nepusti se do ni¢eho, co by nebyl
schopen dokoncit. Jedna se o typického introverta. Divéfuje jen sam sob¢. Na ostatni se diva
jako na nespolehlivé a nedbalé. Spolupracovnikiim zpravidla pfili§ nediivétuje. Dava prednost
tomu, Ze zadany Ukol vyfesi sdm. Jedna se o ¢lovéka svédomitého a dikladného. Svéfené
ukoly vykonava dasledné a peclivé. DEI4 si starosti o vysledky zadanych tkolt. Dokéaze najit
chyby a nedostatky a peclivé dokoncit ur¢itou ¢innost. Dokaze se vysoce sousttedit na ukol a
vénovat mu patfi¢nou pozornost. Ma ovSem sklony pfehnané se strachovat, byva uzkostny a
nepruzny. Motivaci je pro n¢ho perfektni vystup a vysledek prace. (Horvathova, 2008)

Hlavni motivaci pro dokoncovatele je tedy dokonaly vysledek prace. Ztraceji mnoho
Casu usilovnym zdokonalovanim toho, co je jiz perfektni. Jeho cilem je ziskat image
dokonalého a nechybujiciho jedince. To je vSak paradoxné zdrojem mnoha druhotnych
problémt. (Bélohlavek, 2008)

Tito lidé jsou motivovani vnitini horlivosti. Jsou typickymi introverty a potfebuji velmi
malo impulzii a podnétli od ostatnich ¢lenti tymu. Nejsou zastanci delegovani, davaji prednost
vlastnimu fteSeni ukoll. Uvnitf tymu prosazuji smysl pro naléhavé ukoly a jsou dobfi
V dodrZovani harmonogramti. Typickd je pro né preciznost, detailni pozornost a peclivé
dokoncovani ukolt. (Kolajova, 2006)

Jejich ptinos pro tym je takovy, Ze dokoncovatelé jsou nositelé kvality. Jejich preciznost
a zaméfeni na detail jim umozni vyloucit jakoukoliv vadu na praci tymu a odvést naprosto
dokonaly vysledek. Bojuji proti nedbalosti, polovicatosti a lajdactvi uvnitt tymu. Tam, kde
kolegové ztraceji dech a praci opoustéji, nastupuji dokoncovatelé se svou schopnosti
dotahnout praci do konce. Nedokonalou praci tito lidé jednoduse dovedou k dokonalosti.
(Bélohlavek, 2008)
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e Jak rozvijet jeho silné stranky?
v’ Zapojit ho do ucasti na kontrole prace a vystupl prace tymu.
v Chvalit ho za kvalitné odvedenou praci.
v Podnécovat ho ke kvalitni praci, kterou je nutno vykonat v ¢asové tisni.

(Horvathova, 2008)

e Jak ptekonavat rezervy?

v Dokoncovatel by si mél pfedevS§im osvojit rozliSovani priorit a uv&édomit si, Ze ne
vSechno je nutné dotahovat. Uzite¢ny pro ného muze byt kurz fizeni Casu, kde se
seznami se zasadami efektivni organizace prace a rozd€lovanim ¢innosti na prioritni a
méng¢ prioritni.

v" Vedouci by mél pribézné sledovat, zda se dokoncovatel opravdu soustied’'uje na
priority a jestli se znovu neutapi v detailech.

v Velkou vyzvou pro dokoncovatele je naudit se delegovat. To totiz piedpoklada, ze si

pfipusti, Ze se mohou spolehnout na kvalitni praci jiného ¢lena tymu.

(Bélohlavek, 2008)

3.5.7.  Specialista

= Typické vlastnosti osobnosti:

»  Nevyznacuje se obvyklymi povahovymi rysy. Specialisté mohou byt uzavieni introverti,
nebo spolecensti extroverti. Mohou byt klidni a vyrovnani, nebo prudci a impulzivni.
Najdou se mezi nimi chladni racionalisté, ale i citlivy a vlidni lidumilové.

(Tamtéz)

e Typické mySlenky a zpiisoby komunikace:
V tomto oboru se potrad ucim.
Vyber si praci, ktera je tvym konickem, a budes Stastny.

Profesionalita je pro mé¢ velka hodnota.

N N XX

Mam rad svij obor.
v Je Iépe védét viechno o né¢em neZ nic o viem.

(Kolajova, 2006)
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Jedna se o ¢loveéka, ktery ma specifické odborné znalosti a dovednosti na vysoké trovni.
Orientuje se na dosazeni vysoké profesionalni urovné. Pro svlij odborny rozvoj je schopen
obétovat cokoliv. Od prace jej neni mozné odtrhnout, dokud zadany ukol nevytesi. Miva
problémy s komunikaci. Byva iniciativni, cilevédomy a oddany své profesi. Poskytuje
ostatnim své védomosti, znalosti a dovednosti. Jeho z4jem se orientuje pouze na urcity obor a
problematiku. Mize vést k jeho nezajmu o jiné véci, izolaci a ztrat¢ nadhledu. Motivaci je pro
neho rozvoj ve své odbornosti, ziskani novych zkuSenosti a odborny riist. (Horvathova, 2008)

Hlavni motivaci pro specialistu je tedy rozvoj jeho odbornosti a ziskdvani novych
zkuSenosti, schopnosti a dovednosti v rdmci svého oboru. Ve svém odborném rastu vidi
hlavni jistotu své budoucnosti. Pokud mu nezajistime podminky pro odborné vyziti, bude
hledat pfilezitost mimo ramec organizace z obavy, Ze by mohl ztratit kontakt s oborem.
(Bélohlavek, 2008)

Jsou to zpravidla velmi zapaleni lidé vzhledem ke své profesi a odbornosti. Casto jim
zalezi na vlastnim poli plisobnosti a postradaji zdjem o ostatni. Jsou vSak skute¢nymi experty
ve svém oboru. Ve svém tymu sehravaji pro své odborné kvality Casto nezastupitelnou roli.
Byvaji totiz zvéani jako odbornici k rozhodnutim, kterd vyzaduji specifickou znalost a s tim
spojenou rozsahlou zkusenost. (Kolajova, 2006)

Jejich piinos pro tym je takovy, Ze sem vnasi profesionalitu. Je tomu tak z toho divodu,
ze se vyznacuji rozsahlymi a hlubokymi odbornymi znalostmi. Umé&ji ostatnim poradit
s jakoukoliv odbornou otazkou a skoro vzdy najdou cestu, jak problém vyiesit.

(Bélohlavek, 2008)

e Jak rozvijet jeho silné stranky?
v Povéfit ho slozitymi odbornymi ikoly pro moznost uplatnit jeho bohaté znalosti.
v Poskytnout mu vSechny potiebné informace ve formé odborné literatury, Gicasti na
odbornych konferencich atp.
v" Nepovéiovat ho administrativnimi a jednotvarnymi tikoly.
v’ Zajimat se o vysledky jeho prace.
(Horvathova, 2008)
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e Jak ptfekondvat rezervy?

v' Zapojeni do prace prufezovych tymu by mu mélo umoznit pochopeni jinych
odborniku. Pfi citlivém vedeni se nauci respektovat ostatni a soucasné prezentovat své
vysledky pfijatelnym zpisobem.

v' Vycvik v prezentaénich dovednostech mu pomilize pfiblizit se jazyku laikdi a
vyjadfovat se srozumitelné.

v" Koucovani ze strany nadfizeného nebo profesionalniho kouce poukaze na konkrétni
ptipady, kdy mohlo dojit k nedorozuménim a ujasni, jakym zpisobem specialista
k nedorozuméni mohl pfispét.

(Bélohlavek, 2008)

3.5.8.  Muyslitel / inovator

= Typické vlastnosti osobnosti:
>  zvidavost, kreativita, introverze, samostatnost mysleni, rozvaznost

(Tamtéz)

e Typické myslenky a zpisoby komunikace:
Zkuste myslet jinak.
Kde je problém, je i feSeni.

Cim vétsi problém, tim vétsi vyzva.

NN N X

Dobré napady se zpocatku vzdy zdaji divné.
v Na pocatku v§eho je vzdy sen.

(Kolajova, 2006)
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Je to velmi kreativni ¢lovek, ktery stale pfichazi s novymi napady. Tam, kde si ostatni
kladou rtizné bariéry a fikaji ,,to nejde*, je myslitel povznesen a pfemysli nad tim, jak by to jit
mohlo. Je nositelem zmén. Pfi praci upfednostituje své vlastni postupy, které jsou ¢asto velmi
netradi¢ni. Casto se myslenkové pohybuje v nerealnych dimenzich. Nebyva piilis pribojny i
komunikativni. VétSinou se jedna o introverta. Je spiSe tissi, pracuje jakoby ,,bokem* a pfili§
se neucastni tymové diskuze. Dokaze byt tviréi, ma napady, vymysli nové véci a postupy.
Postupuje spise neortodoxné*’ a dokaze fesit naroéné problémy. Od ostatnich se ¢asto lisi, je
nekonformni*®, chova se jinak. Motivaci je pro ného novy napad &i feseni.

(Horvathova, 2008)

Nejvyssi motivaci je kreativita sama - novy napad, nova moznost, nové feseni. To pohlti
myslitele velmi intenzivng, takze ztraci schopnost soustiedit se na jiné véci, Které jsou pro
ostatni ¢leny tymu podstatné. (Bélohlavek, 2008)

Od ostatnich kolegli si udrzuji urcity odstup. Jeho postupy prace byvaji odlisné od
ostatnich kolegli v tymu. Myslitel mé tendenci vnucovat své ndzory a myslenky ostatnim. Tim
se snadno dostavaji do konfliktti. (Kolajova, 2006)

Jeho piinos pro tym spociva v Kreativité, schopnosti nachazet nové a odlisné pohledy na
véc. Myslitelé se také stavaji nositelé zmén. Vidi nedostatky tam, kde je ostatni nevnimaji a

neberou stav véci za dany a samoziejmy. (Bélohlavek, 2008)

e Jak rozvijet jeho silné stranky?
v Povéfovat ho kreativnimi ukoly.
v’ Zapojovat ho do fesitelskych tymi pro jeho schopnost nachazet zajimava feseni.
v’ Zapojovat ho do uvazovani nad feSenim sloZitych problémi pro jeho schopnost jiného
pohledu na véc.

(Horvéathova, 2008)

47 Neortodoxni je synonymem slova netradiéni.

48 Nekonformni znamena nepfizplsobivy se néemu, neshodny, nepodobny, nesouhlasny ve vztahu k vétsing.
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e Jak ptfekondvat rezervy?

v Tymové pouziti technik kreativniho mysleni, jako je napt. brainstorming®®, mu piinese
moznost piedvést svou napaditost. Soucasné je vSak nucen respektovat i napady
ostatnich. To ho miize profesné i lidsky posunout déle.

v" Nadfizeny by ho mél vést k dodrzovani priorit. To znamenda mj. i vybér nékolika mélo
napadu z velkého mnozstvi, které vyprodukoval a nabidl, soustiedéni se na jejich
dopracovani a tlak na jejich realizaci.

v Lze poukazat na $kody, které vznikaji tim, Ze jeho napady zlstavaji pouze v hlavé
nebo na papife.

(Bélohlavek, 2008)

3.5.9.  Vyhodnocovatel / vyhodnocovac¢ / hodnotitel

= Typické vlastnosti osobnosti:
»  chladnost, opatrnost, svédomitost, skepse, nadhled, pesimizmus, neuroticizmus,
uzkostnost

(Tamtéz)

e Typické myslenky a zpisoby komunikace:

Rozmyslim si to a zitra dam veédét.

Vycerpali jste vSechny moznosti?

Pokud to nema logiku, nema to smysl.

Je lepsi dosédhnout cile za del$i dobu, neZ ud¢lat chybu.

Promysleme vSechny moZnosti.

AN N N N RN

Po zvazeni je to nejlepsi alternativa.
v" Nad$eni nemuZe rozhodovat.

(Kolajova, 2006)

49 Brainstorming je skupinova technika zaméfena na generovani co nejvice ndpadii na dané téma.
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Je to chladny, zdanlivé nezucastnény ¢len tymu, seridzni a opatrnd osobnost. Odolava
priliSnému nadSeni a aktivity ostatnich sleduje jakoby bez z4jmu. Pii rozhodovani si v§e musi
ptredem, v klidu rozmyslet a zvazit. Dokaze byt kriticky, komentuje stinné stranky feSeni
ukolu. Umi posoudit situaci z vice hledisek a uvédomovat si jistd rizika. Vidi vSechny
moznosti a dokdze analyzovat problém. Mé ptesny usudek, umi vhodné ohodnotit napady
ostatnich. Dobfe odhaduje klady a zapory. Muze mu ale chybét hnaci sila a schopnost
inspirovat ostatni. Na n¢které lidi mize pusobit jako nudny a pfili§ kriticky ¢loveék. Motivaci
je pro ného uspéch projektu, obrana tymu pied pochybenimi a snaha o jisty vysledek.
(Horvathova, 2008)

Vyhodnocovatel miize na prvni pohled ptisobit jako ¢loveék bez motivace, ktery se spise
snazi vSe nabourat a pokazit. Skutecnou motivaci je pro ného vSak realny tspéch projektu,
snaha ubranit tym pfed chybami a moznym nebezpec¢im. (Bélohlavek, 2008)

Jsou to lidé, kteti mohou pusobit pomalejSim dojem, zvlasté potom v oblasti
rozhodovéni. Je pro né¢ totiz dilezité vSe si piedem promyslet a zvazit. Pro tym jsou tito
jedinci uzite¢ni predevsim svou schopnosti analyzy problémi a navrha. (Kolajova, 2006)

Pfinos vyhodnocovatele spociva pfedev§im v tom, zZe brani tym pted riziky spojenymi
S undhlenymi rozhodnutimi. Vnimaji problém v SirSich souvislostech v porovnani s ostatnimi.
Jsou skepticti vici jejich nadSeni. Misto toho realné odhaduji mozné disledky. Jsou odolni
vici emocim a vzdy si zachovaji chladnou hlavu. Tito lidé pfinaseji tymu strategicky nadhled.
Situaci vnimaji v SirSim kontextu, v riznych aspektech, které ostatnim nedochézi.

