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Abstrakt 

Tématem této diplomové práce je profesionalizace neziskových organizací, kterou 

lze definovat jako transformaci na formální organizaci s profesionálním řízením. 

Proces profesionalizace spočívá v tvorbě nových pracovních míst a v dosazování 

odborníků a/nebo v zavádění profesionálního stylu řízení. Pracovní místa mohou 

být obsazována profesionály s dobrovolnickou minulostí nebo profesionály bez 

dobrovolnické minulosti. V případě, že organizace zaměstnává profesionály 

s dobrovolnickou minulostí, je povaha personální profesionalizace považována za 

organickou, v opačném případě jde o profesionalizaci neorganickou. Cílem této 

práce je zjistit, zda a jak se liší proces, úroveň a důsledky organické a neorganické 

profesionalizace neziskové organizace, přičemž vycházím z předpokladu, že 

organická profesionalizace implikuje méně negativních dopadů na neziskovou 

organizaci než neorganická profesionalizace. V teoretické části jsou vymezeny pojmy 

neziskového sektoru, neziskových organizací a profesionalizace a představena 

teoretická východiska související s povahou personální profesionalizace. 

V empirické části je na základě vypracované metodologie zkoumán vztah mezi 

povahou personální profesionalizace a procesem, úrovní a důsledky profesionalizace 

ve dvou vybraných neziskových organizacích.  

 

Abstract 

The theme of this thesis is the professionalization of NGOs, which can be defined as 

the transformation to a formal organization with professional management. The 

process of professionalization consist in job creations and/or the professional 

management. Jobs can be filled by professionals with volunteer experience or by 



    

professionals without volunteer experience. If NGO employs professionals with 

volunteer experience, the character of personnel professionalization is organic, 

otherwise is inorganic. The main objective of this thesis is to determine the 

difference in process, level and consequences of organic and inorganic 

professionalization of nonprofit organizations. The presumption is that the organic 

professionalization implies less negative impact on the nonprofit organization than 

inorganic professionalization. In the theoretical part terms like nonprofit sector, 

NGOs and professionalization are defined and the theoretical background related to 

the character of personnel professionalization is presented there. In the empirical 

part – based on the methodology – is the relationship between the character of 

personnel professionalization and the process, level and consequences of 

professionalization in two researched NGOs examined. 
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A. vymezení výzkumného problému 

Profesionalizace neziskových organizací se v České republice postupně prosazuje a 

je považována za významný vývojový trend neziskového sektoru. Proces 

profesionalizace souvisí s rostoucí složitostí systému fungování neziskových 

organizací a potřebou zajištění expertního vědění o problémech, které daná 

organizace řeší.  

 

Profesionalizace neziskových organizací se projevuje vytvářením pracovních míst a 

dosazováním odborníků, kteří disponují potřebným vzděláním, znalostmi a 

vědomostmi, zaváděním manažerského řízení včetně práce s dobrovolníky a 

dalšími členy, která zahrnuje rekrutaci, trénink, školení, řízení a koordinaci. 

V důsledku tak vzniká hierarchická struktura organizace a dochází ke specializaci a 

formalizaci rolí. Fungování organizace se stává závislé na odbornících, jejichž práce 

se liší od dobrovolné práce (Šťovíčková Jantulová 2005). Tyto aspekty mění tradiční 

vnímání neziskové organizace jako instituce fungující na principech rovnosti, 

Institut sociologických studií 
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zájmové a názorové plurality, kooperace a solidarity a kde jsou rozhodnutí 

výsledkem skupinové diskuse. Z tohoto pohledu je účast profesionálů na fungování 

neziskových organizací vnímána jako nežádoucí trend, který mění směrování 

organizace. Na druhou stranu vzhledem ke společenským požadavkům na efektivitu 

a profesionalitu a v době, kdy je expertní vědění považováno za předpoklad 

úspěchu, je profesionalizace prostředkem ke zvýšení efektivity fungování neziskové 

organizace a posílení její autonomie. Dochází k eliminaci některých omezení, která 

jsou pro neziskové organizace typická, a stávají se rovnocenným partnerem 

veřejnému a privátnímu sektoru (Šťovíčková Jantulová 2005). 

 

Přestože v západní Evropě fungují neziskové organizace dlouhodobě na 

profesionálních principech, v České republice se vzhledem k obnově neziskového 

sektoru po roce 1989 profesionalizace začíná prosazovat v posledních dvaceti letech. 

Odborná pozornost byla v minulosti věnována zejména samotnému procesu 

profesionalizace neziskových organizací a jejím pozitivním a negativním aspektům 

(Šťovíčková Jantulová 2005, Frič, Pospíšilová 2010). Dalším okruhem zájmu je 

profesionalizace ve vztahu k dobrovolníkům, tedy manažerské řízení a metody práce 

s dobrovolníky (Tošner, Sozanská 2006). Zkoumány byly také postoje a spokojenost 

aktérů s organizační transformací (Peychlová 2013, Šťovíčková Jantulová 2005). 

V souvislosti s tvorbou pracovních míst v neziskových organizacích, která je jedním 

z aspektů profesionalizace, byla analyzována poptávka po profesích v neziskových 

organizacích a požadavcích na uchazeče o zaměstnání. Nejčastěji jsou poptáváni 

odborníci na pozice sociálních pracovníků, zdravotního personálu, manažerů, 

fundraiserů, administrativních pracovníků a lektorů (Bezděková 2014). Jak vyplývá 

ze studia dostupné literatury, profesionalizace neziskových organizací je 

považována za velmi rozporuplný proces a profesionálové jsou vnímáni jako 

racionální aktéři disponující potřebnými znalostmi a schopnostmi, tedy expertním 

věděním nezbytným k výkonu dané funkce. Proč se ale tito odborníci rozhodli 

pracovat právě v neziskovém sektoru a ne ve veřejné či privátní sféře? Jaké jsou 

jejich motivy k účasti na aktivitách neziskové organizace? V této práci se tedy 

zabývám motivy, které vedou profesionály k práci v neziskových organizacích, 

přičemž vycházím z předpokladu, že mají předchozí osobní zkušenost 



    

s dobrovolnictvím a zaměstnaní v neziskové organizaci je pro ně další logickou 

etapou a vyústěním jejich kariéry.  

 

B. Cíle diplomové práce 

Hlavním cílem této diplomové práce je identifikovat kdo jsou profesionálové 

působící v neziskových organizacích a jaké motivy je vedou k práci v neziskovém 

sektoru. Zkoumám, zda mají předchozí zkušenost s dobrovolnictvím, která ovlivnila 

jejich další profesní směrování, a zda zaměstnání v neziskové organizaci pro ně bylo 

vyústěním dobrovolné angažovanosti. 

 

C. Výzkumné otázky 

Jaké motivy vedou profesionály k práci v neziskových organizacích? 

Mají profesionálové předchozí zkušenost s dobrovolnou činností? 

Je možné identifikovat rozdíly v motivaci k práci v neziskové organizaci mezi 

jednotlivými pracovními pozicemi? 

 

D. Teoretická východiska 

Při zkoumání motivů, které profesionály vedou k práci v neziskových organizacích, 

vycházím ze sociologických přístupů vysvětlující motivaci k dobrovolné činnosti. Pro 

sociologické pojetí je charakteristické, že vysvětluje motivaci k dobrovolnictví 

vzhledem k sociálním podmínkám, ve kterých se jedinci nacházejí (Dekker, 2003). 

Tento přístup se snažím rozšířit a aplikovat i na práci profesionálů. Vycházím 

z předpokladu, že pro vysvětlení motivů vedoucích profesionály k práci 

v neziskových organizacích je důležité zkoumat právě sociální situaci, ve které se 

nacházejí.  

 

Stěžejním konceptem, se kterým pracuji, je rolová identita vysvětlující motivaci 

k dlouhodobé dobrovolnické (případně profesionální) činnosti. V důsledku úspěšné 

organizační socializace (předávání a přijetí poznání, hodnot, kultury a norem 

organizace) a předchozí zkušenosti s dobrovolnictvím dochází k identifikaci a 

dalšímu rozvíjení role dobrovolníka, což jedince motivuje k další dobrovolné 

činnosti. Koncept identity role je východiskem pro model dobrovolnické kariéry či 

životního cyklu dobrovolníka. V pojetí Katherine Gaskin prochází dobrovolnická 



    

kariéra následujícími čtyřmi stádii zapojení dobrovolníka. V první fázi je 

pochybovačem (doubter), který stojí mimo systém dobrovolnictví, poté se stává 

iniciátorem (starter) a seznamuje se s dobrovolnictvím, následně se účastní 

dobrovolných aktivit a dostává se tak do role činitele (doer) a ve finálním stádiu je 

z něj vytrvalec (stayer), tedy stabilní dobrovolník (Gaskin, 2003). Tento model 

rozšiřuji o pátou fázi. V tomto stádiu se z vytrvalce, který prošel organizační 

socializací a je plně ztotožněn s hodnotami, kulturou a normami organizace, stává 

profesionál. Jde o vrcholné vyústění dobrovolnické kariéry. S tímto rozšířeným 

modelem dále pracuji v empirické části diplomové práce. Zkoumám, zda 

profesionálové působící v neziskových organizacích mají zkušenost 

s dobrovolnictvím a lze u nich identifikovat výše uvedenou dobrovolnou kariéru. 

 

E. Výzkumný plán 

Empirická část této diplomové práce bude koncipována jako kvalitativní výzkum. 

S danou cílovou skupinou, tedy s profesionály pracujícími na různých pozicích 

v neziskových organizacích, povedu polostrukturované rozhovory.  
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ÚVOD 

Profesionalizace neziskových organizací je jedním z významných trendů 

neziskového sektoru. Lze ji vymezit jako transformaci na formální organizaci 

s profesionálním řízením. Jedná se o proces, který spočívá v tvorbě nových 

pracovních míst a dosazování odborníků, kteří disponují potřebným vzděláním, 

znalostmi a dovednostmi, a také v zavádění profesionálního stylu řízení a práce 

s dobrovolníky. Profesionalizace souvisí s procesem modernizace, rozvojem expertní 

kultury, diferenciací a racionalizací práce. V důsledku profesionalizace dochází 

ke specializaci a formalizaci rolí, vzniká hierarchická struktura, fungování 

organizace se stává závislé na odbornících, vztahy se formují na základě moci a 

autority aktérů, vzniká nový systém pravidel a dobrovolná práce je nahrazována 

placenou. Tyto aspekty mění tradiční vnímání neziskové organizace jako instituce 

fungující na principech rovnosti, zájmové a názorové plurality, kooperace a 

solidarity, a kde jsou rozhodnutí výsledkem skupinové diskuse. Z tohoto pohledu je 

účast profesionálů na fungování neziskových organizací vnímána jako nežádoucí 

trend, který ohrožuje základní principy a směřování organizace, odklání se od 

občana a přibližuje se trhu. Na druhou stranu je možné profesionalizaci vnímat také 

jako strategii stabilizace, udržitelnosti, rozvoje a konkurenceschopnosti neziskových 

organizací. Vzhledem ke společenským požadavkům na efektivitu a profesionalitu a 

v době, kdy je expertní vědění považováno za předpoklad úspěchu, je 

profesionalizace vnímána jako prostředek ke zvýšení efektivity fungování neziskové 

organizace a posílení její autonomie. Dochází k eliminaci některých omezení, která 

jsou pro neziskové organizace typická, a organizace může být rovnocenným 

partnerem veřejnému a privátnímu sektoru (Šťovíčková Jantulová, 2005). 

 

Přestože v západní Evropě fungují neziskové organizace dlouhodobě na 

profesionálních principech, v České republice se vzhledem k obnově neziskového 

sektoru po roce 1989 profesionalizace začíná prosazovat v posledních dvaceti letech. 

Podpora profesionalizace neziskových organizací z veřejných rozpočtů byla založena 

na ideji „budování kapacit“ (Frič, 2015). Dosud byla odborná pozornost věnována 

zejména samotnému procesu profesionalizace neziskových organizací, jejím 
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pozitivním a negativním aspektům (Šťovíčková Jantulová, 2005, Frič, Pospíšilová, 

2010) a profesionálnímu řízení a práci s dobrovolníky (Tošner, Sozanská, 2006). 

Zkoumány byly také postoje a spokojenost aktérů s organizační transformací 

(Peychlová, 2013, Šťovíčková Jantulová, 2005) a v souvislosti s tvorbou pracovních 

míst, která je jedním z aspektů profesionalizace, byla analyzována poptávka po 

profesích v neziskových organizacích a požadavcích na uchazeče o zaměstnání 

(Bezděková, 2014).  

 

Jak vyplývá ze studia dostupné literatury, profesionalizace neziskových organizací je 

považována za velmi rozporuplný proces. Profesionálové jsou obecně vnímáni jako 

racionální aktéři disponující potřebnými znalostmi a schopnostmi, tedy expertním 

věděním nezbytným k výkonu dané funkce. Jak ale uvádí Šťovíčková Jantulová 

(2005), profesionálové pracující v neziskových organizacích mohou být přijímáni 

z řad dobrovolníků nebo z vnějšího prostředí. Tyto dvě skupiny se z hlediska 

strategií jednání mezi sebou výrazně liší. Pokud se profesionálem stane dobrovolník, 

který v dané organizaci působil, sdílí její hodnotový rámec, kolektivní identitu a 

principy fungování. Do pracovní pozice je vybrán nejen na základě profesních kvalit, 

ale i kvůli jeho předchozímu zájmu o činnost organizace a kvůli dobrovolné 

spolupráci na jejích aktivitách. Jeho strategie jednání je tedy zpravidla stejná jako 

strategie dobrovolníků a celé organizace. Naopak profesionál z vnějšího prostředí je 

vybírán do pracovní pozice na základě předem jasně stanovených kritérií. Do 

organizace přichází s různými zkušenosti z veřejné nebo tržní sféry, které se mohou 

promítat do jeho strategie jednání. Upřednostňuje racionalitu nad hodnotami a 

zpravidla k organizaci nemá vybudovaný osobní vztah. Nesoulad mezi strategií 

vnějších zaměstnanců a strategií organizace, její identitou a sdílenými hodnotami 

může v důsledku vést k napětí mezi těmito zaměstnanci a dalšími členy organizace a 

může ovlivnit proces profesionalizace.  

 

V této práci vycházím z předpokladu, že se proces a důsledky profesionalizace 

mohou lišit podle toho, zda v organizaci převažují profesionálové dobrovolníci nebo 

profesionálové z vnějšího prostředí. V případě, že organizace zaměstnává 

profesionály s dobrovolnickou minulostí, je profesionalizace považována za 

organickou a je přirozeným vyústěním vývoje organizace. Pokud jsou zaměstnáváni 
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profesionálové z vnějšího prostředí, jedná se o neorganickou profesionalizaci. Vztah 

mezi povahou personální profesionalizace – podle toho zda organizace zaměstnává 

profesionály s dobrovolnickou minulostí nebo profesionály z vnějšího prostředí – a 

jejími důsledky nebyl dosud zkoumán. Hlavním cílem této práce je tedy zjistit, zda a 

jak se liší proces, úroveň a důsledky organické a neorganické profesionalizace 

neziskové organizace přičemž vycházím z hypotézy, že organická profesionalizace 

neimplikuje tolik negativních dopadů na neziskovou organizaci.  

 

V první kapitole je představen hlavní cíl diplomové práce. Za účelem dosažení 

hlavního cíle jsem si stanovila dílčí cíle a formulovala výzkumné otázky. 

 

Cílem druhé kapitoly je zasadit problematiku profesionalizace neziskových 

organizací do širších souvislostí. Věnuji se tedy vymezení základních pojmů. 

Zabývám se zejména faktory, které vedly k  rozvoji neziskového sektoru a změnami, 

ke kterým v tomto sektoru dochází. Dále definuji neziskové organizace a 

charakterizuji jejich jednotlivé typy.  

 

Pro účely této práce je klíčovým konceptem profesionalizace, kterou ve třetí kapitole 

nejprve charakterizuji na nejvyšší úrovni obecnosti a následně se již věnuji procesu 

profesionalizace v podmínkách neziskových organizací. Pozornost věnuji příčinám 

profesionalizace neziskových organizací, jejím důsledkům, procesu a vývoji a stavu 

personální profesionalizace v podmínkách České republiky. Cílem této části je 

shrnout dosavadní poznatky o profesionalizaci neziskových organizací a odpovědět 

na otázky, proč se neziskové organizace profesionalizují, jaké jsou projevy 

profesionalizace neziskových organizací a zda a jak se v důsledku profesionalizace 

mění jejich postavení a role ve společnosti.  

 

Následně se zabývám teoretickými východisky souvisejícími s povahou personální 

profesionalizace. Ta je základem výzkumné části, ve které zkoumám proces, úroveň 

a důsledky v případě organické a neorganické personální profesionalizace.  Zabývám 

se modelem životního cyklu autorky Katherin Gaskin (2003), který popisuje 

jednotlivé fáze životního cyklu dobrovolníka. Uvedený model rozšiřuji o pátou fázi, 

ve které se ze stabilního dobrovolníka stává profesionál. Pracuji s pojmy organizační 
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socializace a rolová identita a vycházím z Weberova konceptu žití pro politiku a žití 

z politiky (Weber, 1990), který dávám do souvislosti se zkoumanými typy 

profesionálů – těmi s dobrovolnickou minulostí a bez ní. Na základě těchto poznatků 

rozlišuji organickou a neorganickou povahu personální profesionalizaci a zkoumám, 

zda ovlivňuje proces, úroveň a důsledky profesionalizace.   

 

Čtvrtá část je věnována metodologii. V úvodu této kapitoly operacionalizuji 

organickou/neorganickou profesionalizaci a vymezuji oblasti zkoumání 

profesionalizace ve vybraných neziskových organizacích. Na základě vybrané 

problematiky jsem zvolila kvalitativní strategii, která mi umožňuje získat velké 

množství informací o procesu a důsledcích profesionalizace. Výzkum je koncipován 

jako případová studie. Pro sběr a analýzu dat jsem použila metodu strukturovaných 

a polostrukturovaných rozhovorů a analýzu dokumentů.   

 

V páté kapitole přestavuji a interpretuji výsledky výzkumu, jehož cílem bylo zjistit, 

zda a jak se liší proces, úroveň a důsledky organické a neorganické profesionalizace 

v neziskových organizacích.  

 

V závěru shrnuji získané poznatky a odpovídám na stanovené výzkumné otázky. 

Dále se věnuji přínosům a nedostatkům této práce a navrhuji další možnosti 

zkoumání uvedené problematiky.   
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1. CÍLE PRÁCE A VÝZKUMNÉ OTÁZKY 

Hlavním cílem této práce je zjistit, zda a jak se liší proces, úroveň a důsledky 

organické a neorganické profesionalizace neziskové organizace, přičemž vycházím 

z předpokladu, že organická profesionalizace implikuje méně negativních dopadů na 

neziskovou organizaci než neorganická profesionalizace. Dílčí cíle práce a výzkumné 

otázky jsou shrnuty v níže uvedené tabulce. 

 

Tabulka 1: Dílčí cíle a výzkumné otázky 

Dílčí cíle Výzkumné otázky 

Zjistit, jaká je životní a profesní dráha 

profesionálů pracujících v neziskových 

organizacích. 

 

Jaký je profesní profil profesionála 

působícího v neziskové organizaci? 
 

 

Má profesionál dobrovolnickou minulost? 

  

Popsat proces profesionalizace. 

 

Jaké fáze vývoje lze v neziskové organizaci 

identifikovat?  

