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(6)ABSTRAKT 


Předmětem  této  bakalářské  práce  je  analyzovat  současný  systém  motivace  zaměstnanců 
 v neziskové organizaci Charita Vsetín a následně navrhnout opatření na jeho zlepšení. 


Celá  práce  je  rozdělena  do  dvou  částí.  První  část  je  zaměřena  na  teoretické  poznatky 
 z oblasti  neziskových  organizací,  motivace  a  vybraných  forem  motivace  v neziskových 
 organizacích. Druhá praktická část zahrnuje základní údaje o neziskové organizaci Charita 
 Vsetín,  analýzu  využívaných  hmotných  a  nehmotných  forem  motivace,  vyhodnocení  do-
 tazníkového šetření zaměřeného na názor zaměstnanců na současný stav nehmotné motiva-
 ce a návrh na zlepšení současného motivačního systému. 


Klíčová slova: nezisková organizace, motivační systém, hmotná motivace, nehmotná moti-
 vace, teorie motivace, zaměstnanci, Charita Vsetín


ABSTRACT 


The subject of this bachelor thesis is to analyse the current system of employees’ motiva-
 tion  in the  non-profit organization Charita Vsetín and then  suggest steps  for  its  improve-
 ment. 


The  whole  work  is  divided  into  two  parts.  The  first  part  is  focused  on  the  theoretical 
 knowledge about non-profit organizations, motivation and selected forms of motivation in 
 non-profit  organizations.  The  second  practical  part  includes  basic  information  about  the 
 non-profit organization Charita Vsetín, analysis of used  material and  immaterial  forms of 
 motivation, evaluation of survey focused on the employees’ opinion on the current state of 
 immaterial motivation and suggestion for improvement of the current motivation system. 


Keywords:  non-profit  organization,  motivation  system,  material  motivation,  immaterial 
motivation, theories of motivation, employees, Charita Vsetín 
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(10)ÚVOD 


Neziskové  organizace  stojí  v oblasti  motivování  zaměstnanců  před  nelehkým 
 úkolem. Jejich závislost na státních zdrojích  jim  neumožňuje  finančně ohodno-
 covat  své  zaměstnance,  tak  jak  by  si  představovaly.  Největším  problémem  je 
 získávání finančních prostředků právě na mzdy a odměny. Zde vyvstává otázka, 
 jak zaměstnance motivovat, aby pracovali efektivně, s elánem naplňovat poslání 
 organizace,  ale  za  méně  peněz.  Vytváření  zdravého  a  příjemného  pracovního 
 prostředí, vzdělávání a rozvoj zaměstnanců, udržování dobrých vztahů na praco-
 višti,  spravedlivý  přístup  k zaměstnancům,  projevování  úcty  a  důvěry,  to  jsou 
 způsoby, jak dělat zaměstnance šťastnými, jak zajistit, aby je jejich práce bavila 
 a naplňovala. Tato skutečnost je u neziskových organizací  velmi důležitá právě 
 kvůli omezeným možnostem hmotné motivace a pro udržení si pracovníků, kteří 
 jsou odborníky na danou činnost. 


Právě  této  problematice  se  bude  věnovat  má  bakalářská  práce  na  téma  analýza 
 systému  motivace  zaměstnanců  v neziskové  organizaci  Charita  Vsetín,  jejímž 
 předmětem  činnosti  je  pomoc  a  podpora  lidem  ve  složité  životní  situaci.  Tuto 
 církevní  organizaci  jsem  si  vybrala  zejména  kvůli  významnosti  jejího  poslání, 
 pomáhat  druhým  lidem,  a  také  z potřeby  upozornit  na  problematiku  motivace 
 zaměstnanců i v tomto druhu činnosti. Dalším důvodem byl přátelský a otevřený 
 přístup ze strany vedení k poskytování důležitých informací pro zpracování vý-
 zkumu. 


Cílem této bakalářské práce bude identifikovat a zhodnotit přednosti a nedostat-
ky  současného  systému  motivace  zaměstnanců  v Charitě  Vsetín.  Nejdříve  pro-
vedu literární průzkum v oblasti motivace, neziskových organizací a motivování 
zaměstnanců přímo v neziskových organizacích. V praktické části bude následo-
vat představení organizace, analýza a zhodnocení současného  motivačního sys-
tému  a  nakonec  organizaci  navrhnu  možná  opatření  pro  zlepšení  motivace  za-
městnanců.



(11)
I.   TEORETICKÁ ČÁST 



(12)1  NEZISKOVÉ ORGANIZACE 


Neziskové organizace jsou zakládány za účelem poskytování služeb lidem, které 
 je  potřebují,  přičemž  slovo  „neziskový“  vyjadřuje  způsob  použití  zisku.  Nezis-
 kové  organizace  mohou  generovat  zisk,  ale  musí  ho  použít  v činnosti,  která  je 
 v souladu  s posláním  dané  organizace.  Rozdíl  mezi  podnikovou  a  neziskovou 
 organizací je tedy v účelu, pro který je zisk použit. (Bachmann, 2011) 


V České republice existují dva základní typy neziskových organizací, a to nezis-
 kové  organizace  státní  a  nestátní.  Státní  neziskové  organizace  jsou  spjaty 
 s veřejnou správou a řadí se mezi ně příspěvkové organizace a organizační slož-
 ky státu a kraje. Nestátní neziskové organizace vznikají naopak aktivitou občanů 
 a jejich součástí jsou občanská sdružení, obecně prospěšné organizace, nadace a 
 nadační fondy, církve a náboženské společnosti a jiné. (RVNNO, 2010) 


1.1  Definice neziskové organizace 


Podle profesorů Salamona a Anheiera existuje pět vlastností, které definují nezi-
 skovou organizaci: 


  institucionalizace- subjekt má strukturu instituce bez ohledu na to, jestli 
 je právně či formálně registrovaný 


  soukromý charakter- nezávislost na státu, přestože neziskové organizace 
 mívají významnou státní podporu 


  neziskovost- možnost dosahování zisku, avšak musí být použit v činnosti, 
 která naplňuje poslání organizace, smyslem není obohacovat zakladatele 
 či vlastníky 


  samostatné řízení a nezávislost- vlastní postupy, subjekt není řízen jiný-
 mi organizacemi a není do něj zasahováno státem 


  dobrovolnost-  neziskové  organizace  vznikají  na  základě  dobrovolného 
 rozhodnutí. 


1.2  Klasifikace neziskových organizací 


Neziskový sektor je velice široký a rozmanitý, a proto i klasifikací neziskových 
organizací  existuje  celá  řada.  Vybrala  jsem  rozdělení  podle  legislativy  České 



(13)republiky, poslání a také právní  formy, protože jsou z mého pohledu  nejvýstiž-
 nější a nejužívanější. 


1.2.1  Rozdělení neziskových organizací podle legislativy České republiky 
 Zákon  o  daních  z příjmu  č.  586/1992  Sb.,  ve  znění  pozdějších  předpisů,  §  18, 
 odstavec 8 vymezuje neziskovou organizaci jako organizaci charakteru právnic-
 ké osoby, která není zřízena za účelem výdělečné činnosti. Tento zákon rozdělu-
 je neziskové organizace následujícím způsobem: 


  občanská sdružení včetně odborových organizací 


  politické strany a politická hnutí 


  registrované církve a náboženské společnosti 


  nadace a nadační fondy 


  obecně prospěšné společnosti 


  veřejné vysoké školy 


  veřejné výzkumné instituce 


  školské právnické osoby podle zvláštního právního předpisu 


  obce, organizační složky státu, kraje 


  příspěvkové organizace 


  státní fondy 


  subjekty, o nichž tak stanoví zvláštní zákon 


1.2.2  Rozdělení neziskových organizací podle poslání 


Dále lze neziskové organizace rozdělit podle poslání na veřejně prospěšné orga-
 nizace a vzájemně prospěšné organizace. Cílem veřejně prospěšných organizací 
 je  poskytovat  veřejné  a  smíšené  služby  společnosti,  zaměřují  se  tedy  na  dobro 
 druhých. Do této skupiny se například řadí: 


  veřejná správa 


  ekologie 


  charita. 


Vzájemně prospěšné organizace jsou členské organizace, které se naopak orien-
tují  na podporu skupin se  společným zájmem.  Zaměřují se tedy  na  vlastní pro-
spěch. (Škarabelová, 2002) 



(14)Tento  druh  klasifikace  je  možné  ještě  obohatit  o  typ  činnosti,  zdali  se  poslání 
 orientuje na poskytování služeb nebo na obhajobu zájmů cílové skupiny. 


1.2.3  Rozdělení neziskových organizací podle právní formy 
 Z hlediska právní formy se neziskové organizace dělí na: 


  občanská sdružení 


  církve a náboženské společnosti 


  obecně prospěšné společnosti 


  nadace a nadační fondy 


  zájmová sdružení právnických osob 


  odborové organizace, petice, politické strany a hnutí aj. 


