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ABSTRAKT

Diplomové prace pojednava o rozvoji motivace u pracovnikii neziskovych organizaci.
Jejim cilem je definovat hlavni motivac¢ni faktory téchto pracovniki, jejich hlavni osobnostni
charakteristiky, zjistit jejich specifika. Hlavnim cilem prace je zpracovat projekt rozvoje
motivace u pracovniki neziskovych organizaci. Ti €asto pracuji v ndro¢nych podminkach,
s niz§im finan¢nim ohodnocenim a jsou ohrozeni syndromem vyhoteni. Prace tak pomuze
jednotlivym pracovnikim uvédomit si dilezit¢é motivacni faktory, které je ovliviuji.
Vedoucim pracovnikiim neziskovych organizaci ukaze, jakym zplisobem s nimi pracovat,
motivovat je a rozvijet jejich dalsi osobni i profesni potencial.

Klic¢ova slova: motivace, rozvoj motivace, osobnost, osobni rozvoj, profesni rozvoj,
neziskové organizace, pracovnici neziskovych organizaci

ABSTRACT

The diploma work is concentrated on development of motivation of employees of non-
profit organizations. Its goal is to define the main motivational factors of these employees,
their personal characteristics, define their specifics. The main goal of this work is to
manage the project of development of motivation in non-profit organization employees. They
often work in difficult conditions, with lower salaries and they are in risk of burn-out
syndrome. This work can help each employee to understand the important motivational
factors which influence them. It can show to the NGO’s managers how they can work with
employees, support them and develop their personal and professional potentials.

Keywords: motivation, development of motivation, personality, personal development,
professional development, non-governmental non-profit organizations ( NGOs ), employees
of NGOs
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Uvod

vvvvvv

prace. Diky svym téméf osmiletym pracovnim zkuSenostem v neziskové organizaci ve
vedouci pozici a predchozich tfech letech zkusSenosti jako dobrovolnik v neziskové
organizaci, toto mohu dobfe posoudit. Pro meé, jako vystudovaného psychologa a
projektového manazera neziskové organizace, je otazka motivace a osobniho rozvoje
pracovniki velmi dulezitd a zajimava. Pracovni kolektivy v neziskovych organizacich se
Casto skladaji z velmi vyraznych osobnosti s velkym potencidlem osobniho rozvoje. Je
nezbytné s témito lidmi pracovat, dale je motivovat a oni po tom pfinasi organizaci, a hlavné
také klientim neziskovky, velky uzitek. Na pocatku je ale zcela nezbytné rozlisit, které lidi je
mozné motivovat a rozvijet, a s nimi pracovat.

ReSeny problém

Pracovnici NNO jsou specifickou skupinou pracovnikii/zaméstnancii. Vzhledem k Casto
komplikované finan¢ni situaci v neziskovych organizacich pro né¢ finanéni odmeéna za
odvedenou praci zajisté neni nejveétsi motivaci. Pracovnici v NNO musi byt také smifeni
s pomérné velkou mirou nejistoty, a to zejména v obdobi konce roku a zacatku roku nového,
kdy je nejvétsi nedostatek financi. V NNO mohou naopak uplatnit pomérné velkou miru
kreativity, pouzivat netradi¢ni pracovni postupy. Pracovnici mohou casto fungovat
v nehierarchickém systému prace, pracovni kolektivy jsou zejména v mensich organizacich
zalozeny tém¢f na pratelské bazi.

V neziskovych organizacich také panuje pomérné velka fluktuace pracovniki. Dochazi
casto k rychlému vyhoteni pracovnika, ktery nastoupi s velkou motivaci a zajmem, ale
zjistuje, ze realita tak upln¢ neodpovidd jeho ocekavani. Stava se také, ze pracovnik
nedostava dostatecné ocenéni své prace, po ¢ase mu chybi motivace.

Tyto jevy jsou nezadoucimi v ramci neziskovych organizaci, zhorSuji efektivitu prace a
mohou vést k odchodu pracovnikli z NNO. Je tfeba tedy s pracovniky NNO pracovat, fesit
s nimi jejich oCekavani, ptani a potieby.

Zatim nebyla problematika motiva¢nich faktorti u pracovnikii feSena takto do detailli pomoci
ucelené psychodiagnostické testové baterie a se zaméfenim pouze na pracovniky
neziskovych organizaci a jejich specifika.

Tématem diplomové prace je vypracovani projektu rozvoje motivace a osobniho rozvoje u
pracovniki v nestatnich neziskovych organizacich ( NNO ) a jejich osobniho rozvoje.
Hlavnim cilem projektu je vypracovat co nejefektivnéjsi zpiisob motivacniho systému pro
pracovniky v NNO a moznosti nastaveni systému kariérniho rstu pracovnik.

Dil¢im cilem projektu je zjistit, jaké jsou hlavni motivaéni faktory pro pracovniky NNO, co
je pro né v praci dulezité, co naopak nehraje tak dilezitou roli. Dale jaké jsou prevazujici
osobnostni rysy pracovniku a jaka je jejich spojitost s motiva¢nimi faktory.

V ramci diplomové prace ovéiujeme hypotézy tykajici se nejdilezitéjSich motiva¢nich
faktori u pracovnikit NNO, kterymi by mély byt ochota pomahat druhym lidem,
angazovanost, divéra v uspéch, flexibilita, hrdost na vykon a ochota ucit se. V ramci
osobnostnich charakteristik by se méla byt nejsilnéjsi charakteristika ptivétivost ( pojici se
s ochotou poméhat druhym lidem ).
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Motivaéni faktory pracovnikli jsou zkoumany pomoci nejkomplexnéjSiho testu motiva¢ni
struktury - Dotazniku motivace k vykonu — LMI. Osobnostni rysy pomoci moderniho NEO
petifaktorového osobnostniho inventaie vychézejiciho z teorie Big Five.

Realizaci vyzkumu jsou vydefinovany nejdileZitéjsSi osobnostni a motiva¢ni faktory pro
pracovniky NNO. Ty pomahaji nadefinovat podstatné rysy motivacniho potencialu
pracovnikii NNO.

Vysledky vyzkumu jsou pouzity pro vytvoreni systému rozvoje motivace pro pracovniky
neziskovych organizaci, nastaveni systému jejich odmeénovani a pfipraveni moznosti
osobniho rozvoje pro pracovniky.

Realizovatelnost projektu

Projekt byl realizovatelny velmi dobfe. Z dotaznikové Setfeni byly zjiStény podrobné
informace o pracovnicich v NNO. Z testu struktury motivace byly zjistény dilezité motivacni
prvky a faktory pracovnikll. Z osobnostniho dotazniku NEO- FFI byly zjistény ptevazujici
osobnostni faktory pracovnikit NNO. Z téchto zjisténych informaci byl vytvofen navrh
systému motivace pracovnikli neziskovych organizaci, navrh syst¢ému odménovani a
profesionalniho a osobniho rozvoje pracovnika.
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I. Teoreticka ¢ast
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V teoretické ¢asti se zabyvadme klicovymi pojmy diplomové prace, a to motivaci, osobnosti (
osobnostnimi rysy ), charakteristikou neziskovych organizaci a specifikem pracovnika
v NNO.

1. MOTIVACE se zamérenim na pracovni
prostredi

1.1. Pojem motivace

V soucasné psychologické literatuie se pojmu motivace pouZiva ve vice vyznamech.
Vétsina definic se shoduje v zaméfeni procesu motivace a smétovani k cili.

,Motivace je predpokladany specificky proces, ktery rozdilne energetizuje urcité akce, je to
predpokladany specificky persondlni nebo organismicky determindtor sméru nebo sily akce ci
rady akci.* ( H.B.English a A.C. Englishova ( 1958 ) in Nakonec¢ny, 1995, str.75 )

" Definujeme motivaci jako hypoteticky vnitini proces, ktery poskytuje chovani energii a
zameruje je vuci specifickému cili.* ( R.A.Baron, D. Borne a B.H. Kantowitz ( 1980 ) in
Nakonecny, 1995, str.75)

,Motivace — pohnutka k jedndni, pojem motivace v psychologii zatim znacné nejednotny,
nejcastéji chapan jako intrapsychicky proces zvyseni nebo poklesu aktivity, mobilizace sil,
energetizace organismu, projevuje se napetim, neklidem, cinnosti smérujici k poruseni
rovnovahy, v zaméreni motivace se uplatinuje osobnost jedince, jeho hierarchie hodnot i
dosavadni zkusSenosti, schopnosti a naucené dovednosti, za nezidouci motivace jsou
povazovany strach, uzkost, bolest aj.* ( Hartl, 1996, str. 110 )

»H. Thomae ( 1965 ) shrnuje riizné vyznamy pojmu motivace v psychologii : 1. motivace jako
pricina pohybu, 2.motivace jako diisledek zmen stavu organismu, 3. motivace jako abstrakce
z kontinua aktivace, 4. motivace jako determinanta zamérovani chovani, 5. motivace jako
vklad smysluplnych souvislosti dusevniho Zivota, 6. motivy jako diivody rozhodovani v situaci
volby.“ ( Nakonec¢ny, 1995, str.75 )

“Vztah motivace a chovani vyjadiuje J.W.Atkinson takto :
B=f(M PH)

B = chovani

M = motivacni napeti

P = subjektivni pravdépodobnost dosazeni cile

H = hodnota cile*

( Nakone¢ny, 1995, str.80 )

Tedy chovani je funkci motivaéniho napéti, hodnoty cile a subjektivné vnimané
pravdépodobnosti, Ze tohoto cile dosdhneme. Cim jsou tyto proménné silngjsi, tim je chovani
pravdépodobnéjsi. Jedna se pomérné zjednoduSenou definici, kterda ale vystihuje podstatu
motivacniho procesu.
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1.2 Struktura motivace

“ Podle P.G. Zimbarda ( 1983 ) struktura motivace v sobé zahrnuje nasledujici funkcéni
prvky : 1. vzruSeni, energii, 2. zaméreni této energie na urcity cil, 3. selektivni pozornost pro
urcité podnéty a snizenou vnimavost pro jiné, v danou dobu nevyznamné podnéty, 4.
organizaci aktivity do integrovaného vzorce reakce, resp. sekvenci reakci, 5. udrZovani této
aktivity az do doby, kdy dojde ke zmené vychozich podminek.” ( Nakone¢ny, 1995, str.80 )

Obr. ¢. 1 Cibulovy model motivace k vykonu ( upraveno podle Schuler, Prochaska, 2003, str.

9)
Chyba!

Znaky na pozadi — napt.svédomitost, neurotD

Okrajové znaky —napf.
samostatnost, orietace na status

Centralni znaky —
napt.ocekavani uspéchu,
cilevédomost, vytrvalost

Teoreticky souvisejici znaky — napft. zptsob atribuce,
presvédceni o kontrole, sebedlivera

Jak je nastinéno v obrazku 1, mohli bychom si motivaci k vykonu piedstavit jako vysledek
vrstev vice ¢i méné blizkych jadru konstruktu. ( Schuler, Prochaska, 2003, str. 9 )

Motivace je tedy psychicky proces, ktery vede nase chovani a jednani k vytyCenému cili.
Ovliviiuje vybér nasich pohnutek a zérovei je jimi ovliviiovan. V ramci pracovnich procest je
motivace sté¢Zzejnim procesem a klicovym faktorem pro jejich praci a jejich vedeni. Dle mého
nazoru je v ramci neziskového sektoru motivace pracovniki zcela zasadni, protoze musi
Casto prekonavat fadu obtizi a komplikaci, pracovat v obtiznych podminkach, fesit nedostatek
financi apod. Musi byt pro svoji praci motivovani a zapaleni, aby mohli motivovat klienty
svych organizaci, ptresvédCovat ufedniky a zdkonodéarce, a snazit se ménit véci k lepsimu.
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1.3. Potreby

Motivace uzce souvisi s potifebami, coZ jsou motivy ovliviiujici nase chovani :
Index psychogennich potieb : E.R Hilgard ( 1962 )

1. potieby spojené hlavné s nezivymi predméty ( zvétSovani majetku, uchovavani véci,
vlastnictvi véci a penéz, vytvareni a budovani )

2. potieby vyjadfujici ambice, prestiz, dokonalost a moc ( potieba pievySovat jiné,
potfeba respektu a pochvaly, predvadéni se, nedotknutelnost vlastni osoby,
sebeobrana, pifekonavani netspéchu usilim, potieba uspéchu )

3. potieby projevovani sily a ziskdvani obdivu ( dominance, potfeba projevovat uctu
nékomu vyse postavenému, napodobovani ostatnich, nezavislost ( autonomie ),
odliSovani se od jinych )

4. potieby poskozovani jinych i sebe sama ( agrese : napadani jinych, vysmivani se,
ponizovani, akceptovani a poddani se trestu, vyhnuti se pohanéni :dobré chovani,
vyhybani se nekonvenci )

5. potieby vztahujici se k ndklonnostem ( citim ) lidi : afiliace : navazovani ptatelstvi,
odmitani n¢koho, starani se o n¢koho, hledani pomoci a podpory, laska : potfeba mit
n¢koho rad a byt nékym milovan )

6. socidlni potfeby v uz§im smyslu ( hry a zdbava : hledani rozptyleni, uvolnéni,
explorace : zkoumani, dotazovani se, uspokojovani zvédavosti, vysvétlovani a
demonstrace : podavani informaci a vykladu )

( Upraveno dle Nakonecny, 1995, str.83-84 ).

Dalsi vyznamnou je Alderferova ERG teorie potieb, ktery je definuje podle subjektivniho
stavu uspokojeni a pfani a predpokladaji tfi primarni kategorie potieb :
e potieby existenéni (E) —dosahovani a udrzovani homeostatické rovnovahy,
v pracovnim prostiedi napf. plat a zaméstnanecké vyhody
e potieby vztahové (R)- angazovani ve vztazich s lidmi kolem sebe, procesy sdileni a
vzajemnosti
e potreby ristové (G) — lidé ve sviij prospéch vyviji tviréi a produktivni usili, jedinec
nachazi ptileZitosti k tomu, aby napliioval své pfedstavy a staval se tim, ¢im se mlze
stat.
( Podle Gregar, 2008, str. 39)

wMcClellandovy potieby vykonu ( uspéch dosazeny v soutéZi s ostatnimi a pomeérovani
osobni normou dokonalosti ), spojenectvi ( potieba pratelskych a soucitnych vztahi s jinymi
lidmi ) a moci ( potreba kontrolovat a ovliviiovat ostatni lidi ) ““. ( Gregar 2008, str. 39 ).

vvvvvv

ziskavani obdivu, dale potieby vztahujici se k naklonnostem ( potfeba o n€koho se starat,
pomoc a podpora ).

Naopak u pracovnikiit NNO by mély byt slabsi potfeby hromadéni vlastnictvi a penéz, které
jsou typické pro komercni sféru a potieby poskozovani jinych i sebe sama.
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1.4. Motivace k vykonu

Velmi dilezité je také poznani motivace k vykonu u jednotlivych pracovniki, ta je nezbytnou
soucasti dobrého pracovniho fungovani. V rdmci motivace k vykonu zkoumame tyto Skaly :
1. vytrvalost
dominanci
angazovanost
divéru v tspéch
flexibilita
flow ( od flow-fenoménu = schopnost nechat se unaset na konstruktivni/ tviréi ving )
nebojacnost
internalita (= schopnost internalizovat podstatné prvky v ramci pracovniho prostiedi )
9. kompenzacni usili
10. hrdost na vykon
11. ochota ucit se
12. preference obtiznosti
13. samostatnost
14. sebekontrola
15. orientace na status
16. soutézivost
17. cilevédomost
Podle Dotazniku motivace k vykonu — LMI ( Heinz Schuler, Michael Prochaska ). Tyto
motivacni Skaly budeme zkoumat ve vyzkumné casti projektu. Jsou zakladnimi prvky
motivace pracovnikd v pracovnim prostiedi, ve snaze vyniknout vrdmci pracovniho
uplatnéni.

PN kW

Velmi dulezité je také, jak vnimame svoji praci, co pro nas predstavuje.
Nejcastéjsi odpoveédi, které lidi uvadeji, kdyz se fekne prace :
o Co musim délat versus co chci délat.

Co délam pro penize.
Splnit ukoly, udélat, co je zapotiebi.
Udglat, co po mé chce $éf.
To, co délam a co je ,,obtizné* a ,,nadrocné*.
Dosazené vysledky. Provedeni uloZené ¢innosti.
Povinnost, zavazek.

o Odpovédnost.
»Vyznam, ktery vlozime do slova ,,prace*, vytvari kontext pro vsechno, co pri praci délame, a
ovliviiuje vnitini dialog podminény kulturou firmy. “ ( Gallwey, 2004, str. 102 - 103 ).
»INas pruzkum ukazal, Ze v organizacich existuje Sest zakladnich faktoru realizace:
Jjasnost, oddanost, pieneseni, vytvaieni predpokladii, synergie a odpovédnost. «
Jinymi slovy, aby byli lidé dobre motivovani musi :

o Jasné vedet, jaké cile a priority ma jejich organizace, pracovni tym, séfove.

o Lidé se musi ztotoznit s témito cili.

o Lidé musi jasne vedet, co maji délat a to tak, aby svoji praci pomohli tymu a

organizaci dosahovat cile.
o Lidé musi mit k dispozici vhodné struktury, procesy a pracovni systémy.
o Lidé spolu v praci musi dobre vychazet a spolupracovat.

o Od pracovnikit musi byt pozadovana odpovédnost za zadané vkoly.
( Covey, 2008, str. 266 ).

© O O O O O
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Stephen R. Covey uvadi 4 zasady realizace ( a tedy i uspéSné motivace ):

1. Soustied’te se na to nejdilezitéjsi. ,,Lidé se dokazi soustiedit v danou chvili pouze
na jednu véc ( nebo v nejlepSim piipad€é na nckolik mélo véci ), pokud ji ( je) maji
délat vyjimecné dobte.” ( Covey, 2008, str. 270 ).

2. Vytvoite ucinnou Motivaéni vysledkovou tabuli - Lidé jednaji jinak, kdyz se méii

vysledky. Obsahuje tyto polozky :

o Soucasny stav ( kde jsme )

o Cilovy stav ( kam se potiebujeme dostat )

o Termin (dokdy)

Pieved’te vzneSené cile na praktické jednani
4. Pozadujte odpovédnost — neustidle a od vSech — k tomu se vyuzivaji tfi klicové
strategie :
o Stanoveni priorit
o Hledani Ttetich alternativ — alternativy, které budou nejlepSim vysledkem
naSeho spole¢ného uvazovani, vyuziva se metody brainstormingu
o Odstranovani prekazek
( Podle Covey, 2008, str. 270 - 277 )

w

Dle mého nazoru je v neziskovych organizacich velmi dilezité zapaleni pro danou véc,
dany problém a snaha pomoci ho klientiim organizace a spolecnosti fesit. NNO v tomto
Casto zastupuji roli statu a zdkonodarcti. Z toho diivodu je jejich motivace stézejni.

Dle poslednich zjisténi ve vétSich neziskovych organizacich, jako je napiiklad diecézni
charita, lidé primérné pracuji kolem dvou let a nebo potom sedm a vice let. Témér
neodchézi v obdobi mezi 3 a 6 lety. ( dle sdéleni feditele Diecézni charity Ceské republiky
pana Hai¢mana na konferenci Spravni lidé na palubu, ktera se konala 23.-24.11.2010 na
Ministerstvu zahrani¢i CR, konferenci pofadaly Neziskovky.cz ).

Z toho se dé odvodit, ze pracovnici ziskaji zkuSenosti, znalosti, ale nejsou jiz dale motivovani
v organizaci pracovat. Nebo motivaci maji a zustdvaji déle. Organizace snimi pracuje
stejnym zplUsobem. Je tedy ziejmé, ze motivaci siln¢ ovliviiuje osobnostni nastaveni
pracovnika, jeho Zivotni a hodnotova orientace. Z téchto divoda se v ramci diplomové
prace budu vénovat také osobnosti a rystim, které se maji nejvétsi vliv na pracovni vykon.
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2. OSOBNOST

2.1. Pojem osobnosti

Osobnost je jednim ze zasadnich pojml v psychologii. Neni jednozna¢né definovana a
v ramci riiznych psychologickych sméri je rizn€ pojimana.

»Osobnost je nejcastéji definovana jako celek dusevniho Zivota clovéka, ma svuj piivod ve
slové persona, piivodné maska pro boha podsvéti, pozdéji staly typ, charakter cloveka.
K bezne uvadenym skutecnostem patri seznam 50 rozdilnych definic osobnosti G.W.Allporta
z roku 1937, osobnost povazuje za dynamickou organizaci psychofyzickych systému v jedinci,
ktery urcuje jeho adaptaci na prostredi a jeho charakteristické zpusoby chovani a prozivani.
H.J. Eysenck povazuje osobnost za pomeérné stialou jednotu charakteru, temperamentu,
intelektu a téla, coz umoznuje jeji jedinecnou adaptaci na prostredi. H. Piéron vidi osobnost
v jednote jeji inteligence, charakteru, temperamentu a konstituce. Dle J.B. Watsona jde o
konecny vysledek nasich zvyki.

( Hartl, 1996, str. 131)

,»Osobnost je , individudlni celek duSevniho Zivota clovéka*“, ktery tvori jednotu s télem
subjektu a s jeho Zivotnim prostredim. V tomto smyslu je mozZné chdpat osobnost jako
otevreny zivy systém, ktery se vyznacuje urcitou dynamickou organizaci s urcitym programem
¢innosti a urcitym zamerenym chovanim reaktivniho i aktivniho typu.

( Nakonecny, 1995, str.114 - 115).

“V psychologii pak vystupuje osobnost jako hypoteticky konstrukt, tj. jako pojem vyjadiujici
a vysvetlujici fakt, Ze dusevni Zivot ¢loveka vykazuje wurcitou vnitini organizaci, jednotu a
dynamiku, ktera se projevuje navenek chovanim a ktera funguje v zavislosti na zméndach
organismu subjektu na jedné a zmendach jeho Zivotniho prostiedi na druhé strané.”

