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ANOTACE

Predkladana bakalafska prace pojednava o kompetencich manazera (vedouciho
pracovnika) ve vybrané neziskové organizaci a moznostech jejich rozvoje. Teoreticka
¢ast prace se zabyva pojmy neziskova organizace, manazer a kompetence a tim uvadi
teoretickd vychodiska pro praktickou cast. Prakticka cast ma za cil identifikovat
soucasny stav vybranych interpersonalnich kompetenci vedoucich pracovnikd ve
vybrané neziskové organizaci, zmapovat silné stranky pracovnikil a zjistit, jaké jsou

moznosti jejich rozvoje.
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ANNOTATION

This bachelor thesis deals with competencies of a manager in a chosen non-profit
organization and the possibilities of their development. Theoretical part defines
concepts such as non-profit organization, manager and competency and therefore
creates a theoretical base for the empirical part of the thesis. The main purpose of the
empirical part is to identify the current state of interpersonal competencies of managers
in a chosen non-profit organization, identify their strengths and find the possibilities of
their development.
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UvVOD

Bakalaiska prace se zabyvd kompetencemi manazera (vedouciho pracovnika) ve

vybrané neziskové organizaci a moznostmi jejich rozvoje.

Uspéch jakékoli organizace je z velké &asti zalozen na lidech, ktefi ji tvofi, a proto je
velice diilezité mit zejména na vedoucich pozicich kompetentni osoby. Kompetentni
manazer neni kdokoli, je to osoba, ktera disponuje kombinaci znalosti, schopnosti a
dovednosti. V neziskovych organizacich nejvice plisobi pracovnici, ktefi se zajimaji o
socialni sluzby (zejména socidlni pracovnici a dobrovolnici), ovSem casto chybi
odborny pracovnik v oblasti managementu a personalistiky. Pozice, na kterych by
takovy pracovnik mél piisobit, byvaji z ruznych divodi obsazeny osobami bez
potfebnych kompetenci. Prace se zamétuje na to, jaké kompetence jsou potiebné pro
efektivni vykonavani pozice manazera a jak lze takové kompetence rozvijet v konkrétni

nestatni neziskové organizaci.

Inspiraci k vybéru tématu byl autoréin osobni zdjem o problematiku. Mit na pozicich
kompetentni zaméstnance je pro jakoukoli organizaci jeden z nejdilezitéjSich tkold,
zvlasté pokud se jedna o pozice vedoucich pracovnikil. Pro autorku je zajimavé pokusit
se zjistit, jaké kompetence jsou po takovych zaméstnancich vyzadovany a jak je lze
rozvijet. V minulosti méla autorka moznost spolupracovat s danou nestatni neziskovou

organizaci a zaujalo ji, jak takova organizace funguje. Ve spolupraci hodla pokracovat,

a proto chce svou praci zaméfit praveé na konkrétni neziskovou organizaci.

Bakalatskou praci tvofi dvé ¢asti, teoretickd a praktickd. Cilem prace je pojmout téma
manazerskych kompetenci a jejich rozvoj v neziskovych organizacich. Hlavnim cilem
teoretické Casti je uvést teoretickd vychodiska pro praktickou ¢ast. V praktické ¢asti je
cilem identifikovat soucasny stav vybranych interpersondlnich kompetenci vedoucich
pracovnikii ve vybrané neziskové organizaci, zmapovat silné stranky pracovniki a

zjistit, jaké jsou moznosti jejich rozvoje.

K vypracovani teoretické Casti je pouzita metoda literarni reSerSe, komparativni metoda
a analyza primarnich a sekundarnich zdroju. Prvni kapitola teoretické ¢asti operuje

S pojmem neziskova organizace, dale se zabyva klasifikaci, poslanim a funkcemi



neziskového sektoru. Druhé kapitola pojednava o osob&é manazera, jeho typech a rolich.
V dalsi kapitole je predstaven piehled pfistupii ke kompetencim, jejich klasifikaci a
rozvoji. Nasledujici kapitola prezentuje piehled vyzkumnych zjisténi ve zkoumané
oblasti. Posledni kapitola teoretické Casti predstavuje hlavni teoreticka vychodiska pro
praktickou ¢ast. V praktické ¢asti jsou prezentovany vysledky ziskané v ramci
empirického zkouméni. Hlavnimu vyzkumu ptedchazela ptipravna cast v podobé
pilotniho prazkumu. Pilotdze se ztcastnili ti1 pracovnici ze dvou nestatnich neziskovych
organizaci. Pro ziskani dat do pilotaze byly pouzity metody polostrukturovaného
rozhovoru a pisemného dotazovani. Hlavni vyzkum vychazel z prezentovanych
teoretickych vychodisek a zrelevantnich poznatkd, které piinesl pilotni prizkum.
Objektem zajmu hlavniho vyzkumu byly interpersonalni kompetence vedoucich
pracovniki a jejich rozvoj ve vybrané neziskové organizaci. Podminky ucelového
vybéru vyzkumného souboru spliiovalo Sest vedoucich pracovnikl, ktefi se vSichni
vyzkumu zucastnili. Data byla ziskdvana metodou strukturovaného rozhovoru. Prvni
¢ast se zaméfila na vybrané interpersonalni kompetence — komunikaci, vedeni lidi a
praci s rozmanitosti. Respondenti vyjadfovali svou subjektivni miru souhlasu c¢i
nesouhlasu s danymi tvrzenimi pomoci Likertovy skaly. Druha ¢ast rozhovoru pomoci
otevienych otazek zmapovala, které své stranky povazuji vedouci pracovnici za silné a
ve kterych vnimaji prostor pro zlepSeni. Dalsi otazky zjist'ovaly, jak respondenti pracuji
na rozvoji svych kompetenci a jak je vtom podporuje dand neziskova organizace.
Posledni otazka mifila na to, Které hodnoty organizace jsou pro daného vedouciho

pracovnika vyznamné.

Teoreticka Cast prace Cerpa jak z monografii, které¢ slouzily ke zpracovani zakladi
dalezitych pro pochopeni problematiky, tak z odbornych ¢lankl a cizojazy¢nych zdroja
pro doplnéni aktualnich a vice detailnich informaci. Jednou ze stézejnich publikaci bylo
dilo autorek Krechovskd, Hejdukovd a Hommerovd, které vyslo vroce 2018.
V publikaci Rizeni neziskovych organizaci: klicové oblasti pro jejich udrZitelnost
autorky predkladaji uceleny pohled na problematiku neziskovych organizaci. Dalsim
zdsadnim dilem byla Uspésnd neziskovd organizace od Sedivého a Medlikové z roku
2017. Mnozstvi informaci bylo déle ziskano také z publikaci ManazZerské kompetence:
zpuisobilosti  vyjimecnych manazerti autori KubeSe, Kurnického a Spillerové a

Manazerské dovednosti Jana Lojdy.



1. NEZISKOVE ORGANIZACE

Prvni kapitola pojedndva o neziskovém sektoru. Jednotlivé podkapitoly se vénuji
klasifikaci neziskovych organizaci, poslani a funkcim. Posledni podkapitola uvadi roli

neziskovych organizaci na uzemi Ceské republiky.

Neziskovou organizaci charakterizuje Rektofik (2010) jako pravnickou osobu, kterad
nebyla zalozend za ucelem podnikani ¢i produkce zisku, uspokojuje potfeby obcanii a
skupin a muze byt financovana z vetejnych rozpo¢ti. Podobny nahled uvadi Hejdukova
(2015). Autorka oznaCuje nevydéleCnou organizaci subjektem zalozenym na
nekomerénim principu. Piikladem ucéelu zalozeni je dosazeni spoleéného,
spolecenského dobra, sluzba vefejnému prospéchu ¢i prospéchu konkrétni skupiny
(tamtéz). Jina definice (Fakta o NNO. NEZISKOVKY, 2014) popisuje neziskovou
organizaci jako takovou organizaci, ktera nebyla zalozena za ucelem pierozdélovani
zisku mezi vlastniky, zakladatele nebo spravce. Vytvoreny zisk slouzi k plnéni poslani
organizace (viz podkapitola 1.2). Zisk muze organizace pouzit i ke svému rozvoji.
Neziskova organizace tedy neslouzi k produkci zisku a podle Druckera (1994) ani
k produkci vyrobku ¢i poskytovani sluzeb. Hlavnim produktem neziskové organizace je
podle autora zménéna lidska bytost, tj. napiiklad vylééeny pacient, mlada Zena, ze které

vyroste fadny dospély €lovek, dité, které se néco nauci (tamtéz).

Cinnosti neziskovych organizaci zahrnuji dobro¢innost, ¢innost nadaci, socialni sluzby,
pomoc ve zdravotnictvi, sport, kulturu (Krechovska, 2018). Sedivy a Medlikové (2017)
uvadi dal$i Cinnosti, které spojuji s ispéchem neziskové organizace. Organizace maji
strategicky planovat, rozvijet firemni kulturu, zajimat se o budoucnost a pfedvidat
zmény. Déle ma mit UspéSna neziskova organizace jasné¢ vymezené poslani, spravni
radu, fundraisera, vicezdrojové financovani, pfesnd interni pravidla a dané procesy

(tamtéz).

Vyse uvedeni autofi se shoduji, Ze neziskové organizace nefunguji na klasickém trznim
principu, jejich cilem neni zisk. Ucelem neziskovych organizaci je zajistovani
vetejného dobra a zabezpecCovani potieb konkrétnich skupin (napf. déti, starych lidi,

postizenych osob).



1.1. Typy neziskovych organizaci

V literatufe nalezneme rtizna kritéria pro ¢lenéni neziskovych organizaci (napt. podle
zakladatele, podle zdroja financovani, podle globalniho charakteru poslani, podle

realizované ¢innosti). Vybrané druhy d¢leni jsou blize charakterizovany.

Jedna z nejznaméjsich klasifikaci rozliSuje neziskové organizace podle zakladatele ¢i

ziizovatele. Uvadi ji Krechovska a kol. (2018):

e statni (vladni) a

e nestatni (nevladni).

Statni neziskova organizace, kterou zfizuji instituce vetejného sektoru (napf. stat, kraj,
obec), zajistuje pro obyvatelstvo vetejné sluzby (napt. Skolstvi, zdravotnictvi, socialni
sluzby). NejzasadnéjSimi organizacemi v této kategorii oznacuji autorky organizacni
slozky a ptispévkové organizace. Organizaéni sloZky mohou byt ziizeny stitem i
uzemnimi samospravnimi celky a nemaji vlastni pravni subjektivitu. Prispévkové
organizace jsou taktéz zfizovany na Grovni statu i na urovni Gizemnich samospravnich
celkd. Na rozdil od organizaénich slozek jsou vsak pravnickymi osobami. Jejich rozsah,
predstavuji v Ceské republice nestitni neziskové organizace, na které prace dale
zamétuje. Nestatni neziskové organizace jSOU ziizovany soukromymi subjekty a fidi se
Jinymi pravnimi predpisy neZ statni neziskové organizace. Zabezpecuji sluzby, které by
meély prisluset vefejnému sektoru nebo jsou alespon v jeho zajmu, a tak mu finanéné
odleh¢uji. Hlavnimi zdroji financi nestatnich neziskovych organizaci jsou
samofinancovani nebo fundraising. Organizace mize byt dotovana i z vefejnych

rozpodtl, nema na to vak narok (tamtéz).

V nasledujici tabulce jsou zobrazeny druhy nestatnich neziskovych organizaci podle

Nového ob¢anského zékoniku uvedené u Pelikanové (2016).



Tabulka €. 1: Druhy nestatnich neziskovych organizaci podle NOZ
(zdroj: upraveno dle Pelikanova, 2016, s. 26)

SPOLEK OBECNE PROSPESNA | VEREJINA VYZKUMNA
SPOLECNOST INSTITUCE
USTAV ZAJMOVE SDRUZENI | SKOLSKA PRAVNICKA
PRAVNICKYCH OSOB OSOBA
NADACE POLITICKE STRANY A HONEBNI
HNUTI SPOLECENTSVO
REGISTROVANE ODEOROVA
“\f CIRKVE A
NADACNI FONDY NABOZENSKE ORGANIZACE
SPOLECNOSTI

Vsechny uvedené nestdtni neziskové organizace sdili spole¢né znaky. Autofi ve
svych publikacich je charakterizuji podle profesori Lestera M. Salamona a Helmuta K.
Anheiera péti zakladnimi rysy. Uvedené jsou napiiklad u Vastikové (2014) nebo

Skarabelové (2005). Nestatni neziskové organizace jsou:

institucionalizované (organized) — maji jistou organiza¢ni strukturu,

e soukromé (private) — jsou oddélené od vefejné spravy,

e neziskové (non-profit) — zisk neni rozdélovan mezi vlastniky nebo vedeni, je
pouzit k plnéni cili organizace,

e samospravné a nezavislé (self-governing) — jsou schopny se samy fidit,
neprobiha kontrola zven¢i, dodrzuji vlastni postupy,

e dobrovolné (voluntary) — na svych ¢innostech vyuZzivaji moznost dobrovolné

ucasti (napt. formou dari, vykonu neplacené prace, Gi€asti ve spravnich radach).

Dobrozemsky (2016) rozsituje charakteristiku o Sesty rys, jimZ je prospéSnost. Nestatni
neziskové organizace usiluji o dobro lidi, skupin nebo spolecnosti, a tak pfispivaji
k vefejnému dobru. V praxi je posledni uvedeny rys obtizné definovatelny a neni
snadné ho méfit. Prospé$nosti neziskovych organizaci se zabyval také Stejskal a kol.
(2012). Autor rozliSuje neziskové organizace na organizace verejné prospéSné a
vzajemné prospé$né. Rozdil lze pozorovat vtom, ze prvni zvySe uvedenych
organizaci poskytuje sluzby ve vefejném z4ajmu, tedy pro vSechny obcany. Ptikladem je

Cesky cerveny kiiz. Druhy typ organizace, vzajemné prospé$na, slouzi uzavienému




kruhu lidi, naptfiklad ¢lenim organizace nebo jejich blizkym (napi. spolek Sokol)

(tamtéz).

Neziskové organizace se déli podle rtznych kritérii. Nejcastéji pouzivané déleni
rozliSuje statni a nestatni neziskové organizace. Nestatni neziskové organizace se dale
rozliSuji podle Nového obcanského zakoniku, ktery je platny od roku 2014. Pro kazdy
druh plati jiné zakony, sdileji vSak né€kolik stejnych rysi — jsou institucionalizované,

soukromé, neziskové, samospravné a nezavislé, dobrovolné a prospésné.

