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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva problematikou spoluprace ziskového a neziskového
sektoru v programu Rok jinak s ohledem na stfet odlisnych organizac¢nich kultur. Myslenka
tohoto programu funguje v praxi tak, ze lidé z komer¢ni sféry jdou pracovat na rok pro
zvolenou neziskovou organizaci, ve které spole¢né realizuji pfedem piipraveny projekt.
Béhem roc¢ni spoluprace je grantista — ¢loveék z trzni sféry placen Nadaci Vodafone ve vysi
svého puvodniho platu. Tato forma spoluprace v sobé skryva velky potencidl pro
obohaceni obou subjektii prosttednictvim ziskavani novych forem odbornych znalosti a
napadi. Zaroven se v tomto programu objevuji rizika, ktera vychazi ze samotné podstaty
fungovani téchto dvou sektorti a ze stfetu jejich organizacnich kultur. Cilem této prace je
zjistit, jak probihala spoluprace ziskové a neziskové sféry v programu Rok jinak s ohledem
na stiet odliSnych organizacnich kultur.Prace je rozd€lena do dvou casti, teoretické a
praktické. Teoreticka Cast se vénuje tématu organizacni kultury, jako kontextu, ktery
zahrnuje socidlné¢ psychické vztahy a jevy v organizaci. Dalsi kapitoly se vénuji
charakteristikdm vymezujicim neziskovy a trzni sektor a moznostem jejich spoluprace.
Zohlednéna je také oblast diverzity managementu jako procesu, jehoz snahou je vyuzit
ur¢itych rozdill a podobnosti pro podporu efektivity organizace. Praktickd cast prace
obsahuje kvalitativni vyzkum zabyvajici se piiblizenim a analyzou vysledkii vyzkumu
zaméteného na popis ¢ty modeld spoluprace neziskovych organizaci a grantistli v ramci
Roku jinak. Vystupem diplomové prace je ndhled na prubéh a charakteristiku této

specifické spoluprace ocima zéastupct ziskové a neziskové sféry.

Klic¢ova slova:
spoluprace, Rok jinak, neziskovy sektor, neziskové organizace, komercni sektor,

organiza¢ni kultura



SUMMARY

This diploma thesis is focused on the collision between the profit and non-profit
sector and their organizational culture using the example of the unique programme known
as ,,World of Difference* managed by the Vodafone Foundation. The main idea of this
programme is to enable people to take time out and to be paid to work for a nonprofit
organization of their choice, bringing their their own skills and experience. The aim of the
thesis is to analyze and describe the collision between the profit and non-profit sector and
their organizational culure during the year of their cooperation. This thesis consists of two
parts: the theoretical part and the practical part. The theoretical part presents the topic of
organizational culture as the context including context of social and psychological
relationships and phenomenona. There is also summarized the basic characteristics of the
non-profit sector and for-profit sector and the various possibilities of their cooperation. It is
also discusses the issue of diverzity in the workforce of organizations. The practical part
of the thesis contains qualitative research focused on the experiences of cooperation
between both participants — the non-profit organizations and for-profit organization. There
is also the description and analysis of four interview from the non-profit organization and
with the person who worked for them for a year. This paper aims to assess the various

types of this special cooperation and presents examples of good and effective practice.

Key words:

Cooperation, The World of Diference, non-profit sector, non-profit organizations,

for-Profit sector, organizational culture
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I. UVOD

Problematika rozvoje neziskového sektoru je mi blizkéa z pohledu zaméstnance, ktery
pusobi v obCanském sdruzeni. Z vlastni zkuSenosti spatiuji silnou stranku neziskovych
organizaci v lidech, ktefi zde pracuji a v profesionalité, kterou vkladaji do své prace. Aby
neziskové organizace mohly rozvijet svou c¢innost efektivné, je pro n¢ dulezité hledat
praseciky pro svou praci ve spolupraci s dalsimi sektory. V soucCasné dobé dochazi stale
Castéji ke spolupraci obcanského vefejného a komercniho sektoru. Mezisektorova
spoluprace je dlouhym procesem, ktery ale pozvolna vede k tomu, Ze se hranice mezi
témito svéty stiraji. Do budoucnosti bude spoluprace organizaci veiejné spravy, korporatni
a neziskové sféry stale nabyvat na vyznamu a pokud se ukaze tato spoluprace jako

uspesna, mize vést k trvalému partnerstvi a k tvorbé spolecnych projekta.

Tématem této diplomové prace je spoluprace neziskové a ziskové sféry v rameci
programu Rok jinak. Formy spoluprace téchto dvou sektorl jsou rozmanité a zamétuji se
na specifické oblasti. Pro ucely této problematiky jsem si vybrala grantovy program
Nadace Vodafone — Rok jinak, ktery béhem své pétileté historie vstoupil do povédomi
odborné i laické vetejnosti. Rok jinak je fenoménem v ramci spoluprédce mezi ziskovou a
neziskovou sférou, ktery vyuziva diverzitu lidskych zdroji a stdva se tak vyznamnym
krokem Kk profesionalizaci neziskovych organizaci. Myslenka tohoto programu funguje
v praxi tak, Ze lidé z komer¢ni sféry jdou pracovat na rok pro zvolenou neziskovou
organizaci, ve které spole¢né realizuji pfedem pfipraveny projekt. Béhem rocni spoluprace
je grantista — ¢loveék z trzni sféry placen Nadaci Vodafone ve vysi svého piivodniho platu.
Tato forma spoluprace v sobé skryva velky potencidl pro obohaceni obou subjektl
prostfednictvim ziskdvani novych forem odbornych znalosti a ndpadi. Zaroven se v tomto
programu objevuji rizika, kterd vychazi ze samotné podstaty fungovani téchto dvou sektorti
a ze stfetu jejich organiza¢nich kultur. Grantisté, ktefi pfichazi do neziskovych organizaci
z komer¢ni sféry s sebou nesou vzorce chovani, normy, hodnoty, zptisoby mysleni a dalsi
prvky organiza¢ni kultury, které mohou nardzet na kulturu neziskovych organizaci. Cilem
této prace je analyzovat jakym zplsobem probihala spolupraceziskové a neziskové sféry

v programu Rok jinak s ohledem na stfet dvou odlisnych organizac¢nich kultur.

Diplomova prace je rozdé€lena na dvé ¢asti — teoretickou a praktickou. Prvni kapitola
praktické Casti se vénuje tématu organizacni kultury, shrnuje jeji svébytné prvky a vazby,

které ma na jedince v organizaci. Dalsi kapitola se zabyva charakteristikou organizaci



neziskového sektoru, jejich vyvojem v poslednich 24 letech, faktory, které plisobi na jejich
fungovani a roli socialnich sluzeb. Tteti kapitola vymezuje koncept diverzity a moznosti
jejiho vyuziti v organizacich. Zaveéreéné kapitoly jsou zacilené na trzni sektor a aktudlni
formy spoluprace ziskového a neziskového sektoru.

V praktické casti je prezentovan kvalitativni vyzkum vcéetné metodologického
zakotveni, popisu vyzkumného Setfeni, predstaveni zjiSténych vysledkd, jejich shrnuti,
diskuzi, zavér a doporuceni. Ve vyzkumné ¢asti jsem se zaméfila na nékolik oblasti, ve
kterych jsou aktéii Roku jinak konfrontovani s nazory, hodnotami a normami a které se do
spoluprace zasadn¢ promitaji — adaptaci grantistl, bariéry, principy kvalitni spoluprace a

charakteristiku neziskovych organizaci.

Diplomova prace mi dala moznost zachytit a hloubéji pochopit, jaké jsou vyhody i
uskali takto nastavené spoluprace ze dvou perspektiv — pohledem neziskové organizace i
lidi zastupujicich komeréni sféru. Prace je urena vSem neziskovym organizacim i lidem,
kteti se cht¢ji do podobné spoluprace zapojit. Zaroven doufam, ze bude i dobrou zpétnou

vazbou pro samotnou Nadaci Vodafone, ktera tento program zastit'uje.



TEORETICKA CAST

1. Organizacni kultura

Mezi korporatni a neziskovou sférou se objevuji urcité rozdily, napft. v jejich cilech a
posléani, které se promitaji v organizacni kultuife organizaci. Popisem téchto rozdili se
zabyvam V této praci dale. Nejprve bych se vSak rdda zaméfila na vymezeni samotné
organizacni kultury, kterd chape organizaci jako jedineny socidlni utvar, ke kterému

nalezi historie, tradice, hodnoty, k nimz se lidé hlasi, normy, které¢ dodrzuji atd.

Definovat organiza¢ni kulturu je velmi komplikované, existuje mnoho charakteristik,
které se na kulturu organizace zaméfuji z riznych uhld pohledu. Na zacatku této kapitoly
vymezim, co vyjadiuje pojem organizacni kultura a jak ho definuji autofi, ktefi se timto
komplexnim fenoménem zabyvaji. Podrobnéji se jednotlivymi prvky organizacni kultury a

dalsimi charakteristikami budu zabyvat v navazujicich podkapitolach.

Drennan popisuje organizacni kulturu jako zptisob ,,jak se u nas véci délaji...to, co je
pro organizaci typické, jeji zvyky, pievladajici postoje, vytvoiené vzorce akceptovatelného
chovani“ (Drennan, 1992, in Lukéasova, Novy, 2004: 22).

Podle Scheina je to ,,soubor sdilenych zakladnich a rozhodujicich piedstav, hodnot a
norem chovani, které si skupina osvojila pfi feSeni problémil externi adaptace a interni
integrace, a které se natolik osvéd¢ily, Ze jsou povazovany za platné. Od zaméstnanct
(vCetn€ novych) se ocekava, ze budou tyto hodnoty nejen respektovat, ale ze je budou dale

roz§ifovat pomoci prostifedkll organizacni kultury.* (Schein, 1985, Tureckiova, 2004:134).

Armstrong (2007) ,Kultura organizace neboli podnikova® kultura predstavuje
soustavu hodnot, norem, presvédceni, postoji a domnének, ktera sice asi nebyla nikde
zformulovéna, ale formuje zpiisob chovani a jednani lidi a zplisoby vykonavéani prace*

(Armstrong 2007:257).

'V soudobé &esky psané literatufe je mozné se setkat vedle pojmu organizani
kultura (LukaSova, Novy a kol., 2004, Nakone¢ny, 1999) také s pojmy podnikova kultura
(Bedrnova, Novy a kol., 2002) ¢i firemni kultura (Pfeifer, Umlaufova, 1993).



Ze zobecnéni téchto definic vyplyva, ze organizacni kultura je urcity soubor
zakladnich ptfedpokladii, postojii, hodnot a norem chovani,které jsou sdileny a piijiméany
V ramci organizace. Vyznam sdilenych hodnot zminuje také Pfeifer: ,,Kultura firmy je
souhrn predstav, pfistupit a hodnot ve firmé vSeobecné sdilenych a relativné dlouho
udrzovanych“(Pfeifer 1993:19). Prostfednictvim téchto sdilenych zakladnich predpokladi,
norem chovéni, postoji a hodnot, ovlivituje organizacni kultura komunikaci, kazdodenni
chovani pracovnikl a celkové klima uvnitf organizace. Zaroven plni kultura organizace 1
svou externi funkci — ovliviiuje také chovani organizace na trhu a to, jak se pfizptisobuje
vuci prostredi. Obé uvedené funkce maji velmi podstatny vyznam z hlediska vykonnosti

organizace.
1.1 Charakteristikyorganizaéni kultury

Prestoze existuje vice riznych pfistupti a pohledii na organiza¢ni kulturu, lze

shromazdit urcité znaky, které jsou pro kulturu organizace typické.

Tureckiova (2004) uvadi:

e Organizacni kultura ma prechodny charakter, nema statickou povahu, ale
vznika, rozviji se a pfipadné se proméenuje v uréitém cCase a miste.

e Organizacni kultura ma socidlni povahu — je skupinovym fenoménem a vznika
na zédkladé vzajemné interakce mezi jednotlivei, ma nadindividuélni charakter.

e Organiza¢ni kultura ridi a ovliviiuje chovani zaméstnanci, ¢asto napomaha
utvafeni mezilidskych vztahi.Organizacni kultura je védoma a nevédoma, zatimco
hodnoty a normy jsou v rovin¢ védomi, nékteré zakladni predpoklady funguji zcela
automaticky a podvédomé.

e Organizatni kultura vznika procesem uceni, jednotlivé prvky organizacni
kultury je moZné se naucit a osvojit si je. Jednotlivé prvky kultury Ize identifikovat.

e Organizacni kultura neni primo srozumitelna, je komplikované ji explicitné
pojmenovat, Casto je vyjadiena symbolicky, piesto je dalezité nalézt pro danou
kulturu organizace vhodnou interpretaci.

e Organizacni kultura je sdilend, nelze ji nasiln€ dohodnout, natidit, nebo vyjednat

(Tureckiova 2004:137).



1.2 PrvKky organizac¢ni kultury

Jak jiz bylo zminéno, organizacni kultura je velmi komplexni fenomén, kromé vyse

uvedenych charakteristik jsou pro kulturu organizace piiznacné jeji prvky. Prvky

organiza¢ni kultury jsou zakladni a funkcéni elementy organizani kultury, jejichz

prostiednictvim se organizacni kultura pienasi na zaméstnance.

Nejcastéji uvadénymi prvky organizacni kultury jsou:

Hodnoty — organiza¢ni hodnoty vypovidaji o tom, co je pro organizaci dulezité
jako celek. Sdilené hodnoty organizace jsou zasadnim principem utvafejicim jadro
organiza¢ni kultury. Hodnoty usmériuji zivot v organizacich a vyjadiuji to, co
¢lenové povazuji za spravné a dulezité. Nékteré organizace své hodnoty formalné
artikuluji, naptiklad skrze organizacni vizi, ¢i poslani (Tureckiova, 2004). Mezi
typické oblasti, ve kterych jsou hodnoty implicitn€ nebo explicitné¢ vyjadieny patii:
,»Vykon, schopnost a zpusobilost, konkurenceschopnost, inovace, kvalita, orientace
na zdkaznika, tymova prace, péce o lidi a ohledy na né.“(Armstrong, 2007:260).
Osobni hodnoty lidi by se mély shodovat s hodnotami organizace. Pokud jsou si
podobné, vznikaji ,,zadouci synergie* (Dédina, Odchazel, 2007:221).

Zakladni presvédéeni — jsou téZko identifikovatelnd, patii mezi né niterné prvky,
které ovlivituji mysleni, vnimani, citéni a chovani ¢lenti organizace. V sociologii se
zékladni presvédceni nazyvaji stereotypy, které se velice téZzko meni a jsou odlisné
od organizace k organizaci. Vysledkem hodnot a zékladnich pfesvédceni ziskame
postoj. (Schein, 1999)

Postoje — tendence reagovat pomérné stalym zpisobem na ur€ité osoby, situace,
udalosti. Postoje jsou ve velké mitfe nevédomé nebo jen ¢asteCné uvédomované a je
proto tézké je ovlivnit. U organizacni kultury hraje roli postoj k praci,
angaZovanost, loajalita.

Normy chovani — definuje normy jako ,,nepsana pravidla a zasady chovani, které

skupina jako celek akceptuje.“(Lukasova, Novy a kol., 2004:24).

Podle autorti maji normy chovani pro organizaci zasadni vyznam, protoZze vymezuji

chovani, které je ¢i neni ve skupin€ akceptovatelné. DodrZovani norem je ¢leny ve skupiné

odménovano akceptaci, projevujici se pratelskym a vstiicnym chovanim.

Artefakty — jsou vSechny vnéjsi projevy kultury, tvoii nejviditelnéjsi prvek, ktery

prodava organizacni kulturu navenek. Artefakty materidlni povahy jsou napf.



produkty, které organizace vytvari, logo a barvy organizace. Artefakty nematerialni
povahy jsou jazyk, zvyky, ritudly, historky, myty. Jazyk, ktery se bézné uziva
V organizaci, odrazi hodnoty a ptfedpoklady v organizaci, miru formalnosti nebo
neformalnost vztaht. Ur€itym pojmim mohou lidé v organizaci prikladat stejny
vyznam, coz usnadnuje vzdjemné porozuméni. (LukaSova, Novy a kol., 2004).
Jazyk, jako systém symbold, je zisadnim ndstrojem pro zprostiedkovani
organizac¢nich hodnot a norem. Sledovanim kontextu, slovnich spojeni, miry
formalnosti a dalSich detail v komunikaci, je mozné odhalit vedlejsi vyznamy,

které jsou spojeny se sdilenou zkusenosti uvnit organizace (Tureckiova, 2004).
1.3 Struktura organizacni kultury

NejznaméjSim modelem struktury organiza¢ni kultury je model Edgara H. Scheina.
Schein chape organizacni kulturu jako soubor nékolika dimenzi, které spolu vzijemné
souvisi. RozliSuje tfi roviny organizacni kultury, a to podle miry jejich projevii navenek.
Nejsvrchngjsi vrstvu tvori artefakty, které pomahaji poznavanou kulturu popsat, jsou
nejsnadnéji identifikovatelné a viditelné. Tato rovina zahrnuje jazyk, produkty, ritudly,
ceremonialy, obleceni, logo atd. Stfedni vrstvou organiza¢ni kultury je podle Scheina
vrstva organizac¢nich hodnot, pravidel a norem pracovnikd, které jsou pozorovatelné jen
do urcité miry. V této urovni lze najit firemni filozofii, etické kodexy a urcity model, jak
by méla organizace fungovat v idedlnim ptipadé. Jadrem organizaéni kultury je tfeti
rovina, ktera predstavuje nejhlub$i, neuvédomovanou c¢ast a kterd ukryvd zakladni
predpoklady. Zakladni pifedpoklady zahrnuji mysSlenky a nazory, fungujici cela

samoziejme, jsou stabilni a odolné vici zméné (Schein, 2004).
1.4 Sila organiza¢nikultury

Kultura kazdé organizace je rozdilna svym obsahem — odliSnymi hodnotami,
zakladnimi pfesvédcenimi a normami chovani. Tyto prvky organizacni kultury jsou vice ¢i
mén¢ sdileny zamé&stnanci organizace. Podle intenzity sdileni obsahu organizacni kultury

se rozliSuje sila organiza¢ni kultury, kterd se zpravidla rozd€luje na silnou a slabou.

Silna kultura mé nasledujici vyhody:

Prvni vyhodou je to, Ze vytvaii soulad mezi vnimanim a mySlenim pracovniki, coz
usnadiiuje komunikaci a snizuje konflikty uvnitf organizace. Soulad také usnadiiuje
schopnost dochazet ke konsenzu a rychleji se rozhodovat. Lidé se v prostiedi, kde panuje

silnd organizaéni kultura, shoduji v tom, co pokladaji za dilezité a nedilezité, situace



interpretuji stejnym nebo obdobnym zplsobem, pouzivaji podobny jazyk. DalSim
pozitivem je, ze silnd kultura vede ke stejnym zplsoblim v chovéani, coz vychazi ze
spole¢né sdilenych norem chovéni. Existence sdilenych socidlnich norem zptsobuje, ze
dochazi k lepsi koordinaci postupti uvnitt organizace. V neposledni fadé, silna kultura je
dilezitym prvkem soundleZzitosti organizace a zdrojem motivace (Bedrnova, Novy, 2007,

Lukasova, Novy a kol., 2004, Dédina, 2007).

Pro organizace se silnou kulturou jsou charakteristické nésledujici rysy:

Jasnost, zietelnost - jednotlivé oblasti organiza¢ni kultury musi jasné€, piehledné
asrozumitelné davat vSem pracovnikiim najevo, jaké jednani je pozadovano, které aktivity
jsou nutné, zadouci a které jsou zcela vyloucené a nepfijatelné. Prehlednost pravidel a
standardti usnadfiuje pracovnikiim kazdodenni chovani a orientaci v organizaci.

Piima a jednozna¢na komunikace - je nastrojem pro jednodussi feSeni problému a
rychlejsi rozhodovani.

Zakotvenost — ,,vyjadiuje miru identifikace jednotlivych organiza¢nich hodnot,

vzorcl a norem jedndni“ (Bedrnova, Novy a kol., 2007:435).

Silné organizac¢ni kultura s sebou zaroven pfinasi i negativni jevy jako jsou tendence
K uzavienosti organizace, tézké piijimani alternativnich napadi, konformitu organizace,
odolnost vii¢i zméndm. Vazba na silnou organiza¢ni kulturu mtze vést k rigidnimu stavu,
ve kterém se organizace zacykli v navyklych zpisobech mysleni a chovani (Dé&dina,

Odchazel, 2007).

Sila organizac¢ni kultury je ovlivnénd fadou faktord, které determinuji to, jaky obsah
kultury bude v organizaci utvafen a jak silna organizac¢ni kultura bude. Ve slabé
organiza¢ni kultufe nejsou normy chovani jednotné a lidé v ni jsou ovlivilovany spiSe
individudlnimi charakteristikami a vlastnimi hodnotami.Zatimco silnd kultura je
jednotlivymi ¢leny vyraznéji vyznavana a jeji hodnoty, presvédceni a dalSi prvky jsou

jasnéji vyjadieny(BéElohlavek, 1996).
1.5 Vznik subkultur

Sila a slabost organizaéni kultury ma tzkou souvislost s jeji vnitini diferenciaci na
jednotlivé subkultury. Sociologicky slovnik definuje subkulturu jako ,,kulturu dil¢i

skupiny, ktera se vice



nebo mén¢ odlisuje od prevladajici, vétSinove a ,,oficidlni* kultury.* (Jandourek,

2001:143)

Autofi Bedrnova a Novy uvadi, ze: ,,Subkultury jsou relativné samostatné kultury,
které¢ vznikaji v nékterych oblastech podnikové kultury a vyznacuji se odliSnymi
socialnimi normami nebo jinou hierarchii hodnotovych preferenci. Tato diferenciace
vznika obvykle:

e mezi riznymi Urovnémi fizeni

e mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi.” (Bedrnova, Novy a kol., 2007:435)

Problém subkultur je Casto aktualni v nadnédrodnich spole¢nostech, které ve vétSing
ptipadech byvaji slozit¢ a hierarchicky fizeny a organizovany a zaméstnanci jsou riaznych
narodnostnich kultur. Proto je dutlezité¢ cilené posilovat spolecné momenty, které
spolupracovniky rtiznych profesi a riizné tirovné v fidici hierarchii sjednocuji. Silna kultura

ma tak tésnou vazbu na vykonnost organizace.

Soucasné¢ vsak Lukasova (2004) upozoriiuje na to, Zze pro vykonnost organizace
neznamena existence vice subkultur nutné rusivy ucinek. Miizeme dokonce predpokladat,
ze ur€ité napéti, pripadné konflikt mezi jednotlivymi funkénimi, profesnimi ¢i vékovymi
subkulturami miZze byt Zadouci, protoze zde dochazi ke stfetu rGznych thli pohledu a
postojti, k demokratick¢ vyméné tendenci a v koneéném duasledku k rovnovaze celého
systému. To se mlze stat pouze tehdy, kdyz je podoba konfliktu umirnénd, vécna a pokud
jsou konfliktni situace feSeny konstruktivné. Velmi dileZitd je pro tento proces existence
dominantni kultury, kterd umoziuje funkci samotnych subkultur, a kde dochazi
k vzajemné pluralit¢ ¢i vyméné samotnych hodnot. Tento vybalancovany stiet
hodnotovych smérti je pozitivni pro moznou integraci a spolupraci v ramci funk¢nosti celé
organizace. Na druhou stranu miZe mit stfet subkultur destruktivni G€inky. ManaZeti a
pracovnici oddéleni bojuji, misto toho, aby spolupracovali, informace se neptedavaji,
objevuje se nezdravé soupeteni o zdroje, skreslovani a taktizovani (Lukasova, Novy a kol.,
2004).

Obsah a silu organiza¢ni kultury ovliviiuje cela fada faktord, které jsou oznacovany
jako zdroje organizaé¢ni kultury. Tyto zdroje neplsobi na organizac¢ni kulturu oddélené,

ale v jejich kombinaci.



Nejcasteji zminiovanymi zdroji organizaéni kultury jsou:
e Vliv prostiedi — vliv sociokulturnich faktorti, zejména pak vliv narodni kultury, vliv
podnikatelského prostiedi, konkurencniho prostfedi, pozadavkl a sily zékaznikii,
vliv profesionalni kultury.
e Vliv zakladatele ¢i dominantniho vudce, vlastnikil, manazeru.
e Vliv velikosti a délky existence organizace.

e VIiv vyuzivani technologii (Lukasova, Novy a kol., 2004:33).

Viiv zakladatele, viidce

Role vidct a zakladateli organizace je pii utvaieni organiza¢ni kultury zcela
zasadni. ,,Zakladatelé organizaci maji jasnou vizi a siln¢ vyhranéné zakladni predpoklady a
hodnoty.“(Schein, 1992, in LukaSova, Novy, 2004:35).

Tyto prvky vyrazné determinuji obsah kultury zejména v pocatecnim obdobi
existence. Lidé maji pfitom tendenci piejimat hodnoty svych vidcl tehdy, jestlize je
vnimaji jako kompetentni a uspé$né. Silni vidcové byvaji rovn€z vyraznym symbolem
organizace vici vnéjSimu prostiedi a ovlivituji tak nejen kulturu organizace, kterou tidi, ale

také jeji image, tedy vnéj$i obraz (Lukéasova, Novy a kol., 2004).

Vliv velikosti a délky existence organizace

Vyrazny vliv na obsah organiza¢ni kultury mé délka existence organizace a také jeji
velikost. Vyvoj organizace je spojen s uritymi fazemi, které maji vyznamny dopad na
»Zrani organizace a jeji rust.

e Pii vzniku organizace ptinasi kultura takzvany stmelujici prvek v ramci identity
a sily organizace, dominantni Ulohu hraje zakladatel firmy, vztahy mezi ¢leny
nejsou zatim plné formalizovany a potencialni cil firmy, je ten, aby se brzy
prosadila na trhu. Pfednostnimi jevy jsou tedy: dynamika vyvoje, ochota
pfizpusobit se a hlavné chut’ poradit si v jakékoliv situaci.

e V druhé fazi, nazvané jako produktivni ve€k, je firma zavedena, jezapotiebi
udrzet jeji rust a stabilitu vSech jejich vystupti. Béhem tohoto procesu, ale
organizace prochazi urcitou hodnotovou krizi — dynamickym rdstem se vytraci
urCité cile, ptivodn¢ uznavané. Pfichazi na scénu nové subkultury, dochazi

K rigidité, pomalosti a nejednoté.



e Ve fazi, kdyZ je organizace velmi zrald, pfichazi obdobi stability ¢i stagnace
Vv piistupech. Organizace chape velmi dobie svou ulohu a zastava pevné svou
kulturu. Zasadni postoj v tomto vyvoji je, aby se organizace dokazala udrzet na
scén¢ a zaroven vybalancovala vnéjsi i vnitini tlaky, jez ji obklopuji(Schein,

1985, in Lukasova, Novy a kol., 2004).
1.6 Vznik a vyvej organizaé¢ni kultury

Jak jiz bylo feceno, organiza¢ni kultura vznika a déle se vyviji na zdkladé¢ zminénych
pusobicich vlivli. Kazdy ¢lovék, ktery do organizace pfichazi a stava se jejim Clenem, se
podili na vytvareni interpersondlnich vztahii, na zpisobu komunikace mezi cleny
organizace a na uplatinovani etickych principti v jednani. Organizace je v pribéhu své
existence konfrontovana s problémy externi adaptace (proaktivita, prizptisobivost firmy
vuci prostredi, volba strategie) a vnitini integrace (stmeleni tymu, metody fizeni uvnitt
organizace), ¢imz ziskava zkuSenosti a uci se. Timto zpiisobem si ¢lenové organizace
osvojuji urcité hodnoty a zakladni presvédceni, které se osvédCily pii feSeni problémi,
Snimiz se organizace za dobu své existence musela vyporadat, a které se staly
nezpochybnitelné. TéZkosti, kterymi musi kazda organizace béhem svého vyvoje celit, jsou
omezujici a zplisobuji nejvetsi psychické problémy hlavné zaméstnanclim (pocity uzkosti a
stresu). Vystupem uceni, jak véci organizovat, stoji tak na dvou principech: omezeni a
uklidnéni uzkosti a nastaveni pozitivniho mysSleni. Pokud ¢lenové organizace naleznou
spolecné feSeni, budou mit v budoucnu silny nastroj k feSeni obdobné znégjicich situaci.
Spolecné naucené a uznavané piistupy se stdvaji ovéfenym feSenim (Schein, 1985, in

Luké$ova, Novy a kol., 2004).

Na zakladé zkuSenosti s feSenim problémil a spole€ného uceni vznikd spolecna
kultura. Clenové skupiny sdileji podobné zkusenosti, podobné hodnoty a zakladni
presvédceni. V ptipadé, ze se do skupiny zacleni novy jedinec, jsou mu piedany hodnoty,
normy a zpusob, jakym jsou feSeny problémy. Novy jedinec se tak kulturu uc¢i a osvojuje si
urcity obsah kultury a sdili jej postupem ¢asu s ostatnimi ¢leny skupiny.Na druhou stranu i
novi jedinci svymi individualnimi osobnostnimi rysy ovliviluji obsah organiza¢ni kultury.
PfinaSeji s sebou vlastni systém hodnot a pfesvédceni a nékteré z téchto hodnot ¢i

presvédceni mohou ovlivnit obsah organizaéni kultury (Lukasova, Novy a kol., 2004).

LukéaSova déale dodéava, ze kultura se neutvaii jen samovolnym ucenim skupiny, ale

muze byt také do urcité miry korigovana ¢i usmériiovana cCetnymi manazerskymi



aktivitami. Vytvafeni a udrzeni nového konceptu v pojeti organizacni kultury patii k
jedném z nejvyznamnéjSich manazerskych tkont. Je tedy pochopitelné, ze zddouci kulturu
nelze vytvofit jen tak ndhodn¢ a nesystematicky. Kultura se utvafi tak, Ze je usmériiovana
aktivitami manaZzerd, ktefi cti sdilenou historii a usiluji o dlouhodoby rozvoj organizace
(Lukasova, Novy a kol., 2004). V této perspektivé je mozné nahlizet na kulturu organizace
jako na dilezity nastroj strategického fizeni, ktery méd vyznamny dopad na vyvoj

organizace v budoucnu.
1.7 Vztah jedince k organizaéni kultui‘e a jeho adaptace

Nositeli a spolutvlirci kultury jakékoliv organizace jsou samotni jedinci,
prostfednictvim jejich nazorl, hodnot, postoji a stereotypll v chovani je organizacni
kultura vyjadfena. Jsou to pravé lidé, kteti organizacni kulturu formuji a utvareji. Kultura
organizace dokonce ovlivituje jednotlivce jesté pred tim, nez se stane jeji soucasti. Hraje
tak podstatnou roli v procesu rozhodovani jedince, zda se chce stat ¢lenem organizace.
Podle Lukasové (2004) jedinec ¢asto vynalozi velké usili k tomu, aby zjistil o organizace
potfebné mnozstvi informaci. Po ndstupu nového zaméstnance do organizace dochdzi
k jeho socializaci. Jandourek definuje socializaci jako ,,proces, kterym se jedinec zaclenuje
do socidlni skupiny, pfi¢emz si osvojuje normy ve skupiné panujici, jeji hodnoty, uci se
socialnim rolim spojenym s urcitymi pozicemi a dalsim dovednostem a schopnostem. Jako
socializaci lze oznacit 1 kazdé zaclenovani do nové skupiny, takze trva cely
zivot.“(Jandourek, 2001:120). Prostfednictvim socializace si novy pracovnik osvojuje, co
je vorganizaci uznavané a ocCekavané, a co naopak neakceptovatelné. Seznamuje se
S nazory, hodnotami, normami a vzorci chovani uznavanymi, akceptovatelnymi a

nepiijatelnymi v rdmci organizace.