( Nakonecny, 1995, str.115).

“D.A.Kelly ( 1964 ) vytvoril koncept osobniho konstruktu, na bazi kognitivistického pojeti
psychologického vztahu ke sveétu : clovek se 7idi predpovedi a z uddlosti abstrahuje
podobnosti a kontrasty, aby si “konstrukty” jimiz by “mapoval” své prostiedi.Konstrukty
nemusi mit vedomy, verbdlni charakter. Na jejich zakladé se utvareji anticipace udalosti a
kontrola chovani v anticipovanych situacich. Lze pak Fici, Ze zkuSenosti jedince jsou tvoreny
konstrukci a rekonstrukci. Osobni konstrukty ukazuji, jak jedinec pojima okolni svét a
zejména druhé lidi.

( Nakonecny, 1995, str.129 ).

Osobnost je zcela jist¢ nejslozitéjSim psychologickym pojmem, konstruktem. Jedna se o
velice rozséhlou oblast, obsahujici fadu aspektti psychického Zivota. Velmi tézko se definuje,
da se fici, Ze co psycholog, to jina definice osobnosti. J& se ve své praci zam¢etuji na aspekty
osobnosti, které maji vliv na motivaci a pracovni vykon.
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2.2. Vyvoj osobnosti

Z hlediska utvareni osobnosti a jejiho rozvoje jsou velmi zajimavymi Eriksonovy fize
vyvoje osobnosti, z nichZ kazda je charakteristickd vyvojovym rozcestim.

1. rok Zivota : divéra — nedvéra ( vytvoreni vztahu k okolnimu svétu dle zkuSenosti s péci a
laskou matky )

2.rok zivota : autonomie — pocit studu ( podle moznosti manipulovat s vécmi a provadét
exploraci okoli vyvstava autonomie a pocit sebedivery , nebo naopak pochybnosti o vlastnich
schopnostech a stud za sebe sama, je-li dité pfiliS omezovano a kritizovano, je to problém
vytvaieni sebetcty a pociti nedostatecnosti )

4. a 5.rok zivota : iniciativa — pocit viny ( uplatituje se reakce rodict na aktivitu a iniciativu
ditéte, ktera ma za nasledek pocit svobody a iniciativu ditéte, nebo naopak pocity viny a pocit
“neschopného vetielce ve svéte dospélych ).

6. az 11. rok Zivota : prifinlivest — inferiorita ( dit¢ se zajima o fungovani véci, o pravidla,
organizaci a uspofadani a zalezi nyni na tom, zda rodice tento zajem podporuji nebo potlacuji,
a také na isp¢€sich ¢i neuspésich ditéte mimo rodinu ).

12. az 18. rok zivota : nalezeni identity — diftiznost roli ( jedinec piebira fadu roli, v nichz
se jeho vlastni identita bud’ udrzuje, nebo rozmélnuje a vytraci, vznika sebejistota nebo
zmatek ze sebe sama, neschopnost rozumét sobé samému a nezpusobilost prevzit urcité role —
napt. svého pohlavi )

Mladsi veék dospélosti : intimita — izolace ( v erotickych I jinych vztazich se vytvaii smysl
pro vlastni I cizi intimitu, nepodafi-li se to,vznika sklon k izolaci a neschopnost navazat uzsi
osobni vztahy, neschopnost sdilet s jinymi intimitu, rozsifit “ja” na “my” ).

Stredni vék dospélosti : plodnost — sebeabsorbovani ( je to obdobi produktivity nebo
stagnace, obdobi krize dospélosti, schopnosti vyvinout nadosobni zajmy a socidlni zralost,
nepodafi-li se to, omezuje se to, omezuje se zivot jedince na materialni zisk a fyzické blaho a
¢lovek trpi apatii a chudosti mezilidskych vztahti ).

Staii : integrita — pochybovani ( clovék se obraci do minulosti a ma vysledny pocit
spokojenosti nebo nespokojenosti se sebou samym, pocit naplnénosti zivota nebo pocit
zivotni nenaplnénosti, tyto pocity odrazeji roven integrace osobnosti ).

( podle Nakonec¢ny, 1995, str.130 ).

To, v jakém stadiu se jedinec nachazi, jak se mu podaftilo projit jednotlivymi stadii, jak dalece
je spokojen se svym zivotem, ovliviiuje i jeho pracovni vykony, jeho pojeti Zivota. Dle mého
nazoru “vyspélost jedince” ma vliv na jeho vybér povolédni, jeho sméfovani a aspiraci, toho,
¢eho chce v zivote dosdhnout. Kam ve svém zivoté smétuje, jaké ma potieby, prani a cile.

2.3. Dosahovani cilu, aspirace, nové motivy

Podstatné je smérovani jedince a jeho snaha o dosaZeni cile :

nwDiilezitou charakteristikou cinnosti jedince jsou jeho aspirace, tj. Zivotni cile a s nimi
spojena mira usili potiebna k jejich dosazeni. Projevuje se jako diisledek zazitkii uspéchu a
neuspéchu na kladeni cilii pri plnéni urcitych ukolii.” ( Nakonecny, 1995, str.145)

Aspirace jedince, jeho sméfovani je zcela klicovym v ramci pracovniho vykonu a motivace.
Je velmi tézké motivovat jedince, pokud je jeho aspirace velmi nizkd, nema potfebu osobniho
a pracovniho ristu. Dle mého nazoru je na pocatku prace s novym pracovnikem velmi
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dilezité rozlisit a stanovit, jestli je mozné pracovnika motivovat, jestli ma zajem se dale
rozvijet. Toto je dulezité urcit uz pii vybérovém fizeni.

Vytvareni novych motivi :

“Vznikani novych motivit vyjadiuje jev tzv. funkéni autonomie, ktery popisuje G.W.Allport (
1961 ) : Nové motivy se vyvijeji z prostredkii slouzZicich puvodné dosazeni cile. “Co bylo
drive vnéjsi, co bylo prostredkem k ucelu, bylo zvnitinéno a dostalo viastni silu....... Funkcni
autonomie se tedy vztahuje na onen ziskany systém motivit” ( Allport ) “. ( Nakonecny, 1995,
str.147-148 ).

Tento princip je velmi dualezity, vytvaii nové motivy, posouva pracovnika kuptfedu v jeho
osobnim i pracovnim zivoté. Poméha mu urcovat smér jeho dalsiho vyvoje a sméfovani.

2.4. Hierarchicky organizovany systém
potreb ( Maslow ) :

Jedna se o asi nejznaméj$i a nejpouzivangj$i teorii potieb. Vyuziva se hodné pravé
v pracovnim prostiedi.

1. Fyziologické potieby : objevuji se pii poruseni homeostazy a vyjadiuji tak potieby
organismu

2. Potieba bezpeci : objevuje se v situaci ztraty pocitu zZivotni jistoty, ekonomického
selhdni, nebezpeci

3. Potieba lasky a nalezeni : vystupuje v situaci osamoceni a projevuje se jako snaha byt
milovan a nalezet k n€jaké skupiné ( byt socialné integrovan )

4. Potieba uznani : vystupuje v situacich ztraty respektu, kompetence, davery a projevuje
se snahou ziskat ztracené socialni hodnoty

5. Potieba seberealizace : vystupuje jako tendence realizovat svoje schopnosti a zdméry
( ¢lovek chee byt tim, kym podle svého minéni byt muaze )

6. Metapotieby Ci potieby rlstu : vyjasiuji rizné specifické tendence seberealizujici se
osoby. Patfi sem kognitivni potfeby ( potfeby uznévat a rozumét, odhalovat tajemstvi,
uspotfadavat, vkladat smysl apod. ) a estetické potfeby ( potieby symetrie, struktury
atd. ), potteby seberealizace.

Jejich uspokojeni je subjektivné vice zadouci a vede k hlubSimu prozitku uspokojeni.
Dosazené uspokojeni dale dosahovani téchto potieb stimuluje.
( podle Nakonec¢ny, 1995, str.149 ).

Je velmi diilezit¢ vnimat tyto osobni potieby jednotlivych pracovniki, v§imat si, co se
déje v jejich zivoté. Pokud se naptiklad pracovnikovi rozpada jeho dlouholety vztah, fesi
rozvod apod., je velmi pravdépodobné, Ze se to projevi v jeho pracovnich vykonech. Po dobu,
nez se situace stabilizuje, je potieba pristupovat k nému nebo ji citlivéji a umoznit tuto situaci
fesit. Poté bude pracovnik opét fungovat daleko 1épe a neztrati potfebnou motivaci. Jakmile
vyftesi situaci na predchozim stupni, mtize postoupit dale. Neni mozné prili§ efektivné fesit
vice stupnil nardz, je tfeba soustfedit se na prioritni oblasti v dané situaci a Case. Musime
pracovnikovi nechat potfebny prostor a umoznit mu postoupit do dalsi urovné. Pokud toho
dlouhodobé neni schopen, tak pfipadné feSit pfesun na jinou pozici, popiipadé¢ ukonceni
pracovniho poméru.
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2.5. Pét osobnostnich faktoriu, Big Five
(velka pétka)

V poslednich letech se pro popis osobnosti nejvice pouziva tzv. Pét osobnostnich faktorii,
Big Five ( Velk4 pétka ), ( dle Hiebickové a Cermaéka, 1996 ) :
1. ,,O Openess to Experience ( Otevirenost vici zkuSenosti, Intelekt ) : zjisStuje aktivni
vyhledavani novych zazitki, toleranci k nezndamému a jeho objevovani.
2. C Conscientiousness ( Svédomitost ) : zjistuje individualni Groven pfi organizaci,
motivaci a vytrvalosti na cil zaméteného chovani. Odlisuje spolehlivé, na sebe narocné
lidi od téch, ktefi jsou lhostejni a nedbali.
3. E Extraversion ( Extraverze ) : zjistuje kvalitu a kvantitu interpersondlnich
interakci, uroven aktivace, potebu stimulace
4. A Agreeableness ( Privétivost ) : zjistuje kvalitu interpersondlni orientace na na
kontinuu od souciténi po neptatelskost v myslenkach, pocitech a ¢inech.
5. N Neuroticism ( Neuroticismus, Emocionalni stabilita ) : zjiStuje miru
prizptisobeni nebo emocionalni instabilitu, neuroticismus. Rozlisuje jedince nachylné
k psychickému vycerpani a neredlnym idedlim od jedincii vyrovnanych a vuci
psychickému vycerpani odolnych.*
( podle Svoboda, 1999, str. 296 - 297 ).

»Lidé svysokym O : zvédavi, origindlni, imaginativni, tvofivi, s vSestrannymi zajmy,
pokrokovi, inteligentni
Lidé¢ s nizkym O : konven¢ni, pfizemni, neanalyticti, neumélecti, konzervativni, neinteligentni

Lidé s vysokym C : pracoviti, disciplinovani, pfesni, punti¢kaisti, poradkumilovni, naro¢ni na
sebe, vytrvali
Lidé s nizkym C : bezcilni, nespolehlivi, lini, nedbali, lhostejni, bez viile, pozitkaisti

Lidé s vysokym E : aktivni, povidavi, optimisticti, zdbavni, orientovani na lidi
Lidé s nizkym E : uzavieni, vazni, ml¢enlivi, orientovani na ukoly, tisi

Lidé s vysokym A : dobrosrdec¢ni, laskavi, ditvéryhodni, pomahajici, upiimni, laskavi
Lidé s nizkym A : cyni€ti, surovi, podeziravi, nespolupracujici, pomstychtivi, bezcitni

Lidé s vysokym N : napjati, neklidni, nejisti, nervézni, labilni, hypochondriéti
Lidé s nizkym N : klidni, relaxovani, vyrovnani, stabilni, sebejisti, spokojeni, uvolnéni*
( podle Svoboda, 1999, str. 297).

U pracovnikl v neziskovych organizacich je dle mého nédzoru nejpodstatnéjSi pravé
svédomitost a otevienost vici zkuSenosti. Samoziejmé¢ je také podstatna emocionalni
stabilita a vyvéazenost. Vzhledem k tomu, ze v NNO vétSinou pracujeme s lidmi, naSe vlastni
vyrovnanost prispiva ke kvalitngjsi praci a lidé v nas maji vétsi dtivéru a jistou oporu.

., Pro projekt rozvoje motivace u pracovnikit NNO [ze vyuZit také 16 postulati pétifaktorové
teorie Costy a Mcrae* ( Hiebickova, Urbanek, 2001, str.17 )
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1.Bazalni tendence

la) Individualita. VSichni dospéli jedinci mohou byt charakterizovani mnozZstvim
osobnostnich ryst, které ovliviuji jejich mysleni, prozivani a chovani.

1b) Piivod. Osobnostni rysy jsou endogenni ( vnitini) bazalni tendence.

Ic) Vyvoj. Rysy se vyvijeji od détstvi a jejich zrani je ukonceno v dospélosti, rysy u
kognitivné nenarusenych jedincti jsou stabilni. Vysledky vyzkumii dokumentuji, ze vyvoj
veétSiny rysi je ukoncen kolem tficatého roku véku.

1d) Struktura. Rysy jsou uspotfadany hierarchicky od specifickych po obecné dispozice
v pofadi od Neuroticismu, Extraverze, Otevienosti vuci zkuSenosti, Privétivosti po
Svédomitost na nejvyssi urovni hierarchie.

1. Charakteristiky adaptace
2a) Adaptace. Jedinci reaguji na prostiedi rozvojem mysleni, prozivani a chovani, které jsou
2b) Maladjustace. Adaptace nemusi vzdy probihat optimalné v souladu s obecné uznavanymi
hodnotami nebo osobnimi cili.
2¢) Plasticita. Charakteristiky adaptace se méni v Case v zavislosti na biologickém zrani,
zmeénach prostedi a zdmernych intervencich.

2. Objektivni biografie
3a) Vicendsobnd determinace. Cinnosti a zkusenosti jsou komplexem funkci viech takovych
charakteristik adaptace, které jsou vyvolany situaci. Existuje pfimy vztah mezi chovanim a
rysy.
3b) Zivotni drdha. Jedinec si vytvaii plany, postupy a cile, které jsou v dlouhych ¢asovych
intervalech uspofddany v souladu s jeho osobnostnimi rysy.

3. Sebepojeti
4a) Schéma sebe sama. Jedinci si udrzuji kognitivné afektivni pohled na sebe sama, ktery je
pfistupny uvédoméni.
4b) Selektivni percepce. Informace je selektivné reprezentovana v sebepojeti v souladu
s osobnostnimi rysy a ptinasi jedinci pocit soudrznosti.

4. Vnéjsi vlivy
5a) Interakce. Vlivy prostfedi a osobnostni dispozice spole¢né utvareji charakteristiky
adaptace a spolu s nimi reguluji prabéh chovani.
5b) Apercepce. Jedinec si v§ima a vyklada prostiedi v souladu s osobnostnimi rysy.
5¢) Reciprocita. Jedinci vybérové ovliviiuji prostiedi, na néz reaguji. ( Jedinci vytvaii
spole¢nost a kulturu, které poskytuji rizné moznosti pro vyjadieni osobnostnich rysi ).

5. Dynamické procesy
6a) Univerzalni dynamika. Nepietrzitd ¢innost smétujici k adaptaci jedince mySlenim, pocity
a chovanim je regulovana rovnomérné univerzalnimi, kognitivnimi, afektivnimi a volnimi
mechanismy. Ptiklady : percepce, uceni, planovani, rozhodovani.
6b) Odlisna dynamika. Nekteré dynamické procesy a osobnostni rysy jsou ovliviiovany
bazalnimi tendencemi. ( Otevieni lidé se nové adaptuji, i kdyZ existujici adaptace jsou
adekvatni. Neuroticti lidé kladou diiraz na negativni informace z jejich sebepojeti).

( Podle Costa a McCrae in Hrebickova, Urbanek, 2001, str.17 )
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2.6. Osobni rozvoj

,»Osobni rozvoj neni jen osvojovani a rozvijeni znalosti a dovednosti, tedy odbornosti, ale
zahrnuje i celkové formovani osobnosti kaZdého zucastnéného jednotlivce, formovani jeho
pracovniho a socidalniho chovani tak, aby jeho odbornost prindsela nalezity efekt nejen
organizaci, ale i jemu saméemu. “ ( Koubek, 2004, s. 75 ).

Préace s osobnostnimi piedpoklady, potfebami a cili v kombinaci s motiva¢nimi prvky jsou
podstatou persondlni prace u pracovnikii v neziskovych organizacich. Jedno nelze oddélovat
od druhého, tyto dv¢ sféry jsou uzce propojeny.

3. Neziskove organizace

3.1. Pojem neziskové organizace

“Neziskové organizace jsou organizace zakladané za jinym ucelem nez podnikani. Do této
kategorie patri predevsim obcanskd sdruzeni, obecné prospésné spolecnosti a nadace, ale
také nekterd druzstva, cirkevni a nabozenskad zarizeni a pripadné i jiné organizace. ( Pajas a
kol., 1996, s. 15)

Neziskové organizace ekd ale v dohledné dobé Fada zmén. Rada vlady CR piipravuje
transformacni zmény. Pojem neziskové, popiipad¢ nevladni organizace neni jiz vystizny a
dostacujici. Pro organizace je oteviena moznost socialniho podnikani, které je v poslednich
letech podporovano ze Strukturalnich fondt Evropské unie, zejména Evropského socidlniho
fondu. Je snaha co nejvice podpofit a umoznit 1 neziskovym organizacim zajistit si podstatné
samofinancovani pomoci vlastnich podnikatelskych aktivit. Vice nez polovina zisku
z podnikani musi byt reinvestovana do ¢innosti neziskové organizace. Jedna se o pfipravu
a mozn¢é feSeni financovani ,,neziskovych* ¢innosti v dobé&, kdy dotace ze statniho rozpoctu se
snizuji a bude koncit podpora ze Strukturalnich fonda EU.

3.2. Verejné prospésné organizace

Radou vlady CR je pfipraven také koncept vefejné prospé$nych organizaci, ktery by
nahradil soucasny koncept neziskovych ¢i nevladnich organizaci. Neni totiz dlouhodobé
uceleny, nazev je pouze ,,ustaleny. Také legislativni zabezpeceni neni pfili§ pevné, tyka se to
zejména obc&anskych sdruzeni. Ministerstvo vnitra CR ma evidenci sdruZeni, eviduje ale
pouze jejich nazev a potvrzuje jejich existenci. Neeviduje ale zadné dalsi tidaje. Pro dalsi
organizace a zejména potencidlni donatory tak jsou informace o sdruzenich tézko dostupné,
vychdzi z informaci, které samy organizace zvefejiuji napt. ve vyrocnich zpravach. Proto je
zde dlouhodobé snaha o zménu a ujednoceni. Pani Dr. Hana Fristensk4 z Rady vlady CR na
konferenci Spravni lidé na palubu ( 23.-24.11.2010 ) predstavila legislativni ndvrh na
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zavedeni verejné prospéSnych organizaci. Tou mohou byt i primarné¢ komer¢ni subjekty,
které ale vykonavaji a zajiStuji vefejné prospésné ¢innosti. Ma byt vedeny podrobna evidence
téchto organizaci, ktera bude vefejné pristupné. Ma v ni byt vedeno, kolik ¢lenti organizace
ma4, kdo je v jejim vedeni, maji byt zvefejnény také tii nejvyssi primérné platy v organizaci,
vysledky hospodafeni za posledni tfi roky. Organizace pro registraci musi splnit tyto
nastavené podminky a dale tyto udaje zpfistupiiovat.

Jednd se o pomérné dlouho piipravovany navrh, ktery ale vyraznéji méni piistup k
,heziskovému* sektoru, tak, jak byl po roce 1989 nastaven. Ten totiz u obCanskych sdruzeni,
nejpocetnéjsi skupiny NNO, vychazi z principu sdruZovani obc¢anii, ktery je velmi obecné
nastaven a neni politicka ani legislativni viile do tohoto konceptu zasahovat. Tudiz je nyni
snaha o zavedeni nového konceptu, ktery muize mit konkrétni legislativni podminky a
piisnéjsi nastaveni.

Podivejme se ale na soucasnou platnou situaci :

3.3. Soucasné zakony vztahujici se k
neziskovym organizacim

Zakony upravujici pravo shromazd’ovaci a sdruZovaci

“Zakon ¢. 84/1990 Sb. o pravu shromaZd’ovacim — upravuje otazky svolavani, povolovani a
rozpousteni verejnych shromazdeni, kterymi jsou vedle poulicnich privodit a manifestaci i
verejné schiize. Podle zakona o shromazdovani jsou za shromazdovani povazovany i schiize
svolavané obcanskymi sdruzenimi.

Zakon o pravu shromazdovacim dale vymezuje uikoly svolavatelii a obecnich uradu, pokud se
tvka oznamovaci povinnosti a stanovi rovnéz sankce za prestupky proti pravu
shromazdovacimu.” ( Pajas a kol., 1996, s. 16).

SdruZovani ob¢anu

“Obcanska sdruzeni a odbory — zakon ¢. 83/1990 Sb. o sdruzovani obcanu

Tento zakon upravuje zejména vznik, registraci a zanik obcanskych sdruzeni, za které
povazuje spolky, spolecnosti, svazy, hnuti, kluby a jinda obcanska sdruzeni a odborové
organizace.” ( Pajas, 1996, s. 16).