1.2. Poslani neziskovych organizaci

Nasledujici podkapitola pojednava poslani neziskovych organizaci, uvadi, jakou hraje
poslani roli a jaké jsou znaky dobrého poslani. Sedivy a Medlikova (2017) uvadi, ze
poslani neziskové organizace piedurCuje jeji pravni formu, informuje o pfinosu
organizace, stanovuje jeji tvar a image, vymezuje prostor pro produkty organizace,
umoziuje fundraising a motivuje zameéstnance, dobrovolniky i podporovatele neziskové
organizace. Z poslani vychazeji hodnoty, jeZz organizace vyznava. Poslani reaguje na
spolecenskou potiebu, kterou organizace napliiuje. Rektotik (2010) doplituje, Ze poslani
vystizné vyjadiuje konkrétni divody zalozeni neziskové organizace, vykonavané
¢innosti a definici zaméfeni organizace. Poslani ma odliSovat danou organizaci od
organizaci s podobnym zaméfenim. Sedivy a Medlikova (2017) vymezili znaky dobrého

poslani:

e je motivacni,
e jestrucné,
e je srozumitelné,
e je jednoduché,
e vyjadiuje, co délate, pro koho a kde,
e Vvymezuje jedineCnost organizace (tamtéz).
vedouciho neziskové organizace. Poslani ma definovat jednoduse, jasné a piimo.

Sdéleni musi mit provozné technické zaméteni a vyjadiuje konkrétni Cinnosti, které

pfispivaji k dosahovani cili organizace. Specifické cile definuje vedouci neziskové



organizace tak, ze je transformuje z dané¢ho poslani organizace. Cile jsou docasné,

mohou byt kratkodobé ¢i dlouhodobé a mohou se ménit, poslani vSak zlstava (tamtéz).

Pro ilustraci je uvedeno poslani organizace ADRA Ceska republika (www.adra.cz/o-
nas, 2014): ,,Poslinim ADRA Ceskd republika je pomdhat lidem, jejichz Zivot nebo
majetek je ohrozZen, Ziji v osameéni, chudobé a nouzi nebo jejichz zakladni lidska prava a
svobody nejsou respektovany. Usilujeme o dosazeni realné, pozitivni a udrZitelné zmeny

v jejich Zivotech. Pomahame lidem bez rozdilu rasy, pohlavi a vyznani.*

Z vyse uvedeného textu o posladni vyplyva, ze poslani ma byt srozumitelné a stru¢né
formulovano, ma motivovat, ma zndzorniovat, pro koho a co organizace déla a ¢im je

jedinec¢na.

1.3. Funkce neziskovych organizaci

V nasledujici podkapitole jsou uvedeny pfistupy k funkcim neziskovych organizaci.
Tetfevova (2008) charakterizovala tfi zdkladni funkce neziskovych organizaci.
Neziskové organizace nabizeji zbozi a sluzby, produkuji a spotfebovavaji statky, jsou
zamé&stnavatelem, tim plni funkci ekonomickou. Funkce socialni spociva ve vykonu a
poskytovani specifickych statkii a uspokojovani potieby sdruZovat se a zapojovat do
zivota spole¢nosti a aktivné se podilet na ¢innosti dané organizace. Autorka socialni
funkci rozdé€lila na servisni a participatni. Funkce politicka zahrnuje funkci
ochranafskou, ktera chrani jednotlivce i1 skupiny ptfed poruSovanim lidskych préav, a
funkci demokratizacni, kterd rozviji demokracii a umoziluje ovliviiovani vefejné
politiky a vefejného minéni. Pelikanova (2016) ptidava ke tfem uvedenym funkcim dvé
dalsi. Jsou to funkce informacni a kontrolni. Informac¢ni funkce se stara o osvétu,
kontrolni funkce dohlizi na dodrzovani demokratickych procesti. Krechovska a kol.
(2018) porovnala koncepce funkci neziskovych organizaci v odborné literature podle

jednotlivych autori a shrnula je nasledovné:

e servisni — produkce v oblastech, kde selhava trh i stat,
e expresivni — poskytovani ndastroji k vyjadieni kulturnich, duchovnich,

profesnich a politickych hodnot, zajmi a nazort,



¢ filantropie — zfizovani a rozvoj instituci, ptikladem jsou nemocnice, univerzity,
muzea,

e charita — pfesun zdroji k potiebnym,

e zlepSovaci a advokacni — prosazovani zajmu specifickych skupin,

e inovacni — zména v produkci, priukopnictvi neziskovych organizaci Vv riiznych
oblastech,

¢ budovani komunity — navozovani kontaktt, vazeb a sjednocovani, sdileni,

e socidlni podnikdni — vytvafeni socidlnich hodnot v obcanské spolecnosti.

(tamtéz)

Ptistup k funkcim neziskovych organizaci se u jednotlivych autorti 1isi. Jeden z pohledt
pfisuzuje neziskovym organizacim funkci ekonomickou, socidlni, politickou,
informacni a kontrolni. Dal$i pohled pojmenovava funkce naptiklad servisni, expresni,
filantropii, charitu, inova¢ni. Funkce miize svou praci naplinovat manazer a vést k tomu

1 pracovniky organizace.

1.4. Neziskové organizace v CR

Neziskové organizace tvoii dileZitou soucast Ceské spolecnosti, napomahaji rozvoji
spolecenského, ekonomického a politického zivota a sdruzuji miliony obcanil
(Pelikanova, 2016). V Ceské republice piisobi neziskové organizace v oblastech
vefejnych sluzeb. Jedna se naptiklad o socidlni sluzby, zdravotnictvi, Skolstvi,

zaméstnanost, kulturu a Zivotni prostiedi (tamtéz).

V Ceské republice neexistuje 74dna ucelena databaze, ktera by obsahovala komplexni
idaje o nestatnich neziskovych organizacich (Informaéni zdroje o NNO. Vlada CR,
2009-2020). Rada vlady pro nestatni neziskové organizace proto sestavila seznam

vefejné dostupnych zdroji o problematice nestatnich neziskovych organizaci:

e  Obchodni rejstiik, e Registr ekonomickych subjekt,
e Rejstiiky registrovanych cirkvi a e Centralni evidence dotaci ze
naboZenskych spolecnosti a dalSich statniho rozpoctu,
pravnickych osob, e Informacni systémy nestatnich
e Katalog neziskovek, neziskovych organizaci (tamtéz).



2. MANAZER

Nasledujici kapitola se vénuje osob& manazera, jeho typiim, osobnosti a rolim.

Lojda (2011) uvadi, ze manazer je osoba, ktera dosahuje stanovenych cild s lidmi a
prostfednictvim lidi. Manazer je podle Armstronga (2008) pracovnik odpovédny za
fungovani organizace. Manazer fidi zdroje, jako jsou napiiklad finance, zafizeni,
informace, ¢as, a dosahuje pozadovanych vysledkt. Toho ¢ini tak, ze motivuje lidi, nad
kterymi mu byla pfidélena pravomoc, aby vynakladali své nejlepsi Usili a schopnosti.
Sam to také déla. Mezi Cinnosti efektivniho manaZzera patii napiiklad, ze ukazuje smeér,
zabezpecuje, ze se déla, co se délat ma, efektivné vyuziva pridélené zdroje, predchézi
problémum, sleduje vykon, rychle se piizpasobuje, iniciuje zménu k lep§imu vykonu

(tamtéz).

Podle Sedivého a Medlikové (2017) manaZer zodpovidd za fungovani procesti
v organizaci. Jeho prace vSak zahrnuje pfedev§im praci s lidmi. Manazerska prace
obsahuje prvky fizeni (napt. informovani, kontrolovani, posuzovani, pomoc) stejné jako

prvky vedeni (napf. strategické planovani, koncepcnost) (tamtéz).

Nehledé€ na to, v jaké organizaci manazer plsobi, vzdy se projevuje uréitym zpisobem.
Autofi podle toho déli manaZery na rizné typy. Lojda (2011) charakterizoval osm typt

manazeru podle jejich hodnotového zebiicku:

Tabulka €. 2: Typy manaZert podle hodnotového Zebiicku
(zdroj: upraveno dle Lojda, 2011, s. 24)

Typ Nejvyssi hodnota | Charakteristika

Ekonomicky |uzitek prospéch, uzite¢nost, majetek

Esteticky kréasa soulad, forma, individualita

Nabozensky |jednota nabozenstvi a mystika, hledani absolutnich hodnot
Politicky moc soutézivost, dominance

Socialni laska altruismus, nesobeckost, pomoc ostatnim
Sportovni zdravi vytrvalost, disciplina, kondice

Technicky obsah prace logika, mechanicka feSeni, rozum

Teoreticky poznani hledani pravdy, racionalita, samostatné uvazovani




Dle uvedené tabulky lze ptedpokladat, Ze manazefi typu socialni nebo nabozensky se

budou v neziskovych organizacich uplatiiovat ¢astéji nez jiné typy.

Jiny zpisob déleni manazerti zastava Stacke (2006). Autor rozliSuje tii typy manazeru,
se kterymi se ve firmach nejCastéji setkdime. ManaZer intuitivni jednd pocitove,
instinktivné, ddva na emoce. Ma problém s organizaci a institucemi. ManaZer
racionalni ma rad zorganizované aktivity, klade diraz na vysledky. Vyhyba se
kontaktim a neformélnim diskuzim, Casto se nezajima o pracovniky jako o osobnosti.
ManaZer-trenér je typ manazera, ktery vsobé spojuje kvality intuitivniho a
racionalniho manazera. Projevuje se inteligenci, energii, nadSenim a silou pfesvédceni.

Premysli nad svymi zpisoby fungovani a uznani druhych (tamtéz).

Réadova (2012) definuje manazera v nestatni neziskové organizaci jako pracovnika,
ktery fidi a koordinuje ¢innost organizace a je zodpovédny za vytvoreni strategie, ktera
smétfuje k naplnéni stanovenych cilli organizace. Manazer vykonava urcité ¢innosti,

jsou to naptiklad:

e definice cild a tvorba strategie organizace,

e fizeni a organizace ¢innosti organizace,

e analyza potieb organizace,

e fizeni zdrojl, ziskdvani dotaci,

e fizeni personalni agendy,

e jednani s partnery, statni spravou a samospravou,

e vybér, motivace, hodnoceni, odménovani a rozmistovani pracovnikil (tamtéz).

Jak je uvedeno v kapitole o neziskovych organizacich, dilezitym tkolem vedouciho
neziskové organizace je vymezeni poslani. Poslani mj. vyjadiuje konkrétni Cinnosti,
které ptispivaji k dosahovani cili organizace. Manazer je osoba, kterd dosahuje
stanovenych cilil s lidmi a prostfednictvim lidi. Na zaklad¢ vySe uvedenych informaci o
funkcich neziskovych organizaci miize manazer funkce napliiovat svou praci. Manazery
lze rozdélovat podle rozlisSnych typt. Jednim z pfistupd rozezndvda manazera

intuitivniho, racionalniho a manazera-trenéra.
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2.1. Osobnost manazera

Podle Lojdy (2011) neni jednoduché osobnost manazera definovat. Autor rozdéluje

osobnost do tii zdkladnich kategorii:

e jaky Clovek je (charakter, temperament, vlastnosti, chovani),
e co umi (znalosti, dovednosti, kompetence) a
e co chce a kam sméfuje (potieby, zajmy, hodnoty, postoje, motivy).

Pro ilustraci jsou zakladni kategorie osobnosti vyobrazeny v grafu nize.

CO CHCE A KAM
SMERUJE

Graf 1: Zakladni kategorie osobnosti
(zdroj: upraveno dle Lojda, 2011, s. 10-11)

V temperamentu se projevuje, jak jedinec véci proziva a jak se chova (Lojda, 2011).
Temperament ptedstavuje soubor vrozenych vlastnosti. P&t znakll, kterymi mizeme
charakterizovat temperament dobrého manaZera, jsou intenzita a rychlost reakci,
odolnost vici silnym ¢i dlouhodobé plisobicim podnétim, citovost prozivani, mira
ovladani emoci a vyraznost chovani. Vlastnosti, které by mély byt soucésti charakteru
manazera, jsou dle Lojdy dislednost, odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost, sebejistota,
komunikativnost, schopnost spoluprace, smysl pro povinnost, samostatnost, iniciativa,

pracovitost, smysl pro spravedlnost a ¢estné jednani (tamtéz).

Podle Bedrnové (2012) zalezi na osobnosti manazera vice, nez je tomu u ostatnich
pracovnikt. Ocekavané ¢1 vyzadované osobnostni charakteristiky lze oznalit az za

mimotadné. Patfi mezi né napiiklad pracovni a osobni kompetence, socialni
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kompetence, pozitivni uvazovani a proaktivni jedndni, pracovni ochota a vykonova
motivace, schopnost sebekontroly, rozvinuté etické a estetické citéni, tvofivost,
pochopeni, smysl pro humor a zpiisobilost stale na sobé pracovat (tamtéz). Konkrétnimi
0sobnostnimi vlastnostmi muize manazer ovliviiovat své podiizené. Mezi né¢ Pilafova
(2016) tadi Cestnost, dominanci, emocni stabilitu, vysokou frustra¢ni toleranci, zdravou
sebedlivéru, pozitivni mysleni, silnou vnitini motivovanost k uspéchu, zaméteni na cile,

aktivitu, koncep¢ni mysleni, flexibilitu a kreativitu (tamtéz).

Osobnost manazera neni snadno definovatelna. Podle vyse uvedeného textu na ni
pusobi velké mmnozstvi vlivli, napiiklad charakter, temperament, chovani, znalosti,
dovednosti, kompetence, zajmy, hodnoty, postoje. Existuje pojeti, které vSechny
uvedené znaky sdruzuje do tii kategorii, které spole¢né tvofi osobnost. Kategorie jsou:
jaky €lovek je, co umi a co chce a kam sméfuje. Mezi zddané osobnostni charakteristiky
manazera lze zafadit napiiklad komunikativnost, samostatnost, kreativitu, rozhodnost,
sebejistotu, pracovitost, vytrvalost, dislednost, vysokou frustracni toleranci, pozitivni

mysleni a smysl pro humor.

2.2. Role manazera

Role je uloha, kterou manazer hraje pii plnéni svych povinnosti (Armstrong, 2008).
Charakterizuje, jak manazer vykonava svou praci, zavisi na jeho funkci, na pracovnim
prostiedi ¢i na typu a struktufe organizace. Role nepifedstavuji pfisné vymezeny soubor
povinnosti, jsou proménlivé a manazer se musi rychle pfizplisobovat (tamtéz).
Klasifikace roli nalezneme v publikacich velké mnozstvi. Pilafova (2016) uvadi
rozsitené pojeti manazerskych roli od Henry Mintzberga. Pristup rozliSuje tfi role
vztahujici se k pracovni pozici manaZera — interpersondlni, informacni a rozhodovaci
roli. Interpersonalni role se d€li na roli predstavitele, vedouciho a spojovatele.
Informacni role je charakterizovana jako role pfijemce, Sifitele a mluvciho, vztahuje se
k ¢innostem manazera, které souviseji s praci s informacemi. Rozhodovaci role se
projevuje V rolich podnikatele, feSitele problémt, distributora zdrojii a vyjednavace

(tamtéZz). VySe popsané role jsou piehledné uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tabulka €. 3: Role manaZera podle H. Mintzberga
(zdroj: upraveno dle Pilafova, 2016, s. 19-20)

INTERPERS. ROLE INFORMACNI ROLE | ROZHODOVACI ROLE
PREDSTAVITEL PRIJEMCE PODNIKATEL
VEDOUCI SIRITEL RESITEL PROBLEMU
SPOJOVATEL MLUVCI DISTRIBUTOR ZDROJU
VYJEDNAVAC

Jiny pohled na role, které se vztahuji k pracovni pozici manazera, uvadéji Plaminek a
FiSer (2005). Autofi rozlisuji 3 role — role lidra, manazera a vykonavatele. Na vSechny
role pohlizi autofi jako na mnoziny uloh, které manazeti plni. Role lidra ptedstavuje
definovéni strategického ramce (zaddni pro management firmy, definuje firmu a jeji
podnikani) a jeho vysvétleni a prosazeni ve firm¢. Role manaZera obsahuje 12 uloh,
mezi né patii napiiklad motivace lidi, definice kompetenci, definice zdroju, definice
produktti, orientace lidi. S danymi ulohami spojuji autofi konkrétni kompetence:
analytické mysleni, schopnost myslet v souvislostech, schopnost zadavat ukoly,
schopnost volit metriky, delegovat, koordinovat, motivovat a hodnotit vysledky. Roli
vykonavatele charakterizuji tfi ulohy: podavani vykonu, peovani o vlastni lidské

zdroje a poskytovani specifickych zdroji (tamtéz).

