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Abstrakt

Diplomové prace se zabyva rozvojem zaméstnancu tfech neziskovych organizaci
poskytujici socialni sluzby. Popisuje, jakym zpusobem probiha rozvoj zameéstnanci
Vv NNO, zejména zda organizace vychazi z néjakych piistupd, strategii a metod, jaké
faktory nejvice ovliviluji rozvoj zaméstnancli a t€z hlavni pfinosy vzdélavani. Prace je
pojata jako pfipadova studie. Cilem této prace neni odkryt zobecnitelnd, univerzalni
zjisténi, ale hloubégji proniknout do rozvoje zaméstnancl tii konkrétnich organizaci a
popsat souvisejici jevy pro praktické vyuziti, piipadné zjisténi, ktera mohou slouzit pro
vyzkumy. Uelem diplomové prace je Srovnat teorii rozvoje zaméstnancii v ziskovém
sektoru na zaklad¢é odborné literatury s praxi v neziskovém sektoru, odhalit problémové a
pozitivni oblasti rozvoje zaméstnanci NNO, srovnat rozvoj zaméstnanct v jednotlivych

organizacich a navrhnout ptipadné doporuceni ke zkvalitnéni rozvoje zaméstnanc.

Kli¢ova slova: rozvoj zaméstnanct, fizeni lidskych zdroji, strategie, metody a piistupy

rozvoje zaméstnancl, neziskové organizace



Abstract

This thesis deals with the development of employees in three non-profit
organizations providing social services. It describes the (ongoing) process of staff
development in NGOs (strategies, methods and approaches use in the particular company,
non-profit organizations), which factors affect the development the most and the main
benefits of staff development. The thesis is designed as a case study. The aim of this work
is not to uncover generally applicable findings, but to delve deeper into employee
development environment as it is present in three individual organizations. It aims to
describe phenomena related to employee development for practical use and hopes to state
findings that may serve for next research. The purpose of the thesis is to compare theory of
staff development in the for-profit sector on the basis of literature with experience in the
non-profit sector, reveal problematic and positive factors of staff development in NGOs,
compare employee development within individual organizations and propose some partial

recommendations for improving employee development.

Key words: staff development, human resource management, strategies, methods and
approaches to staff development, non-profit organizations



Uvod

V poslednich letech se v organizacich a firmach projevuje stale vétsi diraz na
lidské zdroje a jejich rozvoj. Potfeba vzdélavani zaméstnancli souvisi s rozvojem védy,
novych technologii a riistem informaci, diky nimz se zvysily pozadavky kladené na lidské
zdroje v oblasti rozsifovani znalosti, dovednosti a schopnosti a dale s potiebou flexibility
a pripravenosti firem na zmény v okolnim prostiedi, kterou piinaseji pravé zaméstnanci,
predev$im svymi reakcemi na aktudlni potieby organizaci a firem V neposledni fadé
z dtvodu, ze pro jejich fungovani, jsou lidské zdroje nezbytné. Pfedstavuji totiz jedince se
zkusenostmi, dovednostmi a znalostmi, které jsou prostiednictvim nich vnaseny do
organizace. Tento lidsky potencidl je sté¢Zejni pro hodnoty a vykon organizace. Organizace
i firmy si uvédomuji, Ze sprdvna motivace, management a rozvoj zameéstnancli, muze
ptispét k jejich upevnéni pozice na trhu prace. Rozvoj lidskych zdroji se proto stava
stézejnim zajmem personalistll, ktefi se zamétuji na fizeni lidskych zdroji. Rozvojové
aktivity tedy muizeme povazovat za jeden z hlavnich nastrojii slouZzicich ke zvySeni
vykonnosti firmy pomoci rozvoje a uplatnéni lidského kapitalu podniku. (Heinova, 2010:

s. 7; Koubek, 2009: s. 252)

Vzdélavani pracovnikl se zpravidla vénuje personalni Gtvar, popiipadé manazer,
ktery dohlizi na to, aby byli zaméstnanci schopni reagovat na meénici se pozadavky
pracovniho mista prohlubovanim pracovnich schopnosti (doskolovani) a aby byli schopni
vykonavat dal$i pracovni c¢innosti pomoci rozSifovani schopnosti a dovednosti pro
ptipadné vykonavani jiné pracovni pozice (rekvalifikace). Vzdélavani v moderni
personalistice v8ak nezahrnuje pouze rozsifeni kvalifikace, zaméfuje se i na rozvoj
osobnosti zaméstnance. Pojeti vzdélavani v organizaci mize byt odliSné v zavislosti na
socialnim prostfedi, na systému vzdélavani dané zemé a na velikosti a zaméfeni

organizace. (Koubek, 2009: s. 253)

Téma rozvoj a vzdélavani pracovniku bylo zkoumano piedev§im ve firmach
ziskového sektoru. Problematikou rozvoje zaméstnanct v neziskovém sektoru, se vénovalo

jen velmi malo studii.’ Pedkladana prace si proto klade za cil, prozkoumat v soucasné

! Na zakladé prostudované literatury: Kong, E.2008. , The development of strategic management in the nonprofit
kontext: Intellectual capital in social service nonprofit organization®. International Journal of Management Reviews
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dobé priliS§ neprobadané¢ téma rozvoje a vzdélavani zaméstnanci Vv neziskovych
organizacichz. Jelikoz je samotné téma rozvoje zaméstnanct v neziskovych organizacich
prilis Siroké, bude se prace pro zizeni zkoumaného jevu a diky piedpokladu rozvinutéjsiho
konceptu vzdé€lavani v téchto organizacich zaméfovat na rozvoj zaméstnancti nestatnich

neziskovych organizacich (dale NNO), které poskytuji socialni sluzby.

Cilem této prace neni odkryt zobecnitelnd, univerzalni zjisténi, ale hloubé&ji
proniknout do rozvoje zaméstnanct tfi konkrétnich organizaci a popsat souvisejici jevy,
pro praktické vyuziti, ptipadné zjisténi, ktera mohou slouzit pro vyzkumy. Pro tento
vyzkumny zdmér si volim vyzkumny design ptipadové studie. Pomoci technik

kvalitativniho vyzkumu a ziskanim relevantnich dat, se snazim odpovédét na otazky:

e jakym zpisobem probihd rozvoj zaméstnanci v NNO

e jaké jsou hlavni vnimané rozdily ve vzdélavani zaméstnanci mezi NNO
a ziskovym sektorem

e jaké pozitivni a negativni faktory ovliviiuji vzdélavani, pohled zaméstnanci na
vzdélavani

e jaké jsou hlavni ptinosy rozvoje zaméstnancl organizaci.

Piedkladana diplomova prace se pokousi V teoretické casti popsat rozvoj
zamé&stnancu v ziskovém i neziskovém sektoru, z hlediska kultury a struktury organizace,
fizeni lidskych zdroju, pfistupti a metod vyuzivanych k rozvoji pracovniki. Teoreticka ¢ast
diplomové prace vychazi predev§im z odbornych textli z oblasti fizeni a rozvoje lidskych
zdrojt v ziskovém sektoru (Rozvoj a vzdélavani pracovnikii od Frantiska Hronika, Rizeni
lidskych zdrojii Josefa Koubka a Dvorakové a dalSich.) a textl popisujicich organizace
neziskového sektoru jako takového (Jaroslav Rektotik, Organizace neziskového sektoru:
Zaklady ekonomiky, teorie a Fizeni) a dale odbornych ¢lankli vymezujicich specifika
rozvoje a vzdélavani v NNO (Kunule Akingbola, A Model of Strategic Nonprofit Human
Resource Management, Eric Kong The development of strategic management in the non-
profit context apod.).

Empiricka ¢ast se vé€nuje samotné analyze V podobé¢ piipadové studie tfi NNO

Z oblasti socialnich sluzeb. V uvodu empirické Césti je detailné popsana metodologie

10(3): 281-299., a Akingbola, K.. 2013.,,A Model of Strategic Nonprofit Human Resource Management*. Voluntas 24:
214-240.
2V diplomové préci budou neziskové organizace dale oznagovény zkratkou NNO.
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vyzkumu. Jsou piedstaveny cile prace, vyzkumné otdzky, sbér dat a jejich analyza. Uzité
metody kvalitativniho vyzkumu se opiraji o relevantni odborné publikace. (Svaficek,
Sedova, Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach, Jan Hendl, Kvalitativni vyzkum:
Zadkladni metody a aplikace, Michal Miovsky, Kvalitativni pristup a metody
V psychologickém vyzkumu). Na metodologickou ¢ast navazuji vysledky empirické studie
a jejich rozbor. Zavér je vénovan shrnuti zjisténi a tvorb¢é doporuceni pro budouci rozvoj

oblasti fizeni lidskych zdroji v neziskovém sektoru

11



Teoreticka ¢éast
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I.  Vysvétleni zakladnich pojmii

V souvislosti s rozvojem zaméstnanct se v literatufe setkavame s fadou pojmu.
Jedna se predev$im o pojmy uceni, vzdélavani, rozvoj, rozvoj lidskych zdroji a dalsi. Pro
spravné pochopeni problematiky bych rada vivodu své prace tyto pojmy nejprve
vysvétlila. Jelikoz se predkladand prace zamétfuje na organizace neziskového sektoru,
popisi dale definici neziskového sektoru. V zavéru kapitoly jsou shrnuty definice zdsadnich

pojmd, tak jak s nimi pracuji v ramci analyzy.
Udeni

Ucenti je nejcastéji chapano jako rozsifovani dovednosti. N&kteti autofi vSak chapou
uceni v 8irSim smyslu. Jako proces vedouci ke zménég, ktery se skladd z nového uceni

I konani, pfesahujici rozvoj i vzdélavani. (Hronik, 2007: s.31; Dvotakova, 2012: s. 81)
Rozvoj

Samotny rozvoj charakterizuje FrantiSek Hronik jako zamér uskute¢nény

prostfednictvim uceni v ramci rozvojovych programu. (Hronik, 2007: s. 31)

Michael Armstrong pak rozvoj definuje jako ,,...rast nebo realizace osobnich schopnosti

potencialu prostiednictvim nabizejicich se vzdélavacich akci a praxe. “ (Armstrong, 2007:

S. 445)
Rozvoj pracovnikii

Rozvoj pracovnikii je dle Josefa Koubka takovy rozvoj, ktery je realizovan
organizaci. Pfispiva piedev§im k lepSimu uplatnéni jedince v organizaci nebo na
pracovnim trhu. V soucasné dobé se firmy v oblasti rozvoje orientuji pfedev§im na rozvoj
manazerskych, jazykovych a komunikacnich dovednosti. Vzdélavaci aktivity se nemusi
nutn¢ dotykat pouze zlepSeni pracovniho vykonu, mohou se soustiedit i na zkvalitnéni

zivotnich podminek pracovniki. (Koubek, 2009: s. 254-256)

13



Rozvoj lidskych zdroji

Rozvoj lidskych zdroji se oproti rozvoji pracovnikii nevaze pouze na vzdélavani
arozvoj jednotliveli. Dotykéd se rozvoje pracovnich schopnosti organizace jako celku —
zvyseni vykonu celé organizace a efektivnosti jednotlivych odd€leni. S rozvojem lidskych

zdroji se Gasto spojuje koncept udici se organizace®. (Koubek, 2009: s. 256-257)

Rada autorti vSak nevnima piili§ velky rozdil mezi rozvojem zaméstnanci
arozvojem lidskych zdroji nebo rozvojem a vzdélavanim. Piikladem muaze byt definice

lidskych zdrojt od Jana Bartaka a definice vzdélavani a rozvoje od Hany Heinové.

,Ro0zvoj lidskych zdroji predstavuje celozivotni vzdélavani a ueni, véetné uceni
Z praxe, orientované zejména na lepsi pracovni a socialni uplatnéni, zvyseni odbornych,
socialnich a osobnostnich kompetenci a vykonnosti jednotlivell 1 tymi, zahrnuje Sirokou
Skalu aktivit ve vzdé¢lavaci soustaveé, v hospodaiské praxi, vetfejné spravé i v jinych

sektorech®. (Bartak, 2015: s.155)

,Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci piedstavuje systematicky proces cilenych
planovanych aktivit a opatfeni, které¢ jsou orientovany na ziskavani znalosti, dovednosti
anavyku. S cilem zvysit a prohloubit kvalifikace umoziujici dosaZeni vétSiho pracovniho

vykonu jednotlivet i zvySeni produktivity celé organizace®. (Heinova, 2010: s. 42)
Vzdélavani

Vzdé¢lavani dle FrantiSka Hronika (Hronik, 2007: s. 31) ptedstavuje jeden z druhi
uceni se, ktery je organizovany a institucionalizovany a ma stanoveny zacatek a konec.
Michaela Tureckiova charakterizuje pojem vzdélavani jako cilevédomy proces, ktery
jedince pfipravuje na urcitou socialni roli. Jedna se o dlouhodoby proces, ktery je primarné

zamé&fen na potieby jedince. (Tureckiova, 2004: s. 96)

Zajimavy nahled na pojem vzd¢lavani v organizaci pfinasi také Josef Koubek, ktery
vzdelavani v organizaci spojuje s formovanim pracovnich schopnosti ¢lovéka. Ty €leni do

t¥1 oblasti:

® Ukici organizace se vyznatuje prostiedim, které podn&cuje jedince k rozvoji a vzdélavani. V organizacich, které
vyuzivaji tento koncept, je politika firem soustfedéna pfedevsim na strategie vzdélavani a rozvoje. Tento nepfetrzity
proces uceni vede k nepfetrzitému procesu pfemény organizace.
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. Oblast vSeobecného vzdélani — v této oblasti, ktera ovliviluje zejména
socialni rozvoj jedince, se vytvareji zakladni schopnosti a dovednosti potiebné
k rozvijeni pracovnich a dalSich vlastnosti. Jedna se o oblast fizenou statem.

o Oblast odborného vzdélavani — v této oblasti se formuluji specifické znalosti
a dovednosti pottebné pro vykondvani urcitého zaméstnani V pribéhu celého
zivota. Do této oblasti patii pfiprava na povolani (odehrava se vétSinou mimo
samotnou organizaci), orientace (adaptace nového pracovnika prostiednictvim
predani vsech informaci, znalosti a dovednosti od zkuSenych kolegi), doskolovani
(jedna se o aktudlni potfeby prohlubovani znalosti a dovednosti, které nastavaji
v disledku zmén techniky, trhu prace apod.) a pteskolovani (pracovni schopnosti
¢lovéka se rozvijeji do novych pracovnich schopnosti, potfebnych pro vykondvani
jiné nebo podobné pracovni pozice).*

o Oblast rozvoje — oblast rozvoje formuluje vlastnosti a dovednosti, které
nejsou nutné potiebné pro vykonavani dané pozice. Zaméiuje se spiSe na kariéru
a potencial jedince. Orientuje se také na osobni rozvoj pracovnika, ktery prispiva
ke snadn&jSimu plnéni cili a ke zlepSovani mezilidskych vztahli na pracovisti.

(Koubek, 2009: s. 255-257)

Z vyse uvedenych definic je patrné, Ze se jednotlivé pojmy piekryvaji a uzce spolu
souvisi. Napfiklad vzdélavani by nebylo mozné bez uceni a rozvoj by nebyl moZzny bez

vzdélavani. Neni proto mozné jednotlivé pojmy striktné odd€lovat.

Stézejnimi pojmy predkladaného textu jsou ,,vzdélavani®, ,rozvoj“ a ,,rozvoj
pracovnikli“. Z vySe uvedenych definic, pak bude vzd€lavani v diplomové praci chapano
dle definic Tureckiové a Hronika — jako dlouhodoby, cilevédomy proces piedstavujici
jeden z druhti uceni se, ktery je organizovany a institucionalizovany a ma stanoveny
zacatek a konec (Hronik, 2007: s. 31; Tureckiova, 2004: s. 96) a rozvoj dle definice
Armstronga jako rdst nebo realizace osobnich schopnosti potencialu prostfednictvim

nabizejicich se vzdélavacich akcei a praxe. (Armstrong, 2007: s. 445)

* V diisledku vyvoje novych technologii, struktury podniku a organizace prace je kladen diiraz na kompetence jedince.
Mezi klicové kompetence patii: zdkladni kompetence (veobecné vzdélani, gramotnost, aritmetika), metodologické
kompetence (feSeni problémt, vyuzivani komunika¢nich a informaénich technologii), komunikativni kompetence (cizi
jazyky pisemné a ustni vyjadfovani), osobnostni kompetence (kritické mysleni, schopnost tymové prace a udit se,
sebetizeni, sebekontrola). Kompetence sehravaji v soucasné dobé kli¢ovou roli ve vzdélavacich programech. (Kalous,
Vesly, 2006: s. 59-60)
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Pro pojem rozvoj zaméstnancii budu ve své diplomové praci vyuzivat vlastni

definici, kterou jsem se pokusila vytvofit na zaklad¢ vySe uvedenych definic:

Rozvoj zaméstnancu predstavuje riist schopnosti, dovednosti a osobniho potencialu
jedince prostirednictvim uceni a vzdélavani v ramci cilenych rozvojovych aktivit
poradanych organizaci, které prispivaji ke zvysSeni vykonnosti celé organizace i K rozvoji

samotného jedince.
Definice neziskového sektoru

Neziskovy (obcansky) sektor je cCasto charakterizovdn jako prostor jednani
a sdruzovani mezi trhem, rodinou a stitem. M4 svou organizovanou (jednotlivé
organizace) i neorganizovanou ¢ast (demonstrace, vetejna shromazdéni, hodnoty, normy
zvyklosti, které jsou v myslich ob¢and). L. M. Salamon a H. K. Anheier definovali
mezinarodni strukturalné-operacionalni definici organizaci obcanského sektoru, ktera
umoznuje mezinarodni srovnani. Zamétfuje se na skutecné usporadani (strukturu)
a fungovani (operace) kazdé organizace. (Salamon, Anheier: 1997 cit. Skovajsa a kol.,
2010: s. 36-37) Definice se sklada z 5 znak:

1. Organizovanost — organizace jsou do uréité miry institucionalizované. Neziskova
organizace je ziizena jako pravnicka osoba nebo se vyznacuje jasnou a stilou
organizacni strukturou.

2. Soukromy charakter a nezavislost na statu — subjekt neni soucasti statu a neni
statem ani zfizen. Od statu vSak mize dostavat prostfedky na svoji ¢innost.

3. Zasada nerozdélovani zisku — primarnim cilem organizace neni vytvareni zisku.
Organizace muze zisku dosahovat, ale zisk vyuziva k napliiovani svého acéelu. Zisk
se nerozd¢luje mezi manaZzery, ¢leny apod.

4. Samospravnost — subjekt je schopen se sdm spravovat. Neni zfizen jinou
organizaci.

5. Dobrovolnost — organizace vykonava svou ¢innost za spoluti¢asti dobrovolnikd.

Zastoupeni dobrovolnikl nemusi byt vétSinové.

Pavol Fri¢ charakterizuje NNO dle jejich zaméfeni na organizace v oblasti welfare
sluzeb (socialni, zdravotni a vzdélavaci), na zajmové skupiny (v oblasti kultury, sportu

apod.), dale na tradi¢ni advokacni organizace (odbory) a nové advokacni organizace
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V podobé socialnich hnuti (lidské& prava, prava zvifat, Zivotni prostfedi). Dle této definice
muzeme funkci neziskovych organizaci zjednoduSené rozd¢lit na servisni a advokacni.
Servisni NNO se zaméfuji na poskytovani sluzeb (pfimé feSeni vetfejnych problémi)
a advokacni NNO pisobi v oblasti boje a obhajoby prav jednotlivych skupin ve spolecnosti

(zasahovani do feseni vefejnych problému). (Fri¢, 2011a: s.7-20)

Tabulka 1 NNO dle jejich zaméieni

Servisni Tradi¢ni zdjmové Nové servisni organizace
- Sport - Socialni a zdravotni péce
- Rekreace - Vzdélavani

Komunitni rozvoj Humanitarni pomoc; charita

Zajmové spolky

Advokacni | Tradi¢ni advokaéni organizace | Nové advokaéni organizace

- Odbory - Ochrana zivotniho prostiedi
- Zaméstnanecké svazy - Ochrana prav zvirat

- Profesni komory - Ochrana lidskych prav

- Politické strany - Ochrana nezis. Prav

Zdroj: Fri¢, 2011a: s.7-20

Dle uvedené definice L.M. Salamona a H.K. Anheiera (Salamon, Anheier: 1997 cit.
Skovajsa a kol., 2010: s. 36-37) je patrné, Ze se neziskové organizace diky svym
specifickym znaklim (organizovanost, nezavislost na statu, dobrovolnost, samospravnost,
zasada nerozdélovani zisku) budou fidit odliSnymi pfistupy ve vedeni, v motivacich
vykonu a odménovani, nez ziskové podniky. Organizace jsou dale na rozdil od ziskovych

firem vyraznéji ovlivnény vlastnim spolecenskym poslanim a legislativou.
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Il.  Vzdélavani ve spole¢nosti

Velmi dlouhou dobu bylo vzdélavani ve spolecnosti doménou pouze déti
a mladeze. V polovin¢ 20. stoleti se vSak spolu srozvojem védy objevila potieba
vzdélavani dospélych, zejména kvili naristu vyznamu znalosti, dovednosti a schopnosti
jedince. Diky tomu se také zacaly zvySovat pozadavky kladené na lidské zdroje. Tyto
poloving 50. let 20. stoleti vznika jako reakce na tyto potieby nova védni disciplina
andragogika. (Novotny, 2009: 24-27) Andragogika je védni a studijni disciplinou, ktera se
zamétuje na vSechny stranky vzdélavani dospélych. Je to véda o lidském kapitalu, ktery
piedstavuje kvalitu jednotlivcti ve spole¢nosti a spole¢nosti jako celku. (Hladilova, 2013:

s. 12)

Teorii lidského kapitalu se v souvislosti se vzdélavanim zabyvali také T. Schultz,
G. Becker, ktefi tvrdili, ze se lidé vzdélavaji s cilem zvysit svoji produktivitu a tim i svij
Zivotni pfijem. Tento model (vzdélavani — rozvoj schopnosti a dovednosti — vyssi piijem),
byl pro svou piiliSnou jednoduchost kritizovan, jelikoz existuji i dalsi faktory predevs§im
kulturni a socialni, které ovliviwji vysi piijma (vzdélani je pouze jednim z faktord). Mezi
dal§i teorie zabyvajici se lidskym vzdélavanim patii tfidici hypotéza, dle které
zaméstnavatelé chapou dosazené vzdélani jako jeden z indikatorti schopnosti uchazece.
V poloving¢ 80. let se na lidsky kapitdl nahlizelo prostfednictvim mnoZstvi znalosti
a dovednosti, diky nimzZ je mozné zvySovat produktivitu jedincii na trhu prace. V soucasné
dobé se pohled na lidsky kapital rozsifil. Vzdélavani jiz neni chépano pouze jako
prostiedek k dosazeni vyssiho piijmu. Je chapano jako nastroj, ktery rozviji jednotlivee jak
vV 0sobni, tak pracovni rovin¢. Produktivni funkci nemusi mit jen na trhu préce, ale
I vrodinné nebo obcanské sféfe. Koncept lidského kapitalu nepfedstavuje pouze
schopnosti a dovednosti, ale také motivaci a osobni vlastnosti. Lidsky kapital se tedy
skladd ze znalosti, dovednosti a vlastnosti jedincl, pfispivd k vytvafeni ekonomické

prosperity a osobni spokojenosti. (Kalous, Vesely, 2006: s. 10-20)

Z vyse uvedeného textu je patrné, ze se chdpani rozvoje a vzdélavani dospélych
v Case velmi ménilo. Dalo by se fici, Zze ¢im vice se vyvijela spoleCnost, tim vice se
rozSitoval pohled na vzdélavani, které bylo nejprve spojovano pouze s détmi a mladezi,
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poté s vidinou vysSich pfijmil. V pribéhu let se zacalo vzdé€lavani spojovat s uplatnénim
jedinct na trhu prace a lidské zdroje zacCaly byt chapany jako dilezity faktor pro vykon
a produktivitu podnikt. V soucasnosti vzde€lavani chapeme jako nastroj, ktery rozviji

jedince po osobni i pracovni strance.
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I1l. Vzdélavani dospélych

Jelikoz se predkladana prace zabyva rozvojem a vzdélavanim zaméstnanct, tedy
dospélych jedincli, rdda bych pfed samotnym tématem rozvoje, nastinila specifika

souvisejici se vzdélavanim dospélych.

Vzdélavani zaméstnanci se Sestava ze vSech vzdélavacich aktivit dospélych
realizovanych v oblasti formalniho i neformalniho vzdélavaciho systému. Vyzaduje
specificky a systémovy pfistup. Pti vzdélavani dospélych na rozdil od vzdé€lavani déti
a mladeze, totiz existuje fada faktort (veék, Zivotni zkuSenosti, motivace ke studiu,
mnozstvi volného Casu, odliSnosti pozndvacich zajmil), které ovliviiuji vzdélavaci proces.
Cilem vzd¢lavani zaméstnanci by meélo byt stanoveni konkrétné vymezeného
a dosazitelného cile, ktery predstavuje aktualni potieby tucastnika. Jelikoz je usili
dospélého Cloveka k dosazeni cili ovliviiovano predevsim pravdépodobnosti dosazeni cilt
a vlastnim vyznamem cile (vztah oekavanych vysledkl k potiebdm a z4jmlim), mél by byt
stanoveny cil pro ucastnika hodnotny, subjektivné zadouci a pottebny. (Bartak, 2015:

s. 11-22)
Oblast vzdélavani dospélého jedince mizeme rozc¢lenit na dva modely:

e Vzdélavani shora — vzdélavani je zde chapano jako soucast socidlniho systému.
Jedinec je zatazovan do spolecnosti na zakladé vzdélavani. Jednd se o pedagogicky
pfistup, ktery se tidi specifickymi a behaviordlnimi cili. Obsah vzdélavani je
ovlivnén kulturou jedinci, kteti jej pfipravuji.

e Vzdélavani sobé rovnych — model vychazi z mysSlenky, Ze jedinec pfispiva
k rozvoji celé spole¢nosti diky své schopnosti seberozvijet sviij potencial. Ve svém
uceni je clovék podporovan a obsah vzdélavani se odviji zejména od potieb

samotného jedince. (Simek, Bartotikova, 2002: s. 24, 25)

Vzdélavani dospélych by se dle Jana Bartaka (Bartak, 2015: s. 24-30) m¢lo fidit

urc¢itymi principy a funkcemi.
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Hlavni principy vzdélavani dospélvch:

e Princip optimalniho fizeni — jedna se o komplexni princip, ktery umoznuje pochopit
teoreticky zéklad v praktickych a konkrétnich podminkéch. Principem optimalizace
vzdelavani je propojeni hlavnich fakti s jejich pfi¢innymi vztahy.

e Princip ndzornosti — smyslova zkusenost ptedstavuje zéklad kazdého poznavaciho
procesu. Nazornost mizeme chéapat bud’ jako bezprosttedni vnimani urcitych fakti,
predmétii apod., nebo jako ptiklad, srovnani, metaforu, které ucastnikiim pomohou
poznatky v novych souvislostech do praxe.

e Princip pfistupnosti a pfiméfenosti — zaklada se na piistupu diferenciace, metodach
vykladu i strukturovaném obsahu. Zptsob vykladu i rozsah by mél odpovidat
individuélnim potfebam ucastnika.

e Princip soustavnosti — ucebni latka by méla byt logicky uspofadana a jednotlivé
casti by na sebe mély vzajemné navazovat. Pti vykladu by mélo byt ziejmé, jaké
¢asti jsou nejpodstatnéjsi. A sled vykladu by se mél logicky odvijet.

e Princip kontinuity akce — lektor vede ucastniky vzdélavaciho procesu k pochopeni
smyslu a k aktivnimu vyuzivani nabytych poznatkii. Pfi vzdélavaci cinnosti
vyuziva metody vedouci k aktivni c€asti vzdélavanych (besedy, diskuze).

e Princip trvalosti — slouzi k tomu, aby si Ucastnici dokazali zapamatovat nové
informace trvale. Aby byl dospély ¢lovék schopen vybavit si nauené véci a umeét
je vyuzit v praxi je potieba, aby ucastnik ptistupoval ke vzdélavani uvédoméle. Pti
vzdélavani je potfeba aktivovat rozumové, citové, volni vlastnosti, stejné jako
dosavadni zkuSenosti, védomosti, dovednosti a logickou pamét’.

e Princip propojeni teorie s praxi — jednd se o zékladni princip vzdélavani dospélych.
Jasna vazba mezi teorii a ucastnikovou praxi napomaha k lepSi motivovanosti, a

cilevédomosti.

Hlavni funkce vzdélavani dospélych:

e Humanizacni funkce — tato funkce je zamétend na Cloveéka. Duraz je kladen na
uspokojovani potieb a z4jmil, posilovani odpovédnosti za vlastni chovani, nalézani

smyslu vlastniho usilovani. Osobnost je zde chapana jako zdroj veskerych hodnot.
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Integracni funkce — tato funkce pfedstavuje provazanost poznatkli a zkuSenosti,
spojovani piivodnich poznatkii s novymi. Ze socidlniho hlediska vyjadiuje adaptaci
jedince na nové prostiedi, kulturu organizace a jeho zapojeni do organizace,
rozvijeni pozitivnich vztahti mezi kolegy a schopnost tymové spoluprace.
Kvalifika¢ni funkce — vyjadiuje potiebu osvojeni pottebnych odbornych, socidlnich
a osobnostnich piedpokladii pro vykon na daném pracovnim misté.

Komunikaéni funkce — jednad se o zdkladni prvek vzdélavani a rozvoje, jelikoz
komunikace je nosi¢em informaci. Ucastnici se bshem vzdé&lavaci aktivity uéi
vysilat a pfijimat informace ve verbalni i neverbalni formé.

Socialn¢ adaptacni funkce — tato funkce pfispiva k tomu, aby se vzdélavany
zaClenil do pracovni skupiny. Zaméstnanec se adaptuje a osvojuje si firemni
hodnoty, vize, ritualy, normy a postoje. Efekt této funkce se odrazi na tGrovni
kooperace a participace jedinctl a realizaci spolecnych zdméri.

Moralné volni funkce — ma prevazné hodnototvorny vyznam. Nejedna se pouze
o pochopeni etickych principd, ale také o praktické uplatiiovani moralnich postoji
zaméstnancl v béZném Zivoté organizace. Dodrzovani etickych a moralnich zasad
je propojeno svolni strankou osobnosti jedince. Utvafeni moralné volnich
vlastnosti zaméstnanct klade diraz na emocni stabilitu, odolnost vici tézkym
situacim, k cemuz slouzi zejména metody dotykajici se tymové spoluprace (napft.

assessment center, teambuildingové aktivity apod.). (Bartak, 2015: s. 31-34)
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IV. Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci vV ziskovém a neziskovém
sektoru

V predkladané kapitole popiSi, jak probihd rozvoj zaméstnanclti v ziskovém
1 neziskovém sektoru. Jelikoz neni rozvoj zameéstnanci v neziskovém sektoru pftilis
probaddn a neni mu vénovdna VvEtSi pozornost ani v teoretické rovin€, zamétuji se
V teoretické Casti prace také na rozvoj zaméstnanct v ziskovém sektoru, pficemz se snazim
jednotliva témata uchopit z hlediska specifik obou sektorti. Pravé absence teoretického
uchopeni rozvoje zaméstnancii v neziskovém sektoru, je divodem zacileni prace na
komparaci teorie rozvoje zaméstnancu v ziskovém sektoru, tak jak ji popisuje a vymezuje
odborna literatura, s praxi v neziskovém sektoru. V empirické ¢asti tedy bude zkoumano,
zda se Vv neziskovém sektoru vyskytuji modely, strategie a metody rozvoje zaméstnancti
vyuzivané v ziskovém sektoru. V této kapitole bude predstaven rozvoj zaméstnancii
v ziskovém i neziskovém sektoru z hlediska organizacni kultury a struktury, strategického

fizeni a moznych piistupti a metod K fizeni rozvoje zaméstnancui.

1. Rozvoj zaméstnanci z hlediska organizaéni kultury a
struktury

Kultura i struktura organizace maji zna¢ny vliv na pfistup organizace k rozvoji
zamé&stnancu a strategiim rozvoje. V tivodu této kapitoly se proto budu nejprve v kratkosti
vénovat organizacni kultufe a jejim typologiim, dale struktufe organizace s ohledem na

souvislosti mezi kulturou, strukturou organizace a rozvojem zaméstnancii.