Organizace se zam¢tfuji na adaptaci novych pracovnikii predev§im v ramci Skoleni
zkuSenymi kolegy a praxi v jednotlivych sekcich. Pro lepsi pfedstavu vyrazu adaptace
uvadim definici Jandourka, ktery vysvétluje adaptaci jako ,,pfizptsobeni se jedince bud’
okamzité situaci, v pfipad€ osobni krize vyrovndni se se stresem a zatéZovou situaci nebo
Vv procesu celozivotniho piizpisobovani se prostiedi. (Jandourek, 2001:12). Adaptace
nového ¢lena ma nekolik dimenzi. RozliSuje se pracovni adaptace, zameiena na zvladani
pracovnich tkoll a Cinnosti vyplyvajicich z napln€ prace. Socidlni adaptace, tykajici se
zaclenéni nového pracovnika do mezilidskych vztahii. Neopomenutelnou roli hraje
adaptace na organizacni kulturu, ktera je v ramci kazdé organizace specifickd. Adaptace

na kulturu dané organizace se vyznacuje zejména piijetim hodnotového systému, norem a



vzorci chovani, které jsou pro organizaci diilezité. Schopnosti a predpoklady se adaptovat
jsou oznaCeny pojmem adaptibilita. Adaptibilita jedince je individualni a rozviji se
V procesu vyvoje osobnosti (Rymes, 1985). Ve velkych organizacich se adaptace ¢aste¢né
odehrava na poli personalniho oddéleni, v menSich organizacich je tento proces zalozen
spiSe na osobnim pfistupu k zaméstnanctim. Ptestoze je v n¢kterych organizacich adaptacni
proces cilené fizen, novi zaméstnanci se adaptuji i na zéklad¢ tzv. neformalnich procest a
uci se prostfednictvim dotazovani, pozorovani, pokusti a omyli. Neformalni adaptace,
nejcastéji zprostitedkovana skrze spolupracovniky, méd mnohdy vétsi efekt, nez adaptace
formalni. Neni vSak zarukou, ze adaptace probéhne vzdy podle ofekavani a jedinec se
ztotozni s kulturou organizace. Stavd se, ze se pracovnici s urCitymi rysy kultury
neztotozni nebo se kultufe organizace neptizptsobi vibec. ,,Za kli¢ovy faktor pro soulad
mezi kulturou organizace a mysSlenim a chovanim jednotlivce je povazovan soulad mezi
individualnimi a organiza¢nimi hodnotami.” (Lukasova, Novy a kol., 2004:39). V ptipadé
adaptace grantistil, kteti se rozhodli pracovat pro konkrétni neziskovou organizaci v rdmci
programu Rok jinak lze oc¢ekavat, Ze se pii vybéru organizace do urcité miry ztotoziovali
scili, vizemi ¢i hodnotami organizace, kterou si dobrovolné vybrali pro realizaci

spole¢ného projektu.

K. A. Golden (1992) uvadi Ctyti varianty vztahu jedince k organiza¢ni kultute.

1. Jednoznacné chovani — byva spojeno s jednoznacnou vérnosti, kterd se projevuje
chovanim korespondujicim s normami, které¢ odpovidaji silné organizacni kultufe.
Jedinci s takovymto vztahem k organizacni kultufe jsou zcela piesvédceni o jeji
ucinnosti.

2. Napjaté dodrZovani — chovani jedinct je ve shod¢ s hodnotami a normami dané
kultury. U zaméstnanci se vSak objevuji vyhrady k uréitym hodnotdm a ke
sméfovani kultury organizace. Projevem jejich vyhrad jsou posmésné historky a
vtipky na Ukor organizace a jejich pfedstavitelli, které do urcité miry zmirnuji
rozpory a osvobozuji od pocitt frustrace.

3. Utajené nedodrzovani organiza¢ni kultury — projevuje se otevienym souhlasem
jedince s hodnotami a normami organiza¢ni kultury, avSak ve skute¢nosti se skryté
nepfijimd a nedodrzuje. Lidé v takovéto organizaci chtéji byt organizaci a jeji
kulturou pfijimani, ale v situacich, které pro né¢ nejsou nebezpecné, jednaji v jejim

rozporu a davaji najevo sviij opozi¢ni postoj.



4. Oteviené nedodrzovani organiza¢ni kultury — Vtakovém pfipad¢ jedinec
oteviené a vefejné¢ nesdili hodnoty a nedodrzuje normy kultury organizace. Své
nazory a postoje vsak demonstruje jen v situacich, kdy bezpecné€ vi, Ze mu nehrozi

74dné sankce.

Zasadnim faktorem pro soulad mezi organizac¢ni kulturou a myslenim a chovanim
jedince je soulad mezi jeho individudlnimi hodnotami a organiza¢nimi. Vyzkumy
prokazaly, ze 1idé si vybiraji organizace, ve kterych chtéji pracovat podle toho, jak se
shoduji jejich hodnoty shodnotami organizace. Lidé s velkou potiebou vykonu spise
preferuji organizace agresivni s dynamickou a vysledkové orientovanou kulturou. Lidé
S potfebou autonomie davaji prednost kulturam inovativnim. (Golden, 1992, in LukaSova,

Novy a kol., 2004)
1.8 Vyznam organizacni kultury

Pokladdm za dutlezité zminit se o vyznamnosti organiza¢ni kultury, kterd ma
vyznamny dopad na pfitomnost i budoucnost organizace. Kultura organizace je dilezita
pro stabilizaci a zddouci zplisob chovani organizace a jejich ¢lentl.

Zpravidla se rozliSuji dveé funkce organizacni kultury:

e Vngjsi funkce, kam fadime zplsob adaptace organizace na okoli. Tykad se to
zpusobu, jak jednat s lidmi mimo organizaci, s lidmi, ktefi s konkrétni kulturou
organizace nejsou sZziti, vcetné socializace novych ¢lenit spoleCenstvi. Déle do
vngjsi funkce fadime tvar firmy, jeji image. Tedy to, jak se organizace prezentuje
navenek a jak je vnimana okolim.

e Mezi vnitini funkce patii zplsob integrace uvnitf organizace. Zpusob, kterym
nekdo nebo néco (novy zameéstnanec, novy vztah k praci, nové fidici metody) do
organizace ,,zapadnou* nebo naopak, uyjmou nebo odumfou. Vnitini integrace je

zdrojem sily, identity a pocitu sounaleZitosti pro ¢leny organizace (Pfeifer, 1993).

Struéné feceno, vyznam kultury organizace pro jeji Cleny spocivd v tom, Ze jim
umoziuje orientaci v prostiedi, vzajemnych mezilidskych vztazich, poskytuje jim oporu

pti feSeni slozitych situaci, a tim uspokojuje jejich potiebu jistoty.
1.9 Shrnuti

Kapitola prvni je zaméfena na problematiku organiza¢ni kultury z pohledu

zasvécenych autorti (LukaSova, Novy, Tureckiova, Schein). Zminény jsou zde zejména



zékladni definice, charakteristiky a prvky organizacni kultury. NejvyraznéjSimi aspekty,
které jsou v kultufe kazdé organizace podstatné a tvofi jeji jadro, jsou hodnoty. Hodnoty,
normy, zakladni pfesvédceni a artefakty jsou obsahem organizac¢ni kultury. Skute¢nost, do
jaké miry je obsah organizacni kultury sdilen jednotlivci udava, jak silné ¢i slaba kultura
V organizaci pietrvava. Silnd organizacni kultura usnadiuje komunikaci, je prvkem
sounalezitosti a zdrojem motivace. V dalsi podkapitole je pojednano o vzniku subkultur,
které mohou byt podnétem pro konfrontaci riiznych uhla pohledu a za danych podminek se
stavaji zdrojem konfliktl. Druha podkapitola je souhrnem pramenii organiza¢ni kultury a
podminek, ve kterych se vyviji. V zavéru je zminéna vazba organiza¢ni kultury k jedinci,
vyzdvizena je zde skuteCnost, ze lid¢, jako zasadni zdroj organizace, jsou nositeli
organizacni kultury, vnéaseji do ni rozdilnou zkusenost a maji tak zasadni vliv na jeji
utvareni. Porozuméni organizacni kultufe a znalosti o jejim fungovani a principech, na
kterych je postavena, jsou nezbytné pro fizeni a vedeni zamé&stnancti, aby se organizace
mohla rozvijet. Prostiednictvim prvki organiza¢ni kultury se tak organizace odhaluje

svému okoli a stava se pro n¢j vice Citelnou.



2. Charakteristika organizaci neziskového sektoru

Program Rok jinak, ktery zastituje Nadace Vodafone, podporuje organizace
neziskové sféry. Povazuji proto za dulezité, zminit nejdalezitéjsi prvky a principy, které
jsou pro neziskovou oblast typické. Zaroven se v této kapitole zamétim na oblast lidskych
zdroji v NNO. Vzhledem K tomu, Ze lidé jsou s kulturou jakékoliv organizace tésné

propojeni, jejich role v organizacich je naprosto stézejni.
2.1 Neziskovy sektor v CR

Strukturu spoleenského systému v CR tvoii tii sektory:
e statni sektor — spravuje véci obecné na trovni celé spolecnosti
e podnikatelsky sektor — zamétuje se na produkci a zisk
e neziskovy sektor — je prostorem pro vyvijejici se ob¢anskou spole¢nost
(Plaminek, 1996:7)
Cilem neziskového sektoru je zabyvat se problémy a oblastmi, které jsou specifické
tim, Ze je nelze provadét za ucelem zisku, ale které jsou nezbytnou soucasti zivota lidi a
potfebou pro jednotlivce a spolecnost jako celek. Autor dodava, Ze role neziskového
sektoru v moderni spole¢nosti nabyva na vyznamu, zejména tim, Ze je dulezitou

alternativou pfi poskytovani sluzeb a vetejnych statki. (Plaminek, 1996)
2.1.1 Vymezeni pojmu NNO

Komplexni a mezindrodné uzndvanou charakteristiku nestatnich neziskovych
organizaci, ktera se snazi sledovat problematiku z nejriiznéjsich moznych thl, prinesli ve
svych studiich

Salamon a Anheier (1992). Autofi chapou nestatni neziskovy sektor jako soubor
instituci, které existuji vné statnich struktur, ale slouzi v zasad¢ vefejnym zidjmum. Za

urcujici povazuji pét zdkladnich vlastnosti, podle nichZ jsou nestatni neziskové organizace:

Institucionalizované (organized) - tj. maji jistou institucionalni strukturu, jistou
organizaéni skutecnost, bez ohledu na to, zda jsou formaln€ nebo pravné registrovany;

Soukromé (private) - tedy jsou institucionalné oddéleny od statni spravy, ani ji
nejsou fizeny. To neznamend, Ze nemohou mit vyznamnou statni podporu nebo Ze ve
vedeni nemohou byt mj. statni Gfednici. Rozhodujici je zde fakt, ze zékladni struktura

neziskovych organizaci je ve své podstaté soukroma.



Neziskové (non-profit) - ve smyslu nerozdélovani zisku, tj. nepfipousti se u nich
zadné prerozdélovani ziskG vzniklych z €innosti organizace mezi vlastniky nebo vedeni
organizace. Neziskové organizace mohou svou ¢innosti vytvaret zisk, ovSem ten musi byt
pouzit na cile dané poslanim organizace.

Samospravné a nezavislé (self-governing) - jsou vybaveny vlastnimi postupy a
strukturami, které umoziuji kontrolu vlastnich ¢innosti, tzn. ze neziskové organizace
nejsou ovladany zvenci, ale jsou schopny fidit samy sebe. Nekontroluje je ani stat, ani
instituce stojici mimo n¢.

Dobrovolné (voluntary) - vyuzivaji dobrovolnou ucast na svych ¢innostech.
Dobrovolnost se mlize projevovat jak vykonem neplacené prace pro organizaci, tak formou

darti nebo Cestné Gcasti ve spravnich radach(Salamon, Anheier, 1992)

Simona Skarabelova (2012) ve své publikaci uvadi, Ze pod oznatenim

neziskovéorganizace se skryvaji nasledujici dva typy organizaci:

e Vliddni (statni, verejné) neziskové organizace, které zabezpecuji zejména
realizaci vykonu vefejné spravy. Jejich opodstatnéni je dano jejich poslanim,
kterym je podileni se na vykonu vefejné spravy na rovni statu, regionu ¢i obce.
Jejich pravnimi formami jsou v podminkach CR piispévkové organizace a byvalé
rozpoctoveé organizace, od roku 2001 organizaéni slozky statu, kraje ¢i obce. Jejich
urCita cast se charakteristikami svych cinnosti bliZi nestitnim neziskovym
organizacim. Ze strukturalné-operacionalizovanych definic neziskovych organizaci
se jich tedy tyka pouze institucionalizovanost, samospravnost a neziskovost, tj.
nejsou zalozeny za ucelem podnikani a s tim spojenou produkci zisku, ktery by
slouzil pro Cleny organizace.

e Nestatni (nevladni, obcanské, soukromé) neziskové organizace (dale také
NNO), jejichz existence vychazi z principu sebefizeni spole¢nosti, coz predstavuje
schopnost urcitého spolecenstvi lidi Zijicich a pracujicich ve vymezeném prostoru,
organizovat a vzijemné¢ usmérnovat své jednani. Jde o podileni se na vefejné
politice v ramci obcCanské spolecnosti, kdy se obcané sdruzuji do raznych typa
NNO, ¢emuz napoméha 1 svoboda sdruzovani jako jedna ze zékladnich svobod
demokratického statu. Jejich zakladni pravni formy ptedstavuji v Ceské republice
obcanska sdruzeni, nadace a nada¢ni fondy, obecné¢ prospésné spolecnosti, cirkve a

nabozenské spolecnosti a hlavné cirkevni pravnické osoby, protoze ty se



zam¢efenim své Cinnosti blizi vice vefejné prospéSnym aktivitam nez samotné

cirkve &i ndbozenské spoleénosti.(Skarabelova, 2012)
2.2 Funkce NNO

Jak uvadi Drucker (1994:8):,,neziskové organizace jsou nastrojem zmény v zivoté
¢lovéka.” Autor zminuje, ze neziskové organizace poskytuji jednotliveim moznost néceho

dosahnout, obohatit spoleensky zivot a podilet se na zméné v lidském zivoté.

Poticek (1997) zminuje zejména dvé zékladni funkce NNO:
1) ,,jejich prostiednictvim se vytvaii ¢innosti, o které 1lidé projevuji zajem a v nichz se
chtéji realizovat (socialni funkce),
2) zaroven se upeviuje politickd soudrznost a rozviji se politicka kultura dané

spolec¢nosti (politickd funkce).“(Poticek, 1997:54).

Salamon (Fri¢ 2000:52-53) rozliSuje na zakladé rozséhlych studii literaturytykajici se
neziskového sektoru pét klicovych funkei, které NNO ve spolecnosti plni:

o servisni funkce — NNO poskytuji ve spole¢nosti rozmanité sluzby, a tonejen svym
spole¢nosti. Casto na sebe piebiraji zavazky, které by jinakmusel &i mél plnit stat a
pusobi servisné v oblastech, kde se soukromymfirmam z ekonomického hlediska
jednozna¢né nevyplaci podnikat, pficemzkvalita poskytovanych sluzeb je zaroven
vyssi, nez jakou by organizacez ostatnich sektorid byly schopny zabezpedit.

e inovacni funkce — inovacni uloha souvisi se samotnym divodem vznikutéchto
instituci. NNO nejcastéji vznikaji praveé z podnétu reagovat na nové, t€zko fesitelné
situace a problémy.

o funkce ochrany prav a socialni zmény — od NNO se ocekava, ze budou
prosazovat zmény ve spolednosti, které jsou v zajmu vsech. Casto tak plni roli
zprostiedkovatele mezi obCany a statem.

e funkce participativni — jedna se o vyznamnou roli neziskového sektoru. NNO
davaji lidem moznost vyjadfovat své nazory, z4jmy nebo fesit problémy skrze né¢.
Jsou ztélesnénim ndboZenskych, etnickych, kulturnich, ideologickych, globalnich,
regiondlnich, lokdlnich ¢i jinych z4mu, které jsou jejich prostfednictvim

poznavany, rozvijeny a reprezentovany



e komunitni a demokratiza¢ni funkce — tato funkce NNO je velmi specificka. NNO
podporuji jedince, aby usilovali o to, co chtéji, a aby se ucili poznavat nazory

ostatnich.

NNO povzbuzuji jednotlivee k tomu, aby se naucili artikulovat zajmy vefejnosti a

spoluvytvareli tak jejich socidlni kapital.
2.2.1 Role NNO v socialnich sluzbach

V ramci této prace budou sledovany neziskové organizace, které¢ poskytuji socialni
sluzby.Oblast socidlnich sluzeb tvoii nejvétsi a nejsilngjsi Cast neziskového
sektoru.Socialni sluzby jsou dle Ministerstva prace a socidlnich véci (MPSV) definovany
takto:,,Socidlni sluzby nabizeji pomoc a podporu lidem v nepfiznivé socialni situaci ve
formé, kterd zaru€uje zachovavani lidské dustojnosti, cti individudlni lidské potieby a
soucasn¢ posiluje schopnost socialniho zaclefiovani kazdého jednotlivee do spolecnosti
V jeho pfirozeném socialnim prostiedi. Socialni sluzby jsou souhrnem odbornych ¢innosti,
které pomahaji cloveéku vyfesit nepfiznivou socidlni situaci. Protoze pfiCiny téchto situaci

jsou rizné, existuje cela Skala druht socialnich sluzeb.” (MPSV, 2013)

Poskytovani socidlnich sluzeb je oSetieno zejména dvéma zakladnimi legislativnimi
normami — zakonem 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach a provadécim piedpisem k
zakonu, vyhlaskou 505/2006 o Standardech kvality socialnich sluzeb a jejimi ptilohami 1,
2.

Charakteristika socialnich sluzeb spoéiva dle Stegmannové (2012), v nasledujicich bodech:
e garance zakladnich lidskych prav,
e ochrana nejzranitelnéjSich skupin,
e reakcena rizné potieby a Zivotni problémy,
e (cast afidici role vetejného sektoru,
e primarnim cilem neni tvorba zisku,
e hluboka zakotfenénost v mistnich tradicich, v blizkosti poskytovatele a uzivatele,
e asymetricky vztah mezi uZivatelem a poskytovatelem (ten je v siln€jsi pozici),
e participace dobrovolnikl, vyraz aktivniho obcanstvi (u nas zatim v malé mife).

(Stegmannova, 2012)



2.2.2 Role NNO po roce 1989

Vyvoj Ceského neziskového sektoru zaznamenal bouflivé zmény po roce 1989.
Zatimco za socialismu zde soukromé neziskova sféra prakticky neexistovala, po ,,sametové
revoluci® nastal rozkvét organizaci obCanského sektoru, ktery byl spojen se ziizovanim
riznych forem NNO, jejichZ Cinnost se zaméfovala na socialni témata, ktera byla do té
doby tabuizovana a zatlacena do pozadi. Fungovani NNO podpoftil Zakon ¢. 83/1990 Sb., o
sdruzovani obcand, ktery naplioval pravo svobodného sdruzovani, zakotvené¢ novou

Ustavou (16.12. 1992).

Pribéh formovani NNO byl ovlivnén fadou vyznamnych momentt. Béhem 1.
vyvojové etapy (1990 — 1992) zacina byt neziskovy sektor podporovan zahrani¢nimi darci
z USA, Némecka a dalSich zemi. V dalsich letech je zalozen Nadacni investi¢ni fond, ktery
ma podpofit finan¢ni nezavislost nadaci. Mezi zasadni zmény ve vyvoji NNO patii reforma
vefejné spravy a vznik krajua, které ovliviiuji situaci neziskového sektoru v regionu. Vstup
do Evropské unie v roce 2004 je vyzvou pro neziskovy sektor, organizace maji moznost

podilet se na evropskych projektech a vyuzivat fondy EU (Vajdova, 2003).

Podobnym smérem probihal i rozvoj neziskovych organizaci poskytujicich socialni
sluzby, které¢ vznikaly podle zakona 83/1990 Sb., o sdruzovani ob¢and, pozd¢ji dle zakona
¢. 248/1995 Sb., o obecné prospéSnych spolecnostech. V této dobé neexistoval zadny
zakon, ktery by definoval podminky na odbornost socialnich pracovnikl a dalSich néstrojt
kontroly kvality. Mezi zasadni nedostatky socialnich sluzeb se tadily dalsi skute¢nosti:

e nabidka socialnich sluZeb nereagovala na poptavku ze strany jejich piijemct,

e uzivatelé socidlnich sluzeb nebyli adekvatn€ chranéni pred nekvalitné
poskytovanymi sluzbami,

e uzivatelé socidlnich sluzeb neméli dostatek informaci o poskytovanych sluzbach,

e oblast socidlnich sluZeb se zacala diferencovat a zakon neupravoval nékteré druhy,
socialnich sluzeb

e nepiehledny systém financovani socialnich sluzeb.

Vyse zminéné problémové body Ize shrnout tak, ze sféra socialnich sluzeb neméla
odpovidajici koncepci a legislativni zakotveni v oblasti financovani, odborného vedeni,
vyvoje metod socialni prace, deinstitucionalizace péée o klienty socialnich sluzeb (Camsky
a kol., 2008).



Aby se zlepsily podminky poskytovani socialnich sluzeb, bylo nutné pfijmout novy,
moderni koncept sluzeb socidlni péce, ktery by vyhovoval evropskym standardim. Roku
2003 byla schvalena vladou Ceské republiky ,,Bild kniha v socialnich sluzbach®, ktera
vymezovala zékladni principy nového pojeti socialnich sluzeb. Mezi tyto principy patii:
nezavislost a samostatnost, zaclenéni a integrace, respektovani potfeb uzivatelii, kvalita,

partnerstvi (Bil4 kniha, 2003).
2.2.3 Zmény v socialnich sluzbach — zakon o socialnich sluzbach

Po 13 letech piipravy byl schvalen Zakon o socialnich sluzbach ¢. 108/2006 sb. s
ucinnosti od 1. 1. 2007. Jak se ptedpokladalo, pfinesl vyrazné zmény. Zasadnim zvratem,
ktery tento zakon nastolil, je postaveni uzivatele, ktery si svobodné voli sluzbu a uzavira
s poskytovatelem socialni sluzby smlouvu. Timto aktem se méni piistup k uzivateli jako
rovnopravnému partnerovi s pfihlédnutim na jeho lidska prava a dastojnost. Zakon dale
vymezuje typy socidlnich sluzeb, stanovuje novou socialni davku — pfispévek na péci,
ktery je vypladcen ve 4 stupnich podle vySe zavislosti na péci jiné osoby. Zakon dale
upravuje poskytovani sluzeb z hlediska jejich kvality. Kvalita socidlnich sluzeb je
ovéfovana na zdkladé¢ plnéni standardi socidlnich sluzeb, které jsou nastrojem
k posuzovani efektivity socialnich sluzeb. Jednotliva kritéria standarda kvality socialnich
sluZzeb, obsazena v pfiloze ¢. 2 Vyhlasky MPSV ¢. 505/2006 Sb., definuji trovenl kvality

v oblasti personalniho a provozniho zabezpe&eni socialnich sluzeb (Camsky a kol., 2008).

Vyznam lidskych zdroji v organizaci je vice rozveden v nasledujici podkapitole,
pfesto povazuji za dileZité zminit personalni kvalitu socialni sféry. Prostfednictvim platné
legislativy jsou zakotvena pravidla kvalifikace a profesniho rozvoje pracovniklii v
socidlnich sluzbach (Standard €. 10), jejichz napliiovani ma pifimy vliv na to, aby si

organizace budovaly kvalitni pracovni tym a obstaly v konkuren¢nim prostiedi.
2.3 Zakladni faktory ovliviiujici fungovani NNO

Kazd4 organizace, komercni 1 nekomercni, se Cas od casu potyka s ur€itymi
problémy. Uspéch feSeni téchto problémil zavisi na tom, jaké ma organizace schopnosti,

moznosti a podminky okolniho prostfedi. Na zdkladé¢ dokumentu vydaného vladou —



Zhodnoceni koncepce podpory rozvoje neziskového sektoru2(2008), bylo definovano
nékolik problémovych oblasti, tykajicich se fizeni a rozvoje neziskového sektoru:

e oblast financovani

e oblast pravni regulace

e oblast vztahit NNO se vefejnou spravou

e oblast lidskych zdroji

e oblast vztaht s vefejnosti

e oblast vzdjemnych vztahti NNO

Oblast lidskych zdrojt je v této praci stézejni, proto neni opomenuta ani v této Casti.
Zaroven je zde vice prostoru vénovano oblasti financovani NNO, jelikoZ se jednd o
problematiku, které je pro obcansky sektor velmi charakteristickd a ma dopad na moznosti
rozvoje organizace. Pro lepsi pfehlednost jsou rozdéleny podminky, ve kterych funguji

neziskové organizace, na vnitini a vnéjsi.

2.3.1 Faktory vnitiniho prostiedi NNO

Lidské zdroje (a strategické rizeni) v NNO

Role c¢lovéka a jeho fungovéani v Organizaci je naprosto zasadni. Jak zmifuje
Drucker:

,Z4dna organizace neni schopna vyprodukovat vice, nez jeji lidé.“ (Drucker,
1990:127). Tématem lidskych zdrojii a jejich vyznamem pro organizaci se v soucasnosti
vénuje fada autort. Lidské zdroje a cile jejich fizeni definuje Armstrong (2007)
nasledujicim zptisobem:

,, Lidsky kapital lze povaZzovat za prvofadé bohatstvi organizace a podniky, aby
zajistily své preziti a rist, museji do tohoto bohatstvi investovat. Cilem fizeni lidskych
zdroju je zabezpecit, aby Si organizace ziskala a udrzela potiebné kvalifikované, oddané a
dobfe motivované pracovni sily. Znamena to podnikat kroky sméfujici k predvidani

budouci potieby pracovnikia jejimu uspokojovani a ke zvySovani a rozvijeni schopnosti

2 Dokument se zabyva strategii rozvoje neziskového sektoru v letech 2009 — 2013.
Tento dokument stanovuje opatfeni v jednotlivych oblastech a métitka pro posouzeni

dosazeného cile.



lidi — jejich ptispéni k cilim organizace, jejich potencialu a zaméstnatelnosti tim, ze se jim

budou nabizet piilezitosti k uéeni a soustavnému rozvoji. “ (Armstrong, 2007:31).

Klicovym prvkem neziskového sektoru jsou pravé lidé. Pokud nema NNO
motivované pracovniky, ktefi jsou vnitin¢ ztotoznéni s jejich poslanim, tak stézi dochazi
k jeho naplnéni. Lidské zdroje NNO jsou v urCitych smérech specifické, konkrétni
specifika se tykaji pfedevsim slozeni, charakteristickych ryst a postaveni lidskych zdrojt.
Jak uvadi Fric (2000), NNO poskytujici socialni a zdravotni sluzby vykazuji vyssi
zéavislost na praci odbornikii. Vzhledem k nepfiznivym pracovnim podminkam, které
souvisi s nizkymi mzdami, nedostatecnym zadzemim, neexistenci socidlnich jistot, narézeji
NNO na obtize ziskat a udrzet si profesiondly. Profesiondlové nejsou ochotni pracovat
dlouhodob¢ v nejistych podminkach, tj. pouze s perspektivou jednoho roku a za mzdu,
jakou jim mohou NNO nabidnout. (Fri¢, 2000:34-35)

Charakter dinnosti

Pole pusobnosti NNO se 1isi v zavislosti na jejich velikosti a vizi — od lokalnich
organizaci o nékolika clenech, pfes rozsdhlejsi regionalni a narodni instituce, po velké
organizace jako je napi. Cerveny kiiz. Povaha ¢innosti, které NNO vykonava, ovliviiuje
charakter prace, kterou provadi samotny pracovnik. Jednd se o miru samostatnosti pii
préci, o miru psychické a fyzické zatéze, naroky na odbornost, trovent kompetenci, rozsah
spoluprace s jinymi organizacemi dilezitymi pro rozvoj a propagaci organizace. Tyto a

mnoho dalsich faktort je nutné zohlednit pfi praci s lidskymi zdroji v NNO.

Strategie organizace

Strategie vychazi z poslani organizace a je pfedpokladem jejiho trvani. Strategie je
komunika¢nim nastrojem, ktery piispiva k vytvareni sdileného porozumeéni v organizaci.
Klicovymi otdzkami, na které¢ by organizace méla umét odpovedét je: Kdo jsme? Kde se
nachazime? Kam sméfujeme? Skutecnost, Ze lidé v organizaci védi, kam sméfuji a znaji cil
své cesty, ma vyznamny Vliv na jejich motivaci k praci (Vrzacek, 2012). Lukasova (2004)
zmifnuje, ze obsah strategie vede K vytvoreni urcitého typu kultury a k vytvofeni spole¢né

sdilené vize organizace. (LukaSova, Novy a kol., 2004:50)

Organizacni kultura

Téma organizacni kultury bylo podrobnéji probrano v prvni kapitole této prace.

vvvvv



(2004) ve své publikaci uvadi, ze kultura organizace je zdrojem motivace pro zaméstnance.
Vysvétluje, ze motivace nevychazi vzdy jen z vnéjSich podminek, ale miize na ni mit vliv 1
to, Ze zaméstnanci svou praci pocituji jako smysluplnou, ze se citi dulezitou soucasti
organizace, a Ze se ztotoznuji sjejimi cili a poslanim.(LukaSova, Novy a kol., 2004)
Védomi smysluplnosti, zakotvenost hodnot a identifikace s organizaci jsou skladbou

prvkd, které utvaii silnou organizacni kulturu.

Velikost a struktura organizace

Struktura organizace jako,,mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni aktivit
Clend organizace s cilem efektivniho dosahovéni stanovenych cili“(Plaminek a kol.,
1996:46), je dalsim podstatnym cinitelem, ktery ovlivituje procesy v neziskové organizaci,
pficemzvyznamné souvisi s kulturou organizace. Lze fici, Ze rostouci velikost organizace
vyzaduje vys$i naroky na komunikaci, na organizaéni strukturu a na koordinaci procesit
v organizaci. V piipadé NNO se navic projevuje pomérné velka heterogenita lidskych

zdroji, pfiCemz zna¢nym specifikem u téchto organizaci je zaméstnavani dobrovolnikda.
2.3.2 Faktory vnéjsSiho prostredi

Legislativa a financovani

NNO nemaji na financovani zakonny narok, prostfedky na financovani své ¢innosti
mohou ziskéavat z vetejnych zdroji (od statu, kraje, obci) a ze Strukturalnich fondt EU.
K ziskani téchto dotaci je zapotiebi splnit pfedem stanovené podminky a dodrZovat
administrativu, coz klade na organizaci naroky. Z vySe uveden¢ho dokumentu vyplyva, ze
financovani je jednim z nejvétSich problémt, kterym NNO celi. Zasadnim problémem se
jevi kratkodobost financovani z vetejného sektoru a komplikace souvisejici s opozdénymi
platbami z vefejnych rozpo¢ti a z Evropskych strukturalnich fondi. VétSina dotaci je
urcena piimo na poskytovani sluzeb, coz vede k tomu, ze finan¢ni prostfedky na zaplaceni
odbornikli jsou omezené. NNO se zamétuji na to, aby svou c¢innosti napliovali poslani
organizace, coZz vede v mnoha pfipadech k tomu, ze aktivity tykajici se fizeni samotné
organizace stoji spiSe na okraji zajmu. Organizace tak nemaji dostatek financi na rozvoj
organizaCnich procest, jako je pldnovani, fundraising, marketing nebo public relations.
Neadekvatni financovani tak vede ke zhorSenym podminkdm pro profesionalizaci NNO.