Sedivy a Medlikova (2017) charakterizuji role manaZera péti ¢innostmi. Manazer, ktery

plni svoji roli, planuje, rozhoduje, organizuje, ocenuje a kontroluje (tamtéz).

Role manazera je uloha, kterou hraje pii plnéni svych povinnosti. Pfistupt k rolim je
velké mnozZstvi, v textu jsou uvedeny vybrané klasifikace. Nejroz§irenéjsi se zda byt
pojeti H. Mintzberga, ktery role d€li na interpersondlni, informa¢ni a rozhodovaci.
K tomu, aby manazer efektivné vykonaval dané role, je potieba, aby disponoval danymi

kompetencemi. Kompetencim se vénuje nasledujici kapitola.
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3. KOMPETENCE

Tteti kapitola obsahuje vymezeni pojmu kompetence, jejich d€leni, rozvoj a piehled

vyzkumnych zjisténi.

Pojem kompetence ma v Ceském jazyce dva vyznamy (Kube$ a kol, 2004). Prvni je
kompetence jako pravomoc, opravnéni, rozsah puasobnosti. Druhy vyznam chépe
kompetenci jako schopnost vykonavat Cinnost, umét ji vykonavat, byt v piislusné
oblasti kvalifikovany. V tomto vyznamu lIze pojem nahradit slovem zpisobilost. Jedna
se o vnitini kvalitu ¢loveka, je vysledkem rozvoje (tamtéz). ,,Kompetence predstavuji
souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti, postojii a hodnot umoznujici uplatnéni a
osobni rozvoj jednotlivce. (...) Vyjadruji predpoklady k vykonu urcitého souboru
cinnosti. ]él'kajl', co ma zaméstnanec zndt, umét a jak se ma chovat.*

(kompetence.nsp.cz, 2017).

Podle Lojdy (2011) je kompetence schopnost jedince usp&$né vykonavat v daném case,
V pozadovaném rozsahu a v pozadované kvalité¢ konkrétni praci nebo Cinnost. Pilafova
(2016) uvadi, ze kompetence je schopnost podavat pozadované vykony. Termin v sobé
zahrnuje jak ptedpoklady pro vykon (znalosti, dovednosti, schopnosti, postoje), tak
vlastni vykon. Za kompetentniho je povaZovan takovy zaméstnanec, ktery nejenZze ma

predpoklady pro dosahovani vykonu, ale skutecné tyto vykony podava (tamtéz).

Vodak a Kucharcikova (2011) charakterizuji kompetenci jako schopnost chovat se
uréitym zptsobem. Muzeme diky ni predpokladat, jak se asi bude jeji nositel chovat,
pfemyslet a projevovat v konkrétnich situacich. Do kompetence vstupuji slozky
osobnosti. Lze je rozdé€lit do kategorii: motivy, rysy, vnimani sebe samého, védomosti,

dovednosti (tamtéz).

Dle vyse uvedenych autorti jsou kompetence souhrnem znalosti, dovednosti, schopnosti,
postoju a hodnot. UmozZiiuji podavat vykon, plnit tikoly, chovat se ur¢itym zptisobem. V
kompetencich se projevuji slozky osobnosti. Osobnost manazera je charakterizovana

v podkapitole 2.1.

Prace s kompetencemi vypada v riznych organizacich jinak, v n€kterych se zavadi tzv.

kompeten¢éni modely. Piedstavuji zptisob kombinace védomosti, dovednosti a dalSich
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charakteristik osobnosti potfebnych k vykonu pracovni pozice Vdané organizaci.
Kompetenéni model se mize pouzivat pii vybéru novych zaméstnanci, pii navrhu
tréninkovych a rozvojovych programt, pti hodnoceni pracovniho vykonu, pfi planovani
kariéry (Kube$s a kol., 2004). Kompetenéni model je tedy zpisob kombinace

osobnostnich charakteristik.

3.1. Druhy kompetenci

Zpusobu rozliSovani kompetenci je nepieberné mnozstvi. V nasledujici ¢asti jsou

uvedena vybrana déleni kompetenci a jejich charakteristiky.

Vodak a Kuchar¢ikova (2011) uvadgji vice pristupt k déleni kompetenci. Jeden z nich
rozliSuje kompetence manazerské, interpersondlni a technické. ManaZerské
kompetence jsou schopnosti a dovednosti, které napomahaji vybornému vykonu v
roli manazera, zajist'uji plnéni kol jednotné s cili podniku a vytvari piiznivé prostiedi
V pracovnim tymu. Jedna se napiiklad 0 planovani, delegovani, kouc¢ovani, hodnoceni a
vybér zaméstnanci a feSeni konfliktd. Interpersonalni kompetence potiebuje manazer
k efektivni komunikaci a budovani dobrych vztahii se spolupracovniky a zakazniky.
Jedinec diky nim umi pfi plnéni tymovych cilt dosahnout synergie. Jde napiiklad o
spolupréaci, vyjednavani, prezentacni schopnosti, naslouchani, empatii, budovani vztahi.
Mezi technické kompetence patii programovani, sbér a analyza dat, sumarizace,
ucetnictvi a finance. Uvedené kompetence se vztahuji k urcité funkci a zajistuji
uspésSnost pii pInéni specifickych ukold (tamtéz). S dalsim pohledem na dé¢leni
kompetenci pfisli Caroll a McCrackin (in Kube$ a kol., 2004). Doplnili ptedeslé
kompetence tak, aby kombinace skupin kompetenci maximalizovala vykon jednotlivce,

tymu i celé organizace. Jsou to kompetence:

kli¢ové — charakteristické pro vSechny zaméstnance,

e tymové — spolecné pro vzdjemné zavislé a Casto projektoveé orientované tymy
zameéstnancu,

e funkéni — napiiklad obchod, marketing, finance, logistika,

e vudcovské a manaZerské — potiebné pro vedeni a fizeni kolektivl lidi

(tamtéz).
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Dale mizeme kompetence d¢lit napiiklad na koncepéni, socialni a technické ¢i prahové

a vykonnostni (Voddk a Kuchar¢ikova, 2011). Kompetence kognitivni, motivaéni,

smérové a vykonnostni jsou spjaté s kompeten¢nim modelem (Kubes a kol., 2004).

Dalsi autor, ktery pfispél seznamem kompetenci, je Lojda (2011). Zakladni manazerské

kompetence d¢li nasledovné:

schopnost samostatného rozhodovéani,
schopnost dotahovat véci do konce,
schopnost reagovat na ménici se podminky,
schopnost sebevzdélavani a uceni,
flexibilita,

inovativnost pfi feSeni ukoll (tamtéz).

S dalsim a velmi rozsifenym pojetim kompetenci pfisli Belz a Siegrist (2001), kdyz

zkoumali vyznam klicovych kompetenci pfi novém obsazovani pracovnich mist ve

Svycarsku. Kli¢ové kompetence jsou kompetence, které piesahuji hranice jednotlivych

odbornosti. Vyjadfuji schopnost jedince chovat se pfimétfené situaci, v souladu sam se

sebou. Podle autort je ziskavani téchto kompetenci celozivotni, individualni proces,

ktery prispiva k rozvoji osobnosti. Ziskavat klicové kompetence znamend mit

schopnosti a byt pfipraven ucit se po cely zivot. Kompetence sestavaji z riznych

schopnosti a jejich vzajemného ovliviiovani. V praxi jsou to nasledujici schopnosti:

komunikativnost a kooperativnost — schopnost védomé komunikovat a
aktivné pfispivat ve skupinovych procesech,

feSeni problémi a tvorivost — schopnost rozpoznat problém a tvofivé ho
vyfesit,

samostatnost a vykonnost — schopnost samostatné¢ planovat, kontrolovat
prab¢eh prace a vysledky,

odpovédnost — schopnost piijmout spoluodpovédnost v pfriméteném ramci,
premysleni a ueni — schopnost rozvijet proces uceni a myslet systémoveé a v
souvislostech,

argumentace a hodnoceni — schopnost vécné posuzovat a kriticky hodnotit

zpusoby prace a vysledky.
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Spojenim téchto schopnosti prostfednictvim vlastnich zkuSenosti vznika disledna

vystavba kli¢ovych kompetenci (tamtéz).

3.2. Rozvoj kompetenci

Pied samotnym rozvojem kompetenci je tieba kompetence nejprve identifikovat a
analyzovat. Kubes$ a kol. (2004) v souvislosti s identifikaci kompetenci popisuje Sest
technik ziskavani dat. Jsou to rozhovor, panely expertli, prizkumy, databdze
kompeten¢nich modeld, analyza pracovnich funkei a ukoll a ptimé pozorovani. Dalsimi

vyhovujicimi metodami jsou strukturovany rozhovor, pozorovéani a dotazniky (tamtéz).

Nékolik piistupi k analyze kompetenci uvadi MI¢ak (2005). Patii mezi né€ nazory
expertl, strukturovany rozhovor, seminafe, funk¢ni analyza, metoda kritickych pripadta
a analyza pomoci sita prvki prace. Metoda nazory experti je zaloZena na vypracovani
seznamu kompetenci personalistou ¢i experty v dané oblasti. Strukturovany rozhovor
se provadi sdrziteli pracovnich mist. Cilem je identifikovat ukazatele chovani
ovlivitujiciho vysokou efektivitu pracovniho vykonu. Seminafe stanovi klicové Zadouci
chovani pracovniki pfi setkani odbornikt a drZziteld pracovnich mist. Funkéni analyza
ma za kol rozliSit mezi tkoly a funkcemi, posuzuje, jestli vykon jednotlivce odpovida
pozadovanym normam. Metoda Kkritickych pripadi odvozuje udaje o chovani ze
skuteénych piihod. Opét spolupracuje skupina experti a drzitelé pracovnich mist.
Vysledkem je seznam Zadoucich kompetenci zahrnujicich ukazatele vykonu. Analyza
pomoci sita prvku prace identifikuje dimenze chovani. Vysledkem metody je popis, co

tvofi vysoky a nizky vykon v pracovni ¢innosti (tamtéz).

Poté, co jsou kompetence analyzovany, je Cas rozhodnout se pro zpusob jejich rozvoje.

Kubes a kol. (2004) uvadi tii zpisoby rozvoje kompetenci:

e tréninky rozvoje dovednosti,
e 360° hodnoceni a

e rozvojové vztahy.

Trénink rozvoje dovednosti se zaméfuje na zdkladni manaZerské dovednosti.
Vychozim bodem jsou manazersky cyklus a kompetence potiebné k jeho realizaci. Do

zakladniho manazerského cyklu patii planovani, organizovani, implementace a
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kontrola. Ugastnik tréninku se setkd s rtiznorodymi aktivitami, jedna se napiiklad o
individudlni a skupinova cvi€eni, simulace z firemniho prostfedi, testy a dotazniky,
hrani roli ¢i individualni akéni plany. 360° hodnoceni neboli intenzivni zpétna vazba je
zpusob rozvoje, kdy pracovnik obdrzi zpétnou vazbu od vsech lidi, s nimiz ptichazi do
pracovniho kontaktu, nej¢astéji to znamena, ze zpétnou vazbu daji pracovnikovi piimy
nadfizeny, kolegové, podiizeni a Kklienti. Hodnoceni pomaha rozpoznat rozdil mezi
potfebnou a aktudlni urovni kompetenci, zvySuje objektivni pohled na vlastni osobu.
Rozvojové vztahy mezi dvéma nebo vice manazery mohou mit nékolik podob, jedna se

o kouc¢ing, mentoring, tutorstvi nebo partnerstvi v uceni (tamtéz).

Piehled metod vzdélani a rozvoje manazera uvedené v nasledujici tabulce 1ze nalézt u

Folwarczné (2010).

Tabulka €. 4: Metody vzdélavani a rozvoje manaZera

(zdroj: upraveno dle Folwarczna, 2010, s. 70)

Prednasky, odborné kurzy Teambuilding Uceni se akci
Certifikované vzdélavaci programy | Kurzy MBA Seberozvojové programy
Kurzy interpersonalnich dovednosti | Geograficka rotace 360° zpétna vazba
Workshopy (ptipadové studie) Rotace mezi funkcemi | Development centre
Préace na specialnim projektu Konference Samostudium
Koucovani Mentoring

Podle vySe uvedenych autorti je pied samotnym rozvojem kompetenci potieba nejprve
kompetence identifikovat a analyzovat. Kompetence lze identifikovat naptiklad
metodou rozhovoru, panelu expertl, prizkumu, databaze kompetencnich modelt,
pfimého pozorovani ¢i dotazniku. Analyza kompetenci je mozna napiiklad pomoci
nazoru expertl, strukturovaného rozhovoru nebo seminaili. Pfistupli k samotnému
rozvoji kompetenci je velké mnozstvi, pro ilustraci se miize jednat naptiklad o tréninky
rozvoje dovednosti, 360° hodnoceni, rozvojové vztahy, piednasky, seberozvojové

programy ¢i koucovani.
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Na tizemi Ceské republiky se Ize setkat s projekty a organizacemi, které se zaméfuji na

rozvoj dovednosti a kompetenci pracovnikli v neziskovych organizacich. Nize jsou

uvedeny né¢které z nich:

e Nadace Neziskovky
e NROS

e AVPOCR

e ANNO

e Impact Academy

NGO Genesis
Nadace VIA
TechSoup

Um sem um tam

Darujme.cz
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4. PREHLED VYZKUMNYCH ZJISTENI

Kompetence manazerd v neziskové organizaci jSou V ohnisku riznych vyzkumnych

projektt. Pro ilustraci 1ze zminit nékolik z nich.

Pripadova studie Core Competences in Non-Governmental Organizations (Besler a kol.,
2011) zkoumala dulezitost klicovych kompetenci pro uspéch nestatnich neziskovych
organizaci. Autofi vyuzili metody rozhovoru, zkoumani dokumentii a zucastnéné¢ho
pozorovani. Cilem studie bylo zjistit, které ¢innosti Gspé$né organizace podporuji

Zivotnost organizace a jakou roli v jejim uspéchu hraji klicové kompetence (tamtéz).