1.1. Organiza¢ni kultura a struktura v ziskovém sektoru

Kultura organizace je soubor sdilenych a mnohdy neuvédomovanych ocekavani,
norem a hodnot, které jsou jedinci v organizaci povazovany za obecné platné. (Hronik,
2007: s. 16; Tureckiova, 2004: s. 134) Podnikova kultura predstavuje klicovy faktor pro
uspéch organizace. Strategie, které firma produkuje, se pomoci silné kultury podniku Iépe

zavadeji. Mezi hlavni znaky uspé$né organizacni kultury dle J. Urbana patii vysoké
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pracovni nasazeni a snaha podavat co nejlepsi vykon, vzajemna divéra a otevienost,
loajalita vii¢i podniku a pocit sounalezitosti. (Urban, 2004: s. 73) Se strategiemi, které jsou
zavedené do podnikové kultury, se zaméstnanci snadnéji identifikuji, coz vede k vyssi
vykonnosti podniku. Kultura organizace a strategie by mély byt slucitelné. Jednou
z dtlezitych strategii, zejména kviili ménicimu se trhu, je vzdélavani, které by se proto
mélo stat nezbytnou soucasti kultury organizace. Rozvoj zaméstnancii a vzdélavani tedy
uzce souvisi s vnitinim prostiedim firmy a lidskymi zdroji. Pouze diky vhodné firemni
kultute, kterd podporuje vzdélavani, mohou zaméstnanci rozvinout své schopnosti a tim

prispét k rozvoji celé organizace. (Tureckiova, 2004: s. 35)
Typologie organiza¢ni kultury

Ackoli existuje fada typologii organiza¢nich kultur, rada bych zde piedstavila
typologii dle Deala a Kennedyho, z knihy Rozvoj a vzdélavaini pracovnikii od Frantiska
Hronika, (Pfeifer, Umlaufova: 1993 cit. podle Hronik, 2007: s. 16-17) jelikoz popisuje
vztah pfimo mezi organiza¢ni kulturou a rozvojem. Jako u kazdé typologie se jedna
0 zjednoduseny pohled. V praxi nebyvaji organiza¢ni kultury nikdy uplné zietelné

vymezeny.

Typologie vychazi z teze, ze vnéjsi vlivy (rychlost zpétné vazby trhu, mira konkurence)

ovliviuji charakter vnitiniho prostiedi. Model popisuje ¢tyfi riizné organizaéni kultury:

o Kultura ,ostrych hocht“. V této kultufe je kladen diraz na Spickovy vykon
zaméstnance. Pro kariéru je charakteristicky rychly vzestup 1 necekany pad.
Soukromé zalezitosti ani emoce nejsou soucasti organizacni kultury. Pro rozvoj
zamé&stnancl bude pravdépodobné vyuzivat strategii maximalni latky, kde je rozvoj
a vzdélani urcen jen pro ty nejlepsi.

e Kultura ,,pratelskych experimenti® je zalozena na tymové praci. Ocenlovany je
napad, ale i produktivita. Kariérni postup neni pro tuto kulturu stézejni. V oblasti
vzdélavani je dilezité organizacni uceni a vyvazeni diferenciacni strategie
(podstatou této strategie jsou vytvoifena kritéria, ktera usmériuji rozvojovy program
tak, aby odpovidal potfebam organizace ¢i pfijemce) a bezbariérového ptistupu
(moZnost rozvoje pro vSechny zaméstnance bez ohledu na pozici a vykon).

e Kultura ,,jizdy na jistotu®. V této kultute je diilezité nechybovat. Jsou zde presné

stanovené postupy. Kariérni postup je pomaly. Soukromé zélezitosti do této kultury
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nepatii. Pii rozvoji je vSe peclivé propracovano a je uplatiiovdna rovnovaha mezi
organiza¢nim a individualnim rozvojem.

e Kultura ,,postupu‘. V této kultuie je kladen diraz na formalni nalezitosti, peclivost
a presnost. Typicka je pro organizace, které ptisobi v malo konkuren¢nim prostredi.
Pfi rozvoji a vzdélavani jsou vyuzivany certifikované programy, které jsou
absolvovany dle postaveni jedince. (Pfeifer, Umlaufova: 1993 cit. podle Hronik,

2007: s. 16-17)
Struktura organizace

Rozvoj lidskych zdrojii zna¢né ovliviiuje i struktura organizace. Struktura
organizace zahrnuje vSechny zfetelné a opakujici se rysy, které pfispivaji k formovani
chovani jejich €lend. Je to sit’ roli a vztahil, kterd pomahd organizovat kolektivni usili.

Organizacni strukturu mizeme také chapat jako ramec pro zabezpeCovani préace.

(Armstrong, 2007: s. 246)

Z hlediska struktury a velikosti organizace mizeme tvrdit, ze v menSich firmach mé
na starosti rozvoj zaméstnanct vétSinou pouze manazer bez personalisti. Ve stiednich
firmach existuje jiz mens$i personalni oddéleni. Ve velkych firmach odpovida za rozvoj
zaméstnancll manazer a rizn€ zaméteni personalisté. V tradiénim modelu velkych firem je
persondlni divize rozdélena na specializované utvary. Personalni fizeni muZze byt
centralizované a decentralizované. Centralizované personalni fizeni je jednotné, ale byva
odtrzeno od redlnych problémi. Produkuje proto mnohdy tréninky, které nemaji navaznost
na praxi. Decentralizované persondlni fizeni uplatiiuje znalost prostiedi, je ovSem
nakladnéjsi a je slozité zabezpecit jeho jednotnost. Kompromisem miiZze byt organiza¢ni
usporadani decentralizovaného fizeni s metodickym fizenim z centra, kde je obvykle
vzdélavani produkovano z centra. Existuje fada modelt fungovani personalniho oddéleni.
V modelu HR Business Partners (Front Office) jsou Front Office pracovnici v roli
nadfizenych a maji izky kontakt s manaZery. V oblasti rozvoje a vzdélavani jsou hlavnimi
zprostiedkovateli rozvojovych potieb. Personalisté z modelu Centers of Excellence
predstavuji specialisty. Jejich hlavni néplni je odménovani, nadbor, hodnoceni, personalni
marketing a rozvoj. V rozvoji a vzdélavani se zaméfuji predev§im na design a realizaci
rozvojovych aktivit (vytvaii metodiky, spravuji ,,nejlepsi praxe®, formuluji rozdily mezi

standardizovanymi kurzy a zakazkovym feSenim). Model HR Service Center (Back Office)
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poskytuje personélni administrativu, mzdy, zaméstnanecké benefity a informacni systémy.
Pii realizaci rozvoje je pro tuto strukturu nezbytna spoluprace mezi HR Business Partnery

a Centers of Excellence. (Hronik, 2007: s. 26-28)

1.2.  Organiza¢ni kultura v neziskovém sektoru

Organizaéni kulturu NNO ovliviiuje obsah a sila. Obsah organizac¢ni kultury se
sklada z obsahu zakladnich piedpokladd, hodnot a norem sdilenych organizaci, které se
odrazeji na zpisobu mysleni a chovani. Sila organiza¢ni kultury vypovida o tom, nakolik
jsou hodnoty a normy sdileny. Je-li organizac¢ni kultura silna, je zdrojem motivace
a soudrznosti zaméstnancl. Zaméstnanci dosahuji efektivnéji cild a komunikace uvnitf
organizace byva snadnéjsi. Kultura neziskovych organizaci neni zalozena na zisku, ale na
uzitku. V fad€é neziskovych organizaci nelze vyuzit stejné manazerské nastroje jako
v ziskovych podnicich, ale i tyto organizace potiebuji efektivné fungovat, k cemuz
potiebuji sdileni spole¢nych hodnot a motivovanost ¢lend. V obsahu kultury neziskovych
organizaci, existuji typické rysy chovani — orientuji se spiSe na pravidla nez vysledky,
daraz je kladen na pracovni pozice a manazefi maji tendenci byt opatrni. Vnitini tlak na
zménu kultury lze ocekdvat pouze v malé mife. Management v ramci svych fidicich
¢innosti ovliviiuje kulturu zejména formulovanim vize, mise a strategie. (Rektotik, 2010:

5. 117-121)

Z textu vyplyva, Ze silnd organizacni kultura hraje dilezitou roli jak v ziskovych,
tak neziskovych organizacich. Ackoli organiza¢ni kultura NNO neni zaloZena na zisku, je
velmi dulezitd pro sdilené hodnoty, motivaci a poslani. V ziskovém prostiedi je silna
firemni kultura stéZejni zejména pro vysoké pracovni nasazeni, ale podobné jako u NNO

napomaha vzajemné divéfe, otevienosti a pocitu sounalezitosti.

2. Rizeni lidskych zdroji a rozvoj

2.1. Rizeni lidskych zdroju v ziskovém sektoru

Rizeni lidskych zdroji se vsouladu s firemnimi strategiemi zabyva rozvojem
a vedenim zaméstnancl, pldnovanim a organizovanim. Sleduje prosperitu, stabilitu
a vykonnost organizace, spokojenost, angazovanost a loajalitu zaméstnancli. Obecnym
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cilem fizeni lidskych zdroji je, aby byla organizace schopna pomoci lidi dosahnout svych
zamera prostiednictvim efektivniho ziskdvani, rozmistovani, hodnoceni, odménovani
a rozvijeni svych zaméstnanct. S fizenim lidskych zdroji je izce propojeno tizeni lidského
kapitalu, které se zamétuje vice na kvantitativni méfeni pracovniho vykonu. Zabyva se
Fizenim znalosti (postupy ziskdvani a vyuzivani znalosti, sméfujici k rozvoji uceni
a zlepSovani vykonu organizace), rizenim odmérnovani (lidé jsou hodnoceni za svij vykon
a i za znalosti a dovednosti, kterymi disponuji nebo se nauci, ¢imz je mozné fidit motivaci,
angazovanost a oddanost zaméstnancil), zaméstnaneckymi vztahy (cilem je fidit lidsky
kapital tak, aby udrzoval harmonické a produktivni vztahy), uspokojovanim rozdilnych
potrieb (realizace politiky fizeni, ktera respektuje potieby vSech zacastnénych stran a bere

Vv uvahu individualni i skupinové rozdily). (Armstrong, 2007: s. 29-33)

Rozvoj zaméstnanci pak predstavuje rast schopnosti, dovednosti a osobniho
potencialu jedince prostfednictvim uceni a vzdélavani v rdmci cilenych rozvojovych aktivit
poradanych organizaci, které ptispivaji ke zvySeni vykonnosti celé organizace i k rozvoji

samotného jedince.

Lidské zdroje se mohou fidit ve dvou riznych podobach — mékkych a tvrdych.
Tvrda podoba fizeni lidskych zdroji spoc¢iva v pragmatickém pfistupu. Je orientovdna na
cile a konkrétni vysledky. Zaméstnanci jsou chéapani jako prostfedek k dosazeni cilli
organizace. Nesoustfed’uje se na jejich potieby a z4jmy. Mckka podoba fizeni lidskych
zdrojii se zaméfuje na spravnou motivaci, komunikaci a péci o své zameéstnance.
Zamgéstnanci jsou chapéani jako rovnocenni partnefi, kterym je davan prostor pro
seberealizaci. DileZit4 je zde tymova prace. ManaZer je spiSe kouem, nez autoritativnim
vedoucim. Za pfistupy k fizeni lidskych zdroji v casovém priseku mizeme povazovat:
byrokraticky pristup (70. — 80. 1éta), ktery byl spojen s administrativnim fizenim centralné
planovaného hospodafstvi. Rozvoj zaméstnancl byl realizovan prostifednictvim
individualnich plant osobniho rozvoje a ro¢nich hodnoceni. Dale operativni pristup (90.
1éta), jez byl v disledku zmén v primyslu, ve vyrobé a vlivem spoleCenskych zmén
charakterizovan novymi zptisoby v personalni praci, které¢ vedly az ke Strategickému
pristupu vizeni lidskych zdrojii, postaveném na dlouhodobém planovani a dosahovéni
dlouhodobych cili organizace. V dneSni dobé& pievlada ve vétSin€ stfednich a velkych
firmach strategické fizeni lidskych zdroji, které bude popsano nize. (Heinova, 2010: s. 10—
14)
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K dal$im modeliim tizeni lidskych zdroja patfi:

e Model nejlepsiho postupu (vysledku, praxe) — fizeni lidskych zdroji se podftizuje
cilim organizace. V ramci fizeni lidskych zdroji se vyuzivaji tzv. mékké slozky
vedeni. U zaméstnancti je ocenovana oddanost a angazovanost.

e Model ,,zaméstnaneckych vztahi“ — v tomto modelu je kladen diraz na dobrou
socialni atmosféru zaméstnanct, optimalni pracovni prostiedi a silné stranky
zameéstnancu.

e Model ¢ty standardnich roli:

Obchodni partner — personalisté ptedstavuji odborniky nejen na drovni préace
S lidskymi zdroji, ale také v oblasti znalosti svého zékaznika. Pozadavky klientl
slad’uji s pozadavky fizeni lidskych zdroja

Agent zmeény — zastupci utvaru lidskych zdroji zastupuji funkci expertii ve
zménovych procesech v organizaci. Pti kazdé projektové zméné, ktera v organizaci
nastane, jsou personalist¢ cleny projektového tymu. Identifikuji klicové
zaméstnance a eliminuji negativni dopady zmén

Advokat zameéstnancu — Tutvar lidskych zdroji zodpovida za spravedlivé
odménovani zaméstnanct. Dohlizi na postoje a ndladu pracovnikil a vyhodnocuje
pracovni a socidlni klima organizace

Expert voblasti administrativnich procesu — personalist¢ piedstavuji experty
Vv oblasti administrace dat veskerych procest, které se dotykaji zaméstnancii.

(Heinova, 2010: s. 10-14)

Rozvoj zaméstnanci se tedy vaze na fizeni lidskych zdroji, které se zabyva
predev§im rozvojem, vedenim zaméstnancd, planovanim a organizovanim. Michael
Armstrong (Armstrong, 2007: s. 444) popisuje toto propojeni Fizeni lidskych zdroju
a rozvoje zamestnancu jako politiku, ktera je izce propojena se strankou fizeni lidskych
zdroju, tykajici se investovani do lidi a rozvijeni lidského kapitalu organizace. Aby byly
organizace schopné vyrovnat se své konkurenci, musi v rdmci strategii fizeni lidskych
zdrojii pocitat 1 s rozvojem svych zaméstnanct. Pro lepsi ilustraci fizeni lidskych zdroja

muze slouzit obrazek 1.
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Obrazek 1 Schéma iizeni lidskych zdrojii

Odméiovani

Rizeni
Vybér pracovniho Pracovni vykon
vykonu

Rozvoj

Zdroj: Armstrong, 2007: s. 29

2.2. Rizeni v neziskovych organizacich

Nastroje fizeni a ekonomiky neziskového sektoru se v zdsad¢ neli§i od nastroji
fizeni ziskového sektoru. Rizeni NNO se vSak odehrava za jinych podminek, jiného

filosofického pojeti a s jinym metodickym ptistupem.

Jednim z kli€ovych prvkil fizeni je pro neziskové organizace planovani. Tento
proces se sklada z progndzy (ptedpovéd pravdépodobného vyvoje organizace), koncepce
(zakladni cile organizace a prostifedky k jejich dosaZeni) a planu (odpovéd na otazky co,
kdy, kde, za jakych prostiedkli a nadkladii musi byt splnéno, aby bylo ciliit dosazeno). Pro
strategicky rozvoj neziskovych organizaci je dale velmi Casto vyuZzivdna SWOT analyza,
ktera ukazuje na vnitini faktory efektivnosti organizace (silné a slabé stranky) a vnéjsi
faktory efektivnosti organizace (pfilezitosti a hrozby). Dal§im daleZitym nastrojem fizeni
neziskovych organizaci je marketing. Marketing je zaméfeny na identifikaci, uspokojovani
a predvidani pozadavkll zdkaznikii. Pfi tvorbé marketingového planu neziskovych

organizaci jsou dilezité predevsim tyto kroky (Rektotik, 2010: s. 73-80):

e Urceni vazby mezi strategickym a marketingovym planem organizace.
e Stanoveni marketingovych cili. Rozlisuji se dva zékladni typy cild: Akéni cile —
jedna se o konkrétni, zaméfené a méfitelné cile. Cile v oblasti image — jsou

podobné vizi organizace a neméfitelné.
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e Piedstaveni organizace na trhu.

e Marketingovy audit, ktery uréuje pomér marketingovych néstrojt.

e Marketingovy plan. Marketingovy plén se skladd zrealizaéniho shrnuti
(nejvyznamnéjsi body strategie), analyzy soucasné situace (Cerpa ze SWOT
analyzy), cild, postuptl (jak dosdhnout vytycenych cilll), uvedeni do praxe (co kdy
a kde) a z rozpoctu.

e Vypracovani marketingové komunikacni kampané, kterd umozituje spojeni
organizace s jejimi cilovymi skupinami. Velmi dulezita je propagace organizace.
Mezi nejcastéjsi techniky propagace NNO patii: vyrocni zprava, tiskové zpravy,
tisténé brozury, plakaty, veletrhy apod.

e Zhodnoceni vysledki a postupi, které organizace v ramci svého marketingového
postupu pouzila. Pii zhodnocovani vysledkl je vhodné klast si otazky typu: Co
fungovalo $patné a co dobie? Co by se mohlo zopakovat? Apod. (Rektotik, 2010: s.
73-91)

2.3. Strategické fizeni lidskych zdroji v ziskovém sektoru

Strategie predstavuje program, ktery si organizace vytvaii pro vSechny situace,
které¢ mohou v budoucnu nastat. Na zaklad¢ téchto strategii, spole¢nosti realizuji jednotlivé
¢innosti s cilem zajistit dlouhodoby rozvoj organizace. Kazdéa firemni strategie se sklada
z nékolika dil¢ich strategii. Jednu z nejvyznamnégjSich strategii pfedstavuje persondlni
strategie, kterd bude popsana niZe. Pro zakotveni strategii je dllezita strategickd integrace,
kterd by méla vychazet z vize celé organizace. Predstavuje jeden z hlavnich ryst fizeni
lidskych zdroji. Pro spravné fungovani jakékoli organizace je dulezité, aby byli lidé

strategii oddani. (Heinova, 2010: s. 10-14, Armstrong, 2007: s. 34)
Personalni strategie

Personalni strategie dohlizi na efektivni praci s lidskymi zdroji a na strategické
a rozvojové potieby organizace v souladu s firemni strategii. Vychazeji z predpokladu, ze
efektivnost a vykon zaméstnancii zdvisi na dovednostech, znalostech, zkuSenostech
a pfiméfeném finanénim ohodnoceni. K motivaénim faktorim patii kromé odménovani
firemni klima a kultura, mezilidské vztahy, styl fizeni manaZeri a moZnost osobniho

rozvoje. Komplexni persondlni strategie se vytvari pomoci SWOT analyzy a analyzy
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redlnych kompetenci klicovych zaméstnancli a manazerti, prostfednictvim srovnani
pozadovanych vysledkii a redlného stavu. Obsahem personalnich strategii v uspéSnych
firmach byva plan fizeni firemni vykonnosti a znalosti, plan piijimani a uvolilovani
zaméstnancl, plan rozvoje zaméstnanci. Persondlni strategie se realizuje pomoci
persondlnich plant, znichz nejdilezitéjsi jsou plany pracovnich mist a plan rozvoje
zaméstnancl. Nedotykaji se pouze personalniho utvaru, ovliviuji celou firmu, zvlasté
manazery, ktefi jsou hlavnimi realizatory téchto strategii. Jejich ukolem je objevovat
schopnosti a dovednosti svych zaméstnanct. Personalisté odpovidaji za tvorbu strategie,
vytvareni podminek pro realizaci, zabezpeceni ptislusné administrativy a vzbuzeni zajmu

na strané zamé&stnanctl. (Heinova, 2010: s. 13-15)
Role manaZert a personalistii V procesu rozvoje a vzdélavani pracovniki

Jelikoz manazeti a personalisté ptredstavuji hlavni nositele podnikového vzdélavanti,
rdda bych v kratkosti piedstavila, jakou roli pii vzdélavani pfesn¢ zaujimaji. Ve vétSich
firmach maji rozvoj, vzdélavaci plany a strategie na starosti personalisté, koordinatofi nebo
projektovi manazefi. Garanty vzdelavani jsou pak piimi nadfizeni zaméstnanct. Role
vedoucich pracovniki je v souvislosti se vzdélavanim proto velmi dulezitd v malych
a stiednich podnicich, kde je absence personalistli. Dillezitou roli hraji manaZzefti predevs§im
ve vSech fazich cyklu podnikového vzdélavani (bude podrobnéji predstaven v kapitole 7),
ktery se skladd z nasledujicich kroku: identifikace vzdélavacich potteb, plan vzdélavani,
realizace vzdélavani, hodnoceni efektivity. Vedouci pracovnici v tomto procesu zastavaji
role navrhovateld nebo schvalovateli vzdélavacich pland (manazefi dle analyzy potieb
schvaluji nebo navrhuji plany vzdélavani pro své podifizené na ptislusné obdobi), tvlirch
vzdélavacich akci, lektord, koucd, mentort nebo ucastnikdl vzdé€lavacich akci
a hodnotitell. Manazeti tedy pifedstavuji jak garanty, tak tvirce strategie podnikového

vzdélavani. (Tureckiova, 2004: s. 99-100)
Strategie rozvoje a vzdélavani

MozZné strategie rozvoje organizaci piedstavuje FrantiSek Hronik (Hronik, 2007:
S. 18-25), ve své knize Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Strategie rozvoje rozdéluje do tii

os vychazejicich z persondlnich a firemnich strategii:
e Strategie organiza¢niho rozvoje a strategie rozvoje jednotlivct
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e Strategie diferenciace a bezbariérovy piistup

e Strategie velkého skoku a strategie plynulého zlepSovani.

Strategie organizacniho rozvoje (od organizace k jedinci), klade diraz na zmény ve
fungovani celé organizace a jejich jednotlivych casti (oddéleni, tymy, divize). Vzdélavaci
aktivity mivaji pouze podpirnou roli. Strategie organiza¢niho rozvoje klade duraz na
individudlni iniciativu, tvofivost a spole¢nou praci na jednotlivych problémech. Hlavnim
méfitkem efektivity je zvySeni vykonnosti celé organizace, zejména prostiednictvim

zvyseni vykonnosti procest.

Strategie rozvoje jednotliven (od jedince k organizaci), vychazi z premisy, ze
organizace je na vysoké trovni, paklize disponuje odborné vybavenymi jedinci. Pfi rozvoji
se uplatnuje kompetencni model (kompetence fteSeni problému, interpersonalni
kompetence a kompetence sebefizeni), ktery bude popsan nize. Métitkem efektivity je
zvySeni vykonnosti lidi, pfedev§im pomoci vzdéldvacich aktivit pofddanych mimo

pracoviste.

Strategie diferenciace, tato strategie muze byt praktikovana rliznymi zpusoby.
Rozvojovy program se vytvaii tak, aby byl rozliSujici a zamérny dle potieb organizace
nebo jedince. Pfikladem diferencujiciho pfistupu muze byt strategie maximalni latky
a minimalni latky. Strategie maximalni latky se zamétuje pouze na nejlepsi zaméstnance
a stimuluje je jeSté k lepSimu vykonu. Byva Casto vyuzivana u firem, které se pohybuji
V konkuren¢nim a nepfedvidatelném prostiedi. Strategie minimalni latky se soustfed’uje na
odstraniovani identifikovanych nedostatkd jedinci i1 Casti organizace. Diferenciaci je

dilezité kombinovat s bezbariérovym pfistupem.

Bezbariérovy pristup, umoziuje rovné ptilezitosti vSem zaméstnanctim bez ohledu
na jejich pozici a vykonnost. Vyzaduje vSak zdjem a aktivitu na strané¢ pracovniki.
Typickou metodou pro vzdélavani byva e-learning. Ackoli se tento piistup miZze jevit, jako
opak diferenciace, diky integraci, kterou umoznuje, je nezbytnou soucasti strategie

diferenciace (¢im vice rovnych pfilezitosti, tim vice mozZnosti diferenciace).

Strategie velkého skoku se uplatiiuje, kdyz je potieba udélat kviili vnéjsim tlaklim

rozsadhlé zmény za kratky Cas. Pii této strategii se vyuziva velky pocet riiznych sil, které
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pusobi v jednom sméru. V rozvoji a vzdélavani ma strategie v rizné mife propracované

kampang, které se zamétuji na jednoduse formulované kompetence a priority.

Strategie plynulého zlepseni se tyka dil¢ich malych zmén vedoucich k celkovému
zlepSeni organizace. Je zamérna, dlouhodoba, nepietrzita a velmi dusledna. V praxi se

nejcastéji vyuziva kombinace plynulého zlepSeni a velkého skoku.

Tyto strategie budou v empirické casti diplomové prace slouzit jako jedno z kritérii

komparace teorie ziskového sektoru a praxe v neziskového sektoru.

2.4. Strategické rizeni v neziskovych organizacich

Neziskové organizace funguji na jinych principech nez ziskové organizace. NNO se
orientuji predevSim na své spoleCenské poslani a jsou zavislé na jednotlivcich
a organizacich z vné&jSiho prostiedi, coz méa vliv na strategické procesy a postupy
managementu. Dal$im dilezitym faktorem je riiznorodost téchto organizaci. Predstavuji
strukturovany, koordinovany systém, ktery dokaze poskytovat trzni i netrzni sluzby, ale
podobné jako vefejny a ziskovy sektor maji ekonomickou hodnotu. Pfi formulovéani
a implementaci svych strategii jsou vSak vazany na instituciondlni prostiedi. V ziskovych
firmach jsou vykon a strategie ovlivnény pfedev§im trzni konkurenci. Aby manazefi
maximalizovali zisk firmy, museji vytvofit a realizovat strategii, kterda bude v souladu
s okolnim prostiedim (chovani spotiebitelti, konkurenceschopnost na trhu préce)
a schopnostmi organizace s vyuzitim lidskych, socidlnich a materialnich zdroju firmy.
Strategie neziskovych organizaci vychdzi ptredev§im z mise organizace. Neziskové
organizace pusobi v prostiedi, které se zaméfuje vice na socidlni a kulturni faktory,
podporujici jejich ¢innost. Tyto faktory casto vytvareji napéti mezi protichidnymi cili
ekonomického a socidlniho prostfedi. Neziskové organizace jsou oproti ziskovému sektoru
odlisné i1 svymi zdroji a schopnostmi, kterymi disponuji. NNO vytvateji svoje zdroje
a schopnosti ze svych strukturalnich charakteristik, které mohou piinaset konkurenc¢ni
vyhodu. Napiiklad zasada nerozd&lovani zisku miize vést k rozsifeni zakladny zdroji
organizace. Ucast dobrovolniki v organizaci pfinasi ,,nakladovou* vyhodu na trhu prace
a zvySuje kvalitu a rozmanitost lidskych zdroji organizace. Mezi dalSi konkurenc¢ni
vyhody NNO patii institucionalni zdroje, které jsou vedlejSim produktem pilisobeni

socialnich, politickych a ekonomickych vztahii. Strategické fizeni NNO je pohanéno spiSe
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hodnotami nez efektivitou. Tato hodnotovd shoda mize vést k vyS$i angazovanosti

zamé&stnancu. (Akingbola, 2013: s. 218-222)

Z predkladaného textu je patrné, ze ackoli se NNO v ramci fizeni ptilis nelisi od
nastrojii fizeni ziskového sektoru, funguji na jinych principech (naptiklad zasada
nerozdélovani zisku, dobrovolnost), nez organizace v ziskovém sektoru, coz ovliviiuje
jejich strategie a fizeni. Neziskové organizace vychazeji ve svych strategickych procesech
predevsim z poslani. Strategické fizeni téchto organizaci je pohanéno spiSe hodnotami nez
efektivitou. NNO jsou navic velmi vazany na vné&jsi prostiedi. V ziskovych firmach jsou
vykon a strategie ovlivnény predevs§im trzni konkurenci a strategie se primarné zamétuji na

zvySeni efektivity celé organizace.

3.  Pristupy k Fizeni a vzdélavani lidskych zdroji v ziskovém
sektoru

V piedchozi kapitole Rizeni lidskych zdrojii a rozvoj byly popsany nékteré ptistupy
k fizeni lidskych zdroji (byrokraticky, operativni, strategicky pfistup aj.). Tyto modely
popisovaly piistupy fizeni lidskych zdroji v ¢asovém priiseku a zamétovaly se predevSim
na modely ftizeni z hledisky personalistiky. Nedotykaly se tak plné tématu rozvoje. Nyni

bych rada popsala ptistupy organizaci ke vzdélavani.

Na zakladé prostudovani knih od Michaely Tureckiové (Rizeni a rozvoj lidi ve
formach, 2004) a Frantiska Hronika (Rozvoj a vzdélavani pracovnikii, 2007) popisi pét
hlavnich pfistupt (tyto ptistupy budou slouzit jako jedno z kritérii K porovnani teorie

ziskového sektoru a praxe neziskového sektoru) organizaci ke vzdélavani zaméstnanci:

3.1. Poradani vzdélavacich akci

Jednd se o nesystematicky zpusob vzdelavani zaméstnanci dle momentéalnich
potieb, vétSinou za tucelem dosazeni pozadované kvalifikace. Kvili nedostatecné
systematicnosti maji velmi nizky vzdélavaci efekt. Tento ptistup ke vzdélavani je typicky

u mensich organizaci nebo u vzdélavani, které je tfeba zvladnout ve velmi kratkém case.
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3.2. Systematicky pristup

Rozvoj zaméstnanci se ve vétSich podnicich zpravidla odehrava v tzv. cyklu
systematického podnikového vzd€lavani. Systematicky model umoziuje pfistupovat ke
vzdélavani v SirSich souvislostech a pifinasi pfehled na jednotlivych trovnich rozvoje.
Jedna se tak o jeden z nejrozsitenégjSich pfistupt ke vzdelavani v organizaci, diky némuz je
mozné piidat k potfebam podniku motivované pracovniky po osobnostnim i odborném

rozvoji. (Dvorakova, 2012: s. 285; Hronik, 2007: s. 127-133)

Systematicky pfistup ke vzdélavani je odvozen zejména z firemni strategie.
Hlavnimi ptedstaviteli podnikového vzdéldvani byvaji personalisté (koordinatoii nebo
projektovi manazeti, zejména ve vétSich firmach). Garanty jsou pak pfimi nadfizeni
zaméstnancl. V malych a stfednich podnicich, pak ulohu vzdélavani zastavaji pouze
manazeti. Strategické prvky fizeni rozvoje predstavuji hrani¢ni faze tohoto cyklu:
identifikace vzdélavacich potieb a vyhodnoceni efektivity. Cely cyklus podnikového
vzdélavani se sklada ze ctyi kroka (které budou podrobnéji popsany nize) — identifikace
vzdélavacich potieb, planovani a priprava vzdélavani, realizace vzdélavaciho programu,

vyhodnoceni efektivity. (Tureckiova, 2004: s 96-99; Dvotakova: 2012, s. 285)

3.2.1. Identifikace vzdélavacich potieb

Identifikace potfeb predstavuje proces, pifi kterém jsou zjiStovany vzdélavaci
potfeby na urovni jednotlivcl, tyml a organizace. Personalisté se v ramci identifikace
potfeb zaméfuji na ziskdni dostatecného mnozstvi primarnich (pfimé dotazovani
zaméstnancu a jejich nadfizenych) a sekundarnich informaci a daji (analyza vysledkt
hodnoceni, reporty, Setfeni, projektové dokumenty). ZjiSténé udaje déle personalisté
srovnavaji s podnikovou strategii a dlouhodobymi rozvojovymi plany. Jednotlivym
rozvojovym aktivitam jsou dale pfifazovany priority, dle kterych se urcuje, jaké aktivity
jsou pro podnik nezbytné a které dopliikkové. Vystupy analyz ptedstavuji navrhy osobnich
plant rozvoje pro definované skupiny zaméstnancli a aktualizované kvalifikacni profily

pracovnich mist. (Dvorakova, 2012: s 287-88)

3.2.2. Planovani a priprava realizace vzdélavacich potieb

Planovani vzdélavacich potteb mizeme obecné definovat jako cilené ¢innosti, které

zabezpecuji kvalifikaci zamé&stnanct a adaptaci na ménici se podminky pracovniho mista.
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Planovani by mélo v ramci celopodnikového rozvoje lidskych zdroji vést ke stabilizaci ¢i
udrzeni zaméstnancii a k vytvofeni pracovniho prostiedi, které ma podnécovat pracovniky
k samostudiu a sdileni znalosti, coz souvisi s konceptem ucici se organizace. Ve fazi
planovani se rozhoduje v souladu s firemni strategii o tom, jaké vzdélavaci dovednosti,
jaky typ vzdélavani, ve které skupiné zaméstnanci bude pouzit. Dale pak jaké bude
personalni, materidlni a financni zajiSténi vzdélavacich potteb. (Tureckiova, 2004:

s. 101-102; Dvorakova, 2012: s 289-290)

S planovanim vzd¢lavacich potieb tzce souvisi programy fizeni kariéry a talent
management, které se vdzou na hodnoceni vykonnosti pracovnikli a vnitini mobilitu
organizace. Vnitini mobilita organizace je vyjadiena jednak procentem pozic, obsazenych
internimi lidmi nebo poctem pozic béhem celé kariéry jedince v organizace. Pro fizeni
kariéry je zédkladnim kamenem rozvojovy plan, ktery se odviji od hodnoceni pracovnikd.
Zaméstnanec si rozvojovy plan sestavuje sam. Soucasti rozvojovych plant jsou plany
zastupitelnosti, pti kterych je na kratkou dobu ptevzata podobna prace, pro ziskani novych
zkuSenosti, dale plany naslednictvi, pii kterych jsou nastupci pfipravovani na dané pozice.
Kazdy rozvojovy plan se sklada ze vzdé€lavacich aktivit, u kterych je popsan obsah
| Casovy ramec. Mezi nejcastéjsi vzd€lavaci aktivity patii: mentoring, koucing, stinovani,
staze, tréninkové programy. V souvislosti s planovanim kariéry mizeme hovofit o péti

fazich:

1. Piiprava — Vv této fazi jedinci ziskavaji prvni poznatky a uci se je poprvé uplatnovat
v praxi. Utvafi se predstavy o tom, jaka by méla byt jejich dalsi kariéra.