(Rada vlady, 2008)



Kazda organizace je néjakym pravnim subjektem. V Ceské praxi se jednd o nésledujici

typy:

obcanska sdruzeni

obecné prospésné spolecnosti
e nadace a nadac¢ni fondy

e cirkevni pravnické osoby

Podle Frice (2000), je vyznam a postaveni soukromého neziskového sektoru ve
spolecnosti dano kvalitou jeho placenych a dobrovolnych pracovnikl. Jak uvadi, ,,Cesky
soukromy neziskovy sektor postupné ptichdzi na to, ze ¢im kvalitnéj$i lidské zdroje ma
k dispozici, tim vétsi je jeho kredit a postaveni v ocich spole¢nosti.” (Fri¢, 2000:19).
Vyzvou pro NNO je zlepsit komunikacni dovednosti s vetfejnosti, mistni vefejnou spravou,

komeréni sférou, s médii a s dalSimi neziskovymi organizacemi.

Konkurence

Autofi Vostrovsky a Stisek (2008) uvadi ve své publikaci analyzu vngjsiho prostiedi
neziskovych organizaci pomoci Porterova modelu.® Podle analyzy konkurence
v neziskovém sektoru vyplyva, ze jakakoliv neziskova organizace se kazdym dnem
nachdzi v konkurencnim prostfedi, které pro né& piedstavuji piispévkové organizace
zfizované statem, ziskové organizace, ale také ostatni nevladni neziskové organizace.
Vzhledem k tomu, ze NNO jsou ve zna¢né mife zavislé na vnéjsich finan¢nich zdrojich,
soutéZi mezi sebou navzajem o finan¢ni podporu. Konkurence se zesiluje v piipadé
organizaci, které maji podobnou cilovou skupinu nebo poskytuji podobné sluzby. Obdobna
soutézivost se objevuje 1 v oblasti lidskych zdrojii, které jsou pro NNO jednou
Z nejcenngjSich soucasti. Snahou NNO je tedy také soutézit o lidi, ktefi vlastni kvality jako
jsou: odbornost, bohaté zkuSenosti, know-how, kreativitu a mnohé dal$i konkuren¢ni

vyhody.

% Portertiv model péti sil byl vypracovan Michaelem Porterem (1980) a v ramci ni

identifikoval hlavni sily odvétvi, které urcuji chovani konkurenta.



Ohrozeni ze strany novych ucastnikd

Celospolegenské potieby - NEZISKOVA ORGANIZACE - Sila klientu

OhroZeni ze strany alternativ OhroZeni ze strany konkurence

Obriazek 1: Porteriiv model ohroZujicich sil

Souvislosti mezi vnéjSimi a vnitinimi faktory

Z vyse uvedenych faktorti vyplyva, ze fungovani neziskovych organizaci je velmi
komplexni fenomén, ktery ukazuje na propojenost jednotlivych dimenzi (vnéjSich 1
vnitinich podminek), a ktery je dilezity pro pochopeni role neziskovych organizaci ve
spoleCenském systému. V ramci vnitinich faktord hraji zasadni roli lidské zdroje, jejichz
prostfednictvim je utvafena kultura organizace, ktera je Uzce provadzana se strategii a

organizacni strukturou.

2.4 Shrnuti

Cilem této kapitoly bylo poukazat na charakteristiky nestatnich neziskovych
organizaci a souvisejici faktory, které jsou pro fungovani neziskového sektoru vyznamné.
Pro vymezeni organizaci obCanské spole¢nosti, tedy NNO, byla v druhé kapitole uvedena
mezindrodné uznavana definice nestatnich NNO dle Salamona a Anheiera (1992), ktera
sleduje danou problematiku z mnoha riznych thla pohledu. Kapitola se dale zaméfuje na
funkce neziskové organizace ve spolecnosti, na tuto Cast navazuje definice role NNO
Vv socidlnich sluzbach, kde jsou definovany specifick¢ prvky typické pro soucasné
vymezeni socidlnich sluzeb. Soucast tieti podkapitoly tvori klicové faktory ovliviujici
fungovani NNO. Z uvedenych oblasti vyplyva, za jakych podminek NNO funguji a na
jakych skutecnostech zavisi jejich existence. Zvlasté dilezité postaveni ve vySe zminénych
oblastech maji lidské zdroje, predstavujici nosnou ulohu pro fungovani NNO. Jsou praveé
lidé, kteti utvari kulturu dané organizace a formuji ji skrze motivaci napliovat poslani
organizace, coZz je zejména u neziskovych organizaci vyraznym rysem. Nelze také
opomenout skutec¢nost, kterou si mnohé neziskové organizace malo uvédomuji, a to je
konkuren¢ni prostiedi, ve kterém piisobi. VSechny neziskové organizace usiluji o spolecné

penize a v této souvislosti je kladen diiraz na strategii organizace, na profesionalizaci lidi



pracujicich v neziskovém sektoru a na dalSi organizacni procesy, které povedou ke
zvySovani povédomi o existenci organizace oproti konkurenci. VSechny zminéné faktory
pomahaji porozumét NNO a chépat je jako otevieny systém, jehoz Cinnost je ovliviiovana

vnéjsim okolim.



3. Diverzita

Program Nadace Vodafone, Rok jinak, slouzi jako piiklad podpory lidskych zdroju
v organizaci. Tato podporaje prostfedkem k efektivn€jsi praci a ma zcela specificky
charakter, zejména diky diverzit¢ pracovni sily, kterou pfinasi. V této kapitole bude
analyzovéno, co pojem diverzity znamena, jak je mozné ho vyuzivat pro praci s lidskymi
zdroji v organizacich. Dalsi ¢ast kapitoly bude zaméfena na koncept diverzity
managementu jako nového manazerského ptistupu k fizeni lidskych zdroji. Zavér kapitoly

bude soustfedén na popis diverzity a jejiho piinosu v programu Rok jinak.
3.1 Vymezeni pojmu diverzita

Vyraz diversitypochazi z anglictiny a ve vétSin¢ ptipadi se preklada jako
riznorodost, rozmanitost, riznost nebo mnohotvarnost. Podle Veliskové (2007), ma
vyznam slova diversity mnohem §ir§i spektrum, ,,v souvislosti s fizenim lidskych zdrojt
oznacuje koncept, jehoz cilem je vytvofit ve spolecnosti a zejména v podnikatelské sfére
takové podminky, které umozni lidem, bez ohledu na jejich individualni odli$nosti, plné
rozvinout jejich osobni potencial.” (Veliskova, 2007:16). Pojeti diverzity v organizacich se
zacalo rozvijet od 70. let dvacatého stoleti, kdy se tento pohled dostal do oblasti
managementu. Na pocatku se tento vyraz pouzival pfevazné ve spojeni s menSinami a se
snahou zvyhodnit Zendm pfistup na otevieny trh prace. Mnozi manaZzeti zastavali nazor, ze
podstata rtiznorodosti (plurality) pracovni sily spoc¢iva v naboru vétSiho poctu lidi ur¢itého

pohlavi, narodnosti nebo etnického ptivodu. (Keil, 2007)

Armstrong (2007), vnima diverzitu jako pojem, zalozeny na akceptovani a
respektovani vSech druht rozdill, a ktery pfesahuje rozhrani toho, co je béZné povazovano
za rovné piileZitosti. Diverzita v tomto smyslu ocenuje kazdého ¢lovéka jako jedince. Lidé
pochazejici z rizného prostredi pfinaseji do pracovni ¢innosti nové napady a pohledy, coz

se mize promitnout na efektivité prace a kvalité sluzeb (Armstrong, 2007).



3.1.1 Urovné diverzity

Pro komplexné&jsi porozuméni vyrazu diverzity jsou zde definovany urovné, které diverzita

zahrnuje. Evropska unie definovala Sest urovni diverzity:

pohlavi,

rasu a narodnost,
zdravotni postiZeni,

vék,

sexualni orientaci,
nabozenské presvédéeni.

V souvislosti s vySe zminénymi oblastmi diverzity je spojen zakaz diskriminace

(Amsterodamska smlouva, bod 13).

Podle autorek Potockové a Biezinové (2004 — 2009) sleduje diverzita Ctyti dimenze:
Organiza¢ni dimenze je spojena spraci a kariérou, zahrnuje pracovni napli,
manazerskou pozici, misto vykonu prace, pfislusnost k oddéleni, piislusnost
k odborim nebo jinym spolkiim.

Externi dimenze se vyznacuje znaky jako je vyse pfijmu, bydlisté, jazyk, osobni
navyky, naplii volného ¢asu, ndbozenské vyznani, vzdélani, profesni zkuSenosti,
partnersky stav, rodi¢ovsky stav, ale i vzhled.

Interni dimenze se tyka vnitinich znakl diverzity. Jde o aspekty, které jsou pro
¢loveéka dané a ve vétsing piipadil nezménitelné. Patii sem pohlavi, rasa, narodnost,
vek, sexualni orientace, etnickd ptislusnost, socidlni tfida, mentalni a zdravotni
stav.

Osobnost ¢lovéka se tyka vrozenych i ziskanych osobnich vlastnosti ¢loveka, napf.

temperament, schopnosti, motivace, charakter. (Potockova, Brezinova, 2004-2009)
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Obrizek 2: Dimenze diverzity*

Diverzitu je mozné vnimat z rdznych uhli pohledu, pro vyuziti tohoto prvku

v managementu uvadi Eger (2009) ¢tyti zakladni aspekty, které se v praxi €asto prolinaji:

Pracovni rozmanitost (workforce diverzity) — tyka se problematiky zaméstnanct
a vSech demografickych i1 geografickych faktorti. Sleduji se skupinové ukazatele
V organizaci, problematika zmén na pracovnim trhu.

Behavioralni rozmanitost (behavioral diverzity) — sleduje styl prace, uéeni se,
mysSleni, aspiraci, komunika¢ni styl, systém hodnot, zmény v postojich
zaméstnancu.

Obchodni a podnikatelska rozmanitost (business diverzity) - fesi problematiku
segmentace, diverzifikace sluzeb, orientace na zdkazniky, otazky prostiedi, ve

kterém organizace funguje. Obchodni diverzita se stdvd vyznamné&j$i zejména

4Zdroj: POTOCKOVA, D., BREZINOVA, K. Diversity management aneb zvladani odlisnosti

V pracovnim prostiedi [online]. HR forum, ¢2004-2009 [cit. 2009-03-01]. Dostupny z WWW:

<http://www.mkc.cz /uploaded/Zvladani_odlisnosti.pdf>.



Vv soucasné dobé¢ siliciho tlaku konkurence, technologického pokroku a globalizace

pracovniho trhu. (Eger, 2009)
3.2 Diverzity management

Diverzity management, neboli fizeni rozmanitosti, je v Ceské republice spise pasivnim
pojmem, nez prvkem, ktery by byl aplikovan do manazerské praxe. Diverzity management
je novym trendem v oblasti managementu, ktery se zabyva rtiznorodosti na pracovisti jako
jednou z moznosti jak zvySovat efektivitu prace. Konceptdiverzity management, stejné
jako genderova politika a téma socialni odpovédnosti firem v Ceské republice ziskal

legislativni oporu schvalenim antidiskrimina¢niho zdkona v ¢ervnu 2009. (Keil, 2007)

Autofi Bedrnova a Novy definuji diverzity management ,,jako systematicky postup,
jako strategickou vyhodu. Jeho hlavnim smyslem je vytvofeni inkluzivni organizaéni

kultury.* (Berdnova, Novy, 2007:597).

Vyznam diverzity managementu, jako néstroje strategického fizeni lidskych zdroju,
zdaraziiuje Keil (2007): ,Diverzity management je aktivni, védomé vytvafeni
strategického, hodnotové orientovaného komunikaéniho a fidiciho procesu orientovaného
na budoucnost, spocivajiciho v akceptaci a vyuziti uréitych rozdili a podobnosti jako je
potencidlni hnaci sily organizace. Tento proces v organizaci vytvaii pfidanou hodnotu.*

(Keil, 2007:7)

Myslenka vzniku diverzity managementu se zacala rozvijet v 60. a 70. letech v USA,
kde vté dobé probihala socialni a politicka hnuti, jejichz vysledkem bylo pfijeti
antidiskriminaéni  politiky. Cilem politiky rovnych pfilezitosti bylo zajistit
diskriminovanym skupinam stejné ptilezitosti uplatnéni na trhu prace, jako maji majoritni
Clenové spolecnosti. Tyto podnéty vedly organizace k vypracovani konceptu Diverzity
managementu, ktery byl pozdé&ji rozSifen 1 pro dal$i skupiny pracovnikli, nez
diskriminované mensiny. Zatimco zajmem politiky rovnych pfilezitosti je fesit jiz vzniklé
problémy, diverzity management je pfistupem vyuZivajicim pfileZitosti a jeho snahou je

problémy nejen fesit, ale také jim predchazet (Veliskova, 2007).

Dle zminénych vyjadieni je mozné na diverzity management hledét z nékolika

ruznych perspektiv. Nejde tedy pouze o to davat v§em skupinam na trhu férové ptilezitosti,



ale také o snahu vyuzit potencial lidi, ktefi mohou nabidnout zajimavé zkusSenosti, know-
how a obohatit pracovni tym organizace. Koncepce diverzity managementu se v této praci
nezamétuje na tradi¢ni rovinu rovnych pfilezitosti, ale jeho proaktivni podobu, kteréd stavi
na zakladé riznorodého pracovniho prosttedi jako nesporné vyhody pro organizaci.

Mezi zakladni charakteristiky, které se poji s diversity managementem patii
dobrovolnost — je interné¢ fizeny a vitany, Strategie — zaméfuje se na zvySovani
inovativnosti a vytvafeni konkurenéni vyhody, proaktivita — tidi se pfilezitostmi, souvisi

se zménou organizacni kultury (Bedrmova, Novy, 2007).

Studie Evropské Komise (2003) shrnuje nejvyznamnéjsi pozitiva diverzity
managementu:
e posileni kulturnich hodnot uvnitt organizace,
e ZlepSeni reputace firmy,
e lepsi moznosti ziskani a udrzeni vysoce talentovanych lidi,
e ZlepSeni motivace a vykonnosti stavajicich zaméstnancil,

e zlepSeni miry inovace a kreativity mezi zaméstnanci.

(Keil, 2007)

Prestoze diverzity management mulze pfindSet fadu vyhod, pfevazujici Cast
zaméstnavatelll se nechce konceptem diverzity zabyvat. Dliivodem mohou byt kulturni a
organiza¢ni bariéry, které jsou spojené s historii nasi zemé, a tendenci pfili§ nevycnivat
z fady. Organizace do velké miry kopiruji normy chovani celé spolecnosti, ktera je obecné
velmi tolerantni ke stereotyptim a ptfedsudkiim v jednani s lidmi. Dal§im divodem jsou
Spatné organizacni procesy, které jsou ovladdané piiliSnou byrokracii a brani zavéadéni
konceptu diverzity. Pro uspéSné zavadeéni diverzity je dulezité zohlednit aspekty kultury
jako jsou hodnoty, postoje a zavazky organizace a zjistit, zda existujici kultura v organizaci
akceptuje diverzitni pfistup. V praxi musi zavadeéni diverzity managementu probihat na
urovni managementu i na urovni fadovych zaméstnancti. Jedna se Casto o dlouhodoby

proces, ktery zahrnuje zménu organizacni kultury (VeliSkova, 2007).
3.3 Diverzita jako nastroj spoluprace v projektovych tymech

Jelikoz je tato prace zaméfena na program Rok jinak, ktery je nositelem diverzity
tymu v neziskovych organizacich, je dualezit¢ zminit specifika prace v projektovych

tymech, kde se prvky rozmanitosti lidi objevuji. Jak bylo vyjadifeno v ptedchozi kapitole,



koncept diverzity managementu s sebou piinasi fadu vyhod, avSak dosahnout toho, aby

byla diverzita v pracovnich tymech skutecné efektivni, neni snadny ukol.

Autor Novy (2007) ve svém c¢lanku uvadi, ze v dasledku globalizace, migrace
pracovni sily a rastu mezinarodnich spolecnosti dochézi stale Castéji k vytvareni kulturné

pluralitnich projektovych tymi.

Novy dale zminuje, ze 1 tymy, které se vyznacuji kulturni homogenitou a jejichz
Clenové maji podobné socialni zkuSenosti, piesvédceni a ocekavani, maji zpocatku
problémy, aby se dohodli na pravidlech vzajemného souziti. Kulturné pluralitni tymy
obtizné&ji dosahuji konsenzu a jejich vnesené zpusoby jednani se ¢asto dostavaji do stretu.

(Novy, 2007)

Novy (2007), upozornuje na specifické pozadavky projektové prace v pluralitnich
tymech, u nichZ se objevuji tyto charakteristické rysy:

e Jazykové porozuméni neni plné nastaveno, nebo jeho roli plni styl propracované
profesni komunikace.

e Hodnotova méfitka, ktera se povazuji v profesnim Zivoté za ,,druhofadé ctnosti®,
jako jsou napiiklad vlastni odpovédnost, konkurenceschopnost, pfipravenost ke
zpétné vazb¢, pifijemnd atmosféra v pracovnim tymu ¢i neformélni uspotadani
komunikace, nejsou Casto pfesné rozliSovana.

e Pochopeni vyznamu roli vtymovém uspofadani, jako napiiklad vedeni a
koordinace, predpokladand mira vlastniho zaujeti pro véc ¢i povinnost zpracovavat
a analyzovat data, neni vzdy aktualnim tématem.

e Ruzné variace pracovnich stylti a postupti, které maji vliv na feSeni konfliktnich
situaci, time management a zpisob koordinace jednani, se musi objevit v realnych

situacich, a poté je sjednocovat.

e Pii vymezeni konkrétniho projektu panuji Casto nesourodé a neurcité predstavy.

Novy dale dodava, ze prace v riznorodych tymech pifindsi fadu ptilezitosti:
e Bé&zné plocha hierarchie v projektovém tymu umoZiiuje volnou hru
spolupracovnikd.

e Casové omezené projektové prace zjednodusuji feseni problémil. (Novy, 2007:76).



Ptestoze Rok jinak neni programem, ve kterém by dochazelo ke spolupraci narodné
pluralitnich tymu, urcité prvky fungujici v takto sestavenych tymech, jsou v ramci tohoto
programu patrné. Mezi nutné podminky pro efektivni spolupraci v tymech, kde se

predpoklada diverzita lidskych zdroju, patii:

1. Organizace tymu
e peclivé a vcasné ujasnéni ukola a cili,
e Sirsi prostor pro osobni poznavani a neformalni kontakty od pocatku projektu,

e spolecné¢ stanovena konkrétni pravidla tymové spoluprace.

2. Dynamika skupiny
e Vvzijemné uznani a ohodnoceni odbornych a socialnich kompetenci,
e Stiety misto snaSeni, ¢i Ustupu, v€asné probirani latentnich konflikta,

e posun motivaci prostfednictvim spokojenosti s priibéhem procesi ve skupin€.

3. Osobnostni charakteristiky
e Umeéni naslouchat a empatie,

e otevienost, ochota ucit se, porozuméni jinému pohledu na véc, divéra.

Vyse zminéné podminky piedstavuji pfiznivou konstelaci pro UspéSnou spolupraci
V tymu. PfestoZe je toto téma v soucasném globalnim svété velmi aktudlni, vliv kulturnich
rozdilt pfi spolupraci v riznorodych tymech casto ustupuje do pozadi a naopak dochazi k
prosazovani specifickych organiza¢nich zajmi, mocenskych, ¢i politickych vztahti. Novy
(2007) zdtraznuje, ze zasadni vliv na spolupraci v rozmanitych tymech ma komunikace.
Zpusob komunikace mezi ¢leny tymu ¢i organizace je tésné svazan s organiza¢ni kulturou.
Pokud se jednad o slabou organiza¢ni kulturu, ve které poZzadovany model jednani neni
znamy a kde nejsou sdileny hodnoty, projevuji se odlisné kulturni prvky, specifické normy
a pravidla mnohem vyraznéji a za urcitych podminek mohou vyvolat nedorozuméni nebo

konflikty, které se stavaji prekazkou ve spolupraci.

Dodd (1995) ve své publikaci Dynamics of Intercultural Communication také
zdaraziiuje roli kulturnich odliSnosti v komunikaci, které mohou vytvaret prekazky

Vv podobé piedsudkii, neporozuméni, osobni arogance, negativnich stereotypt a oznaceni.



Podle autora miize mit reakce na odlisnost dvé formy:
e nejistota, vedouci k pottebe vyplnit informacni mezery,
e strach, ktery vychazi z emoci.
Pro feseni nejistoty a strachu existuji dle Dodda dva zptisoby, které nazyva funkéni a
dysfunk¢ni strategie. Zatimco dysfunkeni strategie je spojena s ignoraci, nepfatelstvim a
predstiranim, funkCni strategie se zaméiuji na uvédoméni si kulturni variability a

schopnosti ji vyuzit. (Dodd, 1995)

Podle Nového (2007) je pro uspésné jednani lidi odlisnych kulturnich perspektiv

dulezité respektovat urcité faze spoluprace:

e navazani kontaktu
,Dojde-li Kk prvnimu kontaktu, je pro ob¢& strany nadfazenym cilem navazat
oboustranny vztah duvéry, ktery vytvoii zaklad produktivniho jednani. Chybi-li
oboustranna divéra, zvysuje se pravdépodobnost ¢astého pouzivani manipulacnich taktik.*

(Novy, 2007:86)

e Vyjednavani a shoda
Spoluprace v rozmanitém tymu prochdzi uréitym vyvojem, ve kterém je dulezité
zohlediiovat veskeré prvky komunikaéniho procesu, tzn. zpiisob argumentace pii obhajobé

vlastnich z4jm1, vedeni rozhovoru, styl nonverbalni komunikace.

e realizace vysledki jednani
Novy (2007) uvadi, Ze béhem realizace spolecného tkolu je nutné se zaméfit na
podstatné otazky:

1) Kontext jednani — tyka se ocekavani jednotlivych ¢lenti od vysledki jednani, jak se
bude vysledek jednani dodrzovat, zda plati béhem jedndni pisemné smlouvy...

2) Cizi strana jednani — jaky komunikacni styl je pouzivan lidmi, ktefi reprezentuji
odli$nou organizacni kulturu, jak cizi strana deleguje tikoly, jaké jsou kompetence a
odpovédnost cizi strany.

3) Vlastni strana jednani — pro organizaci, kterd se dostava do jednani s lidmi
Z rozdilné organiza¢ni kultury je vyznamné zejména to, jaky komunikacni styl
pouziva vlastni strana. Podstatné je to, jakymi kulturnimi standardy se tidi pii

jednani a jak vymezi své kompetence a odpovédnost pii jednani. (Novy, 2007)



3.4 Shrnuti

V této kapitole byl vymezen koncept diverzity managementu se zameéfenim na
diverzitu lidskych zdroji v organizacich. V rozsahu této prace je pojednano o diverzity
managementu jako o pfinosu nového pohledu, novych ndpadd a pozitivniho vlivu na
motivaci. Koncept diverzity managementu ve zminéné perspektivé znamend pro
organizace prilezitost vzajemného obohaceni, zaroven v sob¢ skryva problémovou oblast,
kde se dané rozdily mohou stfetdvat, vést k nedorozuméni a nakonec k celkovému
nepochopeni tohoto pfistupu. Diverzita Roku jinak v tomto konkrétnim ptipad¢ je vnimana
jako ambicidézni vyzva, ktera nuti ob& spolupracujici strany — ziskovou i neziskovou,
pracovat jinak, uvazovat jinak, ve zcela odliSném prostiedi a piinést do organizace
chybéjici, odlisné know-how. Veskery proces tohoto projektu proto vyzaduje hledat
odlisny zptisob prace a komunikace tak, aby doslo k vzédjemnému propojeni a pochopeni

know-how obou stran.



4. Vymezeni trzniho sektoru

Uchopit charakteristiku trzniho sektoru je z divoda obsahlosti komplikované. Lidé,
kteti se v programu Rok jinak dostavaji do neziskové sféry maji profesni zkuSenosti
z komerc¢niho prostiedi, do kterého spadaji velké nadnarodni spole¢nosti i mensi firmy
pusobici pouze na Ceském trhu. Trzni sektor se od ob¢anského lisi tim, ze je oznaCovan
jako ziskovy, tzn. primarnim cilem jeho subjektii je vytvaret zisk. SpoleCnym znakem
neziskového a trzniho sektoru je skuteCnost, ze jsou ob¢ oblasti soukromé — nestatni. Tato
kapitola je zaméfena na principy fungovani organizaci firemniho sektoru. Pojmy firma,
podnik a spolec¢nost jsou pouzity jako synonyma. Kapitola se dale zabyva charakteristikou

nadnarodnich korporaci jako zastupct globalizovaného trzniho sektoru.
4.1 Firmy

Za subjekty ziskového sektoru se oznacuji firmy, podniky nebo spole¢nosti. Snahou
subjektl ziskového sektoru je vytvaiet co nejvétsi zisk prostfednictvim prodeje, produkce a
distribuce statkii a sluzeb na trhu (Rektofik, 2001). Trzni sektor je diky své povaze
charakteristicky schopnosti maximalizovat ekonomickou efektivnost, sklonem k inovacim,
prosazovanim preferenci jednotlivcl, rychlou adaptaci na zménu podminek apod.

(Pottcek, 2005).

Pravni subjektivitu firem vymezuje obchodni zakonik jako pravnické osoby,
vznikajici primarn€ za ucelem podnikani. Obchodni zdkonik pak v § 56 vyjmenovéava
mozné pravni formy obchodnich spolecnosti. Témi jsou vefejnd obchodni spolecnost,
komanditni spole¢nost, spolecnost s ru¢enim omezenym, akciova spolecnost, evropska

spolecnost a evropské hospodarské zajmové sdruzeni (§ 56 odst. 1 ObchZ).

Kazda jednotliva pravni forma je charakteristicka odliSnym souborem pravidel, které
se tykaji vztahli pravnické osoby k tém, ktefi se na ni jako spolecnici, akciondii nebo
¢lenové podili, rozhodovani organli pravnické osoby a dal§ich pravné vyznamnych
zaleZzitosti.

4.2 Nadnarodni spole¢nosti

V literatufe jsou uvedena rizna nazvoslovi: nadnarodni, mnohonéarodni, mezinarodni,

globalni spole¢nost, dale také firma, korporace ¢i podnik. V nekterych ptipadech jsou tyto

nazvy volné zaménovany, jini autofi je naopak rozliSuji. Z tohoto divodu ani neexistuje

jednotnd definice téchto subjekti.



Organizace pro mezinarodni spolupraci a rozvoj (OECD) definuje nadnarodni
spolecnosti takto:

,»Lyto podniky obvykle zahrnuji spolecnosti nebo jiné subjekty registrované ve vice
nez jedné zemi a propojené takovym zplusobem, zZe mohou koordinovat svoji ¢innost
riznymi zpusoby. Zatimco jeden nebo vice téchto subjekti muze mit znacny vliv na
¢innost jinych, stupeil jejich autonomie v ramci celého podniku se miize u jednotlivych
nadnérodnich podnikti znacné lisit. Vlastnictvi miize byt soukromé, statni nebo smiSené.*

(OECD, 2013:6)

Dalsi zakladni aspekty vychazi zvysledki vyzkumu nadnarodnich organizaci
v Ceské republice, ktery byl realizovan v roce 2011. Dle zminéného vyzkumu piedstavuji
nadnarodni spolecnosti rozsahlé, bohaté strukturované skupiny, které se skladaji z desitek
az stovek podniki ¢i jinych organizaci, rozmisténych v riznych zemich svéta. Nadnarodni
spole¢nosti ptisobi ve vice nez jedné zemi, zaméstnavaji tisice az statisice lidi a podnikaji
pod jednotnym vedenim. Globalni prostiedi, ve kterém tyto spolecnosti funguji, je mozné
oznacit za vysoce konkuren¢ni. Organizacni struktury velkych nadnarodnich organizaci
mohou byt velmi komplikované, propojuji se v nich hierarchické tizeni, zalozené na
podiizenosti a nadfizenosti, s vlastnickym ovladanim a trznim chovanim (Blazek a kol.,
2011).

Vyznamnou devizou nadnarodnich organizaci jsou znalosti, které tvoti zédkladnu pro
inovacni aktivity a jsou zdrojem rustu a udrzitelné konkurenceschopnosti. Spolu s urcitou
autonomii mohou mit nékteré pobocky ulohu v ramci fizeni vyzkumu a vyvoje a pusobit
jako inovaéni centra. Pro pfenos a sdileni znalosti je primarné dalezitd komunikace a
socialni interakce vcetné neformalnich setkani. Podle vysledki vyzkumu nadnarodnich
spolecnosti byly definovany faktory, které maji vliv na kvalitu a intenzitu sdileni znalosti.
Mezi nejvyznamnéj$i faktory patfi divera, pocit zadvazku nebo aZ povinnosti sdilet
znalosti, mira pocitu identity se spolecnosti, mira vnimani existence jasnych benefiti za
sdileni znalosti, znalost a uvédomovani si osobnich charakteristik lidi zapojenych do
sdileni znalosti (az osobni sympatie a nesympatie) (Cabrera, citovan in Blazek a kol.,
2011). Z vyzkumu dale vyplyva, ze v 68% ceskych pobocek nadnarodnich organizaci

existuje formalni systematizovany postup shromazd’ovani znalosti.



Nadnarodni organizace vice prosazuji a vyuzivaji politiku diverzity managementu,
kterd je ucinnym nastrojem pro dosazeni uspéchu v konkuren¢nim a globalnim prostredi.

Jednotlivé perspektivy zaméfujici se na diverzitu v managementu jsou soucasti 3. kapitoly.
4.2.1 Kultura nadnarodnich spole¢nosti

Kultura nadnarodnich spole¢nosti byva casto spojovana s etikou, jejimz
prostiednictvim dava korporace diiraz na to, Ze pro ni jsou pravidla moralky zavazna.
Kultura nadnérodnich organizaci je vytvarena prostiednictvim globalni vize a zpisobem
fizeni v celé nadnarodni spole¢nosti. Nadnarodni spolecnosti, které byvaji hierarchicky
fizené a organizované jsou nachylné ke vzniku subkultur. Podle vyzkumu v nadnarodnich
spole¢nostech mé vyznamny vliv nirodni kultura a historie, ale také kulturni rozdily
zaméstnancl. Nejveétsi zastoupeni narodnich kultur tvofi némecka a americkd kultura. Mezi
dalsi kultury, které ovliviuji ¢eské pobocky, patii kultury tradi¢nich evropskych investord,
jako jsou Rakousko, Velké Britdnie a Nizozemi. Obsah narodni kultury je pro kazdy narod
specificky, a proto je znalost kulturnich rozdili v téchto organizacich pro fizeni lidskych
zdrojii v organizaci zcela zasadni. Rozsahly vyzkum narodnich kultur v kontextu
managementu byl proveden Geertem Hofstedem (1991). Piestoze je vliv narodni kultury
na kulturu organizace nepopiratelny, hlubsi zkoumani specifickych narodnich zvlastnosti

V oblasti firemni kultury neni pro tuto praci relevantni.
4.3 Firemni identita

Koncept, ktery hloubégji vystihuje kulturou dané organizace je moZné v oblasti
trzniho sektoru oznacovat jako Corporate Identity (firemni identita). Firemni identita blize
predstavuje profil firmy a prvky, kterymi se odliSuje od jinych spole¢nosti, jedna se o
komplexni soubor, do které¢ho lze zatadit styl vedeni, strategii organizace, historii, oficidlni
ritualy, kulturu 1 filozofii firmy. Firemni kultura vytvaii zdzemi pro firemni identitu, ktera

se odrazi v jednani a vystupovani zaméstnanct, vnitini a vnéjsi komunikaci a ma vyrazny

vliv na budouci ptsobeni firmy (Horadkova, 2008).