Prace s nazvem Competency Framework for Managers of International Organizations
in Ukraine (Buko, 2013) v periodiku Studies of Changing Societies: Comparative and
Interdisciplinary Focus se zaméfuje na analyzu mezikulturnich kompetenci manazert
Vv mezinarodnich neziskovych organizacich. Autorka provedla kvalitativni vyzkum
formou hloubkovych rozhovort s celkem dvaadvaceti manazery z Ukrajiny a Spojenych
stat Americkych. Z vysledkli vyzkumu vysly tii kompetence, které jsou vnimany jako

nezbytné pro vykonné a schopné manazZery mezinarodnich neziskovych organizaci:

e komunikacni kompetence,
e lingvistické kompetence a

¢ interkulturni kompetence (tamtéz).

Kompetencemi manazerd v mezinarodnich neziskovych organizacich se o par let
pozdéji zabyvali také Briere, Proulx, Navaro Flores a Laporte (2015). Vyzkumna studie
Competencies of project managers in international NGOs: Perceptions of practitioners
byla vénovana identifikaci kompetenci mezinarodnich projektovych manazerii a jejich
vyuzivani v projektech. Autofi provedli rozhovory suvedenymi manaZery a
identifikovali jedenact kompetenci: adaptabilita, rozsah schopnosti, manaZerské
schopnosti, komunikace, osobni kvality, mezilidské dovednosti, leadership, etika,

vyuzivani lokalnich kapacit, budovani kapacit, Fizeni zmén.

Vyzkumna studie Competency Framework for Non-Profit Organizations: an
Exploratory Study based on Indian Organizations (Elembilassery, 2016) méla za cil

vytvofit kompetenéni model pro neziskové organizace s vyuzitim zakladd ftizeni
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lidskych zdroji podle kompetenci. K ziskani dat byly pouzity celkem tfi metody,
ptipadova studie, rozhovor a internetovy pruzkum inzeratl na pracovni pozice. Ze
ziskanych dat vyslo deset kompetenci, které autor rozdélil do dvou kategorii —

intrapersonalni a interpersonalni kompetence (tamtéz). V tabulce niZze jsou uvedeny

zmapované kompetence a jejich zafazeni do kategorii.

Tabulka €. 5: Intrapersonalni a interpersonalni kompetence

(zdroj: upraveno podle Elembilassery, 2016, s. 281-282)

INTRAPERSONALNI KOMPETENCE

INTERPERSONALNI KOMPETENCE

upfimnost

dokoncovani ukolta

empatie

prace s rozmanitosti

vérnost organizaci

feSeni problému

vyrovnanost

vedeni tymu

pracovitost

komunikace

Vrchota a Kajanova (2015) ve svém vyzkumu porovnali Groven kompetenci manazerd
v ziskovém sektoru a manazerti v sektoru neziskovém. Autofi vybrali seznam deseti

hlavnich kompetenci:

e komunikace, e feseni problému,

e kooperace, e schopnost hodnotit,
e Kkreativita, e schopnost myslet,
e samostatnost, e schopnost ucit se,

e zodpovédnost, e vykonnost.

Na zakladé seznamu kompetenci vytvofili dotaznik se Sedesati otdzkami, na které
manazeti odpovidali subjektivné s pomoci ¢tyfbodové Likertovy skaly. Dotaznik
zjistoval vztah respondenti k danym kompetencim. Ve vétSiné zkoumanych
kompetenci dosahli vysSich vysledkii manazefi zkomeréniho sektoru. Manazefi

V neziskovém sektoru méli vysoké hodnoty u komunikace a kooperace. Z vyzkumu také
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vyplyvé, Ze manazefi v nestatnich neziskovych organizacich pracuji mnohem Ccasté&ji

samostatné nez manazeii ze sektoru ziskového (taméz).

Sucha (2010) zkoumal rozdil mezi osobnostnimi charakteristikami manaZert
Vv neziskové organizaci a manazeru v podnikatelském prostiedi. Prvni skupinu manazera
charakterizuje na zakladé vyzkumu jako vyrazné¢ emo¢né stabilni jedince, ktefi jsou
otevieni novym zkuSenostem, jsou piivétivi a svédomiti. Podle autora jsou
konzervativni, dobrosrde¢ni, laskavi, davéryhodni, pomadhajici, upfimni, davéfivi,
spolehlivi, pracoviti, disciplinovani, ptesni, punti¢karsti, poradkumilovni a naro¢ni na
sebe. Oproti manazerim v podnikatelském prostiedi jsou manazefi v neziskovych
organizacich otevienéj§i novym zkuSenostem, svédomitéjsi, privetiveéjsi a maji veétsi

sklony k extraverzi (tamtéz).

Dale jsou pro ilustraci uvedeny vyzkumné metody, které byly vyuZzity pro zmapovani

kompetenci v disertacnich a rigor6znich pracich.

Hubena (2018) v disertaéni praci zamétené na diagnostiku didaktickych kompetenci

studentd pouzila tyto metody:

e zUcCastnéné pozorovani — piima ucast na didaktickych vystupech studentt.

e pofizovani videozdznamu jako metoda sbéru dat — pofizeni audio a
videozaznamt didaktickych vystupt studentt,

e dotaznik — poskytnuti zpétné vazby o didaktickych vystupech jednotlivych
studentu,

e skupinovy rozhovor — poskytnuti zpétné vazby o didaktickych vystupech
studentu,

e nezucastnéné pozorovani — analyza videozaznamt didaktickych vystupl

studentd.

Dudova (2017) v rigordzni praci o kompetencich pracovnikii v multidisciplinarnim

tymu v oblasti péce o dusevné nemocné pouzila techniky:

e polostrukturovaného individualniho rozhovoru,
e polostrukturovaného spolecného rozhovoru,

e fizeného skupinového rozhovoru (focus group).
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Némec (2016) zkoumal kompetence asistenta pedagoga a ke sbéru dat pouzil ¢astecné

strukturovany rozhovor s ur¢itym mnozstvim pfedem danych otazek.

Soukupova (2016) k vyzkumu kompetenci pouzila dotaznik zaméfeny na

sebehodnoceni studentl v oblasti miry zvladnuti jednotlivych kompetenci.

V uvedenych zjisténich se nejcastéji se vyskytuji kvalitativni metody - rozhovor a

dotaznik.

Kvalitativni vyzkumny pfristup usiluje o porozuméni socidlnimu nebo lidskému
problému (Hendl, 2008). Negativni definice jej popisuje jako jakykoli vyzkum, ktery
k ziskani vysledkti nepouziva statistické metody nebo jiné zpusoby kvantifikace
(tamtéz). Data jsou ziskavana z pohledu ucastnikli vyzkumu a ¢asto je nelze uplatnit na
celou populaci (Eger a Egerova, 2017). Rozhovor neboli interview je jednou z
2006). Nestrukturované interview klade diraz na pfirozenost konverzace, nema
pfedem vytvofeny plén, podle kterého by mohl tazatel postupovat, pouze hlavni téma
vyzkumu. Strukturované interview stoji na pomezi mezi metodami dotazniku a
rozhovoru. Potfadi i znéni otazek je pevné dané. Na rozdil od dotazniku lze pfi
strukturovaném rozhovoru diky osobnimu kontaktu ziskat validnéj$i odpovédi.
Polostrukturované interview ma definované jadro. Diraz je kladen na dopliujici
otazky a snahu rozpracovat t¢éma do hloubky. Polostrukturovany rozhovor kombinuje
prvky nestrukturovaného a strukturovan¢ho rozhovoru, a proto dokdze eliminovat
nevyhody obou metod (tamtéz). Dotaznik je jednim z druhli dotazovéani. Piedstavuje
zpiisob pisemného kladeni otdzek a ziskdvani pisemnych odpovédi (Eger a Egerova,

2017).
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5. KLICOVA TEORETICKA VYCHODISKA PRO
PRAKTICKOU CAST

Na zéklad¢ provedené literarni reserSe v oblastech neziskového sektoru, manazert a

kompetenci je mozné definovat kli¢ova vychodiska pro nasledny vyzkum.

V kapitole o neziskovych organizacich bylo uvedeno, Ze neziskova organizace je
pravnicka osoba, kterd uspokojuje potieby obcanii a skupin. Neziskova organizace neni
zalozena za uéelem produkce zisku. Utelem zaloZzeni mize byt napiiklad dosaZeni
spoleCenského dobra ¢i sluzba vefejnému prospéchu. Vytvofeny zisk pouziva
organizace piedevSim k plnéni svého poslani nebo krozvoji organizace. Poslani
neziskové organizace je strucné a srozumitelné naformulované znazornéni toho, co a
pro koho organizace déla a ¢im je jedinecnd. Poslani by mélo motivovat zaméstnance
organizace, dobrovolniky i podporovatele. Poslani neziskové organizace informuje o
piinosu organizace, urCuje hodnoty organizace a jeji pravni formu. Neziskové
organizace mohou byt bud’ statni (vladni) nebo nestatni (nevladni). Statni neziskové
organizace jsou zfizovany institucemi vetejného sektoru. Nestatni neziskové organizace
jsou zfizovany soukromymi subjekty. Jejich hlavnim zdrojem financi je
samofinancovani ¢i fundraising. Nestatni neziskové organizace jsou podle Nového
obcanského zdkoniku rozdéleny na dvanact riznych druhd, patii mezi né naptiklad
spolek, ustav a nadace. Neziskové organizace plni rizné funkce. Jeden z pohledi
pfisuzuje neziskovym organizacim funkci ekonomickou, socidlni, politickou,
informacni a kontrolni. Dalsi pohled pojmenovava funkce napiiklad servisni, expresni,
filantropii, charitu, inova¢ni. Funkce muze svou praci naplnovat manazer a vést k tomu

1 pracovniky organizace.

Druha kapitola ptfedstavuje osobnost manaZera a jeho role. ManaZer je osoba, ktera
dosahuje stanovenych cili s lidmi a prostfednictvim lidi. Manazerska prace obsahuje
jak prvky vedeni (napf. strategické planovani, koncepcnost), tak i prvky fizeni (napf.
informovéani, kontrolovani). ManaZetfi mizou byt rozfazovani do riznych typt. V jedné
mozné koncepci jsou manazeti rozdéleni podle svého hodnotového zebticku, naptiklad
socidlni manazer ma jako nejvysSi hodnotu lasku a je charakteristicky altruismem,

nesobeckosti a pomoci ostatnim. Socialni manaZer je jednim z typd, ktery se bude
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pravdépodobné castéji uplatiiovat v neziskovych organizacich. Manazer v nestatni
neziskové organizaci fidi a koordinuje ¢innost organizace, je zodpovédny za tvorbu
strategie a vykonava urCité Cinnosti (napf. jednani s partnery ¢i statni spravou, analyza
potieb organizace, ziskavani dotaci, fizeni personalni agendy). Na osobnosti manaZera
pravdépodobné zéalezi vice neZ na osobnostech jinych pracovnikii. Mezi zadané
osobnostni  charakteristiky manaZzera lze zafadit naptiklad komunikativnost,
samostatnost, kreativitu, rozhodnost, sebejistotu, pracovitost, vytrvalost, dislednost,
vysokou frustraéni toleranci, pozitivni mysleni a smysl pro humor. Pfi plnéni svych
povinnosti hraje manazer rtizné role. Pfistupt k rolim je velké mnozstvi, nejrozsifené;si
se zda byt pojeti, které role déli na interpersonalni, informacni a rozhodovaci. K tomu,
aby manaZer efektivné vykonéval dané role, je potieba, aby disponoval danymi

kompetencemi. Kompetencim byla vénovana nasledujici kapitola.

Kompetence jsou souhrnem znalosti, dovednosti, schopnosti, postoji a hodnot.
Umoznuji podavat vykon, plnit tkoly, chovat se ur€itym zpisobem. V kompetencich se
projevuji slozky osobnosti. V nékterych organizacich se pro praci s kompetencemi
zavadi tzv. kompetencni modely. Piedstavuji zptisob kombinace védomosti, dovednosti
a dalSich charakteristik osobnosti potfebnych k vykonu pracovni pozice v dané
organizaci. Kompeten¢ni model se miize pouzivat pifi vybéru novych zaméstnanct, pii
navrhu tréninkovych a rozvojovych programd, pii hodnoceni pracovniho vykonu, pfi

planovani kariéry.

Snah pojmout a klasifikovat kompetence bylo v minulosti mnoho, proto vzniklo velké
mnozstvi moznych déleni a pojmenovavani kompetenci. Pfikladem mutZe byt déleni
kompetenci na manazerské, interpersonalni a technické nebo na klicové, tymové,
funkéni a viidcovské a manazerské. S dal§im délenim pftisel V. Elembilassery ve své
studii indickych neziskovych organizaci. Cilem bylo vytvofit kompetencni model pro
pracovniky v neziskové organizaci. Diky svému vyzkumu autor identifikoval deset
kompetenci potiebnych pro praci v neziskovém sektoru. Kompetence rozdélil do dvou
kategorii — intrapersonalni a interpersonalni. Tuto kategorizaci povazuje autorka za
nosnou a rozhodla se ji pouZzit v praktické Casti. Jednim ze z&jmu praktické casti je
zmapovani rozvoje kompetenci zkoumanych vedoucich pracovnki. Aby mohl manazer

své kompetence rozvijet, musi je nejprve identifikovat a analyzovat. Mezi metody
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analyzy kompetenci patii strukturovany rozhovor, seminaie, metoda kritickych ptipada
a analyza pomoci sita prvki prace. K rozvoji kompetenci je na vybér z mnoha zpisobii.
Ptikladem je trénink rozvoje dovednosti, 360° hodnoceni, rozvojové vztahy, prednasky,

workshopy, kou¢ovani, mentoring ¢i samostudium.

V praci je dale uveden piehled vyzkumnych zjisténi, ktera se zabyvala kompetencemi
V neziskovém sektoru. Pro ilustraci jsou dale uvedeny metody pouzité v akademickych
pracich zabyvajicich se kompetencemi v jinych oblastech. Nejéastéji pouzité metody

byly rozhovor a dotaznik.
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6. PRAKTICKA CAST

Nasledujici kapitola je vénovana praktické Casti prace. Nejprve je predstaven cil
hlavniho vyzkumu a cil pilotniho prizkumu. Pilotnimu prizkumu, ktery piedchazel
hlavnimu vyzkumu, je vénovana nasledujici podkapitola. Jsou v ni popsany jak metody
ziskani dat a charakteristika respondenti, tak vysledky prizkumu. Nasleduje
podkapitola popisujici pouzité vyzkumné metody v hlavnim vyzkumu. Daéle je
pfedstavena zkoumand neziskova organizace, je prezentovana charakteristika
zkoumaného souboru a zpusob jeho vybéru. Posledni podkapitola se vénuje etické

strance vyzkumu.
6.1. Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je identifikovat soucasny stav vybranych interpersonalnich kompetenci
vedoucich pracovnikli ve vybrané neziskové organizaci, zmapovat silné stranky
pracovnikl a zjistit, jaké jsou moznosti jejich rozvoje. Cilem pilotniho prizkumu bylo

zmapovat soucasnou situaci kompetenci vV neziskovém sektoru a jejich rozvo;.