 

Identifikovat úroveň profesionalizace ve 

zkoumaných neziskových organizacích. 

 

V jakých oblastech je nezisková organizace 

profesionalizovaná? v jakých nikoliv? 

 

Identifikovat důsledky profesionalizace ve 

zkoumaných neziskových organizacích. 

 

Jaké jsou důsledky profesionalizace 

organizace? 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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2. NEZISKOVÝ SEKTOR A NEZISKOVÉ ORGANIZACE 

Stručné vymezení neziskového sektoru a neziskových organizací je předpokladem 

k pochopení vývoje a změn, kterými tyto organizace procházejí, a zejména zasazuje 

vybrané téma profesionalizace neziskových organizací do širšího kontextu. V první 

části se věnuji vymezení neziskového sektoru, faktorům a příčinám, které vedly 

k jeho rozmachu, a následně změnám, ke kterým v neziskovém sektoru dochází. 

Ve druhé části definuji neziskové organizace a představuji a charakterizuji jednotlivé 

typy neziskových organizací.  

 

Neziskový sektor je vedle státu a trhu základním politicko-ekonomickým 

regulátorem života společnosti, jehož význam v posledních dvaceti letech neustále 

roste. Vzhledem ke svému celostnímu přístupu, blízkosti občanovi, důvěryhodnosti, 

odpovědnosti a flexibilitě je významným subjektem při řešení současných problémů 

a výzev. Za příčiny rozvoje neziskového sektoru jsou považovány (Potůček, 2005): 

 Rostoucí pochybnosti o schopnostech státu čelit současným výzvám a 

potřebám společnosti v oblasti welfare, životního prostředí a inovací. 

 Krach neo-liberálního konsensu, který byl v posledních dvaceti letech 

převládající politicko-ekonomickou strategií. V souladu s touto strategií by 

měly být problémy, kterým čelí v současnosti rozvinuté a rozvojové 

společnosti, vyřešeny prostřednictvím trhu a soukromých subjektů. 

V souvislosti s finanční krizí a sociálním pnutím v řadě regionů se tato cesta 

ukázala jako disfunkční. Kromě uvedeného dochází k informační asymetrii 

mezi trhem a občanem. Ze své podstaty působí trh na rozdíl od neziskového 

sektoru na spotřebitele nedůvěryhodně.  

 Komunikační revoluce. 

 Vzestup střední třídy, kterou můžeme na jedné straně charakterizovat jako 

aktivní, usilující o participaci a možnosti sebevyjádření, což v důsledku vede 

k rozvoji neziskového sektoru na straně poskytovatelů, a na druhé straně 

jako náročnější v pozici příjemce služeb.  

 Potřeba sdílení kolektivní identity je dalším důvodem vysvětlující nárůst 

počtu organizací občanské společnosti. Kolektivní identita představuje 

takovou hodnotu, pro kterou je jedinec schopen obětovat vlastní zájem zájmu 
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celku. Sdílení či participace na kolektivní identitě se projevuje sdružováním a 

účastí na společných aktivitách. 

 

Ve vyspělých zemích, kde je neziskový sektor dávno etablován, vznikají další nové 

organizace, v rozvojových zemích dochází k jeho institucionalizaci. Rostoucí význam 

neziskového sektoru nejlépe dokreslují označení s ním spojená jako nová globální 

síla (Salamon a Anheier, 1996b) či změna moci (Matthewsová, 1997). 

 

Neziskový sektor1 a neziskové organizace procházejí v posledních letech v důsledku 

vnějších i vnitřních podmínek významnými změnami. Organizace musí reagovat na 

společenský tlak na efektivitu, kvalitu, produktivitu a profesionalitu. To se projevuje 

v jejich řízení. Musí obsáhnout různorodé činnosti (strategické řízení, plánování, 

financování atd.), aby v relativní konkurenci uspěly. Dochází tedy ke 

komercionalizaci a profesionalizaci, které jsou podle Salamona (2011) významným 

vývojovým trendem neziskového sektoru. Komercionalizace je proces, v jehož rámci 

dochází ke změně financování činnosti neziskových organizací, rozvoji sociálního 

podnikání, spolupráci s tržními subjekty a uplatňování tržních strategií a metod. 

Financování činnosti z příspěvků členů organizace je nahrazováno finančními zdroji 

získanými z prodeje služeb a výrobků a zdroji z veřejných rozpočtů (operačních 

programů). Profesionalizaci vymezuje Salamon (ibid) jako proces, který souvisí 

s etablováním fundraisingu jako profese v neziskovém sektoru, se vznikem 

vzdělávacích oborů zaměřených na tuto oblast a se zakládáním organizací a médií 

reprezentujících a propagujících neziskový sektor. Ostatní autoři (např. Horch, 

1994) definují profesionalizaci neziskových organizací jako proces dosazování 

odborníků se specifickým věděním a dovednostmi do neziskových organizací a jako 

systém práce s dobrovolníky. Na rozdíl od Salamonova vymezení je uvedené pojetí 

profesionalizace obecnějším pojmem, který je důsledkem modernizačních tendencí 

                                                        

1Neziskový sektor bývá v literatuře označován také dalšími pojmy, které různou měrou vyzdvihují 

některé z jeho základních charakteristik. Můžeme se setkat s označením občanský sektor, nevládní 

neziskový sektor, nezávislý sektor, dobrovolnický sektor či třetí sektor. (Skovajsa a kol., 2010). Pro 

přehlednost se v textu budu držet pojmu neziskový sektor, který vyjadřuje organizační aspekt 

občanské společnosti.  
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soudobých společností. Kromě sociální a politické funkce roste význam ekonomické 

funkce neziskového sektoru2. Neziskový sektor stojí před výzvou, jak si přes změny, 

kterými prochází, zachovat vlastní specifika a charakteristiky, které ho odlišují od 

státu a trhu.  

 

Neziskové organizace jsou organizacemi, ve kterých se dobrovolně sdružují lidé, 

kteří vyznávají stejné hodnoty, mají společné poslání a usilují o společný cíl 

(Potůček, 2005). Jde o poměrně heterogenní skupinu organizací různé velikosti 

s různou působností. Patří mezi ně jak mezinárodní organizace s pobočkami po 

celém světě a statisíci členy, tak lokální organizace se skromnou členskou základnou. 

Některé organizace mohou být založeny na profesionálním stylu řízení, jiné mohou 

naopak fungovat na dobrovolném principu. Přes různorodost neziskových 

organizací můžeme vymezit základní charakteristiky, kterými se odlišují od jiných 

organizací. Podle strukturálně-operacionální definice autorů Salamona a Anheiera 

(1996a) jsou neziskové organizace (dále jen NO): 

 

 Institucionalizované 

NO mohou nabývat různých organizačních forem. V českých podmínkách 

mohou mít formu spolku, obecně prospěšné společnosti, nadace, nadačního 

fondu, ústavu, sociálního družstva a evidovaných právnických osob. 

 Mají soukromou povahu 

NO jsou nezávislé na státu, nejsou tedy součástí státu ani jím nejsou řízeny. 

 Neziskové 

Pokud NO generují zisk, vrací ho zpět do činnosti organizace, není rozdělován 

mezi vedení či vlastníky organizace.  

 Autonomní 

NO jsou samosprávné.  

 Dobrovolné 

                                                        

2 Na hrubém domácím produktu se neziskový sektor podílí 4,6 %. Je také významným 

zaměstnavatelem, celkově je v tomto sektoru zaměstnáno 5 % pracovníků a jeho podíl na 

zaměstnanosti ve veřejné sféře je 27 % (Salamon, 1999). 
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Tyto organizace jsou založené na určitém prvku dobrovolnosti, ať už 

finančním nebo osobním.  

 

Stejně jako u neziskového sektoru se v literatuře můžeme kromě pojmu neziskové 

organizace setkat také s dalšími výrazy.3 v práci používám pro tyto organizace 

jednotné označení neziskové organizace. 

 

Jak již bylo uvedeno výše, pod neziskové organizace spadá celá řada subjektů, které 

se mezi sebou výrazně liší. Na základě klíčových charakteristik lze vymezit ideální 

typy neziskových organizací. V realitě se organizace často věnují více oblastem, ale i 

tak můžeme zpravidla identifikovat jejich převládající činnost a zařadit je do níže 

uvedené typologie NO.  

 

Na základě charakteru poslání NO, rozlišujeme mezi obecně prospěšnými a 

vzájemně prospěšnými organizacemi (např. Janoski a Wilson, 1995). Aktivity obecně 

prospěšných organizací sledují obecné zájmy. Tyto organizace zastupují zájmy nebo 

uspokojují potřeby těch, kdo o ně projeví zájem. Jejich cílem je obecné blaho. 

Vzájemně prospěšné organizace se orientují na prospěch svých členů, se kterými 

sdílejí společný zájem. Jejich cílem je vzájemná podpora, obhajoba zájmů a 

uspokojení potřeb těchto zainteresovaných skupin.  

 

Podle typu převládající činnosti rozlišujeme servisní a advokační NO (např. Salamon 

a Sokolowski, 2001). Servisní organizace poskytují služby nebo statky svým 

klientům. V této pozici jsou NO konkurencí pro soukromý a veřejný sektor, přičemž 

jejich výhoda spočívá v přednostech plynoucích z povahy občanského sektoru. Cílem 

advokačních organizací je obhajoba práv a prosazování zájmů veřejných, popř. 

zájmů určitých skupin. Tyto organizace disponují politickou mocí. Jsou účastníky 

veřejné politiky, ať již v roli ovlivňovatelů nebo tvůrců politik.  

 

V České republice a dalších postkomunistických zemích se dále NO rozlišují na 

základě doby vzniku. Organizace, které byly založené v období první republiky nebo 

                                                        

3 Např. organizace občanského sektoru, nevládní či nestátní organizace.  
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během komunistického režimu, označujeme za tzv. staré NO. Pro tyto organizace je 

charakteristické hierarchické uspořádání. Jsou řízené z centra, ale aktivity dílčích 

jednotek směřují na lokální úroveň. Staré NO mají historicky dobré vztahy se státem 

a jsou financovány podle počtu členů. Na rozdíl od nových NO se skoro nepodílejí na 

budování občanské společnosti a nejsou téměř zastoupeny v Radě vlády pro nestátní 

neziskové organizace (Frič, Pospíšilová, 2010). Jejich aktivity mají vzájemně 

prospěšný charakter, advokační organizace hájí zájmy konkrétních profesních 

skupin. Vychází z komunitních hodnot a idejí. Typickými představiteli jsou odbory, 

svazy, kulturní a volnočasové organizace. Za tzv. nové NO označujeme organizace 

založené po roce 1989 nebo těšně předtím. Přestože v některých oblastech dochází 

postupně ke vzniku zastřešujících organizací, je pro ně charakteristická horizontální 

struktura. Na rozdíl od starých NO jsou závislé na grantovém systému financování. 

Významně se podílejí na tvorbě identity občanského sektoru. Aktivity těchto 

organizací směřují typicky do oblasti sociálních služeb, ochrany lidských práv a 

ochrany životního prostředí. 

 

Tabulka 2: Typologie neziskových organizací 

Sledovaný zájem 

Zaměření Vzájemně prospěšný Obecně prospěšný 

Servisní 

 
Staré zájmové (servisní) 

Sport 

Rekreace 

Komunitní rozvoj 

Zájmové spolky 

 

Nové servisní 

Sociální a zdravotní péče 

Vzdělávání 

Humanitární pomoc, charita 

Advokační 

Staré advokační 

Odbory 

Zaměstnanecké svazy 

Profesní organizace 

 

 
Nové advokační 

Ochrana životního prostředí a práv 

zvířat 

Ochrana lidských práv 

Ochrana občanských práv 

 

Zdroj: Frič, 1998, vlastní zpracování 
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Další členění vychází z oblasti působení NO. Nejčastěji se pracuje s mezinárodní 

klasifikací neziskových organizací (ICNPO) vytvořenou Salamonem a kol. (1996), 

která vymezuje dvanáct základních oblastí podle působení NO: 

 Kultura a umění a sport a rekreace 

 Vzdělávání a výzkum 

 Zdraví 

 Sociální služby 

 Ekologie 

 Rozvoj obce a bydlení 

 Ochrana práv a obhajoba zájmů a politika 

 Organizování dobročinnosti 

 Náboženství 

 Mezinárodní aktivity 

 Profesní a pracovní vztahy 

 Jiná oblast 
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3. PROFESIONALIZACE 

Pro účely této práce je klíčový koncept profesionalizace, který v úvodu této kapitoly 

charakterizuji obecně. Následně se již věnuji procesu profesionalizace v podmínkách 

neziskových organizací. Zabývám se příčinami a důsledky profesionalizace 

neziskových organizací, procesem profesionalizace a vývojem a stavem personální 

profesionalizace v podmínkách České republiky. Cílem této kapitoly je shrnout 

dosavadní poznatky a odpovědět na otázky, proč se neziskové 

organizace profesionalizují, jaké jsou projevy tohoto procesu a zda a jak se 

v důsledku profesionalizace mění postavení a role neziskových organizací a jejich 

členů.  

 

3.1. VYMEZENÍ POJMU PROFESIONALIZACE 

Předtím než se budu zabývat samotným procesem a projevy profesionalizace 

v podmínkách neziskových organizací, považuji za důležité vymezit termín 

profesionalizace na jeho obecné úrovni. Pojmem profesionalizace je nejčastěji 

označován proces, který vede k formování profese. O profesi hovoříme tehdy, pokud 

existuje vzdělávací instituce, která poskytuje potřebnou kvalifikaci k výkonu dané 

profese, profesní asociace, která dohlíží na chování členů profese, a je 

institucionalizován hodnotový rámec či systém profesní etiky (Larson 1978, Keller, 

1997). V procesu profesionalizace dochází k formování a rozvoji kolektivní identity, 

sdílení hodnot a přesvědčení, ustanovení profesní kultury a kolektivní reprezentaci 

zájmů. Cílem je přijetí a uznání těchto hodnot a norem také dalšími skupinami 

společnosti. Z této perspektivy nahlíží na profesionalizaci sociologie organizace 

(Šťovíčková Jantulová, 2005). V důsledku profesionalizace dochází k tomu, že jedna 

skupina využívá specifické vědění a dovednosti při řešení určitých sociálních 

problémů. Z této pozice je autonomní a má monopol na řešení těchto problémů 

(ibid). Laik je na vědomostech profesionála závislý. Profesionál disponuje na základě 

specifických znalostí a dovedností vyšším sociálním statusem, získává autoritu a 

moc a dochází tak k hierarchickému vztahu a vztahu závislosti mezi profesionály a 

ostatními členy společnosti. Na základě profesionalizace dochází ke zvýšení 

politického, sociálního i ekonomického statusu aktérů (ibid). 
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Pro účely této práce je nejdůležitější vymezení profesionalizace v souvislosti 

s neziskovým sektorem. Na nejvyšší úrovni obecnosti je profesionalizace 

neziskových organizací opakem amatérského neformálního sdružování. 

Profesionalizace neziskových organizací má dvě významové roviny. Za prvé se 

termín používá v souvislosti s nahrazováním dobrovolné pracovní síly za placenou 

(Horch, 1994). V tomto smyslu se profesionalizace neziskových organizací projevuje 

vytvářením pracovních míst a dosazováním odborníků, kteří disponují potřebným 

vzděláním, znalostmi a vědomostmi. Růst profesionalizace neziskových organizací se 

projevuje růstem počtu zaměstnanců v neziskových organizacích. Dále se pojem 

profesionalizace neziskových organizací používá ve smyslu zavádění 

profesionálního řízení dobrovolníků a dalších členů organizace. Profesionální řízení 

a práce s dobrovolníky zahrnuje aktivity typu rekrutace, rozvoje dobrovolníků 

(trénink, školení), řízení, koordinace, hodnocení, popř. další činnosti. Zimmeck (in 

Rochester‚ 2010) rozlišuje mezi moderním a domácím stylem řízení dobrovolníků. 

Moderní styl řízení se vyznačuje jasně stanovenými pravidly a normami, racionalitou 

v řízení, hierarchickou strukturou a formálními vztahy. Pro domácí styl řízení je 

typická horizontální struktura řízení, neformální vztahy a důraz na hodnotovou 

orientaci. Moderní styl na rozdíl od domácího stylu reprezentuje profesionální řízení 

a práci s dobrovolníky. Je potřeba poukázat na fakt, že výše uvedené styly 

představují dva krajní póly na možné škále řízení. Podobné členění stylu řízení uvádí 

i Meijs a Hoogstadt (in Rochester, 2010). Ti rozlišují programový a členský styl 

řízení. Programový styl řízení, typický pro servisní organizace, je založen na 

formálních pravidlech, normách a procedurách. Dobrovolníci jsou přijímáni na 

základě jasně stanovených kritérií i z vnějšího prostředí, tj. mimo organizaci. 

Dobrovolnictví je v tomto případě chápáno jako obdoba zaměstnání. Členský styl 

řízení je méně formální a dobrovolníci jsou přijímáni z blízkého okolí organizace. 

Zaměstnanci jsou v tomto případě nejčastěji vybíráni z řad dobrovolníků. Tento styl 

řízení je typický pro zájmové organizace a organizace usilující o kolektivní cíle.  

 

Význam termínu profesionalizace neziskových organizací se od obecného významu 

popsaného výše tedy výrazně liší. Profesionalizace neziskových organizací nesouvisí 

s formováním nové profese, je důsledkem institucionálního tlaku na expertní vědění 
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a přesvědčení, že určité problémy mohou být řešeny pouze pomocí specifických 

znalostí. Termín profesionalizace lze v prostředí neziskových organizací chápat ve 

dvou významových rovinách. Za prvé se používá pro označení procesu dosazování 

odborníků na pracovní pozice v neziskových organizacích. Druhý význam souvisí 

s profesionální prací s dobrovolníky, v tomto smyslu používá např. Frič a Pospíšilová 

(2010) pojem profesionalizace práce. Toto terminologické rozlišení je důležité proto, 

že oba uvedené procesy mohou být na sobě nezávislé. Personální profesionalizace 

neziskové organizace nemusí nutně vést k profesionalizaci práce s dobrovolníky. 

Stejně tak organizace, která profesionálně řídí dobrovolníky, nemusí nutně 

zaměstnávat profesionály. 

 

Hartmann-Tewse (in Sieppel, 2002) rozlišuje v procesu profesionalizace neziskové 

organizace tři fáze. První fáze se vztahuje k potenciálu organizace profesionalizovat 

se. Potenciál k profesionalizaci souvisí s rostoucím důrazem na odbornost a 

se šířením expertních idejí a hodnot. Neziskové organizace v daném prostředí a na 

základě názoru společnosti přejímají přesvědčení, že konkrétní problematika může 

být řešena pouze specifickým a formalizovaným věděním. Dochází tak ke vzniku 

specifických rolí. Ve druhé fázi jsou do těchto rolí dosazováni odborníci se 

specifickým věděním a dovednostmi, kteří jsou vybíráni na základě předem 

definovaných kritérií. Ti do organizace přicházejí s odlišnými vzorci chování a 

ovlivňují tak zpětně jednání ostatních členů. V důsledku dochází k formalizaci 

pravidel a norem. O třetí fázi hovoří Hartmann-Tewse jako o fázi stabilizace 

organizace. 

 

Na tomto místě bych chtěla vymezit pojem profesionál v neziskové organizaci. 

Bachmann (2015) ve své studii upozorňuje, že v zahraniční literatuře se pojem 

profesionál používá pouze v souvislosti s odborností dané osoby, nikoliv s výdělkem. 