Filozofie organizace

Pro vytvoreni a realizaci identity spolecnosti je filozofie firmy zasadnim principem.
Jednim ze zakladnich pfedpokladii fungujici filozofie je definice jasné vize. V trzni
ekonomice je organizace postavena na podnikani s orientaci na spotiebitele a snahou

uspokojit jeho potieby.



Corporate Design

Corporate Design je vyjadieni vlastni reflexe organizace. Corporate Design musi
jasné¢ odrazet podnikovou identitu a utvafet image organizace. Smyslem Corporate
Designu je reflektovat cile a strategie firmy a prezentovat se ve vnéjSim i vnitinim
prostiedi spole¢nosti. Corporate Design zahrnuje znacku, symboly, obrazy, pismo, barvu,
styl oblékani zaméstnancii. Corporate design spolecnosti, at’ uz se jedna o architekturu
nebo jednotny styl oblékani, tzv. corporate fashion, se stdva neptehlédnutelnym symbolem
urcité trovné organizace. VSechny zminéné prvky by mély byt v souladu s filozofii firmy a

korespondovat s cili a strategiemi.

Corporate Communications

Oblast Corporate Communications zahrnuje vSechny prostiedky, kterymi firma
komunikuje jak uvnitt firmy, tak s cilovymi skupinami (odbérateli, zdkazniky, Sirokou
vefejnosti.) Patii mezi né€ i nastroje marketingové komunikace, tedy public relations,
propagace, reklama, vefejna vystoupeni a mnoho dalSich aktivit pro osloveni zdjmovych
skupin. Soucasti interni komunikace jsou tréninky, porady, Skoleni a instruktaze. Cilem
této komunikace je podporovat zaméstnance v aktivité pro napliiovani vize a dosaZeni
novych cild. Prostfednictvim firemni komunikace je sledovan dlouhodoby zamér

organizace (Horakova, 2008).

Corporate culture je souhrn materialnich a nematerialnich hodnot, jimiz se podnik
ve svém zivoté fidi. Nezahrnuje tedy pouze vyrobky nebo upravu okoli, ale i1 zpisob,
jakym firma jedna se svou vnitini a vnéjsi vefejnosti (Némec, 1996:53). Dulezité je zminit,

ze kultura firmy i jakékoliv jiné organizace je zna¢né ovlivnéna pfedmétem jeji ¢innosti.

Svoboda (2006:41) rozlisuje 4 formy Corporate Culture:

e Kompeten¢éni Corporate Culture (orientovana na blizkou budoucnost) — tento typ
firemni kultury pfikldada velky vyznam odborné kompetentnosti, kompetencni
forma firemni kultury je znacné rizikova a ma pomalou zpétnou vazbu.

e Uderna Corporate Culture — schopnosti uderné kultury je dodavat na trh rychle
inovace. Od ptfedchozi kompetencni kultury je udernd kultura komplikovana
V interpersonalnich vztazich. Tato forma je typickd pro odvétvi jako je napf.
stavebnictvi, kosmetika nebo poradenstvi.

e Hierarchicky uzaviena corporate culture — pro tento typ kultury je pfiznacna

nizka rizikovost. Casto se projevuje v bankovnictvi, pojiStovnictvi,



farmaceutickém primyslu, zéasobovacich firmach. Vyhodou je, ze disponuje
fungujicimi postupy. Mezi jeji negativa patii silnd byrokracie a pevné zavedené
hierarchické struktury v¢etn¢ vSech formalit.

e Corporate Culture ,aktivit*“ — kultura ,,aktivit“ je typickd pro oblasti prodeje

znaCkovych spotfebnich vyrobki, pocitacii nebo ve vyrob¢ vozidel.

Charakter firemni kultury vyznamné ovliviiuje velikost i vnéjsi prostiedi, které urcuji

podminky, ve kterych se organizace rozviji.

Dalsi dé€leni firemni kultury se zamétuje na tii zadkladni koncepce firemni kultury,

které vychazeji z jednotlivych ptistupti K systému fizeni.

Firemni kultura orientovanad na zdakaznika

Tato koncepce se také oznacuje jako marketingova nebo trzni, vychazi z principl
teorie fizeni, podle které je ispéSnou firmou ta, kterd je orientovana na zdkazniky a nejlépe
uspokojuje jejich potieby. Duraz je v této koncepci kladen na to, aby si zaméstnanci
vstipili kulturu, ktera je ptiznacna ,,sdilenim nazorti a hodnot zdlraznujicich vyznam
zdkaznika...” (Luké&Sova, Novy, 2004:125). Mezi hodnoty kultury orientované na
zdkaznika pafi tymova orientace, agresivita orientovand na trh, flexibilita a dynamika.
Novy (2003) analyzuje rozdily zapadoevropské a Ceské kultury v trznim prostiedi. Mezi
ceskeé trzni standardy, které stale vice prolinaji sféru businessu jmenuje mimotadny tlak na
individualni vykon, odménovani podle individudlniho vykonu, pracovni hodnoceni na
zakladé objektivnich kritérii, diiraz na socialni dovednosti sebeprezentace, sebeprosazeni
apod., orientace na zakaznika, rostouci vyznam marketingu, reklamy a image, povédomi
soutéze a konkurence, individudlni iniciativa a rozvoj kvalifikace pracovnikd, slouzici
K ristu vykonnosti a individualni motivace, uptednostiiovani pracovnich a firemnich cilt

pfed rodinnymi a soukromymi (Novy, 2003).

Kultura orientovand na kvalitu

Pojem kvalita v kontextu 21. stoleti nabyva zcela novych rozmeért. Zatimco
V minulosti normami a standardy definovana jakost byla vyhradn€¢ doménou vyroby a
technické sféry, v soucasnosti stale vice pronikd do dil¢ich spolecenskych oblasti jako je
Skolstvi, vefejna sprava, socialni oblast a zdravotnictvi. Systémy fizeni kvality se staly

konkurenéni vyhodou. Zakladni principy firemni kultury orientované na kvalitu musi byt



Vv souladu se zakonitostmi systému fizeni jakosti. Mezi nejvyznamnéjsi principy je podle
Evropského modelu fizeni kvality jakosti (EFQM) patfi:

e oOrientace na vysledky,

e zaméfeni na zakaznika,

® rozvoj angazovanosti pracovniki,

® rozvoj partnerstvi,

e socialni odpovédnost organizace.

(Stegmannova, 2012)

Kultura orientovand na inovace

Kultura firmy se zaméfenim na inovace se vyznacuje zvolenou strategii dosahovat
uspéchu na trhu tim, Ze se firma soustfed’uje na poskytovani lepSich, odlisnych nebo zcela
novych vyrobkl a sluzeb. Inovativni kultura je charakteristickd zejména svou pruznosti a
adaptivnosti a prestoze se v mnoha ohledech shoduje s jinymi kulturami ma néktera sva
specifika:

e aktivné vyhledava problémy,

e podporuje zdravou kritiku,

e vytyCuje tézko dosazitelné cile,

e redukuje nejistotu atmosférou bezpeci,

e klade vysoké naroky na management — odpovidajici kvalifikace a kompetence,
e ma mimofadny motivacni potencial,

(Lukésova, Novy, 2004:142)

Vzhledem k tomu, Ze vnéj$i okoli se méni velmi rychle, organizace by mély pruzné
reagovat na zmény, a proto by méla byt podpora inovaci dulezita pro jakoukoliv
organizaci. Firemni kultura je zakladnim elementem pro vytvofeni firemni identity.
Firemni identita odraZi jedinecny profil organizace a prostfednictvim nastroji jako je
komunikace, podnikovy design a jedndni firmy na trhu se stdvd pro vné&jsi okoli
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srozumitelnou a utvaii pozitivni vetfejné minéni.
4.4 Shrnuti

Tato kapitola vymezuje firmy, nadnirodni organizace a rozliSuje koncepty firemni
kultury, které se k trznimu prosttedi vztahuji. Zabyva se identitou firem, ktera vice odkryva
profil firmy a jeji charakteristické prvky (filozofii, styl vedeni, kulturu, strategii, ritudly..).

Je dilezité brat v uvahu fakt, ze trzni prostedi pfedstavuje rozséhlé pole firem, které se 1i8i



pravni formou, velikosti, strukturou, pfedmétem vlastni Cinnosti a mnohymi dal$imi rysy.
Pravé z této podstaty je t€Zké vymezit obecnéjsi charakteristiku ziskového sektoru a jeho
subjektl, jejichz zdkladnim tkolem je uspét v trznim prostiedi v oblasti poskytovanych

sluzeb.



5. Spoluprace NNO a korporatni sféry

Téma spoluprace NNO a firem se v poslednich letech dostava do poptfedi. Vzhledem
K problematice = NNO vymezené v druhé Kkapitole, dochazi casto k riznym
formam propojeni korporatni a neziskové sféry. Stile populdrnéj$i se stdva koncept
spolecenské odpovédnosti firem (Corporate Social Responsibility, dale jen CSR), ve
kterém firmy prostfednictvim své podpory NNO ziskavaji svou piiznivou image a
publicitu. CSR se béhem poslednich let stala trendem velkych firem a postupné se stava
soucasti fungovani malych a stfednich spole¢nosti. Pro podporu NNO vyuzivaji firmy
svych vlastnich zdroji: finan¢nich, materidlnich, ale i lidskych. O vyznamu lidskych
zdroji v NNO bylo pojedndno v druhé kapitole. Cilem této kapitoly, je popsat pozitiva,
kterd mohou pfindSet korporatni firmy neziskovym organizacim prostfednictvim podpory

svych zaméstnancu.
5.1 Socialni oblast CSR, firemni dobrovolnictvi

Spolecensky odpovédné firmy si dobrovolné stanovuji zavazek pracovat i ve
prospéch spolecnosti, maji moznost si vybrat tii zakladni oblasti, kde mohou pusobit:
oblast ekonomickou, socialni a environmentéalni. Kazda sféra ma svoje dana specifika a
charakteristické prvky, socidlni sféra CSR je charakterizovdna jako jedna z hlavnich

vvvvvv

firemni darcovstvi, firemni nadace, sponzoring, firemni dobrovolnictvi...

BartoSova uvadi, Ze firemni nadace jsou samostatné pravni subjekty, které funguji
na stejném principu jako jakakoli jind nadace. Od b&Znych nadaci se lii tim, Ze jejich
zakladateli jsou firmy, od kterych ziskévaji vétSinu prosttedkid na realizaci vetejné
prospésnych projekti a rovnéZ k zajisténi svého fungovani. (BartoSova, 2006). Realizace
jednotlivych projektii Nadace Vodafone je projevem spolecenské odpoveédnosti spolecnosti
Vodafone Czech Republic, a.s. Rozsahem podpory socialn¢ prospésnych aktivit patii
k jedné z nejvétsich firemnich nadaci v CR. Vyhodou vyznamnych firemnich nadaci je, Ze
disponuje znacnymi finanénimi prostfedky a zastfeSeni od matefské firmy ji poskytuje

stabilni zaklad pro dlouhodobou existenci.

Dal8im u¢innym nastrojem CSR je firemni dobrovolnictvi, kdy je zamé&stnanec firmy
zapujcen NNO za tucelem realizace konkrétniho projektu. Podle NeSporové, firemni

dobrovolnictvi spojuje ,,obecné prospésné aktivity podniku s podporou dobrovolné ¢innosti



zaméstnancl. Firma uvoliluje své zaméstnance pro vykon dobrovolné Cinnosti, navazuje
kontakty nebo partnerstvi s neziskovou organizaci, ve které mohou zaméstnanci pracovat.*
(Nesporova, 2005:57). V Ceské republice se firemni dobrovolnictvi zadina pozvolna
rozvijet. Existuji rizné formy této aktivity, z nichz firmami nejvice podporovany je akcni
den. Akc¢ni den byva v jednotlivych firmach oznacovén jako ,,Dobrovolnicky den*
v CSOB, ,,Den pro charitu v Ceské spofitelné, ,.Den pro neziskovku“ ve Vodafone CR.
Dobrovolnické programy se zamétuji na poskytnuti napada, talentu, odbornosti. Firma tyto
¢innosti podporuje formou placeného volna, vyhledavanim pfilezitosti, které by pro
zaméstnance mohly byt zajimavé, nebo dosazenim konkrétniho cile, které si spole¢nost
vytycila. Zaméstnanci firem maji piilezitost vénovat se jeden den konkrétni dobrovolné

praci. Toto ,,darcovstvi lidskych zdroji“ pfinaSi neziskovym organizacim znalosti a

dovednosti odbornik, kteti mohou pfispét k efektivnéjsimu fungovani NNO.

Typem firemniho dobrovolnictvi, ktery je realizovan v programu Rok jinak je
secondment (sluzebni pobyt). V ramci tohoto programu je umoznéno vybranym
pracovnikiim pracovat po dobu jednoho roku pro neziskovou organizaci. Nadace Vodafone

jim po cely rok proplaci mzdu ve vysi z jejich pfedchoziho zaméstnéni. (BartoSova, 2006)

5.1.1 Vyhody firemniho dobrovolnictvi

Firemni dobrovolnictvi vyzaduje kooperaci alespon tfi partneri: zaméstnance, firmy

a komunity (zastoupenou urcitym typem neziskové organizace). V rdmci této spoluprace
by mélo dochazet k ,,win-win-win® situaci, tedy pozitivnim pfinosiim pro vSechny aktéry,
pfestoze Gcastnici maji rozdilné zajmy a cile. (NeSporova, 2005:47) Spoluprace vSech stran
se stava efektivni za dodrZeni nasledujicich podminek:

e podpora top managementu,

e Uspésna interni a externi komunikace,

e partnerstvi s neziskovou organizaci,

e porozuméni ucelu a cile projektu,

e pribézné monitorovani a vyhodnoceni projektu.

Zasadni podminkou, kterd ma kliCovy vliv na pribéh spoluprace je motivace
zamé&stnance firmy pro projekt: ,,Pfidéleni zaméstnanci musi chtit program realizovat a

ucastnit se ho dobrovolné.““(Halley, 2003:32)



Hlavni vyhodou pro zaméstnance je jejich osobni rozvoj, zména prostredi, ziskani
novych dovednosti a znalosti z oblasti, ve které organizace plsobi. Zasadni vyhodou této
spoluprace je propojeni komercni a neziskové sféry a ptilezitost pro vzajemné porozumeni
jinak velmi odlisSnych svéti. Prostfednictvim firemniho dobrovolnictvi se prohlubuje
partnerstvi se zaméstnanci a firmou, pro neziskovy sektor je hlavnim benefitem vyména

pracovnich zkuSenosti a moznost profesionalizovat se.

5.2 Shrnuti

Kapitola prace pojednava o konceptu CSR, jehoz obecnym znakem je dobrovolnost a
diraz na zohlednovani i1 dalSich cili neZ jen ekonomickych. Dale obsah vice pfiblizuje
konkrétni typ spolecenské odpovédnosti firem — firemni dobrovolnictvi. Vyznamnym
principem, ktery by mél vramci firemniho dobrovolnictvi fungovat je win-win-win
princip, zalozeny na spolupraci min. tfi subjektt: firmy, zaméstnancti a komunity. Pfestoze
firemni dobrovolnictvi stoji stale na pocatku svého rozvoje, hraje vyznamnou ulohu
v oblasti socialni angazovanosti firem a stava se efektivnim nastrojem, jak navazovat vztah

mezi komer¢nim a neziskovym sektorem.



PRAKTICKA CAST
6. Zakladni informace o realizovaném vyzkumu

Spoluprace ziskového a neziskového sektoru muize nabyvat rtznych podob.
V teoretické Casti byl uveden koncept firemniho dobrovolnictvi, ktery se nejvice ptiblizuje
programu Rok jinak, jenz je pfedmétem mého vyzkumu. Rok jinak je grantovy program
Nadace Vodafone, ktery umoziuje lidem z komeréni sféry, aby se po dobu jednoho roku
angazovali v n¢které ze zvolenych neziskovych organizaci, za penize, na které byli zvykli
ve svém dosavadnim zaméstnani. Tento program je vyzvou pro lidi, kteti chtéji ud€lat néco
pro spolecnost a zaroven vyzvou pro neziskové organizace, ktefi chtéji rozjet novy projekt,
nebo ziskat know how, které je be&zné v business sektoru. Podminkou pro vstup do
programu je, aby se Clovek z komeréni sféry sparoval s neziskovou organizaci. Nadace
Vodafone umoziuje, aby si lidé ze soukromé sféry i neziskové organizace podali inzerat na
webovych strankdch Roku jinak. Dal$i moznosti je, Ze neziskovd organizace vyhlasi

vybérové fizeni, ve kterém si zvoli odbornika, kterého pro projekt potiebuje.

Tato specifickd forma propojeni neziskového a komercniho sektoru ptedstavuje pro
neziskové organizace moznost vyuzit know-how a profesni zkusenosti lidi z business
sektoru. Zakladnim aspektem spoluprace z perspektivy firemniho dobrovolnictvi je ,,win-
win‘ princip. Cilem projektu je vzajemny zisk obou stran — podpora rozvoje a budovani
kapacity znalosti konkrétni neziskové organizace na jedné strané, na stran€ druhé stoji
rozvoj schopnosti, dovednosti a vlastni iniciativy spolecenské zodpovédnosti lidi, kteti se
rozhodnou pro neziskovou organizaci pracovat. Takto specificky nastavend spoluprace
v sobé skryvd velky potencial, zaroven predstavuje Uskali, kterd je nutné piekondvat.
Grantisté pfichazejici do neziskové organizace ze soukromé sféry s sebou piindsi své
zpusoby mysleni, chovani, normy, hodnoty a dal§i prvky organiza¢ni kultury, které se

nemusi vzdy slu€ovat s kulturou dané neziskové organizace.
6.1 Metodologie vyzkumu

Vzhledem k tomu, Ze se prace zaméfuje na vyzkum konkrétnich pfipadd spoluprace
ziskové a neziskové sféry s ohledem na mozny stiet dvou odliSnych organiza¢nich kultur,
zvolila jsem metodu individualnich rozhovorii provadénych podle metodologie
kvalitativniho vyzkumu. Kvalitativni typ vyzkumu zaméfuje svou pozornost na ¢lovéka,
skupinu lidi, prosttedi, ve kterém Ziji, nebo pracuji a umoznuje ziskat detailni informace o

uréitém jevu a porozumét mu (Strauss, Corbinova, 1999). Jedna se o ,,proces zkoumani



jevl a probléml v autentickém prostiedi s cilem ziskat komplexni obraz téchto jevi
zalozeny na hlubokych datech s specifickém vztahu mezi badatelem a ucastnikem
vyzkumu.“ (Svaticek, 2007:17).

Nevyhodou kvalitativniho vyzkumu je skuteCnost, ze jeho vysledky lze obtizné
generalizovat s ohledem na nizkou reprezentativnost vzorku. Vyzkumny vzorek je skupina
jednotek, které skute¢né pozorujeme (Disman, 1993).

V ramci vyzkumu této prace se vyzkumny vzorek skladal ze dvou skupin
respondentli, a to ze zastupcii vedeni nestatnich neziskovych organizaci a ucastniki -
grantistll projektu Rok jinak, ktefi pfisli do neziskové sféry z komercniho sektoru. Pro sbér
dat jsem zvolila metodu polostrukturovaného rozhovoru s otevienymi otazky. Tento typ
rozhovoru vychazi z pfedem pfipravené¢ho seznamu témat nebo otazek (viz. ptiloha ¢. 2)
(Svaticek, 2007), ale je na vyzkumnikovi, v jakém potadi ziska informace, které objasni
dany problém (Hendl, 2008). Cilem rozhovorti bylo zjistit, jak hodnoti a interpretuji aktéfi

vybranych organizaci programu Rok jinak vzajemnou spolupraci.

Vyzkumné otazky:

VO: Jaké faktory ovlivnily adaptaci grantistt Roku jinak do prostiedi neziskové
organizace?

VO: V ¢em spatfovali respondenti nejvétsi bariéry a jak se vyporadali s pfipadnymi
kolizemi?

VO: Jaké jsou ptedpoklady pro tspéSnou spolupréci grantistil a neziskové organizace?

VO: Jaké charakteristické prvky jsou podle grantisti typické pro ziskovou a neziskovou

sféru?

Prubéh vyzkumu:

Pro realizaci kvalitativniho vyzkumu bylo nutné oslovit neziskové organizace
v oblasti socidlnich sluzeb, kter¢é mi byly doporu¢eny po poradé s koordindtorkou
programu Rok jinak. Kritérium vybéru byla velikost neziskové organizace a jeji zaméfeni
na oblast poskytovani socidlnich sluzeb. Pro vyzkum jsem si vybrala malé neziskové
organizace s max. poftem 25 zaméstnancl. Ve vyzkumu jsem se nechtéla zaméfovat na
velké organizace typu Clovék v tisni apod., které v urditych ohledech funguji jako b&zné
firmy. Dal§im divodem bylo to, Ze v menSich organizacich dokédze jeden ¢lovek vytvofit
pomérné radikalni zmény, které se mohou vyrazné promitnout do fungovani organizace.
Nasledné¢ jsem si domluvila spolupraci se zastupci managementu vybranych organizaci a to

samé jsem ucinila s grantisty. Zakladnim kritériem pro spolupraci byla ochota obou aktért



podilet se na vyzkumném projektu, abych mohla zachytit pohled obou stran. Pfi vybéru
neziskovych organizaci jsem se nezaméfovala na to, o jak staré projekty se jedna. Oslovila
jsem celkem 7 neziskovych organizacich, ze kterych byly 4 organizace ochotné
spolupracovat na vyzkumném projektu. Nakonec jsem uskute¢nila 4 rozhovory s grantisty
a 4 rozhovory se zastupci managementu neziskovych organizacich. Rozhovory jsem
nahravala na diktafon, béhem rozhovorti jsem si vytvarela polni poznamky — tzv. ,field
notes*. ,,Polni poznamky jsou dulezité nejen pro interpretaci, ale velmi ¢asto je proces
vytvareni poznamek totozny s procesem interpretace.” (Disman, 1993:312). Rozhovory
jsem potizovala v fijnu roku 2013 a soubézn¢ jsem je piepisovala. Pribéh rozhovoru byl
veden dle pfipravenych otevienych otdzek, coz umoziiovalo prostor pro navazani na
dalsich témat. Rozhovory se zastupci neziskovych organizacich jsem potizovala v misté,
kde jejich organizace sidli. Rozhovory s grantisty se uskutectiovaly v neutrdlnim prostiedi.
Nikdo z respondentli nemé&l problém s tim, Ze rozhovory byly nahravany na diktafon.
Zarucila jsem jim, ze vysledky budou anonymizovéany, jména grantistii jsem pii analyze
zmeénila. Neziskové organizace vystupuji pod nazvy ,,Alfa“, ,Beta“, ,,Gama“, ,Delta“.
VSichni respondenti souhlasili, ze data ziskand zrozhovorli budou pouzita pro ucely
vyzkumu k diplomové praci. Vzhledem ktomu, ze jsem rozhovory s grantisty i
neziskovymi organizacemi pofizovala oddé¢lené, doslo v ne¢kterych ptipadech k tomu, Ze se
verze dvou partneri neshodovaly, naopak v n¢kterych ohledech se jejich pohled
neodliSoval. Musim uvést, Ze grantisté se v rozhovorech vice otevirali tématiim, ktera
souvisela s prekazkami a kolizemi béhem spoluprace, néz zastupci neziskovych organizaci,
ktefi meli spiSe tendenci vice zobectovat. Jednim z moznych divodi, které vedly k
upiimnéjsi vypoveédi grantistli, miize byt jejich pozice, lidi, ktefi se do organizace dostanou

zvenci na kratkou dobu a maji tedy moznost pomérné nezavislého hodnoceni.



7. Analyza rozhovori

Cilem této kapitoly je analyza a interpretace vyznamu, které souviseji s danou
problematikou. Data ziskand zrozhovori grantisti a neziskovych organizaci byly
podrobeny metod¢ otevieného kdédovani. Jednotlivé kody jsem poté piifadila do
konkrétnich kategorii, které maji urcitou posloupnost, jez souvisi s vyzkumnymi otdzkami.
Na zéklad¢ takto ziskanych informaci jsem se snazila deskriptivnim zplisobem analyzovat
a interpretovat data a vyvodit zavéry vcetné doporuceni. Kapitola popisuje 4 modely
spoluprace grantisti a organizaci, které jsem oznacila Alfa, Beta, Gama a Delta. Kazda
podkapitola zacind velmi stru¢nym popisem organizace. Pro piehlednost jsem jednotlivé
podkapitoly rozdélila na n€kolik oblasti:

e pfijeti organizace a po¢atky adaptace,
e bariéry a kolize spoluprace, jejich feseni,
e Uspésné principy spoluprace,

e prvky ziskové a neziskové sféry — moznosti jejich prolinani.
7.1 Organizace Alfa

Organizace Alfa je ob¢anskym sdruZenim. V oblasti socialnich sluzeb plisobi jiz 20
let. V pribéhu jeji existence vzniklo pod hlavickou organizace nékolik socialnich firem.
Grantista Karel pracoval pfed Rokem jinak ve velké korporatni organizaci, ktera se

zameérovala na telekomunikace.

Ptijeti organizace a pocatky adaptace

Standardni vybérové Fizeni: Spoluprace grantisty a neziskové organizace zacina
jejich vzajemnym vybérem. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o dlouhodoby zavazek, je
spravny vybér organizace 1 grantisty dulezity pro spolupraci obou stran. Grantista Karel
nemél k této organizaci pied vstupem do programu zadnou blizsi vazbu:

., Kdyz jsem prochdzel burzu nabidek, tak jsem se prodiral hlavné nabidkami
Sfundraisingu, coz jsem delat nechtél. Zaradoval jsem se, az kdyz jsem nasel nabidku
od organizace , Alfa*, protoze nabizeli praci v marketingu, kde jsem schopny
nabidnout své zkusenosti. *

Vlastni vybér grantisty organizace potvrzuje skutecnost, Ze grantista pravdépodobné
naplnoval pfedstavy organizace na Urovni kompetentnosti grantisty a jeho porozuméni

danému projektu. Specifickym prvkem tohoto projektu bylo partnerstvi tfech stran —



grantisty, neziskovky a socialni firmy, ktera je provozovana v ramci programu organizace.
Grantista tedy musel jednat s neziskovou organizaci i s vedoucim socialni firmy.
., My jsme pak udelali klasické vyberove rizeni na zaklade vybéru z Zivotopisii.
S Karlem jsme si dali schiizku, na té jsme si rekli, jak tomu projektu rozumime. Pak
se sesel Karel s Séfem socialni firmy, ten si rekl, co by tak zhruba potreboval. Ta
dvojice (grantista a neziskovka) se dali dohromady viceméné jako néjaka
seznamka “.

Zaskoleni grantisty jako zakladni pfedpoklad plynulé adaptace:

Adaptace pracovnika je kontinualni proces, béhem kterého dochazi ke konfrontaci
mezi specifickymi predpoklady, jako jsou praktické zkuSenosti, osobni vlastnosti,
motivovanost atd., naroky, které vychazi z typu prace a pracovniho prostiedi a miry
kapacity pracovnika. Mira toho, jak se pracovnik adaptuje, se odrazi v jeho vykonnosti a
spokojenosti s praci (Rymes, 1985). Adaptace je v piipadé projekti Roku jinak zasadnim

krokem, ktery mize vyznamné ovlivnit prab¢h a kvalitu vzajemné spoluprace.

Z pohledu vedouci organizace Alfa probihala adaptace grantisty plynule a bez
vyraznych problému. Pfi¢inou rychlé adaptace, kterou uvadi, je také to, ze maji jako
organizace zpracovany pravidla zaskolovani novych pracovniki, které byly zavazné i pro
Karla.

,, -..jd si nemyslim, zZe by u nas probihala adaptace Karla jinak nez u bezného
pracovnika, my mame celkem dobie propracovany systém zaucovani novych lidi,
ktery se vztahuje na lidi od primé péce i na lidi z managementu, s tim, ze mame
pravidla, jak maji byt ty lidi zauceny. A tuhle podminku jsme si dali i s Karlem a
tim pdadem to fungovalo. Prosté to musi u nds absolvovat kazZdej, vyzkouSet si
vS§echny c¢innosti .

Ze slov vedouci organizace je patrné, Ze Karel nemél pfi svém ptichodu do
organizace vytvorené zadné specialni podminky zaucovani, které by se 1isily od podminek
platnych pro bézného pracovnika. Vedouci dale uvadi, ze Karel tyto nastolené podminky
pfijimal nad miru dobfe:

., Nerekl, prosimté, na ten rok se nebudeme zdrzovat néjakym zaucenim...bylo
az obdivuhodny, jak byl vnimavy. Pokladal za prirozeny védet, kdo je nase cilova

skupina a vedet, co my délame. “



Osobnostni sympatie:

S nadSenim z pozitivniho pfijeti do organizace hovoii i Karel:

.S adaptaci to bylo uplné v pohode, my jsme si prosté hrozné sedli uz na tom
pohovoru, kdy se rozhodovali, koho pro spolupraci vyberou. Prosté to lidsky klaplo
a prvni den v praci jsme Sli na kafe, pokecali jsme o tom, jak to bude.

O tom, ze pii vzdjemné spolupraci ,,osobnostné sedli* zminuje i vedouci Alfy.
Socialni adaptovanost pracovnika je ovlivnéna fadou riznych faktorti. Mezi vnitini faktory
lze zahrnout napt. socidlni zralost pracovnika, vnéjsi faktory jsou urcuji mezilidskymi
vztahy, hodnoty a normy, které panuji v pracovnim prostfedi (Rymes, 1985). Sladéni
téchto faktorii je dilezitym ptedpokladem pro ptiznivy vyvoj adaptace. Tuto skute¢nost
potvrzuje i LukaSova ,,Za kli¢ovy faktor pro soulad mezi kulturou organizace a myslenim a
chovanim jednotlivce je povazovdn soulad mezi individualnimi a organiza¢nimi

hodnotami.* (Lukasova, Novy a kol., 2004:39).

Diagnostika organizace:
Krom¢ osobnostnich sympatii uvadi Karel dalsi dilezité skutecnosti, které mu
Vv adaptaci pomdhaly:
., urcite to byl prisun informaci. Hnedka jsem dostal informace o vSech téch
vécech, ktery délaji, materialy na cteni o cilové skupiné, vyrocku, plan..Prosté
dostal jsem informace, to je strasné diilezity. *
Piistup k informacim, seznameni grantisty s organizaci a vzdélavani vypovida o
dobfe metodicky zvlddnutém pocatku adaptace a zaroven snahy grantisty ziskat o

organizaci a jeji ¢innosti hlubsi povédomi.

Neformalni vztahy:
Velmi dilezitou roli pro to, aby se Karel citil dobfe v organizaci hraji neformalni
vztahy:
, Navic tady delaji lidi, ktery jsou hodné usmévavy a vstricni, maji skvélej
humor, spoustu spolecnych zdajmii, ktery mi taky sedéj a ktery muzu délat s nima,
nejsou to prosté suchaci bez duse, ktery by jen tak klepali do kompu néjaky data.

Jako jsou tam samozrrejmé lidi, ktery té neprijmou, ale to je normalni i v Zivote “.