Podrobněji  se  zaměřím  na  církve  a  náboženské  společnosti,  protože  právě 
 v organizaci tohoto typu budu zpracovávat analytickou část bakalářské práce. 


Církve  a  náboženské společnosti jsou podle  zákona č. 3/2002 Sb. dobrovolné 
 společenství osob s vlastní strukturou, orgány, vnitřními předpisy, náboženskými 
 obřady a projevy víry, založené za účelem vyznávání určité náboženské víry, ať 
 veřejně nebo soukromě, a zejména s tím spojeného shromažďování, bohoslužby, 
 vyučování  a  duchovní  služby.  Problematiku  církví  a  náboženských  společností 
 dále upravuje Listina základních práv a svobod, ve které se píše, že stát je zalo-
 žen  na  demokratických  hodnotách  a  nesmí  se  vázat  ani  na  výlučnou  ideologii, 
 ani na náboženské vyznání. 


Mezi oblasti působení církví a náboženských společností patří: 


  diakonie a charity 


  pomoc při resocializačním procesu ve vězeňství 


  armádní duchovní služba 


  policejní duchovní služba 


  zakládání církevních škol 


  výuka náboženství na státních školách 


  ochrana kulturních památek 



(15)Církevní  a  náboženské  společnosti  mohou  být  registrovány  minimálně  třemi 
 fyzickými  osobami,  kterým  již  bylo  osmnáct  let,  jsou  právně  způsobilé  a  jsou 
 občany České republiky nebo cizinci, kteří mají trvalý pobyt v České republice.  


Návrh na registraci musí podle zákona obsahovat: 


  základní  charakteristiku  církve  či  náboženské  společnosti,  popis  jejího 
 učení a poslání 


  minimálně tři sta originálních podpisů občanů ČR nebo cizinců s trvalým 
 pobytem v ČR, kteří dovršili osmnácti let 


  základní dokument, jehož součástí je název, poslání, základní články ví-
 ry, sídlo v ČR, označení statutárního orgánu, organizační struktura aj. 


  zápis o založení církve či náboženské společnosti v ČR 


„Stát  na  straně  jedné  plně  hradí  náboženský  život  CNS,  na  straně  druhé  však 
 předtím zrušil předchozí zákony a provedl konfiskaci církevního majetku. Proto-
 že dnes neexistuje právní řešení umožňující hospodářské osamostatnění církví, je 
 tento „konfiskační“ zákon (s mírnými úpravami) dosud v platnosti a představite-
 lé CNS na vyřešení církevních restitucí dosud čekají. Státní dotace na platy du-
 chovních lze tedy považovat za náhradu výnosů z církevního majetku, který do-
 sud nebyl vrácen.“ (Bachmann, 2011, s. 52) 


1.3  Poslání neziskových organizací 


Poslání  poukazuje  na  směr  usilování  neziskové  organizace,  na  důvod  její  exis-
 tence. Obecným posláním neziskových organizací je ovlivňování společenského 
 života  ve  společnosti  nacházením  a  pojmenováváním  konfliktů  ve  společnosti. 


Tyto  konflikty  nabývají  podoby  sporu  nebo  problému.  Sporem  se  rozumí  sku-
 tečnost,  kdy  lidé  bojují  za  svou  pravdu  a  za  svou  cestu  řešení  konfliktu. 


V případě, že se lidé snaží najít společné nejlepší řešení, jedná se o problém. Na 
 základě  sporů  a  problémů  neziskové  organizace  vznikají  a  vyvíjejí  se,  jakmile 
 dojde k jejich  vyřešení, společnost se přemění  anebo zanikne. Cílem  neziskové 
 organizace je tedy prosazovat svoje řešení konfliktu nebo hledání nejefektivnější 
 cesty k jeho vyřešení. (Plamínek, 1996) 


„Neziskové organizace, ať již jsou ducha a poslání „bojovného“ nebo „smířli-
vého“  působí  svým  označováním  a  řešením  společenských  konfliktů  vlastně 



(16)v roli jisté zdravotní policie společnosti, podobně jako datel v lese.“ (Plamínek, 
1996, s. 15) 



(17)2  MOTIVACE 


„Místo toho, aby byli zaměstnanci seznamováni s popisy práce, měli by zaměst-
 nanci seznámit zaměstnavatele s popisem své motivace.“ 


Jonas Ridderstrale 
 Armstrong  popisuje  motivaci  jako  proces,  který  usměrňuje  naše  chování  a  jed-
 nání k dosažení určitého cíle. Motiv je pak příčinou tohoto chování a jednání a je 
 reakcí na uspokojování určitých potřeb. Součástí motivace je směr, úsilí a vytr-
 valost. Neboli kam se snažíme směřovat, do jaké míry se snažíme a jak dlouho 
 se snažíme.  


„Motivace je pohnutka, popud, který nás aktivizuje a naší aktivitu také usměrňu-
 je,  zaměřuje.  Formou  motivačních  dispozic  mohou  být  pudy,  potřeby,  zájmy, 
 hodnoty, postoje, ideje, ideály.“ (Mikuláštík, 2007, s. 116) 


Porvazník a Ladová dále definují motivaci přímo pro management jako působení 
 subjektů s vyššími manažerskými pravomocemi na spolupracovníky, s úmyslem 
 dosáhnout co nejvyšší možné výkonnosti či stanoveného cíle.  


2.1  Druhy motivace 


Porvazník a Ladová rozdělují motivaci do tří základních skupin: 


  pozitivní a negativní motivace 


  vnitřní a vnější motivace 


  hmotná a nehmotná motivace. 


2.1.1  Pozitivní a negativní motivace 


Motivace  pozitivní  funguje  na  principu  odměny.  Očekávání  odměny  je  mocný 
 činitel, který nezpůsobuje stres a úzkost a neblokuje výkon. Tento druh motivace 
 je velmi efektivní a má dlouhodobý charakter. 


Motivace negativní je založena na trestu. Očekávání trestu může mít silný, krát-
kodobý účinek, na druhou stranu však s sebou přináší stres a napětí. Ve většině 
situací je negativní motivace velice nevhodná, protože blokuje efektivní výkon. 



(18)V dnešní  době,  kdy  se  klade  čím  dál  větší  důraz  na  pozitivní  a  lidský  přístup 
 k zaměstnancům, se oprávněně dává přednost pozitivnímu motivování pracovní-
 ků před negativním. 


2.1.2  Vnitřní a vnější motivace 


Podle  Armstronga  vnitřní  motivace  zahrnuje  například  odpovědnost,  autonomii 
 nebo  možnost  používat  a  rozvíjet  své  schopnosti  a  dovednosti.  Tyto  motivační 
 faktory  jsou dány  jednotlivcem,  mají tedy delší a hlubší efekt. Vnější  motivace 
 pak zahrnuje odměny, tresty, pochvalu či kritiku a má okamžitý a silný účinek, 
 který však nebývá dlouhodobý. (Armstrong, 2003) 


Psychologie  rozlišuje  také  pracovní  motivy  podle  toho,  zda  přímo  souvisejí 
 s prací či nikoliv na vnitřní a vnější. (Bedrnová, Nový, 2002) 


K významným vnitřním motivům práce se řadí: 


  potřeba činnosti 


  potřeba kontaktu s lidmi 


  potřeba výkonu 


  touha po moci 


  potřeba seberealizace a smyslu života 
 Mezi významné vnější motivy práce patří: 


  potřeba peněz 


  potřeba jistoty  


  potřeba potvrzení vlastní důležitosti 


  potřeba sociálních kontaktů 


  potřeba sounáležitosti 


2.1.3  Hmotná a nehmotná motivace 


Hmotná  motivace  působí  zejména  na  pracovníky  s nižší  životní  úrovní. 


V průběhu zvyšování jejich životní úrovně často dochází k tendenci uspokojovat 
stále vyšší potřeby. Po určité době však může dojít ke snížení motivačního účin-
ku  hmotné  odměny  i  u  velmi  materiálně  založených  pracovníků.  Tento  zlom, 
kdy materiální odměna přestává působit, se nazývá kulminační bod. (Porvazník, 
Ladová, 2010) 



(19)Obr. 1 Kulminační bod (Porvazník, Ladová, 2010, s. 206) 


Příkladem hmotné motivace je: 


  základní mzda a osobní ohodnocení 


  pravidelné zvyšování platu 


  cílové odměny a prémie 


  podíly na zisku 


  zaměstnanecké akcie 


  úhrada životního pojištění 


  13. a 14. plat 


  úhrada nákladů za zvyšování kvalifikace 


  služební automobil i pro soukromé účely 


  příspěvek na dovolenou 


  příspěvek na stravu 


  úhrada nákladů na pracovní oděv 


   řešení bytové otázky aj. 