2. Rozvoj — pii tomto stupni je stéZejni nalezeni identity a rozhodnuti, kterym smérem
by se kariéra méla ubirat. Rozvoj kariéry se muize ubirat tfemi sméry: postup
V hierarchii, ziskavani dal$i odbornosti a prohlubovani odbornosti.

3. Vrchol — pracovnik ma maximalni vykonnost a dostava stale naro¢néjsi ukoly. Je
respektovan okolim a pro ostatni zaméstnance se stava inspiraci.

4. Plateau — v tomto stupni se jedna o udrzeni vykonnosti, v co nejdelsim ¢asovém
horizontu a pfedavani zkuSenosti ostatnim.

5. Utlum — jedna se o fazi, kdy se postupné sniZuje vykonnost i vliv na ostatni
pracovniky. Jedinec za¢ind uvaZovat o dalSich mozZnostech své kariéry uvnitf

organizace nebo mimo ni. (Hronik, 2007: s. 99—105)
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Prostiedkem fizeni kariéry je talent management, ktery se dotyka vybrané skupiny

lidi (pfiblizn¢ 10-15%) z nejriznéjSich oblasti. Talenty se vybiraji na zakladé vykonnosti

a perspektivy jedince. V soucasné dobé se nové talenty identifikuji zejména na vysokych

Skoléach, (prostfednictvim trainee programil), v armadé (velitelé disponujici zddoucimi

manazerskymi schopnostmi), ztad sportovci ¢i jedinci puasobicich v nadnarodnich

neziskovych organizacich. Dalsi zdroj talentli pfedstavuji stavajici zaméstnanci firmy,

jejichz identifikace obvykle probiha na zéklad¢é systému hodnoceni, Gcasti na projektech,

méfeni potencialu, nominace a development centra. (Hronik, 2007: s. 108-113)

3.2.3.

Realizace rozvojového programu

Realizace rozvojového programu probiha dle Dvotakové v Sesti bodech:

Zajisténi a zpracovani studijnich materialt

e-Learningova pfiprava, jejiz soucasti je elektronicky pre-test kazdé aktivity.
Utastnici se seznami s kliGovymi body programu. Skolitelé dostanou na zakladé
pre-testu zpétnou vazbu o urovni dovednosti jednotlivych ucastnikii, coz jim
umozni kurz co nejvice pfizpisobit aktualnim potiebam

Organizace cyklu aktivit pod vedenim externich ¢i internich Skoliteld, mentort
nebo kouct, pomoci vybrané metody

Zajisténi informativnich setkdni (prezen¢ni nebo elektronické), které umoziuje
efektivni feSeni technickych problémi, fizeni motivace ucastnikd, sdileni
zkuSenosti

Zajisténi dosazitelnosti Skolitell béhem rozvojového programu i po jeho skonceni
pomoci emailu i telefonicky

Pribézné a zavéretné vyhodnocovani programu (Dvotdkova, 2012:

5. 290-91)

FrantiSek Hronik v souvislosti s realizaci vzdélavaciho programu hovofi o tiech

fazich — ptiprava, vlastni realizace a transfer.

1.

Ptiprava — faze pfipravy se tyka organizace, lektora, ucebnich pomiicek
a ucastnikl. Organizacni pfipravu ma vétSinou na starosti persondlni oddéleni nebo
externi vzdé&lavaci firma. Ptiprava lektora probihd jednak na profesni Grovni a déle

formou pfipravy na konkrétni vzdélavaci aktivitu. OdliSna je pfiprava lektora na
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standardizované kurzy, ktery rozviji znalosti a dovednosti, které by se teprve mély
vlozit do praxe a u zakézkového feSeni, kde se konkrétni dovednosti nacvicuji
v praxi. Pied kazdou vzdélavaci akci by meéli byt vSichni ucastnici sezndmeni
s veskerymi informacemi o vzdélavaci aktivité (datum, hodina a misto kondni, cil
atéma vycviku, pro¢ tento vycvik, aktivity pted vycvikem, lektor, typ obleceni,
kontaktni osoba, pfipadné ubytovani). Soucasti pfipravy ucastniki muze byt
| samostudium pted samotnou vzdélavaci aktivitou.

2. Vlastni realizace vzdélavaci aktivity — zacina zahajenim, kde jsou ucastnici znovu
informovani o pribéhu a cilech akce. Samotna realizace je pak v rukou lektora,
ktery postupuje dle daného programu. Lektor by mél vytvaret aktivni prostiedi
a dohlizet na efektivni praci vSech castnikli, ddle by mél uplatiiovat individualni
ptistup ke kazdému jedinci.

3. Transfer — po skonéeni vzdélavaciho programu, nastava faze, kdy je tieba zachytit
poznatky, které diky vzdé€lavaci aktivité vysly na povrch. Tato formulace poznatkii
se nazyva databanka. Poznatky se zapisuji a mohou byt soucasti zavérecné zpravy.
Soucasti databanky miiZe byt také fotodokumentace kurzu nebo videozaznam, ktery
mize slouzit pro nasledna setkdni po kurzu KoZiveni déni a poznatkd.
Bezprosttedné po kurzu se dale soustfed’'uje nato, aby ziskané dovednosti byly
aplikovany v praxi. Transfer znalosti a dovednosti se muze podpofit napiiklad
domécim tkolem, workshopem, kratkymi vycvikovymi bloky, které provadi sam
ucastnik nebo projektem, ve kterém pracovnik artikuluje ptinosy kurzu. (Hronik,

2007: s. 162-175)

Oba autofi popisuji jednotlivé faze realizace vzdélavaciho programu velmi
obdobné. Ackoli Dvotdkova faze rozepisuje do vice krokd, dalo by se fici, Ze faze 1-2
(zajisténi a zpracovani studijnich materidlli, e-learningova piiprava) od Dvotakove,
odpovida fazi pripravy uvaddéné Hronikem, faze 3—5 (organizace cyklu aktivit, zajisténi
informativnich setkanich a dosazitelnost skoliteld) fazi realizace a 6. faze (pribézné
a zaveérecné vyhodnocovani programu) popsana Dvorakovou odpovida fazi transferu od

Hronika.
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3.2.4. Hodnoceni podnikového vzdélavani

Hodnoceni mé obecné za cil dlouhodobou stabilizaci rozvoje v organizaci pomoci
méieni efektivity a Gi€innosti systematického vzdélavani a zlepSovani vzdélavacich aktivit
Vv organizaci. Hodnoceni rozvojovych aktivit se primarné zamétuje na dopad vzdélavacich
aktivit na vykon prace zaméstnancti a probiha jiz od samého zacatku planovani vzdelavani.

Hodnoceni mé vSak nékolik rovin. Rozvojové aktivity miizeme hodnotit dle:

e 1rovné dopadu — hodnoceni se zaméiuje na miru osvojenych dovednosti jedinct,
tymu i celé firmy. V ramci tohoto hodnoceni se méfi, zda nastaly pozadované
zmény ve vykonu prace a zda byly vzdélavaci programy z hlediska nakladi
nejefektivngj$i. Vysledna efektivita podnikového vzdéladvani je ovlivnéna tfadou
faktordi, k tém nejdalezitéjSim patii: kliCové postavy ve vzdélavacim procesu,
spravna identifikace potfeb, kvalita zpracovani vzdélavaciho procesu, vybér typu
ametod vzdélavani, vybér Ucastnikli, kvalita provedeni vzdélavaci akce, kvalita
vyhodnoceni.

o cfektivity realizace vzdélavaci akce — toto hodnoceni zacind jiz na zacatku aktivity,
kdy ucastnici vyjadiuji své dojmy. Pfi hodnoceni realizace se krom¢& obsahu
vzdelavaciho programu zjist'uje také technicka i organizacni kvalita akce.

e miry osobniho rozvoje zaméstnance — pfi tomto hodnoceni se klade diiraz na plnéni
planu rozvoje, kritické posouzeni budouciho uplatnéni pracovnika (aktualizace
kvalifikacniho profilu zaméstnance), uplatnéni naucenych dovednosti pfi
pracovnim vykonu. Dilezitou soucasti hodnoceni rozvoje zaméstnance je dale
zpétna vazba a formdlni ocenéni, ze zaméstnanec dokoncil rozvojovy program

(naptiklad pfedani certifikétu)

Na zacatku kazdé vzde€lavaci aktivity probiha tzv. tvodni hodnoceni, které se
zamé&fuje na vyhodnoceni vstupni Grovné€ znalosti. Béhem vzdé€lavaci aktivity probiha
nepretrzité¢ pribézné hodnoceni a po ukonceni vzdélavani nastdva zévérecné hodnoceni
méfeni efektivity. Hodnoceni mohou provadét bud’ hodnotitelé piimo z firmy, ktefi se
zam¢eiuji na hodnoceni spokojenosti a narGst znalosti a dovednosti nebo externimi
hodnotiteli, ktefi zkoumaji pfinos vzd€lavani pro celou firmu a zmény v chovani
vzdélavanych. Komplexni hodnoceni se zamé&fuje na vSechny stranky vzdélavaci akce

riznorodym tymem hodnotitelt. (Dvotfakova: 2012, s. 293-295)
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Mezi dalsi typy hodnoceni patii:

uroven reakce — ukazuje na spokojenost ucastnika s programem ¢i lektorem,
vyhodnoceni nejlepsich ucastnikii

uroven uceni — urcuje rozsah nabytych znalosti a dovednosti

uroven chovani — hodnoti pfedané znalosti prostiednictvim chovani zaméstnance
po vzdélavaci akci

uroven vysledkli — méfi efektivitu dosahovani strategickych cilt, lepsi pracovni
vysledky, komunikace, konkurenceschopnosti apod.

urovei hodnotova — hodnoti rozvoj firemnich cili (Tureckiova: 2004, s. 107)

Efektivitu vzdélavani mizeme méfit na zakladé subjektivniho a objektivniho

hodnoceni.

Subjektivni méfeni efektivity — jedna se o metody, ve které je vzdélavaci aktivita

o 24

meéfena samotnym ucastnikem. Mezi nejcastéj$i metody subjektivniho méfeni patii:

Dotaznik spokojenosti — se provadi obvykle tyden po skonéeni kurzu. Ackoli neni
tato metoda pfili§ validni, je dulezita, jelikoz subjektivni spokojenost se ziskanymi
Znalostmi muize predikovat pteneseni téchto dovednosti do pracovniho vykonu.
V dotazniku spokojenosti se nejcastéji hodnoti uzitecnost kurzu, pisobeni lektora,

dynamika, kvalita vyukovych material a organiza¢ni zajisténi.

Autofeedback — jedna se o metodu, ktera je vyuzivana po del§im ¢asovém tseku
(ptl roku — rok po skonceni vzdélavani). Zaméstnanec sdm sobé udéluje zpétnou
vazbu. Zhodnocuje sviij profesni a osobni rozvoj a své pfispéni ke zvySeni

vykonnosti.

Rozvojovy plan — ucastnik poukazuje na své silné stranky a bariéry. Snazi se
zhodnotit, jak v konkrétni oblasti uplatnil své ziskané znalosti a dovednosti v praxi,

na zaklad¢ konkrétnich ptipadu a Cisel.

360 zpétna vazba — pracovnik hodnoti svlij pokrok pomoci cisel, ale také
prostfednictvim komentait, které odpovidaji na otazku ,,Podle ¢eho mohou druzi

posun poznat?“
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Objektivni hodnoceni efektivity — je zalozeno na hodnoceni druhymi lidmi. Mezi

nejcastéji vyuzivané metody patii:

3.3.

Rozvojovy plan — tato metoda se mize vyuzivat, jak k identifikaci sméru vyvoje,
tak ke zpétnému hodnoceni. Nejcastéji se hodnoceni ujima nadfizeny, ktery se
vyjadiuje k subjektivnimu hodnoceni pracovnika.

Pozorovani pii praci — €asto vyuzivanou metodou k hodnoceni praktické aplikace je
pozorovani pii préaci. Pozorujicim je vétSinou nadfizeny nebo jiny povéreny
jedinec. Pozorovani se provadi pied zacatkem vzdélavani a po skonceni daného

programul.

Pretest-retest — jedna se o metodu, pii které je u¢astnikiim kurzu dan test nejprve
pfi zahdjeni Skoleni, zaméfeny na pochopeni detailu a smyslu a poté nékolik dni po
skonceni vzdélavaci akce. Tento test se od tvodniho muze odliSovat svym obsahem

i zaméfenim.

Assessment Centre — jedna se zejména o modelové ukédzky, které¢ demonstruji
dovednosti v konkrétnich oblastech (prodejni rozhovor, kritika podiizeného apod.).
Ukazky prace a dovednosti jsou hodnoceny pozorovateli z interniho prostredi.

(Hronik, 2007: 5.176-188)

Koncepce ucici se organizace

Tato koncepce predstavuje komplexni cilené€ fizeny model rozvoje lidi, diky némuz

je mozné, aby uc€eni probihalo rychleji nezZ zmény v okoli. Zaméstnanci se v této koncepci

uci pribézné, zejmeéna z kazdodennich zkuSenosti. Prostfedi organizace je charakteristické

tim, Ze podnécuje uceni v celé organizaci, nezamétuje se primarné na individualni uceni.

Aby se organizace stala ucici se organizaci, musi praktikovat pét disciplin:

Systémové mysleni — jedné se o zplisob mysSleni zejména manazerti, ktefi se snazi
nazirat na déni ve firm¢ v Sir§Sim kontextu.

Osobni mistrovstvi, stav — kdy je jedinec schopen vyhodnotit, co je podstatné,
Kk problémtm pfistupuje se zaujetim a pro druhé je odbornikem i ¢lovékem, ktery

dokéze inspirovat.
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e Mentalni modely — mentalni modely jsou velmi podobné organizaéni kultufe. Jedna
se o vnitini pfedstavy, prostfednictvim nichz vnimame, jak véci kolem nés funguji
(pfedpoklady, ocekavani, generalizace apod.). V ulici se organizaci by se m¢l
propojit novy obraz svéta s organizaci.

e Sdilené vize — jednotlivci v organizaci musi vnimat vizi firmy, jako svoji vlastni,
tak se stane vize sdilenou a pfedstavuje pak nejen aktivni pfijeti, ale 1 zavazek.

e Tymové uceni — tymové uceni se sklddd nejen z diskuze, chépané jako
vysvétlovani, ale primarné z dialogu, diky kterému je piedstaveno a zohlednéno
vice zajmu. Diky témto elementiim je mozné ucinit jednoznacné rozhodnuti, které

bude pfijato vSemi ¢leny tymu.

V soucasné dob¢ je nejvice vyuzivanym modelem systematicky pfistup — systém
podnikového vzdélavani. U firem je oblibeny zejména diky konkurencnim vyhoddm
prostfednictvim zaméstnancl.. Systém podnikového vzdélavani, jak bylo uvedeno vyse,
byva soucésti personalni prace. Propojeni nalezneme zejména v oblastech vybéru,
motivovani, rozvoje, hodnoceni a odménovani zaméstnanct. (Tureckiova, 2004: s. 89,

Hronik, 2007: s. 78-94)

3.4. Kompetenéni model

Mezi Casto vyuZzivany pristup personalistt patii kompetenéni model. Kompetenci
muzeme definovat jako kvalifikacni pozadavky, které jsou stézejni pro realizaci
rozvojového vzdélavani. Kompetence predstavuje znalosti, dovednosti a zkuSenosti, které
jsou potiebné pro naplnéni cile a dosazeni vykonu. Kompetencéni model propojuje jak
hodnoty spolecnosti, tak firemni (K cemu firma sméfuje a jaké prostiedky jsou k tomu
vyuzity) a personalni strategie (naplnéni cilti prostfednictvim prace s lidmi). Pti tvorbé
kompetenéniho modelu se nejprve uréi strategické vychodisko, které definuje kompetence
firmy (kompetence potiebné, pro tvorbu strategie, aby firma obstala v konkurenci)
anasledné se tvofi kompetenéni model pro jednotlivce. Strategické vychodisko, se pro
svou koncepCnost mtiize vyuzivat ve velkych, stfednich 1 malych firmach. U stfednich

wvewr

a malych firem je vsak jeho dosazeni naro¢né;jsi.

42



Obrazek 2 Schéma kompetencniho modelu

Rozvoj

Vybéry Hodnoceni pracovniki

Kompetencni model

Zdroj: Hronik, 2007: s. 70

Funkéni kompetencni model by mél navazovat na strategii firmy a propojovat
persondlni ¢innosti, ulehcovat manazerim fizeni vykonnosti svych lidi, dile by mél byt
Siroce vyuzitelny (poskytuje jedno schéma uplatnitelné pro hodnoceni, vybér a rozvoj
jedinctl) a sdileny (jedinci ho spoluvytvaii pomoci aktivniho vyuzivani kompetenéniho

modelu). (Hronik, 2007: s. 61-72)
Kompetenéni model a rozvoj zaméstnanci

Pfi rozvoji zaméstnancii je kompetencni model sestaven do systému kompetenci na
zakladé schopnosti, dovednosti a chovani zaméstnancti. Kazdd kompetence pak
ptredstavuje individualni voditko. Nejprve se identifikuje kompetenc¢ni profil, dle néhoz je
pak na urovni organizace, oddéleni nebo jedince navrzen rozvojovy program.
Z kompeten¢niho profilu nejvyssi organizacni jednotky se identifikuje primarni problém
k feseni, dle né¢hoz se odviji rozvojovy program organizace. Pro dalsi jednotky se dle
identifikovaného kompeten¢niho modelu rozpracovava rozvojovy program, jehoz nedilnou
soucasti jsou vzdélavaci aktivity. Kompetenéni model piedstavuje v souCasnosti jediny
nastroj, dle néhoz se odviji vybér, hodnoceni a rozvoj zaméstnanci. Tento model
umoznuje identifikaci rozvojovych potieb, mezer, moznosti a vyhodnocovani efektivity

rozvoje. (Hronik, 2007: s. 73-74)
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3.5.  Znalostni management (knowledge management)

Znalostni management pfedstavuje systematicky a integrujici proces fizeni, pfi
kterém se koordinuje velké mnozstvi aktivit (sdileni, rozvijeni, ukladani) za pomoci uziti
znalosti jednotlivei a skupin s cilem dosahnout vyssi vykonnosti podniku. Spravné
pouzivani znalosti miize zvysit inovativni potencial, vykon a flexibilitu firmy. Ve vétsiné

firmach se znalostni management opira o personalniho oddéleni. (Bartak, 2008: s. 103)

V zasadé¢ by se dalo fici, Ze znalostni management navazuje na koncepci ucici se
organizace a kompeten¢ni model, které byly popsany vyse. V souladu s organiza¢nim
ucenim je formulovan kompetenéni model organizace, kterému poskytuje znalostni
management ramec a metody, jak kompetence rozvijet. Vzdélavani a knowledge
management nelze jednoznaéné odlisit, jelikoz vyuzivaji fadu stejnych metod, ale zaroven
fadu svych unikatnich metod. Mezi metody, které se vyuzivaji v béznych vzdélavacich
programech, patii napiiklad workshopy, pifipadova studie, scénaf budoucnosti. Mezi
metody, které jsou pak praktikovany primarné v ramci knowledge managementu patii
napiiklad: t7i otdzky experta (cilem této metody je vytvofeni mapy problémi, vSemi
jedinci, ktefi se setkaji s néjakym problémem a poté formuluji tii zasadni otazky, tykajici
se daného problému), neuspéech kvartalu (jedna se o soutéz, kterou vyhraje ten, ktery je
schopen pojmenovat zdroje neuspéchu, u nové objevenych problémi). (Hronik, 2007:
S. 78-94)

Pti fizeni znalosti je velmi dulezity vybér strategii. Vybér strategie se odviji od cili
organizace a od forem znalosti, které v organizaci pfevazuji. Znalosti mohou mit explicitni
(znalosti je mozné prenaset, skladovat, vyjadfovat pomoci jazyka atd.) nebo tacitni
charakter (na znalosti nelze pisobit ptimo, pouze zprostiedkované pomoci vztaht
a komunikace mezi pracovniky). Dle dominantni formy znalosti se vyuziva kodifika¢ni

nebo personaliza¢ni strategie.

e Kodifikacni strategie — tuto strategii vyuzivaji organizace, ve které prevazuji
explicitni znalosti. Tyto organizace poskytuji sluzby nebo produkty, které se piilis
neobménuji, a ¢innost organizace sestava z opakovanych postupt. Pro organizace
je dale charakteristicky velky objem dat, které jsou uchovavany v databdzich
a mohou byt opétovné vyuzivany. Zameéstnanci jsou vybirdni na zaklad¢ schopnosti
pracovat s pocitacem a databazemi.
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e Personalizaéni strategie — tento model strategie je vhodny pro organizace, které
vychézeji z tacitnich znalosti. Organizace vyviji Cinnost, ktera je individualni
a originalni, aby odpovidala rozdilnym potiebdm zékazniktli. V této organizaci je na
misto databazi, kladen duraz na firemni kulturu, sdileni znalosti, komunikaci

a vztahy mezi zaméstnanci. (Mladkova, 2004: s. 47-48)

V kapitole Pristupy k fizeni a vzdélavani lidskych zdroji bylo popsano pét hlavnich
modeli fizeni rozvoje zaméstnancii — nahodilé potfadani vzdélavacich akci, systematicky
pristup ke vzdé¢lavani, ucici se organizace, kompeten¢ni model a knowledge management.
Koncepce ucici se organizace piedstavuje komplexni cilen¢ fizeny model rozvoje lidi, diky
némuz je mozné, aby uceni probihalo rychleji nez zmény v okoli. Zaméstnanci se zde uci
prabézné z kazdodennich zkuSenosti a prostfedi organizace podnécuje uceni v celé
organizaci. Pfi rozvoji zaméstnancli v kompetenénim modelu je sestaven systém
kompetenci na zakladn€ schopnosti, dovednosti a chovdni zaméstnancii, dle které¢ho je
realizovan rozvoj V celé organizaci. Dle FrantiSka Hronika pfedstavuje kompetencni model
jediny nastroj, dle néhoz se odviji vybér, hodnoceni a rozvoj zaméstnancu. Knowledge
management bychom mohli oznalit za propojeni modelu wucici se organizace
a kompetenéniho modelu. Za nejrozsifenéjsi piistup ke vzdélavani bychom mohli dle
Dvotakové oznacit systematicky pfistup ke vzd€lavani, ktery se sklada z identifikace
vzdélavacich potieb, planovani a ptipravy vzdélavani, realizace vzdélavaciho programu
a vyhodnoceni efektivity. Tento cyklus systematického vzdélavani (viz niZe) je vyuZivan
I v ramci knowledge managementu a kompeten¢niho modelu, jelikoz jeho jednotlivé kroky
(identifikace potieb, realizace vzdélavani a hodnoceni efektivity) jsou nutné pro jakykoli

rozvojovy program.

4.  Pristupy k Fizeni a rozvoji v neziskovém sektoru

Paklize bychom se podivali do historie, zajem o strategické fizeni organizaci se
objevil jiz v 50. letech minulého stoleti, kdy se poukdzalo na dileZitost znalosti vnitiniho
stavu a vnéjSiho ocekavani organizace. V soufasné dobé mizeme strategicky management
NNO definovat jako sadu manazerskych rozhodnuti a ¢innosti, kterd mohou usnadnit
konkurenceschopnost a dlouhodobou prosperitu organizace. Jednu ze zakladnich technik
strategického fizeni, ktera je vyuzivana dodnes ptredstavuje SWOT analyza. SWOT
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analyza vSak byva cCasto kritizovana pro svou jednoduchost a pfilisné zobecnéni. Je to
metoda vhodnéjsi pro fizeni komercnich firem, protoze strategické fizeni NNO je
I dobrovolnikii (vazba na legislativu apod.). V soucasné dobé vychazi samotné fizeni NNO
pfedevsim z charakteristiky institucionalniho prostiedi (vicezdrojové financovéani a snaha

manazeru korigovat zavislost na investorech) a mise organizace. (Kong, 2008: s. 293-284)

Nyni bych rada predstavila nékolik moznych pfistupt k fizeni NNO. Nékteré z nich
byly pfedstaveny v predchozi kapitole a jsou vyuzivany predevsim v ziskovém sektoru.
Modely budou popsany zejména z pohledu strategického fizeni a vhodnosti vyuziti pro

NNO. Nasledny text bude vychazet z &lanki od Erica Konga a Kunle Akingboli®

4.1. RBV (Resource-Based View)

Koncept RBV se objevil v 80. letech minulého stoleti. Kladl duraz na vnitini
schopnosti firem. Vychazi z predpokladu, ze zZadné organizace nemohou byt identicke,
protoze zadné organizace nemohou mit stejné organizaéni zdroje (schopnosti, dovednosti,
zkuSenosti, kulturu). Kazdd organizace tedy disponuje jedineénymi zdroji, které nelze
napodobit. Tyto zdroje z pohledu strategického fizeni predstavuji konkuren¢ni vyhodu
a hnaci silu vykonnosti. Determinuji ¢innost a strategicka rozhodnuti organizace. Zejména
kvuli obtiznému napodobeni, jakym zpiisobem organizace ziskavaji, rozvijeji, kombinuji
a efektivné rozmist'uji své lidské a materidlni zdroje. (Akingbola, 2013: s. 217-219; Kong,
2008: s. 285)

4.2. RDT (Resource Depence Theory)

Teorie zavislosti na zdrojich, na rozdil od RBV nespatfuje NNO jako heterogenni
télesa. Vychdzi z predpokladu, ze Zadna organizace neni samostatn¢ sobéstacna. Kazda

organizace je zavisla na jinych subjektech. Zavislost na zdrojich je urena tfemi faktory:

> Kong, E.2008. ,, The development of strategic management in the nonprofit kontext: Intellectual capital in social service
nonprofit organization. International Journal of Management Reviews 10 (3): 281-299 a Akingbola, K. 2013. ,, A Model
of Strategic Nonprofit Human Resource Management*. VVoluntas 24: 214-240.
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1. Do jaké miry, jsou zdroje zasadni pro fungovani a pteziti organizace?
2. Do jaké miry mohou aktéfi rozhodovat, jakym zplisobem zdroje alokovat
a vyuzivat?

3. Existuji alternativy ke zdrojim? (Akingbola, 2013: s. 217-219, Kong, 2008: s. 285)

4.3. Teorie zakladnich kompetenci (kompeten¢ni model) a Znalostni
management

Ackoli byl kompeten¢ni model i znalostni management piedstaven jiz v modelech
fizeni u ziskovych firem, rdda bych se témto dvéma modelim v kratkosti vénovala

I v souvislosti s neziskovymi organizacemi.
Teorie zakladnich kompetenci

Teorie zakladnich kompetenci Castecné¢ vychazi z RBV. Za jedine¢né zdroje
organizace jsou zde povazovany kompetence, které umoznuji obstat v globalni soutézi.
Hamel a Prahalad (1994) definuji teorii zakladnich kompetenci jako kolektivni uceni
organizace a schopnost organizace koordinovat rtiznorodé dovednosti a integrovat nové
technologie. Kompetence se véazou na lidské zdroje, které disponuji zkuSenostmi,
dovednostmi a vzdélanim. Tyto kompetence jsou jedine¢né a nelze je napodobit. Kritici
téchto teorii (RBV, kompetenéni model) tvrdi, Ze se oba modely zamétuji pouze na vnitini
prostiedi organizace a postradaji ndvod, jak vyuzit zdroje v praxi. Teorie zadkladnich
kompetenci se zaméfuje primarné na lidské zdroje a prehlizi dlilezitost materidlnich zdroju
(napt. IT). Pro NNO mohou byt tyto modely nevhodné, jelikoz se nezaméfuji na mozné

hrozby okolniho prostiedi. (Kong, 2008: s. 285)
Model zaloZeny na znalostech

Tento model se inspiruje environmentalnimi studiemi. Sklad4d se z implicitnich
znalosti, které jsou neverbdlni, intuitivni a neartikulované a z explicitnich znalosti, které
jsou verbalni, psané nebo elektronické. Oba druhy znalosti nalezneme u jednotlivel,
skupin i v celé organizaci. Doménou strategického fizeni se staly predevsim implicitni
znalosti, které predstavuji kritické a vyznamné zdroje, dulezité pro efektivitu organizace.
Organizace, které¢ jsou schopné vyuzivat své zdroje, maji konkuren¢ni pfevahu, jelikoz

dokazou snadnéji kombinovat a koordinovat tradi¢ni zdroje a pfetvaret je v nové moznosti.
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Priméarnim zdrojem konkuren¢ni vyhody se stava znalost. Kritici tohoto modelu namitaji,
ze znalost nelze povazovat za staticky zdroj. Samotné znalosti nestaci pro vytvoreni
hodnot. Hodnoty jsou vytvafeny silnou firemni kulturou, nebo aplikaci znalosti do
organizacnich procest a firemnich plant. Pfili§ velké zaméfeni znalostniho modelu na
informacéni technologie vede k malému zaméfeni na intelektudlni aspekty a implicitni

znalosti potiebné k vytvaieni hodnot. (Kong, 2008: s. 286-287)

4.4. Systém vyvazenych ukazatelu

Systém vyvazenych ukazatelli pfedstavuje nastroj komerénich firem pro pteneseni
nehmotnych zdrojii jako je firemni kultura a znalosti zaméstnancii do hmatatelnych
vysledkl, pomoci monitorovani organiza¢ni vykonnosti ve Ctyfech rovindch (finanéni,
zakaznicka, interni procesy, uceni a rust). V soucasné dob¢ je tento systém vyuzivan
predevsim v komerénim prostiedi a vefejném sektoru. Nékteii autofi (Kaplan a Norton,
2004) se domnivaji, Ze tato metoda je vhodna pro strategické fizeni NNO, jelikoz
neohrozuje samotnou misi organizace. Kritici této metody vSak namitaji, Ze pocitd se
stabilni skupinou zékaznikl. Neziskové organizace (zvlasté ty poskytujici néjaké sluzby)
vSak vétsinou nemaji jednu skupinu zakaznikt. Sluzby od NNO casto nakupuje vlada, ale
uzivatelé jsou konkrétni piijemci sluzeb. Strategicky management, ktery je primarné
zalozen na soutéZi a zédkaznicich, je proto pro NNO v oblasti sluzeb neakceptovatelny. Dle
systému vyvazenych ukazateld ptindsi uCeni a rast efektivni vnitfni procesy, coz se
nasledné odrazi na spokojenosti zdkaznikd a finan¢ni stabilité (jedna se o logické vztahy
pfiC¢in a nasledkd). NNO jsou vSak odpovédné riznorodym skupindm, které Casto mivaji
protichlidné nazory a ocekavani logickych vztaht pfi€in a nasledkl by v téchto
organizacich mohlo vést k nepfesnému ocekavani ukazatelit vykonnosti. Tento model je
dale kritizovan pro pfili§ zjednoduseny systém Ctyf propojenych aspektd (finance,
zakaznici, interni procesy, u€eni a rist). Manazeti NNO by mohli kviili takto limitujicimu
pohledu opomenout jiny dulezity faktor. Hlavnim cilem NNO je ptfedev§im zlepSeni
urcitého socidlniho problému, se kterym systém vyvazenych ukazateld nepocitd. O vnéj$im
prostiedi navic uvazuje pouze v souvislosti se zdkazniky. Je zde také nejasny koncept
lidskych zdroja. Lidské zdroje (jejich znalosti, dovednosti, zkuSenosti) jsou vS§ak v NNO

stéZejni pro dosazeni cili organizace. (Kong, 2008: s. 287-289)
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4.5. Intelektualni kapital

Intelektualni kapital je charakterizovan fadou definic. Nékteti autofi ho popisuji
jako zdroj bohatstvi vytvareny prostfednictvim investic do znalosti, informaci, dusevniho
vlastnictvi a zkuSenosti. Jini autofi jej vnimaji jako konkuren¢ni vyhodu, na zéklad¢
aplikovatelnych zkuSenosti, znalosti, organizacnich technologii a vztahy se zdkazniky.
Intelektualni kapital zahrnuje tfi hlavni slozky: lidsky kapital, strukturalni kapitél a relacni

kapital. (Kong, 2008: s. 290)

e Lidsky kapital — zahrnuje ruzné slozky lidskych zdroji — postoje, kompetence,
zkuSenosti, dovednosti, talenty, tvofivost a implicitni znalosti. Jedna se o dilezité
zdroje pro organizaéni strategie a inovace. Rozvinuty lidsky kapital je spojovan
S vyssi produktivitou. V z4jmu vSech manazeri by proto mélo byt rozvijet
arekrutovat vybrané zaméstnance jako prostiedniky k dosazeni konkurencni
vyhody.

e Strukturdlni kapitdl — zahrnuje vesSkeré =znalosti, které jsou praktikovany
v kazdodennich aktivitdich (procesy, databaze, manualy, strategie, organizacni
kultura, autorska préva). Pfedstavuje materidlni hodnotu kapitalu a je podplrnou
infrastrukturou pro lidsky kapital.

e Relaéni kapital — reprezentuje formalni a neformalni vztahy organizace se vSemi
zOCastnénymi stranami, externimi aktéry i vyménu znalosti mezi organizacemi.
Rela¢ni kapital propojuje lidsky a strukturdlni kapitdl se vSemi zucastnénymi

stranami.