Bariéry a kolize, pfistup k jejich feSeni

Profesionalni nediivéra partnera organizace:

Vzhledem k tomu, ze soucasti spoluprace na domluveném projektu byl tieti partner —
vedouci socidlni firmy, realita nebyla pro grantistu tak ptizniva, jak vyplyva z piedchoziho
textu:

.,V neziskovce to bylo uplné super, tam by mi snesli modry z nebe, kdybych to
chtel. Ale tady zrovna byly dva subjekty. A ten podnikatelsky subjekt, tam to bylo
naprosto naopak. Tam mé brali jako, hale, tady prisel néjakej novej clovek, ten do
toho bude chtit kecat. To se mi uplné nelibi a nemam k nému divéru. Nevim, co
umi, co neumi, nevim, co mu muzu sverit. Je to taky hodné dany osobou toho
podnikatele a nefunguje to uplné dobre, vic to prosté funguje s tou neziskovkou.
Prosté on chtél bejt ten lidr a nechtél, aby mu do toho néekdo kecal.

V tomto piipadé se projevila dynamika skupiny. Zakladnim problémem, o kterém
grantista hovofi je nedlivéra, kterd pramenila ze strany soukromnika, partnera neziskové
organizace. Zaroven zminuje, Ze vedle nedivéry v Karlovy odborné schopnosti to byly
osobnostni rysy vedouciho socidlni firmy, ktery s pfichodem grantistypravdépodobné
bojoval i s pocitem ohrozeni své pozice leadera. Divéra je podle grantisty dilezitym
faktorem, ktery determinuje spolupréci od po¢atku do konce:

, Ditvera je alfou a omegou kvalitni spoluprace. Ze strany toho druhého
partnera mi ani nebyla dana prileZitost a ochota zkusit mi ditvérovat.

Vedouci neziskové organizace Alfa tento stiet priznava:

, V tomhle pripadé to prosté hodné nardzelo a také vtom bylo Karlovo
zklamani. Ve dvou se prosté domluvite snaz, nez ve tiech. Karel musel jednat nejen

s neziskovkou, ale i s dalsim subjektem, jehoz jsme soucdsti. *

Grantista Karel pfistupuje k nepfijeti druhého partnera projektu smifené. Z jeho slov
pfesto vyzniva, Ze v této oblasti nedoslo k naplnéni jeho oc¢ekavani. Mezi nim a vedoucim
socidlni firmy se nepodatil vytvofit vztah divéry. Na otazku, jak piekonaval zminénou
bariéru, odpovida:

., Uplné se to nepodarilo prekonat. Byl to furt boj, takze jsme se rozhodli, Ze

nebudeme ty urcity veci menit, ale Ze budeme rozvijet to, na cem se shodneme.



Takze slo spis o to, se shodnout a ne prinaset néco novyho. Coz ja jsem puvodné

mél v planu, prinést néco novyho a upravit ten model. **

Racionalni pristup k problému:
Karel pfistupuje k feSeni nastalé situace velmi racionalné, v pfipadé neshody
s vedoucim socidlniho podniku se snazil zaméfit na ty prvky spolupréce, které¢ funguji na
obou stranach:
,, Prislo mi efektivnéjsi jit cestou mensiho odporu a rozvijet ty véci, na kterych
se shodneme vsichni
Podstatnym faktem, ktery sam zminuje je to, Ze z jeho pozice nemél pravomoce, aby
zasahovat do véci tak, jak by chtél. Vedouci organizace shrnuje feSeni této zalezitosti

¢

slovy: ,, Snazili jsme se sladit tu komunikaci.

Vylad’ovani o¢ekavani:
Dale se obé¢ strany zamétuji pouze na spolupraci mezi sebou. Vedouci Alfy uvadi, ze
drobna nedorozuméni vznikla v pribéhu vylad'ovani vzéjemnych oc¢ekavani:

,, Urcité tam padl stiet v tom, Ze Karel potreboval védet, jestli je tady jen jako
manazer, nebo i ta exekutiva. Za chvili narazil na to, Ze u nds tu exekutivu nemohl
kdo udélat. Takze nevédel, ze nemame tak velkej tym lidi. Kdyby mél realizacni tym,
tak dokdze spoustu veci i za ten kratky cas, ale on ho nemd a jeste nardzi na
prekazky.

Vedouci organizace vysvétluje, Ze u nich v organizaci je pomérné¢ bézné fidit a
zodpovidat za provozni ¢innosti od zac¢atku aZ dokonce. Uvadi ptiklad:

,méli jsme tu rekonstrukci a bylo na ném (zdurazinuje), aby jednal
S dodavatelem. On byl ten, kdo vybiral dlazdicky a on musel dohlidnout na délniky.
Jako byl to trochu extrémni priklad, ale takhle to u nds chodi. Nebo bylo nutny
poridit pocitac, tak jako dojdi si, vyber si, kup si, nech si ho proplatit z pokladny.

‘

Neni to tak, Ze ti privezou PC a nainstalujou ti ho. My to fakt délame sami.

Siroké pole profesnich kompetenci:
Grantista Karel se Kk oblasti specifického rozdéleni kompetenci v organizaci
vyjadiuje v jedné z odpoveédi, kde popisuje problém nedostatku lidskych zdrojt:
,, souvisi s tim, zZe tech lidi je v neziskovkach malo, jelikoz nejsou penize a tim

padem kazdy deéla vSechno a neni to uplné rozdéleny na to, aby mohl byt kazdy



specialista a mél na to cas a mel na to klid. To rozdéleni roli je Zadouci, ale
zaroven tak trochu nemozny, protozZe tam kazdy musi deélat vsechno. A ja jsem
prisel z pozice, kde jsem mél na starosti jeden usek a delal jsem ho fakt poradne a
rekneme dobre a ted’ jsem prisel nékam, kde si to musim projet od zdacatku pres
kreativu, exekuci, kontrolu, musim delat grafickém design... Tak v tomhle je to
hodné jina prdce, ale o to vic mé to bavi, zZe si to mizu pordadné osahat a dojit si
kK tomu sam.

Fakt, ze musel pfistoupit na to, Ze v organizaci si kazdy jedinec dotahuje svou praci
az do uplného konce bere s nadhledem. Z jeho pohledu tato skute¢nost pfinasi naopak
vyzvu naucit se novym vécem a zaroveil moznost si konkrétni ¢innost fidit a nést za ni
zodpovédnost:

., ... taky je fajn, jak to ma clovek ze zacatku do konce pod kontrolou, takze ta

‘

kompletni prace je na nem.

Principy kvalitni spoluprace

ZkuSenost spoluprace grantisty a neziskové organizace pfinesla obéma strandm
mnoho dulezitych podnétd, které vyvéraly zjednotlivych fazi vzijemné realizace
spole¢ného projektu. Nékteré prvky, které zminili respondenti organizace Alfa, se tykaly

jak adaptace, tak nasledné spoluprace.

Diivéra:
dilezita zejména v pocatku:
, Kvalitni spoluprdce je urcité zalozena na vzdjemny diivere, kterd je
Z hlediska neziskovky dokonala, opravdu!
Na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti se pfesvédcil o tom, ze nedivetivy piistup partnera

(v tomto ptipadé¢ vedouciho socialni firmy) vede k velmi omezené formé& spoluprace.

Realna ocekavani:
Dal8imi vyznamnymi principy jsou podle grantisty spiSe schopnosti stanovit si realna
o¢ekavani a vypracovat kvalitni pracovni plan, tuto myslenku konkretizuje:
, To znamena mit harmonogram, nasledovat jeho kroky a systematicky ho
dokoncit. Jako casto tady bejvaj néjaky vzdusny zamky, co ty lidi maji. Spousta

projektit se naplanujou bez ohledu na strukturu, zazemi a financich. Coz je pak



casto pricinou toho zklamani, ktery na konci miize bejt. TakzZe je duleZity kvalitni
zadani, pracovni pomiicky a podpora organizace. *

Vedouci organizace mluvi o dilezitych zékladech fungujici spoluprace podobné:

, Myslim, Ze je to hodné o ocekavanich, kazdy do toho vstupuje s néjakym
ocekavanim. Karel meél taky urcité vetsi ocekavani, s ¢im vsim pohne, ale kdyz
zjistil, Ze bude muset byt manazerem i vykonavatelem a Ze jsou na to omezené
prachy, tak nardzel. Na to, Ze jsme limitovany financné a ze on bude muset byt ten
vykonavatel, ktery napr. predéla interiéry. A ne, Ze jen néco zada. *

Grantista Karel zminuje velmi konkrétni piedstavy toho, jak ma vypadat kvalitni
spoluprace. Vedouci organizace se v této oblasti se zamétuje na to, ze Karlova o¢ekavani
nardzela na neocekdvané udalosti souvisejici s rozdélenim kompetenci Karlovy pracovni
¢innosti, omezenymi finan¢nimi zdroji neziskové organizace a nefungujici spolupraci
S tfeti stranou.

Kromé sladéni oc¢ekavani obou stran povazuje vedouci za vyznamné to, aby doslo
K Gplnému zacélenéni grantisty do organizace.

,, ..udeélat toho cloveka soucasti organizace, nevyclenovat ho, aby stal stranou
jako néjaky satelit. Nevnimat to tak, Ze je to clovek jen na rok, ale byt viici nému

otevieny. “

Byt v kontaktu:
Ve chvili, kdy maji vSechny strany sladéna ofekavani a pfijmou grantistu za soucést
organizace, je dlleZité komunikovat a setkavat se:
., ...myslim, Ze duleZité je to, byt v kontaktu. Prinosem bylo to, Ze zavedl
Zpusob spoluprace, kdy se potkavame pribezné na individudlnich schiizkach a
prubézné se informujeme. Coz jsme neméli a tohle mé prisio fajn. To hodnotim jako

silnou stranku, kterd udrzuje spoluprdci zivou. Komunikovat.

Pohled aktérti Roku jinak na prostfedi ziskové a neziskové sféry:

Jelikoz grantista Karel pfiSel do neziskové organizace z korporatni spolecnosti, m¢l
moznost popsat rysy, které jsou z jeho pohledu pro obé prosttedi typické. Sam uvadi, ze
profesni zkuSenosti a tedy i1 srovnani komeréni a neziskové organizace je ovlivnéno tim,
kde pracoval. Z jeho zkuSenosti je prace v neziskové organizaci jako je Alfa zalozena

hlavné na kooperaci a motivaci lidi, kteti tam pracuji a sdileni spole¢ného poslani.



Kultura neziskové organizace: budovani spole¢ného cile, poslani:

., -..kultura nezisku je zaloZend hlavné na spolupraci a na spolecném cili
uvnitr organizace, spise nez na soutézeni mezi oddélenimi. Jde o to, Ze v neziskovy
organizaci se jednd hlavné o kolektivni praci. Clovék zna ten kontext, hodné se o
veécech mluvi, hodné se konzultuje, clovek ma pravo Fict sviij nazor. Pak je mi urcité
blizka ta motivace, ty lidi maji poslani. Jinak by to nedélali, protoze za to jsou tak
maly prachy, zZe by neméli motivaci. Takze ty lidi znaji svy poslani a miizou se na

nem spolecné podilet. *

Kultura organizace zamérené na zisk: orientace na vysledky, souperivost:

Béhem rozhovoru se nékolikrat dostdva k tomu, Ze v korporatnim prostiedi, ze
kterého pfisel je soupeteni jednotlivych oddéleni Casto piekdzkou pro spolupréci:

., ...Jak jsem rekl, v businessu to je hodné o vykonu, o soupereni. Casto jsou
tam lidi jako kohouti na smetisti a bojujou misto toho, aby hledali kompromisy. *

Karel zminuje také to, ze ho v tomto sméru matefskd organizace formovala:

., ...sam jsem si uvedomil, jak jsem na tom Spatné v ty tvrdosti toho businessu,
Ze jsem se naucil fakt jit po tom vysledku a mit ty lokty. A musim Fict, Ze jsem
zméknul a jsem za to rdd, Ze se to povedlo. Ten bussines je prosté hodné o vykonu,
mads tam ty soupere, ktery musis porazit, kdezto, tady je to o tom, spolupracuj
S nama, bud’ vlidnej na lidi, méj porozumeni a snaz se hledat kompromisy a ne o
tom, aby ses snaZzil prosazovat za kazdou cenu. *

Mezi prvky, které grantista Karel vnimal v korporatni sfétfe, patii vykonnost a
soutézivost mezi jednotlivymi oddélenimi. Tato skuteCnost mize sveéd¢it 1 o stfetu
subkultur, ktery se vyznacuje napi. soupefenim o zdroje, taktizovanim, nepfedavanim
informaci a dalSich forem praktik, které mohou negativné¢ ovliviilovat vykonnost
organizace. Problém subkultur je Casto aktudlni v nadnarodnich spole¢nostech, které ve
vetsing pripadech byvaji slozité a hierarchicky fizeny a organizovany (Lukasova, Novy a
kol., 2004).

Grantista Karel popisuje soupeteni, jako jev, ktery je v korporatni organizaci
samoziejmosti. Tento fakt vyrazné ovliviiuje spolupréci a efektivitu prace:

., ...V businessu si lidi casto vymysleji jen prdaci pro prdci a jak je tam velkej
apardt manazeri, tak se tam chce kazdej urzet a je to casto hrani na to, Ze
pracujeme a snazime se vymyslet néco, abychom si dokazali, Ze jsme tady

«

potiebni.*



Praktiky, které jsou spojené s tvrdosti, ostrymi lokty a prosazovanim svych zajmd,
jsou z pohledu grantisty kontraproduktivni a jdou na ukor spolecnosti, ve které lidi pracuji.
Zminéné prvky, které se v korporatni spolecnosti bézné vyskytuji souvisi také s motivact,
ktera je dle Karlova ndzoru velmi odlisna:

,, ...V businessu je ta motivace hodné o kariére a penezich. Coz v nezisku neni,
[ kdyz ta kariéra, to mé taky prekvapilo. Protoze pro nékoho to motivace je. Ale je
to spis kariéra ve smyslu osobniho vyvoje, v neziskovce se toho miize clovek strasné
moc naucit — o projektovém rizeni, o vedeni lidi..

Karel reflektuje skutecnost, ze v neziskovych organizacich je tlak na efektivitu
ovlivnény motivaci pracovniki a tim, ze sdili spolecné poslani. Dal§imi vlivy, které uvadi,
je omezeny rozpocet organizace a jeji velikost :

, Myslim, Ze tim, Ze je v neziskovce mdlo penez, tak je celkem velky tlak na
efektivitu. * Ale taky si myslim, Ze to je i o velikosti. Sam mam zkuSenosti Z mensi
firmy, kde to bylo trochu podobny. Ty lokty tam byly taky, ale co se tyce efektivity,

tak to bylo mnohem lepsi.

Spojijici hodnoty

Grantista uvadi, ze jeho predstavy o neziskové organizaci se blizily pfedstavam o
kultufe ,,hipikd*“. Nakonec uznava, ze ,,jsou to uplné normalni lidi“. Hodnoty, které
Vv organizaci panuji jsou podle n&ho zaloZeny na porozumeéni, vlidnosti, vzajemné
spolupréci a ochoté¢ délat kompromisy. Prostfedi neziskové organizace Alfa je podle jeho
popisu velmi oteviené a pratelske:

., ...tady je to spis§ o ty ldasce, kdyz to hodné zbagatelizuju....To mate jako
s partnerkou — je to o tom byt spolu a mit z toho radost. **

Grantista Karel je pfesvédCeny o tom, Ze by se sféra businessu méla ucit od
neziskovych organizaci schopnostem naslouchat a vzajemné spolupracovat. Dokonce
pfipousti, ze by mohlo byt velmi prospéSné poslat lidi z neziskovych organizaci na
podobnou vymeénu jako je Rok jinak do korporatnich organizaci, které potiebuji rozvifit

dle jeho ndzoru homogenni prostredi.

Shrnuti:

Ptipad organizace Alfa a jeji spoluprace s grantistou Karlem je ukazkou dobie
nastaveného projektu, ktery vychazi jiz z kvality volby ¢lovéka z komercni sféry. Peclivost
vybéru pak hraje roli v pribéhu vzdjemného vylad'ovani ocekdvani obou stran i v procesu

adaptace, jehoz délka byla v této spolupraci pomérmné kratka. Zasadni podporou pro



adaptaci grantisty je zejména jeho dobré zaSkoleni, které se v tomto ptipad¢ nelisilo od
zaSkoleni bézného pracovnika. Dalsi faktor, ktery povazuje grantista za pozitivni v rdmci
adaptace, je existence neformalnich vztahli v organizaci a ptatelské prostfedi. Mezi bariéry,
které¢ respondenti spatfovali v jejich konkrétni spolupraci, patii profesionalni nediivéra
partnera neziskové organizace. Tento prvek ovSem nemél na spolupraci zasadni vliv a
grantista sam zminuje, Ze tento problém fesil ,,cestou mensiho odporu® a sousttedil se na
véci, které Ize ve spolupraci rozvijet. Zakladni principy uspésné spoluprace proto vychazeji
také Castecné ze zminénych bariér. Podstatnym nastrojem, ktery je kliCovy pro uspéch
spoluprace, je vztah duaveéry. Procesnim prvkem, kteryvede kcili, by méla byt
systematicnost v dodrZzovani harmonogramu.

Grantista Karel se pomérné dobie ztotoznil s kulturou organizace, kterou je i
Vv ohledu sdileni vnitfnich hodnot a pfitomnosti neformalnich vazeb povazovat za silnou.
V ramci kultur organizace se zastavuje u mysSlenky, ze by Rok jinak mél fungovat i
obracené¢ - lidé zneziskovych organizaci by na urcity Cas pracovali v korporatnich
spole¢nostech. Schopnosti, kterda ve vétsich firmach nebo korporacich dle grantisty chybi,
je schopnost naslouchat, divat se na véci z jiného thlu pohledu. Neziskova organizace je
podle jeho nazoru hlavné o kolektivni praci, coz ma své vyhody i rizika, ktera souvisi
Sneustalym feSenim vSemoznych zalezitosti a nizkou mirou direktivniho stylu

rozhodovani.
7.2 Organizace Beta

Organizace ,,Beta” je obCanskym sdruzenim, které provozuje socidlni sluzby 8 let.
Grantistka Olga pfiSla do neziskové organizace z nadnarodni firmy, ktera ma technické

zaméreni.

Pfijeti organizace a pocatky adaptace
Grantistka Olga povazuje svoji spolupréci s neziskovou organizaci Beta za ¢asteCnou
nahodu, které pomohlo to, ze se znala s vedouci organizace. Spolecné pak napsaly projekt,

ktery Nadace Vodafone schvalila.

Neznamé prostredi neziskového sektoru:

Grantistka Olga popisuje to, Ze pfichod do neziskové organizace pro ni byl Sokem
zejména v tom, ze neocekavala komplikovanost tohoto prostiedi. V rozhovoru se vyjadiuje
ke slozitétmu finan¢nimu fizeni neziskovych organizaci, které jsou odkazany na nejisty

ptijem finan¢nich zdrojh. Tato skutecnost Olgu velmi piekvapila.



, 1y lidi, co prichazeji zvenku, vitbec netusi, jak je to tézky. Mé prislo divny,
Ze se zada grant, v nejaky vysi, z té vySe vam daji néco, prosté na moji povahu by to
nebylo. Protoze kdyz mam firmu a mam zaméstnance, tak ja potrebuju védet, ze na
né mam.

Olga dale mluvi o tom, ze zaclenéni do komorniho prostifedi organizace probihalo
velmi ptirozené a dle jejiho hodnoceni vyborn¢:

,» ... hlediska zaclenéni nemam vitbec zadnych vytek! To bylo az legracni, jak
Jjsem se ucastnila vsech cinnosti. Treba prisli a vikali, dneska mame supervizi. Ja na
né koukala, viibec jsem nevédéla, co to je.

Béhem adaptace si Olga musela prizptisobit profesnim ¢innostem a procesiim, se
kterymi se doposud nesetkala. Zminuje zde napt. supervizi, kterd na ni zpocatku ptisobila
velmi zvlastné, doslova cituje ,,uchylng*:

,,Sedéla jsem tam jak pecka, nebyla jsem schopna Fict ani slovo, protoZe mi
to prislo (hledad ten spravmy vyraz) uchylny (smich). Protoze, kdyz jste ve firme a
neplnite, tak si nebudete se séfem v chranéném prostredi vypravet, proc neplnite.

Olga vysvétluje, Ze prostiedi neziskové organizace, narona problematika i zcela
nova profesni napln se pro ni staly souborem mnoha novych zkuSenosti, takze trvalo delsi
dobu, nez se zaméfila na to, co bylo jejim stézejnim tkolem:

,,v businessu jsem byla zvykid pracovat hodné sobéstacné v prostredi, ktery
jsem znala, ale tady to bylo jiny. Ono se i obecné Fikad, Ze zacnete dobre fungovat
na néjaky pozici tak po dvou letech, Ze jo... Ale kdyz ten program trva rok, tak piil

roku cucite a piil roku se snazite néco udélat a je konec(smich).

Byt soucasti tymu:
Proces adaptace Olgy do nového prosttedi podporovala samotna organizace:
,, Velka snaha z nasi strany byla v tom, aby se uplné zaclenila do tymu. Pak to
byla urcité néjaka struktura casu i prdce, kterd ji pomohla zorientovat se ve vsech
tech nuanci, které tady jsou. Tim, Ze je to mala organizace, tak si jsou tu lidi blizsi

¢

a komunikujeme tu hodné naprimo.
Bariéry a kolize, jejich feSeni
OdliSna ocekavani:

Nejvétsi problémy, kterym musela Olga b&hem spoluprace celit, pramenily

z ocekavani, ktera meéla pti prichodu do organizace a kterd se nepodatila zcela naplnit.



Olga m¢éla v ramci projektu zavést nové formy fundraisingu. Problém, kterému musela

celit, byl spojen se zavazkem, ktery méla vici organizaci Beta, Nadaci, ktera ji platila a
vuci sama sob¢:

,, Clovék ma prosté néjaky predstavy, se kterymi tam jde. A clovéek kdyz tam

Jjde, tak ma pocit, Ze to bude odsejpat a Ze jim néjak pomiize. A pak narazite na to,

Ze mdte néjaky ambice, ktery nejsou uplné v souladu s vasima mozZnostma a

moznostma ty organizace. Z ¢ehoz prameéni pomerné velky vnitini konflikty. Nebo

3

alespon u me, protoze jsem méla pocit, ze nedodavam, co dodavat mam. *

Frustrace:
Olga popisuje, ze béhem spoluprace zazivala stavy zklamani a frustrace:
,No, oni si mysleli, ze rychleji prinesu sponzory a penize, ja jsem si to

3

myslela taky, ale ve findle to neklaplo. A to mé strasné rozcilovalo.

., Méla jsem pocit, Ze nejsem schopna splnit to, co jsem slibila. Citila jsem se
jako padouch, kterej bere hodné penéz a nedeld Zadny vykomy. TakZe jsem
nékolikrat rezignovala.

Zavazek, ktery vyplyva ze smlouvy o uzavieni spoluprace grantisty a neziskové
organizace pusobil v pfipadé¢ Olgy jako tlak na to, ze se od ni ocekavaji vysledky.
Vzhledem k tomu, ze ocekavanych vysledkl z riznych divodi nebylo dosaZeno, trpéla
Olga pocity vlastniho selhani. Problematiku ocekavani, které nebylo béhem spoluprace
naplnéno zminuje 1 vedouci organizace Beta:

,,Organizace nemohla byt pripravena na to, co Olga ocekavda a zdroven

3

nebyla ona sama pripravend na neziskovy sektor.

Podcenéni pripravy projektu:
Ptic¢in nedosazeni ocekavanych vysledkd bylo nékolik. Podle vedouci je pri¢inou
predevsim zanedband piiprava spole¢ného projektu:

., Ia nedostatecnd priprava byla na obou strandch, my jsme ta ocekavani
meély stanoveny relativné presné, ale pak se to nesetkavalo s vysledky. Takze pro
nas bylo tézky taky prijmout to, Ze nedoslo k naplnéni toho planu. Olga tady byla
Na fundraising, coz se vilastné vitbec nepodarilo nastartovat, takze z toho musela
byt frustrovand. My jsme chteli nastavit firemni a individualni darcovstvi a to se

«

nepodarilo. *



Ob¢ strany v této situaci zminuji otdzku penéz, kterd je pomyslnym oblakem,
poletujicim nad spolupraci neziskovych organizaci a grantisti. Vedouci organizace vidi
tento fakt jako dalsi skutecnost, ktera ovlivnila jejich o¢ekavani:

, Ten objem peneéz, ktery jsou do toho projektu viozeny je velky a kdyz si
clovek predstavi, kolik by mohlo jit primo do rozpoctu ty organizace, tak z toho
prosté prameni ta ocekdvani, ktera jsou primou umérou toho, jak jsou grantisté
placeni. *

Vliv financi je v této spolupraci vyznamnym faktorem, ktery muze mit dopad na
ocekavani a naroky neziskovych organizaci na praci grantisti. Olga tento problém
reflektuje stim, ze ji nikdo v organizaci tuto skutecnost nefekl, ani neznacil. Zaroven

dodava, ze je naivni si myslet, Ze by na to nikdo z organizace nepomyslel.

Sdileni problémii béhem spoluprace, supervize:

Olga fesila pocity frustrace z vlastni prace tim, ze se obratila na Nadaci a také na
grantistku, kterd pusobila v jiné organizaci. Zjistila, ze podobné stiety v oekavani jsou
béhem spoluprace Casté a musi se snazit svou situaci n&jak zvladnout. Pocity frustrace
sdilela nejen s grantistkou v jiné organizaci, ale také v samotné organizaci Beta, ktera ji
poskytla podporu:

,, ...nejvice mi pomohla kolegyné z nasi organizace.. Protoze ona mi dokdzala
vysvetlit i neprijemny veci prijatelnym zpiisobem. Ona je ohromnej profik. Je
schopnd pracovat v emociondlnim prostiedi a strukturované resit problémy. Rict,
Ze tohle se prosté nepovedlo a ted udéelame tohle.

Vedouci organizace odpovida na otazku, co podle ni pomohlo tyto problémy pfi
spolupréci vyftesit:

,, Urcité tymova supervize, které se ucastnila. To pro ni bylo ze zacatku novy,
ale nakonec si zvykla na tuhle formu prdce, protozZe ten duch ty otevieny
komunikace je tady realitou. *

Olga také zminuje, Ze supervize, ackoliv této metode zpocatku vibec nerozuméla, ji

pomohla ¢aste¢né odstranit vnitini konflikty, které z problematické situace vyveéraly.
Principy kvalitni spoluprace
Stanoveni realnych cili:

V piipadé spoluprace organizace Beta a grantistky Olgy vyplyva, ze nenaplnéni

ocekavanych vysledkl bylo zpiisobeno ptfedevsim nedostate¢nou piipravou planovaného



projektu. Jednim z klicovych faktorG uspéchu projektu je spravna definice jeho cile.

Vyznamnym pravidlem pro spravnou definici cile projektu je metoda SMART, ktera

stanovuje podminky, které je nutné zohlednit (Vrzaéek, 2012). V tomto piipadé je mozné

se domnivat, Ze cile projektu nebyly realisticky nastavené. Tento fakt reflektuje grantistka 1
vedouci organizace:

,,ja si myslim, ze ze zacdtku je potreba si dat do souladu svda ocekavani a

nastavit si nejaké konkrétni cile, byt by treba byly mensi, nez ta ocekavani. Aby

byly obé strany spokojeny. Pokud se to bude darit, je mozné cile zvysit. Dat si

realisticky cile.

Také vedouci organizace mluvi o dulezitosti mit propracovanou piipravu projektu,
ktera byla v tomto ptipadé podcenéna:

., la priprava, ktera by ulehcila tém dvou strandam se szZit. Prdce na tech
ocekavanich. Treba by stacily dve, nebo tri schiizky, aby se vyjasnilo, co tam ten
clovek bude délat. Aby se nestalo to, co se délo tady, ze se Olga vrhala do vsech
projektu, které tady byly. Ale porad to hlavni se odsouvalo, ostatni na ni hazeli

dalsi praci.

Piima a otevirena komunikace:

Mezi dalsi principy, které povazuje vedouci organizace Beta za stéZejni pro tispéSnou
spolupréci, patii oteviend komunikace, schopnost ddvat zpétnou vazbu a pracovat s ni,
priabézné hodnoceni, pfijimani kritiky a prace s ni. Podle jejiho hodnoceni se t&chto
principt béhem spolupréace drzeli, ale zdsadni pochybeni vidi v pfipravé, ktera méla ,,velké
rezervy®.

Olga také zminuje dulezitost sdileni problému nejen s organizaci, ale také s grantisty,
ktefi mohou mit obdobné zkuSenosti:

., ...je diilezity, aby mezi sebou ty grantisti mluvili, protoze ty problémy jsou

podle mé skoro stejny ve vSech organizacich, akordt oni to nevedi.



Pohled aktéri Roku jinak na prostiedi ziskové a neziskové sféry

Nejasna pravidla neziskového sektoru:

Prosttedi neziskové organizace plisobilo na Olgu zpocatku velmi zmatené€, nejvice
stresujicim faktem je podle ni velice komplikované grantové fizeni a celkové moznosti
financovani neziskového sektoru. Nejvétsi tlak je pak vyvijen na samotné zaméstnance
neziskové organizace:

., Ten sektor neziskovej mi prisel mnohem dravéjsi a takovej bez jasnejch
pravidel, ja jsem ty kolegyné neskutecné obdivovala, jak v tom uméj plavat a jesté
V tom nachdazet néjakou logiku. *

,to usili, ktery musi zaméstnanci vyvinout, je obrovsky. Rekla bych, Ze kdyby
pracovali v komercni sfére, tak by méli klid a svy jisty, kdyz to tak reknu. *

Piestoze tato strdnka fungovani organizace Beta je z pohledu Olgy problematicka,
velkym ptekvapenim pro ni bylo, jak perfektné a profesiondlné si pracovnici organizace

chovali:

Profesionalita pracovniki v organizaci:
,,zaroven mé to prostredi prekvapilo prijemné na urovni téch osobnosti, ktery
tam delaj. Jak to zvladaj, jaky jsou profici, jak tenhle chaos nepociti klienti sluzby.
Kromé profesionality Olga zminuje urcity druh osobni motivace pracovnikil Bety,
ktery je pravdépodobné i zdrojem jejich nasazeni:
,, Ty lidi v organizaci do toho davaji maximum. Ja bych se na to vykaslala,

uprimné receno. Ale oni v tom vidéj to naplnéni a je to naprosto spravne. “

Emocionalni prostiedi organizace:
Dalsim aspektem, ktery Olga spatiuje v neziskové organizaci za specificky a pro ni
velice nezvykly a naro¢ny, je propojeni pracovniho a osobniho Zivota:

» Myslim, Ze kdyz deélate v businessu, tak to mate dost rozdéleny — praci a
osobni Zivot. Ale ty socialni sluzby se vice vazou na to soukromi, takze pro mé to
bylo dost emocionalné narocny. Navic lidi, cO V nezisku pracujou, tak si to dokdzou
treba vic oddeélit, ale ja jsem na to nebyla zvykla. Ja to neumim a neuméla jsem se
Z toho vymotat. *

V prostfedi organizace Beta se Olga naucila to, Ze na sebe nemusi mit tak vysoké

naroky:



,Nez jsem prisla do Bety, tak jsem byla hodné tvrda ksobé i k jinym.
V nezisku jsem se naucila, diky této zkuSenosti, Ze na sebe nemusim byt az tak tvrda.
To prostredi mé naucilo, ze si ¢lovek miize nekdy dovolit si priznat, Ze mu néco

nejde.