Obcansky zakonik a organizace jim upravované

Zakon €. 40/1964 Sb., obCansky zakonik ( Gplné znéni zdkon 49/1992 Sb. )

Nadace ( fondy )

§ 20b — 20e, § 477 - § 875 obcanského zakoniku

»Nadace je v nich vymezena z hlediska ucelu, za nimz je zrizovana a je popsan zpiisob, jakym
vznika a co je pri jejim vzniku pozadovano. “ ( Pajas a kol., 1996, s. 18 )

Zajmova sdruzeni pravnickych osob

§ 20f — 21j obcanského zakoniku

»Mohou je zridit pravnické osoby k ochrané svych zajmii nebo k dosazeni spolecenského ucelu
jako samostatnou pravnickou osobu. Zakladnim dokumentem sdruzeni jsou stanovy, které
urcuji nazev a sidlo, vymezuji predmeét cinnosti, prava a povinnosti clenu, strukturu a
pravomoci organi, ...* ( Pajas a kol., 1996,s. 18 - 19)

Sdruzeni bez pravni subjektivity, tj.sdruzeni na zdklad¢é smlouvy o sdruzeni




UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 25

§ 829 — 841 obcanského zakoniku
wSdruzeni vznikd na zaklade uzavieni smlouvy o sdruzeni mezi fyzickymi nebo pravnickymi
osobami. Tato sdruzeni vSak nemaji pravni subjektivitu.” ( Pajas a kol., 1996, str. 19).

3.4. Ob¢anska sdruzeni

Pojem obcanského sdruzeni

slozek neziskového sektoru. Jedna se o nejpocetnéjsi typ nestatnich neziskovych organizaci.
V ramci registru Ministerstva vnitra CR je pocet nalezenych neziskovych organizaci : 81 936.
Zatim posledni aktualizace databaze: 20. listopadu 2010

Zdroj : http://aplikace.mvcr.cz/seznam-obcanskych-sdruzeni/SearchResult.aspx

Jejich existence je zakotvena v Gstavnim zakoné ¢. 23/1991 Sb., Listina zakladnich prav a
svobod a zdkon¢ €.83/1990 Sb. o sdruzovani obc¢anii. Ten deklaruje zékladni pravo sdruzovaci
( § 2 Obcané mohou zakladat spolky, spolec¢nosti, svazy, hnuti, kluby a jina obcCanska
sdruzeni. )

§ 4

,.Nejsou dovolena sdruzeni,

a) jejichz cilem je popirat nebo omezovat osobni, politickd nebo jind prava obCant pro jejich
narodnost, pohlavi, rasu, piivod, politické nebo jiné smysleni, ndbozenské vyznani a socidlni
postaveni, roznécovat nenavist a nesnaSenlivost z téchto diivodl, podporovat nasili, anebo
jinak porusovat Gstavu nebo zakony,

b) ktera sleduji dosahovani svych cilti zpiisoby, které jsou v rozporu s Ustavou a zakony,

c) ozbrojena nebo s ozbrojenymi slozkami, za takovato se nepovazuji sdruzeni, jejichz
¢lenové drzi nebo uzivaji stielné zbrané pro sportovni ucely nebo k vykonu prava myslivosti.*
( Pajas a kol., 1996, str. 28-29 )

ZaloZeni ob¢anského sdruZeni
»Obcanské sdruzeni miize zalozit kterykoliv obcan republiky, ktery splni formalni podminky
stanovené zakonem.* ( Pajas a kol., 1996, s. 29 ).

§6

» (1) Sdruzent vznika registraci,

(2) Navrh na registraci mohou podat nejméné tri obcané, z nichz alespon jeden musi byt
starsi 18 let ( dale jen pripravny vybor ). Navrh podepisi ¢lenové piipravného vyboru a
uvedou svoje jména a prijmeni, rodna cisla a bydliste. Dale uvedou, kdo z clenit starsich 18
let je zmocnéncem opravnenym jednat jejich jménem. K ndavrhu pripoji stanovy ve dvojim
vyhotoveni. . ( Pajas a kol.,1996, s. 30 )

Navrh je poddn na Ministerstvo vnitra Ceské republiky, které je registraénim mistem.

Rizeni o registraci je zahdjeno dnem, kdy na ministerstvo doSel navrh, ktery nemd vady
uvedené vodstavci 2. O dni zahdjeni ministerstvo bezodkladné vyrozumi zmocnénce
pripravného vyboru. “ .*“ ( Pajas a kol., 1996, str. 30).

»Rozlisujeme dva diivody, kdy nedojde k registraci sdruZeni. Prvnim diivodem je pripad, kdy
navrh na registraci ma vady ( odstranitelné ) a ministerstvo upozorni zmocnénce na
odstraneni téchto vad. Plati, Ze dokud nejsou tyto vady odstranény , nebylo Fizeni o registraci
vitbec ze zakona zahdjeno ! Dusledkem toho je, Ze se proti tomu de facto nelze odvolat, nebot
de iure Fizeni neexistuje ! Druhym pripadem je odmitnuti registrace ministerstvem, a to
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z taxativné zakonem stanovenych diivodii. Registrace miize byt odmitnuta i tehdy, obsahuji — li
predlozené stanovy jakékoli diskriminujici ustanoveni osob na cinnosti sdruzeni se
podilejicich .... .~ (Pajas akol., 1996, s.31)

Obcanské sdruzeni vzniklé na zéklad¢ zakona ¢.83/1990 Sb. se stava pravnickou osobou se
vSemi dusledky. Podléha registraci statistické, na jejimz zakladé mu bude pridéleno
identifika¢ni &islo organizace ( ICO ), ta probiha u Ceského statistického tfadu. . ( Pajas
a kol., 1996, s. 32)

Poté si muze obcanské sdruzeni zalozit ucet u bankovniho ustavu, kde musi predlozit stanovy
s vyznadenim registrace Ministerstva vnitra CR a registraci u CSU.

Stanovy obcanského sdruZeni

»$ 6

(1) Sdruzeni vznika registraci.

(2) Navrh na registraci mohou poddvat nejméné tri obcané, ... K navrhu se pripoji stanovy ve
dvojim vyhotoveni, v nichz musi byt uvedeny :

a) ndzev sdruzeni,

b) sidlo,

¢) cil jeho cinnosti,

d) organy sdruzeni, zpusob jejich ustavovani, urceni organut a funkcionari opravnenych
Jednat jménem sdruzeni.

e) ustanoveni o organizacnich jednotkach, pokud budou zrizeny a pokud budou jednat svym
jménem,

f) zasady hospodareni.

$3

(3) Prava a povinnosti ¢lena sdruzeni upravuji stanovy sdruzeni.
( Pajas a kol., 1996, str. 46 )

» Zdkon se ve svych dalsich ustanovenich viibec nezminuje o organech sdruzZeni. Lze
doporucit napr. stanoveni minimdalniho poctu zasedani nebo schiizi jednotlivych organii,
zpusob jejich rozhodovani ( u kolektivnich organu hlasovani ) nebo zpiisob a divody pro
odvolavani z funkce.* ( Pajas a kol., 1996, str. 46-47 ).

‘

Organy ob¢éanského sdruZeni

wJe tedy otazkou rozhodnuti zakladatelii sdruzeni a nasledné nejvyssiho organu, jaké organy
budou vytvoreny a jak se budou nazyvat. Je nutno stanovit, jakym zpiisobem Cclenove
Statutarniho organu jednaji navenek a jakym zpusobem se podepisuji za sdruzeni.* ( Pajas a
kol., 1996, s. 55).

»INejvyssi organ obcanského sdruzeni je valna hromada clenu sdruZeni. Ta voli ze svého
stiedu predsednictvo, radu nebo vykonny vybor jako sviij vykonny orgdn

( dale jen ,, predsednictvo‘ ). Obvykle je volena také revizni komise, nékdy jen revizor jamko
kontrolni organ.* ( Pajas a kol.,1996, str. 55).

»Valna hromada se obvykle schazi nejméné jednou nebo dvakrat (nékdy i vicekrat)

za kalendarni rok. Svolava ji predsednictvo. Stanovy obvykle urcuji, Ze valna hromada se
musi svolat, pozada-li o to alespon jedna tretina clenit sdruzeni. ( Pajas a kol.,1996, str. 56 ).
Schvaluje stanovy, plan ¢innosti, vyro¢ni zpravu, vysi ¢lenskych ptispévk .....

,Pledsednictvo je ze své cinnosti odpovedné valné hromade. Stanovy sdruzeni obvykle urcuji
minimalni a maximalni pocet clenu predsednictva a jejich funkcni obdobi. V jeho cCele stoji
obvykle predseda.

Stanovy urcuji, kolikrat do roka se predsednictvo musi sejit. To je obvykle dvakrat az ctyrikrat
castéji, nez je stanoveno pro valnou hromadu. “ ( Pajas a kol., 1996, str. 56 ).
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Ptedsednictvo voli svého predsedu, koordinuje ¢innost sdruzeni, svolava valnou hromadu,
ptipravuje pro ni podklady ..... Je vykonnym orgédnem sdruzeni.

wPrava ¢lenit obéanskych sdruZeni : byt vcas informovan o kondni valné hromady, ucastnit
se jejtho jednani, byt volen do rady sdruzeni nebo revizni komise, byt informovan o cinnosti
sdruzeni, kdykoli ze sdruzeni vystoupit.

Naproti tomu je obvykle clen obcanského sdruzeni povinen : dodrzovat stanovy sdruzeni a
podilet se svoji cinnosti na dosahovani cilii sdruzeni, platit véas a radnée clenské prispevky. ™ (
Pajas a kol., 1996, str. 64 ).

Z uvedenych pravnich podkladi je ziejmé, ze legislativni a pravni zakotveni obcanskych
sdruzeni je velmi mélké, spousta podminek neni definovéana a zalezi na rozhodnuti neziskové
organizace a jejiho vedeni. Velka ¢ast idajii neni ani zvefejiiovana. Situace je tak nepiehledna
a nejasnd pro organizacni slozky statu a také potencialni donatory. To zbytecné komplikuje
situaci ziskavani financnich prostfedkl. Z téchto divodi se pfipravuji vySe zminované
zmény.

Financovani ob¢anskych sdruZeni

Obcanska sdruzeni jsou z velké ¢asti financovana z dotaci a to ze statniho rozpoctu, krajskych
a méstskych rozpoctl, nadaci a nadacnich fondl. Ziskani dotace probihd prostfednictvim
podani grantové Zadosti do grantového Fizeni.

,, Podani grantové Zadosti ma jisté nalezitosti a musi obsahovat :
— zakladni udaje o navrhovateli projektu
- zdvodnéni navrhu
- vécnou identifikaci podstaty projektu
- ¢asové vymezeni a harmonogram feSeni projektu
- ptedpokladané konkrétni vysledky projektu
- pozadované prostifedky na projekt
- rozpocet projektu
- piehled fesitelt a ostatnich personalnich néarokii.
Pozadavek na finan¢ni ithrady musi byt ¢lenén na :
- mzdové naklady
- pfimé investi¢ni a materidlni naklady
- ndklady na sluzby a kooperace
- rezijni ndklady
- cestovni naklady
- publika¢ni néklady
- piehled jinych finan¢nich zdrojt na projekt.
Hodnoceni grantovych prihlasek podléhd postupu, pifi némz tfi nezavisli hodnotitelé, kteti
jsou specialisty v daném oboru, bodové hodnoti projekty podle nasledujicich kritérii :
- zpusobilost navrhovatele fesit projekt
- o¢ekavany piinos projektu
- spolecenska zavaznost projektu
- vyznam projektu pro rozvoj piislusného oboru
- pfimétenost pozadovanych finan¢nich prostredka.*
(podle Pajas a kol., 1996, str.75 ).

Pravé pomérné velka zavislost neziskovych organizaci, hlavné obcCanskych sdruzeni na
dotacich, je pomérné¢ komplikujicim Ccinitelem. Na dotaci neni pravni narok, tudiz pro
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organizaci nikdy neni jisté, zda prostftedky opravdu obdrzi a vjaké vysi. Spolu
s nepravidelnosti plateb od donétori, velké prodleve na zac¢atku nového roku, nez piijde prvni
splatka dotace, patfi k faktorim, pro¢ néktefi pracovnici maji obavy zalit v neziskové
organizaci pracovat, popiipadé¢ pro¢ zni odchazeji. Velice zalezi na finan¢nim vedeni
organizace a schopnosti tvofit finan¢ni rezervy na ptreklenuti horsich obdobi.

3.5. Nadace a nadacni fondy

Pojem nadace, nada¢niho fondu

Nadace a nadac¢ni fondy jsou dal$im typem neziskové organizace, tvoii ale daleko mensi Cast
sektoru nez obcanska sdruzeni. Jsou ale vyznamnym zdrojem financ¢nich prostiedkii pro
obcCanska sdruzeni, pferozd¢€luji svoje zpravované prostiedky.

Legislativni ramec, ktery upravuje nadace a nadaéni fondy : Uplné znéni zakona &. 227/1997
Sb.,o0 nadacich a nadac¢nich fondech a 0 zmén¢ a dopInéni nékterych souvisejicich zakont
(zdkon o nadacich a nadac¢nich fondech), jak vyplyva ze zmén provedenych zakonem ¢.
210/2002 Sb. Tento zakon pomérné podrobné specifikuje podminky vzniku a fungovani
nadaci a nadac¢nich fondd.

Vybirame pouze hlavni ¢asti :

§2

,»Nadace nebo nadacni fond jsou ucelova sdruzeni majetku ziizena a vzniklad podle tohoto
zékona pro dosahovani obecné prospésnych cilti. Obecné prospésnym cilem je zejména rozvoj
duchovnich hodnot, ochrana lidskych prav nebo jinych humanitarnich hodnot, ochrana
ptirodniho prostfedi, kulturnich pamatek a tradic a rozvoj védy, vzdélani, télovychovy a
sportu.

(1) Majetek nadace tvofi nadac¢ni jméni a ostatni majetek nadace.

(2) Nadace pouziva k dosahovani ucelu, pro ktery byla zfizena, vynost z nadacniho jméni a
ostatni majetek nadace. Nadacni jméni je penézni vyjadieni souhrnu penézitych i
nepenézitych vkladl a nadacnich darii zapsanych v nadacnim rejstiiku (dale jen "rejstiik").

(3) Nadacni fond pouziva k dosahovani tcelu, pro ktery byl zfizen, vSechen svlij majetek.

(4) Nadacnim piispévkem se pro ucely tohoto zdkona rozumi vSe, co je nadaci nebo nadacnim
fondem v souladu s timto zdkonem a statutem nadace nebo nada¢niho fondu poskytnuto treti
osob¢ k tcelu, pro ktery byly nadace nebo nadac¢ni fond zfizeny.

(5) Nadacnim darem se pro ucely tohoto zakona rozumi vse, co je poskytnuto tieti osobou
nadaci nebo nada¢nimu fondu k dosahovani ucelu, pro ktery byly nadace nebo nada¢ni fond
ziizeny.

Celkova hodnota nada¢niho jméni nesmi byt nizs§i nez 500 000 K¢ a po dobu trvani nadace se
nesmi snizit pod tuto hodnotu.
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Zdroj : http://portal.justice.cz/Justice2/MS/ms.aspx?j=33&0=23&k=2451&d=15412

Rejstrik nadaci a nadacnich fondi

~Popis systému: Rejstiik nadaci a nadaénich fondl je provozovan na 7 rejstiikovych soudech
v Ceské republice. Tyto soudy rozhoduji o pedlozenych navrzich a formou usneseni soudu
zapisuji udaje do tohoto rejstiiku. Postup soudu pfi zapisu novych udaji je plné podfizen
jednotlivym ustanovenim zakona ¢. 99/1963 Sb., ob¢ansky soudni fad, ve znéni pozd¢€jsich
predpisi.

Do rejstriku se zapisuji tyto idaje:

a) nazev, sidlo a identifika¢ni ¢islo nadace nebo nadac¢niho fondu,

b) ndzev, popfipadé obchodni jméno, sidlo a identifikacni Ccislo zfizovatele
(ztizovateld), jde-li o pravnickou osobu, nebo jméno, piijmeni, poptipadée
obchodni jméno, rodné Ccislo, popfipadé¢ datum narozeni, a trvaly pobyt
ziizovatele (ztizovatelil), jde-li o fyzickou osobu,

¢) ucel nadace nebo nadacniho fondu,

d) vyse nada¢niho jméni nebo vyse majetkového vkladu u nada¢niho fondu,

e) jména, piijmeni, rodnd Ccisla, popiipadé¢ datum narozeni, a trvaly pobyt cleni
spravni rady a zptsob jejich jednani jménem nadace nebo nada¢niho fondu,

f) jména, piijmeni, rodnad Ccisla, popfipadé datum narozeni, a trvaly pobyt ¢leni
dozorc¢i rady, poptipad¢ revizora, neni-li dozorci rada ziizena,

g) vycet majetku, ktery tvoii nepenézity vklad nebo nadacni dar do nadacniho jméni s
uvedenim jeho popisu a hodnoty.*

Zdroj : http://portal.justice.cz/Justice2/MS/ms.aspx?j=33&0=23&k=2451&d=15412

Pracovnici v nadacich a nada¢nich fondech maji pomérné specifické postaveni. Casto se jedna
o malé pracovni tymy a pracovnici jsou ¢asto uzce spjati se svym ziizovatelem. Maji taky
zajistén plat a nebojuji s takovymi problémy jako pracovnici v obCanskych sdruzenich.

Dalsim typem neziskovych organizaci jsou obecné prospéSné spoleCnosti a prispévkové
organizace. Tém se nebudeme podrobnéji vénovat, protoze maji sva specifika a pracuje
v nich pouze mala ¢ast pracovnikii NO a nejsou z naSeho hlediska vyznamné.
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4. Hypotézy vyzkumu a pouzité metody

V ramci diplomové prace testujeme 3 pracovni hypotézy.

1. U pracovnikl neziskovych organizaci jsou hlavnimi motivacnimi faktory potfeba
smysluplné prace a snaha pomoci ostatnim lidem. Naopak mén¢ diilezitymi faktory
jsou finan¢ni ohodnoceni a uznani za praci. Tuto hypotézu ovéfujeme pomoci
dotazniku pro pracovniky neziskovych organizaci.

2. Nejsiln€jsimi motiva¢nimi faktory pro pracovniky NNO jsou angaZovanost, duvéra
v uspéch, flexibilita a ochota ucit se. Budou dosahovat nejvyssiho skore v téchto
dimenzich v Dotazniku motivace k vykonu LMI ( standardizovana psychodiagnosticka
metoda ).

3. Pfevazujici osobnostni charakteristikou je u pracovnikii NNO pFivétivost. Tyto
osobnostni charakteristiky zkoumame pomoci Osobnostniho inventafe NEO-FFI (
standardizovana psychodiagnostickd metoda ). .

Shrnuti teoretické ¢asti

V ramci teoretické Casti jsem se vénovala vymezeni hlavnich pojml — motivace, osobnost a
specifikim neziskovych organizaci. Jedna se o zasadni prvky, které budeme zkoumat ve
vyzkumné ¢asti diplomové prace. Budeme zkoumat, jaké jsou pfevazujici osobnostni faktory
u pracovnikii NNO a jestli se n¢jakym vyznamnym zpusobem odchyluji od primeéru
pusobeni pracovnikli v neziskovych organizacich. To, pro¢ se vibec pro praci v NNO
rozhodli, a co je motivuje vni pokratovat. Pouzivali jsme standardizované
psychodiagnostické testy — Dotaznik motivace k vykonu — LMI a NEO — FFI pétifaktorovy
osobnostni inventat Big Five. Pro doplnéni jednoduchy orientacni dotaznik pro pracovniky
NNO.
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II. Prakticka c¢ast
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5. Respondenti vyzkumu

Kdo ?

Pracovnici NNO jsou specifickou skupinou pracovnikl/zaméstnancii. Vzhledem k casto
komplikované finan¢ni situaci v neziskovych organizacich pro né finanéni odmeéna za
odvedenou praci zajisté neni nejveétsi motivaci. Pracovnici v NNO musi byt také smifeni
s pomérné velkou mirou nejistoty a to zejména v obdobi konce roku a zacatku roku nového,
kdy je ve vétsin€ neziskovych organizaci nejvétsi nedostatek financi. V NNO mohou naopak
uplatnit pomérné velkou miru kreativity, pouzivat netradi¢ni pracovni postupy. Pracovnici
mohou Casto fungovat v nehierarchickém systému prace, pracovni kolektivy jsou zejména
v mensSich organizacich zalozeny téméft na pratelské bazi.

V neziskovych organizacich také panuje pomérn¢ velkd fluktuace pracovnikl. Dochazi také
casto k rychlému vyhoteni pracovnika, ktery nastoupi s velkou motivaci a zdjmem a zjistuje,
ze realita UpIné neodpovida jeho ocekavani. Stava se také, ze pracovnik nedostava dostatecné
ocenéni své prace, po ¢ase mu chybi motivace.

------

hospodarského uspéchu, ale soucasné chtéji od prdace i neco jiného nez plnou penézenku. Lidi
zajima firemni kultura a jeji projevy na pracovisti; vztahy, které se v ramci této kultury
wytvareji; to, jak mohou vyuzit sviuj potencial a jaké prileZitosti ucit se a zdokonalovat své
schopnosti jim prace nabizi. “ ( Block in Gallwey, 2004, str.13 )

V jakém poctu ?

Bylo osloveno 53 pracovnikii v neziskovych organizacich po celé Ceské republice a to vzdy
vice pracovnikll v jedné organizaci. Doslo k osloveni 19 neziskovych organizaci. Celkem
dotazniky v daném casovém prostoru vyplnilo 27 pracovniki z NNO, navratnost byla tedy
zhruba 50 % . N¢kteti pracovnici se mi omlouvali, Ze nestihli vyplnit dotazniky v daném case,
n¢které samoziejmé odradil pomérné velky pocet otazek dotaznikii.

Tim, ze pracuji v neziskové sféfe jiz 8 let, jsem mela vytvofenou fadu kontakti a také
pomeémne rozsahlou databazi spolupracujicich organizaci. S fadou pracovniki neziskovych
organizaci spolupracuji a jsme v pomérn¢ pravidelném kontaktu. Na pocatku jsem oslovila
hlavné vedouci pracovniky, které jsem pozadala o zajiSténi vyplnéni od vice pracovnikl. Po
vyhodnoceni vysledki jsem jim samoziejmé poskytla zpétnou vazbu a seznamila je
s vysledky. Tudiz jejich spoluprace béhem vyzkumu byla velmi dobra.