Vsechny tii sloZky intelektudlniho kapitdlu jsou na sob& zavislé. Spravna
kombinace, interakce a vyvazeni pfinasi konkuren¢ni vyhodu. Intelektualni kapital vychazi
jak z RBV, tak z Kompetenéniho modelu. Rada vyzkumniki tvrdi (Fletcher; Roos, 2003),
ze intelektudlni kapital je vhodnym ndstrojem pro strategickou analyzu a organizacni
strategie. Jelikoz se pfistup zamétuje spiSe na kompetence, nehmotné zdroje, kreativitu
(spiSe nez na finan¢ni perspektivu), miize byt vhodnym modelem pro strategické fizeni
NNO zamétenych na socidlni sluzby. Intelektualni kapitdl pomaha nasmérovat strategické
zamefeni na intelektudlni zdroje (znalosti, dovednosti, zkuSenosti). Toto strategické
zaméfeni je pro NNO dilezité, jelikoz se tyto organizace zaméfuji pfedevsim na interni

strategie, spiSe nez na strategie zaméetené na vnéjsi okoli. Tento koncept se nedotyka pouze
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intelektualnich zdroji, ale zamétuje se také na identitu a hodnoty organizace a na to, ¢im
vSim se organizace muze zabyvat. Podnécuje manazery NNO, aby prehodnotili
spolecenské poslani organizaci a zaméfili se na socialni dimenze, které byvaji Casto
zkreslené reformami a pozadavky ve vetfejném sektoru. Jak bylo uvedeno vySe, hlavnim
cilem NNO neni vytvaret zisk. Zdroje intelektualniho kapitalu jsou charakteristické tim, ze
mohou byt vyuzity vice uzivateli na rtiznych mistech ve stejnou dobu, v ekonomickém
smyslu jsou tedy nesoutézni. Nesoutézni charakter je pro NNO dulezity, protoze podporuje
spiSe sdileni zdroju, nez soutéZeni o zdroje. V dusledku reforem vefejného sektoru jsou
NNO nuceny zménit zpusob fizeni organizace, aby fidily své zdroje efektivnéji a byly
konkurence schopné. Tento strategicky ramec umozituje NNO podpofit jejich misi,

zachovat jejich nezavislost a vyuzivat efektivné zdroje. (Kong, 2008: s. 290 — 292)

Akingbola ve své studii® popisuje tii hlavni pristupy a tii strategie k fizeni NNO
(tyto pfistupy budou slouzit spolu s intelektuadlnim jako jedno z kritérii k porovnéni teorie
ziskového sektoru a praxe neziskového sektoru), vychéazejici z dopada socidlnich interakci

a koncepti RBV a RDT:

1. Princip zaloZeny na hodnotach — tento princip, se pokousi najit rovnovahu mezi
poslanim a hodnotami organizace (vnitini interakce a procesy) a instituciondlnimi
vztahy a zavislostmi (externi interakce a procesy). Zakladni hodnoty organizace
jsou vytvafeny na zdkladé nejlepsi kombinace interakce externich a internich
investort (vychazi z interakce celého socialniho systému), jsou odrazem socialniho
systému.

2. Asimilacni princip — pfistup vychazi z ptedpokladu, Ze hodnoty organizace jsou
odvozeny z pozadavki a ofekavani firem nebo instituci, které poskytuji organizaci
nejvétsi podil pifijmt (naptiklad vybér zaméstnancl na zdklad€ specifickych
pozadavku vlady nebo ptispivajicich organizaci).

3. Vzajemny princip — jedna se o propojeni dvou piedchozich principi. Strategie
NNO predstavuje uceleny soubor ¢innosti a procesu, slouzicich k tomu, aby se
organizace mohla pfizpisobovat zméndm a ziskat konkuren¢éni vyhody. NNO se ve
svych strategiich snazi dosahnout cilt, které jsou dulezité pro jejich investory, ale

zachovava si své jedinecné hodnoty, ¢imz se odliSuje od svych konkurentd.

6 Akingbola, K. 2013. ,,A Model of Strategic Nonprofit Human Resource Management®. Voluntas 24: 214-240.
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1. Strategie ristu — Vv této strategii je fizeni organizace zaméiené na jednu nebo vice
aktivit, které slouzi k inovaci a rozsiteni zdrojii. NNO nabizeji napiiklad inovativni
produkt nebo sluzbu, zakladaji pobocky nebo spolupracuji se ziskovymi firmami.
Strategie organizace vyuziva vice zdrojii, coz vyzaduje vysSi Uroven integrace
a koordinace uvnitf organizace a zaroven umoziuje prizpisobit se zméndm ve
vnéjSim prostiedim. Pii prili§ velkém tlaku na rist organizace, vSak muliZze nastat
odklon od ptivodni mise hodnot.

2. Strategie udrZeni — Mmanazefi organizace se snazi nakladat se zdroji tak, aby
maximalizovali konkrétni sluzby, produkt nebo misi. Jedna se o specializaci, ktera
je vsouladu se zaméfenim mise. NNO se tedy adaptuji na zmény v okolnim
prostfedi pomoci stavajiciho nebo dodate¢né vytvorené¢ho zdroje, ktery podporuje
socialni misi. Strategie udrzeni zahrnuje naptiklad: rozsiteni stavajici sluzby na jiny
trh, diverzifikaci zdroji nebo financovani sluzby nebo produktu, snizovani nakladt
pro maximalizaci zdroji.

3. Strategie vychazejici z kofenii — jedna se o strategii, ve které je management
(krom¢ administrativnich ¢innosti) i poskytovani sluzeb v rukou dobrovolnik.
Strategie se zamétuje na socialni dopad nebo spole¢ny zajem investor. Aktivity,
které by vyZadovaly profesiondly, jsou povaZovany za nadbytecné. Jednd se
pfedev§im o vzdjemné asociace (servisni kluby), podporujici organizace, které

poskytuji sluzby. (Akingbola, 2013: s. 224-227)

Z vySe popsanych ptistupli k fizeni NNO vyplyva, Ze se neziskové organizace
mohou fidit na zdkladég stejnych modelt jako ziskové organizace, ale je pravdépodobné, Ze
se pfi aplikaci koncepti mohou vyskytnout urcité problémy. Znalostni 1 kompetencni
model se piili§ zaméfuje na vnitini prostfedi firem a nepocitd s hrozbami okolniho
prostiedi, kterym musi neziskové organizace celit. Systém vyvazenych ukazatelli je
zalozen pfedevS§im na propojeni Ctyf aspekti — finance, zdkaznici, interni procesy, uceni
arast. Tento limitujici pohled by mohl ohrozit hlavni cil NNO — zlepSeni urcitého
socialnitho problému. Systém vyvéazenych ukazateli ma také nejasny koncept lidskych
zdroji, které jsou pro NNO stézejni pro dosazeni cil organizace. Eric Kong (2008)
spatiuje jako nejvhodnéj$i model pro strategické tizeni NNO intelektudlni kapital, ktery

umoznuje neziskovym organizacim podpofit jejich misi, zachovat jejich nezavislost
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a vyuzivat efektivné zdroje. V literatuie se vSak objevuji i modely strategického fizeni
vychézejici ptimo z faktorti ovliviiujicich NNO — princip zalozeny na hodnotéach, vzajemny

princip, asimilacni princip.

5.  Typy/ metody vzdélavani

Metoda predstavuje zamérné fizeny didakticky prostfedek, ktery by mél smétovat
k dosazeni stanovenych vzdé¢lavacich cili pomoci zamérné sestaveného vyucovani.
Metody lze uskutecnit pouze spolupraci lektora a ucastniki, pfi které je kladen diiraz na

motivaci, zkuSenosti a védomosti lektora a vzdélavanych. (Bartak: 2015, s. 45)

Nize popsané¢ metody budou slouzit jako jedno z kritérii k porovnani teorie

ziskového sektoru a praxe neziskového sektoru
Metody vzdélavani

V literatufe je popséna fada metod vzdelavani. Pokusim se nyni struéné predstavit
metody, které jsou vyuzivany nejvice. Metody vzdélavani mizeme rozdélit na ty, které

jsou uskute¢iiovany na pracovisti (on the job):

e Skoleni — pfedavani informaci a znalosti uéastnikiim $koleni. Cilem je ziskat nové
znalosti

e InstruktaZ — Skolenému pracovnikovi je predvadéna prace. Pracovnik se praci uci
pozorovanim a napodobovanim, ¢asto vyuZzivand metoda pii zaSkolovani nového
pracovnika

e Asistovani — zkuSenému zameéstnanci je pridélen Skoleny pracovnik jako ,,asistent®.
ZauCovani probihd formou napodobovani, asistovani a pozorovéani. Pracovnik
postupné pracuje samostatné

e Konzultace — skolitel/konzultant zodpovida na otazky, tykajici se daného problému

e Pracovni porady — vzdélavani pracovnikd poskytovanim dilezitych informaci
0 chodu a planech organizace

e Rotace prace — Smyslem tohoto vzd€lavani je, aby pracovnik poznal fungovani své
organizace. Zaméstnanec je povéfovan ruznymi ukoly v rGznych oddélenich

organizace
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Coaching — jedna se o soustavné podnécovani a sméfovani zaméstnance
k Zadoucimu vykonu prace a zvyseni jeho potencialu

Mentoring — pfedstavuje zpusob vedeni zaméstnance. Jedna se o vztah mezi
mentorem a zaméstnancem. Mentor byva zpravidla zkuSengjsi a mize tak predavat

rady a vést pracovnika. Mentora si zpravidla vybira pracovnik sam
Déle pak na metody, které se uskutecnuji mimo pracovisté (off the job):

Kurzy/staze

Workshop — je forma vzdélavaci aktivity zaméfena piedevSim na interakci, vyménu
informaci a uplatnéni znalosti a dovednosti. Workshopy jsou vétSinou urc¢eny mensi
skupiné ucastniki, ktefi si v jeho prubéhu mohou vyzkouset nové dovednosti pod
dohledem lektora ¢i instruktora

Prezentace — metoda muze probihat v riznych formach (pfednaska, piibchy,
promitani, demonstrace, kresleni)

Ptipadovd studie — spociva v analyze smySlené nebo skute¢né situace (napf.
jakykoli problém v organizaci). Utastnici potom problém analyzuji a navrhuji
mozna feseni dané¢ho problému

Hrani roli — jedna se o pfedvadéni zadané situace, kde na sebe tGcastnici berou role
postav, které byly do této situace zapojeni

Simulace — kombinace ptipadové studie a hrani roli

Piednaska (diskuze) — miiZze se jednat pouze o prednasku, kterd je zaméfena na
ziskani teoretickych znalosti. Nebo o ptfednasku s diskuzi, kterd rozviji véetsi
interaktivitu a umoziuje ucastnikiim diskutovat na dané téma

E-learning — vzdélavani za pomoci vypocetni techniky (Poposcu, 2012: s. 40-41;
Dvotéakova a kol, 2012: s. 292)
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V. Neziskové organizace poskytujici socialni sluzby

Protoze rozvoj zaméstnancl v neziskovém sektoru je pro studium znacné Siroké
a obtizn¢ postizitelné, piedkladana prace v ramci analyzy pracuje pouze s oblasti rozvoje
zamé&stnancu v neziskovych organizacich poskytujicich socialni sluzby. Divodem volby
pravé tohoto vyseku organizaci vyplyvé z prostudované literatury’, Ze u t&chto organizaci
Ize piedpokladat v&tsi pozornost vzd&lavani pracovniki. Jiz samotny zékon® o socialnich
sluzbach upravuje povinnost zabezpeéit socialnimu pracovnikovi dalsi vzd¢lavani
v rozsahu nejméné 24 hodin za kalendaini rok. Timto vzdélavanim si zaméstnanec
obnovuje, upeviiuje a dopliiuje svou kvalifikaci napiiklad formou ucasti na kurzech,

Skolenich, konferencich a odbornych stazich.

1. Pojem socialni sluzby

Dle zékona® se socialni sluZbou rozumi ¢innost nebo soubor &nnosti, zajist'ujicich
pomoc a podporu osobam za ucelem socidlniho zaclenéni nebo prevence socialniho
vylouceni (jedné se naptiklad osoby s nepfiznivym zdravotnim stavem, neptiznivou nebo
krizovou socialni situaci). Mezi poskytovatele socidlnich sluzeb patii: fyzické osoby,
Ministerstvo prace a socialnich véci a jim zfizené organizacni slozky statu, tizemni
samospravné celky a jimi zfizované pravnické osoby, dalsi pravnické osoby. Hlavni ulohu
poskytovatele socialnich sluzeb zaujimaji v CR neziskové organizace, které maji formu
pravnickych osob nezfizenych za ucelem podnikani. Socidlni sluzby se od klasickych
sluZzeb v komerénim prosttedi lisi etickou a hodnotovou dimenzi, intimni povahou sluzeb,
zptisobem financovani, zéavislosti na politickych rozhodnutich a provéazanosti s mistni

komunitou.

7 Molek, J. 2001. Rizeni organizaci socidlnich sluzeb vybrané problémy. Praha: Vyzkumny ustav prace a socialnich
véci,v.v.i., 254 s. ISBN 978-80-7416-083-7., Zakon o socialnich sluzbach § 3 zakona ¢. 108/2006 Sb., o socialnich
sluzbach, ve znéni pozdgjsich ptedpisi, Kong, E. 2008. ,, The development of strategic management in the nonprofit
kontext: Intellectual capital in social service nonprofit organization. International Journal of Management Reviews 10
(3): 281-299

8 § 3 zakona ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach
® tamtéz
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Sluzby se obecné vyznacuji ¢tyfmi zakladnimi rysy (Molek, 2011: s. 18):

e Neodd¢litelnost — produkci sluzby nelze oddé€lit od jeji spotieby. Sluzba se
uskute¢ni az tehdy, kdy ji poskytovatel prevede na zdkaznika

e Variabilita — sluzba vykonavana stejnym poskytovatelem se mize v rizném
casovém obdobi liSit (napi: prednaska lektora byva jen ojedinéle vzdy totoznd),
s ¢imz souvisi problém, ze zakaznik vzdy nemusi obdrzet stejnou kvalitu sluzeb

e (Okamzita spotieba — nabidka se musi ihned vyuzit, sluzba je jinak ztracena

e Nehmotnost — sluzbu si nelze prohlédnout, ani ji nelze vnimat jakymkoli smyslem.
Kvili této vlastnosti sluzby si zdkaznici pfed vyuzitim sluzby casto shanéji

informace o kvalité sluzby

Socialni sluzby méizeme podle zékona'® &lenit dle druhu na:

e Socialni poradenstvi — slouzi k poskytovani informaci, které pomahaji zvladnout
jedincim nepiiznivé socialni situace. Muze se jednat o zakladni socidlni
poradenstvi, které se orientuje na jedince nebo na odborné socidlni poradenstvi,
které se zaméfuje na jednotlivé socidlni skupiny (napt. obéti trestnych ¢intl, seniofi,
0soby se zdravotnim postizenim).

e Sluzby socidlni prevence — cilem sluzeb socidlni prevence je ptispét ke snizeni
jevu, které mohou vést k socialnimu vylouceni jedince, eliminovat §ifeni socialné
patologickych jevii a pomoc lidem pii opétovném zaclenéni do spolecnosti. Mezi
sluzby socidlni prevence napiiklad patii: azylové domy, rana péce, kontaktni
centra, terapeutické dilny, nocleharny, nizkoprahova zatizeni apod.

e Sluzby socidlni péce — se zaméfuji na zajisténi fyzické 1 psychické sobéstacnosti
pomoci nabidnuti diistojného prostfedi a umoznéni zapojeni do bézného zivota. Do
sluzeb socialni péce tadime napiiklad: osobni asistence, peCovatelské sluzby,

stacionaie, domovy pro seniory a zdravotné postizené a terénni socialni sluzby.

2.  Charakteristika organizaci poskytujici socialni sluzby

Pro organizace poskytujici socialni sluzby je charakteristické vicezdrojové

financovani. Zdroje financovani se mohou odvijet jak od poskytovatele, tak od samotné

10 tamtéz
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sluzby. Za primarni financni zdroje mizeme povazovat: dotace ze statniho rozpoctu,
dotace z rozpocéti mést, obci a regionu, piispévky ziizovatell, prostfedky z programu
Evropskych spolecCenstvi, thrady od klient, dary, vedlejsi hospodaiska a mimoiadna
¢innost (vyroba stravy, prodej vyrobki apod.), ostatni zdroje. Cilem téchto organizaci neni
maximalizace zisku, ale poskytovani maximalniho mnozstvi poskytovanych sluzeb
s minimalnimi zdroji. Aby neziskové organizace naplnily tyto cile, je dulezité, aby pii
svém fungovani vyuzivaly praxi moderniho managementu. Jednu z kli¢ovych roli pro
posilovani kvality sluzeb hraji zaméstnanci. Tyto organizace proto veénuji pozornost

rozvoji odbornych a osobnostnich dovednosti zaméstnanct.. (Molek: 2011, s. 11-22)

3.  Strategické Fizeni a marketingova politika organizaci
poskytujicich sluzby

U NNO poskytujicich socialni sluzby (zejména u novych servisnich organizaci)
mizeme hovofit o nejsiln€j§i mife profesionalizace. Predevsim z hlediska kvality
persondlniho fizeni, strategického planovani, efektivity, prezentace organizace
a spoluprace s partnery. Tato profesionalizace nastala predev§im diky statnim dotacim
a evropskym fondim, které umoznily organizacim vyuzivat profesionidlni management
s cilem zajistit vétsi stabilitu a udrzitelnost NNO. Profesionalizace neziskového sektoru
obecné se v CR projevuje zejména Vv oblasti manaZerského fizeni a ziskavanim finanénich
prostiedkii prostfednictvim psani projekti (projektifikace), dale pak rostoucim pocétem

zaméstnancu. (Fri¢, 2011a: s. 7-20)

Eric Kong (Kong, 2008: s. 282-284) profesionalizaci NNO zamétenych na socialni
sluzby pfipisuje zejména tlakim z vné&jSiho okoli (rostouci poptavka po komunitnich
sluzbach, stale rostouci soutéZeni s vefejnym a komerénim sektorem, klesajici podpora ze
strany dobrovolniki, tésnéjsi vztah s vladou jako zdrojem finan¢nich prostiedkl a celkove
vysoce konkurencni prostiedi), kviili kterym byly tyto organizace nuceny piijmout n¢které
ze strategickych postupt ziskového prostfedi. Koncepty ze ziskového sektoru jsou vsak
Vv NNO casto oznacovany za neucinné a nevhodné, jelikoz hlavnim poslanim NNO, které
poskytuji socidlni sluzby je pomoc lidem a strategie z komeréniho prostfedi mohou tyto
zasady ohrozit. Eric Kong oznacuje za vhodny koncept pro organizace poskytujici socialni
sluzby intelektudlni kapital (podrobné&ji pospany vyse), ktery na rozdil od jinych ziskovych
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strategii zdiraziiuje kvalitativni a nefinan¢ni indikéatory, umoziiuje organizacim pochopit
rozlozeni vSech dulezitych organizacnich zdroji a napomahd ke zvySovani vykonnosti

a sladéni obchodnich a spolecenskych cili.

Marketing piredstavuje nastroj, ktery umoznuje obstit neziskovym organizacim
V konkuren¢nim prostiedi trhu. Jelikoz sluzby maji sva specifika, museji organizace
vychazet nejen ze zakladnich marketingovych nastroji (napf. marketingovy mix — produkt,
cena, misto a propagace), ale také z novych postupl, zejména v oblasti proskoleni
a motivovani zaméstnanct, kteii poskytuji sluzby zdkaznikiim. Sluzba by méla vést
k uspokojeni klientli, ¢ehoz Ize dosahnout 1 spravnym kontaktem se zdkazniky. Vnimani

sluzeb ze strany zakaznik je ovlivnéno vyslednici tfi faktort:

e Uzitek sluzeb — oCekavany uZitek je to, pro¢ zakaznik vyuziva danou sluzbu.

e Kvalita poskytovanych sluzeb — kvalita sluzeb je jednim z nejdalezitéjsich faktora,
jelikoZ ptimo ovlivituje uspokojeni potieb a spokojenost zdkaznika.

e Kbvalita sluzeb uvnitt organizace — kvalita sluzeb uvniti se odviji od toho kdo,
V jakém prostfedi a jakym zplsobem sluzbu poskytuje. Primarni roli sehravaji
zameéstnanci organizace. Kvalita sluzeb se odviji od jejich kompetentnosti
(zévisejici na vzdélavani a kvalitnim vybéru), spokojenosti, vykonnosti

a loajalnosti. (Molek, 2011: s. 52-53)

Strategické planovani téchto organizaci vychézi z podobnych principti jako
vV komer¢nim prostiedi. Obecné ma za cil sladit zdroje, schopnosti a trzni pfilezitosti, pro
dosazeni rlistu a prosperity organizace. V rdmci strategického planu se nejprve urci
a formuluje poslani organizace, dale se stanovi cile na zaklad¢ strategické analyzy vnéjSiho
a vnitinitho prostfedi, formuluje se strategie a nasledné piichazi faze implementace
a hodnoceni strategie. Formulaci poslani organizace artikuluje svému okoli i svym
zamé&stnanciim, k jakému ucelu byla zaloZena. Poslani organizace také odkazuje na
hodnoty, které¢ by mély byt v ramci celé organizace sdileny. Pro stanoveni cild je pro
organizace poskytujici socidlni sluzby velmi dulezitd analyza wvnitintho a wvné&jSiho
prostiedi. (Molek, 2011: s. 52)
1. Vnitini prostfedi organizace se sklada z lidi, zpiisobu jejich prace a izce souvisi
s organizacni kulturou. Cilem analyzy vnitiniho prostfedi organizace je ur€it jeji

slabé a silné stranky. Vné&jsi okoli organizace se sklad4 ze vSech elementii mimo
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organizaci, které nema organizace pod kontrolou, mohou mit jak pozitivni, tak
negativni dopad.

2. Vn¢jsi okoli miizeme rozdélit na obecné a oborové.

e Obecné okoli — ma vliv na vSechny organizace s jakymkoli zaméfenim a sestava
Z ekonomického (faktory ovlivitujici kupni silu), demografického (pocet obyvatel,
etnickd prislusnost, vékova struktura obyvatel atd.), ptirodniho (surovinové zdroje,
které ovlivituji vyrobni procesy), technologického (nové technologie a s tim
spojené nové trzni prilezitosti), politicko-pravniho (legislativa, organy statni
spravy, lobistické skupiny) a socialné-kulturniho (ovliviiuje hodnoty, chovani,
preference) prostiedi.

e Oborové okoli organizace — je spojeno s prvky, které ovliviiuji oblast pisobeni
organizace. Jedna se predevSim o zadkazniky, dodavatele, konkurenci, distributory

a vefejnost.

Organizace si na zaklad¢ analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostiedi stanovi cile, které
by mély byt méfitelné, Casové definované, redlné, vzajemné kompatibilni a hierarchicky
usporadané. Spravné stanovené cile mohou pfispét ke zvysSeni motivace zaméstnanct. Cile
organizaci poskytujici socialni sluzby by mély byt v souladu s vymezenim poslani dané
organizace a také s ocekavanim zékaznikli a donatort. Pro uspésné ptisobeni na trhu by se
organizace poskytujici socialni sluzby mély ve svém managementu zamé&fit na strategie,
vychazejici ze schopnosti identifikovat cilovy trh a potfeby zakazniki. (Molek, 2011:s. 56—
59)
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V1. Vyzkumy rozvoje zaméstnancu v neziskovém sektoru

Vyzkumem rozvoje a fizeni lidskych zdroji v NNO se zabyvala expertni skupina
Sanek, kterd realizovala nezévisly vyzkum na téma fizeni lidskych zdroji (2010), kterého
se zl¢astnilo 167 neziskovych organizaci v Ceské republice. Majoritnim respondentem
bylo obcanské sdruzeni, plisobici v socidlné-zdravotni oblasti. Vyzkum prokazal, ze se
personalni prace stala soucasti managementu i Vv organizacich neziskového sektoru.
V prizkumu bylo zji§téno, ze U vétSiny organizaci je hlavnim divodem pro zavedeni
strategického fizeni pfeziti organizace. Dilezitou roli pro zavedeni persondlnich strategii,
hraje vyznam vztahti na pracovisti a interni komunikace. Divodem téchto zjisténi muze
byt i vliv standardi Evropské unie, které v ramci Zadosti projektovych fizeni pozaduji
pracovni ndplné pro vSechny zaméstnance. Pracovni ndplné se stdvaji soucésti vétSiny
NNO. Vyzkum dale zaznamenal nartist organizaci, které maji samostatny dokument
strategii fizeni lidskych zdroji. Pruzkum vSak také prokazal, ze se v poslednich dvou
analyzovanych letech zvysil pocet organizaci, které persondlni strategii nevnimaji jako

nutnou sou¢ast managementu.

Z hlediska rozvoje zaméstnancii vyzkum prokazal, ze vzdélavani pracovnikil
a rozvoj predstavuje v neziskovych organizacich spole¢né s poslanim organizace hlavni
zdroj motivace. Planovani vzdélavacich potieb se dle vyzkumu realizuje zejména na
zaklad¢ aktualnich potieb, velmi vSak posilil ptfispévek samotného zaméstnance,
predevsim ve form¢ vlastnich pfedstav a tvorby individudlniho planu rozvoje. Studie dale
prokézala narast ro¢nich nakladl na vzdélavani pracovnikti, pocet dnti se vSak prakticky
nezvysil. Dal§im zjisténim byla zvySena individualizace v praci s lidmi. Problémem je v§ak
sladéni individualnich potfeb a potfeb organizace. Vyzkum dale poukédzal na sniZeni
objemu vzdé&lavani v manazerskych dovednostech.

<http://zlk.neziskovka.cz/dokumenty/012/sanek_pruzkum_hrm_nno_2010.pdf.>. [Cit. 7.

prosince 2017]

Pavol Fri¢ ve své Dilci studii pro Koncepci politiky viady vuci nestatnim
neziskovym organizacim do roku 2020 (viz vySe) hovoii o nardstu profesionalizace NNO
z hlediska kvality persondlniho fizeni, strategického planovani, efektivity, prezentace

organizace a spoluprace s partnery. Tuto profesionalizaci NNO, podobné jako vyzkum na
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téma fizeni lidskych zdroju, priklada predevSim statnim dotacim a evropskym fondim,
které umoznily organizacim vyuzivat profesionalni management s cilem zajistit veétsi

stabilitu a udrzitelnost NNO. (Fri¢, 2011a: s. 7-20)

Dalsi vyzkum zkoumajici personalni strategie v ziskovém 1 neziskovém sektoru
provedl Daniel Koys. Tohoto vyzkumu se zacastnilo 2500 organizaci z oblasti prumyslu,
servisnich organizaci a neziskovych organizaci. Na zékladé analyzy dokumentt tykajicich
se jejich strategii zjistil, Ze mezi nejCastéjsi strategie HR patii: rozvoj zaméstnancii, nabor,
kompenzace, kvalitni HR, programy, spokojenost zakaznikli, pracovni prostiedi, Skoleni
zaméstnancl, benefity, komunikace a produktivita. Pficemz prvni dvé strategie byly
vyuzivany napfi¢ subjekty nejcastéji. Z vyzkumu dale vyplynulo, ze neziskové organizace
vykazuji méné formalni strategie nez servisni a primyslové firmy. Nastroje fizeni
a ekonomiky neziskového sektoru se v zdsad¢ nelisi od nastrojil fizeni ziskového sektoru.
Rizeni NNO se viak odehravé za jinych podminek, jiného filosofického pojeti a s jinym

metodickym piistupem.

Neziskové organizace dle vyzkumu dale kladou vétsi diraz na pracovni prostredi,
nez servisni a primyslové firmy. DalSim zjisténim bylo, Ze NNO do svych strategii

nezahrnuji produktivitu. (Koys, 2000: s. 265-270)
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VIl. Zavér teoretické Casti

V teoretické ¢asti diplomové prace jsem predstavila specifika rozvoje a vzdélavani
zaméstnancu v ziskovém i neziskovém sektoru. Ziskovy i neziskovy sektor jsem se snazila
uchopit z podobnych perspektiv., zejména z hlediska kultury organizace, tizeni lidskych
zdroju, strategii metod a model rozvoje v organizaci. Nejprve byly predstaveny stézejni
pojmy, se kterymi piedkladany text pracuje. Pro hlubsi pochopeni problematiky vzdélavani
dospélych byly dale v kratkosti popsany specifika tohoto druhu vzdélavani. Nasledné se
text vénoval kultufe a struktufe organizace v souvislosti Srozvojem zaméstnanci.
Z teoretické Casti vyplynulo, Ze kultura i struktura organizace maji zna¢ny vliv na rozvoj
zaméstnancl. Diky vhodné firemni kultufe, kterd podporuje strategie vzdélavani, mohou
zaméstnanci rozvinout své schopnosti a tim pfispét k rozvoji celé organizace. Silna
organiza¢ni kultura hraje dilezitou roli jak v ziskovych, tak neziskovych organizacich.
Ackoli organizacni kultura NNO neni zalozena na zisku, je velmi dulezitd pro sdilené
hodnoty, motivaci a poslani. V ziskovém prostiedi je silna firemni kultura stézejni zejména
pro podporu vysokého pracovniho nasazeni, ale podobné jako u NNO napomaha vzajemné

davére, otevienosti a pocitu sounalezitosti mezi zaméstnanci.

Dalsi c¢ast diplomové prace se vénovala fizeni lidskych zdrojd, v souvislosti
s rozvojem zaméstnancu, ktery se na fizeni lidskych zdrojti vaze. Propojeni fizeni lidskych
zdrojii a rozvoje zaméstnanci muzeme chépat jako politiku tykajici se investovani
arozvijeni lidského kapitdlu organizace. I kdyZ se nastroje fizeni a ekonomiky
neziskového sektoru v zasadé nelisi od nastroji fizeni ziskového sektoru, NNO funguji na
jinych principech nez ziskové firmy. Pii formulovani a implementaci svych strategii jsou
vazany na institucionalni prostredi a strategie neziskovych organizaci vychazeji predevS§im
Z mise organizace.

Predkladana prace dale popisovala hlavni piistupy k fizeni a vzdélavani zaméstnanct
amozné metody vzdélavani. Z teorie vyplynulo, ze ackoli ma neziskovy sektor sva
specifika: princip dobrovolnosti, nerozdélovani zisku, zavislost na jednotlivcich
a organizacich z vnéjSiho prostiedi, odliSnou motivaci k vykonu a odménovani, diiraz na
spoleCenské poslani a ovlivnéni legislativou, strategické pldnovani a fizeni téchto
organizaci vychéazi z podobnych principt jako v komerénim prostfedi. Management NNO

ma obecné za cil sladit zdroje, schopnosti a trzni ptilezitosti pro dosazeni riistu a prosperity
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organizace. Pii formulovani a implementaci svych strategii jsou vS§ak NNO vazany na
institucionalni prostfedi a strategie neziskovych organizaci vychazi ptredevSim z mise
organizace. Lze ptfedpokladat, Ze by se neziskové organizace mohly ve svych strategiich
fidit na zaklad¢ stejnych modela jako ziskové firmy, nejvhodnéjsim modelem je vsak dle
Erica Konga (Kong, 2008: 290-292) intelektualni kapital, ktery umoziuje neziskovym
organizacim podpofit jejich misi, zachovat jejich nezavislost a vyuzivat efektivné zdroje.
V ziskovém prostiedi je pak nejrozsifenéji vyuzivanym modelem cyklus podnikového

vzdélavani.