Přestože se může na první pohled zdát, že nehmotný stimul má slabší účinek než 
ten  hmotný,  bývá  tomu  právě  naopak.  Nehmotné  motivy  jsou  širšího  záběru, 
jsou rozmanitější, také souvisí s osobním životem, prožíváním a mají dlouhodo-



(20)bý  efekt.  Nehmotná  motivace  je  klíčem  k udržitelnému  rozvoji  organizace  a 
 souvisí s uznáváním takových hodnot, jako je humanita, dobro a krása. (Porvaz-
 ník, Ladová, 2010) 


Příkladem nehmotné motivace je: 


  možnost zvyšování kvalifikace a přístup k celoživotnímu vzdělávání 


  dobré pracovní podmínky a zdravé pracovní prostředí 


  možnost pracovního postupu 


  pružná pracovní doba 


  dobré pracovní vztahy, projevování důvěry 


   společenský význam práce, produktů a firmy 


  vhodná lokalita z hlediska životního prostředí 


  udělování pochval a uznání 


  možnosti odpočinku 


  společenské a sportovní akce 


  dobrá informovanost zaměstnanců. 


2.2  Zdroje motivace 


Motiv  neboli  zdroj  motivace  je  příčinou  usměrnění  chování  a  jednání  jedince 
 k dosažení  stanoveného  cíle.  Hlavními  zdroji  motivace  podle  Bedrnové  a  Jaro-
 šové jsou potřeby, zájmy, návyky, hodnoty a ideály. 


Potřeby 


Potřeba  je  pocit  nedostatku,  který  vede  člověka  k tomu,  aby  tento  nedostatek 
 odstranil.  Dosáhne-li  potřeba  určité  intenzity,  stává  se  potenciálním  zdrojem 
 motivace. Existují potřeby (Bedrnová, Jarošová, 2012): 


  biogenní-  jsou  tělesného  původu,  například  pocit  žízně,  hladu  nebo  po-
 třeba spánku 


  psychogenní- jsou psychického původu, nebývají tak intenzivní jako bio-
genní potřeby, řadíme mezi ně například touhu po uznání nebo sounáleži-
tosti. 



(21)Zájmy 


Zájem je dlouhodobé zaměření člověka na určitý předmět či jev, který aktivizuje 
 jeho činnost. Zároveň jde o odvozenou potřebu, která je uspokojena provedením 
 této činnosti. Věnováním se této činnosti dochází k rozvoji a obohacování osob-
 nosti jedince. (Bedrnová, Jarošová, 2012) 


Návyky 


Každý člověk se ve svém životě věnuje některým činnostem více než ostatním a 
 některé v určitých situacích vykonává pravidelně. Tyto činnosti se postupně stá-
 vají návyky. Návykem je tedy opakující se, fixovaný a zautomatizovaný způsob 
 činnosti člověka v dané situaci. (Bedrnová, Jarošová, 2012) 


Hodnoty a ideály 


Hodnota je význam, který člověk dle svého pohledu přiřazuje činnostem, situa-
 cím, ale i objektům podle svých potřeb a zájmů. Hierarchie hodnot každého člo-
 věka je velmi úzce spjata s motivací a s prožíváním pracovního života. Sprange-
 rova  typologie  hodnotových  orientací  rozlišuje  šest  osobnostních  typů  podle 
 převažujícího zaměření (Kocianová, 2010): 


  teoretický typ- nejvyšší hodnotou je poznání 


  ekonomický typ- primární hodnota je užitek 


  estetický typ- prioritou je krása 


  sociální typ- hlavní hodnota je láska 


  politický typ- zaměření se na moc 


  náboženský typ- hlavní prioritou je hodnota 


Ideály  mohou  představovat  určitý  cíl  člověka,  také  mohou  souviset  s  osobním 
 životem nebo pracovní oblastí. Dále ideály mohou znamenat jistý druh životního 
 stylu  či  představu  o  uspořádání  společnosti.  Ideály  jsou  u  člověka  vytvářeny 
 zejména působením rodiny a autorit. 


„Ideálem  rozumíme  určitou  ideovou  či  názornou  představu  něčeho  subjektivně 
 žádoucího, pozitivně hodnoceného, co pro daného jedince představuje významný 
 cíl  jeho  snažení,  skutečnost,  o  kterou  usiluje.“ (Bedrnová,  Jarošová,  2012,  s. 


232) 



(22)2.3  Teorie pracovní motivace 


K významným představitelům  motivačních teorií  patří Abraham Maslow, Clay-
 ton  Alderfer,  Frederick  Herzberg,  Douglas  McGregor,  John  Adams  a  Victor 
 Vroom, jejichž závěry se budu zabývat v této části bakalářské práce. 


2.3.1  Maslowova hierarchie potřeb 


Maslowova  hierarchie  lidských  potřeb  je  systém  pěti  hlavních  skupin  potřeb, 
 které jsou hierarchicky uspořádány od nejnižších k nejvyšším. Existence vyšších 
 potřeb vzniká uspokojováním potřeb nižších. Nejvyšší potřeba, potřeba seberea-
 lizace však nikdy není zcela uspokojena. Nižší potřeby postupně zanikají a neu-
 spokojené vyšší potřeby nás začínají motivovat. (Kocianová, 2010) 


Mezi pět hlavních skupin potřeb podle Maslowa patří (Mikuláštík, 2007): 


  potřeby  fyziologické-  prioritní  potřeby  umožňující  přežití  (například  po-
 trava, pití, spánek nebo aktivita) 


  potřeby  bezpečí-  potřeba  zachování  života,  ochrany  před  nebezpečím, 
 uchovávání jistoty  


  potřeby sounáležitosti a lásky- potřeba být součástí celku, komunity, po-
 třeba milovat a být milován 


  potřeba uznání a úcty- potřeba  být uznáván okolím z osobního  i odbor-
 ného či pracovního hlediska 


  potřeba seberealizace a osobního rozvoje- potřeba hledání smyslu života, 
 snaha dosáhnout hlubšího poznání 


Maslowova  motivační  teorie  byla  od  začátku  terčem  kritiky,  protože  nebyla 
dokázána empirickým výzkumem a nebere ohled na individualitu každého jedin-
ce. Navzdory tomu,  je tato teorie  velmi  významná a stala se základním pilířem 
dalším motivačním teoriím. (Kocianová, 2010) 



(23)Obr. 2 Maslowova hierarchie potřeb (Mikuláštík, 2007, s. 138) 


2.3.2  Alderferova motivační teorie 


Clayton Alderfer v jistém slova smyslu navázal na Maslowovu hierarchii potřeb, 
 avšak  pět  základních  skupin  potřeb  eliminoval  na  tři  základní  skupiny  (Miku-
 láštík 2007): 


  potřeby existenční- potřeby fyziologické a potřeby bezpečí a jistoty 


  potřeby vztahové- potřeba pozitivních  i  negativních sociálních  interakcí, 
 neuspokojení těchto potřeb vzniká z nenaplněnosti a otupělosti v emoční 
 oblasti 


  potřeby růstové- potřeba seberealizace, ale také potřeba ocenění a přijetí 
 okolím a v neposlední řadě potřeba sebepřijetí 


Alderfer vyvrací Maslowovo hierarchické uspořádání a tvrdí, že i při neuspoko-
jení  základních  potřeb  u  člověka  vznikají  potřeby  růstu,  avšak  vzájemnou  sou-
vislost  mezi  existenčními,  vztahovými  a  růstovými  potřebami  spatřuje.  Tuto 
vzájemnou závislost nazývá frustrační regresí. (Mikuláštík, 2007) 



(24)Frustrační regrese má podle Alderfera dvě podoby (Mikuláštík, 2007): 


  frustrační vztahový cyklus- po uspokojení existenčních potřeb dochází ke 
 vzniku  potřeb  vztahových;  pokud  potřeby  vztahové  nejsou  uspokojeny, 
 zvyšují se potřeby existenční 


  frustrační růstový cyklus-uspokojení vztahových potřeb vede ke zvýšení 
 intenzity potřeb růstových; pokud však nejsou růstové potřeby uspokoje-
 ny, dochází k posilnění potřeb vztahových 


Podle Alderfera potřeby existenční a vztahové v případě jejich uspokojení časem 
 ztrácí na  intenzitě, avšak potřeby růstové s mírou  jejich uspokojování sílí. (Mi-
 kuláštík, 2007) 


2.3.3  Herzbergova dvoufaktorová teorie 


Herzberg  ve  své  motivační  teorii  rozlišuje  dvě  skupiny  faktorů.  První  skupina 
 faktorů se váže k osobnosti a nazývá se motivátory. Druhá skupina faktorů sou-
 visí s vnějšími podmínkami práce a označuje se jako hygienické vlivy. Motivá-
 tory  působí  na  pracovní  výkon  pozitivně  nebo  negativně,  ale  hygienické  vlivy, 
 pokud  jsou  optimální,  na  pracovní  výkon  nepůsobí  a  pokud  jsou  v nepořádku, 
 pociťuje  je  pracovník  jako  nespokojenost.  Herzberg  dále  tvrdí,  že  motivátory 
 souvisí se seberealizací pracovníka a hygienické vlivy se pojí z animálního hle-
 diska k vyhnutí se problémům.(Kocianová, 2010) 


Z obecného  hlediska  lze  říci,  že  Herzbergova  dvoufaktorová  teorie  je  založena 
 na  zkoumání  příčin  spokojenosti  a  nespokojenosti,  přičemž  spokojenost  a  ne-
 spokojenost  nejsou  dva  na  sobě  závislé  faktory,  ale  naopak  dva  různé  faktory. 