(Bélohlavek, 2008)

e Jak rozvijet jeho silné stranky?
v' Zapojovat ho do prifezovych tyml pro jeho schopnost vidét véci ze strategického
hlediska a z riznych uhli pohledu.
v’ Zapojovat ho do komplexniho posuzovani riiznych variant.

(Horvathova, 2008)
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e Jak ptfekondvat rezervy?
v" Vyhodnocovatel by se mél ucit sdélovat své vyhrady takticky, aniz by svym v&nym

pochybovanim bral chut’ do prace ostatnim ¢lentim tymu.

AN

MEéI by projevit vice potéSeni z moznosti pracovat na projektu a pracovat s ostatnimi.
v Spolupracovnici by méli dostat pfilezitost napady vice domyslet a zvazit, nez bude
prizvan vécné kriticky vyhodnocovatel. Znamena to, ze ho vynechame v kreativni
etap¢ feSeni problému, ale pfizveme ho az k vyhodnoceni variant. Tam totiz mtize byt
mimoiadné uzitecny.

(B&lohlavek, 2008)

V tadcich vyse jsem se vedoucimu tymu NNO pokusil objasnit specifika jednotlivych
tymovych roli. Popsal jsem, co je pro kazdou zroli typické, jaké jsou jeji silné a slabé
stranky. Rovnéz jsem se zaméfil na to, jakym zplsobem je Zadouci rizné nositele roli v tymu
motivovat K lep$im pracovnim vykonim. Ale pfedev§im jsem se vedoucimu tymu NNO
pokusil poskytnout ,,ndvod*, jakym zplsobem s jednotlivymi nositeli roli v tymu pracovat,

aby to ptispélo k lepsi atmosféie v tymu a jeho efektivnéjsimu fungovani.

3.6. Nevhodni ¢lenové tymu

Pro praci tymu je vyznamné rovnopravné postaveni vSech jeho c¢lenl. Dokonce i
vedouci tymu by mél byt pouze ,,prvni mezi rovnymi®“. Bohuzel, i v pifipadé ,,idealniho
vedouciho®, v tymech Casto najdeme problémové typy lidi, jejichZ osobnostni charakteristiky
a netymovy piistup vazné naruSuji Zadouci fungovani tymu. Tabulka niZe vedoucimu tymu
NNO poskytuje moznost uvédomit si, zda jsou takové osoby v jeho tymu piitomné a

piipadné, jak k nim pfistupovat, aby jejich problémoveé chovani dokazal eliminovat.
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Typ:

Projevy:

ReSeni:

Dominantni osoba

Rad se poslouchd, sam

nenasloucha.

Casty o¢ni kontakt,
dodrzovani pravidel diskuze,

vyzvy ostatnim k diskuzi.

Nekomunikativni osoba

Malo se zapojuje do diskuze.

Kladeni otevienych otazek.

Neposlouchajici osoba

Neposloucha, co tikate.

Vyzaduje opakovani toho, co

jste fekli.

Snici osoba

Neni koncentrovana.

Ukoly ji zadavejte ve dvojici.

Osaméla osoba

Radéji pracuje sam.

Tolerujte potiebu soukromi,
zadavejte ji dlouhodobé

ukoly.

Osoba tajniistkar

Nepredava informace.

Vyzadujte predavani

informaci.

Citliva osoba

Nelze ji kritizovat, urazi ji to.

Nekritizovat pted ostatnimi,

volit jemny zptisob vytek.

Osoba mucednicka

Rada si bere dalsi praci, ale

stézuje si na pretizeni.

Nedovolit nabirani dalsi

prace. Davejte ji najevo uctu.

AKkuratni osoba

VétSinou se nemyli a ma

pravdu.

Davejte ji najevo, ze i vy

znate pravidla.

Osoba nad véci

Jeji vysledky préce souvisi

S poruSovanim pravidel.

Upozoriujte na nefér
dosazené uspéchy a
podporujte dodrZzovani

pravidel.

Vymlouvayjici se osoba

Vymlouva se na ostatni nebo

na objektivni potize.

Zdlraznéte ji osobni
odpové&dnost za splnéni
ukolu a bud’te pti zadavani

ukola konkrétni.
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Z jiného uhlu pohledu se na problémové Cleny tymu diva (Kolajova, 2006, str.37) a
nachdzi odlisné problémové typy pro tymovou praci: ,,Jednd se o osobu dominujici,
vwhybajici se, vzteklouna, dezertéra, plejboje, autoritare, osobu upoutdvajici pozornost,
zavislého clena neboli prizvukovace, blokujiciho clovéka, utocnika neboli agresora, klauna
neboli saska, jedince snizujiciho ndroky, preskakujiciho z tématu na téma, jediného, ktery ma

pravdu atp. “

3.7. Diilezitost riiznorodosti ¢lenii tymu

Vedouci tymu NNO tedy ve svém tymu jisté nepotiebuje ,,problémové jedince®. Zajisté
vSak v tymu uvitd jedince riznych povah a schopnosti. Jednoduse proto, aby se, v idealnim
pripad¢, vzajemné dopliovali. Vzdyt dobie fungujici tym je slozen z povahové riznych typa
lidi.

e Vedouci tedy potiebuje:
v’ Sangviniky - protoze dil¢i netispéch pro né neni konec svéta a jsou schopni dale hyfit
aktivitou.
v’ Choleriky - pro jejich zapaleni pro véc, zarputilost a rozhodnost.
v’ Flegmatiky - pro jejich vyrovnanost, klid, uméni byt ,,nad véci* a opatrny piistup.
v Melancholiky - pro jejich rozvaznost, diikladnost a starostlivost.
(Halik, 2008)

Existuje zcela jasnéd souvislost mezi typem temperamentu a osobnostnimi piedpoklady
pro tymovou praci. To by mél mit vedouci tymu NNO na védomi a diky znalosti této
souvislosti by mél ke kazdému nositeli uréitého temperamentu pfistupovat individualng. Diky
zadoucimu individudlnimu pfistupu mu totiz pomtze v tymu Iépe fungovat a zdrovei tim

napomuze i fungovani tymu jako celku.
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e Souvislost mezi typem temperamentu a osobnostnimi piedpoklady pro praci v tymu:

Typ Styl Vyrazna
Autorita: Prestiz: .
temperamentu: spoluprace: specifika:
‘ kooperativni,
o piirozena a ) vysoka, véetné smysl pro
Sangvinik konzultujici, '
vysoka o oblibenosti humor, nadhled
nedirektivni
Ihostejnost,
Flegmatik nizka liberalni* vysoka uzavienost a
odstup
Vysoka, ale ' nizka, ale
_ ' diktatorsky, Vyrazna
Cholerik spojena se o vyvolava o
direktivni agresivita
strachem poslusnost
_ snaha o utikd pred
_ nizka, vzbuzuje C .
Melancholik ) participativni, vysoka konflikty a
spiSe soucit o ‘ ‘
nedirektivni nepiijemnostmi
(Horvathova, 2008)
3.7.1.  Zadouci zpiisoby jednani s riiznymi typy osobnosti v tymu

Doporuceni, jak komunikovat s lidmi néasledujicich preferenci:

e Extroverze:

AN N N N RN

Poskytujte okamzitou zpétnou vazbu.
Vyjadiujte zdjem mimikou a o€nim kontaktem.
Kdyz je potieba, pozadejte o Cas na rozmyslenou.

Mluvte o problémech hned, jak se objevi.

Mg¢jte na paméti jejich motto ,,promluvme si o tom*.

Ukazujte, Ze naslouchate a Ze se pfipravujete k odpovédi.

% Liberalni znamena vlastné svobodomyslny, nezaujaty, velkorysy, umirnény.
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Introverze:

v

AN N NN

Me¢jte na paméti jejich motto ,,budu o tom premyslet*.
Premyslejte diive, nez budete hovotfit.

Respektujte jejich pottebu soukromi, vytvoite divéru.
Vyberte ¢as a misto ke komunikaci s minimem vyruseni.
Mluvte pomaleji a klidné&ji.

Pockejte na odpovéd’, nevypliujte ticho hovorem.

Poskytujte informace vcas a ponechte ¢as na jejich vsttebani.

Orientace na mysleni:

AN N N NN R

M¢jte na paméti jejich motto ,,je to logické™.

Bud’te objektivni a ukazte svou kompetentnost.

Sva tvrzeni podkladejte logickymi argumenty.

Pti diskuzich se vyhnéte projeviim emoci.

Bud’te logicti, racionalni, jasni a precizni.

Nepocit'ujte neklid, kdyz ostatni prosazuji sva presvédceni.

Neberte si kritiku osobné.

Orientace na citéni:

A N N N N N S N

Mg¢jte na paméti jejich motto ,,a co lidi?*.

Udglejte si Cas, abyste je dobie osobné poznali a vytvofili si vztah.

Pfi naslouchani se vyhnéte kritizovani a hodnoceni.

Zamg¢rtujte se na lidi, zjiSt'ujte, co je pro n¢ dulezité a jaké hodnoty preferuji.

Mg¢jte na paméti jejich potfebu harmonie a pozitivni atmosféry.

Bud'te pratelsti a poskytujte podporu a pochvalu.

Kritiku vyjadrete taktné, kritizujte chovani, nikoliv ¢loveka.

Pamatujte, ze tito lidé nemaji raddi soutéZeni, zaméfujte se na nalézani feSeni typu

vyhra - vyhra.

(Crkalové a kol., 2007)

Pravé koncici podkapitola podtrhuje skutecnost, ze vedouci tymu NNO by opravdu mél

usilovat o co nejveétsi riiznorodost osobnosti svého tymu. Jednoduse, potitebuje jedince

ruznych povah, charakterti i temperamentti. Jestlize tyto lidi dokéze Zddoucim zpiisobem vést,

bude jeho tym skute¢né funkéni.
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Podkapitola se vedoucimu tymu rovnéz snazi ukazat zpisoby, jak s rizné lidsky
nastavenymi jednici jednat, podporovat jejich zapojeni do tymu a potazmo tak zlepSovat

fungovani tymu jako celku.
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4, Specifika NNO, aneb co je také potieba zminit

V posledni kapitole DP se budeme spole¢né zabyvat tim, co je z hlediska personalniho
managementu pro vedouciho NNO velmi podstatné. Jedna se o fenomény syndromu vyhoieni
a supervize. Jist¢ muzeme fici, ze k NNO pojmy jako supervize a syndrom vyhoteni patfi.
Domnivam se, Ze syndrom vyhoteni je velmi zdvaznym a podceiiovanym fenoménem, ktery
pomaha tomuto syndromu piedchazet a ¢elit je pravé supervize.

Domnivam se, ze z hlediska persondlniho managementu je podstatné, aby v NNO
pracovali lidé, ktefi se syndromem vyhofeni nemaji nic spolecného. Pokud by tomu tak
skute¢né bylo, tymy NNO by jisté fungovaly 1épe a, mozna ptredevsim, dokazaly by svym
uzivatelim poskytovat kvalitn&;si sluzby. Pro vedouciho NNO je dileZité, aby znal specifika
syndromu vyhoteni a dokazal, v ramci svého tymu, efektivné vyuZzivat néstroje supervize

k jeho pfedchazeni.

4.1. Syndrom vyhoreni a jeho priznaky

Syndrom vyhoteni, tj. burnout syndrom je jednim z opomijenych a velmi zavaznych
problémii v oblasti NNO. Casto byva nepravem podcefiovan a vniman jen jako drobny
V t€z81 f4zi mlze zasdhnout celé pracovisté a stat se mlcky trpénou normou jednéni i pfistupu
K uzivatelim. Stav vyhofeni ale normalni neni a rovnéz neni spravné tento stav jen pasivné

tolerovat. (Socialni sluzby, biezen 2015)
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Syndrom vyhoteni byl poprvé popsan v roce 1975 H. Freudenbergerem. Jedna se o
psychicky stav spojeny s prozitkem vycerpani. Vyskytuje se zvlasté u profesi, kde se pracuje
slidmi a je tedy nezbytna mezilidska komunikace. Tvofi ho fada symptomi piedev§im
v oblasti psychické, ¢astecné ale i fyzické a socialni. Kli¢ovou slozkou syndromu®® je emoéni
vyd&erpanost, kognitivni®? vy&erpani a ,,opotfebeni. Syndrom je rovnéz &asto spojen s
pocitem celkové tnavy. VSechny hlavni slozky syndromu vyhoteni vychéazeji z chronického
stresu. (Horvathova, 2008)

Piiznakli méa syndrom vyhofeni celou fadu. Clovék se citi celkové 3patné, je
emocionalng€, dusevné i télesn¢ unaveny. M4 pocity bezmoci a beznad¢je, nema chut’ do prace
ani do zivota. Takto vycerpani lidé neradi pfiznavaji sobé i druhym své obtize. Skryvaji

3 tnavu, slabost, nervozitu, neschopnost koncentrovat se,

uzkost, strach, vnitini neklid a tenzi®
poruchy spanku, bolesti hlavy atd. Pfipad4 jim nepatfi¢né si st€Zovat na zpocatku nepodstatné
ptiznaky. Je zde patrné plizivé psychické vycCerpani. Je tomu tak diky dlouhodobému
pusobeni stresujicich faktord. Dusledky se dostavuji postupné a ptiznaky syndromu se

postupné rozviji. (Aronova a kol., 2008)

51 Syndrom je oznaceni pro stav, kdy se zaroveti projevuje vice symptomd, tj. piiznakd.
52 K ognitivni znamen4, Ze néco ma poznavaci vyznam.