Zpétna vazba z venku:
Specifickym prvkem, ktery ptfindsela Olga do fungovani organizace byl jeji nezavisly
pohled na danou problematiku. Jak uvadi vedouci organizace:
,,Ona méla takovy hodné zemity pripominky, prakticky pohled na véc,vlastné
tim, Ze tady jsme odbornici, tak mame ten pohled zevniti a ona nam mohla davat

‘

ten pohled zvenku a okoli. Takze jsme dostavali dobrou zpétnou vazbu. *

Shrnuti:

Spoluprace grantistky Olgy a organizace Beta mlzZe byt ptikladem toho, ze zadsadnim
krokem pro uspéSnou spolupraci je ptiprava projektu, pii které je stéZejni stanovit si cile,
jejichz dosazeni je realné. Z vypovedi obou respondentti byla ptiprava konkrétnich krokt
vzajemné spoluprace podcenéna, coz ovlivnilo realizaci projektu a jeho vystupy. Na tomto
ptipadé¢ je mozné vysledovat dalsi principy, které maji vyznamny efekt pro tspé$né vedeni
projektu. Zavérem k piipadu organizace Beta je dileZité fici to, Ze pfestoZe se nepodafilo
naplnit cil projektu, doSlo u obou partnertl k vzdjemnému obohaceni, které se odehravalo
Vv roviné ur¢itého porozumeéni a snahy divat se na véc z jiného thlu pohledu. Tato dimenze
uceni v ,.chrdnéném* prostiedi, kde vladne ,,duch oteviené komunikace® piedstavuje
vyznamny aspekt této spolupréce, ktery vede k utvareni nové zkusenosti z prostiedi odlisné

organizacni kultury.
7.3 Organizace Gama

Organizace Gama je obCanskym sdruzenim, které bylo zalozené pred 15 lety. Béhem
svého rozvoje vznikl vramci organizace 1 sociadlni podnik. Grantista Ales, ktery
V organizaci pusobil, ma predeslé pracovni zkuSenosti z oblasti ziskové 1 neziskové sféry

V oblasti vytvarného uméni a grafiky.

Ptijeti organizace a poCatky adaptace



Predchazejici zkuSenost:V tomto piipad¢ oslovila grantistu AleSe neziskova organizace
Gama na zakladé predeslych zkusenosti z akce, na které spole¢né spolupracovali. Jelikoz
organizace chtéla pokracovat ve spolupraci, zkusili spolecné napsat projekt. Podle grantisty
Alese je zacatek spoluprace sazkou do loterie:
,,Jde tam o jeden zakladni fakt, Ze kdyz se do toho hlasite, tak viitbec nevite,
jak to dopadne, takze vy nic neriskujete. Takze si Feknete, tak proc ne. V ty prvni
fazi to clovek prosté vitbec neresi. Jdete na pivo, vyplnite formular, poslete ho, a
pak se déjou veci. Takze si myslim, Ze to lidi prosté zkousi. *
Vedouci organizace mluvi o tom, Ze byvald zkuSenost s AleSem byla zakladni
podminkou pro rozhodnuti jit do programu Rok jinak:
,bych do toho nikdy nesel s ¢lovekem, kteryho neznam. Protoze miize byt
problém vtom, jak on si sedne s tymem. My jsme se do toho rozhodli jit prdvé
S Alesem, protoze ho tady vSichni znaji, my ho zname, vime, co od ného miizeme
ocekavat. “
Zaroven i Ale$ dodava, Ze rozhodnuti jit do projektu ovlivnily kromé zajimavé vyzvy

davody na osobni Grovni.

Specifickd pozice grantisty:V piipadé¢ této konkrétni spoluprdce byla dohodnuta
podminka, Ze grantista Ale§ bude pracovat jako externista, jelikoZ povaha jeho prace
(grafika a animace) nevyZaduje to, aby byl v organizaci ptitomny:
,Ja se tam vyskytuju velmi spore. Prosté neni uplné nutny, abych tam byl.
Oni pro mé konec koncii ani nemaj misto. *

V tomto stanovisku se vypovédi grantisty i vedouciho organizace shoduyji:

, Ales je tu zaméstnany jako externista, takze to neni tak, zZe by tu pracoval 8
hodin denné. Ta jeho prace je hodné kreativni a nezavisla.

V odpovédi na otdzku jak probihala adaptace se ndzory obou stran li§i. Zatimco
vedouci Gamy odpovida struéné: , dobre” a zmiiuje, ze se Ale§ zcastnil vyjezdniho
zasedani a seznamil se s lidmi se sluzby...,grantista AleS odpovida opacné a dostava se do
jadra véci, ktera ovlivnila celou dalsi spolupréci:

,Blbé. Jde o to, Ze ty emancipovanéjsi neziskovky, ktery maji uz néjakou
strukturu, do ktery vas museji zaradit. Takze stoji pred zakernym rozhodnutim, Ze
bud’ z vas udélaji Séfa a nebo ne, jo? A kdyz z vas udeélaj Séfa, tak nekomu Séfujete.

A kdyz vas séfa neudélaj, tak vam nekoho za Séfa prideélej a vy mu pridélavate praci



navic. Nechci to teda pauSalizovat, ale v mém pripadé rozhodnuti Gamy bylo
Spatné. Ja jsem totiz dostal séfa a tim se strasné moc véci brutalne zablokovalo. *

V tomto ptipad¢ byla adaptace grantisty problémova uz z podstaty véci — tim, ze byl
externista. Tato skuteCnost byla pro obé strany jasnym ptedpokladem, ktery nemé¢l vliv na
vzajemnou spolupraci tak jako fakt, ktery zminuje Ales. Z jeho pohledu je jeho pozice tak
specificka, ze tidit ho, je velmi tézké. Zejména v situaci, kdy ho tidi nékdo, kdo o dané
problematice nic nevi:

,ta druha strana je v uzkych, protoze nema vitbec know how na to, jak ridit

tak specializovanou pozici, jako byla ta moje. TakzZe ja jsem se velmi casto dostdaval

do téchto situact.

Bariéry a kolize, pfistup k jejich feSeni

Obtizné Fizeni grantisty:

Casto nejasna povaha zaméstnaneckého vztahu zvysuje obtiznost jeho Fizeni. Tato
skuteCnost je jesté ohrozena mnoha dal§imi faktory jako jsou kultura organizace,
pfevazujici styl fizeni, hodnoty uplathované managementem, existence nebo neexistence
klimatu davéry, personalni politika a praxe organizace (Armstrong, 2007).

Podle vedouciho organizace odpovida AleSovo postaveni v organizaci typickému
zamestnaneckému pomeéru:

My jsme v tom vztahu ted jako ty, ktery si miizou diktovat to, co opravdu
chtéj. Ve chvili kdy jsme zaméstnavatel tak miizeme vystupovat daleko razantnéjc,
striktnéjc, musime mit jasnéji vymezeny to, co chceme. Miizeme vic vstupovat do
toho procesu samotného. “

Obtizné fizeni specifické prace grantisty jako zaméstnance spatfoval zejména sam
Ales:

., lakze vy jednu dobu naseptavate svymu Séfovi, co by vam mel dat za ukol,
ale pak se na to vykaslete. Je to neresitelny.

Vedouci organizace blize popisuje kompetence managementu, které se odvijely od
takto nastavené spoluprace. Zaroven zminuje i rizika, kterd z té kooperace plynou:

., Ia prace vyzZaduje z nasi strany jasnéjsi specifikaci ukolii. Uz to neni na ty

kamarddsky badzi, ale je treba tu spoluprdci trochu systematizovat. Ta rizika



jsouv tom, ze nebudeme dostatecné diisledni, Ze nedokdzZeme presné specifikovat, CO
chceme. *

Zatimco vedouci organizace dale nemluvi o tom, zda se tato rizikova stranka véci
odrazila na prib¢hu spoluprace, grantista Ales tento problém popsal:

.,V mém pripadé to bylo tak, Ze jsme strasné moc energie utratili na tom, Ze

jsme se bavili o tom, co by kdyby..A utikala nam mezi prsty ta prakticka stranka

veci, kterou ale ja jsem nemohl rozhodnout, protoze jsem nebyl sam sobé séfem, a

furt jsem to musel bud’ poslouchat, nebo na to reagovat, ale to je teézky, jo. To vas

3

prosté velmi rychle vycerpa. ‘

Profesionalni nedtvéra:

Z Alesova pohledu nemél nikdo z organizace odborné kompetence k tomu, aby mu
zadaval ukoly. Pfesto nedostal pravomoce fidit svou praci, coz si vysvétluje také
neduveérivym postojem ze strany managementu.

,Ja si myslim, ze kdybych ja byl na ty pozici myho Séfa, tak ja bych tomu
clovéku veril. Ja taky svymu automechanikovi do toho nekecam, jelikoz o tom viibec
nic nevim. Cili, kdy? on mi rekne, Ze ten vejfuk je potieba vyménit, tak mu vérim a
ptam se za kolik a kdy to bude, ale neremcam, jestli by to neslo udélat jinak.

V zdsade jde o profesionalni diveru. *

Odli$ny pohled na véc:

Grantista Ale$ uvadi, ze se tento problém snazil fesit, ale ¢asto narazel na to, ze m¢l
jiny nazor, ktery se ve vétsin€ pripadu setkaval s nesouhlasem. Zaroven uvadi, ze dalSim
faktorem, ktery spolupraci ovliviioval byly osobnostni rozdily a sympatie.

., 1o je prave ten problém, kdybych mél stejnej nazor, tak to Slo vSechno asi
paradne.

ja jsem vidycky néco tvrdil, pak byl néjakej protiargument, nastal bod
naprostého stretu, cerna, bila a rozhodovala vyse postaveni. A to jsem nebyl ja a
hotovo. A pak, kdyz se vam to stane na nekolika zdasadnich kriZovatkach. *

., kdyz vam nékdo nesedne, jakozZe sednout mél, tak je to pak slozity. Nemate
se o koho oprit, vSichni si zpocatku mysleli, Ze to piijde, véetné mé. Takze pak se
dostanete do situace, kdy néktery veci, treba bandlni, prosté nejdou prosadit.

., Iy moje podnéty se prosté nehodily do kramu. Tam na sebe narazely dve
koncepce, moje predstavy a jejich. Takze kdyz se nepotkdate, tak se nepotkate. A to

se stalo. Samoziejmé jsme hledali néjakej vizus, jak z toho vybruslit, ale to nejde.



Kdyz to chce jeden slany a druhej sladky, tak to je konecnd. Nic mezi tim

‘

neexistuje. ‘

Nestandardni pozice grantisti vV organizacich:

Grantista Ale$ se béhem rozhovoru nékolikrat zminuje o tom, ze postaveni grantista
je uz ze své povahy pomérné slozité. Ales reflektuje to, ze jsou grantisté cizorodym
prvkem, ktery se dostane do organizace. V pocatcich se seznamuje, potyka se s novou
problematikou, ale velmi ¢asto odhali véci, které v organizacich nefungujou. V piipadé, ze
V organizaci panuje atmosféra oteviena novym podnétim a zpétné vazbé€, nejsou grantisté
rusivym elementem a spoluprace plyne az na bézné komplikace hladce. V opacném
ptipadé muze dochézet k nejasnostem ve spolupréci, konfliktim a frustraci:

,, Oni se implementujou, a ted’ co s nima! Problém téch grantistii je, Ze vSichni
maji samoziejmé ndzor, nejsou submisivni a ty projekty jsou do urcité miry velmi
emancipované, takze se sebou nenechaj uplné vorat a uz to jede a mate problém. Ty
grantisti jsou takovy danajsky darecky “

Dalsim aspektem, ktery je pro jejich pozici charakteristicky, je to, Ze jsou
V organizaci grantisté zadarmo. Z pohledu organizace je tato skutecnost silnou strankou
spoluprace, kdy se nemusi fesit otdzka penéz. Ale§ zmifnuje naopak to, Ze tento takt nemusi
mit vzdy pozitivni efekt:

., Kdybych nebyl zadarmo a oni by mé museli financovat, tak by si jo
rozmysleli, co po mé budou chtit. Je to taky o tom, Ze kdyz jsou véci zadarmo, tak si

Jjich ¢lovek uplné nevazi.

Casova omezenost spoluprice:

Zasadnim faktorem, ktery je zjevné dulezity u vSech zkoumanych projekti, je Cas.
Cilem projektd je ufidit nadro¢ny proces v kratkém case co nejefektnéji a nejvykonnéji.
V piipadé organizace Gama se ke hie s Casem vyjadiuje Ales:

,nez si to cely sedne, nez zjistite s kym mate spolecny ndzor...mésice letéj,
rok neni tak dlouha doba, takze veétsinu casu stravite v zasedacce. *

Vedouci organizace popisuje obecné situaci grantisti tak, ze s ohledem na kratkou
pfitomnost grantisii v organizaci je riskantni je zac€lenit do managementu. Tento argument
je moznym divodem, pro¢ grantista Ale§ dostal nadiizeného:

., ten rok je hrozné kratka doba na to, aby ten clovek byl v ty organizaci jako

manazer, protoze za tak kratkou dobu clovek teprve stihne poznat ten rocni cyklus

ty organizace, zaroven miize i totalné rozlozit ten tym, ktery tu miize fungovat.



Roli ¢asu a jeji relativitu v ro¢ni spolupraci vystihuje Ales:
,.je to prilis kratka nebo dlouha doba a kdyz to nefunguje, tak je to prilis
dlouha doba a kdyz naopak funguje, tak je to hrozné krdatka doba na to néco

rozjet. "

Rezignovany postoj k FeSeni problémi:

Grantista Ales popisuje v této konkrétni spolupraci fadu problémd, at’ uz se jedna o
omezenou miru rozhodovani, vyplyvajici z pozice zaméstnance nebo nemoznost prosadit
své napady. Poté, co se AleS nesetkal s otevienym pfistupem managementu organizace,
ktery by mu usnadnil volné pole ptsobnosti pro jeho préci, zvolil pomérné rezignovany
postoj. Na otazku, jak se vyrovnaval se svou situaci odpovida:

,Ja jsem to resil tak, Ze jsem to neresil. Ja jsem byl vjedny fazi fakt
nastvanej. Protoze jsem si 7ikal: , Tak co ja tady asi tak mizu udélat”. A uplné
Jjsem si predstavoval, jak je konec prosince a nékdo se na mé otoci: ,, Tak co, rocni
prazdniny, co? “. A ja jim odpovim: ,, A ja za to jako muzu“? Ale ja jsem si zachoval
klidnou hlavu a nechal jsem se na nekolik mésicu ukolovat. Takhle jsem to nechtél,

ale stalo se. Asi jsem si ulit vtom, Ze jsem vlastné bezvyznamny zaméstnanec

(smich).

Bezvychodnost FeSeni problémii:

Jak uZ grantista AleS naznacil, jeho prace byla zbrzdéna mnoha faktory. Nadfizeny
AleSe nem¢l know how na to fidit tak specializovanou pozici jako byla jeho. Lidi
Zz managementu jeho napady nékdy piijimali, ale neaplikovali je do praxe. Snahou Alese
bylo délat nejen exekutivni tkoly, ale i jak on nazval intelektudlni. Pro tento typ ukola
vSak potteboval podle jeho slov ,,urcitou nazorovou a vstricnou open mind platformu*,
kterou u lidi z organizace nenasel, tudiz bylo velmi komplikované se témto ukolim
vénovat. Pro plnéni tkoli exekutivniho razu zase nemél dostatek finan¢nich prostiedki:

., pokud delate ty exekutivni ukoly, tak ty jsou zas zavisly na penézich, ktery
nejsou. Neziskovky jsou hrozné zranmitelny v otdzce financovani, jsou zavisly na
financovani z treti strany, takze kdyz tam néco nevyjde, tak na spoustu cinnosti
nedostanou penize. Takze se stane to, Ze fiskdlni situace je najednou uplné jinde,
nez pred piil rokem atd. Takze priority lezou uplné od jinud a najednou tam stojite

vyaco?"



Vedouci organizace pii popisu spoluprace s grantistou nezmiiluje zadny zavazny
problém, ktery by nastal. V odpovédi na otdzku, zda fteSili né&jaké konflikty a
nedorozuméni, se vyjadiuje spise obecng¢:

., Nebyly to konflikty, které by brzdily tu praci a tykaly se osobnich véci nebo
organizace prace. Spis vtom, Ze jeho predstava byla néjak jina a hledali jsme
néjakou stredni cestu, ale byly to pracovni konflikty, ktery posunuly tu praci dal. *

»Jde o to, Ze jsme méli i néjaky technicky probléemy a my jsme pak byli pod

tlakem, coz mozna vytvarelo nesrovnalosti.

Principy kvalitni spoluprace

Realisticka ofekavani:
Jednotlivé principy a voditka, jak nastavit spolupraci, aby fungovala a smétovala
K ur¢enému cili vyplyvaji ze samotné zkusenosti a ptipadnych chyb. Vedouci organizace

vvvvvv

zejména vyjasnit si zakazku, kterou od grantisty organizace chce a od ni odvijet dalsi
hlediska:

,, Co je redlny, co je splnitelny, a pak pracovat s cili ve smyslu, Ze se uvazuje
dopredu, ze se kontrolujou a flexibilné se s nimi pracuje tak, aby bylo redalné je
naplnit. Taky nastavit si systém ty spoluprace, komunikacni pravidla. *

., Za neziskovku si myslim, Ze my jsme si dali dost velky cile, u kterych se
ukazalo, zZe nejdou za ten rok naplnit. Méli jsme velky oci.

Z pohledu grantisty nebyla zanedbané piiprava spoluprace, ktera byla podle jeho slov
»perfektné¢ dohodnutd®. Zarovenn dodava dulezity fakt, Ze pti ptipravé se clovék pohybuje
ve virtualni roving:

,, Prosté ono to takhle v hospodé viechno vypada nadherne, ty predstavy jsou

obrovsky, ale potom ta realita je takova, ze si clovek musi zariskovat.

Ptehnana ocekéavani jsou nejen v tomto piipad¢ rizikem, ktery ovliviiuje budouci
spolupraci grantisty a organizace. Riziko naddimenzovanych cili v mnoha ptipadech
prameni z tendence prosadit konkrétni projekt mezi desitkami dalSich:

,,Jd spatiuju problém v tom, zZe kdybychom se drzeli pri zemi a stanovili si
cile, ktery jsou dobry, tak ten projekt nebude dost sexy na to, aby ho nékdo
podporil. Kdybychom neméli tu odvahu to trochu prestrelit, tak nas nekdo



nepodpori. Takze pak je to takovy zbozny prani spojeny s takovou euforii, Ze mame

dobrej projekt.

Pohled na neziskovou sféru o¢ima grantisty

Kolektivni rozhodovani:

Aspekt, ktery grantista popisuje a vnima jako problematicky v neziskové organizaci
je dalsim prvkem, ktery mtize ohrozit spolupraci grantisty a organizace. Grantista AleS
zminuje kolektivni rozhodovani, které se v mnoha piipadech podepsalo na tom, ze své
projekty neprosadil:

, To je uplny mor, kdyz vy prijdete s napadem, vy ho reknete tomu, komu
mdte. Najednou vedle vas sedi jesté tieti clovek, zacne se ptdat na detaily a najednou
tam jsou vSichni z managementu, vSem vypravite postupné ten ndpad a ve findle
presvedcite sam sebe, ze je to vilastné blbej napad. V tom je ten for. To je kolektivni
rozhodovani, nechut jit do risku...Ale jak Fikam, je hrozné o cloveku, ktery ma tu
zodpovednost rozhodovat, aby byl emancipovanej, aby mél presné dany pravomoce,
aby mu do toho nikdo jinej uz nekecal.

Dalsim aspektem, ktery se podle Alese velmi odliSuje od komeréniho sektoru je
vyrazné pomalejsi tempo prace, které v neziskové organizaci zaznamenal. Tato skute¢nost
mize souviset i s tendenci kolektivné rozhodovat a fesit véci ptili§ dlouho:

,,Jak ja to pozoruju, tak na mé je to tempo hodné pomaly. Zvykl bych si na néj
velmi rychle, ale nebavilo by mé to. To vas prosté zlomi, jakmile prestane fungovat
to, Ze ¢im vic toho udélate, tim vic vydélate, tak pro¢ by se délalo nad ramec.

Myslim si, véci, co se tieba Fesej ctvrt roku, tak by se mohly resit treba 3 hodiny.

Poti‘eba personidlniho zemétieseni:

Grantista AleS se dale vyjadfoval k tomu, ze neziskovy sektor, alesponn podle
zkusenosti z organizace Gama potiebuje nové lidi, se kterymi pfijdou nové napady.
Zmifuje, Ze pro rozvoj organizaci tohoto typu je dilezité udrzet si nadhled, otevienou mysl
a schopnost pfemyslet nad vécmi jinak:

., Bohuzel si taky myslim, Ze je to o tom, Ze ty lidi tam délaj mnoho let a jsou
uplne vyhoreli. O tom, ze se ty lidi uz nedokdazou povznést a resi malichernosti. To
prostiedi vds prosté strasné rychle vydepta. A ten polocas rozpadu je hrozné
kratkej, ty lidi by se tam méli stiidat rychleji. A kdyz né uplné, tak alespon v téch

pozicich. Ta rotace tam musi bejt, aby se to provétralo. Jde o to, Ze clovék je



zahledeénej v tech vécech, ktery se porad resej, takze je velmi tezky si udrzet nadhled

¢

nad ty veci. *

Nestandardni pozice grantisti vV organizacich:

Grantista Ale$ se béhem rozhovoru nékolikrat zminuje o tom, ze postaveni grantista
je uz ze své povahy pomérné slozité. Ales reflektuje to, ze jsou grantisté cizorodym
prvkem, ktery se dostane do organizace. V pocatcich se seznamuje, potyka se s novou
problematikou, ale velmi ¢asto odhali véci, které v organizacich nefunguji. V ptipad¢, ze
V organizaci panuje atmosféra oteviena novym podnétim a zpétné vazbé€, nejsou grantisté
rusivym elementem a spoluprace plyne az na bézné komplikace hladce. V opacném
ptipadé muze dochézet k nejasnostem ve spolupréci, konfliktim a frustraci:

,, Oni se implementujou, a ted’ co s nima! Problém tech grantistii je, Ze vSichni
maji samoziejmé ndzor, nejsou submisivni a ty projekty jsou do urcité miry velmi
emancipované, takze se sebou nenechaj uplné vorat a uz to jede a mate problém. Ty
grantisti jsou takovy danajsky darecky “

Dalsim aspektem, ktery je pro jejich pozici charakteristicky je to, Ze jsou
V organizaci grantisté zadarmo. Z pohledu organizace je tato skutecnost silnou strankou
spoluprace, kdy se nemusi fesit otdzka penéz. Ale§ zmifnuje naopak to, Ze tento takt nemusi
mit vzdy pozitivni efekt:

., Kdybych nebyl zadarmo a oni by mé museli financovat, tak by si jo
rozmysleli, co po mé budou chtit. Je to taky o tom, Ze kdyz jsou véci zadarmo, tak si

Jjich ¢lovek uplné nevazi.

Shrnuti:

V tomto konkrétnim piipad¢ nebyla spoluprace grantisty a organizace jednoducha.
Dtivodem nebyl ani tak fakt, ze Ale§ pracoval externé a jeho adaptace tak mohla byt
omezend, jako organizacni problémy, které v prib&hu spoluprace vznikaly. Pohled
grantisty se v nékterych skute¢nostech odlisuje od nazoru vedouciho organizace, ktery se o
spolupraci vyjadioval spiSe v obecné€jsi rovin€. Problém, ktery se zda byt na obou stranach
patrny je v naddimenzovaném nastaveni cilll spoluprace, které se pak v realit¢ nedafi
naplnit. Zaroven grantista uvadi, Ze nenasel ve vedeni organizace prostor pro napady a jeho
predstavy se zasadné liSily od pfedstav managementu. Plnéni exekutivnich tkold bylo

omezeno vzhledem Kk rozpocétové situaci organizace. Z pohledu grantisty vedly tyto



skute¢nosti k tomu, Ze organizace nevyuzila jeho know- how v takové mife, jak bylo

ptvodné v planu.
7.4 Organizace Delta

Organizace Delta je obCanskym sdruzenim, které bylo zalozené pied 18 lety.
Grantistka Bara pfisla do organizace ze soukromé spolecnosti, kde se zabyvala vedenim
PR a CSR projektii. Rozhovor se zastupcem managementu organizace Delta probihal

s vedouci odd€leni, se kterym grantistka v ramci Roku jinak uzce spolupracovala.

Ptijeti organizace a pocatky adaptace

Piedchazejici zkuSenost:

Grantistka Bara castecné spolupracovala s organizaci Delta vramci svého
predchazejiciho zaméstnani. Divodem spoluprace s Deltou byla také aktivni komunikace a
bliz$i vazby s konkrétnim ¢lovékem v organizaci:

. Deltu jsem si zvolila, protoze jsme ji znala, Ze mi prislo fajn co ta
organizace délda. Prislo mi to adekvatni pro ten vybér toho projektu, pro ten Rok
Jjinak a taky tam byla skvéla kolegyné, ta se o to zaslouzila asi nejvic. Takze proto
jsem vedéla, ze pokud Rok jinak s neziskovkou, tak prave Delta. Mé nikdo jinej
nenapad. “

Vedouci se ke spolupraci vyjadiuje tak, Ze s ndpadem pfisla grantistka Bara, kterd do
projektu vnasela vice svou iniciativu:

., Pokud se na to divam zpétné, byl to hlavné jeji cil, a jakoby celkové tam

nebyly zohlednény nase véci.

Vybér grantisty:

Zasadnim faktorem, ktery se odrazi do celé nésledujici spoluprace, je volba grantisty.
Vedouci zminuje fakt, Ze chybnym krokem bylo to, Ze nevybrali grantistku
prostfednictvim vybérového fizeni:

,.je to vlastné o tom, jak si toho cloveka nevyberete z vybérka, tak ho viastne

neznate, kdyz k vam jde.



Rychlé tempo grantistky:
Grantistka Bara uvadi, Ze se musela z pocatku piizplsobit jinému tempu chodu
neziskové organizace, nez byla zvykla z businessu. Snazila se proto zpomalit, aby se mohla

vice zam¢fit na urcité problémy a podivat se na n€ z jiného sméru:

,Ja byla zrychlend, tak me nadrizena zpomalovala, ja jsem zase zrychlila a
obracené. Ale bylo to o té komunikaci. Ja si nemyslim, Ze to bylo Spatny z jedny
nebo druhy strany. Ja byla zvykla na to komunikovat jinym zpiisobem. Takze 1,2,3,
tady mame reseni, prosté jak se k tomu dostaneme, tak rychle to vsechno vyresit. A
tady to obcas nemuselo bejt kvalitni, takze jsem musela zpomalit a uvedomit si
prosté, co je vlastné ten prinos ta pridana hodnota ty prdce neziskovky a vilastné se

3

na to podivat, jak to rikam z jinyho uhlu pohledu. ‘

Vedouci oddéleni zminuje také to, Ze organizace byla tempem grantistky zaskocena a
bylo diilezité ji v tomto ohledu nasmérovat na jiny rytmus organizace. Postieh, ktery uvadi,
je ten, ze by bylo moznd lepsi, kdyby si grantista prvni mésic organizaci ,,ot'ukaval® a
pozoroval a diagnostikoval nové prostfedi:

., Zauceni ¢i uvedeni do organitace je podstatny. Kdyz prisla Badra, tak méla
potrebu rychle néco délat a byla teda zrychlena z toho zisku. Byla cela takova
energickd. Na zacatku to byla hroznd rana pro nds,vlastné jenom si zvyknout na to,
Ze tu je a je takovd, jakd je. Do toho ji zacit Fidit a zklidnit, aby si prosla celou

organizact, aby védéla, co délame. *

., Kdyby tam bylo nastaveny, prvni mésic nic nedélejte a jenom se divejte a

‘

pozorujte, tak by to mozna pomohlo.*

Jiny styl komunikace:

Grantistka Béra zminuje, Ze v komunikaci se musela pfizplisobovat jazyku
neziskového sektoru:

»Ja jsem se taky musela naucit komunikovat trochu jinak a to nemyslim S$patné. A
obracen¢ si myslim, a holky si taky musely zvyknout jak komunikovat se mnou. Zvyknout
si jakym komunikuju tempem a jazykem, protoze jak je ¢lovek z toho businessu, je zvykly

na néco jinyho a obracené. Je to naprosto rozdilny prostiedi.*



Bariéry a kolize, ptistup k jejich feSeni

Neujasnéna ofekavani obou stran:

Grantistka Bara se tak jako vétSina gratisti odvolavd na odlisSnd ocekavani a
komunikaci obou stran jako prvkd, které mohly zptisobovat nedorozuméni. Dodava, ze
neni ani mozné nastavit cile zcela presné bez pribéznych uprav béhem roku, aby doslo
k jejich naplnéni. Z jejiho pohledu je samoziejmé, ze se konkrétni cile nastavuji znovu na
zacatku spoluprace. Je nutné si ujasnit, co kdo od koho ocekava:

,Dost logicky je, Ze clovek narazi. Nechci byt uplne konkrétni, ale

vvvvvv

jak jsme si to sladili, tak uz nebylo dale co k reseni, dokdzaly jsme si nastavit ty

priority.

, Tim Ze planujete ten projekt na celej rok, my jsme to napsali pomérnée
rychle, je ziejmy pak, Ze ten prvni mésic, Zze musime projednavat jednotlivy cile a
kroky, znova se to podivat na ta ocekdavani a znovu si je specifikovat. Ono tim, Ze se
to déla pokazdy, tak je to logicky, ja si myslim, Ze by to bylo zvlastni, kdyby se to

nedelo.

Vypovéd vedouci tento problém potvrzuje, zmiiluje zejména to, ze cile mély obé
strany nesladéné, grantistka se v priib&hu spoluprace zaméfila i na dalsi cil, ktery piili§
nesouvisel s piivodnim zadanim projektu:

., Bylo to blby obdobi. Bara si ten cil v ramci toho roku resila podle svyho nez
podle naseho. Nikdo nekontroloval proc¢ neprobiha cinnost, kterou se méla zabyvat.
A pak si na to nalepila novy cil, cinnost, kterou chtéla realizovat, takze ona

zazadala o zménu jejiho cile.

Az v druhé poloviné roku jsme na ni zacali tlacit, at’ se soustredi na ty cile,

‘

ktery nam tu ma zanechat, néco nds tu naucit, coz se podarilo jen castecne. *

Osobnostni charakteristiky:

Dobra atmosféra v organizaci je z velké ¢asti zalozena na tom, jestli si lidé mezi
sebou rozumi. Velkou roli v této oblasti hraji osobnostni vlastnosti a ptedpoklady. Vedouci
zminuje skute¢nost, ze grantistka svou osobnosti nezapadla do organizace:

,, Bohuzel, Bara je clovek, ktery sem moc nezapadl hlavné pro to, Ze mluvi

Jinak, vyjadruje se o nasich klientech jinym zpiisobem, je jind osobnost. Z toho pak



prameni plno véci, takovych, Ze do toho tymu jako nesedne. Mluvim spis o jeji
osobnosti. Je to viastné o tom, ze kdyz si toho ¢lovéka nevyberes z vyberka, tak ho
vlastné neznas, kdyz k tobé jde. *

,, Tady to je postaveny nejen na pracovni strance. Je taky diileZity v tom tymu
mit dobry vztahy mezi sebou, a pak takovej clovek ti to miize rozrusit. Coz se néjak

«

u nas jakoby stalo. "

Jiny pohled na organiza¢ni procesy a pravidla:
Vedouci oddé€leni se dotyka také toho, Ze v mnoha procesnich oblastech Casto
panoval jiny nazor mezi grantistkou a kolektivem.Uvadi, Zze grantistka s obtiZzemi

respektovala pravidla nastavené organizaci:

., Treba jak délala ty cinnosti, tak nam to trosku predala. Ale furt tam je ten
nas pohled, mame na urcity véci jiny metr. Je tam ten rozdil v chdapani pohledu na

klienty a na cil nasi prace.