6.2. Pilotaz

Hlavnimu vyzkumu ptfedchazela ptipravna ¢ast v podobé& pilotaZe. Pilotni prizkum byl
realizovan Vv listopadu a prosinci roku 2019 se tiemi respondenty, ktefi byli vybrani
metodou piilezitostného vybéru. Vsichni respondenti pisobi v nestatnich neziskovych
organizacich. Zdivodu zachovani anonymity nebudou konkrétni organizace
jmenovany. Z respondentl byly dvé Zeny a jeden muZz. VSichni respondenti maji
vysokoSkolské vzdélani. Pozice, na kterych dotazovani pusobi, jsou: vedouci
dobrovolnického programu, vedouci vzdelavaciho oddéleni a produkéni. K ziskani dat
byla pouzita vyzkumna zjisténi z teoretické casti a byly pouzity metody rozhovoru a
dotazovani. V prvnim piipadé se jednalo o polostrukturovany rozhovor, v dalSich dvou
ptipadech $lo o pisemné dotazovani pies e-mail. Okruhy prizkumu tvotily nasledujici

bloky, inspiraci byly jiz provedené studie na dané téma:

e kompetence potiebné k vykonavani pozice respondenta,
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e zpusob osvojeni kompetenci,
e zpusob rozvoje kompetenci,
e kompetence dobrého manazera nebo vedouciho pracovnika v neziskové

organizaci.

Z pilotniho prizkumu byly ziskany relevantni poznatky, které pomohly urcit klicové

kompetence a vlastnosti manazera V neziskové organizaci.
Vedouci pracovnik v neziskové organizaci by mél:

e umét dobfe komunikovat s lidmi,

e mit organizacni schopnosti,

e umét vést lidi,

e um¢t pracovat s rozmanitosti,

e mit odborné znalosti,

e mit zdjem o organizaci a jeji cile,

e byt adaptabilni a odolny vi¢i stresu,

e umét pracovat s omezenymi zdroji.

Prizkum dale mapoval, jak respondenti ziskali a dale rozviji své kompetence.
Respondenti se kompetencim naucili pfi pracovnich ¢i dobrovolnickych zkuSenostech a
diky pochyceni zakladii od zkuSengjSich kolegli. Odpovédi na otazku ohledné rozvoje
kompetenci se riznily. Nejéastéjsi odpoveédi bylo, Ze své kompetence rozviji praxi.
Mezi dalsi moznosti rozvoje, které byly zminény, patii ziskavani zpétné vazby, Gcast na
skupinovych supervizich, ¢teni odbornych ¢&i seberozvojovych knih nebo ucast na

Skolenich.

6.3. Popis vyzkumnych metod

Vzhledem kcili vyzkumu byla pro realizaci vyzkumného Setfeni vybrana metoda
kvalitativniho vyzkumu. Pfi pfipravé vyzkumu byla vytvotfena sada otdzek, ktera mohla
byt pouzita bud’ jako osnova strukturovaného rozhovoru nebo jako dotaznik. Autorka se
rozhodovala, zda k ziskani dat pouzit metodu dotaznikového Setfeni nebo metodu
strukturovaného rozhovoru. Nakonec se rozhodla pro strukturovany rozhovor.

Ptesvédcila ji predev§im moznost osobniho kontaktu s respondenty a moznost ziskat tak
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validné&jsi odpovédi. Rozhovory probihaly v tnoru roku 2020. Rozhovor obsahoval
celkem 25 otazek, byly pouzity uzaviené, oteviené a skalové otazky. Rozhovor mapoval
nejprve demografickou charakteristiku respondenta, dale se zaméfil na subjektivni
uroven vybranych interpersondlnich kompetenci - komunikace, vedeni lidi a prace
S rozmanitosti. Dal§i ¢ast mapovala silné stranky respondenta a stranky, které chce
zlepsit. Pro tyto otazky se autorka rozhodla na zdkladé vychodisek z teoretické Casti —
kompetence je pted jejich rozvojem potieba nejprve identifikovat. Nasledujici otazky se
zam¢iovaly na rozvoj kompetenci, konkrétné¢ kolik casu respondenti rozvojem
kompetenci travi, jak své kompetence rozviji a jak je v tom podporuje dana organizace.
Posledni otazka zjistovala, které hodnoty organizace jsou pro respondenty vyznamné.
Otazku autorka zafadila, protoze vnimala, Ze hodnoty neziskovych organizaci (které
vychazeji z poslani organizace) jsou jejich nedilnou a velice vyznamnou soucasti a
zajimalo ji, které hodnoty jsou dulezité pro zkoumané pracovniky. Rozhovor mél tuto

strukturu (osnova rozhovoru je uvedena v Ptiloze A):

e demograficka charakteristika respondenta (formou uzavienych otazek),

e charakteristika respondenta jako vedouciho - délka zaméstnani v organizaci,
délka ptisobeni na vedouci pozici (formou otevienych otazek),

e mapovani subjektivni Grovné komunika¢ni kompetence respondenta (formou
skal),

e mapovani subjektivni irovné¢ kompetence k vedeni lidi (formou $kal),

e mapovani subjektivni tirovné kompetence K praci s rozmanitosti (formou $kal),

e mapovani silnych stranek respondenta a stranek, které chce rozvijet (formou
otevienych otazek),

e mapovani rozvoje kompetenci respondenta (formou otevienych otazek),

e mapovani hodnot sdilenych s organizaci (formou oteviené otazky).

Po ziskani dat byla pouzita technika doslovné transkripce, mluveny projev z rozhovoru
(audionahravka) byl pfeveden do pisemné podoby. Text byl déale pieveden do
spisovného jazyka, o€istén od parazitnich slov, prvka hovorové ¢estiny a chyb ve vétné
skladbé&. Data predstavujici demografickou charakteristiku a charakteristiku respondenta
jako vedouciho byla zpracovéna statistickymi metodami (aritmeticky primér, cetnost).

Data, ziskana Skalovymi otazkami, byla zpracovana do tabulky dle Cetnosti vyskytu a
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nasledn¢ byly pouzity metody deskripce a interpretace. Data, ktera byla ziskana
otevienymi otdzkami, byla zpracovana metodou ramcové analyzy. Vyzkumnice Si
nejprve opakované Cetla pfepsané rozhovory. Data v nich pfedem peclivé roztiidila a
redukovala. Vyzkumnice vytvofila seznam témat ke kazdé vyzkumné otazce. Podle
vytvofeného seznamu byla pro kazdou otazku vytvorfena samostatna tabulka. Kazdy
fadek predstavoval respondenta a sloupce piedstavovaly jednotliva témata vyskytujici

se v ziskanych datech.

6.4. Popis zkoumaného souboru

Objektem vyzkumného zajmu praktické ¢asti bakalaiské prace jsou vedouci pracovnici
organizace ADRA Ceska republika pasobici na poboéce v Praze v Jinonicich. Je na
misté, aby byla organizace blize piedstavena. Jedna se o humanitarni organizaci, ktera
byla jakozto soucdst mezinarodni sit€ organizaci zaloZena roku 1992 Cirkvi adventist
sedmého dne (O nas. ADRA Ceska republika, 2014). Svou pravni formou se organizace
fadi mezi obecné prospé$né spolecnosti. Poslani organizace je uvedeno v podkapitole
1.2. Poslani neziskovych organizaci. Mezi hodnoty organizace patii vnimavost, respekt,
profesionalita, otevienost a partnerstvi. ADRA CR pomahd jak na uzemi Ceské

republiky, tak v zahrani¢i (tamtéz).

Pro vybér vyzkumného souboru byla pouzita metoda ucelového vybéru. Vyzkumny
soubor tvofilo 6 respondentll. VSichni dotazovani spliiovali podminky ti¢elového vybéru
— vedouci pracovnici organizace ADRA Ceska republika piisobici v Praze v Jinonicich.
Vyzkumny soubor se skladal ze tii zen a tff muzl, primérny vék byl 41 let. VSichni
dotazovani maji vysokoskolské vzdélani. Respondenti byli v organizaci zaméstnani

primérné 9 let. Na vedouci pozici ptisobi v priiméru 8 let.

6.5. Etika vyzkumu

V soucasné dobé se zvySuje zajem o etické aspekty vyzkumu, a proto i béhem tohoto
vyzkumu byly dodrzovany dilezité zasady etického jednani. Eticky pfistup vyzkumnika
je dulezity zejména pii praci s UGcastniky vyzkumu. Vyzkumnik zodpovida za
diskrétnost a zachovani anonymity organizaci a lidi. Reditel zkoumané organizace

udé¢lil souhlas se zvefejnénim jména organizace. Pro zachovani anonymity jednotlivych
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respondentl nebyla identita Gcastnikli vyzkumu odhalena nikomu dalSimu. V praci jsou
uvedena fiktivni kiestni jména respondentl, jelikoz vyzkum probihal pfimo v dané
organizaci, kde pracuji i jini zaméstnanci, ktefi by si mohli identitu dotazovaného

snadno odvaodit.

Ugastnici byli nejprve osloveni formou e-mailu s Zadosti o participaci na vyzkumu. V e-
mailu byli informovani o tématu bakalaiské prace, zkoumané problematice, metodé
vyzkumu. Po ziskani informovaného souhlasu s G¢asti na vyzkumu byl vybran den a Cas
uskute¢néni rozhovort. Mistem, kde vyzkum prob¢hl, bylo urceno sidlo organizace, kde
vSichni respondenti denné pusobi. Tim byly eliminovany mozné negativni vlivy, které
by na ucastniky ptlisobily v pro n€ nezndmém prosttedi. Vybér konkrétni mistnosti byl
ponechan na kazdém ucastnikovi. Dva ucastnici rozhovor dobrovolné absolvovali
Vv ptitomnosti svych podtizenych, zbyli ¢tyfi vybrali mistnost, kde nebyli pfitomny
zadné dalsi osoby. Pred samotnym rozhovorem byl nejprve ziskan tustni souhlas
jednotlivych ucastnikd s nahrdvanim rozhovoru. Poté byli tcastnici seznamenti s cilem a
obsahem vyzkumu. Po zodpovézeni vSech otazek vyzkumnice participantim
podékovala za icast na vyzkumu. VSem ucastnikim bylo nabidnuto zaslani konecné

podoby bakaléiské prace.
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7. POPIS A ANALYZA VYSLEDKU

Prvni ¢ast rozhovoru se zaméfila na vybrané interpersonalni kompetence — komunikaci,
vedeni lidi a praci s rozmanitosti. Respondenti vyjadiovali svou subjektivni miru
souhlasu ¢&i nesouhlasu s danymi tvrzenimi pomoci &tyibodové Likertovy $kaly. Skéalu
tvofil sudy poc¢et moznosti, respondenti se tedy museli pfiklonit kK jednomu ¢i druhému
konci $kaly. Druha ¢ast rozhovoru pomoci otevienych otazek zmapovala, které své
stranky povazuji vedouci pracovnici za silné a ve kterych vnimaji prostor pro zlepSeni.
Dalsi otazky zjistovaly, jak respondenti pracuji na rozvoji svych kompetenci a jak je
V tom podporuje dana neziskové organizace. Posledni otdzka mifila na to, které¢ hodnoty

organizace jsou pro dané¢ho pracovnika vyznamné.

7.1. Komunikace

Prvni ze zkoumanych interpersonalnich kompetenci byla komunikace. Otazky mifily na
srozumitelnost vyjadfovani pii zaddvani prace tymu, schopnost rozlisit podstatné a
nepodstatné informace sdéleni pro lidi v tymu, vniméni neverbalnich signalii svych
kolegli vtymu a dovednosti aktivné naslouchat svym kolegim v tymu. Cetnost
odpovédi vedoucich pracovnikii na otazky tykajici se komunikace jsou uvedeny

v tabulce nize.

Tabulka ¢&. 6: Cetnost odpovédi vedoucich pracovnikii na otazKy tykajici se komunikace

(zdroj: vlastni)

6 7 8. 9
ano 3 4 3 5
spiSe ano 3 2 3 1
spiSe ne
ne

Poznamka: Cisla v prvnim fadku oznacuji tvrzeni: 6. Pfi zadavani prace tymu se vyjadiujete
srozumitelné. 7. Umite rozliSit podstatné a nepodstatné informace sdéleni pro lidi v tymu.
8. Vsimate si neverbalnich signall svych kolegti v tymu. 9. Aktivné naslouchate svym kolegim
V tymu.
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Prvni otazka znéla: ,,Pii zaddvani prdce tymu se vyjadiujete srozumitelné.“ Tri
respondenti zvolili odpovéd’ ,,ano “, tfi respondenti zvolili odpoveéd’ ,,spise ano . Lze
fici, ze respondenti hodnoti srozumitelnost svého vyjadfovani pii zadavani prace v tymu
pozitivn€¢. Druhy vyrok znél: ,,Umite rozliSit podstatné a nepodstatné informace
sdéleni pro lidi v tymu.“ Ctyii respondenti souhlasili, dva respondenti spise souhlasili.
Z odpovédi 1ze odvodit, ze respondenti jsou schopni rozlisit podstatné a nepodstatné
informace svych sd€leni. Ve tieti otazce posuzovali dotazovani pravdivost tvrzeni:
,» Vsimadte si neverbdlnich signalit svych kolegit v tymu. “ Stejné jako u prvni otazky, tfi
respondenti zvolili ,,ano“, tii zvolili ,, spise ano “. Neverbalnich signalti svych kolegt si
dotazovani spiSe vS§imaji. Posledni tvrzeni mifilo na aktivni naslouchani. S tvrzenim
wAktivné naslouchdte svym kolegiim v tymu.“ souhlasilo pét respondentt a jeden spiSe
souhlasil. Z této baterie otdzek je to tvrzeni, se kterym souhlasil nejvétsi pocet
respondentl. Lze konstatovat, ze vétSina respondentli aktivné naslouchd kolegiim
v tymu. U otazek na komunikaci odpovédéli respondenti celkem 15x ,,ano “ a 9x ,, spise
ano“. Lze tici, ze komunikace je kompetence, kterou u sebe respondenti povazuji za

osvojenou.

7.2. Vedeni lidi

Dalsi zkoumanou interpersondlni kompetenci bylo vedeni lidi. V této cCasti se
respondenti zamysleli, na kolik umi stanovovat cile a vést ostatni k jejich dosazeni a na
kolik umi uznat a ocenit pfinos ostatnich ¢lent tymu. Dale byla zkoumana schopnost
rozeznat silné a slabé stranky ostatnich a schopnost silné stranky svych podtizenych
vyuzit. Dal8i otdzky mifily na pravidelné poskytovani zpétné vazby a na to, jestli tym
respondentovi jakozto vedoucimu divéiuje. Cetnost odpovédi vedoucich pracovnikii na

otazky tykajici se vedeni lidi jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tabulka ¢&. 7: Cetnost odpovédi vedoucich pracovnikii na otazky tykajici se vedeni lidi

(zdroj: vlastni)

10. 11. 12. 13. 14. 15.
ano 2 3 1 3 2 5
spise ano 4 3 5 3 4 1
spiSe ne
ne

Poznamka: ¢isla v prvnim fadku oznacuji tvrzeni: 10. Dokazete stanovit cile a vést ostatni k
jejich dosazeni. 11. Rozeznate u ostatnich silné a slabé stranky. 12. Umite vyuzit silné stranky
svych podfizenych. 13. Umite uznat a ocenit pfinos ostatnich v tymu. 14. Pravidelné davate
svym podiizenym zpétnou vazbu k jejich praci. 15. Tym Vam jako vedoucimu davéiuje.