%3 Tenze je oznaleni pro napéti / tlak.
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4.11. Stadia syndromu vyhoreni

Syndrom vyhoteni se tedy rozviji postupné. Proces, jehoz vrcholem je vyhoteni trva

nékolik mésicu az let.

e Hovofime o stadiich:

1.

Nadseni

Zacinajici pracovnik sr$i eldnem, ma velka a nerealistickd ocekavéani. Dobrovolné
pracuje piesCas, prace ho zcela napliuje, profese je pro né¢ho v§im a diky tomu
zanedbava své volnocasové aktivity.

Stagnace

Pocatecni nadSeni uvada, dotyCny se ve své profesi uz trochu zorientoval a zjistil, ze
ma sva omezeni a ze ne vSechny idealy budou naplnény. Rovnéz se uz zacina ohlizet i
po jinych, nez jen pracovnich zaleZitostech - bere v potaz osobni potieby, konicky.
Frustrace

Pracovnika zacinaji zajimat otdzky efektivity a smyslu vlastni prace. Je tomu tak
ztoho divodu, protoze se jiz opakované setkal s nespolupracujicimi uzivateli,
nezadoucim piistupem kolegli, technickymi a byrokratickymi®* prekazkami. V této
fazi se rovnéz mohou vyskytnout spory s nadfizenymi i pocinajici emocionalni a
fyzické potize.

Apatie

Stadium apatie prichazi po dlouhodobé&jsi frustraci. Zvlasté potom tehdy, kdyz na
frustrujici situace nema doty¢ny vliv. Pracovnik vnima své povolani jen jako zdroj
obzivy. V disledku toho déla pouze to, co musi a odmita jakékoli novinky, rozhovory
se spolupracovniky 1 zadosti o praci prescas. Uzivateli se Casto citi obtéZovan.
Vyhoteni

Jako posledni nastdva obdobi emocionalniho vyc€erpani. V krajnim piipadé se mize
dostavit i tzv. depersonalizace. Jedna se o pocit ztraty sebe, vnimani sebe sama pouze
jako kolecka ve stroji atp. Projevuje se zde pocit ztraty smyslu prace a viibec vSech

moznych projevl syndromu vyhoteni.

(http://www.syndrom-vyhoreni.psychoweb.cz/syndrom-vyhoreni-uvod/faze-vyhorivani,
dostupné ke dni 12.2.2016)

% Byrokraticky znamend ufedni, Gfednicky, formélni, nepruzny. Slovo se zpravidla pouZivd v negativnim

vyznamu.
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Jednotlivé faze piechazeji do dalSich tak hladce a nepostfehnutelné, Ze ¢lovek si své
nezéadouci stavy Casto uvédomi az teprve ve chvili, kdy uz jsou symptomy jeste¢ zasadn&jsi.
Tim hlavnim, co odlisi nevyhotelého perfekcionistu od toho, u koho je syndrom vyhoieni
rozvinut, je mira ne / realisti¢nosti oéekavani a aspiraci®®. (Tamtéz)

Je to tedy stav, kdy se u jedince vyskytuje ztrata ¢inorodosti a pocity zklamani. Jedinec
ztraci zajem o svou praci i osobni rozvoj. Snazi se pouze prezit, ,ud€lat to nutné* a
neptidélavat si starosti. (Horvathova, 2008)

Zavaznost symptomt syndromu vyhoteni vystizné¢ vyjadiuje (Aronova a kol., 2008,
str.85): ,, Zacina se ménit profesiondlni chovani clovéka, vytraci se zajem o uzivatele. Jejich
stesky zacinaji byt na obtiz a byvaji odbyviny pouze ironickymi poznamkami. Clovék pocituje
ztratu sebeduvery a vnitrni prazdnotu. Toto pracovnikovo naladeéni se postupne miiZe prenaset

i do rodinného prostredi.

4.1.2. Lidé nejvice ohroZeni syndromem vyhoreni

Teoreticky miize syndrom vyhoteni postihnout kohokoliv. Z hlediska druhu prace jsou
vSak nejpravdépodobnéjsimi kandidaty na syndrom vyhotfeni lidé v tzv. pomdhajicich
profesich - ti, ktefi pracuji s jinymi lidmi, kterym poskytuji pomoc a podporu. Patii sem tedy
Vv prvni fad¢ 1ékari, ucitelé, psychologové, socialni pracovnici, policisté a pravnici. Déle jsou
to lidé, jejichz prace je do zna¢né miry o komunikaci s jinymi a nakonec ti, kteti dlouhodobé
vykonéavaji nemotivujici praci, kterd neodpovida vysi jejich kvalifikace. Z osobnostnich
piedpokladi je zhlediska pravdépodobnosti propuknuti syndromu vyhotfeni nevyhodna
pfedevS§im  precitlivélost, perfekcionismus, naivita a pfilisSny  optimismus. Mezi
znevyhodilyjici okolni faktory pak fadime osamélost, méalo znamych, nefungujici rodinu a
pracovni kolektiv, kde se ¢lovék neciti dobfe. Z hlediska vztahu K praci jsou ohrozeni ti
jedinci, kteti maji velké idealy a o¢ekavani a do prace se pusti s obrovskym nadSenim. U
téchto lidi nasleduje vystiizlivéni spojené se zjiSténim, ze jednoduse ,,nezachrani svet®.
(http://www.syndrom-vyhoreni.psychoweb.cz/syndrom-vyhoreni-uvod/ohrozene-druhy,
dostupné ke dni 12.2.2016)

% Za aspiraci povazujeme snahu, touhu, usilovani o néco.
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4.1.3. Prevence a reSeni syndromu vyhoreni

e Co by mél fadovy pracovnik d€lat / aneb v ¢em by ho vedouci NNO m¢él podporovat, aby

spolecné eliminovali riziko vzniku syndromu vyhoieni?

v" Nebojte se zmén a narocnych situaci - pfipravujte se na né. Vzdélavejte se ve svém
oboru a informujte se o novych metodach a postupech. Nepocitejte s tim, ze prace
v NNO je prochazka rizovym sadem.

v' Nezlstavejte na starosti a nezdary sami - komunikujte. Pokud na vaSem pracovisti
neni supervize nebo jina forma prace s tymem, zkuste ji zavést. Udrzujte dobré vztahy
s kolegy.

v Pelujte o své télo - najdéte si ¢as na dostatek spanku a odpocinku viibec, na pééi o
fyzickou kondici atp.

v’ Redte problémy - neutikejte pied nimi a nezavirejte o¢i. Konflikty a nefesené
zalezitosti zametené pod koberec jsou zdrojem stresu a Skodi vasemu zdravi.

v Dbejte 0 svou psychiku. PiedevSim je tfeba se co nejlépe naucit oddélit pracovni
starosti a osobni Zivot.

v" Nebojte se piiznat si, Ze na sob& shledavate jisté ptiznaky syndromu vyhofeni,
nezlehcujte to a snazte se situaci aktivné fesit.

v" Odménujte sami sebe. Kupte si néco hezkého, dopiejte si piijemné chvile na misté,
které¢ mate radi. Pochvalte sami sebe, Ze se vam néco povedlo 1 za usili k tomu
vynaloZené.

(Socialni sluzby, biezen 2015)

Jako u vSech onemocnéni a poruch plati i v piipadé syndromu vyhoteni, ze ¢im dfive se
zacne fesit, tim 1épe. V idedlnim piipadé rozpoznate problém uzZ ve fazi stagnace, kdy jsou
predpoklady pro zabranéni rozvoji syndromu vyhoteni nejpiiznivéjsi. Usp&chem ale je i to,
pokud se vam problém podafi identifikovat v naslednych fazich, tj. ve stadiu frustrace a
apatie. Mnozi lidé si vSak pfipusti moznost, Ze s nimi néco neni Vv pofadku, az ve chvili, kdy
uz je celkem pozde. U syndromu vyhoteni jde navic o plizivy proces, jehoz vznik a vyvoj je
tézké z pozice samotného postizeného vibec postiehnout. S plné rozvinutym syndromem
vyhotfeni je asi nejlepSi svéfit se do rukou odbornika, tj. psychologa, nebo psychiatra.
(http://www.syndrom-vyhoreni.psychoweb.cz/syndrom-vyhoreni-uvod/jak-na-vyhoreni,
dostupné ke dni 12.2.2016)
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Odbornd pomoc pro zaméstnance v ranych fazich syndromu vyhoteni a pfedchdzeni
jeho vyskytu zahrnuje predevsim kvalitné vedenou pravidelnou supervizi. Dale pak ze strany
vedouciho tymu NNO celkové peclivé vedeni tymu a dobie zpracované mechanismy feSeni
problémi a konfliktd vyskytujicich se na pracovisti. Také je vhodna celkova maximalizace
vSech forem odmeénovani zaméstnanci. Psychologickd pomoc v této oblasti miize zahrnovat
jednak nabidku sméfujici k prevenci syndromu vyhoteni, dale pak také poradenskou pomoc
pii problémech a konfliktech na pracovisti. Dillezita je samoziejmé i edukace®® v této oblasti.
Pro situace rozvoje syndromu vyhoteni ve vétsi mife je vhodna diagnosticka a terapeuticka
prace psychologa s jedincem nebo celym kolektivem. Zejména v pozdéjsich fazich syndromu
vyhofeni je na misté psychoterapie. (Socialni sluzby, biezen 2015)

V préavé koncici kapitole jsem se zabyval fenoménem syndromu vyhoteni. Pokusil jsem
se definovat jeho pfiznaky a jednotlivé faze. Ale pfedevSim jsem se snazil vedoucimu
pracovnikovi NNO poskytnout ,,navod®, jakymi cestami syndromu vyhoteni pfedchazet a jak
ho ptipadné fesit. Domnivam se, Ze jsou to podstatné informace, diky kterym muze ¢leniim

svého tymu skute¢né pomoci a svym zptisobem tak zlepsit kvalitu tymové prace.

4.2. Supervize jako nastroj zvySeni kvality tymové prace

Naésledujici kapitola se zabyva supervizi v souvislosti se zvySenim kvality prace tymu
NNO. Jak jiz bylo feCeno v kapitole vySe o syndromu vyhoteni, supervize je jednim
z nejucinngjSich nastroji, diky kterému je pravé syndromu vyhoteni mozné ptredchazet a
ptipadné ho fesit. Vedouci NNO by mél mit na védomi, Ze supervize skutecné muize zlepSovat
kvalitu tymové prace a prechazet u ¢lenti tymu propuknuti syndromu vyhoteni. Vzdyt’ pokud
Jsou v tymu pracovnici, kterych syndrom vyhoteni v néjaké mife tyka, jejich kvalita prace a

potazmo kvalita tymové prace se samoziejme bude postupné zhorSovat.

% Edukace je vyraz pro vychovu a vyucovani.
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Slovo supervize mize vyvolavat predstavu jakési vyssi kontroly a hodnoceni. M¢li
bychom ji vSak rozumét spiSe bezpecnou, laskavou a obohacujici zkusenost. Supervizor ma
byt privodcem, ktery pomédha supervidovanému jedinci, tymu ¢i organizaci vnimat a
reflektovat vlastni praci a nachazet nova feseni problematickych situaci. Supervize miize byt
zaméfena na prohloubeni prozivani, lepsi porozuméni dané situaci, uvolnéni tvofivého
mysleni a rozvoj novych perspektiv profesniho chovani. Soucasné¢ muze byt supervize také
modelem uceni.

(http://www.supervize.eu/o-supervizi/co-je-supervize/, dostupné ke dni 12.2.2015)

., Supervize je nekonecnym procesem pro ty, kteri maji chut’ objevovat, zdokonalovat se
a radovat se z viastni prdace.

(M. Havlickova)

Na zacatku supervizniho vycviku v rove 1997 bylo, usty ucastniki, sestaveno ,,menu
supervize®. Resilo se tedy, ¢im v§im vlastné supervize mize byt.
e Odpovédi budoucich supervizort byly nasledujici:

v ,.Dodéni odvahy - podpora - provétrani - bezpe€i - porozuméni - vystavéni divéry -
nové zkusenosti - racionalni zpétnd vazba - zkoumani - nova teorie - diferencidlni
diagnoza - kurs osobni prace - spolehnout se - ochrana uzivatele / pracovnika - misto,
kde mohu fict ,,nevim* - sdileni - misto pomoci pro rust - dat né¢emu rozpadlému tvar
- misto, kde uvidim véci v $ir§im zabéru - misto kde ,,dostanu®, kdyz uz musim tolik
davat - misto pro oslavu uspéchu - etické zpétné vazby - kdo jsem - slySel, ze jsem
dobry takovy, jaky jsem - strukturovani, modelovani - vedeni, provazeni - je 0
hranicich - misto, kde je mi odpusténo - misto odpocinku - respekt - prevence
vyhoteni*

(Aronova a kol., 2008)

Vztah supervizora a supervidovanych by mél byt cilen k vytvoreni kvalitni lidské
vzajemnosti, respektovani, empatii a shodé. ZaloZeni a budovani takové kvality vztahu je
predpokladem bezpec¢ného pracovniho prostfedi, ve kterém supervidovany muize objevovat
obtiznad a nckdy 1 bolestiva témata. Tento proces vytvareni vztahu je dlouhodoby a
oboustranny. Od prvni chvile se snaZzime budovat mezi sebou schopnost mluvit pfimo a
upiimné, coz béhem vyvoje vzajemnych vztahl v supervizi velmi pomaha.

(https://www.cuni.cz/UK-3390-versionl-supervize.pdf, dostupné ke dni 12.2.2016)
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Nad cilem supervize se zamysli (Aronova a kol., 2008, str.106): ,, Zakladnim cilem
supervize je zajisteni dobré kvality sluzby uzivateliim Vv dané organizaci.