(Koubek, 2001) 


  pozitivní motivátory- úspěšný pracovní výkon, zajímavá práce, odpověd-
 nost, možnost postupu 


  negativní motivátory- neúspěšný pracovní výkon, nedostatek uznání, ne-
 zajímavá monotónní práce bez možnosti postupu 


  pozitivní hygienické vlivy- plat, jistota pracovního místa, dobrá personál-
 ní politika, vysoký statut 


  negativní hygienické vlivy- nejistota pracovního místa, špatná personální 
politika, nízký statut 



(25)Obecná platnost Herzbergovy motivační teorie byla často kritizována pro nezvá-
 žení  osobnostní  proměnné  a  učinění  závěru  výzkumu  na  malých  a  velmi  kon-
 krétních  vzorcích  respondentů.  Přesto  byla  Herzbergova  dvoufaktorová  teorie 
 úspěšná a měla velký vliv na obohacování práce a celkové zlepšení kvality pra-
 covního života. (Kocianová, 2010) 


2.3.4  McGregorova teorie XY 


McGregorova motivační teorie rozlišuje z pohledu manažera dva typy pracovní-
 ků.  Pracovník  typu  X  je  nesamostatný,  líný  a  nezodpovědný,  na  druhé  straně 
 pracovník Y je nadšený pro práci, aktivní, zodpovědný a samostatný. V případě, 
 že manažer vidí v zaměstnanci typ X, má tendenci použít autokrativní styl řízení. 


Pokud však manažer shledává zaměstnance typem Y, volí většinou měkčí, moti-
 vační  styl  řízení.  Svou  roli  také  hraje,  nakolik  je  pracovník  vyzrálý  a  jakou  si 
 zaslouží důvěru. (Mikuláštík, 2007) 


2.3.5  Adamsova teorie spravedlnosti a Vroomova teorie očekávání 


Adamsova a Vroomova motivační teorie vychází z průběhu motivačního proce-
 su.  Hlavním  principem  Adamsovy  teorie  spravedlnosti  je  sociální  porovnání. 


V případě  nerovnováhy  je  důležité  snažit  se  rovnováhy  dosáhnout.  (Porvazník, 
 Ladová, 2010) 


„Člověk  v procese  porovnání  hodnotí  sám  sebe,  jiného  pracovníka,  porovnává 
 se s ním a v konečném důsledku nabývá pocit spravedlnosti nebo nespravedlnos-
 ti. Porovnává svůj podíl úsilí a dosaženého úspěchu s podílem úsilí a dosažené-
 ho úspěchu svého kolegy.“ (Stýblo, 1993, s. 161) 


Podle Vrooma je motivace přímo úměrná tomu, jak moc chce člověk dosáhnout 
 určitého cíle a jaká je pravděpodobnost, že se mu podaří tohoto cíle dosáhnout. 


Svou roli hraje také úspěch, kterého má člověk dosáhnout a také námaha, kterou 
má při dosahování cíle vynaložit. Odtud teorie očekávání.  



(26)3  MOTIVACE ZAMĚSTNANCŮ V NEZISKOVÝCH 
 ORGANIZACÍCH 


Po  charakteristice  motivace  jako  takové  a  neziskových  organizací  z obecného 
 hlediska  vyvstává otázka, jak  motivovat pracovníky přímo v neziskových orga-
 nizacích.  Na  toto téma  nenajdeme  velké  množství  literatury,  jedná  se  zřejmě  o 
 ne  zcela  pojmenovanou  problematiku  a  je  tedy  na  místě  snaha  zjistit  všechny 
 možné faktory, které pozitivně působí na motivování zaměstnanců v neziskovém 
 sektoru.  


„ Neziskové organizace stojí v oblasti personální  práce před nelehkým úkolem. 


Potřebují  získat lidi, kteří budou odborníky na danou činnost  (ať již je to obor 
 činnosti organizace, personální řízení, finanční management nebo cokoliv jiné-
 ho), budou ochotni pracovat za méně peněz, efektivně a výkonně a pokud možno 
 ještě s energií a chutí naplňovat poslání organizace.“ (Bedrnová, Nový, 2007, s. 


668) 


Neziskové organizace jsou společnosti, jejichž cílem není dosahování zisku, ale 
 ovlivňování společenského života. Možnosti finančního odměňování pracovníků 
 v tomto  typu  společností  bývají  velmi  omezené,  proto  je  potřebné,  aby  vedení 
 bylo  kreativní  a  vytvářelo  různé  formy  zaměstnaneckých  výhod  a  kladlo  velký 
 důraz na efektivní nehmotné motivování svých zaměstnanců. 


„Motivovat prostřednictvím  vyššího finančního ohodnocení je totiž v nestátních 
 neziskových  organizacích  často  nemyslitelné.  Neziskové  organizace  se  potýkají 
 se závislostí na státních a municipálních zdrojích, které mnohdy neposkytují pe-
 níze  v patřičném  množství,  struktuře  a  čase.  Největší  potíž  je  se  získáváním  fi-
 nančních prostředků na mzdy a odměny. V neziskovém sektoru jsou proto často 
 zastoupeni lidé, kteří nemají tak výrazná mzdová očekávání (studenti, absolventi, 
 osoby se změněnou pracovní schopností či jedinci v předdůchodovém a důcho-
 dovém věku).“ (Bedrnová, Nový, 2007, s. 668) 


Peníze však nejsou jediným prostředkem ovlivňujícím chování pracovníků. Prá-
 ce  v neziskových organizacích  navíc člověku přináší uspokojení  mnoha potřeb. 


Například náležitost ke skupině, která je užitečná a prospěšná společnosti, nava-
zování sociálních kontaktů, využití volného času smysluplným způsobem, sebe-
realizace, uznání a respekt od okolí aj. (Plamínek, 1996) 



(27)Bedrnová  a  Nový  uvádí  pro  efektivní  motivování  pracovníků  v neziskových 
 organizacích následující doporučení: 


  intenzivní komunikace se zaměstnanci o vizích a cílech organizace 


  sledování výkonnosti pomocí kvantitativních i kvalitativních měřítek  


  odměňování a ocenění práce podle pracovních výsledků 


  spravedlivý systém odměňování 


  slevy na produkty a služby 


  podpora přátelské pracovní atmosféry 


3.1  Hmotné formy motivace 


Účinné odměňování zaměstnanců a správně nastavený systém zaměstnaneckých 
 výhod jsou důležitou složkou motivace i v neziskových organizacích. 


Bělohlávek uvádí osm principů pro efektivní odměňování pracovníků: 


  výkonnost motivovat především pohyblivou složkou mzdy 


  rozlišovat zaměstnance podle pracovního výkonu 


  pevná složka mzdy motivuje k setrvání i k náboru, je nástrojem stability 


  pracovníci by měli být zainteresovaní na výsledcích celku 


  čím jednodušší je systém odměňování, tím silnější je motivace 


  včasnost odměny posiluje motivaci 


  pracovníkovi by měla být vysvětlena výše odměny 


  výše odměny by měla být adekvátní zásluze pracovníka 


„I když je poměrně těžké zajistit, že finanční odměňování bude spravedlivé (od-
 povídající přínosu), měli byste se o to alespoň pokusit. Každý jednotlivec za svou 
 práci očekává  různé motivující „odměny“  (jak  můžeme  vidět v Maslowově hie-
 rarchii  potřeb),  ale  peníze  mají  pro  většinu  lidí  strategický  význam.“ (Adair, 
 2005, s. 104) 


3.1.1  Mzdové formy 


Mzda  je  peněžité  plnění,  které  zaměstnavatel  poskytuje  za  práci  svým  zaměst-
nancům. Sjednává se v kolektivní či pracovní smlouvě, také může být stanovena 
vnitřním  předpisem  anebo  mzdovým  výměrem.  Její  výše  nesmí  klesnout  pod 



(28)minimální  mzdu  danou  zákoníkem  práce.  Existují  dvě  hlavní  mzdové  formy 
 (Dvořáková a kol., 2012): 


  základní 


o  časová mzda 
 o  úkolová mzda 


  doplňkové 


o  osobní ohodnocení 
 o   prémie 


o  bonusy 
 o  odměny aj. 


Časová mzda 


Výše časové mzdy závisí na množství odpracovaného času a na mzdovém tarifu, 
 který  přísluší  dané  kvalifikaci.  Může  být  stanovena  hodinovou,  týdenní  nebo 
 měsíční  částkou,  popřípadě  ročním  příjmem.  Výhodou  časové  mzdy  je  snadné 
 určení  její  výše  a  fakt,  že  vede  ke  stabilizaci  zaměstnanců.  Na  druhou  stranu 
 však nemotivuje k vyšším výkonům. 