Prvni vyrok znél: ,,DokdZete stanovit cile a vést ostatni k jejich dosaZeni.“ Dva
respondenti vybrali odpovéd’ ,,ano“, Ctyii se rozhodli pro ,,spise ano*. Dvé tretiny
dotazovanych si nebyly danou dovednosti jisty dost na to, aby odpovédély ,,ano“.
Druhé tvrzeni bylo naformulovéno: ,,Rozezndte u ostatnich silné a slabé stranky.“ Tti
respondenti s tvrzenim souhlasili, stejny pocet spiSe souhlasil. Lze konstatovat, ze
vedouci silné a slabé stranky spiSe rozeznavaji. Tteti otazka zjiStovala: ,,Umite vyuZit
silné stranky svych podiizenych.“ Ze tii respondentli, ktefi u piedchozi otazky
odpovédéli, Ze rozpoznaji silné stranky ostatnich, pouze jeden odpovedél, Ze silné
stranky umi vyuzit. Zbyvajicich pét dotazovanych vybralo odpovéd , spiSe ano*.
Z odpovédi 1ze odvodit, ze v této dovednosti si respondenti nejsou stoprocentné jisti.
Dalsi vyrok zn¢l: ,,Umite uznat a ocenit piinos ostatnich v tymu.“ Polovina
respondentll s vyrokem souhlasila, polovina respondenti spiSe souhlasila. Uznat a
ocenit pifinos ostatnich vtymu tedy respondenti spiSe dokazi. U patého tvrzeni:
wPravidelné davdte svym podiizenym zpétnou vazbu k jejich prdaci.“ vybrali odpovéd’
,ano‘ dva dotazovani, zbyli Ctyfi vybrali odpoveéd ,,spise ano®. Lze odvodit, ze
podiizenym se pravidelné zpétné vazby spiSe dostava. Posledni otazka z baterie
zamétené na vedeni tymu znéla: ,,Tym Vam jako vedoucimu ditvéiuje.“ Na otazku
ptvodné vsichni respondenti odpovédéli jasné ,,ano“, ale po chvili pfemysleni jeden
Z respondenti zménil svou odpoveéd’ na ,,spise ano“. Z odpovédi lze vyvodit, Ze tym

svému vedoucimu duvéifuje. U otazek na kompetence souvisejici s vedenim lidi
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odpovédéli respondenti 16x ,,ano““ a 20X ,,spise ano . Oproti predeslé ¢asti zamétujici
se na komunikaci zde vice pfevazuji odpovédi ,, spise ano . Lze fici, Ze respondenti se

V této oblasti citi kompetentni, ale vnimaji u sebe Casto urcité rezervy.

7.3. Prace s rozmanitosti

Posledni interpersonalni kompetenci, na kterou se rozhovor zaméfoval, byla prace
s rozmanitosti nebo také adaptabilita. Otazky mapovaly dovednost pracovat s lidmi,
ktefi jsou jini nez respondent. Zaveérecna otazka v této Casti zkoumala schopnost zménit
sviij pristup k lidem dle dané situace. Cetnost odpovédi vedoucich pracovnikii na otazky

tykajici se prace s rozmanitosti jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka & 8: Cetnost odpovédi vedoucich pracovnikii na otizky tykajici se prace
S rozmanitosti

(zdroj: vlastni)

16. 17. 18. 19.
ano 4 5 5 3
spiSe ano 1 1 1 2
spiSe ne 1 1
ne

Poznamka: ¢isla v prvnim fadku oznacuji tvrzeni: 16. Umite pracovat s lidmi, ktefi jsou jini nez
Vy (jini napt. genderové, osobnostné, ndzorove). 17. Umite pracovat ve skupiné lidi s rznymi
odbornostmi. 18. Umite pracovat ve vékoveé rozmanité skuping lidi. 19. Dokazete pftizpUsobit
svij pristup k lidem podle toho, jak to vyzaduje situace.

Prvni tvrzeni: ,,Umite pracovat s lidmi, kteii jsou jini neZ Vy (jini napr. genderové,
osobnostné, nazorové).“ Ohodnotili ¢tyfi respondenti ,, ano “, jeden ,,spise ano ** a jeden
., spise ne“. Lze tici, ze dotazovani spiSe uméji pracovat s lidmi jinymi v rliznych
oblastech. Druhy vyrok znél: ,, Umite pracovat ve skupiné lidi s riiznymi odbornostmi. “
P&t respondentt zvolilo odpovéd’ ,,ano“, pouze jeden odpovédé€l ,, spise ano*. Lze
konstatovat, ze s lidmi s riznymi odbornostmi respondenti pracovat umi. Piedposledni
tvrzeni se ptalo: ,,Umite pracovat ve vékové rozmanité skupiné lidi.“ Stejn¢ jako u

predeslé otazky pet dotazovanych souhlasilo a jeden spiSe souhlasil. Respondenti umi
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pracovat ve vékové rozmanité skuping lidi. Ctvrta otazka mitici na praci s rozmanitosti

€«

znéla: ,,DokdZete prizpusobit sviyj pristup k lidem podle toho, jak to vyZaduje situace.
Z respondentt  odpovédéli tii ,,ano”, dva ,spiSe ano“ a jeden , spiSe ne“.
Z rozporuplnych odpovédi Ize vyvodit, ze piizpusobit sviij piistup k lidem dotazovani
spiSe umi. U této sady otdzek zaznéla odpoveéd’ ,,ano“ 17x, odpoveéd’ ,, spise ano“ 5X a
odpovéd ,,spise ne” 2X. Ze vSech zkoumanych kompetenci je prace s rozmanitosti
jedina, u které si dva respondenti nebyli nékterou dovednosti jisti a zvolili odpoveéd

., Spise ne ",

Z celé sekce skalovych otazek respondenti nejsilnéji souhlasili s tvrzenimi ,,9. Aktivné
naslouchdte svym kolegiim v tymu*®, ,,15. Tym Vam jako vedoucimu diveruje”, |, 17.
Umite pracovat ve skupine lidi s riiznymi odbornostmi a ,,18. Umite pracovat ve
vekové rozmanité skupiné lidi. ** Tato tvrzeni ziskala vzdy 5x ,,ano* a 1X ,,spise ano*.
Naopak pouze 1x ,ano“ ziskalo tvrzeni ,,12. Umite vyuzit silné stranky svych

podrizenych. “

7.4. Rozvoj kompetenci

Dalsi cast rozhovoru byla zamétena na rozvoj kompetenci. Prvni otdzka mifila na silné
stranky, které respondenti vyuzivaji v praci. Cilem bylo nejprve kompetence
identifikovat, jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti. V odpovédi na otazku ,,Jaké své silné
stranky vyuZividte v prdaci?“ se objevily nejcastéji oblasti souvisejici se vztahy s lidmi.
Tereza uvedla: ,,...Moji asi nejvic silnou strankou je schopnost porozumét lidem. "
David uvedl: ,, Obecné mam rad lidi. ** Marie sdé€lila, ze umi jednat s lidmi, nevstupuje
do konfliktl a mé dobré vztahy s lidmi, Jan zhodnotil, Ze jednou z jeho silnych stranek

je empatie.

Druh4 silna stranka je co do po¢tu zminéni organizace prace. Jan fekl: ,, Myslim si, Ze
jsem dobry v organizaci prdce.” Organizaci prace povazuji za svou silnou stranku
celkem tfi respondenti. Kromé Jana tuto dovednost uvedly Marie a Séara. Dalsi Casto se
vyskytujici dovednosti byla systemati¢nost. Za svou silnou stranku ji povazuji Petr,
Marie a David. David na toto téma dale tekl: ,,...jd potiebuji mit véci naplanované.
Vyuzivam toho, zZe se pravidelné schazim se zaméstnanci. DuleZita je pro mé i struktura

porad, mit v tom poradek, rad. “
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Sara a Tereza sdélily, ze jejich silnou strankou je zdjem o zaméstnance, podrizené.
Tereza tekla: ,,...HR schopnosti, jako budovani kolektivu a péce o néj, ziskavani a
rozvoj zameéstnanci.* Dvakrat v odpovédich zaznéla i komunikace. Za svou silnou

stranku ji povazuji Jan a Petr.

David uvedl, ze podle né& je na jeho pozici mimo jiné uzitecnd i jeho dlouholeta
zkuSenost s organizaci. Posléze doplnil: ,, Mél jsem moznost pracovat i mimo Ceskou
republiku. Clovék vidi, jak to funguje v riiznych zemich, jaké jsou priority, co je dilezité

¢

acone.’

V Janové odpoveédi zazné€l i1 smysl pro humor: ,, Pak si myslim, Ze se tady i zasméjeme,
takze nejaky smysl pro humor.” Mezi dalsi silné stranky, které vedouci pracovnici
vyuzivaji v praci a zminili je pfi zodpovidani uvedené vyzkumné otdzky, patii vedeni

lidi a jejich motivace, delegovani, upiimnost, manualni zru¢nost a improvizace.

Cilem této otazky bylo zmapovat, jaké povédomi maji vedouci pracovnici o svych
silnych strankach, které vyuzivaji v praci. Po poloZeni otdzky bylo doplnéno, at’
respondenti vyjmenuji alesponi tii silné stranky vyuzivané v préci. Stoji za zminku, Ze
Petr a Sara se zaméfili na vyjmenovani tii svych silnych stranek. Kdyz toho docilili,
nepokouseli se pfijit na dalsi. Naopak Tereza a David sami sebe ziejmé dobie znaji,
protoze po poloZeni otazky zac€ali hned vyjmenovavat, v ¢em jsou dobfi, a nezastavili se

u tfeti polozky.

Druhé vyzkumna otdzka této sekce se zameéfila na pracovni kompetence, ve kterych se
vedouci pracovnici potfebuji nebo chtéji zlepsit. Celd otazka znéla: ,, V jaké pracovni
kompetenci se potifebujete / chcete zlepsit?“. Odpovédi na vyzkumnou otazku byly
prevazné individualniho charakteru a respondenti se v odpovédich pfilis neshodovali.
Kompetence, ktera zaznéla ttikrat, a to z Gst Sary, Petra a Davida, byla vedeni lidi.
David zduraznil dilezitost neustalého vzdélavani se v této oblasti: ,, Pro mé je dilezité
vzdeélavat se dlouhodobé v oblasti vedeni lidi (...) vedeni lidi, v tom se vzdélavat je pro
mé urcite velmi dulezité.“ U Sary se konkrétné jednalo o vedeni vétSiho poctu lidi:

., Vedeni veétsiho poctu lidi, kdyz reknu treba pét a vice.

Dvakrat se v odpovédich objevily technické dovednosti. David ve své odpoveédi sdélil:

3

,, ...Ddle jsou to i IT a technologické veéci, které se promitaji do vedeni... *
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Tereza uvedla kompetenci, kterou v predeslé otazce vyzdvihla jako svou silnou stranku:
., ... kdyz jsem se pochvalila v HR, tak to je mozna u mé jeste trochu problémové. “ \V

oblasti HR kompetenci vnima potiebu dal$iho vzdélavani i David.

Nasleduji kompetence, které se v odpovédich objevily pouze jednou. Pro Marii je
problematické umét si uréit priority: ,, Mit dlouhodobéjsi priority a dokdzat vic odlisit
veéci, které nejsou duleZité. Jsem moznad az prilis pecliva, takze mi nejde poustét nékteré
malickosti a muze mi pri tom utéct néjaka velka véc.” Posléze doplnila, ze dana
odpovéd’ ji napadla hned, protoze vi, Ze na ni pracuje. Jan se chce zlepsit v rovnovaze
mezi delegovanim a kontrolovanim: ,, ...rovnovdha mezi delegovanim ukolii a jejich
kontrolou. Bud’ chci extrémné kontrolovat kazdou hloupost, nebo druhy extrém je, Ze
nechavam vsSechno na druhém cloveku. * Zlepsit se v delegovani by chtéla i Tereza:
., ...Dal taky delegovani, casto se stane, Ze si to radsi udélam sama, nez abych to
nékomu vysvetlovala. *“ Tereza déale premyslela nad vécmi, které neumi a uvedla: ,, Co
mé jesté napadd, Ze neumim, je tieba tvorba strategii, tvorba dokumentit a podobné
veci, které jsou hodné o debatach a diskuzich. Mné spis vyhovuje prakticka prace nez to
filosofovani nad tim, to neumim.* Marie by se chtéla zlepsit v odolnosti viéi stresu:

,, ...Nepodléhat stresu, moc se mozna stresuji vécmi. *

V odpovédich se déale objevilo poskytovani negativni zpétné vazby, aktivni
naslouchani a nenasilnda komunikace, sebevzdélavani, zdokonalovani se v cizim

jazyce, sledovani vykonnosti zaméstnanci a fundraising.

Odpovédi na otazku kompetenci potfebnych zlepSeni se vyrazné lisily. Opakovaly se
pouze Ctyfti oblasti, a to vedeni lidi, technické dovednosti, HR a delegovani. A i to byla
vZzdy shoda u dvou, maximalné tfi respondentti. V dalSich kompetencich se respondenti

neshodli.

V ramci dalsi vyzkumné otazky byl zkouman cas vénovany rozvoji kompetenci. Na
otazku ,Kolik hodin mési¢né vénujete rozvoji svych kompetenci?* hledali
respondenti odpoveéd’ obtizné. Vétsina respondenti nedokazala poskytnout konkrétni
¢asovy udaj. Napt. David: ,, To takhle nedokazu rict.* Marie: ,, Tezko rict.* Jan sdélil:
., To nedokdzu viibec odhadnout. Clovék se uci kazdy den, poradu od porady. Tohle
opravdu tézko odhadnu. Po chvili pfemysleni ¢i vyjmenovavani zptisobd rozvoje se

nekteti respondenti alespon pokusili poskytnout vyzkumnici konkrétni ¢asovy udaj.
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Na rozdil od ostatnich dotazovanych, Petr sdélil rovnou piesny ¢asovy udaj: ,, Tak pét
hodin a v pracovni dobé to budou mozna tii hodiny. (...) Tohle je spise, Ze si sednu a
néco délam, ne v ramci Neprimého uceni. “ Petr se pii zodpovidani otazky zamyslel nad
pfimou a nepfimou formou uleni: ,, ...zdlezi, jestli je to mysleno tak, zZe si sednu a
systematicky se ucim, nebo tak, ze chodim napriklad na schizky, v ramci kterych se

zlepsuji. *

Tti dotazovani (Jan, Sara a Tereza) se shodli na tom, ze své kompetence rozviji v ramci
celé pracovni doby. Séra sd¢lila: ,, Obecné bych rekla, zZe se ucim tim, Ze pracuji. Vtom
pripade by to byla celd pracovni doba.* Tereza uvedla, Ze jeji kompetence vedouciho
nebo odborné kompetence potiebné k vykonavani jeji pozice jsou rozvijeny pracovnimi
¢innostmi a doplnila: ,, ...tomu vénuji celou pracovni dobu a moje pracovni doba je

«

priblizné Sedesat hodin tydné.