Supervize rovnéz usiluje 1 o uspokojeni Clena tymu z préace, zvySeni jeji kvality a
efektivity a prevenci profesniho vyhoieni. Je prokazano, ze prostiednictvim tzv. ,,dominového
efektu“ muze byt dobra supervize prospé$na nejen supervidovanému, ale predev§im
uzivateliim sluzby, kterym supervidovany pracovnik poméaha.
(http://www.supervize.eu/o-supervizi/co-je-supervize/, dostupné ke dni 12.2.2015)

V fad¢ organizaci je vyznam supervizi podcenovan. Supervize je vSak velmi vyznamny
nastroj zlepSovani kvality sluzby a rovnéz plsobi jako prevence syndromu vyhoteni
zaméstnancl. To by vedouci NNO méli brat vazné a podle toho k supervizi pfistupovat. Skrze
supervizi se totiz pefuje o zaméstnance a potazmo se poskytuje vyssi kvalita sluzby
uzivatelim. Supervize je rovnéz dilezita 1 pro samotného vedouciho. ZlepSuje totiz jeho
komunikaci s podiizenymi, dava moznost je 1épe poznat a tim ziskava lepsi predpoklady pro
vedeni. V supervizi je dilezitd divéra ke sdileni vlastnich chyb a selhdni s ostatnimi i se
supervizorem. V bezpecném prostiedi se supervidovani nemuseji obavat negativniho
hodnoceni. Atmosféra ditvéry umoziiuje hledani novych zplsobii feSeni. V idedlnim ptipadé
je vorganizaci oteviend komunikace a vystupy ze supervize jsou vyuzity ku prospéchu

pracovniki i uzivateliim. (Socialni sluzby, srpen — zati 2014)

4.2.1. Pilife supervize
e Nejdilezitéjsi teze supervize:
v’ Prvotnim uéelem supervize je zvySovani hodnoty prace pro uzivatele, profesionalizace
procesti péCe a stanovenych standardd.
Podpora profesionalniho riistu supervidovanych profesionalt a jejich kompetenci.
Kdyz je ohrozeno uZzivatelovo blaho, jdou ostatni ukoly a funkce stranou.

Supervize je zaloZena na zvySeni vlastnich moZnosti a schopnosti supervidovanych.

D N N N N

Supervize je zaméfena na supervidované, supervizor poskytuje zakladni podminky.

Jedna se o: vielost, respekt, opravdovost, vciténi a pochopeni.

<

Supervizorstvi potiebuje vlastni supervizi, stejné jako pracovnik NNO potiebuje svého
supervizora.

(https://www.cuni.cz/UK-3390-versionl-supervize.pdf, dostupné ke dni 12.2.2015)

102


http://www.supervize.eu/o-supervizi/co-je-supervize/
https://www.cuni.cz/UK-3390-version1-supervize.pdf

4.2.2.  Funkce supervize

Funkce supervize jsou nasledujici:
1. Administrativni funkce
e Zajisténi chapani a dodrzovani cilti a praktickych postupli organizace.
e Stanovovani priorit a pridélovani prace.
e Zvladani objemu préace.
e Stanovovani cilii a hodnoceni efektivity ¢innosti.
2. Vzdelavaci funkce
e Pomoc pracovniki stale se ucit a odborné se rozvijet, aby byli schopni zvladat
spolecenské pozadavky i pozadavky své organizace a zavadét nové pfistupy
k praci podle ménicich se potieb.
3. Podpirny systém
e Pomoc pracovnikiim zvladat stres, ktery prace piinasi.

(Aronova a kol., 2008)

Pravé koncici podkapitola seznamuje vedouciho pracovnika NNO s fenoménem
supervize. Zabyva se specifiky a funkcemi supervize. Ale pfedev§im se snazi poukazat na jeji
dulezitost jakozto na néstroj ptrechazeni syndromu vyhoteni. Diky tomu, ze kvalitni supervize
pusobi jako prevence syndromu vyhoteni, ptispiva svym zplisobem ke zvySeni kvality prace
¢lenti tymu a potazmo tedy zvysuje kvalitu tymové prace.

Supervize je tedy dulezitym nastrojem zvySujicim kvalitu tymové prace. To by mél mit
vedouci NNO na védomi a snaZit se supervizi efektivné vyuzivat. Pokud se mu to podaii,
pracovnici budou odvadét kvalitn€j$i praci, zlepsi se tymova spolupriace a, t0 mozna

predevsim, uzivatelé sluzby budou spokojeng;jsi.

103



5. Empiricka Cast

V teoretické Casti DP jsem se zabyval NNO a jejich personalnim managementem . Na
tomto zakladé je postavené i vyzkumné Setieni. V ramci empirické ¢asti DP tedy
rozpracovavam hypotézy, které vychazeji z teoretické ¢asti DP. Cilem tohoto vyzkumného
Setfeni je ziskat informace z praxe, které by vedoucimu pracovnikovi tymu NNO pomohly
1épe sestavit a efektivnéji vést sviij pracovni tym.

Cilem tohoto vyzkumného Setfeni neni ud¢lat rozsahlou védeckou analyzu o
personalnim managementu NNO. Jedna se pouze o ziskani informaci od oslovené¢ho vzorku

respondentll a jejich nésledné zpracovani.

5.1. Cile a ukoly vyzkumu

Cilem DP je poskytnout vedoucimu tymu NNO ,navod“, jak spravné sestavit a
efektivné vést sviij pracovni tym. Teoreticka ¢ast prace mu v tomto ohledu poskytla uzite¢né

a praktické informace.

v" V ramci vyzkumného $etfeni se pokusim odpovédét na nize uvedené otazky. Cile a ukoly
Setfeni jsou tedy spojeny s otdzkami:
1. Jaky styl fizeni povazuji pracovnici NNO za idealni? Jedna se spiSe o styl pratelsky a
liberalni, nebo autoritativni a direktivni?
Co pracovniky NNO v jejich praci motivuje?
Co pracovniky NNO v jejich praci demotivuje?
Jaky by mél byt ,,tymovy hrac NNO?

Jaké vlastnosti jsou v rozporu s ,,tymovym hra¢em* NNO?

o a0k~ w0 N

Vnimaji pracovnici NNO supervizi jako néco, co pomaha zlepSovat kvalitu jejich
prace a napomaha zaroven i rozvoji tymové spoluprace?

7. 'V €em spatiuji pracovnici NNO piinos supervize?
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5.2. Metoda vyzkumu

Sbér dat probihal formou dotaznikového Setfeni. Byl vytvofen anonymni dotaznik, kde

jsem formuloval 15 otazek. Z toho bylo 14 otazek uzavienych a 1 otazka oteviena.

Jelikoz DP se zabyva personalnim managementem NNO, dotazniky byly rozdany

respondenttim, tj. pracovnikiim v8ech forem NNO. Dotazniky jsem nedistribuoval osobné, ale

skrze internetovou sluzbu www.survio.com.

Vyzkumné Setfeni bylo realizovano v dubnu roku 2016. Sbér dat i jejich zpracovani

tedy probéhlo béhem tohoto mésice.

5.3. Hypotézy

v Vzhledem k charakteru a cili DP jsem ur¢il nasledujici hypotézy:

1.
2.

Pracovnici NNO uptednostiiuji pratelsky a liberalni zptisob vedeni.

Pracovniky NNO motivuje pfedev§im smysluplnost prace a dobra atmosféra spojena
s funk¢énimi mezilidskymi vztahy na pracovisti.

Nedostatecné finanéni ohodnoceni neptsobi v NNO jako vyznamny demotivacni
faktor.

Empatie a socidlni inteligence jsou kli¢ové vlastnosti pro dobrého ,,tymového hrace*.
Vyse vzdélani umoZiluje stat se lepSim ,,tymovym hracem*®.

Pracovnici NNO si skute¢né mysli, ze institut supervize jim umoziuje citit se na
pracovisti 1épe a zlepSuje uroven tymové spoluprace.

Pracovnici NNO supervizi vnimaji jako Gi€inny nastroj prevence syndromu vyhoteni.
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5.4. Charakteristika zkoumaného vzorku

V ramci vyzkumné / empirické ¢asti DP jsem ziskal odpovédi od 70ti zaméstnancti
NNO. Radovych ¢&lent tymu NNO je v ramci vzorku zastoupeno 50. Své odpovédi mi
poskytlo rovnéz i 20 vedoucich / koordinatorti tymu atp. Z celkového poctu respondentt je 58
zen a 12 muzl. Vékové rozmezi respondentil se pohybuje na skéle od 18ti do 56ti a vice let.
V ramci vyzkumného Setfeni jsem se zabyval i tim, jak dlouho pracovnici NNO v oblasti

pusobi a jaké je jejich vzdélani. Vse je vyobrazeno v grafech nize.

Grafé. 1

V ramci svého pracovniho zarazeni jsem:

O vedouci / koordinator tymu
NNO, feditel organizace
atp.

B ¢len tymu / Fadovy
pracowmnik NNO

Zdroj: viastni
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Graf ¢. 2

Pohlavi:

O muz

E Zena

Zdroj: vlastni

Graf é. 3

3%

14%

39%

018 — 26 let
m27 — 35 let
036 — 45 let
046 — 55 let
B 56 a vice let

Zdroj: viastni
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Graf é. 4

V NNO pracuiji:

6%
11%
@0 -1 rok
| 2 — 3 roky
11% 04 -6 let

O7-10let
m11-15let

@ vice nez 16 let

Zdroj: viastni

Graf ¢. 5

Mé dosazené vzdélani je:

0%
3%
31% O zakladni
B SOU — bez maturity
53% 0SS — s maturitou
OoVvosS
mvsS

13%

Zdroj: vlastni

Miizeme si povSimnout, ze ve vzorku populace je vyrazny podil zen oproti muzim.
Zajimavé je také rozvrstveni respondentti v rdmci jednotlivych vékovych kategorii. Vice nez
68% respondenttl jsou totiz mladi lidé do 35ti let véku. Jisté je vhodné zminit 1 skutecnost, ze
vice nez 50% respondentll nepracuje v NNO déle nez 3 roky. Co se tyka vzdélanosti, pres

90% respondentti ma vyssi nez stiedoskolské vzdélani s maturitou.
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Muzeme tedy fict, ze V rdmci kvantitativniho Setfeni bylo ve vzorku vyrazné patrné
vysoké zastoupeni Zen a mladych lidi. Rovnéz se jedna spise o jedince vzdélané a pracujici

Vv NNO relativné kratkou dobu.
5.5. Vysledky Setreni a jejich interpretace
V nésledujicich grafech uvadim podrobné zpracované vysledky dotaznikového Setieni.
Postupné tedy budu v grafech prezentovat jednotlivé vysledky Setfeni a soubé&zné s tim

ovetovat platnost kazdé z vyse uvedenych hypotéz.

Hypotéza ¢.1:

Pracovnici NNO uptednostiiuji pratelsky a liberalni zptisob vedeni.

Graf ¢. 6
Na stupnici 1 - 10 oznacte, jaky styl fizeni povazujete
za idealni:
_ 20
o s
22 15
2 11 12
> % — 10 9
8 > 10
T €
g 6
29 5 ] 4
>8 & 1
8® o o [ ]
Q 0 1 1 '_l 1 1 1 1 1 1 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 - autoritativni / direktivni vs. 10 - pratelsky / liberalni

Zdroj: viastni

Graf ¢islo 6 znazornuje, jaky styl fizeni povazuji pracovnici NNO za ideélni. Na prvni
pohled je ziejmé, ze pracovnici davaji piednost pratelskému a liberalnimu stylu vedeni pred
stylem autoritativnim a direktivnim. Za idealni styl vedeni pak povazuji nejcastéji styl pod
oznacenim ,,hodnota 7.

Dotaznikové Setfeni nam tedy potvrzuje hypotézu €. 1. Vysledky sice nejsou uplné

jednoznacéné. Ale vétsi blizkost k piatelskému a liberalnimu stylu vedeni je zde ziejma.
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Hypotéza ¢.2:
Pracovniky NNO motivuje predev§im smysluplnost prace a dobrd atmosféra spojena

s funk¢nimi mezilidskymi vztahy na pracovisti.

Graf é. 7

K mé spokojenosti na pracovisti prispiva / motivuje
mé predevsim:

O wse finanéniho
ohodnoceni

B dobra atmosféra a
mezilidské vztahy na
pracovisti

O jistota pracowniho
uplatnéni do budoucna

O upfimné ocenéni mé
prace ze strany

socialniho okoli
B wnitfni potfeba pomahat

potfebnym

O pocit smysluplnosti
prace

31% B mozZnost seberealizace
a profesniho rozvoje

O realna perspektiva
powySeni / posunu na
jinou pracowni pozici

204 B flexibilni pracowni doba

4% 5%

| jiné - uvedte...

Zdroj: vlastni

Graf ¢islo 7 znazornuje, co prispiva ke spokojenosti pracovnikit NNO / co je motivuje
K praci v tomto oboru lidské ¢innosti. Mezi respondenty jsou zde jasné preferovany 2
odpovédi. Jedné se za prvé o ,,dobra atmosféra a mezilidské vztahy na pracovisti“ a za druhé o
»pocit smysluplnosti prace®.

Dotaznikové Setfeni ndm potvrzuje hypotézu €. 2. V tomto piipad€ jsou vysledky velmi
jednoznacéné. Miizeme tedy fict, ze, dle ndzoru pracovnikli NNO, jsou pravé tyto motivatory

vvvvvv
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Hypotéza ¢.3:

Nedostatecné finan¢ni ohodnoceni nepisobi v NNO jako vyznamny demotivacni faktor.