Úkolová mzda 


Výše úkolové mzdy se stanovuje v závislosti na počtu jednotek vykonané práce. 


Může nabývat podoby individuální nebo skupinové. Individuální úkolová mzda 
 vede  pracovníky  k vyšším  výkonům,  avšak  zavedení  jejího  systému  je  drahé  a 
 při stanovování jednotek práce může docházet ke sporům. Naopak u skupinové 
 úkolové  mzdy  mohou  zaměstnanci  vidět,  jak  aktivně  se  podílejí  na  zvyšování 
 efektivity a produktivity celé organizace a její systém je levnější zavádět.  


Osobní ohodnocení a prémie 


Osobní  ohodnocení  je  pohyblivou  částí  mzdy  a  je  odměnou  za  hodnocení  za-
 městnance se záměrem motivovat k pracovnímu výkonu. 


Prémie doplňují časovou nebo úkolovou mzdu a mohou nabývat jednorázové či 
pravidelné podoby. Příkladem jednorázové odměny mohou být prémie za počet 
odpracovaných  let  nebo  za  nulovou  pracovní  neschopnost.  Většinou  jsou  však 
vypláceny opakovaně za měřitelné pracovní výsledky. (Dvořáková a kol., 2012) 



(29)Bonusy a odměny 


Bonusy  jsou  vypláceny  za  mimořádné  individuální  nebo  kolektivní  výsledky. 


Často se jimi nahrazují prémie při odměňování manuálních zaměstnanců. Jejich 
 použití  je  velmi  citlivé,  zvláště  v případě  individuálních  bonusů,  kdy  mohou 
 vzniknout pocity nespravedlivosti mezi zaměstnanci. 


Odměny mohou být jednorázového nebo mimořádného charakteru. Jejich cílem 
 je odměňovat pracovníky za nadstandardní pracovní úsilí nebo za délku pracov-
 ního poměru ve společnosti. (Dvořáková a kol., 2012) 


3.1.2  Zaměstnanecké výhody 


Cílem  zaměstnaneckých  výhod  je  pečovat  o  zaměstnance  a  zároveň  zvyšovat 
 jejich  oddanost organizaci.  Některé  zaměstnanecké  výhody  jsou  přímo  dané  ze 
 zákona,  například  dovolená,  mateřská  dovolená  a  odstupné.  V ostatních  přípa-
 dech  je  zapotřebí pečlivě  je  volit, protože mohou být velmi drahé. (Armstrong, 
 2009) 


„Zaměstnanecké  výhody  tedy  zahrnují  širokou  paletu  rozmanitých  požitků,  slu-
 žeb, zboží a sociální péči, za které by zaměstnanec musel jinak platit. Zaměstna-
 vatel je poskytuje ke mzdě za vykonanou práci. Mohou mít peněžitou formu nebo 
 podobu výhod peněžité hodnoty. Tvoří část příjmu ze závislé činnosti a předsta-
 vují dodatečná zvýhodnění zaměstnance.“ (Dvořáková a kol., 2012, s. 325) 
 Do zaměstnaneckých výhod patří například (Armstrong, 2009): 


  podnikové automobily 


  bezplatně poskytované pohonné hmoty 


  levné nebo bezúročné půjčky 


  zajištění bydlení 


  soukromá zdravotní péče 


  dary a poukázky 


  mobilní telefony 


  poskytování stravy 


  členské příspěvky 


  poukázky na oběd 


  vánoční večírky a jiné společenské akce atd. 



(30)3.2  Nehmotné formy motivace 


„Nehmotná motivace není vůbec kvantitativně nebo kvalitativně slabší motivační 
 podnět  než  hmotná  stimulace.  Právě  naopak.  Mnozí  dají  přednost  nehmotným 
 motivům, které jsou širšího záběru, jsou rozmanitější, působí i subjektivně, úzce 
 souvisejí s osobním životem a prožíváním a mají dlouhodobější efekt. Nehmotná 
 motivace se hluboce dotýká každé organizace, která má vizi dlouhodobě efektiv-
 ně přežít a působit v okolním prostředí. Je jedním z klíčových faktorů udržitelné-
 ho rozvoje a prosperity každé organizace.“ (Porvazník, Ladová, 2010, s. 207) 
 Jak uvádí Adair, každý zaměstnavatel by měl své pracovníky dobře znát, najít si 
 čas  mluvit  s nimi  jednotlivě  a  jednat  s nimi  jako s osobnostmi.  Také  by  se  měl 
 přímo ptát, co je pro ně důležité a co je k práci motivuje. Někteří zaměstnanci se 
 neobejdou bez důvěry ze strany nadřízeného, jiní zase bez zdravého pracovního 
 prostředí.  Motivace  je  velmi  individuální  záležitostí,  zvláště  pak  motivace  ne-
 hmotná. 


Základním pilířem celého systému  nehmotné  motivace  je zajisté vyjadřovat za-
 městnancům uznání. Pochvala je velmi silný motivační nástroj. Vedoucí tak dá-
 vá  zaměstnanci  najevo,  že  je  s jeho  prací  spokojen  a  naznačuje  mu,  aby  tímto 
 způsobem ve své práci pokračoval. Pochvala naplňuje pracovníky novou energií 
 a radostí z úspěchu. (Bělohlávek, 2008) 


Bělohlávek dále uvádí několik zásad pro správné udělování pochval: 


  pochvala by měla být konkrétní a adresná 


  důležité je vyslovovat pochvalu včas 


  pochvala by měla být veřejná 


  lepší je pochvala neformální 


  zapotřebí je připravenost chválit a aktivně vyhledávat úspěchy 


3.2.1  Péče o zaměstnance 


Každý zaměstnavatel by měl věnovat velkou pozornost péči o zaměstnance, kte-
rá je rozsáhlým souborem činností a opatření včetně služeb. Většinou mají cha-
rakter sociálních plánů nebo programů a jsou součástí sociální politiky organiza-
ce.  



(31)Péče o zaměstnance zahrnuje následující složky (Stýblo, 2003): 


  pracovní prostředí a podmínky 


  organizace pracovní doby a pracovního režimu 


  bezpečnost a ochrana zdraví při práci 


  péče o životní prostředí  


  profesionální a osobní rozvoj zaměstnanců 


Pracovní  prostředí  tvoří  materiální  podmínky  pracovní  činnosti  jako  vybavení 
 pracoviště, pracovní zařízení a nástroje, ochranné pomůcky aj. S tím dále souvisí 
 ergonomické, fyzické a sociálně psychologické podmínky. Podle zákoníku práce 
 by pracovní podmínky měli umožňovat bezpečný výkon práce, odstraňovat rizi-
 kové a namáhavé práce a zřizovat, udržovat a zlepšovat zařízení pro pracovníky. 


(Stýblo, 2003) 


Délka a rozvržení pracovní doby i přestávek je dána zákonem ve snaze předchá-
 zet  konfliktům  mezi  zájmy  zaměstnavatele  a  zaměstnance.  V dnešní  době  se 
 stále  více  upřednostňuje  pružný  pracovní  režim  před  pevným.  Do  pružné  pra-
 covní  doby  z hlediska  její  délky  patří  částečný  pracovní  úvazek  a  smlouva  na 
 roční počet odpracovaných hodin. Pružná pracovní doba z hlediska jejího umís-
 tění pak nabývá podoby klouzavé pracovní doby, sdílení pracovního místa (job 
 sharing) nebo distanční práce. (Koubek, 2001) 


Zaměstnavatel  má povinnost vytvářet bezpečné pracovní podmínky a odstraňo-
 vat tak možné příčiny ohrožení života a zdraví pracovníků. Kontrolu dodržování 
 těchto  podmínek  v organizacích  má  na  starosti  ministerstvo  práce  a  sociálních 
 věcí, konkrétně Český úřad  bezpečnosti práce. Pracovníci  mají také právo znát 
 rizika své práce a opatření, která eliminují jejich působení. 


V posledních letech se klade velký důraz na péči o životní prostředí. Tento fakt a 
 nutnost  se  bude  neustále  prohlubovat.  Je  tedy  na  místě,  aby  organizace  tento 
 prvek v rámci péče o zaměstnance neopomíjely. Je potřeba se soustředit nejen na 
 pracovní prostředí na pracovišti, ale i na přírodní prostředí v zázemí organizace. 


Přestože je péče o životní prostředí organizacím dána zákonem, sami zaměstna-
vatelé si mnohdy dobře uvědomují, jak velký pozitivní vliv má na zdraví a spo-
kojenost zaměstnanců nepoškozené a krásné přírodní prostředí v zázemí organi-
zace.  