Dalsi ¢ast diplomové prace se zaméfovala popis specifik neziskovych organizaci
poskytujicich socialni sluzby, nebot’ pravé tyto organizace budou zkoumany v empirické
casti prace. Cilem téchto organizaci neni maximalizace zisku, ale poskytovani
maximalniho mnozstvi poskytovanych sluZzeb s minimalnimi zdroji. Jednu z klicovych roli
pro posilovani kvality sluzeb hraji zaméstnanci. Tyto organizace proto vénuji vySsi
pozornost rozvoji odbornych a osobnostnich dovednosti zaméstnanci. Vzdélavani

zameéstnancl v rozsahu 24 hodin rocné maji tyto organizace navic ulozené zakonem.

7o~

Posledni Kkapitola teoretické ¢asti diplomové prace byla vénovana vyzkumiam na
téma rozvoj zaméstnancl v NNO. Z vyzkumt je patrné, Ze se strategické fizeni pomalu
rozviji 1 U neziskovych organizaci zejména z ditvodu hledani zptsobu ,,pfeziti organizace*
a diky vlivu a toku penéz Evropské unie (poZadavek pracovnich naplni zaméstnanct,
granty umoznujici profesionalizaci managementu). Rozvoj zaméstnanci piedstavuje
v neziskovych organizacich spoleéné s poslanim organizace hlavni zdroj motivace.
Z hlediska rozvoje zaméstnanci, dle vyzkumu expertni skupiny Sanek, posiluje
angazovanost samotného zameéstnance, piredev§im ve formé vlastni tvorby individualniho
planu rozvoje. Objevuje se nartst roCnich ndkladi na vzdélavani pracovnik. Hlavnimi
problémy v oblasti rozvoje zaméstnanci je sladéni individudlnich potfeb a potieb
organizace a  snizeni objemu  vzdé€lavani v manazerskych  dovednostech.
<http://zlk.neziskovka.cz/dokumenty/012/sanek_pruzkum_hrm_nno_2010.pdf.>. [Cit.
7. prosince 2017]
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Empiricka cast
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V1I1.Metodologie vyzkumu

1.  Vychodiska a cile empirické studie

V teoretické Casti diplomové prace jsem predstavila specifika rozvoje zaméstnancii
v ziskovém a neziskovém sektoru na zdkladé¢ studia odborné literatury. Ziskovy
I neziskovy sektor byl predstaven z podobnych perspektiv a s ohledem na cile empirické
¢asti studie. U neziskovych organizaci jsem se pro ziizeni problematiky a ptedpokladaného
propracovanéjSiho vzdé€lavani zaméstnanci zaméfila na organizace poskytujici socialni
sluzby. V empirické ¢asti bylo zkoumano, jak probiha rozvoj zaméstnancti v neziskovém
sektoru v praxi. Ve vybranych organizacich jsem provedla pifipadové studie, jejichz
soucasti byly polostrukturované rozhovory s manazery neziskovych organizaci (nebo
S témi, jimz oblast vzdélavani zaméstnanci kompetenéné nalezi) a dvéma zaméstnanci

formou dotazniku.

Empirickou ¢ast tvorily tii piipadové studie. Kazda piipadova studie se vénovala
porovnani teorie rozvoje zaméstnanct V ziskovém sektoru tak, jak ji stanovuje odborna
literatura, s praxi v neziskovém sektoru. Dale jsem V jednotlivych studiich nahlizela do
pozadi rozvoje zaméstnancl v organizacich na zékladé rozhovori s manazerem
a zamé&stnanci. V zavéru empirické ¢asti byla provedena komparace rozvoje zaméstnanct
analyzovanych organizaci, byly shrnuty zjisténé poznatky a navrzeny ptipadna doporuceni
ke zkvalitnéni rozvoje zaméstnancti. Uéelem této prace s ohledem na jedine&nost kazdého
ptipadu (organizaci) nebylo odkryt zobecnitelna, univerzalni zjisténi. Cilem vyzkumu bylo
oteviit doposud neprobadané téma rozvoje zaméstnanci v konkrétnich neziskovych
organizacich a snim spojené jevy pro praktické vyuziti, nebo jako podklad pro

dalsi mozné vyzkumy.
Cile mé diplomové u kazdé pripadové studie byly:

e Na zakladé¢ studia, stanovit z teoretické Casti prace kritéria vhodna pro porovnani

rozvoje ziskového a neziskového sektoru

e Struéné predstavit tii neziskové organizace poskytujici socialni sluzby a do hloubky

popsat politiku rozvoje zaméstnanct téchto organizaci
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e Srovnat teorii rozvoje zaméstnanci v ziskovém sektoru na zakladé¢ odborné

literatury s praxi v neziskovém sektoru dle stanovenych kritériich

e (Qdhalit problémové a pozitivni oblasti (vnimané manazery a zaméstnanci

organizace) rozvoje zaméstnanci NNO
e Komparace rozvoje zaméstnanci v jednotlivych organizacich

e Navrhnout piipadné doporuceni ke zkvalitnéni rozvoje zaméstnanct v jednotlivych

neziskovych organizacich
Vyzkumné otazky

Jelikoz cilem mé diplomové prace bylo nahlédnuti do pozadi rozvoje zaméstnanct
vVNNO a komparace poznatkii (s teorii ziskového sektoru a mezi vybranymi
organizacemi), jako hlavni vyzkumnou otazku jsem si pokladala: Jakym zpisobem se
rozvijeji zaméstnanci ve tiech konkrétnich neziskovych organizacich poskytujici socialni
sluzby? Aby bylo mozné odpovédét na takto Sirokou otazku, jsem si s ohledem na dalsi

cile vyzkumu kladla dal$i podotazky:

e Jakym zpusobem probiha rozvoj zaméstnanci v NNO? (Vychazi organizace

z n¢jakych pristupd, strategii a metod?)

e Jaké jsou hlavni vnimané rozdily ze strany zaméstnancii a manazeru ve vzdélavani

zamestnanct mezi NNO a ziskovym sektorem?
o Jaké faktory nejvice ovliviuji rozvoj zaméstnanci v NNO?
e Jaky hlavni pfinos rozvoj zameéstnancli organizaci pfinasi?

e Jaké vyhody a nevyhody spatiuji zameéstnanci neziskovych organizaci ve

vzdélavani?

e Povazuji zaméstnanci NNO rozvoj v organizaci za dostateny?
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2.  Vyzkumny design

Empirickd ¢ast ma charakter kvalitativntho vyzkumu, ktery mizeme
charakterizovat jako: ,,proces hledani porozuméni zalozeny na raznych metodologickych
tradicich zkoumani daného socialniho nebo lidského problému. Vyzkumnik vytvari
komplexni, holisticky obraz, analyzuje rizné typy textil, informuje o nazorech ucastnikl
vyzkumu a provadi zkoumani v pfirozenych podminkach.“ (Creswell, 1998: s. 12)

Pro vyzkumny zdmér nahlédnuti do rozvoje zameéstnanci v konkrétnich NNO
poskytujicich socialni sluzby, jsem Si z moznych vyzkumnych designi kvalitativniho
vyzkumu zvolila pfipadovou studii. Pfipadova studie pfedstavuje detailni studium jednoho
nebo vice pripadl, coz umoznuje porozumét slozitym, socidlnim jevim. Objekt vyzkumu
by mél byt analyzovan komplexné, mél by se zkoumat ve svém piirozeném prostiedi
a vyzkumnik by mél vyuzit veskeré dostupné metody sbéru dat. (Svaiicek, Sed’'ova a kol.,
2007: s. 98) Dle Michala Miovského (2006) predstavuje piipadova studie v ramci
kvalitativniho vyzkumu nejrozsifenéjsi typ vyzkumného designu. Piipadova studie je
vhodnou technikou, paklize si pokladame otazky typu jak a pro¢. Zkoumanym piipadem
mize byt osoba, skupina, nebo organizace, jako v ptipadé mé diplomové prace. Ve
vyzkumu organizaci a instituci se ptipadova studie objevuje velmi ¢asto. Tuto vyzkumnou
strategii jsem si zvolila také z davodu, Ze umoznuje studovat komplexni povahu daného
fenoménu, diky ¢emuZ je mozné zkoumat témata jako napiiklad motivace zamé&stnanct

K rozvoji nebo vnimani rozvoje dané organizace. (Miovsky, 2006: s. 93-96)

3. Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek piredstavuje vybér jednotek, ktery je skutecné zkouman.
V predkladané diplomové praci byl zkouméan rozvoj zameéstnanci tii neziskovych
organizaci. Jelikoz by bylo samotné téma rozvoje zaméstnancii vV NNO piili§ Siroké,
rozhodla jsem se pro zuzeni zkoumaného jevu pouze na organizace poskytujici socialni
sluzby. Duvod je piedpoklad rozvinutéjsiho konceptu vzdélavani téchto organizaci.
Z teoretické casti predkladané prace vyplynulo, Ze se tyto organizace na rozvoj
zameéstnancll znacné soustfedi 1 z diivodu, Ze maji dle zdkona o socialnich sluzbach

povinnost zabezpecit pracovnikim dalsi vzdélavani v rozsahu nejméné 24 hodin za jeden
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kalendarni rok. Tento zékon se tyka organizaci, které jsou registrované jako poskytovatelé
socialnich sluzeb. V neziskovém sektoru vSak existuji i organizace, které socialni sluzby

poskytuji, ale nejsou Vv registru poskytovatelli socialnich sluzeb.

NejrozsifenéjSim typem organizaci jsou ambulantni, nebo terénni socialni sluzby,
respektive organizace, které jsou registrovanymi poskytovateli socialnich sluzeb. Druhy
nejrozsitenéjsi typ vSak zaujimaji ostatni ¢innosti souvisejici se zdravotni péci, kam mohou
spadat  pravé organizace, které nejsou  registrovanymi  poskytovateli. <
http://apl.czso.cz/nufile/SUNI_2005_2014.pdf >. [Cit. 8. prosince 2017]. Pro komplexné&jsi
uchopeni problematiky a nahlédnuti do rozvoje zaméstnanci 1 u organizaci, které nemaji
ze zékona povinnost vzdélavat, byla proto ve vzorku zkoumana i jedna organizace bez
registrace. Vyzkumny vzorek jsem vybirala metodou zamérného (G¢elového) vybéru. Za
zamérny vybér vzorku povazujeme takovy postup, kdy cilené¢ vyhleddvame tucastniky
vyzkumu, dle urcitych vlastnosti, kritérii. (Miovsky, 2006: s. 138) Pro svou diplomovou
praci, jsem vyuzila kritéria dle sektoru organizace (organizace poskytujici socialni sluzby).
Vybrané organizace jsem oslovila s prosbou o spolupraci na vyzkumu prostiednictvim
rozhovoru s manazery na téma pozadi rozvoje zaméstnanci NNO poskytujicich socialni
sluzby. Ackoli bylo osloveno zhruba patnact neziskovych organizaci, vétSina NNO
spolupraci odmitla s poukdzdnim na casovou vytiZzenost. Spolupraci nakonec piijaly
organizace LATA, z.a., Borlvka o.p.s. a Fokus Praha z.u., které budou predstaveny

Vv ramci ptipadové studie.

4.  Metody sbéru dat

Na samém pocatku mého vyzkumu jsem kontaktovala telefonicky manaZery
organizace a Vv kratkosti pfedstavila téma diplomové prace. Po domluveni terminu jsem
navstivila kazdou organizaci. V organizacich jsem se seznamila s kazdodennimi Ukoly
zameéstnancl, poprosila jsem o nahlédnuti do dostupnych dokumentl tykajici se rozvoje
a poté jsem provedla polostrukturovany rozhovor s manazery organizace. Nasledné jsem
v kazdé organizaci rozdala dotazniky urcené pro zaméstnance. Diky velké cCasové
vytizenosti pracovniki v organizacich, byly oproti oekavani vyplnény dotazniky vzdy

pouze dvéma zaméstnanci.
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Pro volbu metod jsem vychazela z kvalitativniho charakteru prace a vyzkumného
designu (pifipadova studie). Vybirala jsem tedy z relevantnich metod kvalitativniho
vyzkumu, kterymi jsou dle Sedlacka vSechny formy pozorovani, rozhovorti a analyza
dokumentt. Poptipadé metody uplatiiované v kvantitativnim vyzkumu. (Svaiicek, Sed'ova

a kol., 2007: s. 98) Z vyse uvedenych metod sbéru dat jsem zvolila:

4.1. Polostrukturovany rozhovor

Polostrukturovany rozhovor je casto vyuzivanou metodou v kvalitativnim
vyzkumu. Jednd se o metodu sbéru dat, pii niz se vyzkumnik drzi uréit¢ho schématu
otazek, pfiCemz jejich potradi je mozné meénit dle potieb a moznosti, coZz umoziuje
maximalizaci vytizenosti interview. Kromé toho se k zékladnimu schématu otazek mohou

ptidat otazky dopliiujici ¢i nova témata. (Miovsky, 2006: s. 60—161)

Pted rozhovorem je duilezitd dikladnd ptiprava. Pii samotném interview se snazime
vytvotit pocit divéry, otazky klademe jasnym zplsobem, udrzujeme si neutralni postoj
a kontrolujeme kvalitu a uplnost poznamek. Dilezité je i fazeni otazek. V tivodu rozhovoru
klademe otazky, které se nezaméfuji na problém, v dalsi fazi pokladame otazky, které se
orientuji na nazory a pocity. Poté se vénujeme znalostem a dovednostem. (Hendl, 2005: s.

168-172)

Pro polostrukturovany rozhovor jsem vytvofila scénai', ktery obsahuje 4 typy

otazek:

1. identifikacni otdzky — otdzky tykajici se zadkladnich udajii o organizacich (tidaje o
poslani organizace, poctu zaméstnanct, doby plsobeni organizace apod.)

2. zakladni otazky — otdzky, které se tykaji pfimo rozvoje zaméstnanclii v dané
organizaci (jakym zptsobem probiha rozvoj zaméstnanci, jaké faktory ovliviiuji
rozvoj, vztah zaméstnancd k rozvoji apod.)

3. dopliujici otazky — rozvijeji zdkladni otdzky a jsou kladeny individualné podle
situace

4. sondy — slouzi k prohloubeni odpovédi v ur¢itém sméru, K ziskani podrobnosti

kontextu jevu (napt. otazka typu: Jak k tomu doslo?)

1Viz P¥iloha 1
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Rozhovory jsem provedla s manaZery organizace na zaklad¢ osobniho setkani
Vv prosttedi samotné organizace. Struktura scénafe zhruba odpovidala vySe uvedenym
typim otdzek, dopliujici otdzky se v nize uvedeném scénafi neobjevuji, jelikoz byly
pokladany spontanné ¢i pro upiesnéni sdélenych informaci. Soucasti rozhovoru s manazery
byla i analyza, jaké metody, strategie a pristupy (kritéria pro porovnani ziskového
a neziskového sektoru, ktera jsou podrobné piedstavena v kapitole 6) jsou v organizaci

vyuzivany.

Domnivam se, Ze tato technika sbéru dat je pro vyzkumny cil vhodna zejména kvili
moznosti kombinovat prvky strukturovaného a nestrukturovaného rozhovoru, diky cemuz
je mozné probrat vSechna dilezita témata, ale zaroven tato technika dovoluje tazateli

uplatnit své vlastni perspektivy a potfebny hlubsi ndhled do problematiky.

4.2. Analyza dokumenti

Analyza dokumentt slouzila jako dopliujici technika. Dokumentem rozumime
jakykoli hmotny zadznam lidské cCinnosti, ktery nevznikl za Ucelem naseho vyzkumu.
(Disman, 2002: s. 166) Analyza dokumentd piedstavuje intenzivni rozbor a interpretativni
analyzu, jejiz Gcelem je zpracovani zkoumaného materidlu. Vyzkumny materidl nemtize
vyzkumnik ovlivnit. Subjektivni je zde pouze vybér materidlu ne obsah. (Hendl, 2005: s.

132-134) Dokumenty mizeme zkoumat a posuzovat na zakladé téchto kritérii:

e Druh dokumentu — hodnotime, za jakym ucelem dany dokument vznikl
a vérohodnost dokumentu

e Vngjsi znaky dokumentu — pozornost je vénovana vnéjSim znakim dokumentu
(stav, vzhled), které dopliuji informace

e Vnitini znaky dokumentu — zamétuji se na obsahovou stranku a vypoveédni hodnotu

e Intence — jak se ucel vytvofeni dokumentu projevil do vnitini a vnéj$i formy (napf.
vanoc¢ni prani od firem maji kromé zdvofilostniho podtextu také reklamni podtext)

e Plvod dokumentu — kym byl vydan, odkud dokument pochézi

Pfi analyze dokumentd nejprve definujeme vyzkumny problém, dale formulujeme,

co povazujeme za dokument, nasleduje externi a interni kritika dokumentu a interpretace,
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kterd se zaméfuje na zodpovézeni polozenych vyzkumnych otazek. (Miovsky, 2006:
s. 99-103)

V mé diplomové praci se jednalo predev$im o studium vyro¢nich zprav, stanov,
vzdé€lavacich plant a jakychkoli dalSich materiala, které mi organizace byly ochotny
poskytnout. Dokumenty byly zkoumany zejména z hlediska vnitinich znakt dokumentd,
zam¢iovala jsem se tedy pfedevSim na obsahovou stranku a vypovédni hodnotu

dokumentu.

4.3. Dotaznik

Dotaznik pfedstavuje jednu =z nejrozSifencjSich metod sbéru dat predevSim
Vv kvantitativnim vyzkumu. Spravné zhotoveny dotaznik by mél vychéazet z vyzkumnych
otazek. Pro snadné€j$i navratnost by nemél byt dotaznik pftilis dlouhy a mél by mit peclive
sestavené¢ otazky. Pfi dotaznikovém Setfeni jsou velmi dulezité etické aspekty, které
zahrnuji anonymitu. Respondenti by méli mit pravo védét, jak bude se ziskanymi
informacemi nalozeno. Velmi podstatny je také vybér vzorku. Pfi limitujicich faktorech
(limitovany pfistup k lidem, omezené ¢asové moznosti) je nutné zvolit mensi typ vzorku.

(Punch, 2008: s. 46-53)

Dotaznikové Setfeni jsem pouzila jako dopliujici metodu k polostrukturovanému
rozhovoru s manazery organizace. Kvuli limitujicim faktorim (nizky pocet dostupnych
pracovnik kviali velké pracovni vytiZenosti) dotaznik™ vypliovali dva zaméstnanci

z kazdé organizace.

5. Zpracovani a analyza dat

Prvni fazi zpracovani dat predstavovala obsahova analyza dokumentl, ktera
ramcovala dalsi faze vyzkumu. Analyzovany byly vyro¢ni zpravy, relevantni informace

tykajici se vzdélavani z webovych stranek, plany vzdélavani a stanovy organizaci.

Po sbéru dat (rozhovor s manazerkou organizace a vyplnéni dotaznikti od
zaméstnancll) dat nasledovala doslovna transkripce rozhovori s manazery organizace.

Transkripce piedstavuje proces prevodu mluveného projevu z interview do psané podoby.

? Viz ptiloha 2
70



Jednd se o casové narocnou metodu, kterd je vSak velmi dulezitd pro zpracovani

kvalitativniho rozhovoru. (Hendl, 2005: s. 208)

Po dikladném a nékolikandsobném ptecteni prepsanych rozhovord jsem V textu
hledala jevy (kody) souvisejici se vzdeélanim, které jsem nasledné rozdélila do kategorii.
Data jsem poté zpracovavala pomoci tabulky, kterd mi umoZznila ukéazat vztah mezi
jednotlivymi piipady a souvislost mezi jednotlivymi kategoriemi uvnitt studie.**Hlavni
kategorie, s kterymi jsem v diplomové praci pracovala, byly: rozdily ve vzdélavani mezi
NNO a ziskovym sektorem, diraz na vzdélavani, vyvoj vzd€lavani, pozitivni a negativni
faktory, spokojenost srozvojem, vztah zaméstnanci k rozvoji, hlavni pifinos rozvoje,

budoucnost rozvoje.

Pro analyzu neziskovych organizaci a ptipadného navrhu zkvalitnéni rozvoje
zaméstnancl v neziskovych organizacich jsem dale vyuzila SWOT analyzu. SWOT
analyza je komplexni metoda kvalitativniho vyhodnoceni jednotlivych vnitinich a vnéjSich
stranek fungovani firmy. Analyza se skldd4a z ur€eni silnych a slabych stranek podniku,
vnéjSich prilezitosti a wvnéjSich hrozeb. SWOT analyza tak poskytuje rdmec pro
vyhodnoceni aktualni i budouci pozice organizace a napomaha zvolit vhodné strategie.

(Sedlak, 2008: s. 19)

6. Stanoveni kritérii pro porovnani rozvoje zaméstnancu
v ziskovém a neziskovém sektoru

Pii stanoveni kritérii pro komparaci rozvoje zaméstnancti v ziskovém a neziskovém
sektoru, jsem vychazela z poznatkti popsanych v teoretické casti diplomové prace. Ziskovy
a neziskovy sektor jsem porovnavala z hlediska metod, strategii a pfistupt ke vzdélavani.
Vzhledem k rozmanitosti ptistupi ke vzdélavani je obtizné stanovit jakysi vSezahrnujici
vzor. Pokusila jsem se navrhnout ramec (viz tabulky ¢. 2-4) pfistupti, metod a strategii.
Jednotliva kritéria byla stanovena sloucenim vSech b&zné vyuzivanych metod, strategii
a pristupt popsanych v odborné literatufe. Metody byly sestaveny z knihy od Zuzany
Dvotakové Rizeni lidskych zdrojii a odborného ¢lanku The Development of human

resources in organizations od Poposcu (Poposcu, 2012: s. 40-41; Dvoiakova a kol, 2012:

13 iz ptilohy
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S. 292). Strategie rozvoje byly pfevzaty z knihy od Frantiska Hronika Rozvoj a vzdélavani
pracovnikit (Hronik, 2007: s. 18-25) a pfistupy ke vzd€lavani na zakladé prostudovani
knih od Michaely Tureckové Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch a Frantiska Hornika Rozvoj
a vzdélavani pracovniki, dale z odbornych ¢lankd od Akingboli A Model of Strategic
Nonprofit Human Resource Management a Konga The development of strategic
management in the nonprofit kontext: Intellectual capital in social service nonprofit
organization (Akingbola, 2013: s. 224-227; Kong, 2008: s. 290-292). Analyza, jaké
metody, strategie a prfistupy jsou v jednotlivych organizacich vyuzivany, byla soucasti
polostrukturovaného rozhovoru s manazery NNO. Jednotlivé metody, strategie a piistupy
byly manazerim piedstaveny a nasledné manazeii odpovidali, zda se néktera z uvedenych

metod, strategii nebo néktery z pfistupti v organizaci uplatiuje.

Tabulka 2 Metody vzdéldvani zaméstnancii

Metody vzdélavani zameéstnancu

Metody na pracovisti pri vykonu prace

Metody mimo pracovisté

Instruktaz: skolenému pracovnikovi je
predvadéna prace. Pracovnik se praci uci
pozorovanim a napodobovanim, casto
vyuzivana metoda pii zaskolovani nového
pracovnika

Pripadova studie: spociva v analyze
smyslené nebo skutecné situace (napft.
jakykoli problém v organizaci). Ucastnici
potom problém analyzuji a navrhuji mozna
feSeni daného problému.

Asistovani: zkusenému zaméstnanci je
pridélen skoleny pracovnik jako ,,asistent*.
Zaucovani probiha formou napodobovani,
asistovani a pozorovani. Pracovnik postupné
pracuje stale samostatnéji

Hrani roli: jedna se o predvadéni zadané
situace, kde na sebe Ucastnici berou role
postav, které byly do této situace zapojeni.

Konzultace: skolitel/konzultant zodpovida
na otazky tykajici se daného problému

Simulace: kombinace pfipadové studie a
hrani roli.
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Metody vzdélavani zaméstnanci

Metody na pracovisti pii vykonu prace

Metody mimo pracovisté

Koucovani: jedna se o soustavné dlouhodobé
podnécovani a smétovani zaméstnance

k zadoucimu vykonu prace a zvySeni jeho
potencialu.

Piednaska (diskuze): mize se jednat pouze
o prednasku, ktera je zamétena na ziskani
teoretickych znalosti. Nebo o pfednasku

s diskuzi, ktera rozviji vétsi interaktivitu a
umoziuje ucastnikim diskutovat na dané
téma.

Mentoring: jedna se o mén¢ direktivni
zpisob vedeni zaméstnance, individualni
podpora v uéen, spise nez

pfimym podnécovanim

E-learning: vzdélavani za pomoci vypocetni
techniky.

Rotace prace: smyslem tohoto vzdélavani je,
aby pracovnik poznal fungovani své
organizace. Zaméstnanec je poveéfovan
riznymi ukoly v riiznych oddélenich
organizace.

Kurzy: jedna se o vzdélavaci akci, kterd se
uskutec¢niuje prostrednictvim kurzil na
zvolené téma

Skoleni: piedavani informaci a znalosti
ucastnikiim Skoleni. Cilem je ziskat nové
znalosti

Workshop: je forma vzdélavaci aktivity
zametena predevs§im na interakci, vyménu
informaci a uplatnéni znalosti a dovednosti.
Workshopy jsou vétsinou urc¢eny mensi
skuping ti¢astnikd, ktefi si v jeho priabéhu
mohou vyzkouset nové dovednosti pod
dohledem lektora ¢i instruktora

Pracovni porady: vzdélavani pracovniki
poskytovanim dulezitych informaci o chodu a
planech organizace

Prezentace: metoda muize probihat v riznych
formach (ptednaska, ptibehy, promitani,
demonstrace, kresleni
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Metody vzdélavani zaméstnanci

Metody na pracovisti pri vykonu prace Metody mimo pracovisté

Supervize: nastroj pomahajici jedinci, tymu,
skupiné ¢i organizaci vnimat a reflektovat
vlastni praci a vztahy, nachazet nova feseni
problematickych situaci. Umoziiuje lepsi
porozumeéni dané situaci, uvolnéni tvoiivého
mysleni a rozvoj novych perspektiv
profesniho chovani.

Konference: jedna se o setkani
kompetentnich osob, ktefi prostfednictvim
kratsiho diskusniho setkani debatuji o ur¢itém
tématu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 3 Strategie vzdélavani

Strategie vzdélavani

Strategie organiza¢niho rozvoje: (od organizace k jedinci) klade dliraz na zmény ve fungovani
celé organizace i jejich Casti. Je charakteristicka spolecnou praci na jednotlivych problémech.
Vzdélavaci aktivity maji pouze podpurnou roli. Strategie podnécuje iniciativu a tvofivost a
smétuje ke zvyseni vykonnosti celé organizace.

Strategie rozvoje jednotlivei: (od jedince k organizaci) vychazi z premisy, Ze organizace je na
vysoké urovni, paklize disponuje odborné vybavenymi jedinci. Pfi rozvoji se uplatiuje
kompetencni model. Métitkem efektivity je zvySeni vykonnosti pracovniki.

Strategie velkého skoku: strategie se uplatituje, kdyz je potieba udélat rozsahlé zmény kvtli
vnéj$im tlaktim za kratky Cas. Pfi této strategii se vyuziva velky pocet riznych sil, které plsobi
V jednom sméru. V rozvoji a vzdélavani ma strategie v rizné mite propracované kampané, které
se zamé&iuji na jednodusSe formulované kompetence a priority.

Bezbariérovy pristup: tento piistup umoziuje rovné piilezitosti vSem zaméstnanciim bez
ohledu na jejich pozici a vykonnost, vyzaduje vSak zajem a aktivitu na stran¢ pracovniki.
Typickou metodou pro vzdélavani byva e-learning.

Diferencujici pFistup: rozvojovy program se vytvaii tak, aby byl rozliSujici a zamérny dle
potieb organizace nebo jedince a dosahoval vysoké vykonnosti. Strategie byva ¢asto vyuzivana u
firem, které se pohybuji v konkuren¢nim a neptedvidatelném prostfedi. V praxi se v§ak vétsinou
uplatiiuje ve spojeni s bezbariérovym piistupem, ktery zajisti spolecné sdileni hodnot a znalosti.

Strategie plynulého zlepSeni: strategie vychazi z dil¢ich malych zmén vedoucich k celkovému
zlepSeni organizace. Je zamérna, dlouhodoba, nepretrzita a velmi diisledna. V praxi se nejcastéji
vyuziva kombinace strategii velkého skoku a plynulého zlepSeni.

Zdroj: Vlastni zpracovani

74




Tabulka 4 Piistupy ke vzdéldavani

Pristupy ke vzdélavani

Pristupy vyuzivané v ziskovém sektoru

Pristupy vyuzivané v neziskovém sektoru

Poiadani vzdélavacich akcei: jedna se o
nesystematicky zptisob vzdélavani
zameéstnanct dle momentalnich potieb,
vétSinou za Gcelem dosazeni pozadované
kvalifikace.

Strategie vychazejici z kofenii: Vv této strategii
je management (kromé& administrativnich
¢innosti) i poskytovani sluzeb v rukou
dobrovolniki. Strategie se zaméetuje na socialni
dopad, nebo spolecny zajem investort. Aktivity,
které by vyzadovaly profesionaly, jsou
povazovany za nadbytecné. Jedna se predevSim
0 vzajemné asociace (servisni kluby),
podporujici organizace, které poskytuji sluzby.

Systematicky pFistup: jedna se o
systematicky pfistup spojeni firemnich a
personalnich strategii s podnikovym
vzdélavanim. Podnikové vzdélavani zde
predstavuje jeden ze systémi personalni prace.
Odehrava se v ramci tzv. podnikového cyklu
vzdélavani (identifikace potieb, planovani,
realizace, hodnoceni vzdélavaci aktivity).

Strategie ristu: v této strategii je fizeni
organizace zaméiené na jednu nebo vice aktivit,
které slouzi k inovaci a rozsifeni zdroji. NNO
nabizeji naptiklad inovativni produkt nebo
sluzbu, zakladaji pobocky nebo spolupracuji se
ziskovymi firmami. Strategie organizace
vyuziva vice zdroji, coZ umoziuje prizpusobit
se zménam ve vn&j$im prostredim.

Intelektualni kapital: strategie se zaméfuje na
investice do aplikovatelnych zkusenosti,
znalosti, organizacnich technologii a vztahy se
zakazniky. Rozviji lidsky kapital, relacni
kapital (vztahy uvnitt organizace i s okolnim
prostfedim) a strukturalni kapital (zahrnuje
veskeré znalosti, které jsou praktikovany

v kazdodennich aktivitach — procesy, databaze,
strategie apod.).

Strategie udrZeni: manaZzefi organizace se
snazi nakladat se zdroji tak, aby maximalizovali
konkrétni sluzby, produkt nebo misi. Tato
specializace je v souladu se zamé&fenim mise.
Napf. rozsiteni stavajici sluzby na jiny trh,
diverzifikaci zdroj nebo financovani sluzby
nebo produktu, snizovani ndkladt pro
maximalizaci zdroju.

Kompetenéni model: kompetencni model je
sestaven do systému kompetenci na zakladné
schopnosti, dovednosti a chovani zaméstnanct.
Kazd4a kompetence pak predstavuje
individualni voditko. Nejprve se identifikuje
kompetencni profil, dle néhoz je pak na Grovni
organizace, oddéleni nebo jedince navrzen
roZvojovy program.

Vzijemny princip: jedna se o CasteCné
propojeni dvou predchozich principl. Strategie
NNO predstavuje uceleny soubor ¢innosti a
procest, slouzici k tomu, aby se organizace
mohla prizptisobovat zménam a ziskat
konkuren¢ni vyhody. NNO se ve svych
strategiich snazi dosahnout cilt, které jsou
dualezité pro jejich investory, ale zachovava si
své jedinecné hodnoty, ¢imz se odlisuje od
svych konkurentu.
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Pristupy ke vzdélavani

Piistupy vyuzivané v ziskovém sektoru

Piistupy vyuzivané v neziskovém sektoru

Koncepce ucici se organizace: UCcici se
organizace je charakteristicka prostfedim, které
podnécuje uceni v celé organizaci, nezaméeiuje
se primarn¢ na  individualni = uceni.
V organizacich, které vyuzivaji tento koncept,
je politika firem soustfedéna predev§im na
strategie vzdélavani a rozvoje.

Princip zaloZeny na hodnotach: tento princip,
se pokousi najit rovnovdhu mezi posldnim a
hodnotami organizace a institucionalnimi
vztahy. Zakladni hodnoty organizace jsou
odrazem socialniho systému.

Znalostni management: Znalostni
management piedstavuje  systematicky a
integrujici proces fizeni, pii kterém se

koordinuje velké mnozstvi aktivit (sdileni,
rozvijeni, ukladani) za pomoci uziti znalosti
jednotlivetl a skupin s cilem dosahnout vyssi
vykonnosti podniku.