Graf ¢é. 8

V mé praci mé demotivuje predevsim:

O nevSimavost nadfizeného
k pomérdm na pracovisti

B nadmérné zaméfeni
nadfizeného na wkon

O chaos na pracovisti a

0,
5% 11% Spatna organizace prace

5%

O nizka mzda /
nespravedlivé odménovani

W piehlizené neestného
o jednani jiného pracownika

25% 2906

O Spatna atmosféra a
mezilidské vztahy na

pracovisti

B nedostate¢né ocenéni mé
15% prace ze strany socialniho
okoli

9%

O pfiliSné zasahovani
nadfizeného do pravomoci
podfizenych

M jiné - uvedte...

Zdroj: vlastni

Graf ¢islo 8 znazoriuje, co pracovniky NNO v praci demotivuje. NejcastéjSi odpoveédi
respondentl byla ,,Spatnd atmosféra a mezilidské vztahy na pracovisti* nasledovana odpovédi
,»chaos na pracovisti a Spatna organizace prace®. OvSem hned na tfetim misté se objevila
odpoveéd’ ,,nizkd mzda a nespravedlivé odménovani®.

Pokud bych se mél vyjadiit ke zjist€énym informacim ve vztahu K hypotéze ¢. 3,
dochazim K zavéru, ze nedostatecné financni ohodnoceni rozhodné neni zanedbatelnym
demotivac¢nim faktorem. Vyse finan¢niho ohodnoceni tedy pro pracovniky NNO rozhodné ma
svlj vyznam.
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Hypotéza ¢.4:

Empatie a socidlni inteligence jsou kli¢ové vlastnosti pro dobrého ,,tymového hrace®.

Hypotéza ¢.5:

Vyse vzdélani umoziluje stat se lepSim ,,tymovym hracem®.

Graf ¢. 9

Tymovy hra¢ by mél byt spojen predevsSim s
nasledujicimi pojmy a souslovimi:

O moralni bezuhonnost a
Gestnost

W vzdélanost

O dostatek zkuSenosti v
oboru

O pozitivni postoj k tymowve
praci

24% B empatie a socialni
inteligence

@ uméni pfijmout kritiku

B schopnost a ochota ugit
se

O kvalitni komunikacéni
25% schopnosti

M jiné - uvedte...

Zdroj: vlastni

Graf Cislo 9 znazornuyje, s jakymi pojmy a souslovimi by mél byt spojen ,,tymovy hrac.
Dominantni dvojici odpovédi jsou ,.empatie a socidlni inteligence® a ,,pozitivni postoj
K tymové praci“. Tato dvojice je nasledovana odpovédmi ,,uméni piijmout kritiku“ a
»schopnost a ochota ucit se*.

Tento graf nam tedy potvrzuje hypotézu €. 4. Dle ndzoru respondentii jsou skute¢né
~empatie a socidlni inteligence* klicovymi vlastnostmi, kterymi by ,tymovy hra¢* m¢él

disponovat.
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Graf nam naopak spolehlivé vyvraci hypotézu €. 5. VySe vzdélani, dle vysledki
dotaznikového Setfeni, nema prakticky zadny vliv na to, zda je ¢len tymu NNO ,,tymovym
hracem®. Toto osobnostni nastaveni se tedy, dle nazoru respondentli, neni mozné naucit ve

Skolnich lavicich.

Graf ¢. 10

Vlastnosti, které predevsim patfi k tymovému hraci:

@ nekonfliktnost

B sebekontrola

0O obétavost pro tym
O citlivost k potiebam

druhych

B pfizplsobivost / flexibilita

9%

O otewenost k nazorim
15% druhych

B cilevédomost a wtrvalost

O spolehlivost a
odpovédnost

28%

B rozvaznost

| jiné - uvedte...

Zdroj: vlastni

Graf cislo 10 znazorfuje, jaké vlastnosti pfedevSim patfi k tymovému hraci. Jasné
dominantni dvojici odpovedi jsou nézory, Ze se jednd o ,,otevienost k nazorim druhych* a
»Spolehlivost a odpovédnost®. Na tretim misté se pak umistila odpovéd’ ,citlivost k potfebam
druhych®.

Naopak, za nejméné podstatné vlastnosti ,,tymového hrace* respondenti dotaznikového

Setfeni povazuji ,,rozvaznost™ a ,,cilevédomost a vytrvalost®.
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Graf & 11

Vlastnosti, které k tymovému hraéi rozhodné
nepatii:

O nadmérna vznétlivost a
impulsivnost

B neuroticizmus, tj. sklon k
celkové duSewni
nestabilité

O prilisna kritiénost

2% 8%

11%

O sklony k ne¢estnému
jednani, pomlouvani atp.

8%
Bl nesamostatnost

O konfliktnost
12%

B nepfizplsobivost

O pfiliSna dominance, nebo
naopak submisivita

12%
B nekomunikatinost

| jiné - uvedte...

Zdroj: vlastni

Graf Cislo 11 znazornuje, jaké vlastnosti k ,,tymovému hraci* rozhodné nepatii. Zde
jsou odpovédi relativné vyrovnané. OvSem nad ostatni jasné vy€niva odpovéd ,,sklony
K neCestnému jednani a pomlouvani*.

Naopak za nejméné zavaznou vlastnost, kterd k ,tymovému hraci nepatii povazuji

respondenti vlastnost ,,piliSna kritiCnost*.
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Hypotéza ¢.6:
Pracovnici NNO si skute¢né mysli, Ze institut supervize jim umoziuje citit se na pracovisti

1épe a zlepsSuje uroven tymové spoluprace.

Graf &. 12

Supervize mi pomaha citit se na pracovisti lépe:

11% 0%

37% O rozhodné ano
| spiSe ano

O nevim

O spiSe ne

B rozhodné ne

39%

Zdroj: viastni

Graf ¢islo 12 zndzornuje, jak pracovnici NNO vnimaji institut supervize. Piesngji
feCeno nam tikd, zda jim supervize pomaha se na pracovisti citit 1épe.
Pro 76 % respondentl je supervize nastrojem, diky kterému se na pracovisti skute¢né

citi 1épe. Lze tedy fict, Ze V tomto sméru supervize napliluje své poslani.
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Graf ¢. 13

Supervize zlepsuje kvalitu tymové prace:

6% 1%

16%
O rozhodné ano

| spiSe ano
O nevim
O spiSe ne

B rozhodné ne

44%

Zdroj: viastni

Graf ¢islo 13 zndzornuje, jak pracovnici NNO vnimaji institut supervize. Piesngji
feCeno nam tika, zda, podle jejich nazoru, supervize zlepsuje kvalitu tymové prace.
Pro 77 % respondentli supervize skute¢né je nastrojem, ktery napomahd zlepSovat

kvalitu tymové prace. Lze tedy fict, ze v tomto sméru supervize také napliiuje své poslani.
Co se tyka hypotézy €. 6, muzeme fict, ze, dle vétSinového nazoru respondentt,

supervize pracovnikim NNO pomaha citit se na pracovisti Iépe a zaroven i1 napomaha

zlepSovat kvalitu tymové prace.
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Hypotéza ¢.7:

Pracovnici NNO supervizi vnimaji jako u¢inny nastroj prevence syndromu vyhoteni.

Graf ¢. 14

Pfinos supervize spatruji predevsim v / ve:

O moznosti zabyvat se
profesnimi otazkami, které
mé tizi

B pilezitosti naCerpat nové
mentalni sily

4%

O podpore ze strany
pracowniho tymu

O mam — li odpovedét
upfimné, prakticky pfinos \
supervizi nevidim

B sdileni rozdilnych nazort a
vzajemném obohacovani

O jeji schopnosti pfedchazet
syndromu wyhofeni

B jejim sekundarnim efektu,

6% 11% tj. zwsSeni kvality sluzby
pro uzivatele

Ojiné - uvedte...

Zdroj: vlastni

Graf ¢islo 14 znazoriuje, v ¢em pracovnici NNO spatiuji piinos supervize. V popiedi
zdjmu respondentli se objevuji odpovédi jako ,,mozZnosti zabyvat se profesnimi otdzkami,
které mé tizi* a ,,sdileni rozdilnych nézorii a vzajemném obohacovani®.

Pokud bychom se méli vyjadrit k naplnéni / nenaplnéni hypotézy €. 7, tedy, ze supervize
je, dle nazorti pracovnikit NNO, ucinny nastroj prevence vyhoteni, na zakladé vysledkt
dotaznikového Setfeni mliizeme fict, ze tomu tak neni. Za u¢inny ndstroj prevence syndromu

vyhoteni totiz supervizi povazuje pouze 10% respondentd.
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5.6. Shrnuti vysledkii hypotéz

Nyni se pokusim zrekapitulovat jednotlivé hypotézy a jejich vyhodnoceni na zakladé

vysledkt dotaznikového Setfeni.

Hypotéza ¢. 1
Pracovnici NNO uptednostiuji ptatelsky a liberalni zptisob vedeni.

Tuto hypotézu potvrzuji. Jasné nam to ukazuje graf €. 6.

Hypotéza ¢. 2
Pracovniky NNO motivuje predev§im smysluplnost prace a dobrda atmosféra spojena
s funkénimi mezilidskymi vztahy na pracovisti.

Tuto hypotézu potvrzuji. Jeji platnost demonstruje graf €. 7.

Hypotéza ¢. 3
Nedostatecné finan¢ni ohodnoceni neptsobi v NNO jako vyznamny demotivacni faktor.

Tuto hypotézu nepotvrzuji. Jeji platnost totiz vyvraci graf €. 8.

Hypotéza ¢. 4
Empatie a socialni inteligence jsou klicové vlastnosti pro dobrého ,,tymového hrace*.

Tuto hypotézu potvrzuji. Ztetelné to vidime na grafu €. 9.

Hypotéza €. 5
Vyse vzdélani umoziuje stat se lepSim ,,tymovym hracem*.

Tuto hypotézu vyvracim. Jeji platnost je totiz jasné vyloucena grafem ¢. 9.

Hypotéza ¢. 6
Pracovnici NNO si skute¢né mysli, Ze institut supervize jim umoziuje citit se na pracovisti
1épe a zlepSuje uroven tymové spoluprace.

Tuto hypotézu potvrzuji. Jeji platnost jasné demonstruje graf ¢. 12 a graf €. 13.

Hypotéza ¢. 7
Pracovnici NNO supervizi vnimaji jako G¢inny nastroj prevence syndromu vyhoteni.

Tuto hypotézu nepotvrzuji. Jeji platnost totiz vyvraci graf ¢. 14.
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5.7. Diskuze

V této etape praktické casti své DP se pokusim hloubéji analyzovat informace ziskané
z dotaznikového Seteni. Tyto informace tedy mj. doplnim o vlastni poznatky z praxe v ramci
navazujiciho Mgr. studia oboru ,,Socialni prace jsem rovnéz absolvoval desitky hodin praxe
vV NNO nejriznéjsiho zaméteni. VEtim, ze i mé praktické zkusenosti z oboru tedy mohou tuto
DP obohatit.

V ramci vyzkumného Setieni jsem se zabyval tim, jaky styl vedeni povazuji pracovnici
NNO za idealni. Dale jsem zkoumal, co pracovniky NNO V jejich praci motivuje a co je
naopak demotivuje. Rovnéz jsem za zabyval charakteristikou idealniho ,,tymového hrace®.
Snazil jsem se odpoveédét na otazky, jaké vlastnosti by takovy pracovnik mél mit a jaké
vlastnosti jsou v této souvislosti naopak nezadouci. No a v neposledni fadé jsem se v ramci
dotaznikového Setfeni zabyval fenoménem supervize. Zkoumal jsem, jak ji pracovnici NNO
vnimaji - zda se diky ni citi na pracovisti 1épe, nebo ne a jestli ji povazuji za ptinos z hlediska
zkvalitnéni tymové prace. Na zavér jsem si polozil praktickou otazku, v ¢em konkrétné
pracovnici NNO spattuji pfinos supervize.

Vyzkumné Setteni tedy volné navazuje na teoretickou ¢ast DP. Formou dotaznikového
Setfeni jsem zkoumal to, co jiz v DP bylo zpracovano v ramci jeji teoretické ¢asti. Snazil jsem
se naplnit cile a ukoly DP a ovéfit, €1 vyvratit pfedem uréené hypotézy. Vyzkumna cast DP
tedy méla za ukol podpofit jeji teoretickou ¢ast a poskytnout tak vedoucimu pracovnikovi

NNO jesteé lepsi ,,navod®, jak spravné sestavit a efektivné vést tym NNO.

v' Vyzkumna ¢ast DP tedy méla tyto cile a ukoly:
1. Jaky styl fizeni povazuji pracovnici NNO za idealni? Jedna se spiSe o styl pratelsky a
liberalni, nebo autoritativni a direktivni?
Co pracovniky NNO v jejich praci motivuje?
Co pracovniky NNO v jejich praci demotivuje?
Jaky by mél byt ,,tymovy hrac NNO?

Jaké vlastnosti jsou v rozporu s ,,tymovym hra¢em* NNO?

© o k~ w N

Vnimaji pracovnici NNO supervizi jako néco, co pomaha zlepSovat kvalitu jejich
prace a napomaha zaroven i rozvoji tymove spoluprace?

7. 'V ¢em spatiuji pracovnici NNO ptinos supervize?
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v' Vyzkumna ¢ast DP potvrdila, ¢i vyvratila tyto hypotézy:

1. Pracovnici NNO uptednostiiuji pratelsky a liberalni zptisob vedeni.

2. Pracovniky NNO motivuje pfedevSim smysluplnost prace a dobra atmosféra spojena
s funk¢nimi mezilidskymi vztahy na pracovisti.

3. Nedostatecné financni ohodnoceni nepisobi v NNO jako vyznamny demotivacni
faktor.

4. Empatie a socialni inteligence jsou klicové vlastnosti pro dobrého ,,tymového hrace®.

5. Vyse vzdélani umoziuje stat se lepSim ,,tymovym hracem®.

6. Pracovnici NNO si skute¢né¢ mysli, Ze institut supervize jim umoziuje citit se na
pracovisti 1épe a zlepSuje tiroven tymové prace.