Marie zhodnotila, Ze rozvoji kompetenci vé€novala vice Casu, kdyz na svou aktudlni
pozici nastupovala: ,, ... Ze zacdtku, kdyz jsem nastupovala na tuhle pozici, jsem méla vic
Skoleni, takze treba den, dva v mésici. To bylo ale na zacatku, kdyz se clovek potieboval
Spoustu veci naucit. Ted’ je to min, tFeba den za ctrt roku, kdyz jdu na Skoleni. Vic casu

I3

nemam.

Séara uvedla, Ze se rozvoji kompetenci vénuje i mimo pracovni dobu a vypocitala, kolik
Casu v mésici této Cinnosti vénuje: ,, Ve svém volném case ctu odborné knihy, treba na
zpétnou vazbu. Jestli ctu piil hodiny denné, ne kazdy den, to je hodina tydné, takze
mésicné reknéme 4 hodiny na literaturu.“ Marie zminila, Ze mimo pracovni dobu
kompetence rozviji pouze pribézné, kdyz si zjiStuje informace: ,,...jenom kdyz si
Zjistuji potrebné informace. To je prithéiné a tézko se odhaduje cislo.* Jan se v ramci
samostudia vénuje rozvoji komunikacnich dovednosti: ,, ...ted” prochazim programem,
spise soukromym, ktery mé k rozvoji vede. Tomu vénuji denné dvacet minut az hodinu. *
David zhodnotil ¢as vénovany rozvoji kompetenci podle poctu knih, které za meésic
precte: ,,...Ctu rizné knihy, nékdy piectu dvé za mésic, nékdy nepiectu ani jednu,

podle toho, jak je cas a prostor. Nékdy treba jen vybrané kapitoly.

V pribéhu ziskavani odpovédi na otazku ohledné ¢asu vénovaného rozvoji kompetenci

se od ucastnikti vyzkumu objevovaly rovnou odpovédi i na to, jak na rozvoji pracuji,
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napt. Marie: ,,...kdyz jdu na skoleni... “ Jan: ,, ...prochdzim programem... " Séara: ,,...Ctu

odborné knihy... “ Na zptisoby rozvoje mifila nasledujici otazka.

Silné zastoupeni Vv odpovédich na otazku ,Jak pracujete na rozvoji svych
kompetenci?“ méla Skoleni. Celkem ctyii dotazovani, Marie, Petr, Tereza a David,
zminili tento zpusob rozvoje kompetenci. Z jejich odpovédi vyplyvalo, Ze tuto formu
rozvoje vyuzivaji spiSe pfilezitostné az vyjimecné. Petr tekl: ,, Obcas chodim na
Skoleni.* Tereza uvedla: , Rozvoji odbornych kompetenci se vénuji velmi vyjimecné
néjakym Skolenim. Myslim si, Ze jsem ve véku a na urovni, kdy spise predavam

zkusenosti a skolim ja. Takze ja se pouze aktualizuji v novinkdch. “

Stejny pocet respondentt uvedl jako zplsob rozvoje €teni. Tento zplisob vyuzivaji Ctyti
dotazovani, Marie, Petr, Sara a David. Marie ¢te piedevsim elektronické publikace: ,, Je
spousta online zdroju, kde cerpame jak k odbornosti prdce, tak k vedeni lidi, takze
napriklad ruzné webinare, cteni newsletterii, novinek, zajimavosti. *“ Ostatni respondenti

uvedli ¢teni knih.

Ttetim zplsobem je co do poctu rozvoj kompetenci praxi. Tuto odpoveéd uvedli Jan,
Sara a Tereza. Tereza: ,,Kompetence rozvijim tim, Ze je pouzivam prakticky, stylem

pokus - omyl.

David a Sara se ve volném case Ucastni konferenci, které je podporuji v rozvoji
kompetenci. Séra tfekla: ,, ...navstévovani konferenci, to spis v ramci osobniho rozvoje,
ktery s tim souvisi, jako treba time management a dalsi.” David uvedl, Ze jezdi

pravidelné jednou ro¢né do Hradce Kralové na konferenci zameétenou na leadership.

Dalsim zminény zptsob byl rozvoj skrze komunikaci slidmi. Petr:  ...skrze
komunikaci s lidmi, kteri délaji zajimavé véci, které mé zajimaji, takové uceni se od

druhych. *“ Séra mimo jiné uvedla ziskavani zpétné vazby od druhych.

David je jedinym vedoucim, ktery jako jeden ze zplisobli rozvoje svych kompetenci

uvedl sledovani videi.

Posledni otazka ze sekce rozvoje kompetenci usilovala 0 zmapovani podpory rozvoje
vedoucich pracovnikli danou neziskovou organizaci. Otazka znéla: ,,Jak ADRA

podporuje Va§ rozvoj?“ Respondenti nejCastéji zminili moZnost $koleni. Marie
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odpovédéla: ,,ADRA nam umoziuje skoleni, mame i néjaky budget na oddeéleni. (...) Pri
kazdém hodnoceni, které je jednou rocné, mame moznost rict, jaka bychom uvitali
Skoleni. Kdyz jsou moznosti, v priubéhu nasledujiciho roku si je miizeme vycerpat. “ Jeji
tvrzeni potvrdil Petr: ,,...mdm mozZnost ucastnit se néjakych Skoleni a je moZnost
finanéniho prispévku. Také mame moZnost studijniho volna.* Sara sdélila: ,, Méli jsme
Skoleni manazerskych dovednosti. Hlavne tedy pres Skoleni a wvitbec moznost se

vzdelavat. *

Marie ke skolenim ptidala i programy: ,, Pak jsou rizné programy, napriklad kdyz
nékdo nabidne svoje sluzby. Ja jsem méla v loniském roce koucovani, které nam nabidl
T-Mobile v ramci podpory neziskovych organizaci, ale to je vzdy narazove. Kolegové se
ucastnili vylozene manazerského kurzu, ktery byl i online a byla tam i osobni setkani.

Moznosti je dost. “

Podle Jana organizace nejvice podporuje jeho rozvoj pestrosti prace. Mél moznost
vyzkousSet si vice pozic a na to téma sdélil: ,, Ta pestrost s sebou prindsi radu riiznych

situaci, které je potreba resit.

Tereza sdélila: ,, ...i vstFicnym prFistupem vedeni nebo reditele a moznymi konzultacemi
s nim. Clovék miize mit zpétnou vazbu, jestli to deld dobie nebo nedéla.” Zpétnou
vazbu zminila 1 Séra: ,,...pres zpétnou vazbu od ostatnich kolegii ve vedoucich

pozicich.

Jan zminil $koleni, které spolu se dvéma dal$imi vedoucimi absolvovali: ,,Nebylo to
klasické Skoleni na dva, tri dny nebo na tyden, ale jednalo se o nékolik setkani, osm
nebo deset, ktera méla formu otevieného dialogu, plus samozrejmé néjaké know-how.
Mohli jsme tam resit véci primo z praxe. Kazdé setkani mohlo trvat tri az pet hodin a
bylo to super. To byl zatim nejlepsi zpiisob vzdelavani, ktery jsem tady zazil. “* David se
K tomu vyjadril takto: ,,...7esili jsme tam hodné véci, co se tyce HR, naboru lidi,
kompetenci, odmeénovani, motivace, organizace porad, organizace svého vlastniho casu.
Jednalo se o sérii prednasek a Skoleni, které jsme S kolegy prosli.” Tereza uvedené

Skoleni zhodnotila jako hodné obohacujici.

David se ohledné¢ podpory organizace vyjadiil takto: ,, Adra mi ddvd naprostou

svobodu.
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7.5. Hodnoty

ZavéreCna otazka rozhovoru znéla: ,,Které hodnoty Adry jsou pro Vis duleZité,
vyznamné?“ Jak bylo uvedeno vySe, oficialni hodnoty organizace jsou vnimavost,
respekt, profesionalita, otevienost a partnerstvi. Ukolem této otazky bylo pokusit se
zjistit, které hodnoty organizace jsou vyznamné pro zkoumané vedouci pracovniky.
Zminéné hodnoty pouzili k zodpovézeni otdzky pouze dva respondenti, Marie a Jan.
Marie se snazila vybavit si vSechny a tekla: ,, Ted” bych se méla kouknout na seznam
nasich hodnot, které si pordd nepamatuji nazpamét. Mame tam respekt a vaimavost a
ty se mi vybavuji asi proto, zZe jsou pro mé diilezité. Jsou tam jesté dalsi tri hodnoty, ale
prizndm se, Ze ty z hlavy neddam dohromady. *“ Pro Jana je dilezity respekt, otevicenost a
ochota ke spolupraci. Nasledné doplnil: ,,Potom samotnd podstata té cinnosti, nase
poslani, pomahat lidem v nouzi nebo lidem, kteri by si jinak nemohli pomoci sami.*

Poslani organizace je vyznamné i pro Séru: ,, Viastné celé poslani, celd nase vize.

Pro Petra je vyznamna nestrannost pomoci: ,, ...Zze pomdahame vSem lidem bez ohledu

na jejich naboZenstvi, etnicitu. “ Rovny pfistup ke vS§em zminila i1 Séra.

Pro Terezu a Davida je dilezité, Ze hodnoty organizace jsou postavené na
krestanskych hodnotach. Tereza sdélila: ,, Pro mé jsou diileZité vSechny, protoze jsou
postavené na kirestanskych hodnotach. To je pro mé vSechno uplné prioritni a je to
divod, pro¢ tady pracuji. “ David uvedl, Ze je pro n¢j dulezité, ze je organizace zaloZena
cirkvi a jsou vni i jeji hodnoty. Zminil logo organizace, které je inspirovano verSem
z Bible. Uvedené logo zndzoriiuje hodnoty postavené na zminéném verSi. Logo je
celosveétove a obsahuje tfi anglicka slova: Justice, compassion, love. David to pielozil
jako spravedInost, milosrdenstvi a laska, ale standardné se pouziva anglicka verze. Pro

Davida je diilezité i to, Ze organizace pusobi celosvétové.

V odpovédich na otazku vyznamnych hodnot se opakované objevovalo poslani

organizace, pomoc lidem, respekt, rovnost a kiest'anstvi.
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8. DISKUZE

V nasledujici kapitole jsou srovnany vysledky vyzkumu s vysledky piedchozich
vyzkumt, jsou uvedeny nedostatky, které autorka v praci spatfuje a zarovei nedostatky,

kterym se snazila vyhnout. Déle jsou uvedeny naméty k dalSimu prizkumnému Setfen.

V pilotnim priizkumu byly nejprve pomoci otevienych otazek mapovany kompetence
potfebné k vykonavani funkce manazera nebo vedouciho pracovnika v neziskové
organizaci. Kompetence a dovednosti, které z prizkumu vysly, byly komunikace,
vedeni lidi, prace s rozmanitosti, organizacni schopnosti, odborné znalosti, zdjem o
organizaci a jeji cile, adaptabilita, odolnost vi¢i stresu a prace s omezenymi zdroji.
Autorka vnimala silnou shodu s vysledky vyzkumu V. Elembilasseryho prezentovanymi
Vv teoretické Casti prace. Autor stanovil deset kompetenci, které tvoii kompetencni
model pro neziskové organizace. Kompetence rozdélii do dvou kategorii,
intrapersonalni a interpersonalni. Autorka se rozhodla v hlavnim vyzkumu zkoumat
kompetence, které vysly z pilotniho prizkumu a fadi se do kategorie interpersonalnich
kompetenci, tedy kompetenci potfebnych pii praci s lidmi. Jednalo se o komunikaci,
vedeni lidi a praci srozmanitosti. Autorka se ke zmapovani urovn€ kompetenci
inspirovala vyzkumem Vrchoty a Kajanové, ktery byl prezentovan v teoretické Casti
prace. Autofi vybrali seznam deseti hlavnich kompetenci a vytvofili dotaznik s
otazkami, na které manazeti odpovidali subjektivné s pomoci Etytbodové Likertovy
Skaly. Autorka piredklddané prace tedy vytvofila k vybranym interpersondlnim
kompetencim sadu tvrzeni a respondenti na né odpovidali subjektivn€ S pomoci
ctytbodové Likertovy Skaly, kterd méla ale na rozdil od Skéaly v dotazniku Vrchoty a
Kajanové slovni podobu (ano, spiSe ano, spiSe ne, ne). Autorce prace pii zpétném
pohledu pfijde ¢tyfbodova skdla malo rozsahla a pro pfisti vyzkum by ji rozsifila o dalsi
dva body (naprosto ano a naprosto ne). Z provedeného vyzkumu vyslo, Ze zkoumané
interpersonalni kompetence vedouci pracovnici vybrané neziskové organizace
zhodnotili jako zvladané nebo spiSe zvladané. Pouze u kompetence pracovat
S rozmanitosti zazn€la dvakrat odpovéd’, ktera hodnotila danou dovednost souvisejici
spravé  uvedenou kompetenci za  spiSe nezvladanou. Jedno  ztakto
ohodnocenych tvrzeni bylo naformulovano tak, ze se dotazovalo na vice véci najednou.

Jednalo se o tvrzeni ,,Umite pracovat s lidmi, kteri jsou jini nez Vy (jini napr.
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genderove, osobnostné, ndzorove).” Autorka ve zbytku rozhovoru tyto tzv.
dvouhlaviiové otazky nepouzivala, ovSem u tohoto tvrzeni ji nedostatek unikl. Po této
zkusenosti by bud’ zavorku u tvrzeni odstranila, nebo by z bodi v zavorce vytvoiila
samostatné otazky. Timto prehlédnutim vznikla situace, kdy neni ziejmé, se kterou
skupinou respondent spiSe neumi pracovat. Jelikoz se jednalo o strukturovany rozhovor,

tazatelka neméla moznost doptat se na uptesiujici informace k této otazce.

Vysledky urovné kompetenci potvrdily vysledky vyzkumu V. Elembilasseryho.
Zkoumani vedouci pracovnici se podle vysledki vyzkumu povazuji ve vybranych

interpersonalnich kompetencich za kompetentni.