Jak ?

Prizkum probéhl Setfenim v organizacich ve mésté¢ Brné a v Praze, zde pisobi i organizace,
kde pracuji a tudiz pro me nebyl problém zajistit prizkum na misté, zde mam také vytvoreno
dostatek kontaktll. Samoziejmé jsem vyuzila také rozeslani dotazniki emailem a prosbou o
vyplnéni a jejich zaslani zpét vyplnénych. Dotazniky byly pfipraveny v elektronické podobé,
kde byly i vypliiovany, coz velmi usnadnilo jejich vyhodnocovani.
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6. Metody prace

V ramci diplomové prace bylo pouzito dotaznikové Setifeni, které zjisStovalo zakladni
informace o pracovnikovi v NNO : jak dlouhou ma praxi, jak dlouho v neziskové organizaci
pracuje, pro¢ pracovnik v NNO zacal pracovat, jaka byla jeho pocate¢ni motivace atd. — viz
prilohy diplomové prace

Dale byl pouzit psychologicky test : dotaznik motivace k vykonu. Test ma 170 otdzek a
podrobné vyhodnocuje faktory motivace, jednotlivé motivacni prvky. Jeho vyhodnocenim tak
bylo mozno ziskat pomérné detailni motivaéni profil pracovniki NNO a definovat
nejpodstatnéjsi motivacni faktory dilezité pro osoby z NNO.

Byl pouzit také test osobnostniho profilu Big Five, ktery vychdzi z Eysenckovy teorie
osobnosti a zkoumé pét hlavnich osobnostnich faktori : extroverzi, neuroticimus,
svédomitost, piivétivost a otevienost viici zkuSenosti.

Dotaznikového Setfeni a vyplnéni testu struktury motivace se zucastnilo 50 respondentl —
pracovniki NNO. Hlavni ¢ast pracovnikii je z Obcanského sdruzeni LOGO a dalSich
neziskovych organizaci zejména z Jihomoravského kraje a z Prahy.

Odpovédi byly podrobné zpracovany.

Nasledn¢ byl zpracovan navrh co nejefektivnéj$iho systému odménovani pro pracovniky
NNO a plan jejich osobniho a kariérniho ristu.

6.1 Dotaznik pro pracovniky neziskovych
organizaci

Byl proveden souhrn z vyplnénych orientacnich dotaznikGi pracovnikd neziskovych
organizaci. ZjiStovana byla hlavné délka plsobeni v neziskovych organizacich, pocatecni

vvvvvv

v personalni politice.

Pohlavi ucastniku :
Vyzkumu se zacastnilo vice Zen, celkem 18 ( 70 % ) a 9 muzi.

Vék ucastnikii :
NejpocetnejSimi skupinami byli tcastnici ve véku 25 az 30 let (40 % ) a 30 az 35 let ( 40% ).
Poté byl vzdy jeden Gcastnik z dalSich skupin.

Pravni forma neziskové organizace
Jednoznacné nejpocetnéjsi byli pracovnici z obfanskych sdruzeni ( 97% ), pouze jedna
ucastnice byla z obecné prospésné spolecnosti.

Oblast ptisobeni NNO

Nejvetsi ¢ast ucastniki pracuje v oblasti socidlnich sluzeb ( 60% ), poté ve zdravotni péci (
17% ), v organizacich s détmi a mladezi ( 13 % ), v oblasti vzdélavani ( 13% ), ochrané
lidskych prav ( 2% ), ochrané zivotniho prostiedi ( 1%).
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Region pisobnosti NNO
Jednozna¢né ptevazoval Jihomoravsky kraj ( 90% ), dale v Praze ( 4% ), na Vysociné ( 4%),
2% ucastnikl pracuji v organizacich s celostatni piisobnosti.

Délka piisobnosti v neziskovych organizacich
Ptevazovala délka v rozmezi 1 az 3 roky ( 30% ), dale 3 az 5 let ( 23%), 5 az 10 let ( 20% ),
dal 3 roky (10%), délka pisobeni do 1 roku ( 10%), 15 az 20 let ( 7% ).

Délka piisobnosti v souc¢asné neziskové organizaci

Ta se viceméné shodovala s délkou plisobeni v neziskovych organizacich celkové - rozmezi 1
az 3 roky (35% ), dale 3 az 5 let ( 23%), 5 az 10 let ( 20% ), dal 3 roky (10%), délka ptisobeni
do 1 roku ( 12%).

Motivace pro praci v neziskovém sektoru ( sefazeno dle diileZitosti ) :
Nejveétsim motivatorem pro praci v neziskovém sektoru je :

e Pomoc potfebnym ( prumér 1,3 )

e Osobnirozvoj ( 1,7)

e Reseni duleZitych problému ( 2,5)

e Plat, odmény ( pramér 4 )

e Kariérni postup (4,2)

e Zameéstnanecké vyhody ( prameér 6 )

e Jiné motivacni prvky: pomoc dcefi s vaznym zdravotnim postizenim ( 1 Ucastnik ),

vidina dals$i spoluprace ( 1 ucastnik ), zajimavost a nevSednost prace ( 1 ucastnik )

dala ocekavat vzhledem k tomu, Ze se jedna o pracovniky NNO. Nasleduje potfeba osobniho
rozvoje. Nasledné potieba feSeni dilezitych problému, coz opét tizce souvisi s praci v NNO,
kde feseni problém je prioritnim problémem.

Motivace pro praci v soucasné neziskové organizaci ( seiazeno dle dileZitosti ) :
Velmi podobné rozloZeni jako u motivace pracovat v neziskovém sektoru.
Nejveétsim motivatorem pro praci v neziskovém sektoru je :
e Pomoc pottebnym ( pramér 2,2 )
Osobni rozvoj ( 2,75)
Reseni dilezitych problémi ( 3,5 )
Plat, odmény ( pramér 4,5 )
Pracovni kolektiv ( 4,7 )
Kariérni postup (4,8 )
Zamg¢stnanecké vyhody ( prumér 6,4 )
Jiné motivacni prvky: pomoc dcefi s vaznym zdravotnim postizenim ( 1 ucastnik ),
vidina dal$i spoluprace ( 1 ucastnik ), zajimavost a nevSednost prace ( 1 ucastnik )

Potvrdila se naSe hypotéza, ze pro pracovniky NNO je dle jejich nazoru nejdileZitéjsi
motivaci pro jejich praci pomoc potfebnym. Nasleduje potieba osobniho rozvoje a
nasleduje feSeni dilezitych problémi, coz opét souvisi se zdjmem pracovat v neziskové
organizaci a pomahat tesit dulezité problémy. Naopak plat a zaméstnanecké vyhody jsou az
na konci motivacnich faktorti. Tato zjiSténi koresponduji s nasi pracovni hypotézou ¢.1.
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Soucasny nejvétsi motivator pri praci v NNO

e Pocit uzitecnosti a potfebnosti ( pramér 2 )
Moznost osobniho rozvoje ( 2,6 )
Dobry pracovni kolektiv ( primeér 3 )
Staly plat ( 3,2)
Moznost dalsiho vzdélavani ( 3,6 )
Pochvala za vykonanou praci ( 5,4 )
Odmény k platu ( 5,75)
Zaméstnanecké vyhody ( 6,25)

vvvvvv

potiebnosti nasledované moznostmi osobniho rozvoje. Dilezity je také dobry pracovni
kolektiv. Tato zjisténi koresponduji s nasi pracovni hypotézou ¢€.1.

Nésledovalo dopliiovani vét, které davalo ucastnikiim vétsi prostor pro vyjadient :
Do prace se nejvice téSim na .....
e Préci s klienty
Kolektiv — kolegy a dobrovolniky
Zajimavou pracovni napln
Dokonceni zajimavych ukolt
Svoji praci
Realizaci novych projekti
e Moznost podilet se na pozitivnich zménach
e Pomoc potiebnym
e Rozvijeni organizace
e Pfipravu programt
e Vysledky prace — zlepSeni stavu klienta

Ptevazovaly tedy kontakty s lidmi — klienty a kolegy. Ve vétSiné NNO se pracuje s lidmi,
proto toto zjisténi neni dle mého nazoru nijak ptekvapujici. Dale pracovniky v NNO laka
zajimava pracovni napln, realizace novych projektii apod.

Na své praci si nejvice cenim ....

e Rozmanitosti, riznorodosti
Smysluplnosti své prace
Dosazenych vysledki své prace
Podporujiciho kolektivu
Poméham lidem a jsem uzite¢ny/a
Komunikace s lidmi
Moznosti ovliviiovat dulezité veci
MozZnosti rozvijet své znalosti
Setkavani s dal§imi pracovniky
ZlepSovani stavu klient
Svych organizacnich schopnosti, kter¢ umoziuji zajistit optimalni podminky pro ty,

ktefi chtéji pomahat

PirevaZzuje tak ocenéni rozmanitosti a ruznorodosti, smysluplnosti prace, dosahovani
vysledkii a pomoci klientiim. Tato zjiSténi koresponduji s nasi pracovni hypotézou ¢. 1.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 36

Na moji praci mi nejvice vadi ....

Nejistota ( napt. nejistoty z budouciho vyvoje v oblasti neziskovych organizaci, kterou
neni mozné ovlivnit )

Nizké finanéni ohodnoceni prace

Administrativni zatéz spojend s praci v NNO

Zbyte¢n¢ komplikované postupy prace

Zbytec¢né komplikovani prace ze strany nékterych kolegt
Mala finan¢ni podpora ze strany instituci a ufadt
Nedostatecné ohodnoceni prace v NNO

Neuspéch pfi praci

Kdyz se méni plany prace

Kdyz vysledky neodpovidaji vynalozenému tsili

Ne vzdy jsou hned vidét vysledky prace

Negativnimi faktory pii praci v NNO hlavné nejistota a nizké financni ohodnoceni za
pomérné naro¢nou praci. Dale pomérné nizka finan¢ni podpora ze strany instituci a ufad.

Nejradéji bych na svoji praci zménil/a ......

e Mnozstvi administrativni prace

e Zbytecné komplikované postupy prace

e P1ili§ dlouhé porady, zbytecné ztraty casu

¢ Finan¢ni nestabilitu

e Organizaci NNO

e Nizké finan¢ni ohodnoceni

e Soucasné vedeni NNO

e Uvazovani nékterych lidi

e Rozsah prace v NNO — rada bych ji vénovala vice Casu
e Rozsitila bych si odborné znalosti

Nejvétsi zmeény by pracovnici NNO uvitali v oblasti zjednoduSeni pracovnich postupi a
administrativy. Dale v oblasti lepSiho finan¢niho ohodnoceni a organizace NNO.

Priority v oblasti Fizeni lidskych zdroju z pohledu organizace ( jejiho vedeni ) :

Rozvoj pracovnikt ( primér 2,75 )

Kvalitni management ( 3,4 )

Pracovni vztahy ( 3,6 )

Motivace pracovnikli ( 3,7)

Systém hodnoceni ( pramér 4 )

Odmeénovani a zaméstnanecké vyhody (4,3 )
Rozvoj organizac¢ni struktury ( 5,6 )

Pro vedouci pracovniky NNO je tak nejvice dulezity mozny dal§i rozvoj pracovniki,
kvalitni management organizace, dobré pracovni vztahy a motivace pracovnika.

Priority v oblasti Fizeni lidskych zdroji z pohledu samotného pracovnika NNO :

Motivace pracovnikli ( primeér 2 )
Kvalitni management ( pramér 3 )
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Rozvoj pracovniki ( primér 3,4 )

Pracovni vztahy ( 4,1 )

Odmeénovani a zaméstnanecké vyhody (4,6 )
Systém hodnoceni ( pramér 5,2 )

Rozvoj organizac¢ni struktury ( 6,3 )

Pro pracovniky NNO je tak nejvice dilezity jejich motivace pro praci, kvalitni
management organizace, jejich rozvoj a dobré pracovni vztahy.

6.2 Dotaznik motivace k vykonu — LMI

,Cetné vztahy k dalsim osobnostnim znakiim a jen zvyraznéné, ale nikoliv ostré ohraniceni
vuci nim vedly k tomu, Ze jsme naucili motivaci k vykonu chdpat jako orientaci na téma
vwkonu velkeé casti ( kdyz uz ne ,,celé* ) osobnosti.

V souladu s tim predstavuje LMI Siroce pojatou diagnostickou metodu, ktera reprezentuje
radu dimenzi, které bézné konstruktu motivace k vykonu prirazovany nebyvaji.““ ( Schuler a
Prochaska, 2003, str. 5 ).

Dotaznik motivace k vykonu mé& 17 dimenzi vztahujicich se k motivaci k vykonu
v profesnim kontextu. Na polozky LMI je mozné odpovidat na sedmistupiiové Skale (
,haprosto nesouhlasi“ az po ,zcela souhlasi, coz umoznuje dostatecnou diferenciaci
odpovédi. Bylo ur¢eno 10 polozek na jednu Skalu, z cehoz vyplyva celkovych 170 polozek
dotazniku.

,.Celkova stiedni hodnota viech 170 polozek je 4.55, pii minimu 2.61 a maximu 6.32. Udaje
se vztahuji na vzorek N=1671 pokusnych osob. ““ ( Schuler a Prochaska, 2003, str. 12 ).

Dimenze motivace maji souvislost s péti faktory osobnosti ( NEO pétifaktorovy inventar ).
Nejvice nejuzSich souvislosti existuje k neuroticismu a svédomitosti. Nejvice koreluje
s neuroticismem nebojacnost, dale flexibilita, samostatnost, diivéra v ispéch, vytrvalost a
internalita, také dominance a preference obtiZnosti.

U svédomitosti zvlast vyrazn¢ koreluje sebekontrola, vytrvalost a angazovanost. S faktorem
extroverze koreluje flexibilita, dominance, divéra v uspéch a nebojacnost. Faktory
svédomitost a otevienost jsou pomérné dost vzdalené konstruktu motivace k vykonu. Jsou i
negativni vztahy, nejvice patrny je mezi soutézivosti a piivetivosti.

wJako vyrazné souvislosti s motivaci k vykonu se projevuje uroven vzdélani ( studium ),
zkuSenost z povolani ( roky praxe ), soucasnd pozice a vstupni pozice, soucasny plat a
nastupni plat, jakoz i odpracované hodiny v tydnu. Mezi ditvody pro zménu mista se projevuji
signifikantni korelace u nespokojenosti a moznosti postupu pro novou pozici.* ( Schuler a
Prochaska, 2003., str. 46 ).

,INejvssi kriterialne specificka korelace je mezi ochotou ucit se a studiem, orientaci na status
a roky praxe, nmebojacnosti a nespokojenosti, orientaci na status a motivem prijmu,
angazovanosti a pracovni dobou, dominanci a pozici. “ ( Schuler a Prochaska, 2003, str. 46 ).

Na zékladé¢ vyhodnoceni jednotlivych testi struktury motivace byly sestaveny motivacni
faktory dle potadi dilezitosti pro pracovniky neziskovych organizaci.
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Vysledky z Dotazniku motivace k vykonu LMI
Tabulka ¢.1 Vysledky Dotazniku motivace k vykonu
Jméno | VY | DO | AN | DU | FX | FL | NE | IN [ KU | HV |OU | PO | SA | SK | OS | SO | CV
N2 | 52 | 56| 44 | 53 | 50 | 60 | 38 | 58 | 61 | 64 | 57 | 44 | 52 | 53 | 50 | 51 | 48
P.1 35 |1 49 | 58 | 51 | 46 | 53 | 20 | 42 | 58 | 54 | 48 | 40 | 38 | 39 | 45 | 41 | 50
N2 |40 | 59 | 25 | 49 | 46 | 37 | 43 | 36 | 34 | 56 | 38 | 44 | 51 | 39 | 36 | 24 | 34
M1 | 42 | 50 | 43 | 54 | 51 | 58 | 30 | 37 | 45 | 57 | 47 | 42 | 46 | 47 | 37 | 31 | 48
L1 |32 |53 |29 |51 |48 |31 |30 | 47 | 49 | 52 | 45 | 23 | 35 | 30 | 41 | 38 | 32
P2 | 59 | 43 | 23 | 57 | 55 | 61 | 46 | 57 | 42 | 56 | 51 | 48 | 53 | 48 | 40 | 29 | 40
Y. 41 | 40 | 36 | 46 | 42 | 56 | 13 | 34 | 49 | 60 | 60 | 34 | 36 | 56 | 44 | 49 | 51
M2 | 35| 35|28 (49 |49 |50 | 26 |49 | 46 | 55 | 58 | 44 | 36 | 44 | 32 | 26 | 42
H1 | 33 | 41 | 58 | 49 | 38 | 44 | 31 | 44 | 47 | 51 | 33 | 34 | 34 | 42 | 51 | 43 | 27
Bl | 3523 33|29 |36 |33 |19 |38 |49 | 52 |41 |29 | 24| 42 | 33 | 31 | 33
72 | 42 | 50 | 42 | 54 | 50 | 57 | 29 | 36 | 57 | 55 | 54 | 45 | 43 | 38 | 43 | 41 | 48
Al | 38 | 43 | 31 | 47 | 49 | 30 | 43 | 44 | 35 | 42 | 35 | 34 | 42 | 39 | 17 | 25 | 37
SB | 45 | 43 | 23 | 52 | 43 | 29 | 52 | 55 |45 | 46 | 39 | 28 | 42 | 50 | 34 | 19 | 35
E 47 | 60 | 56 | 61 | 51 | 52 | 43 | 43 | 56 | 62 | 57 | 42 | 44 | 48 | 54 | 43 | 49
D. 50 | 59 | 52 | 56 | 48 | 51 | 36 | 51 | 49 | 63 | 45 | 51 | 43 | 48 | 49 | 48 | 48
M. 39 | 51 | 43 | 54 | 42 | 41 | 38 | 33 | 45 | 52 | 51 | 31 | 40 | 41 | 40 | 32 | 39
L2 |25 |41 | 39 | 48 | 47 | 46 | 15 | 39 | 53 | 62 | 38 | 40 | 39 | 38 | 57 | 54 | 45
J.1 31 | 41 | 40 | 43 | 33 | 44 | 17 | 42 | 56 | 53 | 44 | 30 | 28 | 45 | 44 | 47 | 45
T1 | 44 | 59 | 49 | 53 | 55 | 55 | 36 | 42 | 51 | 58 | 56 | 52 | 56 | 50 | 40 | 51 | 43
A2 | 42 | 54 | 38 | 46 | 49 | 54 | 34 | 42 | 55 | 61 | 54 | 43 | 40 | 40 | 41 | 35 | 48
L2 |32 |30 |37 |30 |28 |33 | 15|53 |49 |48 | 39 | 30 | 28 | 42 | 47 | 43 | 39
M2 | 24 | 30| 31 |37 |34 |47 | 19 | 35| 53|50 | 42 | 28 |29 |24 | 46 | 39 | 40
S.1 | 45 | 54 | 48 | 53 | 53 | 51 | 45 | 42 | 48 | 51 | 52 | 46 | 48 | 30 | 42 | 34 | 37
M3 | 37 | 31 | 41 | 37 | 42 | 43 | 23 | 47 | 57 | 66 | 53 | 33 | 28 | 46 | 51 | 39 | 45
L3 |26 |37 |45 | 53 |49 | 52 | 27 | 45 | 45 | 54 | 52 | 20 | 34 | 19 | 30 | 36 | 36
K2 |33 |49 | 42 | 39 | 42 | 49 | 32 | 36 | 51 | 57 | 57 | 53 | 37 | 40 | 49 | 33 | 43
1004 | 1181 | 1034 | 1251 | 1176 | 1217 | 800 | 1127 | 1285 | 1437 | 1246 | 988 | 1026 | 1078 | 1093 | 982 | 1082
27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27
37,2 143,7|38,3|46,3|43,6 45,1 29,6 41,7|47,6|53,2[46,2 (36,6 38 |39,9]40,5|36,4 |40,1
VY | DO |AN |DU | FX | FL | NE | IN [ KU|HV |OU | PO | SA | SK | OS | SO | CV
14. | 6. | 12. | 3. 7. 5. | 17. | 8. 2. 1. 4. | 15| 13. | 11. | 9. | 16. | 10.

V ramci dotazniku motivace k vykonu vysel nejsilnéjSim motiva¢nim faktorem Hrdost na
vykon. Tento vysledek dle mého koresponduje s vysledky z dotazniku pro pracovniky NNO,
kde se jasn¢ ukazala potiebnost smysluplné prace, potieba pozitivnich vysledkli a pomoci
klientim. Na druhém misté je Kompenza¢ni usili, to znamena snaha vyhnout se netispéchu,
minimalizovat ho. Jedna se o Usili, které pracovnici vyviji, aby se vyhnuli selhani a
neuspéchu. Toto je pomérné piekvapivé zjisténi, urcité¢ jsme nepredpokladali, Ze kompenzacni
usili se umisti na tak vysokém misté. Na tfetim mist¢ Diivéra v uspéch. Toto zjisténi je
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pomérné pochopitelné, protoze pracovnici NNO se snazi dosahnout uspéchu, proto je ziejmé,
ze duvéra v Gspéch je dilezitym motiva¢nim faktorem. Na ¢tvrtém misté je Ochota ucit se, o
které jsme predpokladali, ze bude jednim z nejsiln€jSich faktorti. To zéasti koresponduje
s nasi pracovni hypotézou ¢.2. Price v neziskové organizaci je velmi variabilni, je Casto
tieba ucit se nové véci a rychle se prizptisobovat zménam.

Na patém misté se umistil faktor Flow , ktery pfedstavuje schopnost koncentrovat se na praci
a dosahovat vni velmi dobrych vysledkli. Takto vysoké umisténi faktoru Flow jsme
neptedpokladali.