7. Pracovnici NNO supervizi vnimaji jako U€¢inny nastroj prevence syndromu vyhoteni.
5.7.1. Komentar k ciliim a hypotézam vyzkumu

Jelikoz cile / ukoly a hypotézy jsou v kazdém z bodd svym zplsobem propojené, budu
se v ramci dalsi diskuze zabyvat vzdy spole¢né bodem 1 z cile / tkoly a bodem 1 z hypotézy
atd. az k bodu ¢islo 7 u cile / tkoly a stejnym bodem u hypotézy. Domnivam se, ze timto
zpisobem systematicky obsdhnu vSe podstatné, co dotaznikové Setfeni prokazalo a

nevynecham nic, co by mélo byt feceno.

v Idealni styl vedeni tymu NNO

Cil a ukol:

Jaky styl fizeni povazuji pracovnici NNO za idealni? Jedna se spiSe o styl ptatelsky a
liberalni, nebo autoritativni a direktivni?

Hypotéza ¢. 1:

Pracovnici NNO uptednostiiuji ptatelsky a liberalni zptsob vedeni.

Ohledné idealniho stylu fizeni ndm dotaznikové Setfeni pfineslo zavéry, které se shoduji
s mym soukromym nazorem utfibenym mnohaletou praxi v oboru. Lze fict, ze pracovnici
NNO se ptiklanéji k nazoru, aby vedouci tymu uptednostiioval spiSe pratelsky a liberalni

zpusob vedeni.
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Na stupnici 1 — 10, kde 1 je oznaceni pro autoritativni a direktivni styl vedeni a 10 pro
ptatelsky a liberalni styl vedeni byla nejcastéji oznacenou odpoveédi respondentii hodnota
¢islo 7. Ztoho mizeme vyvozovat, ze pracovnici NNO stoji o pratelsky a liberalni styl
vedeni. OvSem jelikoZ jen jejich mala ¢ast volila hodnoty 9 / 10, lze usuzovat, ze néjakou
miru autoritativniho a direktivniho jednani ze strany vedouciho svého tymu drtivd vétSina
Z nich rovnéz ocekava.

Tuto mou domnénku potvrzuje 1 graf ¢. 8. V ném totiz 22% respondentli oznacilo, Ze
V praci je demotivuje ,,chaos na pracovisti a Spatna organizace prace“. Vzdyt, pokud vedouci
tymu NNO neni dostatecné autoritativni a direktivni, daleko spiSe se jeho pracovni tym bude
potykat prave s jistou mirou chaosu na pracovisti a Spatnou organizaci prace.

Jednoduse feceno, lidé v NNO vétSinou stoji o pratelského a liberadlniho vedouciho
svého tymu. Tento vedouci vSak nesmi pfipustit, aby se jeho pracovisté zménilo v misto, kde
»leva ruka nevi, co déla prava“ a kde chaos vladne nad systémem.

Z vlastni zkuSenosti prace v nékolika NNO mizu fict, ze vysledky vyzkumu odpovidaji
realité. A svym zplsobem mé& vysledky dotaznikového Setfeni neptekvapily. V NNO totiz
Casto pracuji lidé, ktefi stoji o ,,rodinnou atmosféru* a ptatelsky pfistup vice, nez je tomu u
zaméstnancu v ziskovém sektoru.

Vyse uvedena zjisténi by mél vedouci tymu NNO reflektovat a zohlednovat v ramci
svych kompetenci a v pfistupu k ¢lenim tymu. Dle vysledkli dotaznikového Setieni by tedy
mél naplilovat svou roli spiSe ptatelsky a liberdln€. Zaroven by ov§em nemél pfipustit, aby
jeho autorita nebyla respektovana, aby na jeho pracovisti panoval zmatek a ¢lenové tymu se

tak diky tomu necitili dobfe.

v" Motivace pracovniki NNO
Cil a ukol:

Co pracovniky NNO v jejich praci motivuje?
Hypotéza ¢. 2:
Pracovniky NNO motivuje predevS§im smysluplnost prace a dobrd atmosféra spojena

s funkénimi mezilidskymi vztahy na pracovisti.
Co se tyka toho, co pracovniky NNO motivuje v jejich praci ndm dotaznikové Setieni

ukazalo, ze €leny tymt NNO motivuji pfedevS§im 2 zakladni stimuly. Jednd se o ,,dobrou

atmosféru a mezilidské vztahy na pracovisti* a ,,pocit smysluplnosti prace*.
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Domnivam se, Ze vzhledem k charakteru poskytovanych sluzeb NNO se dalo oc¢ekavat,
ze pro jejich zaméstnance budou pravé tyto stimuly podstatné. NNO totiz Casto poskytuji
sluzby a pomoc lidem, ktefi stoji na okraji spole¢nosti. No a ¢lenové tymu NNO mohou svou
praci vnimat, a ¢asto i vnimayji, jako sluzbu a pomoc tém, ktefi to skutecné potiebuji.

Pokud jsou clenové tymu NNO takto osobnostné nastaveni nemuze pro nas byt
pfekvapenim, Ze velmi stoji o pfijemnou atmosféru na pracovisti a sni spojené dobré
mezilidské vztahy.

Tato domnénka je potvrzena i v (Socialni sluzby, tnor 2013, str. 23): ,, Zatimco se cesti
manazeri domnivaji, Ze k efektivnimu motivovani postradaji hlavné financni zdroje, jejich lide
volaji po harmonickém pracovnim prostredi, uznani a dobrych mezilidskych vztazich.

Piekvapilo m& ovSem, jak relativné malé procento respondentli oznacilo moznost
,vnitini potieba poméhat pottebnym®. Pocit smysluplnosti prace je tedy daleko ptesnéjsi
oznaceni pro motivaci pracovnikii NNO oproti vyse zminéné potiebé pomahat pottebnym.

Jelikoz prace v NNO je prakticky vzdy praci s lidmi, ¢astou odpovédi respondentii bylo:
., Bavi mé pracovat s lidmi.“, ptipadné néco tomu podobného. Pokud jsou lidé takto vnitiné
nastaveni a vyhledavaji komunikaci s ostatnimi, je zddouci, aby jim k tomu vedouci tymu
NNO daval dostatek prtilezitosti. Jelikoz je to pro né¢ vyznamny motiv, daleko spiSe si je tim
dokéze dlouhodobé udrzet ve svém pracovnim tymu.

Vedouci tymu NNO by mél tedy mit na védomi, ze ¢lenové tymu oceni predevSim
laskavy ptistup a t&si se z pratelskych mezilidskych vztahl na pracovisti. Ano, jisté jim jde i o
vysi ptijmu. Ale dost mozné méné¢, nez si vedouci tymu NNO casto mysli. VEtSinou stejné ani
nemaji moZnost své lidi motivovat finan¢né. O to spiSe by se méli snazit, aby jim mohli
poskytnout motivatory feknéme v mezilidské rovin€. Pro ¢leny tymu NNO to totiz vibec

neznamena malo.
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v" Demotivace pracovnikiit NNO

Cil a ukol:

Co pracovniky NNO v jejich praci demotivuje?
Hypotéza ¢&. 3:

Nedostatecné finan¢ni ohodnoceni neptisobi v NNO jako vyznamny demotivacni faktor.

O vyznamnych demotivacnich faktorech se stru¢né a jasn¢ hovoii v (Socialni sluzby,
unor 2013, str. 24): ,,Mezi nejpalcivejsi problémy vedouci k demotivaci pracovnikii patii
napriklad zadné / nediistojné hodnoceni prace, nedostatek kvalitni supervize a jeji neznalost
¢i nedostatecnd autorita z pozice nadrizeného. “

Dle vyzkumného Setfeni je v otazce demotivace zaméstnancli NNO jasné vidét, jak se
dopliiuje s motivaci téchto lidi. Nejvyznamnéj$im motivatorem v NNO totiz byla ,,dobra
atmosféra a mezilidské vztahy na pracovisti“. Zde je patrné, ze nejvyznamnéjSim
demotiviatorem je naopak ,Spatnd atmosféra a mezilidské vztahy na pracovisti“. Pro
pracovniky NNO je tedy atmosféra a sni spojené mezilidské vztahy na pracovisti néco
naprosto zasadniho.

Pracovniky NNO ovsem velmi vyznamné demotivuje i ,,chaos na pracovisti a Spatna
organizace prace”. O tom jsem hovofil jiz vySe v souvislosti s idedlnim stylem vedeni tymu
NNO.

Vyzkumné Setfeni vyvratilo hypotézu, ze vySe financniho ohodnoceni neptisobi jako
vyznamny demotivacéni faktor pro praci v NNO. Vzdyt ,nizkd mzda / nespravedlivé
odménovani* se ukéazalo jako tfeti nejvyznamnéjsi demotivacni faktor. Pro zaméstnance NNO
vyse finan¢niho ohodnoceni sice neni tak dilezita, jako je tomu v ziskovém sektoru. Pravdou
ovSem zustava, Zze vyse mzdy ma pro zaméstnance NNO svou nezanedbatelnou dileZitost.
Pokud pracovnici vys$i své mzdy identifikuji jako nizkou, rozhodné to pro né€ je podstatnym
demotivac¢nim faktorem.

Z dotaznikového Setfeni vyplynuly i dalsi skutecnosti, které pracovniky NNO v jejich
praci siln¢ demotivuji. Jejich spoleénym jmenovatelem by mohlo byt néco jako: ,,Jsme
neziskovka, jsme tedy pIn¢ zavisli na politické moci a diky tomu existujeme v trvalé
nejistoté.“ Respondenti odpovidali napt. nésledujicim zpisobem: ,, Prehlizeni NNO statnim
sektorem.”, |, Pracuji jako reditelka a demotivuje mé zavislost na vécech, které nemiizu
ovlivnit.“, ,,Chaos ve fungovani statni spravy.*, , Nestabilita financovani NNO a obecné

¢

DpFistup stdtu k neziskovému sektoru.
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Z dotaznikového Setteni vyplynulo i to, Ze fada pracovnikti NNO ma vnitini problém, Ze
jejich usili Casto nemd piili§ méfitelné vysledky. Tato odpovéd respondentky vystizné
vyjadfuje nazory mnohych: ,, Casto prosté nevidim pokrok prace. *

Navzdory tomu, ze vySe finanéniho ohodnoceni je v NNO c¢asto velmi Spatna, ukazalo
se, ze pro pracovniky ma svou dulezitost. Je ov§em na vedoucich tymti NNO, aby svym lidem
dokézali poskytnout jiné motivatory, diky kterym ve své organizaci dokazi dlouhodob¢ udrzet

ty skutecné kvalitni zaméstnance.

v’ Zadouci vlastnosti ,,tymového hrace*
Cil a ukol:

Jaky by mél byt ,,tymovy hrac* NNO?

Hypotéza ¢. 4:

S P13

Empatie a socidlni inteligence jsou kli¢ové vlastnosti pro dobrého ,,tymového hrace®.

V otazce idedlniho ,tymového hrace” se nam diky dotaznikovému Setfeni ukdzalo
nékolik jeho zadsadnich charakteristik. Jako naprosto kliova vlastnost nam vysla prave
»empatie a socialni inteligence®. Neméné podstatnym znakem ,,tymového hrace™ je jeho
,»pozitivni postoj k tymové praci®. To jsou skutené stéZejni vlastnosti ,,tymového hrace*.

Empatie a socidlni inteligence je klicova nejen z hlediska dobrého fungovéani tymu.
V ramci NNO lidé velmi Casto pracuji s klienty face to face. Jedna se tedy jednoduse o praci
s lidmi. No a pro praci s lidmi je pravé empatie a jistd mira socialni inteligence naprosto
zasadni.

Procentudlné silné zastoupeni ma i ,,uméni pfijmout kritiku* a ,,schopnost a ochota ucit
se““. Muzu fict, ze ani jedna z vySe uvedenych vlastnosti pro mé neni néjak prekvapujici.

Respondenti Casto psali, ze je pro né rovnéz podstatné, aby ,,tymovy hrac* dokazal
ocenit praci a pfinos jinych ¢lenti tymu. Toto pfesvédCeni demonstruje napf. tvrzeni:
,,Schopnost komunikovat a spolupracovat a predevsim ocenit prdaci druhého.* Respondenti
rovnéz tvrdili, ze je pro né podstatné, aby byl ,tymovy hrac“ schopen jisté urovné
sebereflexe.

Prekvapilo mé ovSem, jak malo respondenti uvedlo moZnost ,,moralni bezithonnost a
Cestnost®. Z vlastni zkuSenosti prace v NNO totiz dobie vim, jak jeden ne zrovna charakterni
¢len tymu dokdze nabourat a postupné rozlozit fungujici vztahy v tymu a tim samoziejme i

snizit kvalitu tymové prace. Osobné tedy pokladdm moralni beztthonnost a Cestnost za

klicovou nejen pro ,,tymového hrace®, ale i obecné pro kazdého ¢lovéka.
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V tomto ptipadé¢ mé& napada, ze dat n¢jaké rozumné a praktické doporuceni vedoucimu
pracovnikovi tymu NNO je velmi obtizné. Ptite se proc¢? Podle mého ndzoru jsou totiz
vlastnosti, které vysly z dotaznikového Setieni vitézné na prvni dojem jen t&zko
rozpoznatelné. Ano, mozna dokdzeme vytusit, zda Clovék je empaticky a je mu socialni
inteligence alesponl v néjaké mife vlastni. Ale opravdu jen velmi téZko pozname, zda ma
uchazec¢ o praci v tymu NNO pozitivni pistup k tymové praci. Na vybérovém pohovoru tieba
ziskame dojem, ze se jedna o ¢loveka empatického, socialné inteligentni a schopného dobrého
zapojeni do procest tymové prace. OvSem v praxi muzeme relativné rychle pfijit na to, zZe se

jednalo pouze o mylny dojem.

v" NeZadouci vlastnosti ,,tymového hrage*

Cil a ukol:

Jaké vlastnosti jsou v rozporu s ,,tymovym hra¢em* NNO?
Hypotéza ¢. 5:

Vyse vzdelani umoznuje stat se lepSim ,,tymovym hracem®.