(32)Součástí  péče  o  pracovníky  je  také  jejich  personální  rozvoj,  který  zahrnuje 
 zejména  péči  o  kvalifikaci  a  její  prohlubování  a  rozšiřování. „Vzděláváním  a 
 vytvářením  podmínek  pro  vzdělávání  svých  pracovníků  zaměstnavatel  pozitivně 
 ovlivňuje jejich motivaci, spokojenost se zaměstnavatelem, vazbu na organizaci 
 apod., nehledě na to, že si formuje pracovní sílu v podobě přizpůsobené pracov-
 ním  úkolům  a  zvyšuje  atraktivitu  zaměstnání  v organizaci.  To  vede  především 
 k efektivnějšímu získávání pracovníků a ke snižování fluktuace.“ (Koubek, 2001, 
 s. 333) Touto problematikou se budu hlouběji zabývat v následující podkapitole. 


3.2.2  Vzdělávání a rozvoj pracovníků 


V dnešní  době  se  vzdělávání  a  formování  pracovních  schopností  člověka  stává 
 celoživotní  záležitostí,  protože  požadavky  na  pracovníky  se  v moderní  společ-
 nosti neustále mění. Koubek pro tuto skutečnost uvádí následující důvody: 


  neustálý vznik nových technologií 


  výrazná proměnlivost trhu zboží a služeb 


  častější organizační změny 


  výraznější zaměření na kvalitu zboží a služeb 


  měnící se organizace práce, povaha práce a způsoby řízení 


  rozvoj informačních technologií 


  globalizace a internacionalizace hospodářských aktivit 


  trend snižování nákladů a lepšího využití technologií 


  větší důraz na kvalitu pracovního života 


Významným  faktem také  je, že péče o vzdělávání zaměstnanců  vytváří organi-
 zaci  dobré  jméno  a  ulehčuje  tak  stabilizaci  pracovníků  současných  i  získávání 
 pracovníků nových. Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců zahrnuje následující akti-
 vity (Koubek, 2001): 


  prohlubování pracovních schopností 


  rozšiřování pracovních schopností 


  rekvalifikační procesy 


  přizpůsobování  nových pracovníků konkrétním požadavkům pracovního 
 místa 


  formování osobnosti pracovníka 



(33)3.2.3  Pracovní vztahy 


„Pracovní vztahy, jejich kvalita vytvářejí rámec významně ovlivňující dosahová-
 ní cílů organizace i pracovních a životních cílů jednotlivých pracovníků. Korekt-
 ní,  harmonické,  uspokojivé  pracovní  a  mezilidské  vztahy  vytvářejí  produktivní 
 klima, které má velmi pozitivní vliv na individuální, kolektivní i celoorganizační 
 výkon. Příznivě se odrážejí ve spokojenosti pracovníků a přispívají ke slaďování 
 individuálních zájmů a cílů s cíli a zájmy organizace.“ (Koubek, 2001, s. 305) 
 Dobré pracovní vztahy přispívají k příjemné a pozitivní atmosféře na pracovišti, 
 a proto mají nesmírný vliv na spokojenost zaměstnanců. Jsou důležitou složkou 
 nehmotné motivace, kterou by žádný zaměstnavatel neměl opomíjet.  


Mezi pracovní vztahy například patří: 


  vztahy mezi spolupracovníky 


  vztahy mezi nadřízeným a podřízeným 


  vztahy mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem 


  vztahy mezi zaměstnancem a odbory 


  vztahy mezi zaměstnavatelem a odbory aj. 


S pracovními vztahy velmi úzce souvisí osobnost vedoucích pracovníků a jejich 
 přístup  k podřízeným.  Není  lepšího  vedení  zaměstnanců  než  jít  jim  příkladem. 


Podle portálu HR News je dobrým lídrem člověk, který: 


  umí ovládat své ego 


  dívá se na sebe očima druhých lidí 


  nevidí ve zpětné vazbě kritiku, ale cennou informaci 


  přebírá kontrolu nad tím, jak ho ostatní vnímají 


  určuje jasné strategie a cíle 


  podporuje spolupráci v týmech 


  stále se chce zlepšovat. 



(34)4  SHRNUTÍ TEORETICKÉ ČÁSTI 


V teoretické části bakalářské práce jsem se nejdříve zabývala definováním nezi-
 skových organizací a  jejich klasifikací podle  legislativy České republiky, podle 
 poslání a podle právní formy. Také jsem zmínila poslání neziskových organizací 
 z obecného hlediska, kterým je ovlivňování společenského života a nacházení či 
 pojmenovávání konfliktů v celé společnosti.  


Další část jsem věnovala motivaci a započala ji obecnými definicemi od různých 
 autorů a základním dělením  motivace  na pozitivní a negativní,  vnitřní  a  vnější, 
 hmotnou a nehmotnou. Dále jsem rozebrala významné teorie pracovní motivace 
 jako  Maslowova  hierarchie  potřeb,  Alderferova  motivační  teorie,  Herzbergova 
 dvoufaktorová teorie, McGregorova teorie XY, Adamsova teorie spravedlnosti a 
 Vroomova teorie očekávání. 


Poslední  úsek  teoretické  části  jsem  zaměřila  na  motivaci  zaměstnanců  přímo  v 
neziskových organizacích. Jelikož jsou neziskové organizace závislé na státních 
a municipálních zdrojích, motivace zaměstnanců je pro ně nelehkým úkolem. Je 
tedy  potřeba  klást  důraz  na  systém  zaměstnaneckých  výhod  a  nehmotné  prvky 
motivace, které jsem stejně tak jako ty hmotné dále podrobně rozebrala. Zaměři-
la jsem se v této problematice na mzdové formy, zaměstnanecké výhody, péči o 
zaměstnance, vzdělávání a rozvoj pracovníků a v neposlední řadě také na vztahy 
na pracovišti. 



(35)
II.  PRAKTICKÁ ČÁST 



(36)5  PŘEDSTAVENÍ ORGANIZACE 


Charita  Vsetín  je  církevní  právnická  osoba,  která  poskytuje  pomoc  a  podporu 
 lidem ve složité životní situaci. Poskytuje služby dle individuálních potřeb osob 
 všem lidem bez rozdílu. Charita Vsetín je součástí Arcidiézní charity Olomouc, 
 která patří ke sdružení Charita Česká republika. Charita Česká republika je čle-
 nem celosvětové organizace Caritas Internationalis.  


Charita Vsetín je zřízena na základě stanov Arcidiézní charity Olomouc, je úče-
 lovým  zařízením  Římskokatolické  církve  ve  smyslu  §  6,  odst.  1,  písmeno  h), 
 zákon č. 3/2001. 


Právní subjektivita byla Charitě Vsetín delegována 3. 8. 1992 dekretem ředitele 
 Arcidiézní Charity Olomouc. Ode dne 30. 1. 1995 byla ustanovena jako Oblastní 
 Charita  a  Ministerstvem  kultury  České  republiky  byla  zaregistrována  30.  10. 


1996. 


5.1  Charita Česká republika 


Charita  Vsetín  je  součástí  velkého  celku  Charita  Česká  republika  zahrnujícího 
 348  farních,  městských  a oblastních Charit, které provozují  jednotlivé služby  a 
 zařízení. 


Historie Charity ČR sahá až do roku 1919, kdy za první republiky zažívala velký 
rozvoj. Od té doby navazuje na péči křesťanů a katolické církve o ty, co potřebu-
jí  pomoc.  Po  útlumu  souvisejícím  s komunistickým  režimem,  obnovila  svou 
činnost, zprofesionalizovala se a otevřela stovky zdravotně a sociálně orientova-
ných služeb. Také rozšířila své projekty do zahraničí, například ve formě huma-
nitární  pomoci  v případě  krizí  a  živelných  katastrof  (na  Haiti,  v Indonésii, 
v Japonsku,  v oblasti  Afrického  rohu,  pomoc  syrským  uprchlíkům  v Jordánsku 
atd.)  či  ve  formě  obnovy  zdrojů  výživy  (podpora  ekologického  zemědělství), 
sociální  a  zdravotní  péče,  pomoc  dětem  (například  adopce  na  dálku)  a  pomoc 
seniorům (zejména na Ukrajině a v rumunském Banátu). 



(37)Slovo charita pochází z latinského slova „caritas“, které znamená milosrdná lás-
 ka. Posláním Charity je tedy pomáhat lidem v nouzi, bez ohledu na barvu pleti, 
 národnost nebo náboženské vyznání. Mezi další cíle patří: 


  pomoc člověku v nepříznivé životní situaci 


  zajišťování duchovních potřeb člověka 


  prevence sociálně- patologických jevů ve společnosti 


  zlepšování sociálních podmínek a sociální spravedlnosti ve společnosti 


  zvyšování kvality poskytovaných sociálních a zdravotních služeb 


  vzdělávání  osob  se  zdravotním  postižením  vedoucí  k jejich  sociálnímu 
 začlenění 


5.2  Charitní služby 


Charita Vsetín vykonává celkem šest charitních služeb- ošetřovatelskou službu, 
 pečovatelskou službu, osobní asistenční službu, denní stacionář pro seniory, níz-
 koprahové  zařízení  pro  děti  a  mládež  ZRNKO,  centrum  sociální  rehabilitace 
 CAMINO. 