Celkové poradi motiva¢nich faktori :
1. Hrdost na vykon
Kompenzacni asili
Duvéra v tspéch
Ochota ucit se
Flow
Dominance
Flexibilita — pfedpokladali jsme vys$si umisténi faktoru Flexibilita
Internalita
9. Orientace na status
10. Cilevédomost
11. Sebekontrola
12. Angazovanost — piedpokladali jsme podstatné vyssi umisténi faktoru Angazovanost
13. Samostatnost
14. Vytrvalost
15. Preference obtiznosti
16. Soutézivost
17. Nebojéacnost

NN R WD

V ramci na$i pracovni hypotézy €. 2 se nam potvrdilo vysoké umisténi faktoru Diivéra
v ispéch a Ochota udit se. Caste¢nd se potvrdilo umisténi faktoru Flexibilita ( 7. misto ze
17). Hypotéza se nepotvrdila u faktoru AngaZovanost, kterd skoncila na 12 misté ze 17. To je
pomémne prekvapivé zjisténi, protoze jsme predpokladali, ze Angazovanost bude jednim

vvvvvv

Charakteristika nejdialezitéjSich motivac¢nich faktoru :

1.Hrdost na vykon — ,Potieba zazivat opakované pozitivni pocity, které jsou spojené
s uspéchem. Afektivni konsekvence vykonovych situaci a jejich pocitové zpracovani ve vztahu
k pocitu vlastni hodnoty. Osoby s vysokymi hodnotami jsou spokojené, pokud podaly
maximalni vykon. Pocituji uspokojeni z toho, zZe zvysuji viastni vykon, snadno se ovladaji
prostrednictvim jejich ctizadosti a jejich sebeiicta je zavisla na vykonu.“ ( Schuler a
Prochaska, 2003, str. 14 ).

Osoby s vysokym faktorem Hrdosti na vykon jsou zavislé na uspéchu, hrdé, ctizddostivé,
zéavislé na emoc¢nim posilovani ......

Tento faktor souvisi s potiebou kvalitné pracovat, dosahovat dobrych vysledkd a byt za né
chvélen. Pro pracovniky NNO je podle mého nazoru velmi dilezité moralni ocenéni jejich

vvvvvv
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2.Kompenzacni asili — ,,Oznaceni té casti osobniho usili a vynalozeni sil, které vyplyva
z obavy z neuspéchu a selhani. Osoby s vysokymi hodnotami maji sklon k tomu, investovat
velké usili a namahu, aby se vyhnuly neuspéchu. “ ( Schuler a Prochaska, 2003, str. 13 ).
Osoby s vysokym faktorem Kompenzacniho usili jsou snazivé, citlivé na stres, maji obavy ze
selhdni, vyhybaji se chybam, minimalizuji riziko...

Toto je pomérn¢ piekvapivé zjisténi, ze faktor Kompenzacniho usili skoncil na 2.misté.
Neocekavali bychom tak vysoké skore snahy o kompenzaci strachu ze selhani a citlivosti na
stres. Mozna je tento faktor zvySeny diky snaze dosahovat velmi dobrych vykoni, byt
chvaleni za vykon. S timto faktorem muze byt takto propojena snaha o vyhnuti se netispéchu.

3.Davéra v uspéch — ,,Diivéra v uspéch popisuje predjimant vysledkii urcitého chovani, a sice
vzhledem k moznosti zdaru. Uspéch se piedpokldda jako pravdépodobny vysledek chovani.
Jednaji s ocekavanim, Ze uspésné vyuziji své schopnosti, dovednosti a znalosti také pokud se
objevi konkurence. “ ( Schuler a Prochaska, 2003, str. 12,13 ).

Osoby s vysokym faktorem Duvéry v uspéch jsou piesvédcené, sebevédomé, ocekavaji
uspéch, planuji, jsou pozitivni, jisté, optimistické. ..

U pracovnikit NNO tento faktor zajisté souvisi s Hrdosti na vykon. Snazi se dosdhnout
vybornych vysledkii a véti v tispéch, coz je motivuje v dalsi ¢innosti.

4.0chota udit se — ,,Snaha prijimat nové védeni, tedy rozsirovat své znalosti. Z viastniho
popudu investuji cas a namahu, aby se naucily néco nového a aby se ddle rozvinuly ve svém
vlastnim oboru. Ceni si zisku informaci, aniz by s tim musel byt spojen bezprostredni uZitek.
( Schuler a Prochaska, 2003, str. 14 ).

Osoby s vysokym faktorem Ochoty ucit se jsou zvédavé, pilné, dale se rozviji, jsou
orientované, vnimavé, uci se nové véci, byvaji horlivi studenti. ..

5.Flow — ,,Tendence vénovat se problemum velmi intenzivne s vyloucenim vsech rusivych
podnétii a s vysokym soustredenim. Autorem konceptu je Csikszentmihalyi ( 1992 ). Osoby
s vysokymi hodnotami se casto plné ,,zaberou* do prdace a zapomenou pritom na cely svet a
vSe ostatni kolem sebe.“ ( Schuler a Prochaska, 2003, str. 13 ). Osoby s vysokym faktorem
Flow jsou soustfedéné, zaujaté, miluji ukoly, jsou zamyslené, angazované, setrvavajici..... U
pracovniki NNO je dilezité soustfedéni se na Cinnosti, intenzivni ponoieni do ¢innosti, které
jim pomaha dosahovat dobrych vysledk.

6.3 NEO pétifaktorovy osobnostni inventar

Pétifaktorovy model osobnosti Big Five a nasledné¢ NEO pétifaktorovy osobnostni inventar
byly vytvoifeny na zdkladé faktorové analyzy vlastnosti charakterizujicich osobnost na
zéakladé€ lexikalni studie.

Bylo vytvoteno 5 zakladnich faktori popisu osobnosti :

Extraverze — Zivost ( 22,9 % = mira zastoupeni v pétifaktorovém modelu )
Piivétivost ( 18,45 % )

Svédomitost ( 24,2 % )

Emociondlni stabilita ( 14,9 % )

Intelekt — Otevienost viuci zkusenosti ( 19,6 )

NE D=
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V ramci tohoto projektu ocekdvame, ze u pracovnikli neziskovych organizaci bude velmi
vyrazn€ zastoupena Piivétivost. Vzhledem k Casté povaze prace v neziskovych organizacich
by toto mél byt vyrazny osobnostni faktor, ktery osoby ,,pfedurcuje” k praci v NNO a k této
praci je pfitahuje.

Nasledovalo vyhodnoceni vysledkii jednotlivych testli a setfazeni osobnostnich faktor podle
cetnosti jejich vyskytu.

Vysledky z NEO-FFI Pétifaktorového osobnostniho inventare

Dle vyhodnoceni testu NEO — FFI jsou osobnostni faktory u pracovniki NNO uspofadany
takto :
1. Svédomitost ( prumér 33,3 ), percentil = 73, primér v populaci 22-75 let = 32,54
2. Extraverze ( pramér 32,93 ), percentil = 50 az 54, primér v populaci 22-75 let = 31,85
3. Privétivost ( primér 32,3 ), percentil = 61, priimér v populaci 22-75 let = 33,39
4. Otevienost vii€i zkuSenosti ( 29,96 ), percentil = 65, primér v populaci 22-75 let =
27,67
5. Neuroticismus ( 19,15 ), percentil = 36, primér v populaci 22-75 let = 20,53

Z vysledki je patrné, Ze se nepotvrdila nase hypotéza, Ze nejzastoupenéjSim osobnostnim
faktorem u pracovniki NNO je Piivétivost. Ta se umistila na 3.misté a je o néco malo nizsi
nez primér v populaci. Pracovnici NNO jsou dle vysledki ptivétivejsi nez 61 % populace.
NejzastoupenéjSim faktorem je Svédomitost ( snaha dokoncovat véci, svédomité plnit
ukoly ). Dokonce je vys$si nez primér v populaci. Pracovnici NNO jsou svédomitéjsi nez 73
% populace.

Charakteristika Svédomitosti :

»Vztah kpraci a vedomi povinnosti vyjadiuje faktor pojmenovany jako Svédomitost,
reprezentovanda vlastnostmi jako pilny, pracovity, usilovny. Zpusob plnéni pracovnich ukolii
vyjadiuji slova jako diikladny, systematicky, peclivy. Tento faktor je v pétifaktorovéem modelu
nejrobustnéjsi. *“ ( Hiebickova, Urbanek, 2001, str.12)

Na 2. misté Extraverze, coz se da vysvétlit tim, ze prace v NNO pfritahuje osoby, které jsou
rady v kontaktu s dal$imi lidmi. Ta je také vySsi nez pramér v populaci.

Pracovnici NNO jsou extravertovanéjsi nez cca polovina populace.

~Extraverze je nejvice charakterizovana povidavosti. Pridavna jména jako recny, hovorny,
mluvny maji ve faktoru Extraverze vysoky faktorovy naboj a z toho lze vyvodit, Ze jsou to
nejvyznamnéjsi charakteristiky. ( Hrebickova, Urbanek, 2001, str.12).

,Ddle je charakterizovana aktivitou ( energicky,pribojny,aktivni ), ddle spolecenskost (
otevireny ) “. ( Hebickova, Urbéanek, 2001, str.12 ).

Po 3. Ptivétivosti nasleduje Otevirenost ke zkuSenosti s také pomérné vysokym skore, coz se
da vysvétlit potfebou ucit se nové véci a postupy pro pracovniky NNO. Ta je o néco vyssi nez
priamér v populaci. Pracovnici NNO jsou oteviengjsi vii¢i zkuSenosti nez 65 % populace.

Posledni a se znaénym odstupem skoncil Neuroticismus, coz je o¢ekdvany vysledek, protoze
pracovnici NNO by mé¢li byt pomérné vyrovnani a stabilni lidé, protoZe pracuji s klienty a
psychicka labilita by byla pro praci velkou komplikaci. Neuroticismus je o néco malo nizsi
nez je prameér v populaci. Pracovnici NNO jsou neuroti¢téjsi nez 36 % populace.
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Tabulka ¢.2 Vysledky NEO-FFI
Jméno vek neuroticismus | extraverze | otevienost privétivost svédomitost

N1 35 10 42 32 36 39
P1 33 19 36 32 34 36
N.2 31 12 38 26 18 34
M.1 52 19 35 36 32 36
T.1 25 4 44 32 36 37
P2 34 40 26 47 45
Y. 29 29 31 33 37 37
H.1 37 30 9 20 31 33
B.1 23 30 24 36 31
71 44 17 29 27 28 36
Al 53 22 27 35 36 28
SB 31 37 14 43 34
E.l 31 48 33 36 41
D1 35 17 39 32 29 40
L.1 29 33 32 33 35 36
T2 25 19 42 31 11 39
A2 30 15 31 36 32 32
J.1 28 28 22 23 25 33
M2 28 25 30 34 24
$.1 29 12 37 32 33 28
M.3 26 25 32 31 30 33
L2 31 16 23 33 35 26
L.3 30 9 27 29 36 22
M.3 28 30 26 35 32 23
M.4 33 16 38 34 33 42
M.5 33 38 35 34 26 19
7.2 26 34 26 31 35

517 889 809 872 899

27 27 27 27 27

19,15 32,93 29,96 32,3 33,3
5 2 4 3 1
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7. Projekt rozvoje motivace u pracovniki
v neziskovych organizacich

V ramci vytvoreni projektu postupujeme nasledujicim zptsobem :
1. Vybér spravnych pracovnikli, protoze pouze spravné pracovniky muizeme dobie a
efektivné motivovat a rozvijet jejich schopnosti
2. Osobni rozvoj jednotlivych pracovnikl, maximalni vyuziti jejich schopnosti a jejich
potencialu
Podpora spole¢nych cilti a kolektivniho ducha, posileni firemni kultury
4. Rozvoj motivace jednotlivych pracovnikli, pracovnich tymut

(98]

7.1 Vybér spravnych pracovniki

Pro vytvofeni modelu osobniho 1 profesionalni rozvoje pracovnikii NNO jsme vyuzili
principu ,,spravni lidé na palubu® z knihy Jima Collinse Jak z dobré firmy udélat skvélou.
Zde je velmi dobfe zpracovéana kapitola Nejdiive kdo.... Potom co..., kde je velmi dobie
rozvedena potieba rozpoznat spravné lidi a ty motivovat a pracovat s nimi. A u nespravnych
lidi fesit ukoncCeni jejich pracovniho vztahu. To vychazi z predpokladu, se kterym zcela
souhlasime — pracovat a motivovat pouze ty pracovniky, u kterych jsme pfesvédceni, ze to ma
smysl a jsou pro nas ti spravni. Potom jsou €as i penize investovany spravnym zpusobem.

» ITTi prakticka pravidla pro pFisnost v rozhodovani o lidskych zdrojich :

1.Jste-li na pochybdch, nikoho neprijimejte a hledejte dal.( Disledek : firma by mela sviyj rist
omezit podle své schopnosti ziskavat dostatek spravnych lidi.)

2. Kdyz vite, Ze je treba udelat v lidskych zdrojich zménu, udélejte ji. ( Dusledek : nejdrive se
ubezpecte, zda tieba pouze nékdo spravny nesedi na nespravném miste.)

3. Nasazujte své nejlepsi lidi na své nejvetsi prileZitosti, a ne na nejveétsi problemy ( Dusledek:
rozhodnete-li se zbavit svych problémii, nezbavujte se svych nejlepsich lidi ).

( Collins, 2008, str.78 )

o , Nenasli jsme Zadny systematicky model ukazujici na spojitost odmeén vedoucich
pracovnikii s preménou dobrého ve skvélé. Ucelem systému odméiovini neni
,motivovat* ke spravnému chovani nespravné lidi, ale predevSim ziskat a udrZet
spravné lidi.

vvvvvv

o To, jestli je nekdo , spravny*, ma vice co do cineni s charakteristickymi rysy a
vrozenymi schopnostmi nez s konkrétnimi znalostmi, priipravou nebo dovednostmi. “
( Collins, 2008, str.79 ).

Proto jsme i my v rdmci vyzkumu zjistovali osobnostni charakteristiky pracovniki NNO,
protoze ty do nejvétsi miry ovliviiuji moznosti jejich motivace. Pro praci v NNO lidé musi
mit osobnostni predpoklady.

V ramci naseho vyzkumu jsme zjistili, Ze dominantni charakteristikou je svédomitost -
potfeba pracovat pilné, svédomité, dokoncovat tkoly, dotahovat véci do konce a vidét
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vysledky. Da se usuzovat, ze prace v NNO, kterd je plna pomérné naro¢né prace, prekonavani
piekazek a feSeni mnohdy velmi slozitych problémi, pfitahuje pravé osoby s vysokym
zastoupenim svédomitosti. Potfebuji také vytrvalost a trpelivost pfi praci s postizenymi lidmi,
pfesvédCovanim vefejnosti, Ufednikli a politikli apod. o dualezitosti svého kondni a potiebé
pomoci postizenym lidem. Tyto diivody mohou byt urcujicimi pro to, ze pravé v NNO je
zastoupeni svédomitosti nejvyssi ze vSech osobnostnich charakteristik.

Dalsi nejzastoupenéjsi charakteristikou je extraverze, coz ukazuje na potitebu prace s lidmi,
jejich motivaci, komunikaci s lidmi a rozvijeni jejich schopnosti. Prace v neziskovych
organizacich je pravé hodn¢ o praci slidmi, komunikaci s nimi, pfesvédcovani uradli a
instituci o pottebnosti prace NNO.

7.1.1. Vybér a motivace pracovnikiu

“

“Nejlepsi je najimat lidi, kteri jsou motivovani, aby byli ve svém oboru nejlepsi.
( Freemantle, 2006, str. 20 ). Tito lidé usetii spoustu Casu, penéz a i piipadnych problému.

Jejich motivace se projevi v nasledujicich faktorech :

,»INejlepsi minulé reference — Uchaze€ je motivovan k dosahovani vynikajicich vysledkd.
Nejlepsi dovednosti/vlohy — Uchazec si je velice dobie védom svych kvalit a je motivovan ke
zdUraznovani a rozvijeni toho, v ¢em je v Zivoté a praci nejlepsi.

Nejlepsi zkuSenosti — UchazeC je motivovan k rozvoji vlastni kariéry ziskavanim novych
zkuSenosti.

Nejlepsi znalosti — Uchaze€ je motivovan k uceni a k tomu, aby se stal ve vybraném oboru
odbornikem.

Nejlepsi chovani — Uchazec€ je motivovan k vytvareni nejlepSiho osobniho pfistupu.

Nejlepsi vztahové dovednosti — uchaze¢ je motivovan k dobré praci s lidmi.

Nejlepsi potencidl — Uchaze¢ je ambicidzni a je motivovan k tomu, aby se osveédcil jesté 1épe
neZ v minulosti.

Nejlepsi uroven energie — Uchaze¢ je motivovan k usilovné praci a k dosahovani osobnich
cilti na pracovisti.

Nejlepsi pfistup — Uchaze¢ je motivovan k tomu, aby jednal pozitivné, byl ochotnym a
dobrym ¢lenem tymu.

Nejlepsi predstavivost — Uchaze¢ je motivovan k nachézeni tvotivych zplsobl piekondvani
problémt a k vytvaieni skvélé nové budoucnosti pro tym i pro firmu.

Nejlepsi kvalifikace — Uchaze¢ je motivovan k prfedlozeni formdlnich kvalifikacnich
dokumentti prokazujicich, ze ma vyjimecn¢ dobré vzdélani.

Nejlepsi zaméstnavatel¢é — Uchaze¢ je motivovan k tomu, aby pracoval jen pro nejlepsi
zaméstnavatele.

Nejlepsi plat — Uchaze¢ povazuje plat za barometr uspéchu, a vzdy proto zastaval nejlépe
placena mista. «

( podle Freemantle, 2006, str. 20 - 21).

Tyto faktory jsou velmi dilezité, at” pfijimame pracovnika na jakoukoli pozici, snahou je vzdy
vybrat pouze ty nejlepsi. Protoze pouze nejlepsi pracovnici jsou schopni odvadét tu nejlepsi
praci.

vvvvv

potiebnost pomahat druhym lidem, oceniuji smysluplnost prace a jeji vysledky.
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Potfebujeme pro NNO najit pracovniky s témito prioritami, protoze tito pracovnici jsou
vhodni na dlouhodobou a kvalitni praci v NNO. Maji sprdvné motivacni stimuly, které je
mozné efektivné rozvijet. Bez nich neni mozné je motivovat pro praci v NNO. Musi byt
zaméteni takzvané navenek ( musi byt schopni davat ) a ne pouze dovnitf ( pouze pfijimat ).

Pokud vybereme spravné pracovniky pro NNO, usetiime spoustu starosti a usili pro jejich
pozdéjsi motivaci. Pokud jsou lidé motivovani zevnitt, je to nejlepsi varianta. Tato motivace
ma dlouhodoby charakter a pifi spravném vedeni vydrzi. Pracovnici musi mit prostor pro
vyuziti svych schopnosti a dovednosti a neméli by byt pfili§ brzdéni a neméla by byt
potlaCovana jejich aktivita a iniciativa. V opacném piipadé jsou ohrozeni syndromem
vyhoteni, coz je Skoda a pomérné slozité se to fesi.

Mélo by byt vzijmu vedoucich pracovniki NNO vyuzit pravé tento potencidl a
charakteristiky pracovniktit NNO.

7.2 Podpora osobniho rozvoje pracovnikiu
NNO

Pii zpracovani projektu rozvoje motivace pracovnikii v neziskovych organizaci vychézime
také zmySlenek Ivo Tomana, publikovanych vjeho knize Uspé&na sebemanipulace
(Tajemstvi vnitini mluvy ). Ivo Toman se motivaci dlouhodob¢é zabyva a jeho myslenky a
nazory povazuji za stézejni pro praci s motivaci pracovniki, a to i u pracovniki v NNO.

Ivo Toman uvadi tyto Zivotni chyby, které lidi délaji :

,»1.Lidé zasadni véci nedélaji naplno.

2.Lidé se ridi vSeobecné rozsirenymi ndzory.

3.Lidé se neumi prodat.

4.Vetsina lidi nema Zivotni cil.

5.Lideé prilis rozebiraji svou minulost. *

( Toman, 2008, str. 51).

Jedna se o zasadni chybné principy, které lidem brani rozvijet jejich schopnosti a dovednosti,
blokuji jejich motivaci a blokuji jejich posun kuptedu. Pokud identifikujeme nékterou z téchto
chyb, miizeme ji pomoci pracovnikovi ptekonat, odstranit zabéhnuty mechanismus mysleni a
jednani, ktery mu brani v plném vyuziti svého potencidlu a dal$im rozvoji.

,.Diilezité totiz je, jak lidé umi motivovat sami sebe. Casto jsem skolil prodejce a oni za mnou
vzdy prisli a vikali : ,,Pane Tomane, namotivujte me. Namotivujte ndas.“ To je alibizmus. Uz
dlouho se zabyvam lidskou motivaci. Za ta léta jsem zjistil zajimavou véc. U motivace lidi jde
v prvé radeé o to, najit ty, které nemam motivovat. A pak se jich zbavit.

Zopakuji to. Najit ty, které nemotivovat. *

( Toman, 2008, str. 53-55)..