V našich podmínkách je za profesionála v neziskové organizaci označován člověk, 

který disponuje specifickým věděním a dovednostmi a který poskytuje svoje služby 

organizaci za výdělek. S tímto vymezením profesionála pracuje většina českých 

autorů zabývajících se profesionalizací neziskových organizací (např. Šťovíčková, 

2005, Frič, Pospíšilová, 2010, Frič 2015). Na základě dosavadní praxe používám 
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pojem profesionál v tomto smyslu i já, přičemž nezpochybňuji, že ostatní členové 

mohou vykonávat práci odborně a profesionálně.  

 

3.2. PROFESIONALIZACE NEZISKOVÝCH ORGANIZACÍ 

V této podkapitole se zabývám profesionalizací v podmínkách neziskových 

organizací. Pozornost věnuji příčinám profesionalizace neziskových organizací a 

dále se zabývám zejména důsledky profesionalizace. Cílem této podkapitoly je 

shrnout dosavadní poznatky o profesionalizaci neziskových organizací a odpovědět 

na otázky, proč se neziskové organizace profesionalizují, jaké jsou projevy 

profesionalizace neziskových organizací a zda a jak se v důsledku profesionalizace 

mění postavení a role těchto organizací. 

 

Profesionalizace byla od 90. let považována za nejvhodnější strategii, jak v českých 

podmínkách stabilizovat neziskový sektor, zajistit jeho udržitelnost a 

konkurenceschopnost a rozvíjet jeho aktivity. Pokud podle Friče (2015) posuzujeme 

neziskové organizace z hlediska jejich strategického řízení a plánování, 

rozhodovacích procesů, financování, efektivity práce, spolupráce, prezentace a 

komunikace organizace navenek, pak lze konstatovat, že jejich kapacita v tomto 

smyslu skutečně vzrostla. Neziskové organizace mají ale primárně sloužit občanům, 

hájit jejich zájmy a být prostorem jejich participace. V důsledku profesionalizace 

mají neziskové organizace tendenci se občanovi vzdalovat. Občané mají pocit, že 

organizace nehájí jejich zájmy a ty je ke své činnosti již výlučně nepotřebují.  

 

3.2.1. PŘÍČINY PROFESONALIZACE  

Profesionalizace souvisí s modernizačními procesy ve společnosti, racionalizací 

a rostoucí složitostí systému fungování neziskových organizací. Za vnější příčiny 

profesionalizace neziskových organizací jsou označovány takové procesy, které se 

odehrávají vně organizace a jsou na ní nezávislé. Vnitřními příčinami jsou ty faktory, 

které přímo souvisí s existencí a fungováním neziskové organizace. 
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Vnější příčiny profesionalizace 

Profesionalizace neziskových organizací je důsledkem modernizace společnosti a 

diferenciace a racionalizace práce (Frič, Pospíšilová 2010). Tlak na profesionalizaci 

neziskových organizací souvisí také s rozvojem expertní kultury, hodnot a norem 

(Šťovíčková Jantulová, 2005). Ve společnosti převládá přesvědčení, že určité 

problémy mohou být řešeny pouze prostřednictvím specifického vědění, kterým 

disponují skupiny profesionálů, které mají potřebné vzdělání. Organizace na základě 

vnějšího prostředí přejímají tyto ideje a hodnoty a profesionalizují se.  

 

Podle Marady (2005) je samotný rozvoj neziskového sektoru vedený sociálními a 

kulturními změnami jednou z příčin profesionalizace neziskových organizací. 

V souvislosti s komunikační revolucí, nedůvěrou ve státní instituce, selháváním trhu 

v oblasti poskytování určitých specifických služeb a s růstem sebedůvěry a 

aktivizmu středních vrstev se postupně v 70. letech v USA stávají z občanských 

hnutí, která prezentují svoje zájmy pouze sporadicky, organizace s kontinuální 

činností. Dochází tedy k proměně občanského aktivismu. McCarthy a Zald ve své 

studii identifikují „posun od difúzních sociálních hnutí, jež přitahují profesionály 

(odborně vzdělané střední vrstvy), k jejich organizovaným formám, které se vnitřně 

profesionalizují do té míry, že pro svůj chod profesionály vyžadují (Marada, 2005).“ 

Do určité fáze lze veškeré aktivity a činnosti zaštiťovat dobrovolníky. Pokud ale 

dochází k expanzi organizace, vznikají nové pobočky a z lokálního sdružení se stává 

organizace s řadou dalších pracovišť, je zpravidla profesionalizace nezbytná. Stejně 

tomu je v případě posunu z nárazových aktivit v kontinuální a koncepční činnost, 

která vyžaduje pravidelný a dlouhodobý přístup, který nemůže dobrovolník 

poskytnout. Z neziskových organizací založených na občanské participaci se stávají 

organizace založené na profesionálních znalostech a dovednostech. Marada (ibid) 

popisuje proces proměny slovy, že „na jednom pólu uvedeného vývojového modelu 

stojí občanská aktivita jako alternativa k profesnímu životu, na druhém pak 

občanská aktivita jako naplnění profesního života. Změny ve struktuře hospodářství, 

konkrétně rozvoj služeb, je podle Marady další příčinou profesionalizace 

neziskových organizací. Služby jsou vzhledem ke své povaze oblastí, která vyžaduje 

osobní a individuální přístup ke klientovi a zároveň i vysokou úroveň 

profesionalismu. 
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Kromě výše uvedeného se zvyšují společenské požadavky na kvalitu, efektivitu a 

produktivitu. Řešením, jak může organizace zajistit takové služby a zároveň být 

konkurenceschopná a efektivní, je prostřednictvím procesu profesionalizace. 

V současných podmínkách musí být organizace schopná konkurovat nejen dalším 

organizacím, ale především státním a tržním subjektům. Další výzvou je financování 

neziskové organizace. Pokud chce být organizace úspěšná, musí být financována i 

jinou formou než jen příspěvky od svých členů. Administrativně náročné čerpání 

dotací a využívání fundraisingu vyžaduje pracovníky, kteří pracují na 

zaměstnanecké bázi.  

 

Vnitřní příčiny profesionalizace 

Jednou z vnějších příčin profesionalizace neziskových organizací, jak již bylo 

uvedeno, je rozvoj expertní kultury a společenské přesvědčení, že určité problémy 

mohou řešit pouze lidé se specifickým věděním. Vnitřním impulsem k další 

profesionalizaci organizace je potom ideologie profesionalismu, jejímiž nositeli jsou 

zaměstnaní profesionálové. Ty lze totiž vnímat jako zájmovou skupinu4, která sdílí a 

prosazuje vlastní soustavu hodnot, přesvědčení a postojů, má na zřeteli své vlastní 

zájmy a novým adeptům na jejich posty klade různé překážky, např. v podobě 

kvalifikačních požadavků. Ideologie profesionalismu je tak nástrojem k udržení a 

posílení pozic a vede k větší profesionalizaci neziskové organizace. 

 

                                                        

4 Weber definuje zájmovou skupinu jako „omezený nebo uzavřený sociální vztah regulovaný navenek 

tehdy, když je dodržování jeho řádu garantováno vlastním chováním určitých lidí zaměřených na jeho 

provádění“. Trumanovo pojetí zájmové skupiny je užší. Charakterizuje ji jako „libovolnou skupinu, 

která na základě jednoho či více sdílených postojů vnáší nároky na to, aby jiné skupiny společnosti 

prosadily, zachovávaly nebo rozvíjely takové formy chování, které tyto sdílené postoje implikují“ 

(Fiala, 1999). „Jinou skupinou“, která prosazovala zájmy profesionálů, byl v tomto případě stát, který 

od roku 1989 podporoval profesionalizaci opírající se o ideu budování kapacit neziskových organizací 

z veřejných zdrojů. 



 20   

3.2.2. DŮSLEDKY PROFESIONALIZACE 

Profesionalizace neziskových organizací je rozporuplný proces, který na jedné 

straně přispívá k rozvoji organizace, ale zároveň potlačuje některé základní principy 

jejího fungování. Neziskové organice se v důsledku profesionalizace, financování 

prostřednictvím dotací a rozšiřování portfolia služeb stále více přibližují ostatním 

sektorům a fungují nezávisle na občanské participaci, vzdalují se občanům, 

nezastupují jejich zájmy a nereflektují jejich potřeby (Frič a Pospíšilová, 2010, 

Šťovíčková Jantulová, 2005). Tradiční hodnoty neziskového sektoru jsou doplněny o 

principy efektivity a produktivity typické pro trh a veřejné odpovědnosti a rovnosti 

typické pro stát. Původní poslání se vytrácí a vymezení hranice mezi trhem, státem a 

neziskovým sektorem není vzhledem ke změnám, kterými neziskový sektor 

prochází, snadné.  

 

Na druhou stranu je profesionalizace s rostoucím tlakem na kvalitu, efektivitu a 

produktivitu nástrojem vedoucím k naplnění těchto společenských požadavků. 

Podle některých autorů (např. Eliasoph, 2009, Sennett, 2003) může organizace díky 

profesionálům realizovat kontinuální a koncepční činnosti, uspokojovat poptávku a 

být dlouhodobě udržitelná. Neziskový sektor se stává autonomním, 

konkurenceschopným a rovnocenným aktérem pro trh a stát. Neziskové organizace, 

které se věnují jak neziskovým, tak tržním aktivitám, fungují na poptávkovém 

principu a zabývají se sociální oblastí5, stojí před řadou výzev a příležitostí. 

Například Dekker (2009) vidí potenciál hybridních organizací v jejich materiální 

stabilizaci, vyšší efektivitě a produktivitě, otevřenosti a možnosti zapojení dalších 

společenských skupin do jejích aktivit a zejména v uspokojení společenských potřeb 

a poptávky. Jak uvádí Frič (2015), pokud tedy budeme organizaci hodnotit z hlediska 

strategického řízení a plánování, rozhodovacích procesů, financování, efektivity a 

produktivity práce, spolupráce s dalšími aktéry a prezentace a komunikace 

organizace navenek, je proces profesionalizace přínosem.  

                                                        

5  Pro neziskové organizace transformující se v subjekty fungující mimo jiné i na tržních principech 

a/nebo vykazující prvky typické pro veřejný sektor se používá označení hybridní organizace (Evers, 

2005, Dekker, 2009). Typicky se jedná o organizace působící v oblasti sociálních služeb, které jsou 

poptávkově orientované a poskytují jak čistě tržní služby, tak i služby ve veřejném zájmu. 
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Pravidla a hodnoty 

Profesionalizace neziskových organizací souvisí s racionalizací. Ta je jak jednou 

z příčin, tak i důsledkem tohoto procesu. Organizace přebírá hodnotovou orientaci a 

institucionální pravidla od profesionálů, kteří přicházejí do organizace s odlišnými 

strategiemi jednání. Nové principy, pravidla a hodnoty jsou založené na kritériích 

kvality, efektivity a profesionality. Pokud jsou tyto principy ostatními členy přijaty, 

je postavení, moc a autorita profesionálů v organizaci legitimizována (Šťovíčková 

Jantulová, 2005). Nová pravidla tak postupně vytěsňují tradiční hodnoty založené na 

aktivismu, participaci, občanství, kooperaci, solidaritě atd. (Frič, Pospíšilová, 2010). 

Pokud naopak nejsou uvedené principy přijaty, může docházet ke konfliktům mezi 

profesionály a dalšími členy organizace.  

 

Organizační změny 

Profesionalizace souvisí se změnou organizační struktury organizace. V důsledku 

tohoto procesu dochází ke specializaci a formalizaci rolí v organizaci. Některé pozice, 

které vyžadují koncepční a odbornou činnost, jsou obsazovány výlučně profesionály. 

Ti disponují specifickým věděním, které jim umožňuje podílet se právě na 

činnostech, které toto poznání a vzdělání vyžaduje. Na rozdíl od dobrovolníků tráví 

v organizaci více času a jejich činnost je kontinuální. Omezený čas, který mohou 

dobrovolníci organizaci věnovat, není v souladu s určitými činnostmi, které jsou 

časově náročné či dlouhodobé. Šťovíčková Jantulová (2005) v rámci svého výzkumu 

zjistila, že pokud v neziskových organizacích pracují profesionálové, dobrovolníci 

svoje pozice a role srovnávají s nimi. Dobrovolníci se nepovažují za dostatečně 

kompetentní a dávají tak přednost činnostem, které jim jsou přiděleny. 

Profesionálové získávají v organizaci postupem času více prostoru, kontrolují další 

oblasti a zastupují i role, které v minulosti vykonávali právě dobrovolníci. 

S rostoucím vlivem profesionálů na chod organizace dochází k přijetí jejich hodnot a 

přesvědčení. V organizaci tak dochází ke vzniku hierarchického uspořádání 

a diferenciaci profesionální práce vůči té dobrovolné (Šťovíčková Jantulová, 2005). 

Činnosti, které v minulosti zajišťovali dobrovolníci, jsou vykonávány profesionály, 

což vede k monopolizaci profesionální práce. V důsledku profesionalizace se výrazně 

mění organizační uspořádání. Negativními projevy výše uvedených změn jsou 
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byrokratizace, menší prostor pro spolupráci a rostoucí míra anonymity. V souvislosti 

se specializací, formalizací a byrokratizací se v organizaci začínají objevovat 

oligarchické tendence (Michels, 1962) a vytrácí se tak hodnoty rovnosti. 

 

Vztahy mezi profesionály a dalšími členy  

Zaměstnanci neziskové organizace se mohou rekrutovat buď z vnějšího prostředí, 

nebo se jimi mohou stát lidé, kteří v dané organizaci nebo v jiné NO již působili a 

podíleli se na aktivitách organizace dobrovolně. Strategie těchto dvou kategorií 

profesionálů se mezi sebou mohou diametrálně lišit. Jak uvádí Šťovíčková Jantulová 

(2005), v případě že jsou zaměstnanci vybíráni z řad dobrovolníků působících 

v organizaci, znají prostředí a fungování organizace velmi dobře a sdílejí kolektivní 

identitu organizace a její hodnoty. Ani jejich strategie jednání se výrazně neliší od 

strategií dobrovolníků. Můžeme předpokládat, že hodnoty a postoje profesionálů 

přicházejících z jiné neziskové organizace, ve které působili jako dobrovolníci, 

budou více méně stejné. Zaměstnanci z vnějšího prostředí, kteří jsou zpravidla 

vybíráni na základě jasně daných kritérií, přicházejí do organizace se specifickým 

věděním a s různými zkušenostmi, ať již ze ziskového či neziskového sektoru. Jejich 

strategie mohou být odlišné. Kladou důraz na racionální jednání před hodnotami a 

tradicemi neziskového sektoru (participace, občanství, kooperace, solidarita atd.). 

Nemají takový vztah k organizaci a pocit zodpovědnosti a sounáležitosti jako 

zaměstnanci, kteří působili v organizaci jako dobrovolníci. Jejich motivace může mít 

charakter čistě profesní či ekonomický (Šťovíčková Jantulová, 2005). Mohou se řídit 

odlišnými principy, které mohou mít i negativní dopad na fungování organizace. 

Nesoulad mezi strategií vnějších zaměstnanců a strategií organizace, její identitou a 

sdílenými hodnotami může v důsledku vést k napětí mezi těmito zaměstnanci a 

dalšími členy organizace. 

 

Financování a institucionální závislost 

Organizace zaměstnávající profesionály jsou životně závislé na finančních 

prostředcích, protože musí své zaměstnance pravidelně platit. Na jedné straně vede 

profesionalizace k větší autonomii, na druhé straně je ale organizace více finančně 
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závislá na svých dárcích a dotacích z veřejných rozpočtů. Financování z vnějších 

zdrojů vede zúčastněné strany k očekávání vzájemné odpovědnosti (Frič, 2015), 

organizace tedy od svých vlastních cílů ustupuje a přizpůsobuje své aktivity 

požadavkům a představám svých dárců. Na vztah závislosti neziskových organizací 

na státu upozorňuje řada autorů (např. Frič, 2015, Selle, 2008, Šťovíčková Jantulová, 

2005). Stát získává větší kontrolu a vliv nad činností organizace. Organizace, které 

úzce spolupracují s institucemi veřejné správy, se dostávají do výlučného postavení 

vůči občanům a dalším neziskovým organizacím. Dosahují svých cílů bez účasti 

veřejnosti pouze prostřednictvím transakčního aktivismu (Frič, 2015). 

 

Vztah profesionalizace a demokracie 

Jednou z významných funkcí neziskového sektoru je posilování základních 

demokratických hodnot a idejí. Neziskové organizace podněcují občany k participaci, 

spolupráci a interakci a podporují v nich pocity solidarity a odpovědnosti. Jejich 

prostřednictvím mohou občané prosazovat veřejné zájmy, podílet se na veřejné 

politice a kontrolovat výkon veřejné moci. (Tocqueville 2000). V důsledku 

profesionalizace se ale neziskové organizace vzdalují občanům. Nejsou na jejich 

participaci závislé, fungují totiž nezávisle na členské základně. Personálně 

profesionalizované organizace mají menší členskou základnu (Frič, Pospíšilová, 

2010). Zároveň i občané mají pocit, že neziskové organizace nereprezentují jejich 

zájmy a potřeby, a tudíž nemají důvod do organizací vstupovat. Přestože by se dalo 

očekávat, že profesionalizace stávající dobrovolníky odrazuje od setrvání 

v organizaci, ti naopak oceňují manažerský a individuální přístup. 

Profesionalizované organizace dokážou totiž lépe reagovat na trend individualizace 

dobrovolnictví (Frič, Vávra, 2012). Podle Dekkera (in Frič, Pospíšilová, 2010) 

dochází v důsledku profesionalizace ke ztrátě demokratických mechanismů uvnitř 

organizace a ke změně orientace z veřejného zájmu ve prospěch zájmů profesionálů.  

 

Důsledky profesionalizace neziskových organizací, které jsou uvedeny v odborné 

literatuře, jsou přehledně shrnuty v níže uvedené tabulce. 
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Tabulka 3: Důsledky profesionalizace neziskových organizací 

Důsledky profesionalizace NO Zdroj 

 

Stabilizace a konkurenceschopnost neziskových organizací 

 

Dekker (2009), Frič 

(2015) 

 

Schopnost zajišťovat kontinuální a koncepční činnost 

 

Eliasoph (2009), Sennett 

(2003) 

 

Schopnost uspokojit společenské potřeby a poptávku 

(zvýšení efektivity) 

 

Dekker (2009) 

 

Vytěsnění tradičních hodnot a principů neziskového sektoru 

– aktivismu, participace, občanství, demokracie, zájmové a 

názorové plurality, kooperace, solidarity atd., racionalizace 

organizace 

 

Frič, Pospíšilová (2010), 

Šťovíčková Jantulová 

(2005) 

 

Specializace a formalizace rolí, vznik hierarchické 

organizační struktury, diferenciace profesionální práce vůči 

dobrovolné, byrokratizace 

 

Šťovíčková Jantulová 

(2005), Frič (2015) 

 

Napětí a konfliktní vztahy mezi profesionály a dalšími členy 

organizace  

 

Šťovíčková Jantulová 

(2005) 

 

Finanční a institucionální závislost neziskových organizací 

 

Šťovíčková Jantulová 

(2005), Selle (2008), Frič 

(2015) 

 

Ztráta demokratických mechanismů uvnitř organizace a 

orientace na vlastní zájmy 

 

Frič, Pospíšilová (2010) 

Zdroj: Vlastní zpracování 

 

3.2.3. PROCES PROFESIONALIZACE 

Neziskové organizace se stejně jako jiné subjekty v průběhu svého fungování vyvíjí a 

proměňují. Významnou součástí tohoto procesu je mimo jiné i profesionalizace 

organizace. V této práci je teorie životního cyklu, která popisuje vývoj neziskové 
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organizace, východiskem k identifikaci momentu, ve kterém dochází 

k profesionalizaci organizace. Životní cyklus neziskové organizace dělí autoři (např. 