Charitní ošetřovatelská služba 


Ošetřovatelská služba poskytuje klientům odbornou zdravotní péči. Tato služba 
 je určena pro pacienty v domácím prostředí, kteří potřebují pravidelnou a kvali-
 fikovanou ošetřovatelskou péči. Ošetření pacienta je prováděno na základě indi-
 kace praktického lékaře, odborného lékaře či lékaře v nemocnici. 


Odborná ošetřovatelská služba zajišťuje například: 


  převazy kožních defektů 


  komplexní ošetření u ležících pacientů 


  odběr krve 


  kontrolu krevního tlaku 


  měření glykémie 


  aplikaci injekcí, inzulínu, infúzí 


Ošetřovatelskou službu poskytují zdravotní sestry s praxí, které jsou registrová-
ny dle zákona  č. 96/2004 Sb., o podmínkách získávání a uznávání způsobilosti 



(38)k výkonu  nelékařských  zdravotních  povolání  a  k výkonu  činnosti  souvisejících 
 s poskytováním zdravotní péče a o změně některých souvisejících zákonů. 


Charitní pečovatelská služba 


Pečovatelská  služba  je  terénní  služba  určená  klientům  staršího  věku,  kteří  mají 
 sníženou  soběstačnost,  klientům  s chronickým  onemocněním  nebo  zdravotním 
 postižením.  Cílem  této  služby  je  pečovat  o  klienty  v jejich  sociálním  prostředí, 
 zachovávat jejich životní styl a předcházet tak sociálnímu vyloučení. Zároveň je 
 tato služba pomocí pro pečující rodiny. 


Pečovatelská služba například zahrnuje: 


  úkony související s osobní hygienou 


  práce spojené s údržbou a vedením domácnosti 


  dovoz oběda 


  nákupy a pochůzky 


  doprovod na vyšetření 


  praní, žehlení prádla 
 Osobní asistenční služba 


Osobní asistenční služba je terénní služba, která je určena dětem od sedmi let a 
 dospělým  se  sníženou  soběstačností  kvůli  chronickému  onemocnění  a  zdravot-
 nímu  nebo tělesnému postižení. Cílem této služby  je umožnit  je umožnit  jejich 
 uživatelům vést běžný život v domácím a přirozeném prostředí. 


Součástí osobní asistenční služby je: 


  pomoc při běžných úkonech spjatých s péčí o vlastní osobu 


  pomoc s osobní hygienou 


  pomoc se zajištěním stravy 


  výchovné, vzdělávací a aktivizační programy 


  základní sociální poradenství 


  přeprava uživatele autem 
 Denní stacionář pro seniory 


Denní  stacionář pro seniory  je ambulantní  sociální služba, která poskytuje péči 
lidem  starším  šedesáti  pěti  let,  kteří  jsou  závislí  na  pomoci  druhých.  Je  určena 



(39)lidem,  kteří  jsou  schopni  pobytu  ve  společenství  Denního  stacionáře  a  jejichž 
 stav  umožňuje  transport,  pobyt  ve  stacionáři  a  účast  na  aktivitách.  Cílem  této 
 služby je: 


  podporovat seniory v udržování a navazování sociálních vazeb 


  zachování či zlepšení fyzických i psychických schopností seniorů 


  zajišťovat duchovní potřeby seniorů 


Nízkoprahové zařízení pro děti a mládež ZRNKO 


Zařízení  ZRNKO  pro  děti  a  mládež  zajišťuje  sociální  služby  dětem  a  mladist-
 vým od šesti do osmnácti let, kteří jsou v nepříznivé sociální situaci. Tato služba 
 poskytuje následující aktivity: 


  výchovné, vzdělávací a aktivizační činnosti 


  zprostředkování kontaktu se společenským prostředím  


  sociálně terapeutické činnosti 


  pomoc při uplatňování práv, oprávněných zájmů a při obstarávání osob-
 ních záležitostí 


Charita Vsetín je také pověřena k výkonu sociálně- právní ochrany dětí a mláde-
 že. Pomáhá tedy rodičům řešit výchovné a jiné problémy související péčí o dítě. 


Centrum sociální rehabilitace CAMINO 


Centrum  CAMINO  je  určeno  lidem  od  osmnácti  do  šedesáti  čtyř  let,  kteří  trpí 
 duševním  onemocněním.  Podporuje  a  pomáhá  například  v oblastech  bydlení  a 
 péče o domácnost, péče o sebe a své zdraví, navazování sociálních vztahů, práce 
 a studia, aktivního trávení času či finančního hospodaření. 


Ambulantní služba realizuje programy, které jsou zaměřeny na získávání a zdo-
 konalování různých dovedností a setkávání s druhými lidmi. Mezi tyto programy 
 patří  kreativní  dílna,  trénink  kognitivních  funkcí,  angličtina,  vaření,  sport,  dále 
 jsou  pořádány  výlety,  návštěvy  divadla,  kina,  výstav  a  v neposlední  řadě  jsou 
 poskytovány individuální sezení pro řešení problémů. 


Terénní služba poskytuje lidem pomoc se zvládáním domácnosti, při jednání na 
úřadech či doprovod. 



(40)5.3  Ostatní aktivity 


Mezi další aktivity, do kterých se Charita Vsetín zapojuje, patří tradiční Tříkrá-
 lová  sbírka,  Vzdělání-  cesta  k úspěchu,  Vánoční  radost  pro  Ukrajinské  děti 
 v nouzi, Centrum profesní kvalifikace, Cesta ke kvalitě, Chceme vědět víc, aby-
 chom  lépe  pomáhali  druhým,  Osobní  asistenční  služba-  Cesta  k zaměstnávání 
 osob znevýhodněných na trhu práce. 


Projekt  „Vzdělání-  cesta  k úspěchu“  má  za  cíl  podporovat  vzdělávání  dětí  ze 
 sociálně  znevýhodněného  prostředí  pomocí  mimoškolních  aktivit  a  zvýšit  tak 
 jejich  šanci  na  dokončení  základního  vzdělání  a  následné  zahájení  studia  na 
 střední škole.  


Prostřednictvím  projektu  „Vánoční  radost  pro  Ukrajinské  děti  v nouzi“  Charita 
 Vsetín  obdarovává  děti  z dětských  domovů  a  sociálního  centra  v Lopatynu  na 
 Ukrajině. 


Projekty  „Centrum  profesní  kvalifikace“,  „Cesta  ke  kvalitě“  a  „Chceme  vědět 
 víc,  abychom  lépe  pomáhali  druhým“  slouží  ke  zvyšování  kvalifikace  zaměst-
 nanců  a  kvality  poskytovaných  služeb.  Cílem  další  aktivity  „Cesta 
 k zaměstnávání  osob  znevýhodněných  na  trhu  práce“  je  zvýšit  zaměstnanost 
 skupinám lidí, které jsou ohroženy v rovnosti postavení nebo v možnosti přístu-
 pu na pracovní trh. 


Charita  Vsetín  je  také  připravena  pomoct  jednotlivcům,  rodinám,  komunitám, 
 obcím, organizacím  a  firmám  v případě živelných pohrom  či  jiných katastrof a 
 havárií. 


5.4  Ekonomické ukazatele 


Tabulka  níže  zachycuje  hospodaření  neziskové  organizace  Charita  Vsetín 
 v posledních  letech.  V roce  2010  a  2011  se  společnost  vyskytovala  ve  ztrátě. 


Nejvíce se na ztrátě podílelo středisko Denního stacionáře pro seniory z důvodu 
nenaplněné  kapacity  služby  a  ošetřovatelská  služba  kvůli  poklesu  příjmů  od 
zdravotních pojišťoven. Vývoj počtu klientů a zaměstnanců v posledních letech 
poté zobrazují následující dva grafy. 



(41)Tab. 1 Hospodaření organizace v letech 2009-2011 (Výroční zpráva 2011) 


Hospodaření [Kč]  Rok 2009  Rok 2010  Rok 2011 


Dotace celkem  8 420 452  7 442 152  7 313 716 


Výnosy z činnosti  5 149 443  7 331 651  7 331 139 
 Výnosy celkem  13 569 895  14 773 803  14 644 855 


Provozní náklady  3 482 386  3 887 172  4 092 953 
 Osobní náklady  9 688 272  11 255 246  10 902 724 
 Náklady celkem  13 170 658  15 142 418  14 995 677 


Hospodářský výsledek  399 237  -368 615  -350 822 


Obr. 3 Vývoj počtu klientů v letech 2009-2011[vlastní zpracování] 
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(42)Obr. 4 Vývoj počtu zaměstnanců v letech 2009-2011[vlastní zpracování] 
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(43)6  ANALÝZA SOUČASNÉHO SYSTÉMU MOTIVACE 
 6.1  Cíl a postup analýzy 


Cílem  analytické  části  je  identifikovat  a  zhodnotit  přednosti  a  nedostatky  sou-
 časného systému  motivace  zaměstnanců  v neziskové organizaci  Charita Vsetín. 