Toto je pomérné tvrde, ale velmi pravdiveé feceno. Osoby, které nemaji hodn¢ silnou vnitini
motivaci, se velmi obtizné¢ motivuji. VnéjSi motivace totiz funguje pouze kratkodobé¢.
Z tohoto divodu bylo jednim z cilti mé prace zjistit vnitini motivacni faktory u pracovnikl
NNO. Dle mého nazoru je nezbytné zjistovat tyto motivacni faktory i v momenté, kdy se
pracovnik uchazi o misto v organizaci. Je tieba najit osoby, které jsou motivované a pripadné
je potteba je dale motivovat. Umét tedy vybrat ty spravné lidi na palubu a zbavit se téch
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nespravnych, nemotivovanych. Ty idedln¢ ani nezaméstnavat. Vybér spravnych
motivovanych pracovnikii je tedy zcela kli¢ovy i pro dal$i praci s nimi. Tyto osobnostni
charakteristiky jsou pomémé dlouhodobé a u lidi se neméni. Spi§ nastava situace, ze pokud
spravné, vnitin€ motivované lidi, pracovni prostfedi dostate¢né nemotivuje, tak spi§ oni zméni
prostiedi ( odejdou do jiné organizace ), nez by se nechali zménit prostfedim ( nechali se
,udusat® a klesla by u nich vnitini motivace. )

7.2.1. Moznosti osobniho rozvoje

Pro praci spracovniky neziskovych organizaci, ktefi byvaji velmi otevieni vuaci
psychoterapeutickym metodam a technikam sugesce ( na rozdil od pracovniki v komer¢ni
sféfe ), bych doporucila vyuzit moznosti rozvoje podle principii Miltona H. Erikssona a
nasledn¢ Iva Tomana. Jedna se o metody autosugesce. Jde o metodu vyuzitelnou u opravdu
hodné motivovanych pracovniki, kteti maji zajem dale se rozvijet a pracovat na moznostech
osobniho rozvoje. Pracovnici NNO maji vysoké skoére v oblasti Ochoty ucit se, Duvéry
v uspéch a zaroven obavy ze selhani ( skore Kompenzacni usili ). Z téchto divodu je mozné
pracovniky dale rozvijet a motivovat.

,, Autosugesce casem zmeni vas obraz, ktery mate o sobé samém. A to formuje i vasi
budoucnost. Princip je velmi jednoduchy. Kazdy den mame asi 25 000 myslenek. Pokud je
nebudete chtit vidit, presto vas napadne 25 000 myslenek. Pokud je budete 7idit, opét jich
bude 25 000, ale mnoho z nich bude takovych, jaké vy chcete. *

,,A jaké mySlenky musite mit ?

1. Musi byt kladné. Proc¢ ? Protoze mozek nezna zdapory. Zabyva se pouze predstavami.
Pokud chcete byt zdravy, neiikejte si : , Nesmim byt nemocny. Rikejte si :*“Jsem
krasny a zdravy.“ Mozek se bude bud’ zabyvat tou nemoci, anebo tim, jak jste krasny a
zdravy. Slovo nesmim (,, Nesmim byt nemocny. ) mozek nevnima, ale obrazek nemoci,
nebo naopak krasy se zdravim, to si predstavit dokadze.

2. Ty myslenky musi pusobit po dlouhou dobu. Proc¢ po dlouhou dobu ? Protoze ty své
dnesni vzorce mysleni, které chcete nahradit, jste si také dlouho vytvareli. Udélejte si
z vetsiny tech 25 000 myslenek jeden velky dlouhodoby proud myslenek.

Neustale se chvalte. Hledejte na sobé jen to dobré.
( Toman, 2008, str. 64-65 ).

7.2.2 Prekonani strachu

Vyuzivani svého potencialu a potencialu svych myslenek jsou zakladnimi principy
uspé$ného fungovani a feSeni moznych naslednych problémd.

A také prekonani nefunkénich a brzdicich principt, jakymi je napt. strach. U pracovniki
NNO se na druhém misté motivacnich faktorti umistilo Kompenzaéni usili. Zde se jasné
projevuje strach ze selhani, snaha vyhnout se neuspéchu. Z toho divodu je tfeba u pracovnika
NNO intenzivné pracovat praveé se strachem, se snahou se vyhnout selhani.

wtrach je nejvetsi nepritel uspéchu lidi. Napriklad strach, Ze nesplnite ocekavani. Ale ci
ocekavani mate splnit ? Jde prece vas zivot | Ne o ocekavani druhych.

Jednim z nejhloupéjsich strachiui je strach z mejistoty. Ale jakou proboha chcete jistotu ?
Zamestnani ? Diichod ? Jistota to neni socidlni zabezpeceni. Jistota je stav vasi mysli.

( Toman, 2008, str. 74 ).
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Piekonani strachu

LUspéch budete mit, kdyz piekondte strach. Nejde o to, abyste se ho zbavili, to se vdm
nepodari. Ale naucte se s nim zit. Jak ? Délejte to, ceho se bojite. Jen tim strach prekondte.
Jdeéte tam, kam byste radeji nesli. Zavolejte tomu, koho se bojite. Uvidite, Ze pak to nebude tak
zlé, jak se na zacatku zdalo. “

( Toman, 2008, str. 76 ).

Pracovnici neziskovych organizaci, hlavné v oblasti socialnich sluzeb a zdravotnictvi, na které
jsme se ve vyzkumu zaméfili, musi Casto pomoci klientim svych organizaci pomoci
pirekonavat strach — napt. strach z mluveni na vefejnosti ( kvili vadé tfe¢i ), strach ze
zvladéani tikontl péce o svoji osobu ( kvuli pohybovému postizeni ). Pouze pracovnik, ktery se
sdm neboji a ma odvahu, mize pomoci postizenému klientovi piekonat jeho zabrany a strach,
a namotivovat ho pro dalsi ¢asto tézkou praci. I u klienti musi byt hlavné vnitini motivace,
protoze pokud oni sami nebudou chtit, jejich stav se nezlepsi, i kdyz je bude motivovat a
podporovat jejich okoli.

7.2.3 Zameéreni na konkrétni dlouhodobé
cile

»Zndte néjaké uspésne lidi ? Vite, ¢im se odlisuji od ostatnich ? To je jednoduché, oni maji
sve cile. Pricina uspéchu totiz spociva v dlouhodobé koncentraci na konecny cil.“ ( Toman,
2008, str. 81).

Tento princip je pii praci v NNO velmi dilezity. Klienti Casto trpi velmi vaznymi problémy,
jejich stav se zlepsuje ¢asto velmi pomalu a musi pirekonévat celou fadu problémt. Proto je a
jejich rodiny musi pracovnici motivovat na dlouhodobé cile, zadavat jim konkrétni ukoly a
dil¢i cile, tak, aby klienti prabézné vidéli vysledky a postupna zlepseni.

»INejde jen o samotny cil, jde hlavné o myslenkovou cestu k cili. “

., Predstavte si horolezce. Kazdy horolezec chce vylézt az na samy vrchol hory. Neznam
horolezce, ktery by se pripravoval na svij vystup tim, zZe by rikal : ,, Nahoru nedojdu. A jeste
zmrznu“. Horolezci vidy zacinaji s tim, Ze jim to vyjde, zZe to dokdazou a Ze vydrzi az do
konce.” ( Toman, 2008, str. 83 ).

,Uspé&sni lidé sméiuji k tispéchu. Neiispésni lidé se boji neiispéchu. Lidské jedndni sméruje
k tomu, nac lidé nejvice mysli.

., Zamérte se proto jen :

1.Na to, co chcete. Ne na to, co nechcete.

2.Na pritomnost. Vzpominky na minulost vas vetsinou privedou k minulym neuspéchiim. “

( Toman, 2008, str. 89 ).

V tomto musi pracovnici NNO podporovat i své klienty. I oni potfebuji véfit v aspéch a
postupné¢ k nému sméiovat. Pokud to vzdaji a pouze se boji neuspéchu, nemilize dojit
k vétsimu zlepSeni a posunu v jejich zivote.

., Najdeéte si své Zivotni cile. To je prvni krok. Dalsim krokem je, Ze si z téch cilu nebo z toho
cile vytvorite hodnée kazdodennich vjemii. Ty vas budou usmeérnovat. “ (Toman, 2008, str. 94 )
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»AZ se rozhodnete, ze prejdete pésky Evropu nebo zalozZite viastni firmu, musi vam byt jasné,
Ze neni duleZita ta samotna chiize ani firma, nybr; druh clovéka, jakym se musite stdt,
abyste dokazali dosahnout vytyceného cile! “ ( Toman, 2008, str.96 ).

Toto je dilezité uvédomit si pro vedouci pracovniky. V rdmci neziskové organizace mizeme
zvladnout i hodné narocné situace, pokud pro né¢ mame spravné lidi. Ty musime najit a
motivovat. Motivovani lidé udélaji spoustu prace a vyrazné¢ pomohou i postizenym klientim
nebo pfi feseni narocnych problému.

., Rizeni svého Zivota a kariéery si muzete prirovnat k ceste viakem. Miizete usetrit namahu i
penize, pokud nastoupite :

1. Na spravnou kolej.

2. Do spravného viaku.

Spravné koleje si predstavte jako spravné myslenky. Tak neuhnete ze sméru. Spravny smer si
predstavte jako sviij obor a svou praci. Mnoho lidi travi léta na Spatné koleji nebo ve spatném
vlaku. Nechapou, Ze je néekdy treba prehodit vyhybku nebo prestoupit. Nechdapou, Ze je
hloupost snazit se na Spatné koleji a se starou parni lokomotivou. ““ ( Toman, 2008, str. 119).

7.2.4 Individualni motivacni faktory

»Proces identifikace individudlnich motivacnich faktori znamena, Ze musite lidi akceptovat
takové, jaci jsou a jaci chtéji byt. Vyzaduje, abyste dali najevo, Ze respektujete hodnoty, pro
které se v Zivoté a v praci rozhodli, i diisledky, které z toho vyplyvaji.

( Freemantle, 2006, str. 74)..

V tomto musim s Davidem Freemantlem zcela souhlasit. Prijeti a uréity obdiv k
individudlnim specifikim jednotlivych pracovniki, je velmi dualezity, a to, jak tém
pracovnim, tak osobnostnim. Je velmi dulezité zjistit, v ¢em je ktery pracovnik dobry, v ¢em
muze vynikat a byt nejlepsi. Nenutit ho zbytecné do urcitych aktivit, ve kterych je primérny
nebo 1 podprimérny a nemiize se nijak vyraznéji zlepSit. Jinymi slovy, maximalné vyuzit
potencidlu pracovnika v oblastech, kde je opravdu dobry. Poskladat dle téchto vlastnosti
vysoce funkcni a efektivni tym, kde se pracovnici velmi dobie doplnuji. Toto jednotlivi
pracovnici velmi oceni, a budou pro svilij tym, svoji organizaci pracovat vyborné. Samoziejmeé
to oceni 1 vedeni organizace, protoze neni nic lepSiho nez efektivné a ucinné fungujici tym
spokojenych a motivovanych pracovnika.

7.2.5 Poznani vlastnosti ¢lentu tymu

., V psychologické strukture osobnosti kazdého z nds jsou skryté slozité stranky a dokonce i
nekteré aspekty, jimz sami nerozumime. Je dobré mit tymového lidra, ktery se jim porozumeét
snazi. Musite kazdého clena tymu studovat jako knihu. Musite poznat piednosti i nedostatky
kaZdého jedince, seznamit se s jeho charakterem, motivaci, dovednostmi i zkuSenostmi, cist
v jeho myslenkdch a pocitech a prozkoumat i jeho postoje a pristup k neobycejné vysokym
standardum, které vytycujeme a jejichz dodrzovani ocekavame. Jen tak muZete lidem
pomahat, aby se ucili a zdokonalovali. “ ( Freemantle, 2006, str. 92 ).
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»INejlépe vyuzitou minutou je ta, kterou investujete, abyste se néco dozvédeli o nejakém
konkrétnim cloveku. ““ ( Freemantle, 2006, str. 92 ).

,Studium lidi proto znamena studium malickosti : mikronavyku jejich chovani, drobnych
nuanci jejich postoju, nalady, mimiky a pohybui o¢i. Znamena pochopeni kazdého jednotlivého
slova i vyznamu, ktery se za nim skryva, at’ jde o slovo falesné nebo uprimné. Znamena
neustalé hledani odpovedi na otazku
, Proc? — , Proc¢ se zachovali prave tak ?“ nebo ,, Proc rekli prave tohle?*“ ( Freemantle ,

20006, str.93).

Séfové, kteri studuji lidi a snazi se je pochopit, jim také mohou pomoci zménit se k lepSimu,
pokud o to sami stoji — a pokud se lidé zmenit nechtéji, mohou se lidri alespon pokusit
pochopit, proc strkaji hlavu do pisku a odmitaji se jit napit k potoku. Mozna maji strach
z neexistujicich krokodylit nebo 7 krokodyli ve své mysli. Kdyz vynikajici séf motivuje
podrizené, miize jim zaroven pomoci, aby se poprali se svymi obavami a prekonali je. K tomu
je ovsem treba mnoho studia. Je treba naslouchat a ucit se, nikoli jen mluvit a ucit druhé.
Tajemstvim uspéchu je uméni prihlizet a pozorovat, ptdat se, zkoumat a skladat si obrazek,
vnemz se odrazi cela osobnost daného cloveka : jeho charakter, nazory a postoje.”  (
Freemantle,2006, str. 93 ).

Toto dle mého ndzoru ptesné vystihuje podstatu efektivni a i¢inné motivace pracovniki. A
to hlavné v oblasti neziskového sektoru, kde jsou na pracovniky kladeny casto velké néroky,
jak osobni, tak casové, a ne vzdy jim odpovidé finan¢ni ohodnoceni. Zde pravé je prostor pro
ocenéni osobnosti ¢lovéka a jeho schopnosti. Proto umoznit mu vyniknout v oblasti, kde se
citi potfebny a uzitecny, a svym zptisobem velmi vyjimecny. V oblasti, kde je siln¢ motivovan
a muze se dale rozvijet.

7.3 Spoluprace a spolec¢né cile

V rédmci dobrého fungovani pracovniho tymu a celé organizace je spoluprace a vytvareni
pozitivniho pristupu.

“Se vSemi spolupracujte a zajistéte tak, Ze nebudou pracovat proti vam. Kdykoli je to mozné,
Fikejte “ano.” Existuje velké mnoZstvi dalsich vyrazu, v nichz se odrazi tentyz zakladni duch
spoluprdce :

Vzajemnd podpora a vzajemna ucta ( “ano” pomoci )
Vzdjemné porozuméni a zajem o druhé ( “ano ohleduplnosti a soucitu )
Partnerstvi ( “ano” spolecné praci )
Spoluprdce ( “ano” spojenému usili )
Jednota ( “ano” spolecnému cili )
o Tymova prace ( “ano” uprednostinovani tymu pred jednotlivci )
( Freemantle, 2006, str. 74 - 75).

O O O O O

Tato tymova prace je v neziskovych organizacich velmi dilezitd. Také dobry pracovni
kolektiv a spolupraci uvadi vétSina pracovnikil jako velmi diileZitou oblast jejich motivace a
skute¢nost, na kterou se té$i do prace. Tudiz posilovani spoluprace a dobrého pracovniho
kolektivu jsou velmi dulezité pro motivaci pracovnikl a dobré pracovni prostiedi.
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vvvvvv

hospodarského uspéchu, ale soucasné chtéji od prace i néco jiného nez plnou penézenku. Lidi
zajima firemni kultura a jeji projevy na pracovisti; vztahy, které se v ramci této kultury
wtvareji; to, jak mohou vyuzit svij potencidl a jaké prileZitosti ucit se a zdokonalovat své
schopnosti jim prace nabizi.” ( Block in Gallwey, 2004, str.13).

Dle mého nazoru jsou pravé vztahové zaleZitosti pro pracovniky v neziskovych organizacich
velmi dulezité. A to jak vztahy mezi pracovniky, podfizenymi a nadfizenymi, tak také vztahy
ke klientim. Ty jsou Casto velmi tzké, snazi se jim pomoci. Podle m¢ prace v neziskovém
sektoru pfitahuje osoby se siln€jSim socidlnim citénim, ke své praci kvalitni socialni a

vvvvv

vvvvvv

“Cile jsou ve vsech organizacich spolecné a abychom jich dosahli, musime pracovat v
kooperativnim duchu. Zidny zaméstnanec ani manazer neni nikdy tak izolovany, aby mohl
stoprocentne pracovat jen na svéem a po svéem. Celkové cile firmy slouzi vyssimu dobru, a
jejich dosazeni proto vyzaduje urcitée osobni obéti. Znamena to, Ze musime tolerovat odlisné
nazory, vyvarovat se zaujatosti a nevrazivosti a delat pro firmu vic, nez bychom délali jen pro
sebe ¢i pro sviij bezprostredni tym.” ( Freemantle, 2006, str. 74 ).

Podle mého nazoru jsou tyto cile a nutnost spoluprace jesté vice dulezité pravé v
neziskovém sektoru, kdy poslanim organizace je pomoci postizenym osobam,
znevyhodnénym osobam, fesit problémy ve spole¢nosti apod. Pracovnici v NNO tak musi mit
tyto cile a pravidla hluboce zakotfenény, povazovat je za svoji nedilnou soucést, aby mohli
podle nich pracovat a pomahat. Osobni ptfesah a urCité obéti ze svého pohodli jsou tak jeste
vice bézné¢ a potfebné. Tyto aspekty spoluprace jsou tak v neziskovém sektoru velmi
podstatné.

7.4. Motivace pracovniku

7.4.1 Podstatné prvky pro vedeni
pracovniku

David Freemantle uvadi 12 podstatnych mali¢kosti, které jsou zasadné dilezité pro vedeni
tymu a motivaci pracovniki a kterymi by se meéli skveéli $éfové fidit. S témito
,maliCkostmi* musim zcela souhlasit, Davidu Freemantlovi se podafilo vystihnout zasadni
véci nezbytné pro praci s lidmi, jejich motivovani a vedeni. V rdmci neziskovych organizaci
Jednd se o :

., Lidi povazujte za nejvyssi prioritu.

Jdeéte prikladem

Stanovte cil ( ambice )

Najimejte jen ty nejlepsi

Snazte se ty nejlepsi zaplatit

Individualizujte vztahy

Osvobodte lidi ditvérou

Okamczité komunikujte

S0 NS R W~
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9. Stimulujte uceni
10. Méjte jasno v tom, ¢im chcete byt
11. Dohodnéte se na zamysleném postupu
12. Merte to, co je duleZité
( Freemantle, 2006, str. 13 ).

Toto je velmi dulezity postup pro vedouci pracovniky v neziskovych organizacich a vedouci
pracovnich tymu. Je v souladu s dilezitymi prvky, které uvadéli sami pracovnici NNO.

7.4.2 Uceni a motivace lidi v tymu

,, Pomozte c¢leniim tymu, aby sami sobé dokdzali, Ze je v jejich silach mnohem vic*.

., Plavat v mélké vode je nesnadné. Navic neni mozné naucit se plavat tim, Ze si prectete
néjakou prirucku nebo si v ucebné vyslechnete par prednasek. Chcete-li se naucit plavat,
musite posunout hranice svych zkuSenosti, skocit do vody a namocit si hlavu. Musite se
zbavit urcitych pomeérné hluboce zakorenenych obav a dokdzat si, Ze vétSina véci je moznd.
Hranice toho, co dokazeme, jsou obvykle uméle vykonstruované prekazky v nasi mysli,
kterymi se chceme chranit. “ ( Freemantle, 2006, str. 94 ).

»Nejlepsi tymovi lidri jsou si vedomi, ze hodi-li obcas cleny svého tymu na hloubku, davaji jim
Vetsi Sanci na preziti, nez kdyby je nechali v bezpeci na mélciné. Clenové tymu ziskaji hlubsi
zkuSenosti s Sirsi Skdlou problémit a sndze si dokazi poradit s tlakem stale nariistajici
konkurence. Zkusenosti z plavani na hloubce prinaseji mnoha cennéjsi ponauceni nez
brouzdani na mélcine.

Se ziskavanim zkuSenosti na hloubce je nevyhnutelné spojend vysoka mira rizika. Chtéji-li se
lidé efektivne ucit, musi riskovat a tézZit zkusenosti z toho, Ze posouvaji hranice o kus dal.
Minimalizujeme-li riziko, ziskavame také je minimum zkuSenosti a novych poznatki — a
nasledné dochazi k poklesu motivace, protoze lidé uvaznou ve vyjezdénych kolejich a ustrnou
ve svych postojich. Hozeni lidé na hloubku miize byt naopak vysoce motivacnim krokem,
protoze je pro né jasnym signalem to, Ze jim firma véri a je ochotna jim svérit riskantni
rozhodnuti. ** ( Freemantle, 2006, str. 94 ).

.,V zasadé to znamena tlacit co nejvic lidi az na samé hranice jejich moZnosti — aby tyto
hranice prekonali a vyrazné diky tomu zvysili svoji efektivnost. “ ( Freemantle, 2006, str. 95).
Timto zpsobem by meéli postupovat vedouci pracovnici NNO, pomoci prekondvat svym

vvvvvv

Napléanovat jim individudlni plan Skoleni a rozvoje jejich schopnosti a dovednosti.

7.4.3. Nové motivacni stimuly

wJe dobre znamo, Ze jediny motivacni stimul ( napriklad zvyseni platu ) bude mit pouze
docasny ucinek. Zpocatku uvede slibena odména zvyseni platu prislusného jedince do stavu
motivacni euforie. Postupem casu motivacni efekt slabne a jsou potrebné Cerstvé stimuly, aby
jedinec nepropadl unave a otupélosti, které vedou ke ztraté motivace. Totéz plati pro viechny
ostatni motivacni stimuly, at’ jsou to tymové pikniky, hry ¢i kvizy nebo néjaké zajimavé
vyevikové kursy. Motivacni dopad ani zdaleka neni trvaly. Tymovi lidri, kteri efektivné
motivuji své tymy, praktikuji znacné experimentdlni styl. Neustdle zkouSeji nové ndpady a
Cerstve stimuly, aby své tymy udrzeli v euforii a zajistili pro biz jejich efektivni vykonnost.*

( Freemantle, 2006, str. 122).
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,Osvojeni experimentalniho stylu motivace povede i ¢leny tymu k tomu, aby ptichazeli
s novymi napady. To bude samo o sob¢ rovnéz piisobit motivacné.” ( Freemantle,2006, str.
123).