Podrizené postaveni grantistky:

Grantistka Bara pfiznava, ze bylo pro ni bylo celkem narocné zménit pozici
manazera i kompetence, které k ni nalezi a pfijmout roli zaméstnance. Ptiznava, ze toto
postaveni v hierarchii organizace ji nebylo Upln¢ blizké zejména v tom, Ze postradala
samostatnost:

., Pro mé bylo docela tézky to, Ze ja jsem viastné, Ze jsem dlouho manazer
pomérné vysokej, i co se tyka toho nejvyssiho vedeni jsem méla samostatnou pozic
a méla jsem pdr schizek a setkani s podrizenejma. Takze bylo tézky pro mé si
zvyknout jit do pozice uplnyho nic. TakZe bylo zajimavy se opét dostat na samy
zacatek, ale asi bych si to uz nezopakovala. *

Z pohledu vedouci doslo k tomu, Ze pozice grantistky ve struktufe organizace nebyla
zpocatku presné vyjasnéna:

., Nebylo uplné nastavené, kdo ji séfuje, jak to je. Najednou jsme se dostaly k
tomu, Ze si mysli, Ze je pod nasi pani reditelkou, ja jsme si spise myslela, Ze je pode
mnou. Ona taky nechtéla pristoupit na to, zZe bych ji séfovala ja, takze pro ni bylo

tezky, Ze bysme ji Fidily my, a bylo to pro ni tezky zkousnout.



Casova omezenost spoluprace:

Vedouci oddéleni organizace Delta zmifuje, Ze faktorem, ktery mél vliv na
spolupréaci a na to, ze grantistka nebrala spole¢n¢ vymezené tkoly pfili§ vazné byla Casova
omezenost spoluprace:

,,Je to dost dano tim, zZe clovek to ma tak, zZe kdyz jde nékam na rok, tak je
jedno, co se po tom roku stane.
, My jsme byli z pocdtku celkem nemotivovany, ale béhem roku se to dost

zménilo, a pak uz jsme neméli chut’ do toho investovat vice energie, protoze uz to

koncilo. “

Principy kvalitni spoluprace

Definice cile, otevifena komunikace, zpétna vazba, motivace:
Zakladnim principem, ktery grantistka uvadi je sladit ocekdvani obou stran,
definovat konkretizovat cile a zpusob, jak jich dosdhnout:

., 1y zakladni veci, kdo to bude delat, co bude delat a s kym, to je vsak o ty
komunikaci.

Stejné voditko pro dobrou spolupraci zminuje i vedouci, uvadi také to, ze
V neziskovych organizacich neni nastavené autoritativnéjsi fizeni a takto specificka
spolupréce vyzaduje dislednéjsi kontrolu:

., Nastavit od zacatku ten proces dobre, aby to nebylo jenom o tom, Ze si ten
clovek rok nékde odpocine a déla si, co chce a ta neziskovka z toho néco ziskd, ze
jako jeden rok prezije a nevidi v tom tu vidinu dal. Hlidat ten prubéh spoluprace ci
tohoto roku.

Motivace grantisty je ve spolupraci také zasadni:

A kdyz ten grantista je takovej, Ze to vezme za svy, chce to délat, takze ten
rok mnebere jako odpocinek, ale ze neékomu pomiize, Ze pomiize tomu cili v té
organizaci, néco udelat. Tak to pak funguje.

Grantistka se dale zminuje o dalezitosti poskytovani zpétné vazby:

., Cely je to o ty komunikaci, bavit se konkrétné, a kdyz je néjakej problém
poskytovat tu zpétnou vazbu. Kdyz u mé byl néjaky problém s tou komunikaci, tak
Jjsem tu zpétnou vazbu dostala. *

Vedouci oddéleni Delty uvadi to, ze grantistka Bara nebyla zvykla na otevienou

komunikaci a v tomto ohledu dochazelo ke stfetim na trovni sdileni informaci, které je

Vv organizaci zvyklosti.



,Je to u nas jinak nastaveny, vsechno se sdili, nic se jako nedusi pod

¢

poklickou.

Pohled na neziskovou sféru o¢ima grantisty

Zisk versus poslani:
Podle grantistky dochazi k tomu, ze se komercni a neziskovy sektor propojuje, ale

jednotlivé sféry a jejich organizace funguji na rizné bazi:

.,V ramci business nebo komercniho Sektoru je cilem generovat maximalni
zisk..a v ramci toho neziskovyho sektoru je cilem naplnéni poslani. A az pak jsou ty
penize proto aby se naplnilo poslani. Takze je to prostredek k tomu naplnéni a v
komercni sfére je to viastné cil celyho toho snazeni takze to si myslim Ze je ten

mega rozdil. *

Prostiedky a cesty, které pouzivaji oba typy organizaci jsou spolecné:

,, 1o spolecny je to, Ze obé organizace musi spravovat finance, mit naky cile, plany a
ukoly.

Kvalita prace a komunikace:

Dal$im ndzorem grantistky Bary je ten, Ze zatimco komer¢ni sektor je zalozen
pfedevsim na kvantité, v neziskovém sektoru je mnohem vétsi diiraz na kvalitu:

,, V tom businessu je za penézma obrovskej stres, spech, moc se neresi néjaka
kvalita, jde hlavné o kvantitu, teda resi se kvalita, nechci to myslet néjak spatné, ale
Jjde o kvantitu o to mnozZstvi.

To, co grantistka Bara dale ocefiuje v neziskovém sektoru a postrada u komer¢nich
spolecnosti, je pfima komunikace v tymu a kvalitnéj$i komunikace s klientem.

,, Diilezité je zamyslet se a zpomalit, hledat jinou alternativu, komunikovat s téema
lidma. “

Konsensualni FeSeni a rozhodovani:

Naopak neziskovy sektor by zjejiho pohledu potieboval nastavit systémy Fizeni.
Pomérné typicky problém neziskovych organizaci je podle grantistky pfiliSnd demokracie,
kterd je charakteristickd tim, ze se lidé citi byt soucasti urcitého problému, chtéji byt
zapojeni a disledkem toho velmi Casto neefektivné vSichni rozhoduji o vSem:

,,Ja bych to nechtéla vzit na Deltu, protoze i v ramci Roku jinak jsem byla v kontaktu
hodné i s dalsima neziskovkama a kazdy to vi, tady je prosté zvykem si o vSem povidat a

vSechno rozebirat ze vSech stran, ale nenaleznout reseni.



Shrnuti:

V ptipad¢ organizace Delta se sbihaji dva pomérné odlisné pohledy na vzajemnou
spolupraci. Zatimco grantistka Bara vypovida o své praci v organizaci pozitivné a spise
opatrné se vyjadiuje k nékterym problémiim, vedouci oddé€leni hovoifi o tom, Ze se
spoluprace musela ladit témét po celou dobu Roku jinak. Za hlavni bariéru pro uspésnou
spolupraci povazuje osobnostni stranku grantistky a jeji odliSny pohled na problematiku,
kterou se organizace zabyva.Vedouci zaroven dodava, ze ze strany vedeni podcenili
dislednost v prubézném smeétfovani spoluprace ke stanovenym cilim. Kromé stfetii na
urovni respektovani pravidel a oteviené komunikace se na stran¢ grantistky projevila
skutecnost, Ze se stala jednim ze zaméstnanct a ztratila kompetence spojené s fidici funkci.
Fakt, ze se neidentifikovala se statusem fadového zaméstnance, ktery sama pojmenovala
jako ,,pozice uplnyho nic“, se stal komplikaci i pro vedeni organizace. Tyto a dalsi
zminéné skute¢nosti ovliviiovali adaptaci i spolupraci grantistky v postupu K cilim

spole¢ného projektu.

7.5 Zavére¢né shrnuti dat ziskanych z rozhovora aktéra programu Rok jinak

Vysledky
V této ¢asti se snazim popsat nejCastéji objevované kategorie a zaroven

Vv jednotlivych oblastech odpovédét na vyzkumné otazky.

Faktory, které podporuji adaptaci grantisti:
V této oblasti jsem zachytila ty faktory, které podpofily adaptacni proces grantistii do
organizace a které se objevuji u vétsi ¢asti respondentd. Jednotlivé faktory se casto

vzajemné prolinaji a ovliviluji.

Vybér grantisty

V souvislosti procesem zaclefiovani grantisty do prostfedi neziskové organizace ma
zasadni vliv vybér grantisty. Dobra volba jedince pro takto specificky nastaveny projekt je
faktorem, ktery do velké miry urcuje adaptibilitu grantisty i miru uspésnosti spoluprace. Pti
vybéru grantisty hraje roli nejen to, jaké profesni dovednosti a know how mize do
organizace piinést, ale také to, jak bude schopen se adaptovat na kulturu organizace,
vnimat jeji prostfedi a ztotoZnit se s ni. Vedouci Alfy pfipodobiiuje sparovani organizace

K principu seznamky, kde se predpoklada, ze si jsou ob¢ strany v nécem blizci a vzbuzuji



V sob¢ sympatie. Tato rovina osobnostnich charakteristik a sympatii je dalsim prvkem,
ktery pozitivné formuje adaptaci grantisty: ,,my jsme si prosté hrozné sedli uz na tom
pohovoru, kdy se rozhodovali, koho pro spolupraci vyberou (Karel). VSichni ostatni
grantisté se dostali do projektu prostfednictvim piedeslé znamosti s ¢leny organizace.
Grantista Ales uvadi, Ze zacatek spoluprace je v podstaté sazkou do loterie, protoze ani
jedna strana nevi, jestli projekt uspéje u Nadace Vodafone. Podcenéni dobrého rozhodnuti

pfi vybéru grantisty pak vede ke komplikacim ve spolupraci.

Znalost organizace spojend s diagnostikou

Prostfedi neziskové organizace je pro grantisty nezndmym polem, ve kterém se musi
rychle zorientovat. Podle vypovédi respondentti je dilezitou soucasti poc¢atku spoluprace
zejména to, aby se grantista dozvédél maximum informaci o organizaci, o procesech, které¢
jsou pro ni charakteristické, cilové skupiné i dalSich oblastech, ve kterych se organizace
angazuje. Pozorovanim organizace ziskava grantista jedine¢nou pfilezitost zjistit ,,jak se
véci u nas délaji..to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevladajicipostoje, vytvorené
vzorce akceptovaného chovani® (Drennan, 1992, in LukaSova, Novy, 2004, s.22), tedy
zakladni rysy kultury organizace, kterd mu pomaha v orientaci. Zauceni grantisty do vSech
zakladnich Cinnosti organizace zmifnuje vedouci Alfy: ,,my mdme celkem dobre
propracovany systéem zaucovani novych lidi, ktery se vztahuje na lidi od primé péce i na
lidi z managementu,...prosté to musi u nds absolvovat kazdej, vyzkouset si vSechny
cinnosti “.Podobny postfeh ma i vedouci sluzby Delty: ,, Zauceni ¢i uvedeni do organitace
je podstatny.,,Kdyby tam bylo nastaveny, prvni mésic nic nedélejte a jenom se divejte a
pozorujte, tak by to moznd pomohlo.” DostateCna znalost organizace jako faktor

podporujici adaptaci grantisty souvisi s dal§im faktorem — zac¢lenénim do organizace.

Zaclenéni do organizace

Kromé ptipadu organizace Gama, ve které byl grantista zamé&stnan jako externista, se
vSichni grantisté stali soucasti kazdodenniho chodu organizace. Mira za¢lenéni grantisti do
struktury a procesl organizace byla rizna a vychazela z podminek, které si mezi sebou obé
strany béhem spoluprace stanovily. Organizace Alfa a Beta podpofili adapta¢ni proces
grantistll snahou o jejich plné zaclenéni do organizace: ,,..udélat toho clovéka soucasti
organizace, nevycleniovat ho, aby stal stranou jako néjaky satelit. Nevnimat to tak, Ze je to
clovek jen na rok, ale byt viici nemu otevieny.“ (vedouci Alfy). Respondenti zminénych
organizaci hodnoti tento prvek pozitivné: ,, ...z hlediska zaclenéni nemam vitbec Zadnych

vytek! To bylo az legracni, jak jsem se ucastnila vsech cinnosti. “ (0Olga). Grantistka Olga



zminuje tymovou supervizi jako nastroj, ktery ji umoznil vice pochopit a piizptsobit se

prostiedi organizace.

Pritomnost neformadlnich vazeb:

Existence neformalnich vazeb vypovida o struktufe vztahi mezi lidmi v organizaci.
Hraje vyznamnou roli pfi socialni adaptaci pracovnika. Pribéh procesu socialni adaptace
ovlivituji vnéj$i a vnitini faktory. Mezi vnéj$i faktory patii struktura formalnich a
neformalnich vztaht, styl vedeni, osobnost vedouciho, zvyky a pravidla uplatiované ve
skupiné. Vnitini faktory zahrnuji socialni zralost jedince a uroven jeho socializace.
Problémy pfi socialni adaptaci muze zplsobit diferenciace nazorti, hodnot a pifedstav
pracovnika a tymu (Stikar, Rymes, Riegel, Voskovec, 2003). Podle Lukasové ma
neformalni adaptace, zprostfedkovana kolektivem, Casto vétsi efekt, nez adaptace formalni
(Lukasova, Novy a kol., 2004). Neformalni vazby jako faktor podporujici adaptaci
zminuje grantista Karel: ,.tady deélaji lidi, ktery jsou hodné usmévavy a vstricni, maji
skvélej humor, spoustu spolecnych zdajmii, ktery mi taky sedéj a ktery miizu délat s nima.

Odlisnou zkuSenost socialni adaptace grantistky uvadi vedouci sluzby Delta: ,, Tady
je to postaveny nejen na pracovni strance. Je taky strasné duleZity v tom tymu mit dobry

¢

VZtahy mezi sebou, a pak takovej ¢lovek vam to miize rozrusit. Coz se u nas jakoby stalo.

Nejcastéjsi bariéry a kolize

Problémy a potize zazivali v prub&hu spoluprace vSichni respondenti. Nékteti z nich
dokazali a sami chtéli tyto utrapy Iépe popsat, jini se jich pouze obecné dotkli a nezabihali
do detailll. V této oblasti jsem se pokusila zdlraznit skute¢nosti, které podle vypovédi
respondentl vedly ke stietim, problémim nebo konfliktim. Nékteré zminéné skutecnosti
se staly pfimo zdrojem konfliktl, jiné staly na jejich pozadi a vznikajici konflikt pfimo ¢i
nepiimo ovlivnily. Reflexe negativnich zkuSenosti ze spoluprace Casto vedla respondenty

k navrhiim, jak se na projekt lépe pfipravit.

Pozice grantisty

Mnoho kolizi béhem spoluprace pramenilo ze samotné pozice grantisti. Samotni
grantisté se n€kolikrat vyjadfili k tomu, Ze se v této pozici obcas citili nepatfi¢né. Otazku
penéz zminluje grantistka Olga: ,, Prosté ta neziskovka vds chce, ale na druhou stranu tam
puisobite az jakoby rusivym dojmem. Jste v podstaté vetrelec, kteryho dobre platéj. Ty

finance by se moznda meéli resit i jinak.” Grantista je cizorodym prvkem, ktery se



implementuje do organizace, kterd pro néj musi najit pozici v organizacni struktuie.
V pripad¢ organizace Alfabyl grantista soucasti managementu, ale zaroven vykonaval i
exekutivu jako bézny zaméstnanec, coz mu v zasad¢ vyhovovalo: ,, tady si to musim projet
od zdcatku pres kreativu, exekuci, kontrolu, musim délat graficky design... Tak v tomhle je
to hodneé jina prace, ale o to vic mé to bavi*. V ptipad¢ organizace Gama doslo k tomu, ze
se grantista Ales dostal do podtizené¢ho postaveni, pficemz uvadi, Ze jeho nadiizeny nemél
know how a dovednosti, jak tidit tak specializovanou pozici jako byla jeho: ,, Nemiizete
presvédcovat svy nadrizeny, ze tomu vitbec nerozuméj, ale jako vitbec. Takze vy jednu dobu
naseptavate svymu Séfovi, co by vam mél dat za ukol. “ (Ales). Z této skutecnosti a dalSich
prekazek vznikaly problémy, které predev§im z pohledu grantisty brzdili spolupraci.
V piipad¢ organizace Deltasi grantistka Bara musela zvykat na pozici zaméstnance. Z jeji
vypoveédi se sroli zaméstnance tézko ztotoznovala a podobnou zkuSenost by si uz
nezopakovala. Této skutecnosti si byla védoma 1 jeji nadiizend: taky nechtéla pristoupit na
to, ze bych ji séfovala ja, takze pro ni bylo tezky, ze bysme ji ridily my, a bylo to pro ni
tezky zkousnout. “(vedouci sluzby Delta). Piestoze se grantisté vyjadiuji o své pozici
vetfelce s nadhledem, nelze tento nazor opomijet. Ale§ ve své vypoveédi dokonce uvadi:

‘

,,Grantista rovna se danajsky dar.” Potencidlni problémy, které by svou pozici
V organizaci mohl grantista rozvifit uvadi napt. vedouci Gamy: ,,za tak kratkou dobu
clovek teprve stihne poznat ten rocni cyklus ty organizace, zdaroven miize i totalné rozlozit
ten tym, ktery tu miize fungovat. “ Grantisté jsou tak pro organizace velkou vyzvou v tom,
aby mohli realizovat svlij projekt, zaroven pfinasi nejistotu, ktera miiZze organizaci ohrozit.
Ptistup vedeni organizace ke grantistovi mé tedy velky dopad na to, jestli organizace
vyuzije prilezitosti, kterou grantista nabizi, nebo se stane potencialni prekazkou k efektivni

spolupréci.

Odlisna a nejasna ocekdavani

Kazda role v organizaci ssebou nese fadu ocekavani, ktera souvisi s chovanim.
Odlisna ocekavani na strané grantisty i neziskové organizace se stala bezesporu nejcastéji
zmifovanou bariérou ¢i problémem, ktery bylo nutné feSit. To, jak efektivné a
zainteresované pracuje Clovek pro organizaci a jeji cile, zavisi na dvou podminkéch: na
tom, do jaké miry se shoduje, co Clov€ék od organizace ofekava a co ji dava, s tim, co
organizace ocekava od n¢ho a co mu poskytuje a na tom, co se skutecné sménuje (Schein,
1969). Ocekavani zameéstnancii ¢i zaméstnavatell maji Casto podobu nevyslovenych
predpokladii. Mijeni se téchto pozadavkli mohou byt nepifijemna. ,,...roz¢arovani vSak

mohou byt zmirnéna, kdyZ si management uvédomi, Ze jednou z jeho kli€ovych roli je fidit



ocekavani, coz znamena ujasnovat si predstavy o tom, ¢eho by méli pracovnici dosahovat,
jaké schopnosti by méli mit a jaké hodnoty by méli vyznavat.“ (Armstrong, 2007, s. 202)
Jednou z pficin, kterou nékteti respondenti v souvislosti s ocekavanim uvadi, je
naddimenzovani projektu: Ja spatiuju problém v tom, zZe kdybychom se drzeli pri zemi a
stanovili si cile, ktery jsou dobry, tak ten projekt nebude dost sexy na to, aby ho nékdo
podporil. (vedouci Gamy). V organizaci Beta vyjadiuje vedouci to, ze jejich ocekavani
vykoni od grantistky bylo ovlivnéno platem, ktery dostdvala grantistka od Nadace
Vodafone: ,, Ten objem penéz, ktery jsou do toho projektu viozeny je velky a kdyz si clovek
predstavi, kolik by mohlo jit primo do rozpoctu ty organizace. Tak z toho prosté prameni ta
ocekavani, ktera jsou primou umérou toho, jak jsou grantisté placeni. Grantistka této
organizace uvadi, ze nebyla schopna napliiovat ocekavani organizace, coz vedlo u ni vedlo
K frustraci. Mnozi respondenti dale zminuji, ze projekty byly rychle napsané. Vedouci
organizace Beta fika i to, Ze pfipravu ro¢ni spoluprace ob¢ strany podcenili a grantistka
Olga nebyla na neziskovy sektor dost pfipravena. V této Casti nemizu opomenout
skuteCnost, ktera se v rozhovorech nepifimo objevuje, a to je otdzka efektivity granti a
jejich nastaveni. V soucasné dobé¢ jsou granty alfou a omegou financovani neziskovych
organizaci, jejichz usili ziskat grant se mulze mijet sjeho efektivnim vyuzitim.
V uvedenych modelech spoluprdce se kromé organizace Alfa ubirala logika namétu
projekti formou ,,mdme moznost dostat grant, tak pojd'me vymyslet néjaky projekt™.
Pfi¢inou podcenéné a nedostatecné piipravy muze byt praveé skutecnost, Ze granty se ¢asto
nestavaji prostiedkem k realizaci projektu, nybrZ cilem. Grantista Ale§ se nepfimo dotyka
této problematiky vétou: ,, Tady to bylo asi tak, Ze nékdo snesl zlaty vejce a ted se kolem
neho chodi.” V tomto sméru jsou pak konkrétni projekty, které probihaji pod zastitou
programu Rok jinak rizikem spojenym se skutecnou mirou efektivity. Projekty, které se
narychlo sepiSou pak prochazi komisi Nadace Vodafone, zhruba ze sta projektt ziska sedm
ucastnikd grant na ro¢ni projekt. Dusledkem takto vzniklych projekti mutze dochazet
k neshodam v ocekavani, ze kterych mohou pramenit dal$i konflikty, které ovliviuji

motivaci obou stran pro vzajemnou spolupraci.

Osobnostni charakteristiky

Respondenti uvadéji, Ze kolize, které museli piekonavat se ¢asto odehravali v roviné
mezilidskych vztahG v organizaci. Nejcastéji formuluji tuto skute¢nost tak, Ze si
,,osobnostné nesedli* (vedouci Alfy), ,,je to clovek, ktery sem moc nezapadl* (vedouci
Delty), ,,a kdyz vam nesedne, jakoze sednout mél, tak je to pak slozity. Nemdte se o koho

oprit. “ (grantisa AleS). Respondenti zminuji tento prvek jako holy fakt, ktery je viceméné



neménny. Obtizné socialni vztahy, které v sobé nesou zarodky konfliktu se pak negativné
promitaji do vzajemné spoluprace. Grantista Ales uvadi, ze se s managementem organizace
nesetkavali téméf v niCem: , fakZe pak ja se dostavam mezi vic lidi a prosté se
nepotkdavame. Navic jesté oni maji trochu jiny nazor, takze se dostavate do strasného

‘

galimatyjase a nemate motivaci se tam bit za svoji pravdu.

Odlisny pohled na véc

Vzhledem k povaze tohoto projektu je mozné piedpokladat, Ze grantisté, ktefi pracuji
pro ziskovy sektor a maji profesni zkuSenosti z jiného oboru, budou mit jiny pohled na
problematiku neziskové organizace, provozni procesy nebo zplsoby fungovani téchto
organizaci. V této problematice se objevuji prvky diverzity, které jsou v SirSim kontextu
vymezeny V kapitole 3. Klicovou myslenkou konceptu diverzity managementu je
»vytvoreni inkluzivni organizacni kultury, kterd umozni v§em jedinciim moznost uplatnit
jejich rozdilné pfistupy, nazory a schopnosti® (Bedrnova, Novy a kol., 2007:597). N¢&které
organizace dokazali pfijmout nové koncepty, navrhy, napady, piedstavy i kritiku grantistl
a vyuzili ptilezitosti jejich zpétné vazby. Vedouci organizace Beta uvadi, Ze kvitovali
zpétnou vazbu, kterou jim grantistka Olga davala jako €lovek, ktery vstoupil do organizace
zvenci, bez predeslého blizsiho kontaktu s neziskovym sektorem: ,, viastné tim, ze tady
Jjsme odbornici, tak mame ten pohled zevniti a ona nam mohla davat ten pohled zvenku a
okoli. Takze jsme dostavali dobrou zpétnou vazbu.* Vedouci sluzby Delta zminuje svou
zkuSenost s tim, ze praveé odliSny pohled na urcité prvky pracovnich zvyklosti a pravidel
V organizaci vyvolaval nedorozumeéni: ,,mdme na urcity véci jiny metr. Je tam ten rozdil
V chapani pohledu na klienty a na cil nasi prace.“ Nazory obou stran se v tomto ptipadé
spiSe rozbihaly, coz vedlo k tomu, Ze si grantistka Bara stanovila dalsi, novy cil, ktery ji
Nadace schvalila. Grantista Ale§ se v organizaci Gama také potykal s konflikty, které
vyvéraly z jiného pohledu na véc. Podle jeho vypovédi zde narazil na absolutni odpor: ,,Jd
jsem vzdycky néco tvrdil, pak byl néjakej protiargument, nastal bod naprostého stretu,
cerna, bila a rozhodovalo vyse postaveni. A to jsem nebyl ja a hotovo. Samoziejmé jsme
hledali néjakej uzus, jak z toho vybruslit, ale to nejde. Kdyz to chce jeden slany a druhej
sladky, tak to je konecna. Nic mezi tim neexistuje.” V tomto piipadé grantista Karel

rezignoval bez dal$i motivace vymyslet nové napady a vnaset do organizace nové prvky.



Casovd omezenost projektu

Dal8im aspektem, ktery je Casto zmifovan v souvislosti s ptekdzkami pro naplnéni
cile spoluprace je samotné ¢asové ohraniceni projektu. Grantista Ales mluvi o tom, Ze rok
je kratky cCas: ,,nez si to cely sedne, nez zjistite s kym mate spolecny nazor...mésice letej,
rok neni tak dlouhd doba, takZe vétsinu casu stravite v zasedacce.” Vedouci Delty se
zamysli nad tim, ze kolektivni védomi toho, Ze je spoluprace obou stran omezena rokem,
nezavazuje partnery k tomu, aby do projektu vkladali tolik energie: ,,Je to dost dano tim,
ze clovek to ma tak, Ze kdyz jde nékam na rok, tak je jedno, co se po tom roku stane. Za
organizaci mluvi o tom, Zze snaha spolupracovat se s koncem projektu: , My jsme byli
Z pocatku celkem nemotivovany, ale behem roku se to dost zménilo, a pak uz jsme nemeéli
chut do toho investovat vice energie, protoze uz to koncilo. " Grantista Ales se vyjadiuje
K tomu, ze i za podminek fungujici spoluprace je rok velmi kratkou dobou na to, aby doslo
K naplnéni cili projektu: ,,je to prilis kratka nebo dlouhd doba a kdyz to nefunguje, tak je
to prilis dlouha doba a kdyz naopak funguje, tak je to hrozné kratka doba na to néco
rozjet.” Zvypovédi respondenti je ro¢ni vymezeni projektu stresujici zejména
v piipadech, kdy spolupraci narusuji organizacni problémy a kdy je prace na projektu

Z jinych divoda ohrozena.

Neznalost neziskového sektoru

Nejasné povédomi o fungovéni a celkovém nastaveni systému neziskového sektoru
vedlo v pfipad¢ organizace Beta k tomu, Ze se grantistka Olga neorientovala v systému
financovani a fizeni grantli, coz se promitalo do jeji prace a rychlosti plnéni ukolt: ,, vithec
neznala ten systém, pak jsem neznala problematiku, takze nez ze mé néco vypadlo, tak to
prosté trvalo. Ja jsem v businessu méla néjaké zadani a na konci obdobi jsem odvedla
vysledky, ale tady jsem neznala prostredi, problematiku...treba granty mi prisly padly na
hlavu, protoze kazdej rok se grantuje, zZada se na podzim, dalsi rok, kdyz uz rozpoctovej
rok bézi, tak konecné vam oznaméj, jestli ty penize dostanete, nebo ne a treba V lété toho
roku, na kterej ty penize Zadate, je dostanete.” Grantistka Béara zminuje jeden z rysil
neziskového sektoru — nejistou povahu financovani, kterou byla neptfijemné piekvapena.
Tento aspekt se objevuje u vypovédi grantisty Alese: ,, Nehledé na to, Ze neziskovky jsou
hrozné zranitelny v otdzce financovani, jsou zavisly na financovani z treti strany, takze
kdyz tam néco nevyjde, tak na spoustu cinnosti nedostanou penize. TakzZe se stane to, Ze
fiskalni situace je najednou uplné jinde, nez pred pul rokem atd. Takze priority lezou uplné
od jinud a najednou tam stojite vy a co?“ Pravé neznalost poméra v neziskové sféfe stala

také na pozadi stfetll a bariér, které n€které grantisty provazely.



Zpusoby feseni problémt

Grantist¢ Olga a AleS uvadi, ze vurcité fazi spoluprace citili frustraci a
nespokojenost z prace: ,, Citila jsem se jako padouch, kterej bere hodné penéz a nedélda
zadny vykony. Takze jsem nékolikrat rezignovala. V ty chvili mate pocit, Ze neprinasite
hodnotu ani sobé, ani organizaci. Prosté to neslo. A to je to hroznej pocit, kdyz nejste
schopna naplnit to, co jste chtéla, trapite se tim.** Olga uvadi, ze v téchto tézkych situacich
ji pomohla zejména kolegyné¢ z organizace, se kterou o problému mohla mluvit. Sviij
problém sdilela i s jinou grantistkou. Ales se potykal v zoufalé situaci, ktera u ného nastala
zZ vice pfi¢in, zejména nedostatkli kompetenci a organizacnich problémi. Po marné snaze
fesit tyto problémy na svou komplikovanou situaci rezignoval.

, Myslim si, ze kdybych mél trochu jinou povahu tak by to mohlo byt jesté hodné
dobrodruzny, ale ja kdyz vidim, Ze neni viile, tak jsem schopen se realizovat jinde a
nepodstupovat dobrovolné vaznéjsikonflikty. Ja nepodstopim bratrovrazedném boj kvuli
tomu, abych se prosadil.“ Grantista Karel zminuje, ze problémy s partnerem organizace
Alfa se mu také nepodafilo piekonat, zaméfil se proto na ty prvky ve spoluprace, které Sly

rozvijet.

Principy kvalitni spoluprace

Redlna ocekavani

Grantist¢ a vedouci neziskovych organizacich ¢asto odvozovali prvky kvalitni
spoluprace z prekdzek, kterym museli béhem spoluprace celit. Principem, ktery pro
strany projektu mély cCasto ,,velké o¢i, tedy piedstavy, které se v realném roce nedaly
zcela realizovat. Vedouci organizace Gama dokonce ptiznava, ze pivodni znéni projektt je

tteba nafouknout, aby bylo mozné je prosadit.

Grantistka Olga mluvi o tom, Ze cile spoluprace musi byt konkrétni a realné: ,,ja si
myslim, Ze ze zacatku je potieba si dat do souladu sva ocekdavani a nastavit si néjakeé
konkrétni cile, byt by treba byli mensi, nez ta ocekavani. Aby byly obé strany spokojeny.
Pokud se to bude darit, je mozné cile zvysit. Dat si realisticky cile. Miij problem byl ten, Ze
jsem si stanovila mnoho riznych cilu, coz byla blbost!* Grantista Karel doporucuje
stanovit si strukturu spoluprace a mit kvalitni pracovni plan: ,, kvalita spoluprace je urcité

postavena na redlnych ocekavanich a kvalitnim pracovnim planu. To znamena mit



harmonogram, ndsledovat jeho kroky a systematicky ho dokoncit.“Vedouci organizace
Gama ftika: ,,Za neziskovku si myslim, Ze my jsme si dali dost velky cile, u kterych se
ukazalo, ze nejdou za ten rok naplnit. Takze bych sel po tom, aby ty cile byly mensi a vic
dosazitelny.“ Respondenti zminuji, ze realnéjsi cile by vyrazné ulehcili nékterym

problémtim, které byly popsany.