Mezi vlastnosti, které by ,,tymovy hrac¢* rozhodné mit nemél patii predevsim ,,sklony
K neCestnému jednani, pomlouvani atp.“ Mezi respondenty tato odpovéd naprosto
dominovala. Pravdou je, a i z vlastni zkuSenosti prace v NNO dobfe vim, ze ¢lovek, ktery
nejednd s ostatnimi férove je pro fungovani tymu velikou pfitézi. Zasadnim zplisobem to totiz
zhorSuje mezilidské vztahy v tymu a sekundarné i kvalitu tymové prace.

K tomu, aby se jedinec choval jako skutecny ,tymovy hrac“ mu, dle vysledkl
dotaznikového Setfeni, prakticky vibec nepomiize vzdélanost nebo délka praxe v oboru.
Tento vysledek souzni 1 s mym soukromym nazorem. Ten je takovy, ze ,,tymovy piistup
vychézi / nevychazi z nitra ¢lovéka. A zda tomu tak je, nebo neni - na tom nemé vzdélani a
ani délka praxe zadny vliv.

V ramci své praxe jsem se setkal zfadou Clentl tymu, ktefi byli VS vzdélani, ale
rozhodné bych o nich s ¢istym srdcem nemohl fict, Ze se jednalo o ,,tymové hrace“. No a
naopak jsem m¢l tu Cest spolupracovat s takovymi lidmi, ktefi navzdory tomu, Ze tfeba neméli
ani SS vzdélani s maturitou jednali férové a s ,,tymovym piistupem®.

Respondenti rovnéz tvrdili, Ze je pro né velmi nezéddouci, pokud tymovy hrac: ,, Neni
schopen sebereflexe , ,,Je narcista, zaméruje se pouze na sebe. S témito tvrzenimi nezbyva,

nez souhlasit a uznat, Ze jedinec s takovymi vlastnostmi je pro fungovani tymu velkou pfitéZzi.
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Prekvapilo m¢, jak malé procento respondentii odpovédélo, ze je pro né nezadouci
vlastnosti ,,tymového hrace™ ,pfilisSna kriticnost™. Z vlastni zkuSenosti totiz dobfe vim, ze
pokud je ¢len tymu trvale negativné naladény a nadmérné kriticky, dokaze to ostatnim ¢lentim
tymu rychle vzit chut’ do prace a vykonnost tymu se tim podstatné snizuje. Pro mé osobn¢ je
tedy celkem podstatné, aby ¢len tymu nebyl nadmiru kriticky.

Podle mého néazoru podlozenému dlouhou praxi v oboru se nemtizu zbavit dojmu, ze
vybér ,,tymového hrace* je opravdu naro¢ny. Vedouci tymu miize zhodnotit odbornou turoven
uchazece o praci v tymu NNO a to predevSim jeho vzdélanim. Pokud uchazec¢ spliiuje napf.
VS vzdélani v uréitém stupni, mél by mit potiebné odborné kompetence. Ovsem odhadnout
nitro ¢lovéka, potazmo jeho ,.tymovy pfistup® je velmi narocné. Ano, mizeme mu dat
narocné psychotesty spojené s jeho preferencemi tymovych roli, ale ani tento zplsob
zjiStovani informaci neni spolehlivy. Ano, je to cesta. OvSem snad pokazdé se vedouci tymu

musi spolehnout do jisté miry na svou intuici a ¢lovéka se pokusit spravné odhadnout.

¥v" PF¥inos / ne — pFinos supervize

Cil a ukol:

Pracovnici NNO si skute¢né mysli, ze institut supervize zvysuje kvalitu jejich prace a zlepSuje
1 troven tymové spoluprace.

Hypotéza ¢. 6:

Pracovnici NNO si skute¢né mysli, Ze institut supervize jim umoziuje citit se na pracovisti

1épe a zlepSuje uroven tymove prace.

V ramci vysledkl dotaznikového Setteni tykajiciho se institutu supervize jsem dosel
Kk zajimavym zjisténim. Vice nez 75% zaméstnancit NNO vnima supervizi jako nastroj, ktery
jim pomaha citit se na pracovisti Iépe a zaroven zvysSuje kvalitu tymové préce.

J& osobné nejsem n&jak velkym pfiznivcem supervize a patiim spiSe k t¢ menSiné
pracovnikit NNO, kterd v jeji realizaci nespatifuje vyznamny piinos. Z vlastni zkuSenosti
ovSem vim, ze velmi zédlezi na osobnosti supervizora. Pokud je totiz supervize vedena

xcc

Clovékem, ktery zde ,,neni na svém misté”, jen tézko ocekavat, ze zaméstnanci ji budou

vnimat pozitivné.
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Nékteti pracovnici NNO vnimaji piinos supervize Vtom, Ze jim pomdhd nezavisly
odbornik, ktery je navic nezatizeny problémy pracovisté. To vystihuje napf. tato citace
jednoho z respondentt: ,, Vyjasnéni konfliktnich témat v ramci tymu, pohled zvenku, podpora
tymu a tim i zlepseni péce.” Odtud je patrné, Ze piinos supervize muzou zaméstnanci
spatfovat V té roving, Zze problémy jejich pracovisté pomaha fesit nezavisly odbornik, ktery
neni zatizeny ni¢im, co souvisi s pracovnimi problémy ¢i mezilidskymi vztahy v rdmci
pracovniho kolektivu.

Z vyzkumného Setfeni rovnéz vyplyva, Ze zaméstnanci NNO vnimaji pfinos supervize
spiSe v tom, ze pomdhd primarn¢ jim samotnym a az na druhém misté napomaha rozvoji
tymové spoluprace.

Vedouci pracovnici NNO by méli mit pfedev§im na védomi, Zze pokud ma institut
supervize skutecné pfindSet své plody, je nezbytné, aby ji poskytoval kvalitni supervizor,
ktery bude nejen zkusenym odbornikem, ale mozna predevsim c¢lovékem, ke kterému

Vv idealnim pftipadé¢ vSichni ¢lenové tymu chovaji davéru.

v" Pokud p¥Finos supervize, tak v ¢em konkrétné
Cil a ukol:

V ¢em spatiuji pracovnici NNO piinos supervize?
Hypotéza ¢. 7:

Pracovnici NNO supervizi vnimaji jako 0¢inny néstroj prevence syndromu vyhoteni.

Pracovnici NNO vnimaji prakticky pfinos supervize piedev§im v moZnosti zabyvat se
skrze ni otazkami, které vychazeji z praxe, pracovniky néjakym zplisobem tizi a maji tedy
potiebu je fesit. Castym nazorem pracovnikii NNO je také, Ze ocefiuji supervizi jako misto,
kde se mohou setkdvat s rozdilnymi ndzory a vzajemné se obohacovat.

Ovsem ne zrovna vysoké procento zaméstnancli NNO vnima supervizi jako ptileZitost
nacerpat nové mentalni sily. A jeSté mensi procento respondentl spatfuje v supervizi néstroj
predchézejici syndromu vyhoteni.

Podle mého nazoru si troufam tvrdit, Ze se jedna o zjiSténi pravdivé. Myslim si, Ze cest,
jak predchazet syndromu vyhoteni je cela fada a supervize je pouze jednou z nich. V idealnim
ptipadé - dobry supervizor, vyzrali ¢lenové tymu NNO atp. - supervize muze piispivat
k prevenci syndromu vyhoteni. V praxi mi ov§em pfijde, ze tomu tak je jen ve velmi malém

procentu piipadd.
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Ze supervize neni jedinym a samospasitelnym nastrojem prevence syndromu vyhoieni
tvrdi 1 (Socialni sluzby, biezen 2015, str. 30): ,, Odborna pomoc pro zaméstnance v ranych
fazich syndromu vyhoreni a pri predchazeni jeho vyskytu zahrnuje predevsim kvalitne
vedenou pravidelnou supervizi. Dale pak ze strany vedeni celkové peclive vedeni tymu a
dobre zpracované mechanismy reseni problemu, konfliktii a stresu vyskytujicich se na
pracovisti. Také je vhodna maximalizace vSech forem odmenovani zaméstnancii... ** Troufdm
si tvrdit, ze to jen potvrzuje mé myslenky tykajici se toho, Ze supervize neni jedinym a
uzasnym nastrojem, ktery vse vytesi ,,mavnutim kouzelného proutku®.

Co m¢ ovSem piekvapilo je, jak malo respondentli spatfuje pifinos supervize v jejim
sekundarnim efektu, tj. ve zvyseni kvality sluzby pro uzivatele. Pokud vyjdeme z presvédcent,
ze NNO primarné pomahaji pottebnym lidem, ocekaval bych také, Ze zaméstnanci budou
usilovat o zvySeni kvality sluzby pro klienty. No a myslel jsem si, ze skrze supervizi bude
tohoto zaméru chtit dosahnout vyssi procento z nich. Domnivam se, Ze kvalitn¢ poskytnuta
sluzba pro klienta / pomoc potfebnému by méla byt prioritou supervize. Pokud supervize,
v ocich pracovnikli NNO, tento svij ucel povétSinou nenapliiuje, pouze mé to utvrzuje
V osobnim presvédceni, ze cely institut supervize je preceniovan.

V neposledni fadé je v souvislosti se supervizi podstatné zminit, jak dilezitou roli ma
v supervizi ¢lovek, ktery ji vede - tedy supervizor. Rad bych zde citoval nazor jedné
z respondentek. Podle mého nazoru timto tvrzenim celkem uhodila kladivkem na hlavicku:
., Myslim si, Ze ma prinos v pripadeé, ze je spravné vedend. Tu jsem zatim nezaZila. V té, kterou
prochdazim smysl nevidim.* Zde je jasné patrné, Ze pokud supervizor ,,za moc nestoji, pro
organizaci jsou to, snadsazkou feCeno, ,,vyhozené penize“. JestliZe tomu tak neni a
supervizor je ,.Clovékem na svém misté, takovy jedinec zajist¢é mize tymu NNO formou
supervize ptedat mnoho dobrého.

Dle mého nazoru podlozenému dlouhou praxi v NNO se domnivam, Ze pro vedouciho
tymu NNO je podstatné, aby dokazal v tymu piispivat k atmosféie diveéry a harmonickych
vztahl. Jediné tehdy, pokud je naplnén tento piedpoklad je mozné, aby se naplno rozvinul
potencidl supervize. Pokud mezi ¢leny tymu nebude panovat vzdjemna divéra a respekt, ani
nejlepsi supervizor nedokdze supervizi vést tak, aby skute¢né prindsela své vysledky. Jestlize
je supervize mistem, které¢ ma slouzit ke sdileni nazori a vzajemnému obohacovani, kde se
maji feSit problémy, které pracovniky NNO tizi - je nezbytné, aby mezi nimi panovala
vzajemna divéra a respekt. Pokud toto v tymu neplati, supervize ztraci svtj smysl. Z toho

vyplyvaji tikoly vedouciho tymu NNO, které¢ jsem nastinil na zac¢atku tohoto odstavce.
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S pomoci komentéit vychazejicich z vlastni praxe jsem se pokusil reflektovat vysledky
vyzkumného Setfeni. Postupné jsem se vracel k jednotlivym cilim / ukolim Setfeni a mnou
stanovenym hypotézam. Diky tomu jsem Ctendiovi poskytl uceleny komentar vztahujici se

k fenoménu personalniho managementu NNO.
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Zavér:

Hlavnim cilem DP bylo poskytnout vedoucimu pracovnikovi NNO ,navod®, jak fesit
personalni rozmér managementu v ramci svého pracovniho tymu a po jakych cestach sviyj
tym vést, aby fungoval opravdu dobfte.

Abych tomuto pracovnikovi skute¢né dokazal poskytnout ,,ndvod*, jak spravné sestavit
a efektivné vést svlij pracovni tym, povazoval jsem za zadouci zabyvat se vSemi tématy
obsazenymi V teoretické Casti DP a vypracovat nasledné i dotaznikové Setieni myslenkoveé
navazujici pravé na teoretickou ¢ast. Dotaznikové Setfeni se zabyva otdzkami, které mohou
byt vedoucimu pracovnikovi NNO v tomto ohledu velmi uzite¢né.

V prvni kapitole jsem se zabyval postavenim NNO ve spolecnosti a snazil se poukazat
na jejich nezpochybnitelny piinos. Teprve nasledné jsem ve druhé kapitole mohl pokrocit
k otazkam personalniho managementu a zkoumat charakteristiky uspé$né¢ho vedouciho tymu
NNO. Ve tteti kapitole ve sttedu mého zajmu jiz nebyl vedouci tymu NNO, ale samotny tym.
Ctvrta kapitola se pak zabyvala specifiky NNO, které ve vztahu ke spravnému sestaveni a
efektivnimu vedeni tymu povazuji za dulezité.

Vyse uvedenou teoretickou ¢ast jsem doplnil dotaznikovym Setfenim. Snazil jsem se,
abych na zéklad¢ tohoto dotaznikového Setieni dokazal prakticky doplnit informace, které
jsem vedoucimu pracovnikovi NNO poskytl v teoretické ¢asti DP.

V ramci dotaznikového Setfeni jsem se zabyval fenomény, které tzce souviseji se
spravnym sestavovanim a efektivnim vedenim tymu. Na zakladé vyhodnocenych dil¢ich
otazek a hypotéz jsem se snazil vedoucimu pracovnikovi NNO doplnit ,,ndvod*, jak 1épe feSit
persondlni rozmér managementu v ramcei svého tymu.