V ramci neziskovych organizaci se dle mého nézoru cCasto vyuziva netradi¢nich postupi a
originalnich metod, které by v klasickych organizacich mohly byt t&7ko akceptované. Rada
NNO nema zcela pevnou strukturu a vedeni je pomérné benevolentni, tudiz je zde prostor pro
»experimenty a neortodoxni postupy. V ramci své diplomové prace jsem zkoumala, do jaké
miry se toto projevi v nazorech a pfistupech pracovnikl a jak dalece budou témito postupy
ovlivnéni.

Z vysledkt dotaznikového Setfeni je patrné, ze pracovnici NNO maji zajem o nové motivacni
stimuly, rozvoj svych zkuSenosti a znalosti. Na svoji praci ocenuji hlavné pestrost a
zajimavost, netradi¢ni postupy prace a moznost se dale rozvijet.

7.5 Souhrn projektové casti

Pro projekt rozvoje motivace pracovniki NNO na zékladé vysledki vyzkumu doporucuji
tento postup :

1. Vybér spravnych pracovniku - vybrat ty, ktefi jsou jiz vnitiné motivovani a které je
mozné¢ motivovat a dale s nimi efektivné pracovat. Vénovat se ditkkladné vybéru
pracovniki. Rozpoznat ty vhodné pro danou neziskovku, ktefi budou systematicky a
uspésSné pracovat.

2. Podporovat osobni rozvoj pracovniki NNO, pomoci jim piekonavat strach, zamétit
se na konkrétni dlouhodobé cile. Dale rozpoznat a identifikovat individualni motivacni
faktory a poznat vlastnosti ¢lend tymu.

3. Podporovat spolupraci mezi pracovniky a spolecné cile. Podporovat firemni
kulturu, pocit sounalezitosti. Vyuzivat teambuilding, spolecnd Skoleni a akce,
netradi¢ni odmény a zazitky pro pracovniky NNO.

4. Motivovat pracovniky, pouzivat nové netradi¢ni motivaéni stimuly, obménovat
motivacni postupy. Dat prostor pro jejich napady a myslenky

Z.aveér

V ramci diplomové prace jsem se vénovala definovani dilezitych motivacnich a osobnostnich
faktorti u pracovnikil neziskovych organizaci.
Vyzkumu se zlc€astnilo 27 pracovnikil z neziskovych organizaci. Vice nez 70 % respondentt
byly zeny, nejcastéji ve véku 25 az 35 let, nejéastéji pracujici v obcanském sdruzeni v oblasti
socidlnich sluzeb v Jihomoravském kraji. Nejcastéji ucastnici vyzkumu pisobili v NNO po
dobu 1 az 3 let, nasledné 3-5 leta 5 az 10 let.

Jako nejcastéjSi diivod motivace pro plsobeni v NNO uvadéli snahu pomoci potfebnym,
feSeni dalezitych problémd, ale také osobni rozvoj, plat a odmény.

Jako nejveétsi motivator uvadéli potiebu pocitu uziteCnosti a potifebnosti, nasledné moznost
osobniho rozvoje a dobry pracovni kolektiv.
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Tato zjisténi koresponduji se zjisténymi motivacnimi faktory, zejména Hrdosti na vykon,
Duvérou v Gspéch. V ramci osobnostnich faktort je velmi vyrazna Extraverze, kterd ukazuje
na zajem o praci s klienty a kolegy, potiebu intenzivnich kontaktd.

Na své praci si pracovnici dle svych slov nejvice ceni rozmanitosti a riznorodosti a jeji
smysluplnosti. Tyto motivacni faktory jsme ocekavali, na védomé urovni jsou to nejcastéji
uvadéné faktory pro praci v neziskovych organizacich.

Na praci v neziskovych organizacich pracovnikiim nejvice vadi zbyte¢né naro¢né a zdlouhava
administrativa. Dale nejistota z budoucnosti a nejisté financni zajisSténi neziskovych sluzeb.
Toto jsou také nejcastéji uvadeéné faktory, které by pracovnici chtéli zménit.

Nasleduje je nedostatecné finan¢ni ohodnoceni za préaci. Tyto nepiijemné aspekty prace
v neziskovych organizacich jsme ocekavali, jsou to nejéastéji uvadéné negativni faktory.

Jako prioritni témata v oblasti fizeni lidskych zdroji pracovnici uvadéli motivaci a rozvoj
pracovnikd, dale kvalitni management NNO, dulezité jsou pro né také dobré pracovni vztahy.

Potvrdila se nam tedy hypotéza ¢. 1, Ze pro pracovniky NNO je nejdileZzitéjsi v ramci
jejich prace pocit uziteCnosti a potiebnosti, smysluplnost jejich prace a dosaZené
vysledky.

Abychom zjistili co nejvérné;jsi vysledky, kromé dotazniku pro pracovniky NNO jsme vyuzili
také standardizované psychodiagnostické testy — dotaznik motivace k vykonu LMI a NEO
pétifaktorovy osobnostni inventar, vymezujici zakladni osobnostni charakteristiky.

U pracovniki NNO jsou nejduleZitéjSimi motivaénimi faktory Hrdost na vykon,
Kompenza¢ni usili, Ochota udit se, Diivéra v ispéch a faktor Flow. Tyto zjisténé faktory
koresponduji s uvadénymi motivacnimi prvky z orientaéniho dotazniku pro pracovniky NNO.
zlepSena kvalita jejich zZivota, vyfeSené dllezité problémy ). Snazi se vyhnout netspéchu a
selhani, protoze je motivuji vysledky a posuny v jejich praci. Pracovnici se snazi dale
vzdélavat a rozvijet svoje schopnosti, aby mohli dosahovat stale lepSich vysledkt. Véfi
v uspéch své prace a svého usili, coz je motivuje v dalsi praci. Pokud jsou takto motivovani a
soustfedéni na praci, dosahuji velmi dobrych vysledkii a dochdzi u nich k tzv. Flow fenoménu
— stavu velmi dobrého soustfedéni na praci, kdy se nenechdvaji rusit okolnimi vlivy a prace
jim velmi dobie ,,jde od ruky*. Tyto motivacni faktory jsou velmi dtlezité pro dalsi praci s
pracovniky NNO a jejich dalsi rozvoj. Vyuzili jsme jich v rdmci projektu rozvoje motivace u
pracovnikii NNO. Z ¢asti se nam tak potvrdila hypotéza ¢.2 , Ze nejdileZitéjSimi
motiva¢nimi faktory u pracovniki NNO je Hrdost na vykon, Divéra v uspéch a Ochota
udit se.

V ramci osobnostnich faktorti je nejpocetnéjSim faktorem Svédomitost a nasleduje ji
Extraverze. Pracovnici NNO se snazi plnit svédomité a peclivé zadané ukoly a plné€ vyuzivat
svych schopnosti a dovednosti. Pro pracovniky NNO je dilezity kontakt s dal§imi lidmi,
pomoc jim fesit dilezité problémy.

Je pro n¢ dulezitd prace s klienty, jejich spokojenost a zlepSend kvalita jejich zivota. Také ale
dobré pracovni vztahy s kolegy a dobry pracovni kolektiv.

Nepotvrdila se tak naSe hypotéza ¢.3, Ze nejvyraznéjSim rysem u pracovniki NNO je
Privétivost.

V ramci projektu rozvoje motivace pracovnikli neziskovych organizaci jsme navrhli vyuzit
vSech zjisténych motivacnich 1 osobnostnich faktori a zapojit je do efektivni prace s
pracovniky. Vénovat velkou pozornost vybéru spravnych a vnitiné motivovanych



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 55

pracovniki, které motivuje pomoc potitebnym a dosazené vysledky, a prace v NNO pro né
bude motivujici a naplilujici. Dale pracovat na jejich dalSim rozvoji, zejména jim umoznit
osobni rozvoj a pripadny kariérni postup. Umoznit jim déle se vzdélavat a rozvijet se.
Posilovat kolektivniho pracovniho ducha, pocit sounalezitosti a zapaleni pro praci
v neziskovce a pomoc potifebnym lidem. Zapojit netradi¢ni inovativni metody motivace (
teambuilding, Skoleni v ptirodé, posilovani spoluprace apod. ) a ty asto obméenovat.
Ocenovat kvalitni praci pracovniki, chvalit je a financn¢ ohodnocovat jejich dosazené
vysledky. Vénovat pozornost jejich navrhiim a napadiim, snazit se ulehCovat jim jejich praci a
nezatézovat je zbyteéné¢ zdlouhavymi a komplikovanymi administrativnimi postupy a
ukoly, které pro n¢ budou vyzvou a prilezitosti ukdzat svoje schopnosti a dovednosti.
Vyuzivat jejich ochoty ucit se a schopnost vyuzivat flow fenoménu, diky kterym mohou
dosahovat velmi dobrych vysledkii.

Pracovnici neziskovych organizaci jsou schopni dosahovat velmi dobrych vysledki své
prace. Vice nez finan¢ni ohodnoceni a rizné dalsi vyhody pottebuji dostat prostor pro svoji
praci, moznost dale se rozvijet a vzdélavat, pracovat v dobrém pracovnim kolektivu — jsou pro
n¢ dulezité osobni vztahy a kontakty s dalsimi pracovniky a klienty. Potfebuji vidét vysledky
své prace a byt za n¢ ocenéni a ohodnoceni.

Chtéji kvalitni management, ktery je dale rozviji a vytvaii prostor a podminky pro efektivni
praci a podporuje sounalezitost mezi pracovniky. Ti potiebuji definované cile a tkoly, vize a
smér, kterym se bude neziskova organizace dale vyvijet.

Zjisténé vysledky povazuji za velmi pozitivni a zajimavé pro dalSi praci a rozvoj
pracovniki neziskovych organizaci. Ukazuji velky potencidl, ktery pracovnici NNO maji a
jak je mozno s nimi efektivné pracovat. Spravné motivovany a nastaveny pracovnik je pro
organizaci a jeji klienty nejveétSim piinosem a miize dosahovat velmi dobrych vysledki.
Zpracovany projekt rozvoje motivace ukazuje jednu z moznosti velmi ucelného rozvoje
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Seznam priloh

Piiloha €. 1 Orientacni dotaznik pro pracovniky NNO

Vyzkum motivace pracovnikil v neziskovych organizacich
1. Jsem
o muz
o zena

2. MQj vék

20 az 25 let
25 az 30 let
30 az 35 let
35 az 40 let
40 az 45 let
45 az 50 let
50 az 55 let
Nad 55 let

0 O O O O O O O

1. Pravni forma organizace, ve které plsobite
o Obcanské sdruzeni
o Obecné prospésna spolecnost
o Nadace
o Nadacni fond
o Cirkevni organizace
2. Oblast plsobeni organizace
o Zdravotni péce
Socialni sluzby
Prace s détmi a mladezi
Vzdélavani
Kultura, ochrana pamatek
Ochrana zivotniho prostredi, ekologie
Ochrana lidskych prav
Ochrana prav zvirat
Komunitni rozvoj
Rovné prilezitosti
Sport, télovychova, rekreace
Ostatni ( informacni sluzby, podpora dobrovolnictvi a darcovstvi )

O O O O O O O O O O O

3. a) Region (( kraj ) Vadi paSODNOST ......ccoveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
b) CeloStAtNT PASODNOSE .....eveeeeeeeeeeeeeeeee et

4. Délka Vaseho plsobeni v neziskovém sektoru
o Do 1 roku
o 1 az 3 roky
o 3azh5let
o 5az10 let
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O

10 az 15 let
15 az 20 let
Nad 20 let

5. Délka plsobeni v sou¢asné organizaci

O

O O O 0O O O

Do 1 roku

1 az 3 roky
3az5 let
5az 10 let
10 az 15 let
15 az 20 let
Nad 20 let

6. Vase motivace pfi zacatku prace v neziskovém sektoru

O

O O O O O O

Pomoc potfebnym

Reseni dllezitych problému
Osobni rozvoj

Kariérni postup

Plat, odmény

Zameéstnanecké vyhody

Jiné : dopiSte .....cceeveveeeeee,

Seradte dle ddlezitosti

7. Vase motivace pfi nastupu do souc¢asného zaméstnani

O

O 0O O 0O O O

o

Pomoc potfebnym

Reseni dlleZitych problému
Osobni rozvoj

Kariérni postup

Plat, odmény

Zameéstnanecké vyhody

Pracovni kolektiv

Jiné : dopiSte .....cceecveveeeee,

Seradte dle ddlezitosti

8. Vas soucasny nejvétsi motivator

O O O O O O O O

Staly plat

Odmeény k platu
Zameéstnanecké vyhody
Pochvala za vykonanou praci
Pocit uziteCnosti a potfebnosti
Moznost osobniho rozvoje
Moznost vzdélavani

Dobry pracovni kolektiv

9. Doplnite prosim tyto véty :

DO Prace S€ NEJVIC LESIM N ..veecviiiiciccece e ettt e s

Na SV& Praci Si NEJVICE CENIM ...oouiiicicecee e

Na mOoji Praci Mi NEJVICE VAT .....c.coveiieeeieeeeeece et
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Nejradéji bych na svoji praci Zmenil/a.........ccoveoviieecieceeeee e

10.Priority v oblasti fizeni lidskych zdroji vasi organizace
o Motivace pracovnikl

Rozvoj pracovnikl

Systém hodnoceni pracovnik{

Odménovani a zaméstnanecké vyhody

Pracovni vztahy

Kvalitni management

Rozvoj organizacni kultury

Dalsi .........

O O O O O O O

Seradte dle dlleZitosti ( vepiste &islici pred danou polozku )

11.Nyni tyto priority sefadte dle dileZitosti dle Vaseho nazoru
o Motivace pracovnikd

Rozvoj pracovniky

Systém hodnoceni pracovnik{

Odménovani a zaméstnanecké vyhody

Pracovni vztahy

Kvalitni management

Rozvoj organizacni kultury

Dalsi .........

O 0O 0O 0O O O O

Sefadte dle dlleZitosti ( vepite &islici pred danou poloZzku )
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......................................................................................................................................................

il

cdumiast
Je pro mé duleZité, aby ma prace byla zajimava. ONORORORON - JO)]
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Ptiloha ¢. 2 Dotaznik motivace k vykonu

1.

2.

10.

11

12

14.

15

16,

K novym situacim se vzdy zpocatku stavim ponékud skepticky.

Kdyz jsem si pfedsevzal(a) n&co, co se mi stale nedafilo,
pak jsem nasadil(a) viechny sily, abych to pfece jenom zvladi(a).

Pokud jsem zaméstnan(a) néjakou zajimavou véci,
zapominam na svét okolo sebe.

Jsem hrdy(-a) a 3tastny(-a), kdyz dobfe zvladnu narocny ukol. .....

Pred novym tkolem mam casto strach, Ze udélam néco Spatné. ...

Zlobi mne, kdy? nékdo dokaze néco lepStho neZ ja. ...

Zpravidla nejsem zdaleka spokojeny(-a) s tim, co se mi podafilo
a pokousdim se pfisté toho dosahnout vic. .. e

Jak daleko to ¢lovék v zaméstnani dotahne
je z velké casti zaleZitost Stésti. ...

Tézkym ukolem se rad(a) zabyvam i delsi dobu,

| pfed naroénym tkolem vidy potitam s tim, Ze svého cile dosahnu,

Ne? bych si vyslouzil(a) kritiku, rad&ji se budu snazit dvojnasob.
Ostatni fikajl, Ze pracuji vic, nez je nutne. ...
Rad(a) rozhoduji o tom, co by méli délat druzi.

Kdy? se dozvim néco nového, snaZim se, abych si z toho
zapamatoval{a) co nejvic. ...

Pfi fedeni té2kého ukolu jsem radsi, pokud nesu odpovédnost
spoleéné s dalsimi lidmi, nez abych ji bral(a) sam(sama) na sebe.

Casto odsouvam na zitfek véa, které bych mél(a) vyfidit radé) dnes

)

® ® ®

ERONONC

®®E

@ @

@

=)
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Nakolik uvedeny vyrok
souhlasi ?
nesouniast souniasi
17. Vim plesné, jaké pozice v zaméstnani bych za pét let chtél(a) dosdhnout. ) @ @ @ ® & @
18. Mdj viedni den je plny véci, které mne zajimajl. .................. D@ G @ G @ @
19. Vétdina mych kolega je ctizadostiv&jsi ne2 jsem ja. ... D@0 @6E6® @
20. Povolani je nejdGlezitéjsi cesta, jak dosdhnout v Zivoté Uspéchu. ... @ @ G @ ® @ @

21. Casto se mi stane, Ze kdyz néco délam, zapomenu na viechno ostatni. (@) ENORORCGRORE)]

22. KdyZ dokazu néco obtizného, jsem na sebe hrdy(-a). . ... OEORONCEGRCED)
23. Pred zkoudkami jsem Casto velminervoznl. ... ..., D@D @G ® G
24. Abych mohi(a) citit skutecny us,péch musim byt Iepii nez vaichni,

se kterymi se srovnavam. ... : e OO ROROEORORO)
25. Kdybych mél(a) proziravéjdi ucitele a nadfizené,

mohl(a) jsem to dotahnout dal. ... L el A @ @®E e
26. Pokud si mizu vybrat mezi jednou vét3i tlohou a vice malymi,

pak je mi milejsi V8IS GIoha, ... @) @ @@ 6E e
27. Pred novymi ukoly jsem vzdy véfil(a) tomu, 2e to dokdzu. ... ® @ @ @ ® & @
28. Predsevzal(a) jsem si, Ze to v zaméstnanidotdhnu daleko. ... . @@ @ @ G & @
29. Obava, Ze se zesm&nim, vede ¢asto k tomu,

Ze vynaloZim na viéc 2vy8ené GSIl. ... O@Ee@6e 6® Q@
30. Pokud nemam nic na praci, necitim se dobfe. .. .. R DEORORORONONG)
31. Casto se mi podafi pfesvédtit ostatni o mém nazory, ... ... OEORORORORORD)]

32. MUZu dolozit fadu absolvovaného dal3iho vzdélavani,
i kdyZ pro mne nebylo povinné. . R e () @) @) @ ® @ @

33. Pfi stejném vydélku davam pfednost praci zaméstnance
pfed samostatn& vydélenou ¢innostl. ..., D@D @ @ B G D

34. Dokazu se donutit k soustfedéné préci i v pfipads,
kdy na ni pravé nemamndladu. ... .o D@EE6@6E®

35. Je sice pékné ¢as od ¢asu zadit néco nového,
ale citim se lépe u osvédéenych zélezitosti. ... ME B @ G G O
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Nakolik uvedeny vyrok
souhfasi ?
vibec zcela
nesouhlasi sauhlasi

36.
37.

38.

39

40.

41.

42,

43,

45.
46.
47.

48,
49,

50.

51.

5.

h3.
54.

55.

Je pro mne tézké udrzet zvysené Usili po delsi dobu. ...

Rad(a) bych mél(a) dlezity ukol, pro ktery by mné ostatni obdivoval.........

Casto zaZivam, e zatimco se piné soustfedim na svou praci,

je viechno ostatnl nedOIRRItE. ...

Abych byl(a) se svou praci spokojen(a), musim mit pocit,
Ze jsemn udélal{a) maximum. ...

Uz se stalo, Ze pravé v situaci, kdy to bylo dilezite,
jsem byl(a) zmateny(-a) a nic jsem nedokazal(a) udélat. ...

Nevadi mi, pokud ostatni lidé stejného véku toho dosahli vice nez ja. ..

Vétsina vécl, které se v Zivoté stanou, zavisi vice na jinych lidech
nez na mné samem(same).

Lehké ukoly jsou mi milejsi nez tézke. . ...

Jsem pfesvédceny(-a), Ze to v zaméstnani nékam dotahnu. ...
Na dileity ukol se pfipravim radéji piilis dikladné neZ pfilis mélo. .

UZ brzo jsem si pfedsevzal(a), Ze to v Zivoté nékam dotdhnu. ...

Nemeél(a) jsem jesté pfilezitost, plsobit jako vidce
nebo miuvéi néjaké skupiny. e

Sleduji pravidelné odborné ¢asopisy ze svého oboru. ...
Rad(a) jsem sami{sama) zodpovédny(-a) za to, co délam. ... ..

Casto jsem se dostal(a) do potiZi, protoZe jsem odsouval(a)

duleZité Gkoly aZ na posledni chvili. ..o

Co se tyka vzdélani a povoldni, pfesné jsem védél(a), co chai.

Uz jsem si nechal(a) ujit nékolik zajimavych véci,
protoZe jsem mél(a) obavu, Ze je nezviddnu. ...,

Dokazal(a) bych vic, kdybych se tak rychle neunavil(a).

Chtél(a) bych byt dilezitym Elenem néjakeho spolecenstvi. ...

Stava se zfidka, abych se do néceho ponofil(a) tak,

Ze piitom zapomenu na vie ostatni. ...

(ORORORORONONG)
(ORORORCRONONE)

OEORORORORONE)]

MORORONORORONO)

(ORORORORONORE)

ORORORORONOND)

(ONONORORONORD
ORORORONORORO)
®®

5 @® @

(OREHOR

&=
)

ORONE)

®
=
o

O
5

ONORE)

@ @ @

(ORORORCRONORE)
ORORORORONORO)]

OEORORORONONE)]

RONORORORONE

ONORORORORE)

(=

[C.'\.
(m)
)
®
(&)
=
=

ORORORORORORO)
OROROJORORORG)

ooJoXCIORCRD)

=
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56.
57.

58.

29,

60.

b1.

62,

63.

65.
66.
67.
68.

69.

70.
71.
72.
73,

74.

Nakolik uvedeny vyrok
souhlasi 7

vilbec zeela

nesouhlasi souhlasi

Mam radost, pokud se mi podafi obzviasté dobfe vyuzit sviij ¢as. ..
Ve Skole jsem se ¢asto ,schovaval(a)”, jen aby mne nevyvolali. .. ..

Pokud vidim, Ze druzi dokaZou vic ne ja, pak je to povzbuzeni,
abych se piité vic namahal{a). ...

Uspéch v praci $tastny Zivot spi§ narusi, nez aby ho podpofil. ... ..