Korten, 1987, 1990, Male, 2010) do čtyř až pěti vývojových fází, které popisuji níže. 

Na tomto místě je potřeba uvést, že životní cyklus neziskové organizace je 

teoretickým modelem, který popisuje typické fáze vývoje NO. Kritici modelu (Billis, 

1993, Senillosa, 1998) upozorňují na jeho rigiditu a podotýkají, že vývoj organizace 

nelze takto mechanicky popsat. Životní cyklus organizace totiž ovlivňuje řada 

proměnných (prostředí, finance, lidské zdroje atd.), které mohou její vývoj výrazně 

pozměnit. Je tedy zřejmé, že se jedná o model, který identifikuje typické fáze vývoje 

NO, ale životní cyklus neziskové organizace se může na základě vnitřních a vnějších 

podmínek od teoretického modelu lišit6.  

 

Graf 1: Životní cyklus neziskové organizace 

 

Zdroj: Male, 2010, vlastní zpracování 

 

V úvodní fázi vzniku neziskové organizace stojí nápad. Pokud se nápad zrealizuje, 

dochází k založení neziskové organizace. V této fázi je organizace řízena jejími 

zakladateli a rozhodování vychází ze společného konsensu. Zapojení dalších osob do 

činnosti organizace je zpravidla založeno na dobrovolném principu a často vykonává 

i vedení organizace práci dobrovolně, tj. bez nároku na odměnu (Male, 2010). Pro 

                                                        

6 Např. neziskové organizace, které jsou založené na dobrovolnících, se nachází po celou dobu svého 

fungování ve fázi vzniku. Fáze institucionalizace se týká pouze minima NO. 

Založení Růst Stabilizace Institucionalizace Krize, zánik 
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řadu neziskových organizací je toto stádium vývoje konečné, jejich fungování je 

relativně jednoduché a nevyžaduje zapojení stálých zaměstnanců. Pro mnohé nové 

servisní a nové advokační organizace je ale charakteristické, že jsou již ve fázi 

založení personálně profesionalizované. Povaha profesionalizace může být i 

v takovém případě jak organická, tak neorganická. Lze ale předpokládat (data nejsou 

k tomuto tvrzení k dispozici), že vzniká řada organizací, jejichž zaměstnanci jsou lidé 

bez dobrovolnické minulosti, které jsou alternativou k podobným subjektům tržního 

sektoru. 

 

Ve fázi růstu dochází k rozvoji organizace, což klade vyšší nároky na financování a 

lidské zdroje. Organizaci již nestačí příspěvky jejích členů a musí hledat i jiné 

způsoby financování své činnosti. Fungování organizace nelze zajistit pouze 

dobrovolnou prací, a tak vznikají první pracovní místa. V této první fázi personální 

profesionalizace jsou na pracovní místa dosazováni zpravidla lidé, kteří pro 

organizaci pracovali na dobrovolné bázi (Šťovíčková Jantulová, 2005, Male, 2010) a 

kteří sdílejí hodnoty organizace a usilují o její rozkvět. V případě organizací, které 

jako profesionalizované již vznikly, mohou být nová místa obsazována dobrovolníky, 

kteří se na činnosti organizace podíleli nebo přímo profesionály z vnějších zdrojů. 

Jak uvádí Male (2010), profesionální styl řízení je v této fázi vývoje relativně nízký, 

růst organizace je spíš horizontální – dochází k formulaci vize, posilování hodnot a 

principů a rozvoji portfolia služeb.   

 

Třetí fáze je stádiem stabilizace organizace. V této fázi eviduje nezisková organizace 

závazky vůči svým dárcům, klientům a společnosti, a tak se její zájem přesouvá od 

naplňování vlastní vize k tomu, jak organizaci udržet, financovat a stabilizovat. 

Nezisková organizace se tedy soustředí zejména na vlastní fungování, přestává 

zastupovat potřeby občanů a upozaďuje uskutečňování svých priorit. V souvislosti s  

rozvojem organizace a rostoucí složitostí fungování, vznikají nová pracovní místa, 

která jsou obsazována profesionály se specifickými dovednostmi a schopnostmi 

(2. fáze personální profesionalizace). Ti přicházejí z různých sektorů a mohou mít 

odlišné strategie než jaké má nezisková organizace. Dochází také k profesionalizaci 

řízení, organizace má vytvoření systém pravidel a norem, dochází ke stabilizaci 

organizační struktury a kultury. 
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Ve čtvrté fázi je nezisková organizace pevně institucionalizována a je vnímána 

v rámci své konkurence jako prestižní. Vedení ztrácí vzhledem ke komplexitě 

organizace kontakt s ostatními organizačními jednotkami, soustředí se zejména na 

získávání financí a účastní se aktivit spojených s veřejnou politikou. Pátou fází je 

krize. Pokud se organizaci nepodaří krizi vyřešit například dosazením nového 

leadera, je odsouzena k zániku. 

 

Na základě těchto poznatků v empirické části práce identifikuji a popisuji momenty 

profesionalizace u zkoumaných neziskových organizací. 

 

3.2.4. VÝVOJ A STAV PERSONÁLNÍ PROFESIONALIZACE v ČR  

České neziskové organizace se od 90. let postupně profesionalizují. To se projevuje 

rostoucím počtem zaměstnanců v těchto organizacích. Tato podkapitola stručně 

shrnuje informace o vývoji a stavu zaměstnanosti v neziskovém sektoru a jejím 

rozložení podle oblasti působení a typu organizace. 

 

V roce 2013 bylo v České republice v neziskových institucích zaměstnáno 104 830 

osob (přepočteno na plné úvazky). Z toho 49 889 osob pracovalo v institucích 

sloužících domácnostem7. Od vzniku České republiky vzrostl počet zaměstnanců 

v institucích sloužících domácnostem na více jak dvojnásobek. 

 

                                                        

7 Do neziskových institucí sloužících domácnostem v institucionálním sektoru S. 15 patří všechny 

nadace a nadační fondy, dále cca 94 % obecně prospěšných společností, všechny školské právnické 

osoby, cca 99 % sdružení a jejich organizačních jednotek, všechny politické strany a hnutí, církevní 

organizace, komory a honební společenstva a cca 82 % zájmových sdružení právnických osob. 
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Graf 2: Vývoj zaměstnanosti v neziskových institucích sloužících domácnostem 

Zdroj: ČSÚ 

 

Od roku 2005, kdy v neziskovém sektoru pracovalo 1,73 % zaměstnanců, má míra 

zaměstnanosti rostoucí tendenci. V roce 2013 dosáhla 2,09 % z celkové 

zaměstnanosti. Podíl neziskových institucí sloužících domácnostem tvoří 1 % 

celkové zaměstnanosti.  

 

Graf 3: Podíl zaměstnanosti v neziskových institucích na zaměstnanosti ČR 

Zdroj: ČSÚ 
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Z mezinárodního srovnání realizovaného Johns Hopkins University (Salamon, 2012) 

vyplývá, že Česká republika patří mezi země s nižší mírou zaměstnanosti 

v neziskovém sektoru. V průměru je totiž v ostatních zúčastněných zemích v tomto 

sektoru zaměstnáno 5 % zaměstnanců. Příčiny nižší míry zaměstnanosti 

v neziskovém sektoru lze hledat zejména v historických souvislostech spojených 

s komunistickým režimem a v institucionálním uspořádání. V souvislosti 

se znovuobnovováním neziskového sektoru po roce 1989 roste i apel na 

profesionalizaci a budování kapacit neziskových organizací, kterou dokresluje 

rostoucí míra zaměstnanosti v neziskovém sektoru. Lze předpokládat, že trend 

personální profesionalizace neziskových organizací bude v budoucnu ještě více 

posilovat a neziskový sektor bude mít významnější podíl na celkové zaměstnanosti. 

 

Nejvíce zaměstnanců neziskového sektoru pracuje v oblasti odborových svazů a 

v ostatních společenských organizacích. Celkově v této oblasti pracuje 97 % 

zaměstnanců, kteří spadají do kategorie další činnosti. Mezi nestátní neziskové 

organizace s nejvyšším podílem profesionálů patří organizace působící v oblasti 

zdravotní a sociální péče.  Pracuje zde téměř 30 % všech zaměstnanců. Dalšími 

významně personálně profesionalizovanými oblastmi neziskového sektoru jsou 

oblasti vzdělávání (11 %), kultury, rekreace a zábavní činnosti (9 %).  
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Graf 4: Podíl zaměstnanců v jednotlivých sektorech 

Pozn. Údaje za neziskové instituce sloužící domácnostem 

Zdroj: ČSÚ 
 

Jak ukázal výzkum Friče a Pospíšilové (2010), nejvíce personálně profesionalizované 

jsou nové servisní organizace. Jedná se právě o organizace, které směřují svoje 

aktivity nejčastěji do oblastí zdravotní a sociální péče a vzdělávání. Většina činností 

nových servisních organizací vyžaduje nejen specifické vzdělání a odborné znalosti, 

ale je zde také kladen velký důraz na kontinuální a intenzivní spolupráci. Právě tyto 

důvody vedou organizace k zaměstnávání profesionálů. Také církve, náboženské a 

advokační organizace často zaměstnávají pracovníky. Naopak ve starých zájmových 

organizacích pracují dvě třetiny dobrovolníků v čistě členských organizacích bez 

zaměstnanců. 

 

Tabulka 4: Zaměstnanci podle typu neziskové organizace 

Má Vaše organizace placené zaměstnance? Ano Ne 

Staré zájmové organizace 26 % 74 % 

Nové servisní organizace 71 % 29 % 

Staré advokační organizace 51 % 49 % 

Nové advokační organizace 51 % 49 % 

Církve a náboženské organizace 67 % 33 % 

Zdroj: Frič, Pospíšilová, 2010 
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Více jak tři čtvrtiny organizací bez zaměstnanců fungují na lokální úrovni. Naopak 

většina personálně profesionalizovaných organizací (53 %) působí na regionální, 

národní či mezinárodní úrovni (Frič, Pospíšilová, 2010). 

 

3.3. POVAHA PERSONÁLNÍ PROFESIONALIZACE 

V této podkapitole představuji teoretická východiska, ze kterých následně vycházím 

v empirické části práce, v níž zkoumám proces, úroveň a důsledky organické a 

neorganické profesionalizace. Stěžejním teoretickým východiskem, se kterým 

pracuji pro účely vymezení povahy profesionalizace, je model životního cyklu 

autorky Katherin Gaskin (2003), který popisuje jednotlivé fáze životního cyklu 

dobrovolníka. V  souvislosti s tímto modelem pracuji také s pojmy organizační 

socializace a rolová identita a dále vycházím z Weberova konceptu žití pro politiku a 

žití z politiky (Weber, 1990), který dávám do souvislosti se zkoumanými typy 

profesionálů – těmi s dobrovolnickou minulostí a bez ní. Cílem této kapitoly je tedy 

na základě teoretických konceptů vymezit povahu profesionalizace a formulovat 

předpoklad, že zaměstnávání profesionálů s dobrovolnickou minulostí, má, na rozdíl 

od zaměstnávání profesionálů bez této zkušenosti, méně negativních dopadů na 

fungování organizace. Z tohoto pohledu lze organickou profesionalizaci vnímat jako 

přirozený vývoj neziskové organizace, ke které dochází v důsledku rostoucí 

poptávky, zvyšujících se požadavků společnosti a složitosti systému. V těchto 

organizacích, ve kterých je profesionalizace organická, jsou vyznávány hodnoty a 

ideje typické pro neziskový sektor a je na nich budována občanská identita. 

V případě neorganické profesionalizace dochází k přijetí hodnot profesionálů bez 

dobrovolnické minulosti. Jejich strategie jednání jsou založeny na principech 

efektivity, produktivity, růstu, konkurenceschopnosti atd. Přijetí těchto hodnot, 

které jsou málo slučitelné s tradičními hodnotami neziskového sektoru, ohrožuje 

základní směřování neziskové organizace, odklání ji od občana a přibližuje trhu. 
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3.3.1. MODEL ŽIVOTNÍ CYKLU DOBROVOLNÍKA 

Model životního cyklu dobrovolníka (Gaskin, 2003), poukazuje na vývoj 

dobrovolnické kariéry a identifikuje klíčové fáze zapojení dobrovolníka do aktivit 

neziskové organizace. Přestože je smyslem tohoto modelu popsat dobrovolnickou 

kariéru, pokusím se jej aplikovat na profesionály pracující v neziskových 

organizacích. Jak již bylo uvedeno výše, rozlišujeme dvě kategorie profesionálů, ty 

s předchozí zkušeností s dobrovolnictvím a ty, kteří přicházejí do organizace 

z vnějšího prostředí. Vycházím z předpokladu, že pro profesionály, kteří mají 

předchozí osobní zkušenost s dobrovolnictvím, je zaměstnaní v neziskové organizaci 

další logickou etapou a vyústěním jejich dobrovolnické kariéry.  

 

Podle Katherine Gaskin prochází dobrovolnická kariéra čtyřmi následujícími stádii 

zapojení dobrovolníka. V první fázi je pochybovačem (doubter), který stojí mimo 

systém dobrovolnictví, poté se s dobrovolnictvím seznamuje (starter), následně se 

účastní dobrovolných aktivit a dostává se tak do role činitele (doer). Ve finálním 

stádiu se z něj stává vytrvalec (stayer), tedy stabilní dobrovolník. Autorka dále 

identifikuje osm oblastí pozitivní stimulace, prostřednictvím kterých může 

organizace v dobrovolníkovi posilovat rolovou identitu a rozvíjet jeho vztah 

k dobrovolnictví. 

 

Uvedený model pro účely této práce rozšiřuji o pátou fázi. V tomto stádiu se 

z vytrvalce, který prošel organizační socializací a je plně ztotožněn s hodnotami, 

kulturou a normami organizace, stává profesionál. Jde o vrcholné vyústění 

dobrovolnické kariéry, které je podmíněno organizační socializací dobrovolníka a 

přijetím rolové identity. S tímto rozšířeným modelem dále pracuji v empirické části 

diplomové práce. Zkoumám rozdíly v průběhu a důsledcích profesionalizace 

organizace v případě, že v ní působí profesionálové se zkušeností s dobrovolnictvím 

– tedy profesionálové, u kterých je možné identifikovat výše uvedenou dobrovolnou 

kariéru – a profesionálové bez dobrovolnické minulosti. V prvním případě je povaha 

profesionalizace organická, je přirozeným výsledkem vývoje organizace. Pokud jsou 

v organizaci zaměstnáni profesionálové bez dobrovolnické minulosti, hovořím o 
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neorganické profesionalizaci. Zjišťuji tedy, jaké jsou dopady v případě organické a 

neorganické profesionalizace. 

 

3.3.2. ORGANIZAČNÍ SOCIALIZACE A ROLOVÁ IDENTITA 

V této podkapitole popisuji proces organizační socializace a identifikace s rolovou 

identitou u dvou uvedených typů profesionálů. Vzhledem k jejich odlišné minulosti a 

profesní dráze je průběh tohoto proces jiný a může mít významný vliv na organizaci 

včetně negativních dopadů na její fungování.  

 

Organizační socializace je proces, při kterém dochází k předávání a přijetí poznání, 

hodnot, kultury a norem organizace. Výsledkem organizační socializace je integrace 

jedince do organizace a uvědomění si a přijetí své rolové identity. Tu je možné 

definovat jako identifikaci jedince s očekávaným způsobem chování vázaným na 

určitou sociální pozici (Linhart, Petrusek, Vodáková, 1996). Rolová identita je 

indikátorem skupinové příslušnosti.  

 

U profesionálů s dobrovolnickou minulostí dochází k organizační socializaci a přijetí 

rolové identity již během jejich působení v roli dobrovolníků8, přičemž identifikace 

s rolí dobrovolníka je determinována předchozími zkušenostmi s dobrovolnictvím, 

osobními hodnotami a individuálními rozdíly (Rodell a kol., 2015). Vzhledem 

k dobrovolnické minulosti jsou dobrovolnictví – jako altruismus, humanismus, 

občanská zodpovědnost, solidarita, rovnost, spravedlnost, kreativita, sebevyjádření 

atd. – těmto profesionálům velice blízké. Přestože jsou profesionály, jednají 

v souladu s jejich dobrovolnickou identitou (Šťovíčková Jantulová, 2005), kterou 

v tomto období přijali a se kterou se ztotožnili, která jim je vlastní. Z výše uvedeného 

vyplývá, že profesionálové s dobrovolnickou zkušeností sdílejí hodnoty, normy a 

principy, identifikují se s organizační kulturou a jejich jednání a strategie jsou 

v souladu jak s dobrovolnictvím, tak i s organizací.  

 

                                                        

8 Přitom vycházím z předpokladu, že profesionály se stávají až v okamžiku, kdy prošli jednotlivými 

stádii životního cyklu dobrovolníka. 
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Koncept rolové identity, vysvětluje mimo jiné i motivaci k dlouhodobému 

dobrovolnictví (Frič, Pospíšilová 2010). Pokud se dobrovolnická role stane součástí 

osobní integrity jedince, má tendenci zůstat dobrovolníkem déle. Grube a Piliavin 

(2000) rozlišují mezi specifickou a generální dobrovolnickou identitou. Pokud 

jedinec přijal a identifikuje se s rolovou identitou dobrovolníka v konkrétní jedné 

organizaci, hovoří autoři o specifické dobrovolnické identitě. Generální 

dobrovolnická identita souvisí s přijetím role dobrovolníka v obecném smyslu 

napříč organizacemi. Můžeme tedy předpokládat, že pokud se jedinec se specifickou 

dobrovolnickou identitou bude chtít stát profesionálem, stane se jím s největší 

pravděpodobností v organizaci, ve které působil jako dobrovolník. U jedince 

s generální dobrovolnickou minulostí nehraje příslušnost k organizaci v procesu 

rozhodování o zaměstnání v neziskové organizaci významnou roli. Zda 

profesionálové pracují v organizaci, ve které v minulosti působili jako dobrovolníci, 

nebo zda mají dobrovolnickou minulost z jiné organizace, není pro účely této práce 

zásadní. V obou dvou případech totiž disponují dobrovolnickou identitou – ať 

specifickou či generální.  

 

Profesionálové z vnějšího prostředí přicházejí do neziskové organizace s odlišnými 

vzorci jednání a jinými strategiemi, které mohou být v rozporu s hodnotami a 

normami organizace (Šťovíčková Jantulová, 2005). Přes sbližování občanského 

sektoru s tržním (popř. veřejným), je jeho fungování založeno na jiných kritériích a 

principech. Na rozdíl od profesionálů s dobrovolnickou minulostí dochází u 

profesionálů z vnějšího prostředí k organizační socializaci a přijetí rolové identity až 

od okamžiku přijetí zaměstnance do neziskové organizace. Pokud se profesionál 

neztotožní s organizační kulturou, hodnotami a principy organizace, může docházet 

k řadě problémových situací, konfliktům nebo tlakům na transformaci organizace. 

Pravděpodobnost nepřijetí organizačních hodnot a norem ze strany profesionála a 

naopak snaha prosazovat vlastní strategie je umocňována jeho mocí a autoritou 

plynoucí ze specifického postavení, kterým disponuje v důsledku expertního vědění. 