Asimila¢ni princip: Tento pfistup vychazi
z predpokladu, Ze hodnoty organizace jsou
odvozeny z pozadavkl a oc¢ekavani firem nebo
instituci, které poskytuji organizaci nejvetsi
podil piijmt (naptiklad vybér zaméstnancti na
zakladé specifickych pozadavka vlady nebo
ptispivajicich organizaci).

Systém vyvaZenych ukazateld: Systém
vyvazenych ukazateli predstavuje nastroj
komercnich firem pro ptfeneseni nehmotnych
zdroji jako je firemni kultura a znalosti
zaméstnanc do hmatatelnych  vysledkd,
pomoci monitorovani organizac¢ni vykonnosti
ve Ctyfech rovindch (finan¢ni, zakaznicka,
interni procesy, uceni a rust).

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7. Vysledky empirické studie a jejich rozbor

7.1. Pripadova studie 1

Organizace Lata, z.0.

Lata, z.4. byla zaloZzena vroce 1994 v Praze. V roce 2015 se transformovala
Z ob¢anského sdruzeni na zapsany ustav a uspé$né dokonéila registraci programu ,,Ve dvou
se to 1épe tahne* na socialni sluzbu. Organizace se specializuje na pomoc détem, mladym
lidem a rodindm. Pomoci odborné socidlni prace poméaha klientim se zaclenovanim do
spole¢nosti (vstup na trh prace, vzdélavani), feSenim problému a obtiznych situaci. Lata,
z.0. zajistuje komplexni programy pro mladez a celou rodinu. Pti préci s klienty si zaklada
na individualnim a nedirektivnim pfistupu, solidarité¢ a vzajemnosti. Lata, z.0. ziskala od
svého zalozeni nékolik vyznamnych ocenéni. V roce 2014 ji byl udélen titul Neziskovka
roku v kategorii malé organizace. Dale ziskala mezinarodni cenu za piinos socialni
integraci, kterou jednou za 2 roky udéluje organizacim ve stfedni a jihovychodni Evropé

Nadace ERSTE.

Mezi zakladni hodnoty organizace patfi:
e Individudlni a nedirektivni piistup
e Vira v moznost zmény prostfednictvim vztahu
e Odpovédnost kazdého za sviij zivot ve vztazich
e Solidarita a vzajemnost
e Dobrovolnost zapojeni klienti a dobrovolniki
e Transparentnost a otevienost

Poslani organizace Lata, z.u.

,» Vetime, ze kazdy v dospivani potiebuje nékoho, kdo jej ptijima takového, jaky je.
Mladym lidem a rodindm poméahame zvladat jejich neptiznivou nebo ohrozujici
situaci a posilujeme jejich samostatnost.* <http://www.lata.cz/vyrocni-zpravy/> [Cit.
8. prosince 2016]
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Mezi hlavni sluzby, které Lata, z.04. poskytuje, patii programy:
Ve dvou se to lépe tahne — program pomaha klientim zvladat obtizné situace
prostfednictvim vrstevnické pomoci dobrovolnika, ktery s klienty travi jejich volny cas.
Dobrovolnici jsou pod pravidelnym dohledem socialnich pracovnikii. Program zajist'uje

1 dal$i navazujici sluzby pro rodinu.

Podpurna individualni prace s rodinou — jedna se o pomoc rodindm v naro¢né situaci.
Sluzba probiha vétsinou v terénu, formou pravidelnych navstév obvykle jedenkrat tydné.
Individuélni prace s rodinou poskytuje podporu a provazeni rodicti v obtiznych situacich
vychovy, pomoc pii komunikaci mezi ¢leny rodiny a pomaha posilovat zdravé vazby mezi

¢leny rodiny.

Rodinna konference — konference ptedstavuje setkani rodiny a blizkych osob, ktera
organizuje nezavisly a zkuSeny koordinator, jenz ptipravuje rodinu na spolecné setkani.
Program vychdzi z tzv. planu rodiny, ve kterém rodina odpovid4 na pifedem Stanovenou

otazku.

Posilovha mysli (EEG Biofeedback) — projekt pomaha klientim se specifickymi
problémy (poruchy pozornosti, chovéani, u¢eni nebo ADHD), socidln¢ znevyhodnénym
a ohrozenym détem a mladezi metodou EEG Biofeedback. Projekt rozsifuje formu odborné
prace o metodu EEG Biofeedback, ktera umoznuje pracovat s klienty ,,novou formou

a z jiného uhlu®. <http://www.lata.cz/programy/ >[Cit. 12. prosince 2016]

7.1.1. Struktura organizace a Fizeni rozvoje v organizaci

Pracovni tym Laty se sklada z vedoucich pracovnikl: feditel, manaZer sluzby,
finan¢ni manazer, fundraiser a pracovniki vykonavajici sluzby: koordinatorka programi
pro rodinu a rodinné konference, poradkyné pro rodice a rodiny, socidlni pracovnice,
koordinator doucovani, koordinatorka dobrovolnika. Latu tvori sedm zaméstnancii, dvacet

pracovnikl na DPP a cca sto dobrovolniki.

Ve stanovach organizace je popsano, jak organizace pfistupuje k persondlnimu
fizeni a rozvoji zaméstnanci. Svou firemni kulturou, ktera se neustile zefektiviiuje
a rozviji, dava organizace prostor pro uplatnéni vlastnich napadi a podporuje tymovou
spolupraci, ¢imz piispivd k profesnimu i osobnostnimu rozvoji. Pracovnici jsou
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individualné a tvofivé motivovani a odpovidajicim zptisobem ohodnoceni. Dle stanov je od
zaméstnancll oCekavano zaujeti pro praci, ztotoznéni se s hodnotami, poslanim a cili
organizace. Od pracovniki je pozadovan vysoky standard v pfistupu k praci. Stanovy také

urCuji  pravomoci predsedy organizace v souvislosti s persondlnim  fizenim.

<http://www.lata.cz/stanovy-kodexy/>. [Cit. 8. prosince 2016] Principy personalniho fizeni
jsou dale popsany ve vnitinim ptfedpisu organizace, ktery vymezuje, za co jsou odpovédni
vedouci pracovnici, popisuje pracovni ndpln¢ danych pozic, pravidla ndborového procesu,
pravidla pro odménovani a nabor pracovnikli a udava vysi fondu na vzdélavani a supervizi.
Vzdélavani se v organizaci odehrava prostfednictvim individualniho vzdélavaciho planu,
ktery se vytvari na ptislusny rok. Sklada se ze vzdélavaciho cile, kde zaméstnanci vypisuji,
co potiebuji ke své praci a v ¢em se chtéji zdokonalit a ze samotného planu vzdélavacich
aktivit na pfislusny rok. Plan obsahuje nazev vzdélavaci aktivity, pfedpokladanou délku

vzdélavani a datum, kdy byla vzdélavaci aktivita splnéna.

7.1.2. Porovnani teorie ziskového sektoru a praxe neziskového sektoru na zakladé
stanovenych Kritérii

Porovnani teorie ziskového sektoru a praxe neziskového sektoru jsem provedla na
zakladé rozhovoru s manaZerem organizace. Jednotlivé metody, strategie a pfistupy (viz
tabulka 2—4), které piedstavuji kritéria pro komparaci na zakladé¢ studia odborné literatury,

jsem predstavila a manazefi organizace uvedli, zda se v organizaci uplatiiuji.

Organizace Lata, z.u. vyuziva pii rozvoji zaméstnanci tyto metody, popsané
Vv teoretické Casti ziskového sektoru: instruktdaz, hrani roli, konzultace, piednasky e-

learning, kurzy, Skoleni, workshop, pracovni porady, konference, supervize.

V4

Ze strategii rozvoje popsanych v teoretické ¢asti ziskového sektoru vyuziva Lata, z.0.:

e strategii organizacni rozvoje (klade dlraz na zmény ve fungovani celé organizace

1jejich ¢asti. Je charakteristickd spolecnou praci na jednotlivych problémech)

e strategii rozvoje jednotlivet (vychazi z premisy, Ze organizace je na vysoké

urovni, paklize disponuje odborné vybavenymi jedinci)

Z hlediska pristupt k fizeni rozvoje popsanych v teoretické ¢asti ziskového sektoru

Lata, z.u. ¢astecné uplatiuje:
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e systematicky pfistup (sestdva z péti krokii — identifikace potfeb, planovani,
realizace, a hodnoceni vzdélavaci aktivity)

e kompetentni model (systém kompetenci je sestaven na zakladé schopnosti,
dovednosti a chovani zamé&stnanct. Nejprve se identifikuje kompetenéni profil, dle
n¢hoz je pak na Grovni organizace, oddéleni nebo jedince navrzen rozvojovy
program)

e intelektualni (strategické fizeni se zaméfuje na investice do aplikovatelnych

zkuSenosti, znalosti, organiza¢nich technologii a vztahy se zakazniky)

Ze strategii k rozvoji zaméstnancii popsanych v teoretické ¢asti neziskového

sektoru, Lata, z.u. vychazi z:

e strategie udrZeni (manazefi organizace Se snazi nakladat se zdroji tak, aby

maximalizovali konkrétni sluzby, produkt nebo misi)

7.1.3. Porovnani ziskového a neziskového sektoru na zakladé rozhovori s manazery
organizace a dotaznikii zaméstnanci

Manazerka organizace spatfuje hlavni rozdil mezi ziskovym a neziskovym
sektorem zejména v tom, Ze cilem neziskovych organizaci je naplnit poslani. V ziskovém
sektoru jsou dle manazerky hlavni motivaci penize. DalSim rozdilem je rozpocet NNO,
ktery je oproti ziskovému sektoru vyrazné niz$i. Potadani vzdélavacich aktivit je tak
v NNO zévislé na dostatku financi. Moznost osobnostné a pracovné se rozvijet, povazuje

manazerka za hlavni zdroj motivace.

., Hlavni rozdily ziskového a neziskového sektoru jsou v tom, ze NNO chce naplnit
Poslani, s ¢imz souvisi ekonomické chovani, kdyz se NNO podari naplnit rozpocet, tak
V uvozovkach miize doprdt svym zaméstnanciim, co by si prala [...] také vidim velky rozdil
v motivaci. V komercni firmé jsou motivaci hlavné penize, i kdyZ maji samoziejmé také
radost, kdyz se néco povede. Ale v nezisku je rozvoj podminkou, aby byli pracovnici

motivovani, plat je nemiize uspokojit. “(Manazerka)

Z hlediska rozvoje shledavda manazerka organizace rozdil predevSim v tom, ze
v ziskovém sektoru se pracovnici vzd€lavaji z davodu zlepSeni svého pracovniho vykonu,

v neziskovém sektoru je kladen dliraz i na osobnostni rozvoj. DalSim dilezitym rozdilem je
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dle manazerky organizace povinnost vzdélavat pracovniky v ramci zdkona o socialnich

sluzbach.

o L. Imyslim si, Ze co se tykda pracovnikii v zisku, tak tam pokud se pracovnici
vzdelavaji, tak si myslim, Ze jsou zaméreni primarné na to, aby zvysili svuj vykon. My tady

dbdame, aby to bylo vyvidzeny [...] aby se zaméstnanci vyvijeli i osobnostné “.(Manazerka)

Dle dotaznikii vyplnénych zaméstnanci nelze hodnotit rozdil mezi ziskovym
a neziskovym sektorem. Vzhledem ke skutecnosti, ze vzdy pusobili pouze v neziskovém

sektoru, zadny rozdil neuvedli.

7.1.4. Pozadirozvoje zaméstnancii v organizaci

Z rozhovoru s manazerkou organizace lze tvrdit, Ze v organizaci je kladen velky
diraz na vzdélavani zaméstnancl, zejména kvili vzdélavacim pldniim vytvafenym na
zacatku kazdého roku, diky kterym se organizace oblasti vzdélavani musi vice vénovat.
Daéle z divodu, Ze vzdélavani je v organizaci povazovano za jeden z hlavnich motivac¢nich
faktort. Objem vzd¢lavacich aktivit se vSak také odviji z vySe finan¢nich zdroja
organizace. Rozvoj zaméstnanct se v prub&éhu poslednich let rozvijel z hlediska dostatku
finan¢nich prostfedk v organizaci dle manazerky velmi pozitivné, jelikoz relevantni

pozadavky zaméstnancti mohly byt vzdy splnény.

Hlavni negativni faktory, které ovliviiuji rozvoj zaméstnanct, jsou dle manaZerky
finance, respektive jejich nedostatek. Dal$im faktorem, ktery zna¢né limituje moznosti
rozvoje zamestnancu je existence zakonné povinnosti vzdélavani, kterd determinuje prvni
volbu na vzdélavaci programy souvisejici s danou poskytovanou sluzbou, respektive nuti
se nejprve zaméfit na splnéni této zédkonné povinnosti. Problémem je také stale stejna

nabidka kurzt od vzdélavaci instituci.

Naopak pozitivné hodnoti manazerka Laty moZnost vyuziti dotovanych kurzi.
Posilujicim faktorem je také celkovy piistup zaméstnanciiv organizaci, ktefi se chtéji

vzdélavat a se vzdélavanim pocitaji.

. [...] negativné ovliviiuje vzdélavani rozpocet a zakon, vidycky tam bude ten
pozadavek, Ze musite splnit téch 24 hodin, takze se nejdrive vybiraji programy, které se
daji pocitat do tohoto vzdélavani ... negativné mozna i to, pokud je tu ten pracovnik

néjakou dlouhou dobu, je tu nabidka porad stejna [...] pozitivni faktory jsou dotované
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kurzy, treba od neziskovek.cz. Obecné je ten nezisk zalozen na tom, Ze se zaméstnanci
chteji  vzdelavat a zaklada si na tom, zZe by mél vzdélavani pracovnikiim

poskytnout. “(Manazerka)

Za hlavni pfinos vzdé€lavani povazuje manazerka organizace predevSim moznost
sitovani s dalSimi neziskovymi organizacemi na daném kurzu, coz pomaha ziskavat nové

poznatky o tom, jak to funguje v jinych organizaci a posunovat dale organizaci.

, Diky vzdelavani objevujeme nové pozmnatky. Myslime si, Zze mame vSechno
podchycené a prijde nékdo s napadem z jinych organizaci. Kdyz je kurz dobre vedeny
Cerpame i zkuSenost z jinych organizaci. Nerozviji to pak jen pracovniky, ale celou

organizaci. “(Manazerka)

Z hlediska budouciho vyvoje rozvoje zaméstnancli by si manazerka organizace
ptala, aby byl dostatek finan¢nich prostfedkii a aby v organizaci plisobili zaméstnanci, ktefi
se cht&ji vzdélavat a vi, co jim schazi a potfebuji. Rada by, aby byla v organizaci zavedena

vEtsi systematicnost napiiklad ohledné uskutecnénych kurzi.

Co se tyCe vztahu zaméstnanci k rozvoji, usiluje dle manazerky organizace

o individualni ptistup.

., Zavisi to hodné na lidech, kteri tady jsou. My tu mdame ted osviceny lidi, které
nemusim do niceho nutit, ale nekdy clovek musi zaméstnance popostrcit a predlozit mu ten

kurz. “(Manazerka)

Samotni zaméstnanci hodnoti dle dotaznikti rozvoj v organizaci velmi pozitivné. Za
hlavni vyhody povazuji naptiklad moznost roz§ifeni kompetenci, dals$i pohledy na dany
problém, ktery je predmétem kurzu, sdileni novych zkusenosti. Zadné nevyhody
vzdélavani ani jeden ze zaméstnanci v organizaci neuvedl. Zaméstnanci povazuji rozvoj

Vv organizaci za adekvatni.

,,Rozvoj povazuji urcité za dostatecny. A je to nejen tim, zZe chodim na riizné
semindare, ale i tim, Ze mohu v ramci své prdace uplatnovat a zkouset nové napady ... pak se
clovek samoziejmé rozviji diky svym kolegum a deéni v Organizaci viibec.*“ (Zaméstnanec A

—fundraiser)
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Zamegstnanci se o vzdé¢lavacich aktivitich dozvidaji predevSim emailem od
potadajicich organizaci, ptipadné si kurzy sami vyhledéavaji dle témat a oblasti, ve kterych
pracuji. Ackoli organizace umoziuje pracovnikiim absolvovat vétSinu kurzi, které si sami
vyhledaji, existuji i kurzy, které zaméstnanci chtéji absolvovat, ale museji si je zafidit a
financovat sami. Zaméstnanci organizace tedy sami pocituji velky vyznam vzdélavani a

jsou ochotni se vzdélavat sami.

., Zvazuji psychoterapeuticky vycvik a vycvik v Krizové intervenci — to bych si

zarizovala a hradila sama. " (Zaméstnanec B — socidlni pracovnice)

7.1.5. Zavér pripadové studie 1

Organizace Lata, z.u. se neustale snazi zefektiviiovat a rozvijet celou organizaci i
své zaméstnance po profesni 1 osobnostni strance. Od zaméstnanct je ofekavan vysoky
standard Vv pfistupu k praci. Principy personalniho fizeni a rozvoje zaméstnanci jsou
popsany ve vnitinim piedpisu organizace. Vzdélavani organizace probiha na zékladé

individualnich vzdélavacich plana na piislusny rok.
Z hlediska vyzkumnych otdzek mizeme fici Ze:

e Jakym zpusobem probiha rozvoj zaméstnanci v NNO? (Vychazi organizace

z n¢jakych pristupt, strategii a metod?)

Lata, z.0. pfi rozvoji zamé&stnancl vyuziva fadu metod (napf. instruktaz, konzultace,
e-learning, kurzy, skoleni, supervize) a strategii (strategie organiza¢niho rozvoje a strategii
rozvoje jednotlived) pouzivanych v ziskovém sektoru. Ze strategii k rozvoji zaméstnancti

popsanych v teoretické ¢asti neziskového sektoru, Lata, z.4. vychazi ze strategie udrZeni.

Z hlediska piistupt k fizeni rozvoje popsanych v teoretické ¢asti ziskového sektoru
Lata, z.4. ¢asteCné uplatiuje systematicky ptistup, kompetencni model a intelektualni
kapital. Systematicky ptistup je dle teoretické €asti diplomové €asti povazovan za jeden
z nejrozsitengjSich pfistupti k rozvoji zaméstnanci v ziskovém sektoru. V neziskovém
sektoru je dle teoretické ¢asti nejvhodnéjsim pristupem K fizeni lidskych zdroju a rozvoje
intelektualni kapital. Dalo by se tedy fici, Zze organizace Lata, z.4. se z hlediska metod
a pristuptl ke vzdelavani zaméstnancl v fizeni rozvoje zaméstnanci nelisi od ziskového
sektoru a propojuje ho s vhodnym modelem fizeni (intelektualni kapital) pro NNO

poskytujici socialni sluzby.
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e Jaké jsou hlavni vnimané rozdily ze strany zaméstnanci a manazeru ve vzdélavani

zamestnanct mezi NNO a ziskovym sektorem?

Manazerka organizace spatiuje hlavni rozdil mezi ziskovym a neziskovym
sektorem zejména v tom, ze cilem neziskovych organizaci je naplnit poslani. Zaméstnanci
jsou jinym zpuisobem motivovani, oproti ziskovému sektoru nejsou hlavni motivaci penize.
Neziskovy sektor oproti ziskovému dle manaZerky organizace klade diraz v rozvoji

zaméstnance nejen na zvyseni pracovniho vykonu ale i na osobnostni rozvoj.
e Jaké faktory nejvice ovliviuji rozvoj zaméstnanci v NNO?

V organizaci je celkové kladen velky diraz na vzdélavani zaméstnancii, zejména
kvili zdkonné povinnosti vzdélavat zaméstnance a dale z divodu potieby naplnéni
vzdélavacich plant, které se vytvareji na zaCatku kazdého roku. Ukazuje se, Ze hlavnim
limitem je finan¢ni situace organizace. Dal§im faktorem ovliviiujicim rozvoj zaméstnanct
je existence zakona, ktery si vynucuje ptfednostné vybirat programy souvisejici s danou
poskytovanou sluzbou. Z hlediska del§i ¢asové perspektivy je problémem i mala Sife
nabidky kurzii. Za posilujici faktory, které ovliviiuji rozvoj v organizaci, mizeme dle
manazerky povazovat moznost vyuziti dotovanych kurzii a celkovy pozitivni piistup

zaméstnanct ke vzdélavani.
e Jaky hlavni pfinos rozvoj zameéstnancli organizaci pfinasi?

Za hlavni pfinos vzdélavani povazuje manazerka organizace predev§im nové

poznatky, které ptichazeji diky rozvoji zaméstnancii od jinych organizaci.

e Jaké vyhody a nevyhody spatiuji zameéstnanci neziskovych organizaci ve

vzdélavani? Povazuji zaméstnanci NNO rozvoj v organizaci za dostatecny?

Zaméstnanci organizace hodnoti rozvoj velmi pozitivhé a povazuji jej za
dostatecny. Za hlavni vyhody povazuji naptiklad rozsifeni kompetenci a dalsi pohledy na
dany problém, moznost sdilet zkuSenosti. Pozitivné dale hodnoti moznost vybrat si kurz
Vv oblasti, na kterou se pracovné¢ zaméiuji. AcCkoli organizace umoziiuje pracovnikiim
absolvovat vétsinu kurzli, které si sami vyhledaji, existuji i kurzy, které si zaméstnanci

zafizuji a financuji sami z vlastni iniciativy.
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Z dotaznikl od zaméstnancii i z rozhovoru s manazerkou organizace vyplyva, ze je
vzdélavani ze strany zaméstnancl 1 manazerky organizace vnimano velmi obdobné.
Zamgéstnanci maji ke vzdélavani velmi pozitivni pfistup, coz by mohlo potvrdit tvrzeni od
manazerky organizace, ze vzdélavani pfedstavuje hlavni motivaci zaméstnanct
Vv organizaci. Podobn¢ nahliZzeji zaméstnanci i na hlavni pfinos vzdélavani, diky némuz

ziskéavaji nové podnéty pomoci sdileni zkusSenosti.

7.1.6. Doporuceni

Na zaklad¢ zkoumani rozvoje zaméstnanct v organizaci Lata, z.G. pomoci analyzy
dokumentil, rozhovoru s manazerkou organizace a sesbiranych dotaznikli od zaméstnancii,
bylo zjisténo, ze organizace ma systém vzdélavani pomémé dobfe propracovany a neni

nutné jej zasadné ménit.

Doporucuji aktualizovat vnitini predpis, vhodné by bylo vice rozpracovat, jakym
zpisobem organizace pfistupuje k rozvoji, jak rozvoj zaméstnanci probiha, kdo je za

rozvoj pracovnikl odpovédny.

Navrhuji dale, aby organizace vice rozvinula systematicky pfistup ke vzdélavani.
Organizace by se méla vice zamé&fit na identifikaci potfeb a vysledné hodnoceni efektivity
vzdélavani. V tuto chvili organizace postradd systém, ktery by evidoval zaznamy
o provedenych vzdélavacich aktivitach, zaznamy o uspéSnosti vzdélavacich aktivit.
Organizace by v ramci vyhodnoceni efektivity vzdélavani méla vyuzivat rozvojové plany,

dotazniky spokojenosti a ptipadné dalsi techniky.

Za ptinosné také povazuji ustanoveni jedné osoby, ktera by méla na starosti rozvoj
zaméstnancu v organizaci. Tato osoba by méla na starosti identifikaci vzdélavacich potieb,
planovani vzdélavacich aktivit na zéklad¢ rozvojovych plant, realizaci rozvojovych aktivit
a hodnoceni efektivity vzdélavani. V soucasné dob¢ se vzdélavani pracovnikd vénuje

manazerka organizace, ktera se zamé&stnanci vytvaii a vyhodnocuje vzdélavaci plany
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Tabulka 5 SWOT analyza organizace Lata, z.u.

POMOCNE SKODLIVE
(k dosazeni cile) (k dosazeni cile)
STRENGHTS (silné stranky) WEAKNESSES (slabé¢ stranky)
@
— ‘Ncé e Zakotveny rozvoj v e Nesystematické zdznamy
é = dokumentech (vnitini piedpis, rozvoje
>H o stanovy) e Absence odpovédné osoby za
E ; e (asteCn¢ systematicky ptistup rozvoj
S 32 ke vzdélavani e Neaktualizovany vnitini
'% e Rozvoj hlavni zdroj motivace predpis

OPPORTUNITIES
(prilezitosti)

e Aktivngjsi vyhledavani
novych kurzii

o Ziskavani vétsiho poctu
grantll na rozvoj pracovnikll

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pozn.: Sablona dostupna z: http://www.sukup.cz/dvur-kralove-nad-labem/swot-analyza-sablona/

7.2. Pripadova studie 2

Organizace Fokus Praha, z.1.

Organizace Fokus Praha, z.u. je soucasti sit¢ Fokust, které zastieSuje
celorepublikova organizace Fokus — Sdruzeni pro pé¢i o duSevné nemocné. Organizace
byla zaloZena v roce 1990. SdruZuje psychoterapeuty, socioterapeuty, pracovni terapeuty,
psychology, socidlni pracovniky a dalSi pracovniky vcetné dobrovolnikli. Nabizi
komplexni komunitni péci o lidi s dlouhodobym dusevnim onemocnénim v neustavnich
podminkach. Z hlediska odborné c¢innosti se organizace zaméfuje na transformaci
psychiatrické pé¢e v CR, vytvafeni systému komplexni péée o duSevné nemocné,
prosazovani legislativnich zmén v oblasti socidlni péce, prosazovani tématu socialniho
podnikani v CR, vzdélavani odbornik, laické vefejnosti a lidi se zkusenosti s dusevni

nemoci, ucast na komunitnim planovani a odbornych konferencich. Organizace vydava své
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vlastni noviny ,,Prazské Fokusoviny“, kde jsou jednou za tfi mésic pfindSeny zpravy ze

vSech sdruZeni.
Poslani organizace Fokus Praha, z.u.

Poslanim Fokusu Praha, z.u. je podpora lidi se zkuSenosti s duSevni nemoci
spokojen¢ zvladat zivot a nalézat moZnosti osobni realizace ve spolecnosti.

<http://www.fokus-praha.cz/images/stories/dokumenty/o-fokusu/PosiIn.pdf>.  [Cit. 9.

prosince 2016]

Cilem sluzeb Fokusu Praha, z.u. je podpofit lidi se zkuSenosti s duSevni nemoci ve

schopnosti:

e Zit ve spole&nosti (mit vztahy, rodinu, bydleni, praci)
e Urcovat si svlij zivotni smer
e Mit zivotni perspektivu a existencialni hodnoty

e Mit uspokojené zakladni materialni potieby

Starat se o své zdravi a 1é¢it se

e Vzdé¢lavat se a vyuzivat volno€asovych instituci

Mezi hlavni projekty organizace Fokus Praha, z.0. patii:
Projekt "EXPERT" — projekt se vénuje rozvoji organizace a vzniku novych vzdélavacich
programil v souvislosti s procesem transformace psychiatrické pée v Ceské republice.

Vzdélavaci aktivity zaméfuje na odborniky 1 SirSi vetejnosti.

Blazni§? No A! — vzdélavaci program ,Blaznis? No A!“ se zaméfuje na boj proti
predsudkiim a obavam, které provazeji psychické nemoci a psychiatrickou péc¢i. Program
probiha hravou a interaktivni formou. Cilem projektu je si uvédomit, ze psychicka nebo
Zivotni krize se mliZze osobné dotykat i1 studenti. Program vznikl na zakladé mezinarodni
spoluprace s némeckymi a slovenskymi organizacemi (Irrsinig Menschlich e.v., Univerzita

v Lipsku, Integra Michalovce).

Komunitni centrum Podskali — projekt je zaméfen na rozvoj mistniho systému komunitni
péce o osoby s dlouhodobym duSevnim onemocnénim s diirazem na propojeni sluZeb

socialnich a zdravotnich. Cilem projektu je rozsifeni provozni doby sluzby ve vSedni dny

od 8 do 20 hodin.
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Tydny pro dusSevni zdravi — predstavuji sérii humanitarnich a kulturnich akci. Smyslem
projektu je co nejvice informovat vefejnost o problematice duSevniho zdravi, mentalni
hygien¢ i o aktivitach organizaci pusobicich ve zdravotné socialni oblasti, a prispét tak ke

zlepSeni postoje k duSevné nemocnym a vétsi toleranci spolecnosti.

Paralelni Zivoty — projekt se snazi mapovat situaci lidi s dusevnim onemocnénim v CR i v
zahrani¢i, dale vznikd dokumentarni film, bézi cyklus odbornych piednasek pro
zameéstnavatele a probihaji nejriznéjsi kulturni akce jako je divadlo a tane¢ni ¢i hudebni

predstaveni.

Skolni informaéni kanal — cilem tohoto projektu je oslovit mladé lidi prostiednictvim
video spotii promitanych ve $kolach na uzemi celé Ceské republiky. Spoty maji
preventivni a informacni charakter. Program usiluje o efektivni prevenci rizikového
chovani na ZS a SS, ve spolupraci s dal§imi statnimi i nestitnimi organizacemi. V
soutasné dobé je do projektu zapojeno 366 3kol z celé Ceské republiky.
<http://www.fokus-praha.cz/index.php/o-fokusu-praha/aktualni-projekty>. [Cit.
12. prosince 2016]

Fokus Praha, z.i. ma registrované tyto socialni sluzby: chranéné bydleni, krizova
pomoc, socialni aktiviza¢ni sluzby pro seniory, odborné socidlni poradenstvi, podpora

samostatného bydleni, socidln¢ terapeutické dilny, socidlni rehabilitace.

7.2.1. Organizadni struktura a Fizeni rozvoje v organizaci

Pracovni tym organizace Fokus Praha, z.u. se skladd z vedoucich pracovnikd:
feditel (statutarni organ), vykonna feditelka, feditelé jednotlivych center, projektova
manaZzerka, vedouci Fundraisingu a PR a hlavni ekonom, déle z pracovnikl v socidlnich
sluzbach (vedouci osobni asistence, socialni pracovnik, osobni asistent a dalsi),
administrativnich pracovniki (mzdova ucetni a dalsi) a pracovnikil, ktefi maji na starosti

dobrovolnictvi. Fokus Praha, z.0. zaméstnava zhruba 250 pracovniki.

Ve stanovach organizace dostupnych na webovych strankéch neni pifimo popsano,
jak organizace pristupuje K rozvoji zaméstnanct. Stanovy organizace se zaméfuji na
jednotlivé orgéany, jejich plisobnost a rozhodovani. Valnd hromada piedstavuje nejvyssi
orgdn a projedndva cinnosti souvisejici zejména s plany cCinnosti, koncepce sluzeb,
ekonomické materidly, odmeénovani clenti. Rada predstavuje statutdrni organ a je
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opravnéna svym rozhodnutim vydat a ménit vnitini ad sdruzeni, pfedevSsim v ¢innosti
organizace, usporadani jednotlivych pracovist, nakladani s majetkem, pusobnost feditele,
vztahy pracovnépravni nadfizenosti a podfizenosti a postupy fizeni. Reditel organizace
predstavuje nejvyse postaveného vedouciho zaméstnance, ktery fidi ¢innost organizace
v souladu se stanovami a vnitinim fddem sdruzeni. Do funkce je odvolavan a jmenovan
radou. Vzdélavani v organizaci se fidi na zakladé vnitiniho ptedpisu, ktery upravuje
vzdé€lavaci plany. Dle rozhovoru s manazerkou, méla organizace do roku 2014 organizace
také metodické odd¢€leni, které se skladalo z garanta kvality, supervizori a metodik, kteti
pomahali vytvaret metodiku socidlnich sluzeb. Metodické odd¢leni dédle doporucovalo
kurzy. Organizace nyni fesi, zda se bude metodické oddéleni obnovovat. Fokus Praha, z.10.
ma také Centrum vzdélavani, kde se realizuji a zajiStuji kurzy pro zaméstnance a vefejnost.
Na zaklad¢ dotaznikii od zaméstnanci bylo zjiSténo, Ze se na zacatku roku stanovuji
vzdélavaci plany, jejichz plnéni a hodnoceni provadi jednou roc¢né vedouci sluzeb.
Nasledné se plnéni vzdélavacich pland hodnoti s vedoucim centra. Vedouci jednotlivych
center dale vyhodnocuji kvalitu a efektivitu sluzeb, jsou odpovédni za vytvofeni a realizaci
projektu tymu a jeho hodnoceni, podileji se na vytvafeni novych koncepci a organizovani
stazi, zajistuji vzdélavani, jsou odpovédni za zaskolovani novych pracovniki a hodnoti

kvalitu prace.

7.2.2. Porovnani teorie ziskového sektoru a praxe neziskového sektoru na zakladé
stanovenych Kritérii

Z rozhovoru s manazerkou organizace a nasledné analyzy, které ptistupy, metody
a strategie se v organizaci uplatiuji, 1ze tvrdit, Ze v organizaci Fokus Praha, z.0. jsou pfi
vzdélavani vyuzivany tyto metody, popsané v teoretické Casti ziskového sektoru:
Konzultace, kurzy, Skoleni rotace prace (formou stazi v jinych sluzbach), pracovni porady,

konference, supervize, prezentace, ¢astecn¢ instruktaz a asistovani.