Druhd cast vyzkumu se zaméfovala na rozvoj kompetenci. Zpusoby rozvoje
kompetenci, které zaznély v pilotnim prizkumu, byly praxe, zpétna vazba, Gcast na
skupinovych supervizich, ¢teni odbornych ¢&i seberozvojovych knih nebo tcast na
Skolenich. V hlavnim vyzkumu se autorka rozhodla pro zmapovani rozvoje kompetenci
pouzit oteviené otazky. Otazky nejprve mapovaly silné stranky respondentii a
kompetence, ve kterych se chtéji nebo potirebuji zlepsSit. Tyto otdzky vychazely
Z teoretické Casti prace, kde bylo uvedeno, Ze pied rozvojem kompetenci je potieba je
identifikovat. Autorku prace zajimalo, jak jsou si respondenti védomi svych silnych
stranek. Nejcastéji zaznivala silna stranka souvisejici se vztahy s lidmi, v odpovédich
respondentli zaznélo, Ze umi porozumét lidem, maji radi lidi, nevstupuji do konfliktd,
maji dobré vztahy, jsou empaticti. Dal$imi zminovanymi silnymi strankami byla
organizace prace, systematiCnost, zajem o zameéstnance, komunikace, dlouholeta
zkusenost s organizaci, smysl pro humor, vedeni lidi a jejich motivace, delegovani,
upfimnost, manudlni zru¢nost a improvizace. Stoji za zminku, jak casto byly uvedeny
zkoumané interpersonalni kompetence: komunikace se v odpovédich objevila dvakrat,
vedeni lidi jednou a prace s rozmanitosti ani jednou. Vedouci pracovnici se sice pii
Skalovych otazkadch v téchto kompetencich zhodnotili pozitivné, ale vétSinou je

nezafadili mezi tfi zminéné silné stranky.

U otazky zamétfené na kompetence, ve kterych se vedouci pracovnici chtéji nebo
potiebuji zlepsit, zazn€la nejCastéji kompetence vést lidi. Dvakrat v souvislosti
s vedenim vétsiho poctu lidi a jednou v souvislosti s potiebou vzdélavat se v této oblasti

dlouhodobé. Dvakrat v odpovédich zaznély technické a HR dovednosti a delegovani.
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Nasledujici kompetence byly individualni, respondenti se chtéji zlepSit v urcovani
priorit, tvorbé strategii, odolnosti vuci stresu, poskytovani negativni zpétné vazby,
aktivnim naslouchani a nenasilné komunikaci, sebevzdélavani, zdokonalovani se v
cizim jazyce, sledovani vykonnosti zaméstnancti a fundraisingu. Jak jiz bylo uvedeno,
nejcastéji zminovanou kompetenci, ve které se respondenti chtéji zdokonalit, bylo
vedeni lidi. Na prvni pohled miize byt tato skute¢nost zardzejici, jelikoz kompetence
vést lidi byla zkoumana v pfedchozi c¢asti se Skalovymi otazkami a tam byla
respondenty zhodnocena pozitivné. To, Ze respondenti uvedli vedeni lidi jako
kompetenci ke zlepSeni, v§ak nemusi znamenat, Ze tuto kompetenci neovladaji. Muze se
jednat o situaci, kdy dotazovani hodnoti, Ze kompetenci ovladaji, ale stale u ni vnimaji
urcity prostor pro zdokonaleni. Stejn€ tomu tak bylo u Terezy, ktera v predeslé otdzce
zhodnotila jako svou silnou stranku HR dovednosti, ale u nasledujici otazky ji uvedla

jako kompetenci, kterou by chtéla dale zlepSovat.

Nasledujici otazka méla za cil uréit ¢as v€novany rozvoji kompetenci. Respondenti
vétSinou nebyli schopni poskytnout konkrétni ¢asovy udaj, uvadéli, ze se uci v ramci
celé pracovni doby. V ramci této otazky sice nebyl ziskan casovy udaj, ovSem
informace, Ze respondenti povazuji za Cas strdveny rozvojem kompetenci celou svou
pracovni dobu je velmi cennd. Konkrétni casovy tidaj by mozna tazatelka ziskala, kdyby
se zeptala na Cas zamérn¢ vénovany rozvoji kompetenci. Tim by eliminovala c¢as
strdveny nepfimym rozvojem, tj. rozvojem v praxi, a respondenti by pravdépodobné

byli schopni poskytnout ¢asovy uda;.

Dalsi ¢ast mapovala rozvoj kompetenci. V pilotnim prizkumu byla nejcastéjsi odpovédi
na zpusob rozvoje kompetenci praxe. Dalsi zminéné zplisoby rozvoje byly ziskavani
zpétné vazby, ucast na skupinovych supervizich, ¢teni odbornych ¢i seberozvojovych
knih nebo ucast na skolenich. V hlavnim vyzkumu zaznéla nejcastéji skoleni, praxe byla
na druhém misté spolecné s cetbou knih. Dal$imi zminénymi zplsoby byla zpétna
vazba, komunikace, konference a sledovani videi. Na otdzku, jak organizace podporuje
rozvoj respondenta, byla mezi odpovéd'mi moznost Skoleni, moznost finan¢niho
ptispévku, moznost studijniho volna, moznost Gcasti na programech, pestrost prace,

vstticny pristup, zpétnd vazba a svoboda.
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U poslednich dvou otazek zamétenych na rozvoj kompetenci bylo zminéno nékolik
zpuisobl rozvoje, které uvadi Folwarczna a jsou uvedeny V teoretické Casti prace.
Zpusoby, které zminény nebyly, jsou napiiklad development centre, workshopy,
kou¢ing a mentoring. Lze pfedpokladat, Ze nékteré z pravé uvedenych zpusobu jsou
finan¢né nakladné a organizace ziskané finan¢ni prostfedky radéji vyuziva k napliovani
poslani a o rozvoj pracovnikll usiluje jinymi zpusoby. Alternativou muizou byt
organizace a programy, které se zaméiuji konkrétné na rozvoj kompetenci
V neziskovych organizacich, jsou uvedeny Vv podkapitole 3.2. Jednou z kompetenci,
které respondenti zminili jako potiebné zlepsit, byly technické dovednosti. Jako feSeni
1ze navrhnout spolupraci s Nadaci Via. Jeji program TechSoup se zamétuje pravé na

budovani technologickych kapacit neziskovych organizaci.

Posledni otazka mapovala, které hodnoty organizace jsou pro respondenty dilezité.
V teoretické ¢asti bylo uvedeno, Ze hodnoty jsou soucasti osobnosti manazera. Také
bylo uvedeno, Ze hodnoty neziskové organizace vychazi z jejiho poslani. Autorku
zajimalo, které hodnoty organizace povazuji vedouci pracovnici za vyznamné. Jsou to
respekt, vnimavost, otevienost, ochota ke spolupraci, poslani organizace, nestrannost

pomoci, kiestanské hodnoty a celosvétové piisobeni.

v

Jako navrh pro rozsiteni prizkumného Setfeni se nabizi provést rozhovory s manazery a
vedoucimi pracovniky v ziskovém sektoru a porovnat je s vysledky vedoucich
pracovnikl z neziskového sektoru, které jsou prezentovany v predkladané bakalarské
praci. Dal$im moznym rozSifenim by bylo zmapovat uroven druhé kategorie

kompetenci, tedy intrapersonalnich, na zkoumanych vedoucich pracovnicich.
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ZAVER

Bakalaiska prace Kompetence manazera (vedouciho pracovnika) ve vybrané neziskové
organizaci a moznosti jejich rozvoje si kladla za cil pojmout téma manazerskych
kompetenci a jejich rozvoje Vv neziskovych organizacich. Hlavnim cilem teoretické ¢asti
bylo uvést teoreticka vychodiska pro praktickou cast. V praktické c¢asti bylo cilem
identifikovat soucasny stav vybranych interpersondlnich kompetenci vedoucich

pracovnikli ve vybrané neziskové organizaci, zmapovat silné stranky pracovnikl a

zjistit, jaké jsou moznosti jejich rozvoje.

K vypracovani teoretické c¢asti byla pouzita metoda literarni reSerSe, komparativni
metoda a analyza primarnich a sekunddrnich zdroji. Teoretickd cast predlozila
teoretickd vychodiska pro praktickou ¢ast. Prvni kapitola pojednavala o neziskovych
organizacich, byly v ni prezentovany piistupy vybranych autord k pojmu neziskova
organizace, byla uvedena klasifikace neziskovych organizaci, predstaveny ptistupy
k funkcim takovych organizaci a pfedstaven vyznam poslani neziskovych organizaci.
Nasledujici kapitola pojednavala o osob& manaZera, jeho typech, osobnosti a roli.
Ve tieti kapitole byl piedstaven piehled ptistupti ke kompetencim, jejich klasifikaci a
rozvoji. Nasledujici kapitola prezentuje piehled vyzkumnych zjisténi ve zkoumané
oblasti. Pata a posledni kapitola teoretické ¢asti shrnula hlavni teoreticka vychodiska

pro praktickou ¢ést.

Za hlavni pfinos teoretické Casti bakalaiské prace lze povazovat zmapovani Ceské i
cizojazyCné literatury V oblasti neziskovych organizaci, manaZeri a kompetenci a
zpracovani prehledu soucasné terminologie vV uvedenych oblastech. Vedouci pracovnici
a manazefi mohou aplikovat poznatky o zptusobech rozvoje kompetenci ve své
kazdodenni praxi. Neziskové organizace mohou na zakladé¢ uveden¢ho seznamu
organizaci a programil zabyvajicich se rozvojem kompetenci v neziskovém sektoru

rozsifit své obzory a vyzkouSet nové moznosti rozvoje kompetenci.

V praktické ¢asti predkladané bakalarské prace jsou prezentovany vysledky ziskané v
ramci empirického zkoumani. Hlavnimu vyzkumu ptedchézela ptipravna ¢ast v podobé
pilotniho prizkumu. PilotaZe se ztcastnili tf1 pracovnici ze dvou nestatnich neziskovych

organizaci. Pro ziskani dat do pilotdze byly pouzity metody polostrukturované¢ho

47



rozhovoru a pisemného dotazovani. Hlavni vyzkum vychazel z prezentovanych
teoretickych vychodisek a zrelevantnich poznatkl, které piinesl pilotni prizkum.
Objektem zajmu hlavniho vyzkumu byla organizace ADRA Ceska republika.
Zkoumana pobocCka neziskové organizace Citala Sest vedoucich pracovnikii (véetné
feditele organizace). Data byla ziskdvana metodou strukturovaného rozhovoru. Prvni
¢ast se zameéfila na vybrané interpersonalni kompetence — komunikaci, vedeni lidi a
praci s rozmanitosti. Druhd ¢ast rozhovoru zmapovala, které své stranky povazuji
vedouci pracovnici za silné a ve kterych vnimaji prostor pro zlepSeni. Dalsi otazky
zjistovaly, jak respondenti pracuji na rozvoji svych kompetenci a jak je vtom
podporuje dand neziskova organizace. Posledni otizka mifila na to, které hodnoty
organizace jsou pro dané¢ho vedouciho pracovnika vyznamné. V posledni kapitole
praktické Casti autorka srovnala vysledky s vysledky piedchozich vyzkumt, uvedla
nedostatky predkladané prace a zaroven nedostatky, kterym se snazila vyhnout. Dale

byly uvedeny naméty k dal$imu prizkumnému Setteni.

Za hlavni piinos praktické ¢asti lze povazovat identifikace urovné vybranych
interpersonalnich kompetenci vedoucich pracovniki v dané neziskové organizaci,
zmapovani silnych a slabsich stranek vedoucich pracovnikd a urovné rozvoje jejich
kompetenci. Ziskané poznatky lze zobecnit i na dalsi pobocky zkoumané organizace,
pfipadné na neziskové organizace stejného zaméfeni. Zkoumani vedouci pracovnici
mohou na zaklad¢ vysledkl praktické ¢asti zapfemyslet nad moznostmi dal$iho rozvoje
svych kompetenci. Dal§im pfinosem je, Ze pilotdZ a hlavni vyzkum potvrdily poznatky
z vyzkumu V. Elembilasseryho. Poznatky ziskané pilotazi a hlavnim vyzkumem mohou

byt vyuzity K dalSim prizkumnym Setenim, jak jiz bylo navrzeno v kapitole Diskuze.

Cil préce byl splnén.
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Piiloha A — Osnova rozhovoru o kompetencich manazera (vedouciho

pracovnika) v neziskové organizaci a jejich rozvoji

Vyzkum slouzi pro G¢ely bakalarské prace Kompetence manazera (vedouciho pracovnika) ve
vybrané neziskové organizaci a moZnosti jejich rozvoje. Cilem préce je urcit kompetence
manazera nebo vedouciho pracovnika v neziskové organizaci a jak je mtiZe rozvijet. Ve vyzkumu
se zaméfuji na Va3 soutasny stav vybranych interpersondlnich kompetenci - tedy kompetenci,
které se uplatiiujf ve vztahu k lidem. Déle se zabyvam rozvojem kompetenci, jak na ném
pracujete a jak Vas v tom podporuje neziskova organizace, ve které plisobite. V pfipadé Vaseho
zajmu Vam po zpracovani dat za$lu vysledky zkoumani.

1. Gender:
a) muz
b) Zena

2. Vék:
a) 21-251et
b) 26-30 let
c) 31-35let
d) 36-40let
e) 41-45let
f) 46-50 let
g) 51-55let
h) 56-60 let
i) 60 letavice

3. Vzdélani:
a) odborné ucilisté
b) stifedoskolské
c) vyssi odborné
d) vysokoskolské

4. Jak dlouho pracujete v Adie?

5. Kolik let ptisobite ve vedouci pozici?

6. Prizadavani prace tymu se vyjadiujete srozumitelné:

ano spiseano spise ne ne

7. Umite rozli$it podstatné a nepodstatné informace sdéleni pro lidi v tymu:

ano spiSeano spiSe ne ne



8. Vsimate si neverbalnich signali svych kolegii v tymu:

ano  spiSe ano spiSe ne ne

9. Aktivné naslouchate svym koleglim v tymu:

ano  spiSe ano spiSe ne ne  nevim

10.DokéZete stanovit cile a vést ostatni k jejich dosaZeni:

ano spiSe ano spise ne ne

11.Rozeznate u ostatnich silné a slabé stranky:

ano  spiSe ano spiSe ne ne

12.Umite vyuzit silné stranky svych pod¥izenych:

ano  spiSe ano spiSe ne ne

13.Umite uznat a ocenit pi'inos ostatnich v tymu:

ano  spiSe ano spiSe ne ne

14.Pravidelné davate svym podiizenym zpétnou vazbu k jejich praci:

ano  spiSe ano spiSe ne ne

15.Tym Vam jako vedoucimu diivéfuje:

ano  spiSe ano spiSe ne ne nevim

16.Umite pracovat s lidmi, kte¥i jsou jini nez Vy (jini napf. genderové, osobnostné,
nazorové) :

ano  spiseano spiSe ne ne



17.Umite pracovat ve skupiné lidi s riiznymi odbornostmi:

ano  spiSe ano spise ne ne

18.Umite pracovat ve vékové rozmanité skupiné lidi:

ano  spiSe ano spiSe ne ne

19. Dokazete prizpfisobit sviij piistup k lidem podle toho, jak to vyZaduje situace:

ano spiSeano spiSe ne ne

20.Jaké své silné stranky vyuzivate v praci? (vyjmenujte alespofi 3)

21.V jaké pracovni kompetenci se potiebujete / chcete zlep3it? (alesponi 3 oblasti)

22.Kolik hodin mési¢né vénujete rozvoji svych kompetenci? (Kolik hodin z toho je
v pracovni dobé&?)



23.]Jak pracujete na rozvoji svych kompetenci?

24.Jak ADRA podporuje V43 rozvoj?

25.Které hodnoty Adry jsou pro Vas diilezité, vyznamné?

Dékuji Vam za ¢as vénovany vyplnén{ dotazniku,

Adéla Neubertovi