Pokud se členové organizace s novými vzorci jednání a hodnotami prosazovanými 

profesionálem neidentifikují, dochází k nepřijetí profesionála ostatními členy 

organizace, problémovým situacím a konfliktům uvnitř organizace (Šťovíčková 

Jantulová, 2005). Pokud organizace přijme odlišné strategie a kritéria jednání, dojde 
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zpravidla ke změnám v její orientaci, směřování a fungování. Tyto strategie nejsou 

neziskovému sektoru vlastní a posouvají ho blíže k tržnímu či veřejnému sektoru, 

vytrácí se participační étos a hodnoty aktivního občanství. 

 

3.3.3. POSLÁNÍ VERSUS POVOLÁNÍ 

Dalším teoretickým východiskem, které souvisí s životním cyklem dobrovolníka, a 

pomůže nám identifikovat odlišné strategie jednání a hodnotové rámce dvou skupin 

profesionálů – těch s dobrovolnickou minulostí a těch, kteří přicházejí z vnějšího 

prostředí a dobrovolnickou zkušenost nemají – je Weberův text Politika jako 

povolání (1990). Přestože je předmětem přednášky politika, lze přenést právě tyto 

poznatky do prostředí práce v neziskových organizacích. Weber (ibid) rozlišuje mezi 

žitím pro politiku a žitím z politiky a v této souvislosti vymezuje dvě strategie 

jednání. Člověk, který žije pro politiku, tak činí z vlastního přesvědčení. Je 

motivován potřebou moci, již politika nabízí, nebo naplněním smyslu života. Žití pro 

určitou věc jej naplňuje a určuje směr jeho života. V tomto smyslu žije i z politiky, ale 

ve smyslu duchovním. Podle Webera (ibid) je klíčovým rozdílem mezi žitím pro 

politiku a z politiky ekonomická stránka. Člověk, který žije pro politiku je na ní 

ekonomicky nezávislý. Pokud je politika zdrojem trvalých příjmů, hovoří o žití 

z politiky. Neznamená to ovšem, že lidé žijící z politiky jsou motivováni pouze 

ekonomickým zajištěním, ale jsou na příjmech z politiky závislí. V moderních 

společenstvích nelze jednotlivé formy žití jednoznačně rozdělit, zpravidla dochází 

k jejich prolnutí. Rozdíl můžeme ale shledávat v primární motivaci k povolání. 

V případě žití pro politiku je primární motivací jedince duchovní naplnění, v případě 

žití z politiky jde primárně o ekonomické zajištění. Weber (ibid) ale zároveň 

poukazuje na to, že výkon politiky spojený finanční odměnou má významný 

demokratizační charakter. Politika tak není v rukou úzké skupiny ekonomicky 

nezávislých osob, ale stává se přístupnou široké veřejnosti.  

 

Jak již bylo uvedeno výše, v souvislosti s rozvojem neziskového sektoru dochází 

k profesionalizaci neziskových organizací a nahrazování dobrovolné pracovní síly 

profesionály. Lidský kapitál neziskové organizace se skládá z dobrovolníků a 

profesionálů. Dobrovolnictví můžeme pro účely této práce definovat jako 
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dobrovolnou činnost bez nároku na odměnu. Motivací dobrovolníků k takovému 

jednání tedy není ekonomické hledisko. Motivace je založena na vlastním 

přesvědčení a pocitu, že taková činnost dává jejich životu smysl. Profesionálové 

s dobrovolnickou minulostí se dobrovolné práci věnovali bez nároku na odměnu, 

jejich motivací bylo naplnění smyslu života a poslání. Slovy Webera žili pro 

organizaci, protože na ní byli ekonomicky nezávislí. Jejich následné zaměstnání 

v neziskové organizaci za mzdu či plat je jakýmsi vyvrcholením dobrovolnické 

kariéry. Přestože se v tento moment stávají na příjmech z činnosti závislí, zůstává 

jejich primární motivací k práci v neziskové organizaci duchovní naplnění a pocit 

smyslu života. Pro profesionály s dobrovolnickou minulostí je práce v neziskové 

organizaci nejen povoláním, ale zejména posláním. V tomto pojetí jde tedy o 

organickou profesionalizaci, která je přirozeným výsledkem vývoje neziskové 

organizace. 

 

Pro profesionály, kteří nemají dobrovolnickou minulost, je práce v neziskové 

organizace povoláním, ze kterého žijí. Přestože je jejich primární motivací 

ekonomické zajištění, neznamená to, že nejsou motivováni jinými podněty. Jak již ale 

bylo uvedeno v předchozí podkapitole, tento typ profesionálů disponuje jinými 

strategiemi jednání a odlišným hodnotovým zaměřením (Šťovíčková Jantulová, 

2005). Socializuje se až v okamžiku vstupu do organizace. Pokud profesionál přijme 

organizační hodnoty a normy, může se v průběhu jeho působení v neziskové 

organizaci jeho vztah k povolání vyvíjet a nakonec převážit motivace duchovního 

naplnění a poslání. Pokud ovšem nepřijme hodnoty organizace, tak se mohou 

odlišné strategie jednání projevit do fungování organizace. V tomto pojetí jde tedy o 

neorganickou profesionalizaci, která neziskovou organizaci posouvá směrem 

k soukromému a veřejnému sektoru a vytrácí se tak její původní poslání. 

 

Finanční ohodnocení práce v neziskových organizacích, tedy fakt, že se z některých 

činností stane povolání, má zároveň i demokratizační charakter. Neziskové 

organizace mohou zaměstnávat osoby, které by se jinak z různých důvodů (dále) 

nemohly nebo nechtěly věnovat dobrovolnické činnosti.  
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Z výše uvedeného můžeme tedy předpokládat, že organická profesionalizace 

implikuje méně škodlivých vlivů na organizaci než neorganická profesionalizace. 

Tuto hypotézu následně testuji v praktické části diplomové práce. 
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4. METODOLOGIE VÝZKUMU 

V této části se věnuji metodologii empirického šetření realizovaného za účelem 

naplnění hlavního cíle práce a zodpovězení výzkumných otázek stanovených v první 

kapitole. V souvislosti s vlastním výzkumem operacionalizuji v úvodu této kapitoly 

organickou/neorganickou profesionalizaci a vymezuji oblasti zkoumání 

profesionalizace ve vybraných neziskových organizacích. Následně zdůvodňuji 

výběr výzkumné strategie a designu a popisuji zdroje dat a metody, které jsem 

použila pro sběr a analýzu dat.  

 

Účelem tohoto výzkumu je explorace, explanace a popis (Marshall, 2015). 

V explorativním výzkumu se prozkoumává relativně nový či málo probádaný jev či 

problematika. Ve své práci zkoumám profesionalizaci neziskových organizací 

v nových souvislostech a vztazích, které nebyly dosud spojovány. Účelem je zároveň 

i explanace, tedy vysvětlení zkoumaného jevu, jeho procesu a vztahů, které jej 

ovlivňují. Zkoumání úrovně profesionalizace je koncipováno jako popisné. 

 

Cílem této práce je zjistit, zda a jak se liší proces, úroveň a důsledky v případě 

organické a neorganické profesionalizace neziskové organizace. V první fázi musím 

převést výše uvedené teoretické pojmy na měřitelné znaky. Konceptem 

organické/neorganické profesionalizace sleduji, zda je možné u profesionálů 

pracujících v organizaci identifikovat dobrovolnickou minulost či nikoliv. 

Operacionalizovaným cílem této fáze výzkumu je tedy zjistit, jaká je profesní a 

životní dráha pracovníků působících v neziskové organizaci. Úplná 

organická/neorganická profesionalizace je spíše výjimečná. Velké neziskové 

organizace zaměstnávají řadu pracovníků na různých pracovních pozicích 

(vedení/vrcholový management, liniový management, specialisté, administrativní a 

ostatní podpůrní pracovníci). U některých pracovních pozic (konkrétně např. u 

specialistů), které vyžadují specifické odborné znalosti, je náplň práce velmi 

podobná té v ziskovém nebo veřejném sektoru. Neziskový charakter organizace se 

v takové pracovní pozici výrazněji neprojevuje. U velkých neziskových organizací je 

tedy vysoce pravděpodobné, že někteří její zaměstnanci budou disponovat 

dobrovolnickou minulostí a jiní nikoliv. Jinými slovy nebude proces profesionalizace 
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zcela organický/neorganický. Vzhledem k tomu, že směřování organizace a 

hodnotové zaměření je nejvíce ovlivňováno vedoucími pracovníky, kteří o těchto 

strategických oblastech rozhodují, lze v takém případě za klíčový ukazatel 

profesionalizace považovat dobrovolnickou/nedobrovolnickou minulost vedoucích 

pracovníků. Vzhledem k tomu, že počet zaměstnanců je přímo úměrný velikosti 

neziskové organizace (Dvořáková, 2012) je větší pravděpodobnost, že u malých 

neziskových organizací bude možné proces profesionalizace označit za zcela 

organický nebo naopak zcela neorganický. Povaha personální profesionalizace 

přestavuje v tomto výzkumu nezávislou proměnnou, která byla zjišťována pomocí 

těchto indikátorů, které v rozhovoru představují jednotlivé okruhy otázek9: 

 

Tabulka 5: Indikátory – povaha personální profesionalizace 

Proměnná Indikátory 

Povaha personální profesionalizace 

Obecné charakteristiky respondenta 

Profesní dráha 

Dobrovolnická dráha 

Zdroj: Vlastní zpracování 
 

Zkoumání procesu, úrovně a důsledků profesionalizace vycházelo z poznatků 

popsaných v teoretické části diplomové práce. Tyto závisle proměnné byly 

zjišťovány pomocí následujících indikátorů10: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                        

9 Strukturovaný rozhovor je součástí přílohy č. 1. 

10 Podrobná osnova polostrukturovaného rozhovoru je součástí přílohy č. 2. 
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Tabulka 6: Indikátory – proces, úroveň a důsledky profesionalizace 

Proměnná Indikátory 

Význam profesionalizace 

 

Chápání pojmu profesionalizace 

Výhody a nevýhody 

 

Proces profesionalizace 

 

Identifikace momentů profesionalizace 

Příčiny profesionalizace 

Aktuální fáze životního cyklu organizace 

 

Úroveň profesionalizace 

 

Personální stav  

Řízení 

Způsoby financování 

Personální řízení 

Profesionalizace dobrovolnictví (profesionální 

rekrutace, uzavírání smluv, vstupní školení, další 

vzdělávání, hodnocení atd.) 

Profesionalizace komunikace s veřejností a 

partnery  

 

Důsledky profesionalizace 

 

Hodnoty a principy organizace  

Organizační struktura (byrokratizace, 

hierarchizace, centralizace) 

Vztahy v organizaci (zaměstnanci-pracovníci, 

vedení-řadoví pracovníci) 

Přístup k členům organizace 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
 

4.1. ZVOLENÁ VÝZKUMNÁ STRATEGIE A DESIGN 

V rámci realizovaného výzkumu se snažím analyzovat proces profesionalizace ve 

vztahu k typu profesionála. Pro tyto účely jsem zvolila kvalitativní výzkumnou 

strategii, která umožňuje výzkumníkovi podrobně studovat danou problematiku a 

s tím související procesy. Jedná se o relativně flexibilní typ výzkumu, protože v jeho 

průběhu je možné formovat nové výzkumné otázky, hypotézy atd. Využitím této 
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strategie lze zkoumat daný jev a vztahy komplexně a pochopit tak sociální realitu či 

sociální problém (Hendl, 2005). Vztah mezi typem profesionála a důsledky 

profesionalizace by bylo možné zkoumat i pomocí kvantitativní strategie, ale 

vzhledem k tomu, že se jedná o dosud nezkoumanou souvislost, chci získat podrobný 

vhled do dané problematiky. Z tohoto důvodu jsem zvolila kvalitativní metodologii. 

Výsledky získané v rámci této výzkumné strategie není možné zobecňovat, týkají se 

toho, jak konkrétní skupina na zkoumaný jev nahlíží a jak jej vnímá. Poznatky 

týkající se úrovně profesionalizace, které byly získány prostřednictvím uzavřených 

otázek, nemají reprezentativní povahu. Mohou ale povědomí o zkoumaném jevu 

rozšířit, umožňují navrhovat teorie, vést k formulaci výzkumné hypotézy a jejímu 

následnému testování.  

 

Pro účely práce jsem zvolila design případové studie, která výzkumníkovi umožňuje 

detailně a komplexně studovat jeden nebo malý počet případů, přičemž zkoumá 

daný případ v jeho reálném kontextu (Stake, 1995, Yin, 1994 in Hendl, 2005) a z více 

perspektiv (Stake, 1995). Případem může být jedinec, skupina, instituce nebo určitý 

současný fenomén s danými hranicemi (Hendl, 1999). V této případové studii je 

předmětem zkoumání proces profesionalizace, jedná se tedy o fenomén. Cílem této 

metody je nalezení souvislostí a popis vztahu v jeho celistvosti a složitosti (Hendl, 

2005). Přestože není možné vzhledem k omezené validitě výsledky případové studie 

zobecňovat, pomohou nám lépe pochopit obdobné případy a formulovat hypotézu, 

kterou lze dále testovat. Abych mohla identifikovat odlišnosti v úrovni, procesu a 

důsledcích mezi organickou a neorganickou profesionalizací, zkoumám uvedený 

proces ve dvou neziskových organizacích. Tento typ, kdy jsou studovány minimálně 

dva případy, je označován za mnohopřípadovou studii (Yin, 2004). V tomto 

konkrétním případě se jedná o studii dvou případů. Výzkum je tedy koncipován jako 

komparativní. Vzhledem k následnému porovnávání výsledků jsou vybrány 

kontrastní případy. V prvním se jedná o neziskovou organizaci zaměstnávající 

profesionály s dobrovolnickou minulostí, v druhém případě o neziskovou organizaci 

zaměstnávající profesionály bez dobrovolnické minulosti.  
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4.2. ZDROJE DAT A METODY SBĚRU DAT 

Ve vlastním výzkumu zkoumám proces profesionalizace ve dvou neziskových 

organizacích. Pro zajištění homogenního vzorku vhodného ke komparaci jsem si 

zúžila výběr v níže uvedených kategoriích:  

 

Tabulka 7: Charakteristika zkoumaných organizací 

Velikost Malá organizace 

Typ organizace Servisní 

Oblast Sociální a zdravotní péče 

Sídlo Praha 

Zdroj: Vlastní zpracování 

 
Pro účely tohoto šetření jsem zvolila malé neziskové organizace, které zaměstnávají 

malý počet zaměstnanců. Malou neziskovou organizací je označována organizace 

s méně jak 50 členy. U těchto organizací je větší pravděpodobnost, že bude možné 

identifikovat – vzhledem k malému počtu zaměstnanců – jednotný typ profesionála. 

V případě velkých neziskových organizací nelze úplnou organickou/neorganickou 

profesionalizaci očekávat. V takovém případě by se muselo přistoupit k určitému 

zjednodušení v podobě omezení rozhovorů na vedení organizace. Na základě 

profesní a životní dráhy vedení organizace by se vyvozovaly závěry o typu 

profesionalizace.  

 

Důvodem k zúžení výběru na servisní neziskové organizace bylo zjištění autorů 

Friče a Pospíšilové (2010), že nejvyšší úroveň profesionalizace vykazuje právě tento 

typ neziskových organizací. Jak vyplývá z údajů uvedených v tabulce níže, lze u 

servisních neziskových organizací očekávat jak personální profesionalizaci, tak i 

profesionalizaci ve stylu řízení a v práci s dobrovolníky11.  

 

 

 

                                                        

11 Autoři měří profesionalizaci stylu řízení a práce s dobrovolníky jako index profesionalizace. 
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Tabulka 8: Personální profesionalizace a profesionalizace práce s dobrovolníky podle typu 
neziskové organizace 

  Typologie neziskových organizací 

  Staré 

zájmové 

Nové 

servisní 

Staré 

advokační 

Nové 

advokační 
Církve 

Organizace 
Amatérské 72 % 29 % 49 % 49 % 33 % 

Profesionalizované 26 % 71 % 51 % 51 % 67 % 

Index 

profesionalizace 

Nízký  54 % 29 % 49 % 34 % 64 % 

Střední 28 % 36 % 32 % 26 % 25 % 

Vysoký 19 % 36 % 20 % 40 % 12 % 

Zdroj: Frič, Pospíšilová, 2010 
 

Z časových a finančních důvodů byly k analýze profesionalizace a následné 

komparaci vybrány neziskové organizace z Prahy. Současně vzhledem k povaze 

služeb poskytovaných servisními organizacemi působícími v oblasti sociální a 

zdravotní péče nepředpokládám výrazné rozdíly v úrovni profesionalizace mezi 

jednotlivými regiony.  

 

Výběr proběhl přes evidenci nestátních neziskových organizací, která je dostupná na 

webovém portálu veřejné správy (Ministerstvo vnitra, 2015). S žádostí o účast ve 

výzkumu bylo osloveno celkem 8 organizací splňující kritéria uvedená v tabulce č. 7. 

S účastí ve výzkumu souhlasily čtyři organizace, z kterých byly následně vybrány 

dvě, které splňovaly požadavek na úplnou organickou a neorganickou 

profesionalizaci. Stručnou charakteristiku těchto organizací uvádím v následující 

tabulce.  
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Tabulka 9: Charakteristika zkoumaných neziskových organizací 

Charakteristika Organizace Alfa Organizace Beta 

Služba 
sociální a terapeutické služby 

dětem, mládeži a rodinám 

 

sociální a terapeutické služby 

dětem, mládeži a dospělým 

lidem s postižením a jejich 

rodinám 

 

Vznik 1997 1994 

Počet 

zaměstnanců 
17 22 

Počet 

dobrovolníků 
20 4 

Zdroj: Vlastní zpracování 
 

Vzhledem k cíli této práce, kterým je zjistit, zda a jak se liší proces, úroveň a 

důsledky v případě organické a neorganické profesionalizace neziskové organizace, 

jsem sběr dat rozdělila do dvou fází. Nejprve jsem zkoumala, zda v neziskové 

organizaci dochází k organické nebo neorganické profesionalizaci.  Jinými slovy jsem 

zjišťovala, zda mají profesionálové pracující v organizaci dobrovolnickou minulost či 

nikoliv. Pro sběr dat jsem zvolila strukturované rozhovory. Pro tuto metodu jsou 

charakteristické předem stanovené, pečlivě naplánované otevřené otázky vztahující 

se k různým okruhům zkoumání (Hendl, 2008). Cílem této fáze výzkumu je zjistit, 

jaká je životní a profesní dráha pracovníků v neziskové organizaci a identifikovat 

tak, zda je profesionalizace v dané organizaci organická nebo neorganická. Tato fáze 

výzkumu je koncipována jako popisná a je předpokladem k následující fázi, ve které 

se soustředím na proces, úroveň a důsledky profesionalizace organizace. Formu 

strukturovaného rozhovoru jsem zvolila vzhledem k uvedenému cíli a výzkumným 

otázkám. Okruhy otázek v rozhovoru, které se zaměřovaly na obecné charakteristiky 

zaměstnanců a profesní a dobrovolnickou dráhu, jsou relativně obecné, a tudíž jejich 

zodpovězení nebylo náročné. Vzhledem k předem stanovené struktuře rozhovoru se 

snižuje variabilita odpovědí, stoupá míra reliability a výsledky je pak možné lépe 

porovnávat (Hendl, 2008). Restrikci na předem dané téma, která je obecně uváděná 

jako nevýhoda strukturovaného rozhovoru (Hendl, 2005), považuji v tomto 

konkrétním případě za výhodu. Strukturovaný rozhovor je součástí přílohy č. 1.  
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Zdrojem dat v této fázi výzkumu byli vedoucí pracovníci, jejichž organizace 

souhlasily s účastí ve výzkumu. V malých neziskových organizacích mají vedoucí 

pracovníci o profesní a případné dobrovolnické dráze svých zaměstnanců relativně 

dobré informace, jelikož právě oni o výběru zaměstnanců nejčastěji rozhodují a mají 

tak k dispozici jejich curriculum. Bližší informace o respondentech těch neziskových 

organizací, které splňovaly požadavek na úplnou organickou a neorganickou 

profesionalizaci, a následně v nich byl tedy zkoumán proces, úroveň a důsledky 

profesionalizace, jsou uvedeny v tabulce níže. V obou případech byl v této fázi 

výzkumu veden rozhovor s vedoucími služeb, nikoliv s řediteli. Důvodem byla jejich 

delší doba působení v organizaci a tudíž i lepší znalost zaměstnanců. Vedoucí byli 

schopni odpovědět na otázky týkající se podřízených zaměstnanců, nebylo tedy 

nutné vést rozhovory se všemi zaměstnanci organizace. 