Ze strategii rozvoje popsanych v teoretické Casti ziskového sektoru Fokus Praha,

z.0. uplatiiyje:

e Bezbariérovy piistup (Umoziuje rovné piilezitosti vSem zaméstnanciim bez ohledu
na jejich pozici a vykonnost)
e Strategii rozvoje jednotlivcl (strategie se vyznacuje odborn€ vybavenymi jedinci,

diky nimz se zvysuje efektivita)
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Strategii plynulého zlepSeni (dil¢i zmény pfispivaji K celkovému zlepSeni

organizace dlouhodobym nepfetrzitym procesem)

Z hlediska piistupti k fizeni rozvoje popsanych Vv teoretické ¢asti ziskového sektoru

Fokus Praha, z.4. pouziva:

Potadani vzdélavacich akci (nesystematické potadani vzdélavani dle aktudlni
potieby)

Kompetenéni model (systém kompetenci sestaven na zakladé schopnosti,
dovednosti a chovani zaméstnanct. Nejprve se identifikuje kompetencni profil, dle
n¢hoz je pak na urovni organizace, oddéleni nebo jedince navrzen rozvojovy
program)

Intelektualni kapital (strategické fizeni zamétfuje na investice do aplikovatelnych

zkuSenosti, znalosti, organiza¢nich technologii a vztahy se zakazniky)

Ze strategii rozvoje zaméstnancl popsanych v teoretické ¢asti neziskového sektoru,

Fokus Praha, z.u. uplatiuje:

7.2.3.

Asimilaéni pfistup (hodnoty organizace odvozeny z pozadavku a ofekavani firem
nebo instituci, které poskytuji organizaci nejvétsi podil piijmu)

Vzajemny princip (NNO se ve svych strategiich snazi dosahnout cilt, které jsou
dulezité pro jejich investory, ale zachovava si své jedine¢né hodnoty)

Strategii udrzeni (manazefi organizace Se snazi nakladat se zdroji tak, aby

maximalizovali konkrétni sluzby, produkt nebo misi)

Porovnani ziskového a neziskového sektoru na zakladé rozhovori s manazery

organizace a dotaznikii zaméstnanci

ManaZzerka Fokusu Praha, z.4. nevnima pftili§ velky rozdil v rozvoji zaméstnanci

v ziskovém a neziskovém sektoru. Nedostatkem vzdélavani v ziskovém sektoru je kladeni

nizkého dlrazu na promitnuti ziskanych znalosti do vysledné €innosti, prace. Obecnym

problémem NNO je neschopnost zméfit svlij pfinos spolecnosti a problém s propagaci

svych vysledkl, coz se promitd i do samotného vzdélavani, které tak neni dostatecné

zacileno.

,,Mam pocit, zZe ten rozdil neni az tak velky. Spis ten cil je jinaci. Tim, ze cil toho

byznysu je jiny nez u NNO. V byznysu [...] bude vétsi tlak na to, aby kdyz se do clovéka
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investuje, aby se to néjakym zpiisobem odrazilo na vysledku. Coz je véc, kterd mi dava
smysl a docela mé mrzi, Ze to v Ceském nezisku tak neni [...] lidé maji pocit, ze lidi
pracujici v nezisku by meéli byt dobrovolnici, protoze délaji to dobro, ale je to dané praveé i
tim, ze NNO nekladou diiraz na vysledky a neméri je. Neni pak viditelné, ze délaji véci

dobre a prispivaji k dobru spolecnosti. “(Manazerka)

Zaméstnanci organizace V dotaznicich zadny rozdil mezi rozvojem zaméstnanct

Vv ziskovém a neziskovém sektoru neuvedli, jelikoz pracovali vzdy na obdobnych pozicich.

7.2.4. Pozadirozvoje zaméstnancii v organizaci

Manazerka organizace povazuje rozvoj zameéstnancl za velmi dualezity. Ackoli se
vtuto chvili v organizaci tyka zejména socialnich pracovnikd, byla by rada, aby se
vzdélavani tykalo vétsi Sife zaméstnancl. Rozvoj zaméstnancd v organizaci velmi
ovlivnily strukturalni zmény v poslednich letech, kdy dochazelo k vétsi autonomii
jednotlivych Fokust. V disledku zmén doslo i k zdniku metodického oddéleni, které mélo

na starosti pravé oblast vzdélavani.

Vyznamnym limitujicim faktorem je celkové nastaveni vedeni organizace k rozvoji
zamé&stnancl. V soucasné dobé€ je hlavni bariérou dal$iho rozvoje pravé upozadéni oblasti
ze strany managementu V disledku restrukturalizace organizace. DalSim limitujicim
faktorem jsou finance, vzdélavani se tyka hlavné zaméstnanc v socidlnich sluzbach,
ostatni zaméstnanci napiiklad v provozné ekonomickém oddé¢leni nebo psychiatii nemaji
vzdélavani povinné a je t€Zké najit prostfedky 1 na jejich rozvoj. Rozvoj zaméstnanct také

velmi ovliviluji casové moznosti zameéstnanct.

,, Prekazkou je to, Ze je to oblast, ktera se ted’ trochu opomijela. A druha zasadni
vec je to, [...] Ze tu mdame i zdravotniky, psychology, psychiatry a tam je ten model jiny.
Nemaji vzdelavani povinné a spoustu zaméstnancii pracuje na provozné ekonomickéem
oddéleni, takze mame tifi kategorie zaméstnancii, kteri maji rizny potreby vzdeélavani a
riiznym zpiisobem jde jejich vzdelavani financovat ... my bychom radi, aby se vzdélavani
tkalo

i ostatnich zaméstnancu, pro mé je to dulezita vec. “(Manazerka)

Dle manazerky Fokusu Praha, z.4. rozvoji pomaha zejména moznost vzdélavani

pracovnikil v centru vzdélavani.
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., Rozvoji pomdha urcité to, ze tady mame to centrum vzdélavani, je to zpusob, jak
lidi vzdelavat a fiktivné nds to nestoji Zadné penize, ale samoziejme, kdyby tam chodili jen

lideé z fokusu, tak to nevydelava Zadné penize. “(Manazerka)

Za hlavni pfinos vzd€lavani povazuje manazerka organizace zvySeni kvality
poskytovanych sluzeb a spokojenéjsi zaméstnance. V budoucnu by manazerka organizace
chtéla aktualizovat vnitini ptedpis, ktery by mél definovat rozvoj zaméstnancti pro vSechny

skupiny zaméstnanct. Dale by se manazerka organizace chtéla zaméfit na systematictéjsi

praci S plany vzdélavani z hlediska vystupti a piehledi za celou organizaci.

,,Pro mé je ted klicové se v tom vic zorientovat, aktualizovat ten vnitini predpis.
Nyni jsme se dohodli, Ze aktualizujeme ten existujici do hodné obecné podoby a k tomu se
budou vztahovat podpredpisy, abychom zachytili, ze mame rizné skupiny zaméstnancii ...
Chtela bych systematictéji pracovat s plany vzdélavani, udélat z toho néjaky vystupy,
prehledy, za celou organizaci, abychom vedeéli, jaky kurzy, v jaky kvalité poradame a co ta

investice prinesla.*“ (Manazerka)

Zaméstnance dle manaZerky obecné v oblasti vzdélavani nejvice motivuje piimy
ptinos do jejich osobniho zivota nebo prace. Vztah zaméstnanct k rozvoji dle manazerky

nejde zobecnovat.

Na zaklad¢ dotaznikli lze tvrdit, Ze zaméstnanci organizace povazuji rozvoj
V organizaci za dostateCny a propracovany. Pozitivné hodnoti napiiklad to, ze nadfizeni
pokladaji rozvoj v organizaci za dileZity a vychazeji vstfic potfebdm pracovnikill, diky
vzdé&lavani prichazeji navic k novym informacim, postuptim a kontaktiim. Zadna negativa
na vzdélavani zaméstnanci nespatfuji. Problémem mize byt kvalita kurzl, zejména

schopnosti lektora.

,, Nikdy jsem nevnimala vzdélavani jako Spatné. Nekdy pro mé bylo nudné, nebo jen
opakovani znamého, ale vidy jsem rada chodila na vzdélavaci kurzy. Jsem spokojend,
protoze miij nadrizeny vnima vzdelavani jako hodné diileZité a snazi se mi vychazet vstric,
pokud mam néjaké potreby tykajici se vzdelani.* (Zaméstnanec C — vedouci socialni

pracovnik v komunitnim tymu)
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Vétsinu kurzl, které by zaméstnanci chtéli absolvovat, nabizi centrum vzdélavani.
O nabidce kurza se pracovnici dozvidaji prostfednictvim emailu, kam chodi jednotlivé

nabidky kurzi, nebo si je sami vyhledavaji na internetu.

7.2.5. Zavér pripadové studie 2

Vzdélavani v organizaci Fokus Praha, z.u. bylo ovlivnéno strukturalnimi zménami,
pfi kterych dochézelo k vyssi autonomii jednotlivych Fokust. Se zménami zaniklo v roce
2014 metodické oddéleni, které doporucovalo vzdélavaci aktivity. Fokus Praha, z.u. ma
své Centrum vzdélavani, kde se realizuji kurzy pro zaméstnance a veifejnost. Vzd¢lavani
V organizaci se fidi vnitinim pfedpisem a je realizovéno dle vzdélavacich pland, jejichz

plnéni a hodnoceni provadi jednou ro¢n¢ vedouci sluzeb, nasledné pak vedouci centra.

Z hledisku vyzkumnych otazek mizeme fici ze:
e Jakym zpusobem probiha rozvoj zaméstnanci v NNO? (Vychazi organizace

z n¢jakych pristupt, strategii a metod?)

Fokus Praha, z.u. pfi rozvoji zaméstnanci vyuziva fadu metod (napt. konzultace,
kurzy, Skoleni, rotace prace, pracovni porady) a strategii (strategie plynulého zlepSeni,
bezbariérovy piistup, strategie rozvoje jedincti) pouzivanych v ziskovém sektoru. Ze
strategii k rozvoji zaméstnancli popsanych v teoretické ¢asti neziskového sektoru, Fokus

Praha, z.0. vychazi ze strategie udrzeni, asimila¢niho pfistupu a vzajemného principu.

Z hlediska pfistupt k fizeni rozvoje popsanych v teoretické ¢asti ziskového sektoru
Fokus Praha, z.u. uplatiuje pofadani vzdélavacich akci, kompetencni model a intelektualni
kapital. Intelektualni kapital je dle teoretické casti nejvhodnéj§im pfistupem k fizeni
lidskych zdroji a rozvoje v NNO poskytujicich socialni sluzby. Organizace Fokus Praha,

z.0. Se V ramci metod, strategii a fizeni vzdélavani nelisi od ziskového sektoru.

e Jaké jsou hlavni vnimané rozdily ze strany zaméstnancii a manazeru ve vzdélavani

zamestnanct mezi NNO a ziskovym sektorem?

Manazerka Fokusu Praha, z.. vnima nejvétSi rozdil Vv rozvoji zaméstnancu
v ziskovém a neziskovém sektoru V cili, v ziskovych organizacich je cilem vzdélavani
zejména zvySeni vykonu a efektivity, ktery NNO postradaji. Velké firmy maji navic

samostatné HR oddéleni, které ma vzdélavani na starosti.
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e Jaké faktory nejvice ovliviuji rozvoj zaméstnanciu v NNO?

Za hlavni faktory ovliviiujici rozvoj zaméstnancii v organizaci povazuje manazerka
celkovy diraz organizace na vzdélavani, financni prostfedky, zdkon (vzdélavani se tyka
pfevazné zaméstnancti v socialnich sluzbach) a cCasové moznosti. Pozitivné rozvoj
pracovniki v organizaci ovliviiuje moznost vzdélavani v Centru vzdélavani, které je

soucasti organizace.
e Jaky hlavni pfinos rozvoj zaméstnancti organizaci piinasi?

Za nejvétsi ptinos vzdélavani povazuje manazerka zvyseni kvality poskytovanych

sluzeb a spokojené;jsi zaméstnance.

e Jaké vyhody a nevyhody spatfuji zaméstnanci neziskovych organizaci ve

vzdélavani? Povazuji zaméstnanci NNO rozvoj v organizaci za dostatec¢ny?

Zaméstnanci organizace povazuji rozvoj v organizaci za dostatecny. Pozitivné
hodnoti napftiklad to, ze nadfizeni pokladaji rozvoj v organizaci za dilezity a vychazeji
vstiic potfebam pracovnikl, diky vzdéldvani ptichazeji navic k novym informacim,
postuptim a kontaktim. Zadna negativa na vzdélavani zaméstnanci nespatiuji. Problémem

muze byt kvalita vzdélavaciho programu.

Ackoli se manazerka organizace domnivd, Ze jednim znegativnich faktorQ
ovliviyjici rozvoj zaméstnancl v organizaci je celkovy duraz kladeny na rozvoj, ktery byl
z diivodu strukturdlnich zmén upozadén, samotni zaméstnanci tuto skuteCnost dle
dotaznikd nepocituji a domnivaji se, ze vedeni organizace povazuje vzdélavani

zamé&stnancl za dulezité a samotny rozvoj v organizaci povazuji za propracovany.

7.2.6. Doporuceni

Na zakladé zkoumani rozvoje zaméstnancti v organizaci Fokus Praha, z.\. pomoci
analyzy dokumentii, rozhovoru s manaZerkou organizace a sesbiranych dotazniki od
zamestnanct, bylo zjisténo, Ze organizace ma V soucasné dob¢ neaktualni vnitini piedpis,
absentuje metodické odd¢leni, které se v minulosti vénovalo oblasti rozvoji. Piesto je

Vv organizaci vzdélavani silné zakotveno.
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Doporucuji obdobné jako v organizaci Lata, z.0. aktualizovat vnitini piedpis, kde
by bylo vice rozpracované, jak organizace piistupuje k rozvoji, jakym zplisobem rozvoj

zamestnancu probiha, kdo je za rozvoj pracovnikii odpovédny.

Tabulka 6 SWOT analyza organizace Fokus Praha, z.1.

POMOCNE SKODLIVE
(k dosazeni cile) (k dosazeni cile)
STRENGHTS (silné stranky) WEAKNESSES (slabé stranky)
@
— § e Tradice rozvoje zaméstnancl e Absence metodického oddéleni
é = Vv organizaci e Neaktualizovany vnitini
)H =2 e Kompetentni model predpis
E ; e Centrum vzdélavani e Rozvoj se tyka pfedevsim
> 3 e Diraz na rozvoj od feditelky zaméstnancll ve sluzbach
= organizace e Nesystematicky pfistup
~ e Rozvoj zakotven ve vnitinim k rozvoji
piedpisu
OPPORTUNITIES
(prilezitosti)

e Zajisténi financi na rozvoj
vSech pracovnikil organizace
e Zajisténi personalisty

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pozn.: $ablona dostupna z: http://www.sukup.cz/dvur-kralove-nad-labem/swot-analyza-sablona/

Navrhuji, aby organizace pfistupovala ke vzdélavani pomoci systematického
pfistupu. Organizace by se méla zaméfit na identifikaci potfeb, planovani, realizaci

o vzdelavani a uspeSnosti vzdélavacich aktivit.

Za vhodné také povaZzuji, aby organizace obnovila metodické oddéleni, které by se
opét skladalo z garantli kvality, supervizorii a metodik, ktefi budou vytvaiet metodiku
socialnich sluzeb a doporucovat kurzy. Dale by bylo pfinosné, aby se rozvoji zaméstnanct
nevénovali pouze vedouci socidlnich sluzeb a vedouci center, ale i jedna osobu, kterd by
méla na starosti celkovy rozvoj zaméstnanci v organizaci od identifikace vzdélavacich
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potteb, planovani vzdélavacich aktivit pies realizaci rozvojovych aktivit a hodnoceni

efektivity vzdélavani.

7.3. Pripadova studie 3

Organizace Borivka Praha 0.p.s.

Organizace Boruvka Praha 0.p.s. byla zalozena vroce 1998 jako obcanské
sdruzeni. V roce 2013 doslo k transformaci na obecné prospéSnou spolecnost s ndzvem
Boriivka Praha o.p.s. Organizace pomaha lidem s télesnym poskozenim zapojit se do
bézného zivota, vytvaii pracovni mista a pfilezitosti, seznamuje vetejnost s problematikou
télesného postizeni. Lidem s télesnym postizenim poméha organizace v pribéhu celého
zivota. V détstvi pomoci dopravy do Skol a osobni asistenci, fyzioterapii, tréninkovym
pracovnim programem a dale i prostfednictvim pomoci pii hledani zaméstnani. Organizace
spolupracuje s Jedlickovym tstavem a s Nadaci Jedlickova tstavu. V roce 2013 obdrzela
organizace 2. misto v soutézi Narodni cena kariérového poradenstvi a v roce 2015 3. misto
v soutézi Neziskovka roku Vv kategorii stfednich NNO. Organizace Bortivka Praha 0.p.s.
neni Vregistru poskytovateli socidlnich sluzeb, ackoli pracuje s lidmi se zdravotnim
postizenim. Pro ptipadovou studii byla vybrana pro komplexnéjsi uchopeni problematiky
a nahlédnuti do rozvoje zaméstnancli i u organizaci, které nemaji ze zdkona povinnost

vzdé¢lavat.
Poslani organizace

Poslanim organizace Bortivka Praha o.p.s. je pomahat lidem s télesnym postiZzenim
zapojit se do bé&zné spolecnosti, a to i vytvafenim pracovnich pfileZitosti. Organizace
seznamuje veiejnost s problematikou té€lesného postizeni mladych lidi a s jejich pracovnim
zafazenim a sama vytvari vhodna pracovni mista <http://www.boruvkapraha.cz/o0-nas-3>.
[Cit. 9. prosince 2016]

Mezi hlavni projekty organizace BorGvka Praha 0.p.s. patii:

Pracuji, tedy jsem! — program nabizi intenzivni pracovné tréninkovy program lidem se
zdravotnim postizenim, ktefi maji malé nebo zadné pracovni zkuSenosti. V ramci tréninku

se klienti u¢i zakladnim pracovnim ndvykim jako je dochazka podle rozvrhu, omluva
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v piipad¢ absenci a prace v tymu. Zdravotn¢ postizeni lidé dale diky projektu rozviji

vlastni iniciativu a samostatnost. Trénink probihd v TA kavarné a v Obchtudku Bortivka.

Ta Kavarna — jednd se o kavarnu s bezbariérovym pfistupem, kterd se nachazi
v rehabilitacnim pavilonu Jedlickova tustavu, kde jsou zaméstnani lidé se zdravotnim

postizenim. V kavarn¢ se konaji besedy, promitani filma, vystavy i koncerty.

Obchiidek Borivka — obchudek byl zalozen v roce 1997, kdy vznikl napad prezentovat
vyrobky z dilen Jedlickova ustavu a S$kol. Nyni je mozné v obchodé nalézt vyrobky
z chranénych dilen celé republiky i vyrobky od handicapovanych umélcti. Probihé zde také
¢ast projektu ,,Pracuji, tedy jsem®, ktery je popsan vyse. Vytézek z prodeje vyrobku putuje

na podporu ostatnich projektli organizace Bortivka Praha 0.p.s..

Svadlenky a kniha¥i — projekt byl zahajen v roce 2013 a vznikl na podporu pracovnich
mist pro absolventy Jedli¢kova tstavu. Lidé s télesnym postizenim zde vyrabi adventni

vénce, kalendare, prostirani, ubrusy a opravuji odévy na zéklad¢ zakazek od firem.

Doprava — specialné upravené mikrobusy slouzi pro dopravu lidem s télesnym postizenim.
Na projektu organizace spolupracuji s firmou S — Mobil s.r.o. Sluzby mohou vyuzit déti
a absolventi Jedli¢kova ustavu, klienti Specialné pedagogického centra Jedli€¢kova tstavu,

déti a mladez s handicapem, ostatni NNO dle potieb. <http://www.boruvkapraha.cz/nase-

projekty/pracuji-tedy-jsem> [Cit. 12. prosince 2016]

Organizace Bortivka Praha 0.p.s. dale poskytuje rehabilitace, seminafe, podporuje
pecujici na zakladé podplirnych skupin pro pecujici. Pofdda trhy chranénych dilen a

vanocni trhy pro studenty, zaméstnance, rodice a ptatele JedliCkova ustavu.

7.3.1. Struktura organizace a Fizeni rozvoje v organizaci

Pracovni tym organizace Bortivka Praha 0.p.s. se sklada z feditelky organizace
(statutarni organ), spravni rady, dozor¢i rady, projektovych manaZeri, manazerky PR a
Fundraisingu, zamé&stnanct obchodt a kavarny, ucetni. Organizace zaméstnava zhruba 25

zaméstnanct 1 s pracovniky na DPP.

Z vyrocni zpravy organizace je patrné, Ze Borlivka Praha o.p.s dba na neustilou
profesionalizaci a rozvoj ,,nasi organizaci se snazime profesionalizovat a rozvijet, byt

transparentni pro nase klienty, ale i pro darce.*
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<http://www.boruvkapraha.cz/public/files/download/vyrocni-

zpravy/Vyrocni_zprava_2015.pdf>. [Cit. 9. prosince 2016]

Kladny pfistup ke vzd€lavani v organizaci je patrny i z projektu Strategie rastu a
stabilita, kterého se organizace zucastnila v roce 2013 — 2014. Projekt se zamétoval na
rozvoj zamestnancll v organizaci, pracujicich s postizenymi klienty, dale na rozvoj
managementu a stabilizaci organizace v oblasti finan¢nich zdroji. Pro kazdého
zaméstnance byly napldnovany kurzy a semindie, které prohloubily a zkvalitnily
projektové a manazerské znalosti nebo praci s klienty. Projekt byl plné financovan
Z Evropské unie vramci operacniho programu Adaptabilita. Rozvoj zaméstnancl se
Vv organizaci vyvijel zejména diky projektu Strategie rtistu a stabilita. VSeobecné vSak
vychazeji rozvojové aktivity v organizaci zejména dle aktualni potieby, moznosti

a finané¢ni situace.

7.3.2. Porovnani teorie ziskového sektoru a praxe neziskového sektoru na zakladé
stanovenych Kritérii

Z rozhovoru s manazerkou organizace a nasledné analyzy, které piistupy, metody
a strategie se v organizaci uplatnuji, 1ze tvrdit, ze v organizaci Bortivka Praha o.p.s. jsou
pii vzdélavani vyuzivany tyto metody, popsané v teoretické ¢asti ziskového sektoru:
instruktdz, asistovani, konzultace, kouCovani, pfednaska, mentoring, Skoleni, workshop,

pracovni porady, kurzy, prezentace a supervize.

Ze strategii rozvoje popsanych v teoretické Casti ziskového sektoru vyuZziva

organizace:

Strategii organiza¢niho rozvoje (klade diraz na zmény ve fungovani celé

organizace 1 jejich c¢asti. Je charakteristickd spole¢nou praci na jednotlivych

problémech)

e Strategii rozvoje jednotlivcl (vychazi z premisy, Ze organizace je na vysoké trovni,
paklize disponuje odborn¢ vybavenymi jedinci)

e Bezbariérovy pfistup (umoznuje rovné prilezitosti viem zaméstnanciim bez ohledu
na jejich pozici a vykonnost)

e Strategii plynulého zlepSeni (dil¢i zmény V organizaci pfispivaji k celkovému

zlepSeni organizace dlouhodobym nepfetrzitym procesem).
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Z hlediska pfistupti k fizeni rozvoje vyuzivanych v ziskovém sektoru Bortvka
Praha 0.p.s. uplatfiuje:
e Pofadani vzdélavacich akci (nesystematické potfadani vzdelavani dle aktudlni
potieby)

o Intelektualni kapital (strategické fizeni se zaméfuje na investice do aplikovatelnych

zkusenosti, znalosti, organizacnich technologii a vztahy se zakazniky)

Ze strategii, které se uplatiiuji v neziskovém sektoru, Bortivka Praha 0.p.S. vychazi z:
e Strategie udrzeni (manaZefi organizace Se snazi nakladat se zdroji tak, aby
maximalizovali konkrétni sluzby, produkt nebo misi)
e Strategie rustu (NNO nabizeji inovativni produkt nebo sluzby, spolupracuji se
ziskovymi firmami a vyuzivaji vice zdroju)
e Vzijemny princip (NNO se ve svych strategiich snazi dosahnout cilt, které jsou

dulezité pro jejich investory, ale zachovava si své jedine¢né hodnoty)

7.3.3. Porovnani ziskového a neziskového sektoru na zakladé rozhovori s manazery
organizace a dotaznikii zaméstnanci

Manazerka PR a Fundraisingu shledava hlavni rozdil mezi ziskovym a neziskovym
sektorem v podilu financi, které jsou vénovany zpét na samotné fungovani organizace (do
rozvoje zaméstnancti, vybaveni, pracovniho prostiedi). NNO davaji téméf vSechny penize

na praci s klienty, zatimco ziskové firmy vénuji na fungovani spolecnosti az 50 % trzby.

oL ]Mizu uvést krdasny priklad rozdilu z konference, kde bylo setkdni zisku a
nezisku a hovorilo se tam o provoznich nakladech. Firmy posilaji zpét do viastni firmy do
rozvoje, vybaveni, pracovniho prostiedi nékdy az 50 % trieb a u neziskovek vSichni
predpokladaji, Ze to bude pod 10 %, protoze to preci délaji vSichni hrozné radi a neméli by
za to mit zaplaceno [...] takze tam uz je rozdil jenom V tom, kolik téch financi se vraci
zpatky na fungovani a kolik by se mélo vracet a bohuzel ty lidi si neuvédomuji, zZe ta
neziskovka by méla fungovat jako normalni firma, takze i ty zaméstnanci musi byt
motivovani, musi mit néjaky pracovni prostredi a musi se néjak i rozvijet, aby mohli délat
tu svoji prdaci dobre, ale v momenté, kdy nato nejsou financni prostredky je to tezky, takze

Vv teéch firmach je tohle jednodussi. “(Manazerka)

Zaméstnanci organizace zadné rozdily mezi ziskovym a neziskovym sektorem

neuvedli.
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7.3.4. Pozadi rozvoje zaméstnancii v organizaci

Manazerka PR a Fundraisingu popisuje celkovy piistup k rozvoji v organizaci jako
vstticny, kdy se vedeni spolecnosti vzdy snazi vyjit vstfic vlastnim iniciativam. Celkove¢
vSak v organizaci velmi zalezi na finan¢nich a ¢asovych moznostech. Rozvoj zaméstnancii
je povazovan v organizaci za dulezity, ale neni hlavni prioritou. Rozvoj zaméstnancii
V organizaci se vice rozvinul zejména diky evropskému grantu v ramci projektu Strategie
rustu a stability. Pro kazdého zaméstnance byly naplanovany kurzy a seminare, které

prohloubily a zkvalitnily projektové a manazerské znalosti nebo praci s klienty.

Za hlavni faktory, které ovliviiuji rozvoj zaméstnancli v organizaci, povazuje
manazerka Fundraisingu penize, ¢as a moznosti vzdélavani (vypsana grantova fizeni)

a celkovou stabilitu organizace.

, Rozvoj urcité ovliviuji penize, ale také ty moznosti se vzdélavat jako jsou
grantova Fizeni, zda je nékdo ochoten zaplatit skoleni [...] kdyz ty vyzvy nejsou, je to
otazka penéz a casu a tim, jestli je na trhu dostupny i to co treba ta NNO opravdu
potrebuje [ ...] dale urcité treba stabilita organizace, kdyz ta organizace neni ve stresu, Ze
nejsou penize a nechysta se zrovha néjakd velka akce, které je vSechno

podrizeno. “(ManaZerka)

Za hlavni piinos vzdé€lavani povazuje manaZerka osobni nebo pracovni rozvoj,

posun ve vnimani véci a samotné sdileni zkuSenosti.

., Hlavni prinos je osobni nebo pracovni rozvoj zaméstnancii, posun ve vnimani
veci, uz jenom sdileni zkusenosti je super, tamhle se to délo takhle a tim to vyresili nebo
treba, Ze nam to nemusi fungovat. To, zZe se na to lidi musi divat z jiného uhlu, je strasné

dulezity. “(Manazerka)

Manazerka by si ptéala, aby v budoucnu zistala zachovana moznost se vzdélavat,
kladny pfistup vedeni organizace ke vzdélavani a aby se naskytly nové moZnosti

a techniky v oblasti vzdélavani.

Vztah a motivace zaméstnanci v organizaci je dle manazerky u kazdého

pracovnika individualni.
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,,Motivace [...]jak u koho, nékdo se vzdelavat vylozené chce a nékdo tam chodi,
protoze to je povinné, [...] nékdo je rad a nékoho to stve, protoze mu to prijde zbytecny

a chce neco jiného. “(Manazerka)

Zaméstnanci organizace Bortvka Praha 0.p.s. shledavaji dle dotaznikd rozvoj
Vv organizaci za dostateCny. Pracovnici organizace se vzdélavaji radi. VétSinu kurzh
zaméstnanci absolvovali v rdmeci projektu Strategie rlstu a stability. Pozitivné zaméstnanci
na vzdélavani hodnoti zejména to, ze jim v rozvoji organizace nebrani a mohou se
vzdé€lavat ve vécech, které je zajimaji a Ze je do vzdélavani nikdo nenuti. V organizaci je
dle zaméstnancii kladen ,,zdravy* diiraz na vzdélavani, organizace umoznuje se vzdélavani

ucastnit.

., Organizace umozinuje ucastnit se vzdelavacich kurzii, jednotlivym zaméstnanciim
urcité nebrani. * (Zaméstnanec D — projektovy a grantovy pracovnik)

, Myslim si, Ze diiraz je kladen zdravy. Je vdazdan na nasi zakdzku, neni prehnany.
Vzdélavame se ve vécech, které nds zajimaji, a usnadnuji nam praci.* (Zaméstnanec E —

vedouci tréninkového programu)

7.3.5. Zavér pripadové studie 3

Organizace Bortivka Praha 0.p.S. se snazi neustale rozvijet a profesionalizovat.
K rozvoji zaméstnancli v organizaci prispél zejména projekt Strategie rlstu a stabilita,
ktery se zaméfoval na rozvoj zameéstnancli v organizaci pracujicich s postizenymi klienty,
didle na rozvoj managementu a stabilizaci organizace v oblasti finan¢nich zdrojt.
Rozvojové aktivity se v organizaci poradaji predevSim dle aktudlni potfeby, moznosti a

finanéni situace.

Z hledisku vyzkumnych otazek mizeme fici, Ze:
e Jakym zpusobem probiha rozvoj zaméstnanci v NNO? (Vychazi organizace

z n¢jakych pristupt, strategii a metod?)

Bortuvka Praha 0.p.s. pfi rozvoji zaméstnanci vyuziva fadu metod (napf. instruktaz,
asistovani, konzultace, koucovani, ptednaska, mentoring, Skoleni) a strategii (Strategie
plynulého zlepSeni, bezbariérovy piistup, strategie rozvoje organizace, strategie rozvoje

jedince) pouzivanych v ziskovém sektoru. Ze strategii k rozvoji zaméstnancii popsanych

101



Vv teoretické Casti neziskového sektoru, BorGivka Praha 0.p.s. vychazi ze strategie udrzeni,

strategie rastu a vzajemného principu.

Z hlediska ptistupt k fizeni rozvoje popsanych v teoretické ¢asti ziskového sektoru
Bortivka Praha o.p.s. Uplatiluje potfadani vzdélavacich akci a intelektudlni kapital.
Intelektudlni kapital je dle teoretické casti nejvhodnéjSim piistupem k fizeni lidskych
zdroji a rozvoje v NNO poskytujicich socialni sluzby. Organizace Bortvka Praha 0.p.s. se

V ramci metod, strategii a fizeni vzdé€lavani nelisi od ziskového sektoru.

e Jaké jsou hlavni vnimané rozdily ze strany zaméstnanci a manazeru ve vzdélavani

zameéstnanct mezi NNO a ziskovym sektorem?

Manazerka PR a Fundraisingu shledava hlavni rozdil mezi ziskovym a neziskovym
sektorem v tom, kolik financi se vraci zpatky na fungovani organizace. Pravé maly objem

u NNO limituje moZnosti rozvoje zaméstnanct.
e Jaké faktory nejvice ovliviuji rozvoj zaméstnanciu v NNO?

Rozvoj zaméstnancll je dle manazerky Fundraisingu a PR povazovén za dillezity,
ale neni hlavni prioritou. Za hlavni faktory, které ovliviiuji rozvoj zameéstnanct
V organizaci, povazuje manaZerka penize, Cas, mozZnosti vzdélavani (vypsana grantova

fizeni) a celkovou stabilitu organizace.
e Jaky hlavni pfinos rozvoj zaméstnanci organizaci piinasi?

Za nejvetsi piinos vzdélavani povazuje manaZzerka osobni nebo pracovni rozvoj,

posun ve vnimani véci a samotné sdileni zkuSenosti.

e Jaké vyhody a nevyhody spatfuji zaméstnanci neziskovych organizaci ve

vzdélavani? Povazuji zaméstnanci NNO rozvoj v organizaci za dostatec¢ny?