Vedoucimu pracovnikovi NNO jsem se snazil ukazat, jaky styl vedeni je ze strany ¢lenti
tymu preferovany a pro¢ tomu tak je. RovnéZ jsem se zabyval tim, jak clenové tymu
identifikuji motivaéni a demotivacéni faktory. Tyto faktory jsou nécim, co vedouci tymu NNO
do jist¢ miry miize ovlivnit. No a diky tomu si daleko spiSe udrzi skutecné kvalitni
zamé&stnance, zvysSuje kvalitu tymové prace a v kone¢ném disledku jeho pracovni tym
poskytuje klientim vyssi troven sluzeb. V ramci dotaznikového Setfeni jsem se zabyval 1 tim,
jaky by mél byt ,,tymovy hrac* a jaky by naopak byt rozhodné¢ nemél. Domnivam se totiz, ze
pokud mé NNO skute¢né pomahat potiebnym, je zddouci, aby v ni pracovali lidé, ktefi jsou
tymovymi hraci, tahnou ,,za jeden provaz* a opravdu upfimné jim zaleZi na praktické pomoci
tém, ktefi ji potiebuji. To by mél mit vedouci tymu piedevsim na paméti pti vybéru Clenti
svého pracovniho tymu. No a v neposledni fad¢ jsem v ramci dotaznikového Setfeni nemohl
opomenout fenomén supervize. Vedouci tymu NNO by ji totiz, podlé mého nazoru, mél
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dokazat efektivné vyuzivat. Pokud to skuteéné zvladne, jeho tym bude daleko spise
kooperovat zddoucim zptisobem a dokaze napliiovat své poslani. Aby ovSem vedouci tymu
NNO tohoto dosahl, m¢l by védét, co od supervize zaméstnanci NNO ocekavaji a v ¢em
spatiuji jeji pfinos. No a identifikovat pravé tato ocekavani zameéstnanci si dotaznikové
Setfeni rovnéz kladlo za ukol.

V ramci dotaznikového Setieni jsem se snazil zabyvat otdzkami, které, na zdklad¢ témér
5ti leté praxe v oboru, povazuji, vzhledem k cili DP, za podstatné. Domnivam se totiz, ze
lidské zdroje jsou pro kazdou organizaci opravdu velmi dilezitym kapitalem. No a pro NNO
to plati mozna dvojnasob.

Dotaznikové Setfeni ukdzalo fadu zajimavych, ale mozna piedev§im praktickych
zjisténi, ktera mohou vedoucimu tymu NNO skute¢né pomoci v tom, aby K sestavovani a
vedeni svého tymu pfistupoval Zadoucim zplisobem a skrze NNO poskytoval pomoc tém,
ktefi ji opravdu potiebuji.

Vzhledem k omezenému rozsahu DP nemohlo byt mym zamérem, abych vedouciho
pracovnika NNO seznamil s téméf az nekonecnou Skalou informaci, které problematika
sestavovani a vedeni tymu obnasi. Ale véfim, ze DP se miiZe stat praktickou ,, priruckou “ pro
vedouciho pracovnika NNO, ktery svou praci touzi délat na 100% a celym srdcem. Navzdory
snaze o naplnéni ,,doporuceného strankového limitu* si uvédomuji, Ze prace je velmi obsahla.
Domnivam se vSak, Ze vSe, ¢im jsem se zabyval je pro naplnéni jejiho cile svym zplisobem
dilezité a ma v DP své nezastupitelné misto.

Véiim, ze DP sviyj cil dokdzala naplnit a mize tak vedoucimu pracovnikovi NNO
skutecn€ pomoci k tomu, aby jeho tym jednoduse fungoval 1épe a poméhal potiebnym lidem.

KéZ bych prostfednictvim DP pomohl u€init §t'astnéjSimi ty, kteti pomoc opravdu potiebuyji. ..
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Shrnuti:

Cilem diplomové prace bylo vedoucimu pracovnikovi NGO poskytnout ,,navod*, jak
spravné sestavit a efektivné vést svllj pracovni tym. Zabyval jsem tedy piedev§im otdzkami
persondlniho managementu NGO.

Na zakladé mnohaleté praxe v oboru jsem se tedy pokusil naplnit vyse uvedeny cil
diplomové prace. Za timto Géelem jsem zvolil nasledujici strukturu prace. Diplomova prace je
rozdé¢lena na teoretickou ¢ast a dotaznikové Setteni.

V teoretické Casti jsem se nejprve zabyval nezastupitelnym postavenim NGO ve
spolecnosti. Zkoumal jsem jejich znaky, formy a funkce vramci ob¢anské spolecnosti.
V druhé kapitole jsem jiz pteSel k otazkdm personalniho managementu a ve stfedu mého
zajmu byl vedouci tymu NGO, jeho charakteristiky a dovednosti, které by takovy €loveék mél
ovladat. Ve treti kapitole jsem se zabyval pracovnim tymem NGO a tim, jak by mél spravné
fungovat. Resil jsem otazky spojené se spravnym sestavenim tymu, tymovymi rolemi atp.
V posledni kapitole teoretické Casti byly ve sttedu mého zajmu pojmy spojené s fungovanim
NGO. Zabyval jsem se tedy fenomény syndromu vyhoteni a supervize.

V ramci dotaznikového Setieni jsem zkoumal, jaky styl fizeni NGO povazuji pracovnici
za idedlni, co je v praci pro NGO motivuje a naopak demotivuje. Rovnéz jsem se zabyval tim,

Mee

jaky by mél byt ,.tymovy hradc* a jaké vlastnosti by naopak rozhodné mit nemél. V neposledni
fadé¢ mé zajimal ndzor pracovnikli NGO na supervizi - zda jim pomaha citit se na pracovisti
1épe a zvySuje kvalitu tymové prace.

Teoretick4 Cast a dotaznikové Setfeni na sebe navazuji a dopliuji se. Véfim, Ze diky

tomu se cil diplomové prace podafil naplnit.
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Summary:

The main aim of my dissertation was to provide the guideline for the main leader of a
NGO to develop his management and leading skills which he may use in his team. | was
primarily interested about the questions of personal management in the NGOs.

Thanks to my previous working experience in the non - profit field | have tried to
achieve this main goal written above. That’s why I made a decision to use for my research
following structure. The dissertation is divided to two sections as a theoretical part and an
interrogatory survey.

In the theoretical part of the dissertation | was firstly considered about the importance of
the NGOs” position in the society. | examined the key characters of those organizations, their
functions and forms in the civil society. In the second chapter of the dissertation | interpreted
the questions of the personal management. In my research | was focused on the role, the
position, characters and skills of the team leader, which he or she should have. In the third
chapter | analyzed a working team of NGO and how it should work well. I was concerning
about the team constitution and team’s roles. In the last chapter of the theoretical part this
dissertation, | was focused on functions of the NGOs. For example | analyzed the
phenomenas of the burnout syndrome and the supervision.

In the second part of my dissertation where | worked on interrogatory survey |
examined what is an ideal leading style for NGO throught the points of view by the NGOs’
workers. | analyzed for example what are motivation factors for NGOs” employees and on the
other hand what is demotivated them. | also examined how should an ideal team player looks
like and which personal characters he or she should have or shouldn’t have. I was interested
about the opinion of NGOs” workers at the supervision. For example I asked them, if they feel
better and work easily in their working place thanks to the supervision?

The theoretical part and the interrogatory survey are in connection and both part are
complementing each other. | believe that thanks of this interconnection of both parts I

achieved the aim of my dissertation.
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A) DOTAZNIK

Dotaznik

Dobry den,

dovolte mi, prosim, abych se Vdm predstavil. Jmenuji se Jan Morcus a jsem
studentem 2. roéniku navazujictho Mgr. studia oboru Socidlni a charitativni prdace
na HTF UK.

V souvislosti s vyzkumnou / empirickou Casti mé diplomové prdace si Vas
dovoluji poZzadat o spoluprdci pri vyplnéni dotazniku.

Dotaznik byl vytvoren na zdkladé diplomové prdce nesouci ndzev: ,Usp&ny tym -
aneb, jak sprdvné sestavit a efektivné vést tym NNO".

Dotaznik je Cisté anonymni a bude slouzit pouze jako dil¢i podklad pro zdvéry

mého vyzkumu a naplnéni cile diplomové prdce.

= Objasnéni pojmi:

NNO - tj. nevlddni neziskova organizace

= Pokyny pro vyplnéni dotazniku:

Pokud v zadani otazky nebude uvedeno jinak, v rdmci dotazniku oznacujte

prosim vZdy pouze jednu z nabizenych moZnosti.

v' V pFipadé dotazl a pFipominek mé, prosim, nevdhejte kontaktovat:
e Bc. Jan Morcus
e mob.: 604 180 147

e email: honza.morcus@gmail.com

Prosim Vas tedy o cca 5 - 10min VaSeho Casu a pravdivé vyplnéni dotazniku!
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1. V ramci svého pracovniho zarazeni jsem:
a. vedouci / koordindtor tymu NNO, reditel organizace atp.

b. ¢len tymu / Fadovy pracovnik NNO

2. Na stupnici 1 - 10 oznacte, jaky styl Fizeni povaZujete za idedlni:

autoritativni / direktivni1-2-3-4-5-6-7 -8 -9 - 10 pratelsky / liberdlni

3. Zde prosim oznacte, dle svého uvaZeni, 3 moZnosti.
K mé spokojenosti na pracovisti prispiva / motivuje mé predevsim:
a. vyse financniho ohodnoceni
b. dobrd atmosféra a mezilidské vztahy na pracovisti
c. jistota pracovniho uplatnéni do budoucna
d. uprimné ocenéni mé prdce ze strany socidlniho okoli
e. vnitrni potreba pomdhat potrebnym
f. pocit smysluplnosti prdce
g. moznost seberealizace a profesniho rozvoje
h. redlnd perspektiva povySeni / posunu na jinou pracovni pozici
i. flexibilni pracovni doba

j. Jiné - uved'te...
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4. Zde prosim oznacte, dle svého uvazeni, 3 moZnosti.
V mé praci mé demotivuje predevsim:
a. hev$imavost nadrizeného k pomérdm na pracovisti
b. nadmérné zaméreni nadrizeného na vykon
c. chaos na pracovisti a $patnd organizace prdce
d. nizkd mzda / nespravedlivé odmérovani
e. prehlizené neCestného jedndni jiného pracovnika
f. 8patnd atmosféra a mezilidské vztahy na pracovisti
g. hedostatecné ocenéni mé prdce ze strany socidlniho okoli
h. prilisné zasahovani nadrizeného do pravomoci podrizenych

i. jiné-uved'te..

5. Zde prosim oznacte, dle svého uvdzeni, 3 moznosti.
.Tymovy hrac" by mél byt spojen predevsim s pojmy a souslovimi:
a. mordlni bezihonnost a ¢estnost
b. vzdélanost
c. dostatek zkusenosti v oboru
d. pozitivni postoj k tymové prdci
e. empatie a socidlni inteligence
f. uméni prijmout kritiku
g. schopnost a ochota ucit se
h. kvalitni komunika¢ni schopnosti

i. jiné-uved'te..
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6. Zde prosim oznacte, dle svého uvdZeni, 3 moZnosti.
Vlastnosti, které predevsim patti k ,tymovému hradi™:

a. nekonfliktnost

b. sebekontrola

c. obétavost pro tym

d. citlivost k potfebdm druhych

e. prizplsobivost / flexibilita

f. otevienost k ndzoriim druhych

g. cilevédomost a vytrvalost

h. spolehlivost a odpovédnost

i. rozvdznost

J. jiné - uved'te..
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7. Zde prosim oznacte, dle svého uvazeni, 3 mozZnosti.
Vlastnosti, které k ,tymovému hrdci® rozhodné nepatti:
a. nadmérnd vznétlivost a impulsivnost
b. neuroticizmus, tj. sklon k celkové dusevni nestabilité

c. prilidnd kriti¢nost

d. sklony k ne¢estnému jedndni, pomlouvani atp.
e. nesamostatnost

f. konfliktnost

g. neprizplsobivost

h. prilisna dominance, nebo naopak submisivita
i. nekomunikativnost

J. jiné - uved'te..

8. Supervize mi pomaha citit se na pracovisti lépe:
a. rozhodné ano
b. spise ano
Cc. nevim
d. spise ne

e. rozhodné ne
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9. Supervize zlepSuje kvalitu tymové prace:

a. rozhodné ano

b. spise ano

C. nevim

d. spiSe ne

e. rozhodné ne

10. Prinos supervize spatruji predevsim v / ve:

a.

b.

moznosti zabyvat se profesnimi otdzkami, které meé tizi
prilezitosti naCerpat nové mentdlni sily

podpore ze strany pracovniho tymu

mam - li odpovédét uprimné, prakticky prinos v supervizi nevidim
sdileni rozdilnych ndzorl a vzdjemném obohacovdni

jeji schopnosti predchdzet syndromu vyhoreni

jejim sekunddrnim efektu, tj. zvySeni kvality sluZby pro uzivatele

jiné - uved'te...

11.Pokud mdte k dotazniku, potazmo spravnému sestavovéni a efektivnimu
vedeni tymu NNO, cokoliv na srdci, prosim napiSte své myslenky zde:
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Demografické Udaje / identifikacni znaky:

12. Pohlavi:

13. Vek:
a. 18 - 26 let
b.27 - 35 let
c. 36 - 45 let
d. 46 - 55 let

e. b6 a vice let

14. Mé dosazené vzdélani je:
a. zdkladni
b. SOU - bez maturity
c. S5 - s maturitou
d. VoS

e. VS
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15. V NNO pracuji:
a. 0-1rok
b. 2 - 3 roky
c.4-6let
d.7-10 let
e. 11-15 let

f. vice nez 16 let

v" Jste na konci dotazniku.

Dékuji Vam za jeho vyplnéni a preji vSe dobrél
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