 

Tabulka 10: Charakteristika respondentů v první fázi výzkumu zaměřená na povahu 
personální profesionalizace 

 

Organizace Alfa Organizace Beta 

Jan Josef 

Pozice Vedoucí služeb pro pěstouny 

 

Vedoucí stacionáře a odlehčovací 

služby 

 

Doba 

působení 

v organizaci 

10 let 6 let 

Věk 32 40 

Vzdělání 
VŠ 

Informační studia a knihovnictví 

 

VŠ 

Pastorační sociální práce 

Sociální pedagogika 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Druhou zkoumanou oblastí byl proces, úroveň a důsledky profesionalizace 

v jednotlivých organizacích. Pro sběr dat jsem zvolila hloubkové polostrukturované 

rozhovory doplněné o uzavřené otázky a analýzu dokumentů.  

 

Prostřednictvím polostruktorovaného rozhovoru zjišťujeme názory, postoje nebo 

pocity dotazovaného. Zkoumáme, jak rozumí či prožívá určité situace, události či 

jevy, jak si je subjektivně vysvětluje a jaký význam jim přikládá. Cílem takového 

rozhovoru je pomocí otevřeným otázek zjistit co nejvíce detailních informací o 

zkoumaném jevu. Pro účely vlastního výzkumu jsem tedy zvolila hloubkový 

polostrukturovaný rozhovor, který byl v souvislosti se zkoumáním úrovně 

profesionalizace doplněn uzavřenými otázkami. Polostrukturovaný rozhovor má 

jasně definovaný účel, předem stanovenou osnovu a zároveň jde o relativně pružnou 

metodu (Hendl, 2005). Osnova zahrnuje soubor témat či oblastí, která jsou v rámci 

rozhovoru diskutována a která celý rozhovor rámují. Průběh a oblasti rozhovoru 

mohou být přizpůsobovány konkrétní situaci.  Jedná se o metodu, která je oproti 

strukturovaným rozhovorům flexibilnější, ale zároveň systematičtější než 

nestrukturované rozhovory. Struktura předem připravených otázek vycházela 

z poznatků popsaných v teoretické části diplomové práce a odpovídala dílčím cílům 

a výzkumným otázkám stanoveným v první kapitole. Rozhovor byl rozdělen do 

následujících okruhů: obecné charakteristiky respondenta, pojem profesionalizace, 

proces profesionalizace, úroveň a důsledky profesionalizace. Otázky týkající se 

úrovně profesionalizace byly vzhledem k následné analýze koncipovány jako 

uzavřené s možností další diskuse. Další okruh tvořily otázky týkající se 

personálního stavu v organizaci. Ty byly položeny pouze vedoucímu pracovníkovi ve 

zkoumané organizaci, který by měl být s touto oblastí nejlépe seznámen a schopen 

na otázky bez problémů odpovědět. Osnova polostrukturovaného rozhovoru je 

součástí přílohy č. 2.  

 

V neziskové organizaci Alfa byly polostrukturované rozhovory vedeny s vedoucím 

služeb pro pěstouny, který se stal zaměstnancem organizace před třemi lety. Do té 

doby se do činnosti zapojoval jako dobrovolník. Dalším respondentem byl ředitel 

organizace, který v organizaci pracuje jeden rok. Jeho předchozí angažmá v jiné 

servisní neziskové organizaci mu umožňovalo stav profesionalizace kriticky 
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hodnotit a srovnávat. V neziskové organizaci Beta byly polostrukturované rozhovory 

vedeny s vedoucím stacionáře a odlehčovací služby, zástupkyní vedoucího a sociální 

pracovnicí. S dobrovolníky se nepodařilo rozhovor realizovat. Bližší informace o 

respondentech jsou uvedeny v tabulce níže. 

 

Tabulka 11: Charakteristika respondentů neziskových organizací  

 Organizace Alfa Organizace Beta 

 Jan Jan Josef Markéta Julie 

Pozice 
Ředitel 

organizace 

Vedoucí 

služeb pro 

pěstouny 

Bývalý 

dobrovolník 

Vedoucí 

stacionáře a 

odlehčovací 

služby 

 

Zástupkyně 

vedoucího 

Koordinátor 

dobrovolníků 

Sociální 

pracovnice 

 

Sociální 

pracovnice 

Doba 

působení 

v organizaci 

1 rok 11 let 6 let 3 roky 1 rok 

Věk 60 30 40 29 25 

Vzdělání 
VŠ  

Teologie 

VŠ 

Informační 

studia a 

knihovnictví 

 

VŠ 

Pastorační 

sociální 

práce 

Sociální 

pedagogika 

 

VŠ 

Speciální 

pedagogika 

VŠ 

Veřejná 

správa a 

regionální 

rozvoj 

Zdroj: vlastní zpracování 
 

Z důvodu následné analýzy dat, zachycení veškerých informací a zajištění plynulosti 

interview a zúčastněnosti výzkumníka, byly všechny rozhovory nahrávány na 

nahrávací zařízení.  
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Další informace byly zjišťovány prostřednictvím analýzy dokumentů. Konkrétně se 

jednalo o dokumenty jak veřejné, tak interní povahy12. Cílem analýzy dokumentů 

bylo ověřit dílčí výpovědi respondentů a doplnit je o takové informace organizační a 

technické povahy, které nebyly v rámci rozhovorů probrány.  

 

4.3. ZPŮSOB ANALÝZY DAT 

Jedním z nástrojů analýzy dat v kvalitativním výzkumu je kódování, které je 

založeno na transformaci přirozeně strukturovaných dat do analytického textu. 

V rámci vlastní analýzy byla data analyzována technikou otevřeného kódování13. Pro 

účely práce považuji tuto techniku za vyhovující, jelikož mi umožňuje odhalit 

potřebné informace a vztahy mezi jednotlivými jevy tak, abych naplnila cíle práce a 

zodpověděla výzkumné otázky. Otevřené kódování spočívá v přidělení kódů 

jednotlivým jevům. Následně dochází ke kategorizaci kódů, což znamená, že jsou 

seskupovány ty jevy, které přísluší ke stejné oblasti zájmu (Strauss, Corbinová, 

1999). Poté jsou kategorie analyzovány z hlediska jejich charakteristik a vztahů mezi 

nimi. Data týkající se úrovně profesionalizace byla navíc vyjádřena matematicky. 

Následně byla provedena komparativní analýza, kterou lze označit srovnávací 

výzkum, kde jsou srovnávané oblasti rozkládány do dílčích jevů a ukazatelů (Geiβler, 

Mouralová, 2011). Společně s analýzou byla data také interpretována. Interpretaci 

dat lze chápat jako „rozbor toho, co data a nalezená spojení vlastně znamenají 

(Švaříček, Šeďová, 2007)“. V páté kapitole přináším poznatky o těch kategoriích, 

které se vztahují k výzkumné otázce, a o vztazích mezi nimi.  

 

                                                        

12 v případě neziskové organizace Alfa byly pro účely analýzy použity tyto dokumenty: výroční 

zprávy, strategický plán a popis a realizace služby. Organizace Beta poskytla tyto dokumenty: výroční 

zprávy, organizační řád střediska, řád práce, provozní řád a popis realizace poskytované sociální 

služby. 

13 Technika otevřeného kódování představuje první fázi analýzy v případě použití zakotvené teorie  

(grounded theory). Tento metodologický postup, jehož cílem je vytvoření teorie (Lewis-Beck et al., 

2004), spočívá ve vzájemném porovnávání jevů a hledání vztahů mezi nimi. Nástrojem analýzy jsou 

tři typy kódování – otevřené, axiální a selektivní.  
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4.4. ETIKA VÝZKUMU 

Výzkum byl realizován ve dvou neziskových organizacích, které byly vybrány 

náhodně. V minulosti jsem v žádné z nich nepůsobila a nebyla ani nikterak jinak 

zainteresovaná. Výhodu lze spatřovat v nestranném přístupu výzkumníka 

k organizaci a jejím členům. Přestože se podle mého názoru nelze zcela odprosit od 

hodnotových soudů, lze považovat provedenou analýzu výpovědí a její interpretaci 

za objektivní.  Nevýhodou u pozorovatele přicházejícího z vnějšího prostředí může 

naopak být nedostatek důvěry ze strany respondentů. Ti nemusí být ochotni 

otevřeně mluvit o tématech, která považují za citlivá či osobní. Pokud se ale 

výzkumníkovi podaří vytvořit přátelské a otevřené klima, může být jeho nečlenství 

v souvislosti se zaručením anonymity poskytnutých výpovědí i výhodou. Při dobře 

vedeném interview může takový výzkumník získat informace, které by se 

zainteresovaná osoba nedozvěděla. Pro výzkumníka je naopak velmi obtížné odhalit 

takové poznatky, které by mohly přispět k celkovému pochopení výzkumného 

problému, ale vyžadují velmi dobrou znalost prostředí organizace popř. aktivní 

zapojení do chodu organizace. Přestože jsem ve zkoumaných neziskových 

organizacích nebyla zainteresována, musím konstatovat, že v průběhu výzkumu byli 

všichni respondenti velice ochotní a otevření. 

 

Při oslovování jsem respondenty stručně seznámila se záměrem diplomové práce a 

zaručila anonymitu jak dané organizace, tak jejich osob. V práci tedy používám pro 

označení organizace písmena a respondentům byla přiřazena fiktivní jména. 

Respondenti byli také seznámeni s nahráváním rozhovoru a souhlasili případným 

využitím dílčích výpovědí v textu práce. 
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5. VÝZKUMNÁ ZJIŠTĚNÍ 

V této kapitole jsou shrnuty poznatky z empirického šetření realizovaného ve dvou 

servisních neziskových organizacích působících v oblasti sociální a zdravotní péče. 

Cílem výzkumu bylo zjistit, zda a jak se liší proces, úroveň a důsledky v případě 

organické a neorganické personální profesionalizace. 

 

5.1. ORGANICKÁ VERSUS NEORGANICKÁ PROFESIONALIZACE 

Povaha personální profesionalizace je nezávislou proměnnou a její identifikace byla 

pro účely tohoto šetření klíčová. Cílem výzkumu bylo vybrat takové neziskové 

organizace, které jsou profesionalizované, ale průběh a povaha personální 

profesionalizace je zcela odlišná. Nezisková organizace Alfa je tedy zástupcem 

organické personální profesionalizace, organizace Beta je představitelem 

neorganické profesionalizace. V této souvislosti následně zkoumám další atributy 

profesionalizace organizací. Tedy to, zda je možné identifikovat odlišnosti v procesu, 

úrovni a důsledcích v případě organické a neorganické personální profesionalizace.  

 

Personální profesionalizace v organizaci Alfa má organickou povahu. Jinými slovy 

mají všichni její zaměstnanci dobrovolnickou minulost. Pracovníci ve většině 

případů před tím, než se stali zaměstnanci, působili právě v této organizaci jako 

dobrovolníci. Zakladatelé organizace, kteří se věnovali této činnosti také dobrovolně, 

se v souvislosti s profesionalizací organizace stávají jejími zaměstnanci. Další 

pracovníci vykonávali dobrovolnou činnost nejčastěji během studia vyšší odborné 

nebo vysoké školy. Po ukončení studií, v době, kdy dochází k profesionalizaci, 

nastupují do organizace na pracovní úvazek. Pro tyto zaměstnance jde o vyústění 

jejich dobrovolnické kariéry v organizaci, v určitých případech i o vyústění studia. 

Zaměstnanci, kteří přicházejí do organizace ve druhé fázi personální 

profesionalizace14, mají dobrovolnickou minulost z jiných neziskových organizací. 

Současně již disponují pracovními zkušenostmi z předchozích zaměstnání. 

V současné době v organizaci pracuje 15 zaměstnanců a její činnost je dále závislá na 

                                                        

14 Viz podkapitola 3.2.3. pojednávající o procesu profesionalizace. 



 51   

zapojení dobrovolníků. Na aktivitách se pravidelně podílí 20 dobrovolníků. 

Personální profesionalizace byla přirozeným výsledkem vývoje organizace a 

souvisela zejména s rostoucí nabídkou a povahou poskytovaných služeb. Záruka 

stability a kontinuity, kterých je možné docílit právě prostřednictvím personální 

profesionalizace, byla pro klienty v souvislosti s poskytovanými službami klíčová. 

Organizace zaměstnává pracovníky na výkonných úsecích, tj. na pozicích vedoucích 

služeb a sociálních pracovníků. Na podpůrných úsecích (finance, PR, marketing, HR 

atd.) jsou zaměstnáni pouze tři pracovníci, a to na pozici manažera financí, 

koordinátora fundraisingu a na pozici účetní. Dále se na činnosti organizace podílí 

dobrovolníci a podle slov vedoucího jedné ze služeb by „fungování organizace bez 

jejich zapojení nebylo vůbec možné“. Přestože se tedy jedná o profesionalizovanou 

neziskovou organizaci, je index personální profesionalizace15 nižší než v případě 

druhé zkoumané neziskové organizace.  

 

Organizace Beta je taktéž personálně profesionalizovaná, ale vzhledem k tomu, že 

zaměstnává pracovníky bez dobrovolnické minulosti, je povaha profesionalizace 

neorganická. V současné době zde pracuje 22 zaměstnanců. Nikdo z nich nemá 

dobrovolnickou minulost, ale většina vystudovala obor, který s jejich současným 

povoláním úzce souvisí (sociální práce, speciální pedagogika, sociální pedagogika, 

zdravotní sestra atd.). Studium daného oboru bylo také u většiny zaměstnanců 

hlavním důvodem k práci v organizaci působící v oblasti sociálních a zdravotních 

služeb. Téměř polovina ze stávajících zaměstnanců nastoupila do této organizace 

ihned po ukončení studia na střední nebo vysoké škole. Zpravidla se tedy jedná o 

jejich první dlouhodobou pracovní zkušenost. Část z nich v organizaci již také během 

studia absolvovala povinnou praxi. Zbývající zaměstnanci působili po většinu své 

profesní kariéry v oblasti sociálních služeb. Někteří pracovníci z podpůrných úseků 

nastoupili na danou pracovní pozici také po ukončení studia, další již měli pracovní 

zkušenosti z jiného zaměstnání. Pět pracovníků je zaměstnáno v oblasti finančního 

                                                        

15 Index personální profesionalizace je ukazatelem úrovně personální profesionalizace organizace. 

Pro účely tohoto výzkumu byl vyjádřen jako podíl zaměstnanců k celkovému počtu pracovníků (tj. 

zaměstnanců a dobrovolníků). V případě organizace Alfa dosahuje index hodnoty 0,46 oproti indexu 

organizace Beta, který je 0,85. 
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řízení a fundraisingu, jeden zaměstnanec se věnuje PR. Tento tým zaměstnanců 

doplňují v současné době pouze čtyři dobrovolníci, jejichž činnost má více méně 

pravidelný charakter. Snaha o větší zapojování dobrovolníků do činnosti organizace 

zde rozhodně je, ale v současné době se stacionář potýká s nedostatkem vhodných 

uchazečů. Tato organizace je oproti organizaci Alfa více personálně 

profesionalizovaná.  

 

5.2. PROCES PROFESIONALIZACE 

Průběh profesionalizace byl ve zkoumaných neziskových organizacích zcela odlišný.  

Organizace Alfa vznikla jako dobrovolnická nezisková organizace a až v průběhu 

vývoje se profesionalizovala. Organizace Beta byla již od okamžiku založení 

personálně profesionalizovanou. V níže uvedeném popisu procesu profesionalizace 

vycházím z teorie životního cyklu neziskové organizace a identifikuji jednotlivé fáze 

profesionalizace ve zkoumaných organizacích. 

 

Od založení v roce 1997 fungovala organizace Alfa na dobrovolnickém principu. Na 

chodu organizace se dobrovolně podíleli její zakladatelé, kteří si postupně kolem 

sebe vytvářeli skupinu spolupracovníků, kteří byli ochotni věnovat svůj volný čas 

této činnosti. Ve fázi růstu docházelo k formulaci vize, posilování hodnot a principů, 

rozvoji portfolia služeb a jejich zkvalitňování. Přestože nebyla organizace 

personálně profesionalizovanou, podle vedoucího služeb pěstounům byla úroveň 

poskytovaných služeb na velmi vysoké a profesionální úrovni. V této fázi se veškerá 

snaha soustředila na horizontální rozvoj organizace (Male, 2010). V momentu, kdy 

se stává partnerem a hlavním dodavatelem služeb cílové skupiny, je pro klienty 

záruka stability a kontinuity organizace klíčová. Profesionalizace služeb sebou 

přinesla více administrativního zatížení, tlak na vyhledávání možných zdrojů 

financování a zejména potřebu kontinuálního a komplexního řízení. Tyto činnosti již 

nadále nemohly být zaštítěny pouze dobrovolníky, přestože této práci věnovali 

maximum času a úsilí. S určitým časovým odstupem tedy došlo k vytvoření 

pracovních míst, která byla obsazena z vnitřních zdrojů – právě lidmi, kteří se 

dobrovolně činnosti v organizaci věnovali. Role dobrovolníků je v organizaci ale 

stále velmi významná. Jak uvedl vedoucí služeb pro pěstouny, „bez dobrovolníků by 
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to nešlo“. V současnosti se organizace nachází ve fázi stabilizace (Male, ibid) a 

dochází ke druhé vlně personální profesionalizace. Jsou obsazována původní 

pracovní místa, ale vznikají i nové odborné pozice. Přestože je snahou obsazovat 

pracovní místa z vnitřních zdrojů, vzhledem ke změně dobrovolnické struktury 

v organizaci, kdy se do činnosti zapojuje více lidí v produktivním věku, kteří 

dobrovolnictví vykonávají vedle svého zaměstnání, nedisponuje organizace 

vhodnými kandidáty. Pracovní místa jsou tedy obsazována profesionály z vnějšího 

prostředí, kteří disponují potřebnými odbornými znalostmi a dovednostmi. Tito 

zaměstnanci mají sice dobrovolnickou minulost, ale z jiné než zkoumané organizace. 