Profesionadlni diivéra

Dutvéra ve vztazich mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem je klicovym prvkem,
ktery formuje pracovni vztah. Pravé ditvéra je jednim z principt, ktery je silnou strankou,
ktera je predpokladem pro kvalitu spoluprace mezi grantisty a neziskovou organizaci.
Grantista Karel si tuto skute¢nost uvédomuje: ,, Kvalita spoluprace urcité zalozena na
vzdjemny duvere, ktera je z hlediska neziskovky dokonald, opravdu! To je fakt alfou a
omegou. Ze strany toho druhého partnera mi ani nebyla dana prilezitost a ochota zkusit mi
ditverovat. *“ Profesionalni divéru pii spolupréci postradal také grantista Ales, ktery divéru
oéekaval, jelikoz uz diive s organizaci spolupracoval: ,, Vzdsadé jde o profesiondlni
diuveru. Ja taky svymu automechanikovi do toho nekecam, jelikoz o tom viibec nic nevim.
Cili, kdyz on mi Fekne, Ze ten vejfuk je potieba vyménit, tak mu vérim a ptam se za kolik a
kdy to bude, ale neremcam, jestli by to neslo udélat jinak.“ V ptipadech grantisti se
jednalo zejména o absenci divery v jejich pracovni schopnosti a potencial, coZ mohlo vést

Kk tomu, Ze béhem spoluprace nebyli zapojeni do rozhodovani.

Piima a otevirend komunikace

Pro uspéSnou spolupréaci neni dilezité pouze definovat cile projektu, ale také to,
jakym zplsobem k tomu dochazi. Schopnost pfimé komunikace vidi n&kteti respondenti
jako dalsi klicovy prvek kvality spoluprace. V tomto smyslu je pfedev§im myslend jasna
komunikace a snaha pfesné¢ pojmenovat situace, jednéani, vlastni zameér...Grantista Ales
popisuje pomérné necitelnou komunikace s vedenim organizace Gama: ,, Ta komunikace
byla takovy jako: jednoznacné to nechci, jak si myslis, Ze by to mélo byt? Ale nerikam ti, ze
uplné nemas pravdu. Co kdybychom to zkusili vymyslet jesté néjak jinak.* Jasna
komunikace by se méla prolinat celym procesem spoluprace od pocate¢ného vyjasiovani
vlastnich ocekavani, ptes formulaci konkrétniho cile po hodnoceni vysledki projektu.
Soubor vyznamnych prvka oteviené komunikace zminuje vedouci Bety: ,,je to hodné o
komunikaci, o schopnosti si ddvat zpétny vazby, schopnosti nakladat a pracovat s nimi.

Prubézné ty véci hodnotit. Prijimat kritiku a pracovat s ni. *



Vedouci organizace Alfa spatfuje v pravidelné komunikaci mezi grantistou a
organizaci prvek, ktery dodava spolupraci vitalitu: ,, Prinosem bylo to, Ze zavedl! zpiisob
spoluprace, kdy se potkavame prubézné na individudlnich schiizkach a pribezné se
informujeme. Coz jsme neméli a tohle mé prislo fajn. To hodnotim jako silnou stranku,

ktera udrzuje spolupraci Zivou. Komunikovat. “

Charakteristiky ziskové a neziskové sféry — rozdilnost kultur?

Pro popis neziskového sektoru v métitku organizacni kultury a ryst, které ho odlisuji
nebo naopak piiblizuji ke komercni sféfe jsem vychazela z definice Drennana, ktery
charakterizuje kulturu organizace jako zputsob: ,,jak se u nas véci délaji...to, co je pro
organizaci typické, jeji zvyky, ptevladajici postoje, vytvorené vzorce akceptovatelného a
neakceptovatelného chovani® (Drennan, 1992, in LukaSovéa, Novy, 2004: 22). Pohled
grantistll na neziskovou sféru a jeji charakteristické prvky je ovlivnén jejich predeslou

profesni zkusSenosti v oblasti soukromého sektoru.

Kolektivni rozhodovani

Pomérné Casto se ve vypovédich respondentl objevoval prvek, se kterym se setkavali
V neziskovych organizacich: ,, ...neziskovy organizaci se jedna hlavné o kolektivni praci*,
,, To je totiz to rodinné prostredi. Ono to je sice nastaveny dobre, ale protoze je to takovy
rodinny, tak tam vSem na viem zalezi a vSichni do vseho kecaj, ale v tom se neda skoro nic
direktivné rozhodnout, nebo nékoho nedej boze vyhodit! “ (grantista Karel, AleS). Grantisté
popisuji prostiedi neziskovych organizaci jako komunitu lidi, ve které panuji blizké, dalo
by se fici aZ rodinné vazby. Tento aspekt se podle AleSe promitd do omezené schopnosti
direktivné rozhodovat. Podobné¢ situaci vidi grantistka Bara: ,, tady je zvykem vsude, a on to
kazdy vi, si o vSem povidat a vSechno rozebirat ze vSech stran ale nenaleznout
reseni. “Grantistka Olga uvadi svlij pohled na véc: , Nékdy to v neziskovce bylo tak, Ze
vSichni maji pocit, Ze do toho miizou mluvit. Ale vim, Ze oni to o sobé védi. Ten zpiisob
rozhodovani je tam tak néjak zvlastné nastavenej. V nezisku si vsichni myslej, zZe jsou si
rovni, ale neni tomu tak. Prosté nékdo musi veci rozhodnout. “Grantisté se vétSinou
ptiklanéji k nazoru, Ze styl konsensudlniho rozhodovéni, se kterym se v organizacich

setkavali, Casto brzdil procesy a pribéh spoluprace.



Poslani versus zisk

Poslani organizace ma konkrétni charakter ve vztahu k divodim, pro¢ byla
organizace zalozena, je zékladem budouciho sméfovani organizace. Na rozdil od
spolecnosti ziskového sektoru, které jsou zakladany za ucelem generovat zisk, zahrnuje
poslani soubor c¢innosti, které definuji zaméfeni organizace ve vztahu k dosazeni
predpokladanych uzitkti (Rektotik, 2001). Nékteti grantisté zminuji zasadni rozdil téchto
dvou sfér v souvislosti s ucelem, pro ktery byly konkrétni organizace zalozeny. Zatimco
pro neziskové organizace je klicovou dominantou poslani, sféra businessu se podle
grantistll orientuje na vykon a tvorbu zisku. Tyto zakladni hodnoty obou sfér ovliviiuji
kulturu samotnych organizaci. Jak uvadi napt. Tureckiova, sdilené hodnoty organizace
jsou zasadnim principem utvarejicim jadro organiza¢ni kultury. Hodnoty usmériuji Zivot
Vv organizacich a vyjadfuji to, co je povazovano za dulezité (Tureckiova, 2004). Grantista
Karel vyjadiuje, Ze v korporatu, ze kterého pfiSel, jsou dilezitymi hodnoty vykon a
vysledky, coz je vtomto prostiedi Casto spojeno se soutézivosti a sebeprosazovanim.
Naopak Vv neziskové organizaci Gama ocenoval urCitou smysluplnost a jiny zpusob
spolupréce: ,, Ten bussines je prosté hodné o vykonu, mas tam ty soupere, ktery musis
porazit, kdezto, tady je to o tom, spolupracuj s ndma, bud’ vlidnej na lidi, méj porozumeéni a
snaz se hledat kompromisy...Pak je mi urcité blizka ta motivace, ty lidi maji poslani,
spolecny cil uvniti organizace. V businessu si lidi casto vymysleji jen prdaci pro prdaci a jak
je tam velkej aparat manazerii, tak se tam chce kazdej urZet a je to casto hrani na to, Ze
pracujeme a snazime se vymyslet néco, abychom si dokdzali, Ze jsme tady potiebni.
Grantistka Bara, ktera diive také pracovala v korporatni spolecnosti, mluvi o zasadnim
rozdilu ziskového a neziskového sektoru, ktery spatiuje predevSim v cili téchto dvou
sektorl - garanci maximalniho zisku na strané firem a naplilovani poslani neziskovych
organizaci. Prostfedi businessu ma spojené s kvantitou odvedené prace, zatimco
v neziskovém sektoru je podle ni kladen mnohem vétsi diraz na kvalitu: ,,v rdmci toho
neziskovyho sektoru je cilem naplnéni poslani a az pak jsou ty penize proto aby se naplnilo
poslani... V tom businessu to je proste honéni se, i kdyz to nemyslim ve zlym, za penézma, je
tam obrovskej stres, spéch, moc se neresi nejaka kvalita, jde hlavné o kvantitu, teda resi se
kvalita ale nechci myslete néjak spatné, ale jde o kvantitu, o to mnozstvi.“ Diiraz na
vysledky firem v komer¢nim sektoru je v souvislosti se silnou konkurenci na trhu logicky,
zaroven je z vypovédi grantistl patrné, Ze v soukromé sféfe postradaji urcitou praci

s individualitou a schopnost vzajemné spoluprace.



Proces vzdajemného uceni

Co z pohledu vedoucich organizaci piinaseli grantisté do vzajemné spoluprace a ¢im
pro n¢ byli inspiraci? Jaké pozitivni zkuSenosti si odnesli grantisté? Vedouci Alfy uvadi, ze
mezi prvek, ktery zaregistrovala a ocenovala u Karla patfil prakticky zptisob uvazovani :
,, Urcité vécnosti a casovosti Feseni, protoze nam to trva déle a on prinasel takovy rychlejsi
a sviznéjsi pristup. Nutil nas premyslet méritelnéji. V ditkazech a faktech. Takovy vetsi tah
na branku, zacilenost. “Vedouci organizace Beta uvadi, ze kvitovali grantistky osobity styl,
jak nahlizela na ¢innosti v organizaci a poskytovala jim nezaujatou zpétnou vazbu: ,, Ale
V ¢em to bylo hodné rozdilny, tak to byl ten pohled na problematiku, kterou se zabyvame.
Ona méla takovy hodné zemity pripominky, prakticky pohled na véc,vlastné tim, ze tady
Jjsme odbornici, tak mame ten pohled zevniti a ona nam mohla davat ten pohled zvenku a
okoli. TakzZe jsme dostavali dobrou zpétnou vazbu.” Podle respondenti dochéazelo
Kk proudéni zkuSenosti oboustranné. Grantistka Olga mluvi o tom, Ze ji prostiedi neziskové
organizace umoznilo, aby k sob¢ nebyla tak ptisna: ,, V nezisku jsem se naucila, ze na sebe
nemusim byt az tak tvrda. To prostredi mé naucilo, zZe si clovek miize nekdy dovolit si
priznat, Ze mu néco nejde.“ Podobnou zkuSenost zmifiuje 1 grantista Karel: ,,sdm jsem si
uvedomil, jak jsem na tom Spatné v ty tvrdosti toho businessu, Ze jsem se naucil fakt jit po
tom vysledku a mit ty lokty. A musim Fict, Ze jsem zméknul a jsem za to rdd, Ze se to
povedlo. “Grantista uvadi, ze znakem dobrého managera by méla byt schopnost vést jak
korporatni, tak neziskovou organizaci. V tomto ohledu vnima v komeréni sféfe absenci
schopnosti pfinaset v riiznych situaci riizna feSeni a ucit se nahliZet z jiného pohledu. Podle
vypovedi grantistli Olgy a Karla, se ro¢ni zkusenost v prostfedi neziskovych organizaci
urcitym zpiisobem promitla na jejich ptistupu k sobé samym. Ptiklady organizaci Alfa a
Beta vypovidaji o tom, Ze i navzdory tomu, Ze se nepodatilo dosdhnout vSech stanovenych
cilt, byla spoluprace pro ob¢€ strany piinosem. Oboustranné proudéni zkuSenosti, know
how a dovednosti je cilem programu Rok jinak, ve kterém je zohlediiovan win-win
princip. Schopnosti a dovednosti vedouci k naplnéni spoleéného cile stoji na
zodpovédnosti obou partnertl, ktefi se pro tuto spolupraci zavazou. Grantista Ales uvadi to,
ze v neziskové organizaci postradal ,, urcitou ndazorovou a vstricnou open mind platformu “
, coz byl jeden z diivodli pro¢ se mu nedafilo téméf vibec prosazovat své piedstavy a
nazory. Vychodisko, které zminil Ale$ je jednim z dulezitych piedpoklada k tomu, aby
K procesu urcitého prvku mezikulturniho u¢eni mohlo dochéazet. Jak uvadi Schein, pro
vyvoj organizace je velmi dllezité, jak se bude vyrovnavat s problémy externi adaptace a
vnitfni integrace (Schein, 1985, in LukaSova, Novy a kol.,, 2004). Problematika

mezisektorové spolupréce je s timto tématem tésné spojena a vysledky vyzkumu naznacuji,



ze oba sektory se od sebe mohou mnohé naucit a pokud spolecné naleznou efektivni

platformu a vzajemné porozuméni, mohou zit v symbioze.
7.6 Diskuse

Cilem diplomové prace bylo zanalyzovat spolupraci ziskové a neziskové sféry
Vv perspektivé stietu dvou organizacnich kultur. Stiet téchto dvou kultur jsem zkoumala na
konkrétnich ptikladech programu Rok jinak, ve kterém dochazi k ro¢ni projektové
spolupraci grantisti — lidi s profesni odbornosti z komer¢niho sektoru a neziskovych
organizaci. Cile bylo dosaZzeno pomoci reSerSe odborné literatury a naslednym vyzkumem
V neziskovych organizacich poskytujicich socialni sluzby, ve kterych Rok jinak probihal.
Teoretickou ¢ast diplomové prace tvoii 5 kapitol, které jsou tématicky rozd€lené a

predstavuji zékladni problematiku a charakteristiku tématu diplomové prace.

V praktické Casti je popsana pouzitd metodologie, popis realizovaného vyzkumného
Setfeni, rozbor, interpretace a mozna vysvétleni zjisténi vyplyvajicich z vyzkumu, vcetné

vysledk a jejich shrnuti.

Jako metodu vyzkumu jsem zvolila polostrukturovany rozhovor s grantisty, ktefi
Vramci projektu pracovali pro neziskovou organizaci, a se zastupci managementu
neziskovych organizaci. Zamérem vyzkumné Casti bylo zjistit, jak hodnoti a interpretu;ji
vzajemnou spolupraci aktéti jednotlivych projekti s ohledem na diileZité momenty spojené
s adaptaci, problémy a jejich feSenim, pozitivnimi prvky spoluprace a moznosti

mezikulturniho uceni.

V prvni oblasti, kterou jsem si v ramci vyzkumu vymezila, byla podpora adaptace.
Podle vypovédi respondentii hraje kliCovou roli pro UspéSnou adaptaci a naslednou
spolupraci vhodnd volba grantisty. Organizace by se méla v tomto ptipadé pecliveé
rozhodnout a zvazit, zda je grantista tou pravou osobou, ktera je schopna se do velké miry
identifikovat s kulturou organizace. VétSina respondentt sice mluvi o tom, ze rok je kratka
doba, ale pokud se spoluprace z riznych divodi nedaii, i rok je dlouhou dobou, ktera se
muze zménit v Nepiijemnou zalezitost. V tomto ohledu je dilezité, aby se organizace
snazila grantistu plné zaclenit do kazdodenniho chodu organizace a dala mu pfileZitost
k navazovani socialnich vztahti. Pozitivné hodnotili grantisté skute¢nost, ze se ucastnili
vSech Cinnosti, které se v organizaci odehravaji — porady, supervize, neformalni setkani

atd. DalSim faktorem, ktery ma pozitivni vliv na adaptacni proces, je dostatek informaci o



organizaci, jejim poslani, fungovani, cilové skupin¢ atd. Respondenti dokonce zmiiuji, Ze
by na zacitku spoluprace mél grantista na urcitou dobu diagnostikovat prostiedi
organizace, aby lépe porozumél jejimu zivotu, vCetné lidi, kteti v ném figuruji. Faktorem,
ktery napomahda grantistim v adaptaci je také existence neformalnich vazeb. Pratelské
vztahy v ramci pracovniho tymu a celé organizace jsou prvkem, ktery posiluje kulturu
organizace a usnadiluje integraci grantisty. Tyto zminéné faktory se pro konkrétni
organizace staly podporou v pracovni i socialni adaptaci grantisti. Vzhledem k tomu, ze
adaptacni proces je z hlediska jeho délky individualni a v tomto pfipad¢ ¢asové omezeny,

ovlivnily tyto faktory i priibéh spoluprace na projektu.

Dalsi zkoumana oblast se zamétovala na stiety a piekazky, kterym museli grantisté
celit. Bariéry a problémy, které se béhem spoluprace objevovaly, mély rizné pficiny, které
v mnoha ptipadech projevily uz ve faze adaptace. Zasadnim krokem, ktery miize byt podle
respondentli zdrojem konfliktl je to, jakou pozici grantistovi organizace vymezi. Pozice
grantistll je uz z principu problematicka v tom ohledu, ze se jedna o lidi, ktefi vstupuji do
ciziho prostoru, maji potencial véci ménit a narusovat zab&hly chod organizace. Castym
oznaenim, které v souvislosti sjejich pozici respondenti uvadéji, je vetielec. Podle
grantisty Alese je jeSté vice vypovidajici formulaci ,,danajsky dar®. Toto slovni spojeni
narazi také na to, Ze grantisté jsou v organizaci zadarmo, v tom smyslu, Ze je organizace
nemusi platit. Tento fakt vedouci organizace Gamy zohlediiuje jako vyhodu. Vedouci
organizace Bety zminuje dal$i dimenzi, kterd souvisi se specifickou pozici grantisty a
kterou je to, ze je placen Nadaci Vodafone ve vysi ptivodniho platu, ktery grantisté pobirali
v komer¢ni sféfe. Myslenka toho, Ze jsou grantisté za svou praci placeni v mnohonasobné
vysi, nez lidé v neziskovém sektoru, vedla v pfipadé organizace Beta k vytvofeni
ocekavani, Ze vykon grantistky se bude odvijet od tohoto hlediska. Problematika odliSného
o¢ekavani se objevila ve vSech modelech spoluprace a v mnoha piipadech se stala zdrojem
konfliktd. Z hlediska typt konfliktd se jednalo zejména o konflikty odliSnych piedstav,
nazori, konflikty vychazejici ze vzdjemnych antipatii. Zpiisoby feSeni téchto konfliktl a
problémi byly velmi individudlni. Pfedpokladem pro GspéSnou spolupraci je zaméfit se na
ty problémy, které je mozné vibec feSit. Tento raciondlni pfistup zmifluje zejména
grantista Karel. Vhodnym zplsobem feSeni téchto konflikti je jejich sdileni s lidmi
v organizaci, jak k tomu dochazelo v ptipad€ organizace Beta. V pfipad¢ organizace Gama
a Delta se objevil spiSe rezignovany pfistup k problémim a nedostatecnd motivace
problémy fesit, kterd pravdépodobné souvisela se skutenosti, ze se jedna pouze o kratky

¢as, nez projekt skonci.



Oblast, ktera odpovidd na otazku tuspéSnych principt spoluprace, je zaroven i
zdtraznénim a doporucenim téch principd, které by mély podle respondentti podporovat
uspéch projektti a jejich sméfovani k cili. V idealnim piipadé by mélo dochdzet ke
stanoveni realnych ocekavani projektu, ktera jsou spojend s definici konkrétnich a
dosazitelnych cili. Vhodnou metodou, kterd je v tomto piipad¢ prakticky vyuzitelnd je
SMART metoda, jejiz aplikace pomaha stanovit cile projektu. Pro uspésnou spolupraci je
dalezité nejen specifikovat cile, ale vyjasnit si i dal$i konkrétni pfedstavy o budouci
spolupraci. Spoluprace na projektu musi byt zalozena na duvéte a respektovani profesni
odbornosti grantistii. DalSim principem, ktery je nepostradatelny pro kvalitu spoluprace je
oteviena komunikace. ,,Komunikace probihajici v organizaci pfimo ovliviiuje mezilidské
vztahy. Klicova je v mnohych piipadech rychlost komunikace, nicméné vzdy je dulezita
jeji kvalita a obousmérnost, a to na vSech Grovnich struktury organizace* (Bedrnové, Novy
a kol., 2007:202) Respondenti nejcastéji vyzdvihuji schopnost naslouchat, ptat se, predavat

si informace, respektovat druhého, poskytovat a davat zpétnou vazbu, pracovat s ni atd.

V posledni sledované oblasti se vyzkum zamétuje na pohled grantistli na neziskovy
sektor a to, zda a v ¢em spatiuji rozdily v kulturach ve srovnani s komer¢ni sférou. Jejich
nazory jsou v tomto ohledu ovlivnéné jejich predchozi zkusenosti. Z tohoto divodu nékteti
respondenti nevnimaji v téchto sektorech rozdily. Mezi zminéné charakteristiky, které jsou
podle zkuSenosti grantistli typické pro neziskové organizace, ve kterych pulsobili, patii
kolektivni rozhodovani a feSeni rliznych zélezitosti souvisejicich s fungovanim organizace.
Tento aspekt mize byt vztazen ke stylu fizeni, ktery je v fadé neziskovych organizacich
orientovan na tendenci zapojit do rozhodovani co nejvétsi pocet lidi. Tento zpusob fizeni
se vuréité mife blizi ke stylu fizeni, které uvadi Drucker (1994) jako bottom-up
management (fizeni zdola nahoru), ve kterém je patrnd urcitd rovnost mezi ¢leny tymu.
Jeho opakem je direktivni styl fizeni, tzv. top-down management (fizeni shora), ktery je
charakteristicky pro fizeni korporaci. Grantisté se ve vétSin€ ptipadech shoduji na tom, Ze
kolektivni rozhodovani neni pfili§ produktivni a efektivni cestou pro fungovani neziskové
organizace. Dal§imi prvky, které jsou podle grantistli charakteristické pro neziskovou sféru
je poslani, védomi, co je smyslem prace a spoleny cil, ke kterému organizace sméiuje.
V tomto ohledu grantisté ¢asto nalézaji srovnani se ziskovou sférou, kde je zohlednovan
predevsim zisk, kariéra a vysledky, coz je z principu téchto sfér pochopitelné. Nékteti
vedouci naopak zminuji pfinos grantistll, kteti vnaSeji do spoluprace prakticky pohled,
diraz na cil a méfitelnost procesii, zpétnou vazbu zvenci. Otazka rozdilnosti kultur téchto

sfér nema jednoznacnou odpovéd’. Nazor, ktery se objevil napt. u vedouciho Gamy je ten,



ze z konflikt, ke kterym pii spolupraci dochazi, nelze obviilovat odliSnou organizacni
kulturu. Spoluprace na spole¢ném projektu je vzdy o lidech. Domnivam se, Ze tento fakt je
vzdy zohlediiovan, pfesto je tfeba hledét na véci v kontextu. Prvek, ktery bezesporu
odliSuje tyto sféry je napt.zplsob financovani a to, co se déje se ziskem, naopak spojujicim
prvkem je to, Ze se jedna o organizace. PfestoZze maji organizace téchto sektorti v urcitych
ohledech jiny tad a systém, je dilezité, aby se tyto entity sblizovaly a propojovaly.
Neziskové organizace se pohybuji v konkurenénim prostiedi a moznost financovani
prostiednictvim grantd neni nekone¢na. Roc¢ni pusobeni grantisti muze v organizaci
zanechat velké kvalitativni zmény, které se mohou nesmazatelné¢ zapsat do fungovani
organizace a podpofit jeji efektivitu. Kromé dobrého a realisticky ptipraveného projektu, je
zasadni vybér grantisty, vyjasnéni vzajemného ocekavani a shoda na tom, zda je mozné
pfedstavy obou partnert naplnit. Po realizaci této faze je dalsi spoluprace predevSim na
jednotlivych aktérech, jejich schopnostech kooperovat a dalSich okolnostech, které

z vyzkumu vyplynuly.



IV. ZAVER

Spoluprace ziskového a neziskového sektoru se stava stale vice aktualnim tématem,
ktery v riznych podobach patii do zivota neziskovych organizaci. Jedna z forem
spoluprace téchto dvou sfér je zakladem myslenky programu Nadace Vodafone — Rok
jinak. Snahou tohoto programu je podpora lidskych zdroji a pienos znalosti a dovednosti
Z komercni sféry do neziskové sféry. Praktickd stranka tohoto programu probiha tak, ze
lidé z komer¢ni sféry — grantisté, pracuji na rok pro neziskovou organizaci na domluveném
projektu. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o grantovy program, jsou grantisté placeni Nadaci
Vodafone. Rok spole¢né spoluprace miize byt pro neziskové organizace i grantisty
v mnoha ohledech jiny, vyjime¢ny a specificky. V této praci jsem se zaméfila na prubéh

spoluprace ziskového a neziskového sektoru, z hlediska stfetu dvou organizacnich kultur.

Teoretickd ¢ast prace se zaméfuje na vyklad pojmu organizaéni kultura jako
konceptu, ktery zahrnuje socialné psychologické vztahy a jevy v organizaci. Dalsi kapitoly
se vénuji charakteristikdm vymezujicim neziskovy a trzni sektor a moznostem jejich
spoluprace. Zohlednéna je také oblast diverzity managementu jako procesu, jehoz snahou

je vyuzit ur€itych rozdild a podobnosti pro podporu efektivity organizace.

Prakticka cast prace se zabyvala pfiblizenim a analyzou vysledkli vyzkumu
zaméteného na popis ¢tyf modelit spoluprace neziskovych organizaci a grantistli v ramci
Roku jinak. Cilem praktické ¢asti prace bylo zjistit, jak hodnoti a interpretuji vzdjemnou
spolupraci aktéfi Roku jinak. V ivodu je navrzen design kvalitativniho vyzkumu a jeho
teoreticky ramec. Nasleduje analyza sebranych dat z osmi rozhovort, které mi poskytly
grantisté a neziskové organizace. Soucasti analytické ¢asti je predstaveni ¢ty modeli
spoluprace konkrétnich neziskovych organizaci a grantistli se zaméfenim na Ctyfi oblasti,
které se vztahuji k dil¢im vyzkumnym otazkam: adaptaci, bariéry, principy kvalitni
spoluprace a charakteristiku neziskové sféry. Zkoumané modely spoluprace ziskové a
neziskové sféry ukazuji, Ze organizacni kultura stoji vzdy na pozadi jejich vzajemného
propojeni. Setkani téchto kultur ssebou piinasi stety, které mohou vytvaret fadu
problémi, sporli a nepiijemnych momentii, které se vyrazné¢ podepisuji na uspéchu
spoluprace. Nelze vsak tvrdit, ze pfi¢inou téchto konfliktii je pouze odlisna organizacni
kultura ziskového a neziskového sektoru. Mezi dalsi zdroje kolizi je mozné tadit nadsazena
ocekavani od vystupt projektli, nejasnou komunikaci mezi partnery, Spatné nastavené

persondlni ¢innosti jako napf. vybér grantistli a fadné pldnovani spoluprace. V dasledkt



téchto skute¢nosti dochdzelo béhem spoluprace k situacim, které grantisté popisovali jako
frustrace, profesionalni nediuvéra, ,,galimatyas®, ztrata motivace atd. Na druhou stranu,
neziskové organizace a zejména grantisté ziskali béhem spole¢ného roku jedinecnou
prilezitost k intenzivnimu proudéni zkuSenosti a moznosti porozumét principim fungovani
neziskového sektoru véetné jeho organizaéni kultury. V tomto ohledu spatiuji v programu
Rok jinak velky potencidl, ktery je vyznamnym krokem k uréitému mezikulturnimu
dialogu, jenz oba svéty priblizuje. Pozornosti si zalouzi myslenka, ze by Rok jinak mohl
fungovat opacnym smérem, jelikoz i neziskovy sektor ma své kvality, které se mohou stat

zdrojem inspirace pro komerc¢ni sektor.

Na zaklad¢ analyzy vysledkt vyzkumu lze fici, Ze prvnim a zcela zdsadnim krokem
pro uspéSnou spolupraci je pec€livy vybér grantisty pro konkrétni projekt. V zacatcich
spoluprace je dulezité, aby byl grantista plné zaclenén do struktury organizace a aby mél
moznost podilel na vSech klicovych ¢innostech organizace a poznavat nové prostiedi.
Tento proces vyrazné¢ podporuje adaptaci grantisti podobné jako ptatelskd atmosféra a
pfitomnost neformélnich vztahi v organizaci. Nejvice problému, které se bchem
spoluprace objevily, pramenilo z nejasného a neredlného ocekavani obou partnert.
Prestoze nerealistickd ocekavani mohou vychézet i z individudlnich charakterovych
vlastnosti, je dilezité nepodcenovat pripravu projektu, definici cilii a vyjasnéni piedstav,
které o spolupréci obé strany maji. Z provedenych rozhovorii vyplynuly i dalsi problémy,
které souvisely s neznalosti fungovani neziskového sektoru ze strany grantisti. Bariéry
spoluprace, které je dulezité zohlednit, mohou vychazet ze samotné pozice grantisti, ktefi
podle vyjadieni jednoho z respondenti mohou byt vnimany jako ,,danajsky dar”. Pokud
neziskova organizace zaujme ke grantistovi postoj, ktery je spojen s neduvérou v jeho
profesni schopnosti a dovednosti, vytvafi si sama piekazku pro plynuly vyvoj projektu.
Oblast principt kvalitni spoluprace je souborem namétd, jak lze predchazet problémim,
které se béhem spoluprace mohou objevit. Nastrojem, ktery ma pozitivni dopad na Gspéch
spoluprace, je jasna a Casta komunikace mezi grantistou a vedenim neziskové organizace,
véetné poskytovani a pfijimani zpétné vazby. Oblast, kterd uzavird hodnoceni spoluprace
na projektech Roku jinak, je dokreslenim toho, v Cem grantisté vnimaji charakteristické
rysy sféry neziskovych organizaci, ve kterych piisobili. Tato oblast mize byt dobrou

zpétnou vazbou a inspiraci pro oba sektory.

Piinos prace spatfuji ve vytvofeni ndhledu na prib&h a charakter této specifické

spoluprace o€ima zastupci ziskové a neziskové sféry. Vyzkum ukazal, ze spolupréace



téchto dvou subjektii mize pfinést bohatou zkuSenost a vzajemnou radost z pocitu dobie
odvedené prace na spoleéném projektu. Zaroven je rizikem, které s sebou muze nést
nepiijemné zdazitky pramenici znedivéry, nesympatii, neporozuméni a odliSnych
ocekavani. V piipadé podobného scénaie se pocatecni euforie z vybraného projektu miize
zménit v pocity zoufalosti a frustrace, které spolupraci komplikuji a brzdi ve sméfovani
k cili. Domnivam se, ze zavery vychazejici z analyzy zkuSenosti konkrétnich organizaci a
grantist, mohou poskytnout dobré rady, které lze zhodnotit v pfipadé, ze nckteré
Z organizaci pfemysli o Roku jinak. Zarovenl si myslim, Ze toto téma muze byt inspiraci
pro Nadaci Vodafone, kterd kazdy rok pfipravuje nové grantisty i neziskové organizace na
jejich spole¢nou ro¢ni cestu. Namétem pro dalsi zkoumani by mohlo byt téma, které by se
s odstupem c¢asu zaméfovalo na hodnoceni organizacnich zmén nastavenych béhem

projektu, a hloubéji by posuzovalo efektivitu fungovani programu Rok jinak.
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