Téma pracovní motivace v neziskových organizacích je na jedné straně velikou 
 výzvou  a  na  straně  druhé  naprostou  nutností.  V případě  Charity  Vsetín,  jejíž 
 činnost  je  pro  veřejnost  na  Vsetínsku  velice  přínosná,  ale  zároveň  pro  její  za-
 městnance  velmi  psychicky  a  fyzicky  náročná,  je  problematika  motivace  za-
 městnanců na místě. V kombinaci s omezenými  možnostmi finančního ohodno-
 cování, které jsou u neziskových organizací zřejmé, je zapotřebí zejména na zá-
 kladě  nehmotných  motivačních  prvků  neustále  vytvářet  zdravé  a  příjemné  pra-
 covní prostředí a zabraňovat tak odchodu zaměstnanců.  


Nejdříve se zaměřím na vybrané formy hmotné a nehmotné motivace, které spo-
 lečnost využívá. Dále provedu dotazníkové šetření, jehož cílem  bude zjistit ná-
 zor zaměstnanců na současný motivační systém a jejich spokojenost s ním. Ana-
 lýzu zakončím shrnutím, ve kterém zhodnotím přednosti a nedostatky současné-
 ho systému motivace.  


Na základě výsledků analytické části navrhnu společnosti v následující kapitole 
 možná opatření pro zlepšení motivace svých zaměstnanců. 


Výzkumné otázky: 


1.  Jsou zaměstnanci spokojeni se současným motivačním systémem? 


2.  Existují formy nehmotné motivace, které organizace nevyužívá? 


3.  Patří  pro  zaměstnance  vztahy  na  pracovišti  k hlavním  motivům  práce 
 v Charitě Vsetín? 


6.2  Metody sběru dat 


Pro objektivní zhodnocení současného motivačního systému jsem se snažila vy-
užít  co  nejvíce  metod  sběru  dat.  V první  řadě  jsem  čerpala  informace 
z vnitropodnikových dokumentů jako je výroční zpráva Charity Vsetín a Kodex 
Charity  České  republiky  pro  zjištění  základních  poznatků  o  zaměstnanecké 



(44)struktuře a přístupech organizace k zaměstnancům, které by jako součást Charity 
 České republiky měla dodržovat.   


Dále jsem provedla celkem tři rozhovory s personalistkou, s tím, že dvou těchto 
 rozhovorů se účastnila i ředitelka organizace. Cílem těchto rozhovorů bylo zjistit 
 principy hmotné a nehmotné motivace, které společnost využívá. 


Pro ověření informací, které jsem získala na základě rozhovorů s personalistkou 
 a  ředitelkou,  jsem  využila  pozorování  jako  další  metodu  sběru  dat. Cílem  bylo 
 také  zaznamenat  přístup  vedení  k zaměstnancům  a  celkovou  atmosféru  na  pra-
 covišti během běžného pracovního dne.  


Pro získání dalších cenných dat jsem využila dotazníkové šetření, jehož výhodou 
 je časová i finanční nenáročnost a určitá míra anonymity. Přestože Charita Vse-
 tín pravidelně provádí dotazníkové šetření na spokojenost zaměstnanců, vytvoři-
 la  jsem pro účely této bakalářské práce  vlastní podrobný dotazník zaměřený  na 
 spokojenost zaměstnanců se současným systémem motivace. 


Cílem dotazníkového šetření bylo zjistit názor zaměstnanců na současný systém 
 motivace a jejich spokojenost s ním, se zaměřením na motivaci nehmotnou. Do-
 tazník (příloha č. II) obsahuje celkem 22 otázek, z toho 2 otázky jsou otevřené a 
 slouží  ke  zjištění  pracovní  pozice  respondenta  a  jeho  konkrétního  návrhu  na 
 zlepšení současného motivačního systému. Zbývajících 20 otázek lze rozdělit do 
 následujících oblastí: 


  základní údaje o zaměstnanci 


  spokojenost na pracovišti 


  motivace, demotivace 


  vzdělávání a rozvoj 


  pracovní podmínky 


  vztahy na pracovišti 


  přístup nadřízených 


Dotazníkové šetření probíhalo 15. -29. dubna v tištěné formě.  Pro zajištění ano-
nymity  celého šetření byla zhotovena urna, do které zaměstnanci  vhazovali  vy-
plněné dotazníky. 



(45)Do  dotazníkového  šetření  bylo  zahrnuto  všech  43  zaměstnanců  Charity  Vsetín 
 (sociální pracovníci, pracovníci  v sociálních službách, zdravotní pracovníci, za-
 městnanci  ekonomického  úseku,  koordinátoři  sociálních  a  vzdělávacích  služeb, 
 zaměstnanci technického úseku). Díky podpoře vedení a personálního oddělení 
 byla návratnost dotazníků 70 %.  


6.3  Analytické poznatky 


Charita  Vsetín  odměňuje  své  zaměstnance  pomocí  měsíční  časové  mzdy.  Pro 
 tvorbu  základní  mzdy  využívá  vlastních  směrnic,  které  vychází  ze  mzdových 
 tarifů  dle  katalogu  prací  Ministerstva  práce  a  sociálních  věcí.  Výše  základní 
 mzdy se samozřejmě liší podle charitní služby a pozice, kterou zaměstnanec za-
 stává.  Další  hmotnou  formou  motivace  jsou  mimořádné  odměny,  které  společ-
 nost využívá k odměňování zaměstnanců za práci nad rámec jejich pracovní ná-
 plně,  neboli cíleně za práci  navíc. Dříve  byl  jako hmotný  motivační prostředek 
 používán  také  13.  a  14.  plat,  v posledních  dvou  letech  však  z důvodu  nedosta-
 tečných  finančních  prostředků  tento  druh  odměny  nebyl  možný.  Stejné  je  to  i 
 v případě zvyšování základní  mzdy, které proběhlo naposledy  v roce 2008. Ta-
 bulka  níže  zachycuje  poměr  mzdových  nákladů  vůči  celkovým  nákladům  v  le-
 tech 2010 a 2011.  


Tab. 2 Poměr mzdových nákladů vůči celkovým nákladům (Vý-
 roční zpráva 2011) 


Náklady [Kč]  Rok 2010  Rok 2011 


Mzdové náklady  8 450 368  8 194 776 
 Celkové náklady  15 142 418  14 995 677 


Faktem  je,  že  se  společnost  v roce  2010  a  2011  nacházela  ve  ztrátě.  Záporný 
hospodářský  výsledek  byl  doplněn  půjčkou  z Arcidiézní  Charity  Olomouc  ve 
výši 500 tis. Kč. Z tohoto důvodu organizace šetří v provozní oblasti, ale právě i 
na již zmiňovaných mzdových nákladech. 



(46)Na druhou stranu společnost poskytuje svým zaměstnancům řadu benefitů: 


  1×/rok financování semináře či cvičení duchovního a relaxačního charak-
 teru trvajícího maximálně tři pracovní dny 


  zařazení  do  rámcové  smlouvy  České  biskupské  konference  s T-mobile 
 (výhodné tarifní podmínky telefonování pro zaměstnance i jejich rodinné 
 příslušníky) 


  možnost  sjednání  výhodného  připojištění  za  škodu  způsobenou  zaměst-
 navateli  


  možnost levného nákupu opotřebovaného inventáře 


  finanční odměna při dovršení padesáti let 


  úhrada nákladů na pracovní oděv 


  dar při odchodu do důchodu 


  vánoční dárkové balíčky 


Společnost  si  uvědomuje,  že  hmotná  motivace  zaměstnanců  je  důležitá,  ale  sa-
 motná zejména z důvodu jejího krátkodobého působení nestačí. Je zapotřebí, aby 
 hmotná  motivace  byla  provázána  s motivací  nehmotnou,  kterou  se  budu  dále 
 zabývat. 


Na  začátek  bych  chtěla  zmínit,  že  si  Charita  Vsetín  zakládá  na  spravedlivém 
 přístupu  k zaměstnancům.  Respektuje  všechny  bez  ohledu  na  národnost,  rasu, 
 pohlaví, náboženské  vyznání, sociální zařazení či fyzický nebo  mentální  handi-
 cap a jedná s nimi bez rozdílu. 


Péče o zaměstnance 


Pracovní doba je jedním z hlavních pilířů v péči o zaměstnance. Ve společnosti 
 Charita Vsetín je velmi různá. Liší se podle charitní služby a pozice, kterou pra-
 covník zastává. Je tedy využívána pevná i pružná pracovní doba. Pracovní dovo-
 lená je však pro všechny stejná a činí pět týdnů v roce. Jelikož je zaměstnavatel 
 ze zákona povinen dávat svým zaměstnancům  jen čtyřtýdenní dovolenou, shle-
 dávám pět týdnů dovolené pro zaměstnance jako velikou výhodu. 


Během  pracovní  doby  mají  zaměstnanci  nejpozději  po  šesti  hodinách  nárok  na 
půlhodinovou  přestávku.  Stravování  si  zabezpečuje  každý  individuálně,  což  se 
mi zdá být běžné u menších neziskových organizací, které nemají více než pade-
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