Přestože jim je neziskový sektor a jeho hodnoty a principy blízké, je pro ně adaptace 

a organizační socializace výrazně složitější než pro ty, co ve zkoumané organizaci 

v minulosti působili jako dobrovolníci. Jak uvádí vedoucí jedné ze služeb, zkušenost 

s takto specifickou cílovou skupinou je nepřenositelná. Zaměstnanci přicházející do 

organizace z vnějšího prostředí jsou z tohoto pohledu v nevýhodě. V extrémním 

případě by důsledkem mohlo být nepřijetí organizační identity. Vzhledem 

k přátelské a otevřené atmosféře založené na kooperaci nebyl ale dosud takový 

případ identifikován. Přesto chce organizace do budoucna co nejvíce pracovních 

míst obsahovat dobrovolníky, kteří již v dané organizaci působí a její fungování znají.  

Pro tuto fázi vývoje je typické, že se zájem přesouvá od naplňování vlastní vize na to, 

jak organizaci udržet, financovat a stabilizovat, ve zkoumané organizaci ale zatím 

k takovému posunu nedošlo.  

 

Organizace Beta byla v roce 1994 založena jako personálně profesionalizovaná. 

Vzhledem k předchozím zkušenostem v oblasti poskytování sociálních služeb, byla 

snaha od začátku fungování vést organizaci na profesionálních principech. 

K profesionalizaci práce tedy docházelo společně s personální profesionalizací. 

Přestože je organizace v oblasti řízení relativně profesionalizovaná, je zde dle slov 

vedoucího stacionáře stále prostor k další profesionalizaci, kterou vnímá jako 

nezbytnou pro další rozvoj. V současné době se organizace začíná postupně 

stabilizovat. Přesto je možné identifikovat určitá slabá místa, která mohou tento 

proces ohrozit. Konkrétně se jedná o to, že jakkoliv jsou hodnoty a principy 

organizace pevně ukotveny, stále nebyla vytvořena strategie, kterou by se 

organizace mohla řídit a soustředit své fungování na klíčové priority. Z hlediska 
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ostatních atributů profesionalizace řízení je organizace relativně vyspělá. Vzhledem 

k profesionální úrovni sociální práce, která je stěžejní  činností organizace, se 

v současné době začíná věnovat větší pozornost podpůrným aktivitám organizace 

(PR, fundraising atd.) Stále je ale potřeba si uvědomovat, co je hlavní náplní 

organizace, aby nedošlo k upozadění hodnot organizace a zajišťování veřejného 

zájmu ve prospěch vlastních záležitostí.   

 

Z výše uvedeného vyplývá, že pokud byla organizace založena na dobrovolnické 

bázi, má tendenci dosazovat na pracovní pozice právě dobrovolníky. V takové 

organizaci jsou dobrovolníci důležitou součástí pracovního týmu a jsou vnímáni jako 

potencionální zaměstnanci. Ve druhém případě, kdy je povaha personální 

profesionalizace již v okamžiku založení organizace neorganická, není význam 

dobrovolníků jako potencionálních zaměstnanců akcentován a organizace má 

tendenci zaměstnávat spíše profesionály. Abychom mohli povahu organizace 

v momentě jejího založení (organizace na dobrovolnické bázi nebo 

profesionalizovaná organizace) považovat za nezávislou proměnnou a povahu 

personální profesionalizace (organická nebo neorganická personální 

profesionalizace) naopak za závislou proměnnou, potřebovali bychom znát jaké 

pracovníky má tendenci zaměstnávat organizace, jejíž povaha personální 

profesionalizace je v okamžiku jejího založení organická.  

 

5.3. VÝZNAM PROFESIONALIZACE 

Význam termínu profesionalizace neziskových organizací byl vedoucím 

pracovníkům v obou organizacích jasný. Příčinu znalosti termínu a oblastí s tím 

souvisejících (řízení, management, strategie, lidské zdroje atd.) můžeme hledat 

v tom, že se profesionalizace stala jednou z klíčových strategií rozvoje neziskového 

sektoru po roce 1989 a že nejvíce profesionalizované jsou právě servisní neziskové 

organizace. Profesionalizace se podle Friče (2015) stala normou, na kterou se 

musely neziskové organizace adaptovat. Přesto je možné identifikovat rozdíly ve 

výkladu tohoto pojmu.  
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Vedoucí pracovník v organizaci Alfa s organickou profesionalizací chápe termín ve 

dvou rovinách. Profesionalizací rozumí zaměstnávání pracovníků formou 

pracovního úvazku, tedy doplnění dobrovolnické práce o činnost zaměstnanců, kteří 

pobírají mzdu.  V tomto smyslu zaručuje profesionalizace dlouhodobost a kontinuitu 

fungování neziskové organizaci. Další rovinou profesionalizace neziskových 

organizací je poskytování odborných a kvalitních služeb cílové skupině. Procesy 

personální profesionalizace a profesionalizace práce mohou být na sobě nezávislé. 

Jak uvádí Frič a Pospíšilová (2010) personální profesionalizace neziskové organizace 

nemusí nutně vést k profesionalizaci práce. Stejně tak organizace, která 

profesionálně řídí organizaci, nemusí nutně zaměstnávat profesionály. Organizace 

Alfa byla právě takovým příkladem, protože byla – nezávisle na personální 

profesionalizaci – relativně dlouho profesionálně řízena.  

 

Vedoucí organizace Beta, jejíž povaha profesionalizace má neorganický charakter, 

chápe tento termín jako proces zavádění manažerského stylu řízení spíše než jako 

proces dosazování profesionálů na pracovní místa. Výklad termínu tedy vztahuje 

přímo k fungování této neziskové organizace, jejíž činnost je od vzniku organizace 

založena na práci profesionálních pracovníků, a tudíž k procesu nahrazování 

dobrovolníků profesionály ani dojít nemohlo. Z rozhovoru bylo zřejmé, že mu je 

téma profesionalizace ve smyslu manažerského řízení velice blízké, má o této 

problematice relativně vysoké povědomí a snaží se v organizaci manažerské metody 

zavádět. Oproti tomu se vedoucí z organizace Alfa vyjadřuje méně odborně.  

 

5.4. ÚROVEŇ PROFESIONALIZACE 

Jedním z dílčích cílů práce je identifikovat úroveň profesionalizace ve zkoumaných 

neziskových organizacích. Profesionalizace neziskových organizací se projevuje 

dosazováním zaměstnanců na pracovní místa a/nebo profesionalizací práce. Jak již 

víme, obě dvě zkoumané neziskové organizace jsou personálně profesionalizované. 

V této části práce stručně shrnuji poznatky o úrovni personální profesionalizace a 

dále zkoumám úroveň profesionalizace práce. Na základě studia odborné literatury 

jsou za stěžejní ukazatele úrovně profesionalizace práce považovány tyto oblasti: 

řízení, financování, personální řízení, profesionalizace dobrovolnictví a komunikace 
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s veřejností. Celková úroveň profesionalizace je u zkoumaných neziskových 

organizací obdobná. Přestože nebyl identifikován vztah mezi povahou personální 

profesionalizace a celkovou úrovní profesionalizace, byly zjištěny rozdíly v dílčích 

oblastech.  

 

Personální profesionalizace 

Index personální profesionalizace – podíl zaměstnanců k celkovému počtu 

pracovníků, tj. zaměstnanců a dobrovolníků – vyjadřuje úroveň personální 

profesionalizace organizace. Více personálně profesionalizovanou je nezisková 

organizace Beta. Zaměstnává i více pracovníků v podpůrných úsecích, tedy na 

pozicích, které se nevážou přímo k poskytování služby. Na činnosti organizace Alfa 

s organickou povahou profesionalizace se podílí výrazně více dobrovolníků. Jak 

uvedl vedoucí služby, bez jejich zapojení by se organizace neobešla. Jak vyplývá 

z níže uvedeného srovnání, můžeme konstatovat, že v případě organické povahy 

personální profesionalizace je kladen větší důraz na zapojování dobrovolníků. 

Jedním z možných vysvětlení může být, že si je organizace vědoma – vzhledem 

k dobrovolnické minulosti svých zaměstnanců – potenciálu dobrovolné práce. Také 

pro dobrovolníky je taková organizace zajímává, protože vyjadřuje jejich zájmy a 

dává jim prostor k participaci. V takovém případě by měla být úroveň personální 

profesionalizace v organizacích s organickou profesionalizací nižší. 

 

Tabulka 12: Úroveň personální profesionalizace 

 Alfa Beta 

Celkem zaměstnanců 17 22 

Z toho zaměstnanci v podpůrných úsecích 3 6 

Celkem dobrovolníků 20 4 

Celkem pracovníků16 37 26 

Index personální profesionalizace 0,46 0,85 

Index personální profesionalizace v podpůrných úsecích 0,08 0,23 

Zdroj: Vlastní zpracování 

                                                        

16 Zaměstnanci + dobrovolníci 
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Řízení 

První zkoumanou oblastí v souvislosti s úrovní profesionalizace práce byla oblast 

řízení. Přestože mají obě dvě zkoumané neziskové organizace profesionalizované 

vedení, které disponuje odbornými znalostmi z oblasti řízení a managementu, bylo 

zjištěno, že v určitých aspektech stále tápou a jakkoliv chápou roli klíčových nástrojů 

řízení, neví, jak je reálně nastavit a využít. Obecně lze tedy konstatovat, že v obou 

neziskových organizacích jsou nástroje strategického řízení uplatňovány jen 

částečně. Míra profesionality v oblasti řízení byla zjišťována prostřednictvím třinácti 

níže uvedených indikátorů.  

 

Tabulka 13: Indikátory profesionalizace v oblasti řízení 

Řízení  Alfa Beta 

Strategický plán ano ne 

Poslání, vize ano ano 

Základní hodnoty ano ano 

Konkrétní strategické úkoly s termíny a odpovědnostmi ano ne 

Kultura organizace ne ne 

Organizační struktura ano ano 

Provozní náležitosti ano ano 

Charakteristika klientů a popis služeb ano ano 

Zásady finančního řízení ano ano 

Zásady fundraisingu ne ano 

Zásady práce s dobrovolníky ne ne 

Zásady PR a marketingu ne ano 

Zásady vedení a řízení lidí ne ne 

Celkem 8 8 

 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 

Poslání a vize jsou v organizacích, stejně jako základní hodnoty, jasně vymezeny a 

zaměstnanci i dobrovolníci jsou s nimi seznámeni. Slabým místem v obou 

organizacích je strategický plán. S rozvojem organizace a diverzifikací jejích služeb 

roste potřeba tvorby strategického plánu jakožto nástroje, který určuje dlouhodobé 

směřování organizace, cíle, priority a příležitosti při optimálním využití finančních a 
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lidských zdrojů a umožňuje organizaci efektivně reagovat na změny. Organizace Alfa 

má strategický plán v podobě celistvého dokumentu17 vytvořený, ale stále se s tímto 

nástrojem učí pracovat. V souvislosti s rozvojem organizace, rozšiřováním portfolia 

služeb a změnami ve vedení organizace je potřeba strategického plánu a vymezení 

konkrétních strategických úkolů výraznější a aktuálnější. Plán je navíc potřeba 

pravidelně aktualizovat, což se v současné době neděje. Podle slov ředitele 

organizace je práce na strategickém plánu jednou z klíčových oblastí, na kterou je 

potřeba se soustředit.  V organizaci Beta není přes opakované snahy strategický plán 

včetně konkrétních strategických úkolů zpracován. Přestože je tento dokument 

některými vedoucími pracovníky vnímán za klíčový nástroj řízení organizace, 

nepodařilo se dosud najít shodu nad jeho významem a rolí. Zpracované plány mají 

tedy povahu dílčích dokumentů. Organizace Beta má navíc zpracovány zásady 

fundraisingu a PR. Zaměstnává totiž specialisty, kteří se těmto oblastem věnují. 

Organizace Alfa nemá dosud takové dokumenty vytvořeny, ale vzhledem k nástupu 

nového ředitele, jehož prioritou je zlepšit komunikaci s veřejností a soustředit se na 

získávání dalších finančních zdrojů, lze očekávat větší potřebu tvorby takových 

dokumentů. Přestože v obou organizacích figuruje koordinátor dobrovolníků, není 

vytvořena metodika práce s nimi. Obě organizace mají zpracovány další provozní 

dokumenty jako například metodiky práce, standardy kvality či etické kodexy. 

 

Financování 

Z hlediska financování je úroveň profesionalizace zkoumaných neziskových 

organizací shodná a na vysoké úrovni. Profesionalizace v oblasti financování byla 

zjišťována prostřednictvím níže uvedených indikátorů. 

 

 

 

 

                                                        

17 Součástí plánu je vize, poslání, hodnoty, konkrétní strategické úkoly s termíny a odpovědnostmi, 

organizační struktura, zásady finančního řízení, organizační záležitosti a charakteristika klientů a 

popis služeb. 
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Tabulka 14: Indikátory profesionalizace v oblasti financování 

Financování Alfa Beta 

Koncepce financování ano ano 

Pozice finančního manažera ano ano 

Pozice koordinátora fundraisungu ano ano 

Diverzifikace finančních zdrojů ano ano 

Celkem 4 4 

 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 

Obě dvě neziskové organizace mají vypracovanou koncepci financování. V případě 

organizace Alfa se jedná o dokument doplňující zásady finančního řízení, které jsou 

součástí strategického plánu. V případě organizace Beta se jedná o dílčí dokument.  

Financování neziskových organizací, které je založeno na diverzifikaci finančních 

zdrojů, vyžaduje profesionální spravování. V organizaci Alfa jsou finance 

v kompetenci tří osob, finančního manažera, koordinátora fundraisingu a účetní. 

V organizaci Beta je tým větší, skládá se z pěti zaměstnanců. Kromě vedoucí 

hospodářské správy se jedná o pozici manažera dotací, koordinátora fundraisingu, 

pracovníka hospodářské správy a provozní účetní. Velikost týmu je přímo úměrná 

objemu financí, kterými organizace disponují. 

 

Personální řízení 

Profesionalizace personálního řízení byla zjišťována prostřednictvím indikátorů 

uvedených v tabulce č. 15. U obou dvou neziskových organizací byly identifikovány 

stejné principy a metody práce se zaměstnanci.   
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Tabulka 15: Indikátory profesionalizace v oblasti personálního řízení 

Personální řízení Alfa Beta 

Koncepce vedení a řízení lidí ne ne 

Pozice HR manažera/koordinátora ne ne 

Vstupní školení ano ano 

Hodnocení zaměstnance ano ano 

Možnosti rozvoje a dalšího vzdělávání ano ano 

Celkem 3 3 

Zdroj: Vlastní zpracování 

 
V žádné z organizací není vzhledem k jejich velikosti potřeba zaměstnávat osobu 

věnující se oblasti lidských zdrojů. Personální záležitosti jsou v kompetenci ředitele 

nebo vedoucích služeb. V průběhu vstupního zaškolování je zaměstnanci v obou 

organizacích přidělen mentor, tedy styčná osoba, která ho procesem provází. 

Zároveň zaměstnanec absolvuje pravidelné konzultace s vedoucím, který na celý 

proces dohlíží. Součástí práce se zaměstnanci je jejich hodnocení, které probíhá 

jednou ročně formou pravidelných hodnotících pohovorů. Jedním z výstupů je i 

identifikace vzdělávacích potřeb daného zaměstnance pro následující období. 

V organizaci Beta jsou možnosti dalšího rozvoje a vzdělávání jednou z priorit. 

Organizace si uvědomuje náročnost daného povolání a skromné finanční 

ohodnocení. Vzdělávání považuje za formu benefitu, kterým chce zaměstnance 

motivovat. Součástí individuálního vzdělávacího plánu, který vzniká na základě 

potřeb zaměstnance a požadavků organizace, jsou i dva dny společného školení 

celého týmu, jehož cílem je rozvoj zaměstnanců, posílení kolektivu a relaxace. 

 

Profesionalizace dobrovolnictví  

Obě dvě neziskové organizace využívají všechny níže uvedené nástroje profesionální 

práce s dobrovolníky. Úroveň profesionalizace je v této oblasti tedy vysoká. Ve shodě 

s Fričem a Pospíšilovou (2010) lze konstatovat, že obě dvě zkoumané organizace 

mají diskurs profesionalizace dobrovolnictví velmi dobře zvládnutý. Přestože jsou 

metody práce s dobrovolníky vysoce profesionalizovány, v organizaci Beta – 
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navzdory jejímu zájmu – se nedaří dobrovolníky získávat, popř. si je udržet18.  

Rozdíly v řízení a v práci s dobrovolníky bylo možné identifikovat zejména 

v přístupu k náborům a u vstupního školení dobrovolníků. 

 

Tabulka 16: Indikátory profesionalizace v oblasti dobrovolnictví 

Profesionalizace dobrovolnictví Alfa Beta 

Pozice koordinátora dobrovolníků ano ano 

Nábor dobrovolníků ano ano 

Vstupní školení ano ano 

Uzavření smlouvy ano ano 

Popis práce ano ano 

Zpětná vazba ano ano 

Celkem 6 6 

Zdroj: Vlastní zpracování 
 

Činnost organizace Alfa je na pomoci dobrovolníků závislá. I z tohoto důvodu je 

kladen velký důraz na jejich kvalitní výběr a proškolení. Nábor se pořádá zpravidla 

jednou ročně a dobrovolníci jsou oslovováni na vybraných středních a vysokých 

školách, prostřednictvím portálů dobrovolnik.cz a jobs.cz a z okruhu přátel 

organizace. První kolo probíhá formou pohovoru s vedoucím služby, druhé kolo je 

koncipované jako assessment centrum, ve kterém musí zájemci prokázat své 

znalosti, dovednosti a hlavně zájem a chuť k výkonu dané práce. Vybraní 

dobrovolníci následně absolvují vstupní třídenní školení, jehož součástí je 

seznámení se službami organizace, náplní práce, sociálně právní ochranou dítěte a 

aktivity zaměřené na sebereflexi a sebezkušenost. Výstupem školení je mimo jiné i 

skupinové a individuální hodnocení dobrovolníka. Nároky ze strany organizace jsou 

během náboru a vstupního školení vysoké, ale pokud je dobrovolník absolvuje, je to 

znakem opravdového zájmu o činnost a je zde vysoká šance pro dlouhodobou 

spolupráci, o což organizace usiluje. V souvislosti s dalším rozvojem probíhají 

v organizaci pravidelné intervize, jejichž cílem je navázání spolupráce a výměna 

zkušeností mezi dobrovolníky, kteří přicházejí do kontaktu hlavně s klienty. Mají 

také možnost využít další služby jako například diagnostiku osobnosti nebo video 
                                                        

18 Důvody jsou identifikovány v podkapitole 5. 5. věnující se důsledkům profesionalizace. 
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trénink, které organizace zpravidla nabízí svým klientům. Investice do výběru a 

následné práce s dobrovolníky se organizaci vyplácí. S organizací spolupracují lidé, 

kteří jsou této činnosti oddáni, věnují se jí dlouhodobě a s maximálním nasazením. 

Vzhledem ke kvalitě a profesionalitě, která je mimo jiné dána vysokými požadavky, 

jsou dobrovolníci těmi prvními, na koho se organizace obrací v případě potřeby 

nových zaměstnanců.  

 

Do organizace Beta dochází v současné době pouze tři dobrovolníci. Přestože je 

organizace zapojování dobrovolníků velice nakloněna, potýká se v současné době 

s malým zájmem. Jedním z důvodů je i požadavek pravidelné docházky a tlak na 

efektivitu a produktivitu, který souvisí s povahou práce. Výběrové řízení probíhá 

formou pohovoru s koordinátorkou dobrovolníků a vedoucím služby. Ke vstupnímu 

zaškolování dochází v prvních dnech výkonu činnosti. Dobrovolníkovi je přidělen 

stejně jako zaměstnanci mentor, který ho po celou dobu zaškolování provází. 