Mam radsi dkoly, které mi jdou od ruky, neZ takové,
u kterych se musim hodné snazit. i

Pokud jsem si néco predsevzal(a), pak se mi to zpravidla podafi lépe
REZOSEREINIORI. s il

Obava, Ze selzu pfi plnéni dilezitého tkolu, vedla ¢asto k tomu,
Ze jsem se o to vice snaZil(a). e Ty

Jsem pfesvédéeny(-a), Ze jsem se ve Skole a v zaméstnani dosud
angazZoval(a) vic neZz mi kolegové. ... .. o L L

lako ¢len né&jakého spolku bych nepfikladal(a) Zadnou dileZitost
tomu, abych v nem meKa) ViV, ...

Rdd(a) tu védecké knihy a pojedndni. ... .. o

| v malych vécech se ¢asto t&2ko rozhoduji. ..o

Musim vyfidit tolik drobnych Gkold, Ze je prosté nékdy necham leZet.

V otich swych koleg( jsem clovék,

ktery neni diouho spokojeny s tim, ¢ehodosahl. ... ...

Pfi volbé swych cili jsem radéjl opatrnéjil nez abych se pnuitél(a}
do pfilidnych rizik. ; 7

Kdyz sedim u své prace, existuje sotva néco, co by mne mohlo vyrusit.

Chtél(a) bych za své vykony sklizet obdiv. ...

Jsou obdobi, kdy pracuji ,jako v tranzu®. ...

Uspokojuje mne, pokud zvySim viastni vWKON. ...,

Budoucnost je pfilis nejista, nez ab:.‘ tlovék mohl délat
diouhodobé plany, s e T

ORORORORORONE)
(ONORORORORORO)

MORORORCRORORO)

ONONORORORCRO

OJORORORORONE

ORORORCHORONO)

MORORORORONORG)

ONRORORORONG)

MORORORONORORE

ORORORONONORO!
ORORORORJORORO)
(OROROROJORONO,

ONORORONONONE)

HORORORORORORY)

OREROROJORORS)
(ORONORORONONO]
(ONONORONORONG]
ORORORONONORO)

ORORONONONORE)
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75.

76.

7.
78.
79.

80.

81.

82.

83.

85.

87.
88.

89.

90.

91,

92.

93.

Neohlasené zkousky ve tkole byly pro mne velmi nepfijemné. .

KdyZ se zicastnim néjaké soutéZe,
pak je pro mne Ucast dilezit&si nez whra,

Za maly pracovni vykon je vEtiinou zodpovédny nadfizeny...........o..
Zvidsté mne lakaji ukoly, u kterych si nejsem zcela jisty(-a), zda je vyredim.
Je pro mne dllezité, abych dosahl(a) zodpovédné pozice. ...

Kdyi 58 chystam na néjal-:c:-u zkousku, jsem pfesvédteny{ -3} o tom,
Ze ji zviadnu. . : S

Napéti pfed zkoudkou mi pomaha pfi pfipravé. ...

V praméru jsem v poslednich dvou letech pracoval(a)
méné neZ 40 hodin tydné.

Pokud je nutné dojit ve skupiné k néjakému rozhodnuti,
vzdy se na tom wznamné podilim. ...

Volny ¢as by mél clovék wuZivat k odpodinku a ne, aby se jesté néco udil.
Nékdy réd(a) pfenecham rozhodovani druhym. ...

Jako skolak(Skolacka) jsem domaci ukoly Casto odsouval(a)
tak dlouhog, jak to bylc PR, it B

Jsem otevieny(-a) VEBMU MOVEMUL oot e
Je pro mne tézké dlouho se soustiedit, aniz bych se unavil(a). .. ..

Pro mne je zajimavé zameéstnani,
kde to mizu dotahnout k uznavané pozici. ...

KdyZ jednou zacnu pracovat na néjakém ukolu,
je pro mne téZké prestat. ...

Je snadné vyprovokovat mou ctizadost. ...

UZ €asto jsem se nédeho zfekl(a), protoZe jsem se obdval(a),
ZETONBEDREIL o e S R e

KdyZ nékdo pracuje na stejné véci jako jd, snaZim se byt rychlejsi a lepsi,

ORORORORORONC)

ORORORORORONE)
ONORORORORORO!
ORORORORORONE]
ORORORORORORE)

ORONOROROROR,
OROJORORORORG,

MORORORCRORORO

ORORORORORONE!
ORORORORORONE)
ORORORONCRORE)

(ORORORORORORE)
(OXORORORORORE)
(ORORORORORORO)

(ORONORORORORO)

(ORORONORORORE
(ORORORORORORE),

VRODOE O
VEO@E OO
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94.
95.
96.
a7.

98.

29,

101.
102.
103.
104.
105.
106.

107.

108.

108,
110.

111.

112.

133

vibec
nesouhlasi

MONOROROROGRONO]

MU dspéch zavisi pfedeviim na mém viastnim chovani,
Zvlasté rad(a) se zabyvam problémy, které jsou tvrdym ofiskem.
VEfim, Ze mé vykony se setkaji u ostatnich s uznanim. .

Bez strachu ze zkougky by se toho ¢lovék zdaleka tolik nenauéil. ...

Uz mi parkrat fekli, ze u mne pfichazeji dulezité stranky Zivota
Zkratka, protoBe P PraCUi. i et s

Réd(a) se prosazuji navzdory piekazkam.

Ve svém Zivoté jsem se toho uz musel(a) naudit tolik, Ze dalsi vzdélavani
v ramci zameéstnani by nebylo zadnym problémem.

Neékdy je mi docela pfijlemné, pokud nejsem za viechno zodpovédny(-a).
Nez zacnu s novou praci, udélam si vZdy nejdfive plan prace.
Celkové jsem silné zaméfeny(-d) na budoucnost.

Vyhledavam rad(a) ukoly, pfi kterych mlizu ovéfit své schopnosti. ..
Casto jsem se rychle vzdal(a), kdy? se néco nedafilo. . .
Obdivuji lidi, ktefi to v Zivoté nékam dotahli.

Nejspokojenéjsi jsem, pokud dostanu kol,
pfi kterém maZu nasadit viechny SVE SilY. ...

Pokud se mi Uplné nepodaﬂ néco, co lsem si pfedsevzal(a),
vynaloZim jesté vetsi usill. . el ST v WV 4|

KdyZ mam pfed ostatnimi néco pfedvést, mam strach, Ze se zesmé&nim:.
Pohani mne pfani byt lepsi neZ ostatni. _.

Skolni znamky a podnikové hodnoceni se davaji ¢asto vice
podle sympatie, nez podle skute¢ného vykonu, ... ;
Narocne problémy mne lakajl vice nez jednoduché. . .

| kdyz stojim pfed narocnym tikolem, jsem stale v dobrém rozmaru. .

Nakolik uvedeny wyrok
souhlasi ?

zcela
souhlasi

ORI RORORORORO)!
ORORORORONONO!
ORORORORORONE,

ORORONORCRONG)]
ORORORORONORE)

ORORORORORORO
ORORONOROCRON O]

MONONORCRONORG!
MORORORORORORE)

ONORORORCRORO)!

NORONONONCRONO)
ORORONORORORG)

ORORORCRORONE

BORORORORORONO)

(OROROJORORONO)
(ORERORORONONE

ONONORORONONE)!
ORONONORONORE)]
ORORORORORONE)
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114,

115.
116.
117,
118.
1189,
120.
121.
122.
1235.
124,
125.

126.

127.

128,
g7

130.

131.
132
133.

134.

Pred dilezitym Ukolem citim napéti a snazim se vice,
ned 23 irch okolnosl. oo s

Pracuji vice nez v&tiina ostatnich lidi, ktere znam. ...

Kdy2 spolupracuji s dalsimi lidmi, zpravidla pfebiram iniciativu. ...
V televizi se divam obzvla3té réd(a) na pofady poskytujici informace.

Je pro mne snadné se rychle rozhodnout. ... ...
Bohuzel ¢asto nenajdu podklady, které bych potfeboval(a) pro praci.
Ocekavam, Ze se osobné jeité podstatné vyvinu dal. ... ...
Podstoupim obcas néjaké riziko, abych vyzkousel(a) néco nového. |

Mi znami by fekli, Ze je pro mne typické, ze pfekonam viechny potize.
Je pro mne ddlezité, aby si o mné ostatni mysleli, ze jsem Sikovny(-a).

Citim uspokojeni z intenzivni a soustfedéné prace. ... ...

Isem zviasté hrdy(-8) na wysledky, kterych jsem dosahl(a) viastnimi silami.

V mém Zzivoté se vyskytly véci, které pro mne byly velmi Zadouc,

ale na které jsem si prost® netroufl(@). ...

Je pro mne ddleZité srovndvat se s ostatnimi, abych mél(a) jasno,
jak jsem na tom se svym vykonem.

Nékdy mam pocit, Ze mi ostatni zté2uji situaci a odrazuji mne. ..
R&d(a) pracuji na ukolech, které vyZzaduji vysokou miru zrunosti. ......

Nemusim se bat zadné situace, protoZe jsem se svymi schopnostmi
Zatirh proSelproBial WBIMY. ..ty !

Kdyz mam strach, Ze udélam chybu, snazim se dvojnasob. ... . .

Uz se stalo, Ze mne oznadili za zavislého(zavislou) na praci. ..

Uz nékolikrat se mi povedlo prearganizovanim zlepsit praci druhych lidi.

Znacnou ¢ast svého ¢asu stravim uéenim nowch vBcl, ..o

ORORONORORONG)

S OXORONORORORE)

ORORONONORCRO.
ORORORORORORE,
(ORORONORORORG)
OROROJONORORC
(ORORORONOROR®)
ORONORORORORG)
ORORONORGRCORO!
ORORORORORORE)
OROROJOROROREO
ORONORORORORO

ORORONORORONG!

ORONORORORON:
ORONORORORORO!
ORORORORORONE

ORORCRORONORO
ONERENORORORG

Nolololclololo

ORORORORORORO
ONORONORORCRU
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135.

136.

137
138.

138,

140.
141.

142.

143,
144,

145,

146.

147.

148,

148,

150.

151

152,

Je pro mne dilezité, abych si mohl{a) sém (sama) urcit,
jaR BUSE SR SIRN DRACL. s e e
Kdyz clovék sméfuje k narocnym cllim, mize se kvlli tomu zfici
mnohych jinych véci v Zivoté, s

Nékdy mam pocit, Ze musim vytvofit néco trvalého. ...

Je hodné véci, které bych si rad(a) nékdy vyzkousel(a).

Kdyz je néjaky Ukol téZky, pak ho nékdy odloZim,
abych se k nému vratil(a) pozdéji. .. ...

Mam radost, pokud se miiZu zcela ponofit do néjakého tkolu. .. ...

Rad(a) myslim na to, co jsem jiz véechno dokazal(a). ...

Je pro mne té2ké se dale soustiedit, kdyi si ph plsemné Zkousce
vaimnu, ze uz mam malo asu. .

Jen zfidka jsem mél(a) pocit, Ze si s nékym konkuruji,
Neékterych véci jsem dosahl(a) jen proto, Ze jsem mél(a) hodné Stésti.

Davam pfrednost Gkoldm, u kterych mam jistotu,
Ze je spinim Llispéiné, . .

V zaméstnani je pro mne ddlezitym podnétem,
Ze miiu jednoho dne dosahnout vyznamné pozice. ...

Nikdy jsem nemél(a) potize porozumét sloZitym souvislostem. ...

KdyZ se pfipravuji na ddleZitou véc, pak investuji spise pfilis
mnoho ¢asu nez pfilis malo.

Myslim, Ze se v praci namdham vice, ne? vétsina mych kolegd.
KdyZ pracuji spolu s dalsimi lidmi, rad(a) beru véci do svych rukou. .

Radéji si osvojim nové znalosti, nez abych ze zabyval(a) vécmi,
které jiz ovidddm. ... .. R
Bylo by mi velmi nepf'uemne kdy‘ny mi nékdo €asto fikal,
o mam délat. — D ——

vilbec
nesouhilasi

zcela

(OROROROROROREY

R ORNONORORORE

(OROJORORORONG)
(ORONORORONORO
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153.

154.

155.
156.
157.
158.

159.

160.

161,

162.
163.
164.
165.
166.

167.

168.
169.
170.

Nejsem ochotny{-a) si néco v soulasnosti odpustit,
abych snad v budoucnosti dosahl(a) vice. Pl

Kdyz se mi néjaky ukol zda pfilis snadny,
pak pfisté naroky sam (sama) na sebe zvysim.

Dokd2u si pfedstavit nejrizngjdi éinnosti, které by mi vyhovovaly.
Neékdy té#ko zaméfim svou pozornost piné na to, ¢im se pravé zabyvam.
Cas neuvéfitelnd utika, kdy2 se zcela ponofim do své prace. ... .
Pro mij pocit sebetcty je velmi ddlezité, co jsem )iz dokazal(a).

KdyZ mam obavu, Ze sviij Ukol nespinim,

pak si radéji najdu NBjaky SNAZ8 Cll, ..o seasmsss s cese e
Rad(a) konkuruji oStatnim. ..o i

Kdykaliv jsem nédeho dosahl(a), zaleZelo to na mé Sikovnosti
a mych schopnostech.

Narotné Ukoly mne zviaste provokujl, ...
Casto jsem si viiml(a), Ze poznam podstatu véci rychleji neZ ostatni.

| kdy# je tu riziko, Ze néjaky Ukol nezvladnu, hodné se snazim.

Je pro mne snadné deldi dobu nic nedélat. .

Je pro mne dileZité byt panem SitUACE. ...

Jsem spokojeny(-a) az ve chvili, kdy jsem néjakou vic
skutecné pochopil(a).

UZ od mladého véku jsem kladi(a) velky diraz na svobodu. ... .
Staré pravidio ,nejdfive prace, pak zabava" ma | dnes své opravnénl.

Je oro mne dile2ité. abvch zlepSovalla) svou zdatnost a své schopnosti.

ORORORORORONE

ONORORORORORO
ORORORORORORO,
ONFRORORORORG]
(ORORORORCRORC)

NORORORORORORO)

DOO®E®O D
PEOOO®O® D

ORORORORCRORG)
(OROROAONORORE
DEOOO®O®O
ONORORONCGRORG!
DOO®O G
OIOROXCRCRCRO!

ORORORONORORE)
ORERONONORCRE
OROROROEOROREY
DRSNS RORGRONE
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Ptiloha ¢. 3 Pétifaktorovy osobnostni inventat NEO-FFI

p—— - 2 =
ISR
® @ - @ @ @
vibec nevystihuje spiie nevystihuje neutralni spige vystihuje Uplné wystihuje
'wpw!'ﬂ" Wiz wypovid” s ani vystidnd ani nevystiing woowld Vs vyoaoved Vas
vuber nevysThue e nevysThuie Woiwdd ipile vystihilje Upind watihige

Nakalik mé watihuje
tato wpowéd?

kg
' nevyslihuje
Mufo

5 asjald
vyt

1. Obwykle si ned&lam starostl.

@)
i~
()
()
()

2. Mam radfa) kolem sebe mnoho lidi

[L=1}
=)
{ra)
(1]
s

3. Merad(a) ztracim £as dennim snénim 2 M @& @ &
4. Snaiim se byt zdvotily(d) ke kaddému, 5 kym sa setkam o @ & 0@
5. Své vaci udriuji v pofadiu 3 Sstord B O @ @ &
&, Casto se citim horsi ne2 ostami g @ @ @ %
7. Snadno se rozesmd)) 0 Q @8 @
8. Nemanim vyzkousané zplscby, jak nééeho dosahnout. ... B Q@ @ @ %
3. (asto se dostanu do sporu se svou rodinou
nebo spolupracoyniky s g B @& @ &
10. Swij gas si dovedu debfe zorganizovat tak,
abych wyfidilla) viechny nutné zalefitost 9 O @ 6@ &
11, Pokud jsem wystaven{a) velkému strasu, mam obéas pocit,
B T R S AR RN e S AL e S A S @ O @& @ @ -
12. Nepovaluji sdm (sama) sebe za pfilis veselého (vesalow). .....0....... @ O @ 6@ @
13. Jsem fascnovan(a) motivy, které nalézdm v uméni a v phirodé, ... @ @ @ @ @
14. Nekteff lidé si o mné mysli, 2 jsem sobecky(a) a egoisticky(a) @ 0@ 0 ®
15, Nejsem piilis systematickym ZIOVEKEM. ........oovrmeeeeiecses oo @ @@ @ ®
16. Malokdy se citim osamahi(d) nebo smutny(d). ... @ @ @ @ ®

17 llmlan! sdudfal so e daa o Pt e

H
P
i
i)

J
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-3 = .
" ... -l"'u
Nakolik mé vystihuje
tato Wwvémd’? -
%
£ e
i 3=
-;% £%
18. Je zbyteéné, aby ¢lovék naslouchal rozdﬂnym nazoriim, ;
protoe si z nich stejn& nedovede 2adny vybrat. @ 0@ @ ®
19. Radéji bych s ostatnimi spolupracoval(a), ne? soupefil(a). ... @0 @ @ @
20. Pokousim se o spinéni viech sv&fenych kol
5 Maximalnl sVEAOMItOSTE. ......c.civviioiuiiiciimsenseeooooooo @ 0 @ @ @
21. Casto se citim napjaty(4) a nervozni @ 0 @ @ @
22. Jsem rad(a) tam, kde se néco d&je. ... @ O @ @ @
23. Poezie na mé& m4 maly nebo 2idny G&inek. ... @ 0 @ @ @
24 Vel zdmérlm druhych jsem neddvarivy(a) a rezervovany(d). ........... @ @ @ @® @
25. Mam pfesné vymezené clle
a pracuji systematicky na jejich dosazeni. @ 0 @ @ ®
26. Neékdy se citim zcela bezcenny(a) 9 0 @ @ @
27. Radéji byvam sam (sama) ne? ve spolenosti. v @ @ @ ®
28. Mam-li moZnost, rad(a) si davam nova nebo cizokrajna jidla. 0 @ @ @ @&
25. KdyZ to ¢lovék dovoli, tak ho ostatni lidé zneusiji pro své cile. @ @ @ @ @
30. Promarnim mnoho asu, ne? se pustim do prace. |, @ @ @ @ &
31. Malokdy pocitim strach nebo uzkost. ... .. @ Q0 @ & @
32. Casto mam pocit, Ze prekypuiji energif. oo @ Q@ @ @
33. Maélokdy si u sebe poviimnu nalad nebo pociti
vyvolanych okalnimi vlivy. @ @ @ @ ®
34. VEtiina lidi, které zndm, mé ma rdda. oo @ @ @ @ @
35. Pracuji tvrd@ na dosazeni sweh clld. ......oooovovveoeeeoe @ © @ @ @
36. Casto mé roz¢ili, jak se mnou lidé jednajf, ... @0 @ 0 @
37. Jsem radostny, dobfe naladény Eovek. ..o @ @ @ @
38. Pfi feSenf zavaznych Zivotnich situad se fidim nazory autorit. ............. @0 @0 6
39. Neékteff lidé mne pova2ujf za chladného (ch!adnou‘.' a
3 vypolitaveho (VWPOSHAVOU). .....ovvveoee oot @ 0 @ 6@ @
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" - -
o @ @ @ @ : i
Jbec nevystihuje  spBe nevystihuje  neutrdini  spBe wystihuje  dplnd vystihuje Nakolik mé vystihuje
tato vypovéd?
o
£ 2
. 3k 5%
40. Pokud néco slibim, vidy to dodrdim. .......ccccvviciviiniiisrsiiine. @ @O @ @ @
41. Pokud se néco nedafi, a2 pfili§ ¢asto se tim nechavam
odradit a mam pocit, #e to VZddm, ... @ O @ @ @
42, Nejsemn piilid optimistickf(8). ..c.coooceenemceice . @ D @ @ @
43. Pfi &teni poezie ¢i pohledu na umalecké dilo mi nékdy
naskakuje husi kliZe a pocituji Mrazeni. oo, . ©@ 0 @ @ @®
44. Ve swych postojich jsem tvrdosijny(d) a nedstupny(a). @ @ @ @ @
45, Nékdy na mne neni takové spolehnuti, jaké by mélo byt @ O @ @ ®
46 Malokdy jsem smutny(d) a depresivni. ... T O @ @ &
47. Casto Ziji v rychlm teMPU. ..oveooreeeeoeeeeeese oo 0 @ @ @ @
42 Nemam zajem hloubat o podstaté svéta
nebo smyslu existence EIoVEKE. ..o T O @ @ @
49, Obvykle se snaZim byt ohledupiny(d) acithvw(a). _........................ @ @O @ G @&
50. Jsem wykonny(a) a svou praci vidy zviddnu, ... g 2 @ @
51. Casto se citim bezmocny(4) a potfebuji nékoho, B
kdo by mi pomohl vyfesit mé preblémy. ... @ O @ @ @
52. Jsem velmi aktivni. 5 O @ @ @
53. TouZim po poznani @ vBAOMOSIECh. ..iviivceeeeeee e vemereenen, m @O @ @ @
54 Pokud nékoho nemam rad(a), dam to dotyénému najevo 2 O @ @ @
55. Snad nikdy nebudu schapen (schopna) ¥
uSPoradat sh sV ZHEIIOS, i i s e @ O @ @ @
S6. Neékdy se tak stydim, Ze bych se nejrad&ji nevid&a). ..o, @ ® @ @ @
57. Nebavl mé vést druhé lidi. ......ccccoemeereeceeeecsesiesrcsicieceee. @) D @ @ @
58. Casto si rad(a) pohravam s teoriemi '
nebo abstraktnimi MYZIENKAMI. ....c.eeeereeeeee e enrsreesrereneee. @ @D @ @ @
59. Je-li to nutné, nevahdm manipulovat lidmi,
abych dosahl(a) toho, 8ho ehel. .o, @) @ @ @ @

60. Usiluji o dokonalost ve viem, co délam.

©)
(=)
(r)
(w3)
®)