Zaméstnanci organizace Boruvka Praha 0.p.s. shledavaji rozvoj v organizaci za
dostate¢ny, v organizaci je kladen ,zdravy”“ diraz na vzdélavani. VétSinu kurza
zamestnanci absolvovali v ramci projektu Strategie rtstu a stability. Pozitivné zaméstnanci
na vzdélavani hodnoti zejména to, ze jim v rozvoji organizace nebrani a mohou se

vzdelavat ve v€cech, které je zajimaji a Ze je do vzdélavani nikdo nenuti.
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7.3.6. Doporuceni

Na zaklad¢ zkoumani rozvoje zaméstnancii v organizaci Boriivka Praha 0.p.s.
pomoci analyzy dokumentti, rozhovoru s manazerkou organizace a sesbiranych dotaznikt
od zaméstnanct, bylo zji§téno, ze organizace sice ma ve svych dokumentech zakotveny cil
neustale se rozvijet a profesionalizovat, rozvoj zameéstnanci jako takovy vsak v organizaci
prili§ rozvinuty neni. Rozvojové aktivity se poradaji dle aktualnich potfeb a financ¢nich

a Casovych moznosti.

Tabulka 7 SWOT analyza organizace Boriivka Praha o.p.s.

POMOCNE SKODLIVE

(k dosazeni cile) (k dosazeni cile)

STRENGHTS (silné stranky) | WEAKNESSES (slabé stranky)

@

— § e Snaha o profesionalizaci a e Nesystematicky ptistup

é = rozvijeni organizace k rozvoji

)H =2 e Vyhledavani ptilezitosti e Nepiili$ specifikovany piistup

—_— 2 Kk rozvoji (projekt Rust a k rozvoji v dokumentech

zZ > ZVO]1 (proj J

S 32 stabilita) e Absence odpovédné osoby za
% e Intelektualni kapital rozvoj

OPPORTUNITIES
(prilezitosti)

e Vyuziti grantil a dotaci k
rozvoji
e Zajisténi personalisty

Zdroj: Vlastni zpracovani
Pozn.: $ablona dostupna z: http://www.sukup.cz/dvur-kralove-nad-labem/swot-analyza-sablona/

Jako u predchozich organizaci doporucuji zaméfit se na vnitini predpis, ktery by
udaval, jak organizace pfistupuje k rozvoji, jakym zplisobem rozvoj zaméstnanci probiha

a kdo je za rozvoj pracovniki odpovédny.

Doporucuji, aby organizace pfistupovala ke vzd€lavani pomoci systematického

pristupu. Pofddani vzdé€lavacich aktivit na zdklad¢ aktudlnich potfeb je nedostacujici.
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Organizace by se méla zaméfit na identifikaci potieb, planovani, realizaci a vysledné
hodnoceni efektivity. Organizace by se dale m¢la orientovat na evidovani vzdélavacich

aktivit a jejich vystupu.

Organizace Boruvka Praha 0.p.s. by méla zajistit jednu osobu, ktera by méla na
starosti celkovy rozvoj zaméstnanci v organizaci od identifikace vzdé€lavacich potieb,
planovani vzdélavacich aktivit, realizaci rozvojovych aktivit az po hodnoceni efektivity

vzdélavani.

7.4. Komparace jednotlivych organizaci

V jednotlivych piipadovych studiich byly pfedstaveny tfi neziskové organizace
poskytujici socialni sluzby (Lata, z.u., Fokus Praha, z.0., Boruvka Praha o.p.s.) z hlediska
struktury organizace a fizeni rozvoje, dale byly pfedstaveny rozdily mezi teorii rozvoje
zaméstnancl v ziskovém sektoru a praxe v neziskovém sektou a poté bylo popsano pozadi

rozvoje organizace na zaklad¢ rozhovorti s manazery a dotaznikd od zamé&stnancu.

Z hlediska struktury organizace muzeme fici, ze ani jedna z organizaci nema
samostatné personalni oddéleni, které by se rozvoji zaméstnanci vénovalo. VSechny
organizace se skladaji z pracovniki v managementu a pracovniki vykonavajicich sluzby.
Co se tyCe velikosti jednotlivych organizaci, Lata, z.0. je zastupcem malych neziskovych
organizaci, organizace Bortivka Praha 0.p.s. stfedné velkych a Fokus Praha, z.u. velkych
organizaci. Z hlediska fizeni rozvoje zamé&stnanct lze tvrdit, Ze organizace Fokus Praha,
z.0. a Lata, z.0. funguji na podobnych principech. Vzd€lavani se v téchto organizacich tidi
dle vnitintho predpisu ana zadkladé vzdélavacich plant, které se vytvaii kazdy rok.
Organizace Borlivka Praha 0.p.s. fidi rozvoj zaméstnancli zejména dle aktuélnich potieb
a finan¢nich moznosti. Pfi¢inu rozdilti lze hledat v odlisném typu organizaci, kdy jsou
subjekty Lata, z.0. i Fokus Praha, z.G. registrovanymi poskytovateli socialnich sluzeb,
vzdélavani pracovnikid je zde povinné ze zakona. VIivem zakona o socialnich sluzbach je
Vv téchto organizacich kladen diiraz na rozvoj pracovniki, pro néz je vzdélavani povinné.
Taktéz zde mizeme pozorovat vétsi profesionalizaci zejména z hlediska strategii fizeni.
Organizace Lata, z.4. vychazi c¢asteéné ze systematického pfistupu ke vzdélavani
a kompeten¢niho modelu, organizace Fokus Praha, z.0. z kompeten¢niho modelu, tedy

pfistupd, které jsou bézné€ vyuzivany v ziskovych firméch s cilem zvysit efektivitu celého
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podniku. Vysledky piipadovych studii tak potvrzuji studii Pavola Frice, ktera hovofii
o nartstu profesionalizace zejména u NNO poskytujici socidlni. (Fri¢, 2011a:

5. 7-20)

V ramci srovnani (viz. tabulka 2 — 4) teorie ziskového sektoru a praxe neziskového
sektoru na zaklad¢ metod, strategii a pfistupt k fizeni rozvoje, mizeme fici, Ze vSechny
organizace vychazeji z nékterych z metod, strategii a piistupt k fizeni rozvoje vyuzivanych
v ziskovém sektoru. U vSech zkoumanych organizaci byly jako metody rozvoje
zamestnancll vyuzivany — konzultace, instruktaz, Skoleni, pracovni porady, kurzy,
supervize. Co se tyce jednotlivych strategii rozvoje vyuzivanych v ziskovém sektoru, lze
tvrdit, Ze vSechny popsané organizace vychazeji ze strategie rozvoje jedincu, ve které je
kladen diraz na odborn¢ vybavené jedince, ktefi na zékladé své odbornosti zvysuji vykon
celé organizace. V ramci pfistupll k fizeni vzdélavani, vychazeji vSechny organizace
z konceptu Intelektualniho kapitalu, ktery se pii fizeni zaméfuje na investice do
aplikovatelnych zkuSenosti, znalosti, organizacnich technologii a na vztahy se zdkazniky.
Z teoretické ¢asti vyplynulo, ze Intelektudlni kapital pfedstavuje jednu z nejvhodnéjsich
forem strategického ftizeni pro NNO poskytujici socidlni sluzby (Kong, 2008:
s. 290-292), teorie tak byla v ramci piipadovych studii potvrzena. Organizace Lata, z.u.
navic pii svém fizeni ¢astecné vyuziva systematicky ptistup ke vzdélavani, ktery se sklada
z identifikace vzdé¢lavacich potieb, planovani, realizovani a vyhodnoceni efektivity
vzdelavani. Tento piistup je dle teoretické ¢asti diplomové prace jednim z nejrozsitenéjSich
pfistupi k rozvoji zamé&stnancl V ziskovém sektoru. Druhym nejrozSifenéjSim ptistupem
k fizeni rozvoje zaméstnanci byl u zkoumanych NNO kompetenéni model, z n¢hoz
vychézi organizace Fokus Praha, z.u. a Lata, z.u., ve kterém je systém kompetenci sestaven
na zakladé schopnosti, dovednosti a chovani zaméstnanci. Organizace Fokus Praha, z.u.
a BorGvka Praha 0.p.s. dale vyuZivaji pofaddani vzdélavacich akci, kde se vzdélavaci
aktivity konaji dle aktualni potieby. Z hlediska strategii a pfistupt, z kterych dle teoretické
¢asti mohou vychazet NNO, vSechny organizace uplatiiuji strategii udrzeni, ve které se
Manazefi organizace snazi nakladat se zdroji tak, aby maximalizovali konkrétni sluzby,

produkt nebo misi. Tato specializace je v souladu se zaméfenim mise.

Manazerky organizace Lata, z.1. a Fokus Praha, z.4. se shoduji, Ze hlavnim
rozdilem v rozvoji zaméstnanci mezi ziskovym a neziskovym sektor je cil vzdélavani.
Ziskové organizace vzdélavaji své pracovniky s cilem zvysit vykonnost celé firmy.
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V NNO je vzdélavani spise jednim z motivacnich faktord a benefitd. Dalsi rozdil uvedeny
organizacemi Lata, z.u. aBortuvka Praha 0.p.s. jsou dostupné finance na vzdélavani.
ManaZerka organizace Fokus Praha, z.u. demonstrovala rozdil ziskového a neziskového
sektoru ve srovnani struktury organizaci: vétsi ziskové firmy maji vlastni HR odd¢leni,

které ma na starosti vzdélavani.

Vsechny organizace uvedly jako jeden z hlavnich negativnich faktor ovliviiujici
rozvoj zaméstnanct finanéni moznosti subjektu. Organizace Fokus Praha, z.a. a Lata, z.u.
dale za limitujici faktor oznalily povinnost vzdélavat ze zdkona. Zakon se tyka pouze
pracovnikil v socidlnich sluzbach a pouze urcitych typit kurzii, jedna se o vzdélavaci
programy udélené ministerstvem slouzici k doplnéni kvalifikace. Za dal$i negativni faktor
povazuji manazeti Laty, z.u. a Bortivky Praha 0.p.s. stidle podobnou nabidku kurzt. Za
pozitivni faktory oznacila manazerka organizace Bortivka Praha 0.p.s. stabilitu organizace,
manazerka Fokusu Praha, z.i. moznost vzd¢lavat zaméstnance v Centru vzdélavani
a manazerka organizace Lata, z.0. moznost dotovat vzdélavani z grant a motivaci ze

strany pracovnikd.

Manazerky organizaci Lata, z.u. a Fokus Praha, z.0. spatfuji jako hlavni pfinos
vzdélavani rozvoj celé organizace. Organizace Bortivka Praha 0.p.s. a Lata, z.0. povazuji
dale za ptinos sdileni zkuSenosti a nové poznatky. Manazerka Fokusu Praha, z.u. pak

uvedla jako dalsi pfinos spokojené zaméstnance.

Zaméstnanci vSech zkoumanych organizaci shledavaji rozvoj v organizaci za
dostate¢ny. Vsichni pracovnici také uvedli, Zze se vzdélavaji radi. Zadna negativni fakta
Vv souvislosti se vzdélavanim neuvedl ani jediny z pracovnikll organizaci. Pozitivné
pracovnici Borlivka Praha 0.p.s. hodnoti zejména to, Ze jim nadfizeni V rozvoji nebrani
a mohou se vzdélavat ve vécech, které je zajimaji a Ze je do vzdélavani nikdo nenuti.
V organizaci Fokus Praha, z.u. pracovnici pozitivné hodnoti, ze nadfizeni pokladaji rozvoj
Vv organizaci za dulezity a vychazeji vstiic potfebam pracovniki, diky vzdélavani ptichazeji
navic k novym informacim, postupiim a kontaktim. V organizaci Lata, z.u. povazuji
zamgstnanci V SOuVvislosti s rozvojem za hlavni ptinos rozsiteni kompetenci a dalsi pohledy

na dany problém a dale mozZnost vybirat si kurzy z oblasti, na kterou se zaméfuji.
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Tabulka 8 Komparace metod, strategii a p¥istupii

Metody Strategie Pristupy k Fizeni
Boriivka Praha o.p.s. | instruktaz, asistovani, strategie intelektualni kapital,
konzultace. koucovani organiza¢niho poradani vzdélavacich
L _ rozvoje, strategie akci, strategie udrzeni,

ptednaska, mentoring, T L

rozvoje jedincd, strategie rustu,
Skoleni, workshop, bezbariérovy piistup, | vzajemny princip
pracovni porady, kurzy, strategie plynulého

zlepSeni

prezentace, supervize

Fokus Praha, z.0. konzultace, kurzy, strategie plynulého intelektualni kapital,

Skoleni, rotace prace, zlepse.m? strategle potéadani vzdélavacich
) i rozvoje jedinct akcei, kompetenéni

pracovii porady, model, strategie
konference, supervize, udrzeni, asimila¢ni
prezentace, ¢aste¢né pfistup, vzajemny
. v . L, rnci
instruktaz, asistovani P P

Lata, z.1. instruktaz, hrani roli, strategie systematicky pristup,
konzultace, prednasky, organizacniho kompetencni model,
e-learning, kurzy, rozvoje, strategie intelektualni kapital,
Skoleni, workshop, rozvoje jedinct strategie udrzeni

pracovni porady,
konference, supervize

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 9 Komparace hlavnich zkoumanych kategorii

Lata, z.u.

Boriivka Praha o.p.s.

Fokus Praha, z.u.

Rozdily NNO/Zisk

Motivace, poslani,
rozpocet

Rozpocet,
prerozdélovani zisku

Poslani, cil

Rozdily ve vzdelavani
NNO/Zisk

Povinnost ze zdkona,
finance, cil (u zisku

Finance, motivace

Struktura organizace
(zisk HR oddéleni), cil

vykon, u NNO i (u zisku lepsi
motivace) vysledky)
Diuiraz na vzdelavani Velky diraz — Vstricny pristup (ne Znaény — povinnost ze

motivace, vzdélavaci
programy

priorita) zavislost na
financich a Casu

zékona, podpora

v dal§im vzdélavani,
vnitini predpis,
centrum vzdelavani

Vyvoj vzdélavani

Zavislost na financich,
pozitivni rozvoj, snaha

Vyvoj diky grantu,
dalsi vyvoj z moznosti

Organiza¢ni proména
— decentralizace, zanik

vyhovét a potfeby metodického oddéleni
zaméstnanciim
Pozitivni faktory na Dotované kurzy, Stabilita organizace Centrum vzdélavani
rozvoj granty, motivace i pro ostatni
zaméstnance
Negativni faktory na Finance, zékon, stale | Finance, moznosti Nyni to byla

rozvoj

stejna nabidka Kurzt

vzdé¢lavat se (granty),
nabidka kurzi (co
potfebujeme)

opomijena oblast,
zakon (i jini nez ve
sluzbach), finance

Spokojenost
S rozvojem

Jsem spokojena, plan
systematictéjsiho
pristupu

Jsem spokojena, jsou
tu vzdy moznosti

Jsem spokojena,
motivovani
zaméstnanci,
zakofenéna tradice

Vztah zaméstnancu
Kk rozvoji

Motivace i vztah
zameéstnancu ke
vzdélavani je
individualni

Zalezi na konkrétnim
¢lovéku

Kazdy je jiny, obecné
je motivuje, kdyz to
pro né ma piinos

Hlavni pfinos rozvoje

Nové poznatky, rozvoj
celé organizace

Osobni i pracovni
rozvoj, sdileni
zkuSenosti, jiny
pohled na véc

Zvyseni kvality
Zaméstnancu a celé
organizace,
spokojenost
Zaméstnancu

Budoucnost rozvoje,
doporuceni

Vétsi systematicnost,
stale stejn¢
motivovani
zameéstnanci

Zachovani moznosti
vzdélavani, nové
techniky vzdélavani

Aktualizovat vnitini
predpis, vzdélavani
nad ramec, zachovani
centra vzdélavani,
vzdélavani pro
vSechny

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z.aver

V teoretické Casti diplomové prace jsem predstavila specifika rozvoje a vzdélavani
zaméstnancl v ziskovém i neziskovém sektoru. Ziskovy i neziskovy sektor jsem se snazila
uchopit z podobnych perspektiv. Pfedev§im z hlediska kultury organizace, fizeni lidskych
zdroju, strategii metod a modelt rozvoje v organizaci, které jsou zkoumany v praktické
¢asti diplomové prace. V empirické Casti bylo zkoumano, jak probiha rozvoj zaméstnanct
V NNO v praxi. Empirickou ¢&ast tvorily tii ptipadové studie. Kazda piipadova studie
porovnavala teorii rozvoje zaméstnancu V ziskovém sektoru tak, jak ji stanovuje odborna
literatura, s praxi v neziskovém sektoru. Dale nahlizela do pozadi rozvoje zaméstnanct
Vv jednotlivych organizacich na zaklad¢é rozhovorli s manazerem a zaméstnanci. V zavéru
empirické ¢asti byla provedena komparace rozvoje zaméstnanci analyzovanych

organizaci, shrnuti poznatkd a doporuceni.

Jednim z cilti diplomové prace bylo Srovnat teorii rozvoje zaméestnanct v ziskovém
sektoru na zdkladé odborné literatury s praxi v neziskovém sektoru dle stanovenych
kritériich z hlediska metod, strategii a pfistupi ke vzdélavani (viz. tabulka 2-4). Na
zakladé komparace bylo zjiSténo, ze vSechny organizace vychézeji z nékterych bézné
uzivanych metod, strategii a pristupd k fizeni rozvoje popsanych v teoretické c¢asti
ziskového sektoru. U vSech zkoumanych organizaci byly jako metody rozvoje
zaméstnancll vyuzivany — konzultace, instruktdz, Skoleni, pracovni porady, kurzy,
supervize. Z hlediska jednotlivych strategii rozvoje vyuzivanych v ziskovém sektoru
muzeme fici, Ze vSechny popsané organizace vychazeji ze strategie rozvoje jedincl, ve
které je kladen diiraz na odborné vybavené jedince, ktefi na zakladé své odbornosti zvysuji
vykon celé organizace. Lze tedy konstatovat, Ze volba metod v neziskovém sektoru neni
oproti ziskovému odlisnd, rozdil je v cili, na ktery se NNO pfti vzdélavani zamétuji. Cilem
NNO je naplnéni poslani. Z vyse uvedenych zjisténi je dale patrné, Ze se neziskové
organizace poskytujici socidlni sluzby snazi zvySovat svou vykonnost zejména
prostiednictvim odborné vybavenych zaméstnancti a tim zvySovat kvalitu poskytovanych
sluzeb. V ramci piistupti k fizeni vzdélavani vychazeji vSechny organizace z konceptu
Intelektudlniho kapitalu, ktery se pii fizeni zaméfuje na investice do aplikovatelnych

zkuSenosti, znalosti, organiza¢nich technologii a na vztahy se zdkazniky. Intelektualni

109



kapital dle zavért teoretické Casti predstavuje jednu z nejvhodnéjSich forem strategického
fizeni pro NNO poskytujici socialni sluzby (Kong, 2008: 290-292), nebot tento
strategicky ramec umoznuje NNO podpofit jejich misi, zachovat jejich nezavislost
a vyuzivat efektivné zdroje. Teorie tak byla vramci pfipadovych studii potvrzena
z hlediska nejuzivangjsiho pfistupu. Druhym nejrozsifenéj§im pfistupem K fizeni rozvoje
zaméstnancl byl u zkoumanych NNO kompetencéni model, z néhoz vychazi organizace
Fokus Praha, z.u. a Lata, z.4.. Organizace Fokus Praha, z.G. a Boruvka Praha 0.p.s. dale
Z moznych pfistupil vyuzivaji pofadani vzdelavacich akci, kde se vzdélavaci aktivity konaji
dle aktualni potieby. Z hlediska strategii a pfistupii, z kterych dle teoretické ¢asti mohou
vychazet NNO, uplatiiuji vSechny zkoumané organizace strategii udrzeni. V této strategii
se manaZefi snazi maximalizovat sluzby nebo produkt v souladu se zaméfenim mise,
Z ¢ehoz mizeme usuzovat, ze pravé zachovani mise povazuji manazeti vSech zkoumanych
organizaci za nejdilezitéjsi. Na zaklad€ zjisténych vysledkt l1ze konstatovat, ze hlavnim
diferencnim faktorem mezi neziskovym a ziskovym sektorem je cil vzdélavani (ziskové
organizace vzdélavaji své pracovniky s cilem zvySit vykonnost cel¢ firmy, neziskové
organizace poskytujici socidlni sluzby maji povinnost vzdélavat zaméstnance ze zékona,

pii vzdélavani se zamé&fuji i na osobnostni rozvoj), dostupné finance a struktura organizace.

Nejvyznamngj$im limitujicim faktorem pro rozvoj zaméstnancti se ukazal rozsah
ekonomickych zdrojti, které je schopnd NNO na vzdélavani vynakladat. Jako dalsi
negativni faktor byla vnimana samotnd zdkonnd povinnost vzdélavat zaméstnance
v socidlnich sluzbach, ktery v duasledku nuti organizace vzdélavat piednostné pouze

nekteré zaméstnance a pouze vzdélavacimi programy udélenymi ministerstvem.

Za pozitivni faktory ovliviiyjici rozvoj miZeme oznacit motivaci zaméstnancu,
stabilitu organizace, moznost dotaci. Hlavnim pfinosem vzd¢lavani je dle manazert

organizaci rozvoj celé organizace, sdileni zkuSenosti a nové poznatky.

Ve vsech zkoumanych organizacich zaméstnanci shledavaji rozvoj za dostatecny
a nebyly uvedeny zadné negativni prvky v souvislosti se vzdélavanim. Pozitivné na rozvoji
pracovnici organizaci hodnoti pfisun novych informaci, postupli a kontaktd, sdileni

zkuSenosti.

DalSim cilem diplomové prace bylo nahlédnuti do pozadi rozvoje zaméstnanct
(popsat politiku rozvoje, odhalit problémové a pozitivni oblasti a navrhnout piipadné
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doporuceni ke zkvalitnéné rozvoje). Z hlediska struktury organizace miizeme fici, zZe ani
jedna z organizaci nema samostatné personalni oddéleni, které by se rozvoji zaméstnanci
vénovalo.  VSechny  organizace se  skladaji  zpracovnikii v managementu
a pracovnikd vykondvajici sluzby. Toto zjisténi opét potvrzuje vyznam financnich
prostiedkti na vyslednou podobu a rozvoj oblasti vzdélavani zaméstnanc. Nedostatek
financi brani jednak vytvofeni persondlniho utvaru, ktery by se rozvoji zaméstnanct
vénoval, ale také omezuje rozvoj zaméstnancu, ktery se tyka pracovnikl poskytujicich
socidlni sluzby, na rozvoj ostatnich pracovniki vétSinou financni prostiedky nestaci.
Z pohledu velikosti je Lata, z.0. zastupcem malych neziskovych organizaci, organizace
Boriivka Praha 0.p.s. sttedné velkych a Fokus Praha, z.0. velkych organizaci. Na zaklad¢
analyzy zkoumanych organizaci vyplyva, Ze velikost organizace z hlediska pfistupli, metod
a strategii neovliviiuje rozvoj zaméstnancl. Z pohledu fizeni rozvoje zaméstnanci lze
tvrdit, Ze organizace Fokus Praha, z.0. a Lata, z.0. funguji na podobnych principech.
Vzdélavani se v téchto organizacich tidi dle vnitiniho pfedpisu a na zéklad¢ vzdélavacich
planti, které se vytvaii kazdy rok. Organizace BorGvka Praha o0.p.s. fidi rozvoj

zaméstnancl zejména dle aktudlnich potfeb a finan¢nich moznosti.

Paklize bychom m¢li porovnat zkoumané organizace, které poskytuji registrované
socialni sluzby (Lata, z.0., Fokus Praha, z.0.) a organizaci, ktera nema registrované socialni
sluzby (Borivka Praha 0.p.s.), 1ze na konkrétnich ptipadech tvrdit, Ze organizace, které
maji registrované socialni sluzby, maji vzdélavani vice propracované zejména z hlediska
vnitiniho predpisu a vzdélavacich pland, které se vytvareji na zac¢atku kazdého roku, coz se
dale odrazi na strategickém fizeni, které u téchto organizaci vychéazi z bézné vyuzivanych
strategii V ziskovém sektoru (systematicky ptistup ke vzdé€lavani, kompetenéni model).
Zakon o socialnich sluZzbach ma v oblasti rozvoje zaméstnancii neziskového sektoru
ambivalentni povahu. Na jedné strané vede organizace k vétsi profesionalizaci a vétsimu
dirazu na propracovany rozvoj zaméstnancl, ale zarovenn determinuje prvni volbu na
vzdé€lavaci programy udélené ministerstvem, respektive nuti organizace se nejprve zaméfit
na splnéni této zdkonné povinnosti. Neziskovd organizace Bortivka Praha 0.p.s., ktera
nema zakonnou povinnost vzdélavat své zaméstnance, takto krozvoji zaméstnanct
nepfistupuje, coz doklada i hodnoceni vzdélavani zaméstnanci této organizace. Jako

nejvetsi pozitivum vnimaji moznost rozvijet se v oblastech, které je zajimaji. V této
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organizaci se pak oproti ostatnim zkoumanym subjektim vzdé€lavali v ramci projektu

Strategie riistu a stability vSichni zaméstnanci.

Na zaklad¢ pripadovych studii mizeme konstatovat, ze v neziskovych organizacich
poskytujicich socialni sluzby probiha rozvoj zaméstnancii velmi podobné, jako v ziskovém
sektoru. K rozvoji zaméstnanct vyuzivaji NNO fadu jeho metod i strategii. Ke vzd¢lavani
vSak pfistupuji s odliSnym pfistupem, nez ziskovy sektor. Vzdélavani zde neslouzi ke
zvySeni vykonnosti, ale spiSe k prohloubeni znalosti v oblasti socidlnich sluzeb a zvysSeni
kvality poskytovanych sluzeb. Z tohoto zjisténi je patrné, Ze pro neziskové organizace je
velmi dulezité kvalitné odvadét své sluzby, tedy i naplnit poslani organizace, zejména
prostfednictvim svych pracovnikd. Mé zavéry vsak vyplyvaji pouze z malého vzorku
NNO. Zajimavé by bylo zaméfit se na rozvoj zameéstnanci i v organizacich, které
neposkytuji socidlni sluzby a nemaji tak zdkonnou povinnost vzdélavat své zaméstnance,
nebo nemusi nutné dohliZzet na kvalitu poskytovanych sluzeb. V téchto NNO by mohl
rozvoj pracovniku probihat na podobnych principech jako v organizaci Bortivka Praha,
0.p.s., kde je vzdelavani dulezitou soucasti organizacni kultury, je vSak uzce provazano
s dostupnymi finanénimi prostfedky a stabilitou organizace. Vzdélavani tak zde neni pfili$

systematické, odviji se od aktualnich potieb.
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Piiloha €. 1 Scénar polostrukturovaného rozhovoru pro vedouci pracovniky
1. UVOD 5 MIN

Cil: Vytvorit prijemnou atmosféru a vysvétlit zakladni pravidla rozhovoru

. Predstaveni DP a sebe, pod¢kovani za Cas.

o Vysvétleni vyzkumné metody. Nejsou spravné a Spatné odpovedi. Zajima
m¢ Vas pohled jako odbornika na tuto problematiku.

o Diktafon. Informace jsou diivérné, potizovana nahravka je pouze pro ucely
zpracovani dat. Prosim o ztlumeni, pfipadn¢ vypnuti mobilniho telefonu. Povidani
na cca 40 minut.

o Téma rozhovoru — Rozvoj zaméstnancti v neziskovém sektoru.

2. SPECIFIKA FIRMY/ORGANIZACE cca 10 MIN

Cil: Zjistit zakladni charakteristiky organizace, dosavadni zkusenosti z oblasti HR respondenta

o Nyni si chvili budeme povidat o Vasi organizaci.

o Mohl/a byste mi, prosim, stru¢n¢ popsat Vasi organizaci: ¢im se zabyva, jak
dlouho je na trhu, pocet zaméstnanct, vyznamné udalosti z posledni doby (pokud
podle Vaseho nazoru néjaké jsou)?

o Jak dlouho pracujete pro tuto organizaci?

. Kde jste pracoval/a pied tim (statni sprava/komeréni/NNO)? Pracoval/a jste
na obdobné pozici? (Tzn. mél/a jste zkusenosti z HR nebo vedenim firmy i diive?)
o Na zakladé VaSich zkuSenosti

a) Domnivate se, Ze jsou néjaké rozdily mezi NNO ¢i ziskovym sektorem?

b) Zamyslite-li se nad vzdélavanim zaméstnancii, domnivate se, Ze jsou néjaké

rozdily mezi NNO a ziskovym sektorem? Jaké spatiujete hlavni rozdily
Vv souvislosti se vzdélavanim zaméstnanci mezi NNO a ziskovym sektorem?

3. Rozvoj zaméstnanci —- FUNGOVANI A POZADI ROZVOJE cca 10 min

Cil: Zjistit pristup organizace k rozvoji zaméstnancii, podstatu fungovani a pozadi rozvoje

zameéstnancii
. Jaky je kladen diiraz na rozvoj zaméstnanct ve vasi organizaci? (Srovnani
s predchozimi zkuSenostmi)
. Vyvijel se n¢jakym zptisobem rozvoj zaméstnancii v poslednich letech?
Jak?
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. Jaké faktory nejvice ovliviiuji/ovlivnily rozvoj zaméstnanct ve vasi
organizaci?

. Je néco, co rozvoj limituje? Co mu naopak pomaha? Domnivate se, ze je to
V néem jinéM nez tfeba v komercni sféfe/statni sfére?

o Muzete strucné popsat, jak probihd rozvoj zaméstnancti ve vasi organizaci?
o Byl/a byste ochotna/ochoten mi poskytnout materialy tykajici se rozvoje
zaméstnanct? Jak tyto materialy vznikaly? Byla u toho sam/sama ucasten/ucastna?
Povazujete za dalezité mit tyto dokumenty v ramci organizace? Nebo ne? Proc?

3. Rozvoj zaméstnanci - EVALUACE 10 MIN
Cil: Zjistit, jak HR manager/vedeni firmy hodnoti rozvoj (motivace, bariéry, fungovani)

o Jak jste spokojen/a s fungovanim rozvoje zaméstnancu ve vasi organizaci?
Pro¢ pozitivné/pro¢ negativné? Sbirate k tomu jako organizace i néjaké ¢iselné
udaje? Byl/a byste ochotna/ochoten mi je poskytnout?

o Jak hodnotite vztah zaméstnancii ke vzdélavani? Proc si myslite, ze tomu
tak je?

o Povazujete vzdé€lavaci aktivity za uspésné? Proc¢? Co vase zaméstnance
motivuje K ucasti?

o Co jim naopak brani?

o V celkovém pohledu, jaky hlavni pfinos rozvoj zaméstnancl organizaci
piinasi?

4. BUDOUCNOST ROZVOJE V ORGANIZACI 5 MIN

Cil: Budoucnost, potencial rozvoje na zdakladé zkuSenosti

o Co byste byl/a rad/a, aby do budoucna ziistalo zachovano v rdmci
vzdélavani, co chcete udrzet?
. Co byste rad/a v budoucnu zlepsil/a?

5. ZAVER, PODEKOVANI ROZLOUCENI 5 MIN

o Chtéli byste k tématu nebo i mimo né&j néco dodat?
o Pod¢kovani, rozlouceni, pfedani kontaktu.
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Piiloha €. 2 Dotaznik pro zaméstnance
1. Rozvoj zaméstnanci — Vzdélavani jedince
Cil: Zjistit, jak vnimaji zaméstnanci vzdélavani
. Na jaké pracovni pozici pracujete? Co konkrétné€ je Vasi naplni?

o Jak dlouho jiz v této organizaci pracujete? Kde jste pracoval/a predtim?
(Srovnani se statni/komercni sférou)

o Co je dobr¢ a naopak Spatné na vzdélavani v zaméstnani obecné?
Vzdélavate se rad/a?

2. Rozvoj zaméstnanci — vzdélavani v organizaci
Cil: Zjistit, jak probihd vzdeélavani v organizaci z pohledu zaméstnance

o Jakého vzd¢lavani jste se Gcastnil/a v poslednich 12 mésicich? Jak jste se o
tomto vzdélavani dozveédel/a (vlastni iniciativa/poslan/a organizaci), struéné prosim
toto vzdélavani zhodnot'te.

o Jaky je kladen diraz na vzdélavani ve vasi organizaci?
o Jaké typy vzdélavani organizace poskytuje?
o Jaké dovednosti nebo znalosti byste rad ziskal/a? Nabizi organizace tyto
moznosti?
o Shledavate rozvoj v organizaci za dostate¢ny?
3. ZAVER
o Chtél/a byste k tématu nebo i mimo né&j néco dodat?
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