V úvodu je seznámen s jednotlivými službami, metodikami a manuály a následně se 

společně s mentorem začíná věnovat své činnosti. 

 

Komunikace s veřejností 

Z hlediska komunikace s veřejností je více profesionalizovanou nezisková 

organizace Beta. Ta zaměstnává koordinátora PR, který má na starosti komunikaci 

s veřejností včetně tvorby koncepce. V dalších oblastech je aktivita u obou dvou 

organizací srovnatelná. Mají vlastní internetové stránky a komunikují s klienty a 

veřejností i přes sociální sítě. Zejména v lokálních médiích zveřejňují články a 

rozhovory a pořádají veřejné společensko-charitativní akce. Samozřejmostí je 

zasílání newsletteru svým klientům a příznivcům. V organizaci Alfa se do budoucna 

počítá s vytvořením pracovního místa koordinátora PR. 
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Tabulka 17: Indikátory komunikace s veřejností 

Komunikace s veřejností Alfa Beta 

Koncepce komunikace s veřejností ne ano 

Pozice manažera/koordinátora PR/marketingu ne ano 

Vlastní internetové stránky ano ano 

Články a rozhovory v médiích ano ano 

Tiskové zprávy ano ano 

Vlastní zpravodaj, newsletter ano ano 

Veřejné akce ano ano 

Celkem 5 7 

Zdroj: Vlastní zpracování 

 
Jak vyplývá z výše uvedeného, organizace Alfa se dosud soustředila zejména na 

profesionalizaci poskytovaných služeb a s tím souvisejících oblastí. Jakkoliv 

zaměstnává relativně malé množství pracovníků, je její úroveň profesionalizace 

vysoká. Organizace Beta je více personálně profesionalizovaná a zaměstnává více 

pracovníků na podpůrných úsecích. S tím souvisí vyšší úroveň profesionalizace 

v některých z těchto oblastí (např. komunikace s veřejností a dostupnost finančních 

prostředků). Na druhou stranu nemá přes řadu dílčích zásad, metodik a koncepcí 

vytvořený strategický plán, který je klíčovým nástrojem řízení organizace.  

 

Přestože jsou rozdíly mezi úrovní profesionalizace ve dvou zkoumaných 

neziskových organicích malé, lze konstatovat, že neorganická povaha personální 

profesionalizace vede k vyšší úrovni profesionalizace zejména v oblasti personálního 

obsazení a profesionalizace v podpůrných úsecích. Nahrazování dobrovolníků 

profesionály společně s přesunem zájmu do oblastí, které nejsou pro neziskové 

organizace stěžejní, vede ke změně orientace z veřejného zájmu ve prospěch zájmů 

organizace a profesionálů. 

 

5.5. DŮSLEDKY PROFESIONALIZACE 

Jak již bylo uvedeno, profesionalizace vede na jedné straně k rozvoji organizace – 

umožňuje jí realizovat kontinuální a koncepční činnost, uspokojovat poptávku a být 
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dlouhodobě udržitelná – ale zároveň potlačuje některé základní principy jejího 

fungování, protože dochází ke specializaci a formalizaci rolí, hierarchickému 

uspořádání, byrokratizaci, institucionální závislosti a upozaďování veřejných zájmů. 

Dílčím cílem je v rámci empirického šetření identifikovat důsledky v případě 

organické a neorganické povahy personální profesionalizace, přičemž vycházím 

z předpokladu, že organická profesionalizace implikuje méně negativních dopadů na 

neziskovou organizaci než neorganická profesionalizace. Získané poznatky jsou 

představeny v následující části.  

 

V organizaci Alfa, jejíž personální profesionalizace má organickou povahu, je 

negativním projevem profesionalizace byrokratizace. Určité procesy jsou 

administrativně náročné a organizace musí část své činnosti směrovat tímto 

směrem. V jiných ohledech byla profesionalizace přínosem. Došlo ke stabilizaci 

organizace a její činnost se stala kontinuální. Poskytuje nyní komplexní služby a pro 

své klienty je spolehlivým partnerem. Možných negativních dopadů profesionalizace 

si je vědoma, ale dle slov nového ředitele je v organizaci přítomen participační étos a 

nadšení pro dobrou věc. Organizaci Beta přinesla profesionalizace autonomii a 

možnost poskytovat komplexní profesionální služby. Zároveň ale byly identifikovány 

takové důsledky tohoto procesu, které negativně ovlivňují fungování organizace. 

Podrobné poznatky jsou shrnuty v následujícím textu. 

 

Pravidla a hodnoty 

Posláním zkoumaných organizací je pomáhat klientům tak, aby mohli – i přes jejich 

znevýhodnění – žít v co nejvyšší míře běžným způsobem života. Jejich principy jsou 

založeny na  jedinečnosti každého člověka, respektování potřeb a práv a kooperaci. 

Profesionalita, odborná garance a kvalita služeb jsou dalšími zmiňovanými atributy 

jejich práce. Tyto charakteristiky jasně odkazují k roli a významu profesionalismu 

v oblasti sociálních služeb. Obě organizace přijaly strategii profesionalizace a chápou 

ji jako prostředek dosahování jejich poslání a předpoklad uspokojení potřeb a 

požadavků klientů. Jak uvádí Frič a Pospíšilová (2010) profesionalizace byla jednou 

z hlavních strategií rozvoje neziskového sektoru a to zejména u servisních 

neziskových organizací. 
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Uvnitř organizace Alfa jsou hlavními hodnotami spolupráce, sounáležitost, solidarita, 

rovnost a otevřenost. Vedle snahy pracovníků dosáhnout společného cíle, pomáhají 

dotvářet přátelské klima v organizaci. V organizaci Beta jsou deklarované hodnoty 

obdobné. V rozhovoru a z pozorování v průběhu realizace výzkumu bylo ale zjištěno, 

že se tyto hodnoty nedaří zcela přenést do každodenní praxe.19 

 

Organizační změny 

V obou organizacích vedla profesionalizace k částečné specializaci práce. U pozic 

spojených s přímým poskytováním služby totiž ke specializaci nedošlo.  Organizace 

mají plochou organizační strukturu a činnosti sociálních pracovníků jsou 

diferencované pouze minimálně. V souvislosti s vyššími požadavky na finanční 

zajištění, komunikaci s veřejností, personálním řízením a profesionalizací práce 

s dobrovolníky vznikla ale nová pracovní místa na tzv. podpůrných úsecích. Na tyto 

pozice jsou dosazováni pracovníci, kteří disponují odpovídajícím věděním a 

dovednostmi, které jsou nezbytným předpokladem k výkonu této činnosti. V případě 

organizace Alfa byla tato místa obsazena pracovníky, kteří působili jako dobrovolníci 

v této či jiné neziskové organizaci. V organizaci Beta byli na takové pracovní pozice 

přijati profesionálové se zkušeností z veřejné/soukromé sféry, popř. absolventi.  

 

Jak vyplývá z realizovaných výzkumů (např. Jantulová Šťovíčková, 2010), 

v souvislosti s profesionalizací dochází ke vzniku hierarchické struktury. Očekávala 

jsem, že v organizaci Beta, ve které pracují profesionálové bez dobrovolnické 

minulosti, bude hierarchie výraznější než v případě organizace Alfa. Tento 

předpoklad ale nebyl potvrzen. Plochá organizační struktura, která je typická pro 

organizace fungující na dobrovolnickém principu, je přítomna v obou zkoumaných 

organizacích. 

 

                                                        

19 Podrobné zpracování klimatu v organizaci je popsáno v rámci podkapitoly Vztahy mezi profesionály 

a dalšími členy. 
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V organizaci Alfa, jejíž zaměstnanci působili v minulosti jako dobrovolníci, posiluje 

tato organizační struktura principy rovnosti a demokracie. Dobrovolníci jsou 

významnou součástí pracovního týmu a jejich pracovní náplň se od ostatních 

zaměstnanců výrazně neliší. Vzhledem k tomu, že zaměstnanci byli v minulosti také 

dobrovolníky, nevymezují své pozice a role vůči dobrovolníkům, ale v harmonii 

s nimi. Jsou si vědomi jejich nezastupitelné role v organizaci. Vzhledem k tomu, že je 

dobrovolníkům poskytován dostatek prostoru, se – na rozdíl od zjištění Šťovíčkové 

Jantulové (2010) – považují se za rovnocenné členy týmu a cítí se být 

kompetentními pracovníky. Dalším rozdílem oproti poznatkům této autorky (ibid) 

je, že v organizaci nedochází k výraznému rozšiřování pracovních pozic ve smyslu 

nahrazování dobrovolníků zaměstnanci.  

 

V organizaci Beta s neorganickou personální profesionalizací jsou dopady ploché 

organizační struktury zcela odlišné. Stejně jako v organizaci Alfa měla tato 

organizační struktura posilovat principy spolupráce, rovnosti, participace a 

solidarity. Role a náplň práce je u sociálních pracovníků shodná bez ohledu na délku 

jejich působení v organizaci či profesní kvality. Noví zaměstnanci a dobrovolníci 

takové uspořádání vítají. Ihned od počátku jsou rovnocennými členy týmu a 

v pravidelných intervalech jsou vedoucími směny. Pro profesně starší se ale takové 

organizační uspořádání ukázalo jako frustrující. Plochá organizační struktura jim 

neumožňuje kariérní postup, což v důsledku vede k vytváření umělé hierarchické 

organizační struktury mezi zaměstnanci. Přestože si jsou zaměstnanci vědomi 

profesních zkušeností svých kolegů a respektují je, právě samovolné vytváření 

vztahů nadřízenosti a podřízenosti je důvodem ke vzniku konfliktních situací. Plochá 

organizační struktura, která měla být prostředkem nastolení typicky občanských 

vlastností v organizaci, se ukázala jako nevhodná. Právě jiné strategie jednání 

profesionálů bez dobrovolnické minulosti – založené na kariérním růstu, profesním 

uznání a očekávání – jsou hlavním důvodem uvedené problémové situace. Další 

faktory mohou být velikost týmu20 a malá specializace práce. 

                                                        

20 Ve stacionáři a odlehčovacích službách pracuje celkem 15 zaměstnanců, jedná se tedy o výrazně 

větší tým než v případě organizace Alfa, kde se počet zaměstnanců v týmu v rámci jednotlivých služeb 

pohybuje od 2 do 6 zaměstnanců.  
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Pro neziskové organizace fungující na dobrovolnickém principu je typická právě 

plochá organizační struktura, která posiluje hodnoty kooperace, rovnosti, solidarity 

a participace. Jak se ukázalo, v případě, že jsou v organizaci zaměstnáni 

profesionálové s dobrovolnickou minulostí, během níž prošli organizační socializací, 

přijali rolovou identitu a sdílejí hodnoty organizace, je plochá organizační struktura 

funkční. V takovém případě, přestože je organizace personálně profesionalizovaná, 

jsou hodnoty a principy neziskového sektoru dále prohlubovány. Naopak v případě 

neorganické personální profesionalizace se ukazuje plochá organizační struktura 

jako disfunkční. Zaměstnanci bez dobrovolnické minulosti přicházejí s jinými 

strategiemi jednání, které nejsou v souladu s organizací. Pokud nepřijmou hodnoty a 

principy organizace – jako v případě organizace Beta – dochází ke konfliktním 

situacím.  

 

Vztahy mezi profesionály a dalšími členy  

S poznatky týkající se organizační struktury souvisejí zjištění o vztazích ve 

zkoumaných organizacích. Většina zaměstnanců v organizaci Alfa vykonávala 

v minulosti dobrovolnickou činnost právě zde. Již jako dobrovolníci si prošli 

organizační socializací a přijali rolovou identitu. Přestože se nyní nacházejí v roli 

zaměstnanců, jsou jim principy dobrovolné práce velice blízké. Uvědomují si význam 

a roli dobrovolnictví v organizaci a chápou, že bez jejich pomoci by nemohla 

fungovat. Vzhledem k vzájemnému uznání a porozumění jsou vztahy v organizaci 

založeny na kooperaci, učení se jeden od druhého a solidaritě. Důkazem 

spokojenosti zaměstnanců a dobrovolníků v organizaci je nízká úroveň fluktuace. 

Vztahy mezi dobrovolníky a zaměstnanci, kteří nemají dobrovolnickou zkušenost 

přímo z organizace, fungují na stejném principu. Vzhledem k jejich předchozí 

zkušenosti s dobrovolnictvím jim jsou tyto hodnoty blízké a jsou s nimi ztotožnění.  

Jejich adaptace a přijetí rolové identity je ale vzhledem ke specifikům poskytovaných 

služeb a cílové skupině náročnější.  

 

Jedním z problémů v organizaci Beta je výše zmiňovaná plochá organizační 

struktura. Někteří zaměstnanci, jejichž strategie jednání se liší od hodnot organizace 

a přístupu dalších zaměstnanců, se staví do nadřazeného postavení, které ovšem 
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není formálně ustanoveno. To je příčinnou konfliktů a dalších problémových situací. 

Dalším identifikovaným problémem jsou rozdílné ideologické přístupy zaměstnanců 

ke klientům. Tento problém je důsledkem nedostatečného vymezení principů práce 

a malé formalizace rolí. Z hlediska vztahů v organizaci byly také identifikovány 

příčiny vysoké fluktuace dobrovolníků a jejich malého zapojení do činnosti 

stacionáře. Důvodem je nepřijetí dobrovolníka některými zaměstnanci organizace. 

Vzhledem k ploché organizační struktuře jsou dobrovolníci na stejné organizační 

úrovni jako zaměstnanci, což je některými pracovníky vnímáno jako nespravedlivé. 

Zároveň je vnímají jako konkurenty, kteří mohou ohrozit jejich pozice. Dobrovolníci 

tuto atmosféru v organizaci vnímají a po čase sami odcházejí.  Je to tedy ideologie 

profesionalismu jakožto nástroje k udržení a posílení pozic, která vede zaměstnance 

k odmítnutí dobrovolníků. Z výše uvedeného vyplývá, že příčinnou další personální 

profesionalizace organizace jsou vnitřní impulsy a tlaky ze strany profesionálů.  

 

Přístup k zaměstnancům a dobrovolníkům 

Jak již bylo uvedeno, v organizaci Alfa jsou dobrovolníci významnou součástí 

organizace, ta je na jejich činnosti závislá. Mimo tuto skutečnost vnímají klienti 

dobrovolníky jako neformální zástupce organizace, a proto jsou jimi mnohdy přijati 

vstřícněji než zaměstnanci. Podle ředitele tvoří jakousi spojku mezi organizací a 

klientem a boří formální bariéry. Další výhodou je, že dobrovolníci nejsou na rozdíl 

od zaměstnanců zatíženi jinými organizačními záležitostmi a mohou se tak naplno 

věnovat klientovi. Vzhledem k vysoké úrovni zapojení dobrovolníků do činnosti 

organizace je jejich správný výběr velmi důležitý. Již ve výběrovém řízení jsou na 

zájemce o dobrovolnictví kladeny vysoké požadavky. Výsledkem je výběr 

dobrovolníků, kteří jsou vysoce motivovaní a ochotní věnovat této činnosti 

maximum času a úsilí. Jak již bylo uvedeno, zaměstnanci se nejčastěji rekrutují právě 

z řad dobrovolníků působících v organizaci. Pokud tedy organizace hledá vhodného 

kandidáta na pracovní pozici, nejprve se obrací do řad vlastních dobrovolníků, kteří 

se ukázali jako schopní. Jejich výhodou je znalost organizace a dané cílové skupiny. 

Pro tyto pracovníky je následné zaměstnání v organizaci přirozeným vyústěním 

jejich dobrovolnické kariéry. Pokud se nepodaří obsadit pozici z vnitřních zdrojů, 

jsou přijati lidé z vnějšího prostředí. Vedoucí služby pro pěstouny ale podotýká, že 
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organizační socializace nově příchozích zaměstnanců je delší a složitější. Přestože 

mají dobrovolnickou minulost, práce s danou cílovou skupinou je velice specifická. 

Právě absence této zkušenosti je příčinou obtížnější adaptace zaměstnance. Proto se 

organizace snaží pracovní pozice obsazovat primárně z vnitřních zdrojů, a až 

následně – pokud nemá vhodného kandidáta – vybírá uchazeče z vnějšího prostředí.   

 

Přestože v organizaci Beta deklarují zájem zapojovat dobrovolníky do své činnosti, 

bohužel se jim to nedaří. Jedním z důvodů je, že se zaměstnanci bez dobrovolnické 

minulosti snaží udržet vlastní pozice pomocí ideologie profesionalismu. V důsledku 

dochází k prohlubování profesionalizace organizace. Dalším důvodem vysoké 

fluktuace dobrovolníků je podle organizace nutnost pravidelné docházky, tlak na 

efektivitu, orientace na výkon a psychická náročnost dané práce, která není 

v souladu s očekáváním a představami dobrovolníků. V této souvislosti by bylo 

vhodné přehodnotit proces výběru dobrovolníků a zamyslet se nad zvýšením jeho 

efektivity. Na rozdíl od organizace Alfa nejsou dobrovolníci vnímáni jako 

potencionální zaměstnanci. 

 

Financování a institucionální závislost 

Finanční závislost na vnějších zdrojích je v případě zkoumaných organizací 

významná. U organizace Alfa tvoří dotace a dary 94 % všech výnosů. Vzhledem 

k vyšším výnosům z vlastní činnosti představují dotace a dary u organizace Beta 

72 % celkových výnosů. Z hlediska institucionální závislosti je situace u obou 

organizací obdobná, dotace tvoří přibližně tři čtvrtiny výnosů z dotací a darů. Na 

rozdíl od organizace Alfa se organizaci Beta daří získávat dotace i od institucí mimo 

oblast její působnosti. Organizace se shodují v tom, že díky personální 

profesionalizaci se zvýšila jejich kapacita získávat finanční prostředky z veřejných i 

soukromých zdrojů.  
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Tabulka 18: Financování zkoumaných organizací 

 Alfa Beta 

Výnosy celkem 5 708 056 Kč 15 826 460 Kč 

Z toho: vnější výnosy  5 379 801 Kč 63 610Kč 

     Z toho: dotace celkem 4 006 263 Kč 8 902 795 Kč 

     Z toho: dary celkem 1 373 538 Kč 2 460 815 Kč 

Podíl vnějších výnosů na celkových výnosech 94% 72% 

Podíl dotací na vnějších výnosech 74% 78% 

Zdroj: Vlastní zpracování 
 

Vztah profesionalizace a demokracie 

Jednou z významných funkcí neziskových organizací je podněcovat občany 

k participaci, spolupráci a interakci a posilovat pocity solidarity a odpovědnosti. Za 

ukazatele demokratizační a expresivní funkce lze považovat velikost členské 

základny a zapojení dobrovolníků do činnosti organizace. Ani jedna ze zkoumaných 

neziskových organizací nefunguje na členském principu. K tomu, abychom mohli 

konstatovat, že jde o jev pro servisní neziskové organizace typický, nemáme 

dostupné údaje. Platí ale, že personálně profesionalizované organizace mají menší 

členskou základnu (Frič, Pospíšilová, 2010). Z hlediska participace dobrovolníků 

deklarují obě dvě neziskové organizace zájem o jejich zapojení do činnosti. Jak ale 

víme, přestože je organizace Beta dobrovolníkům otevřena – mimo jiné i nastavením 

ploché organizační struktury, která má podněcovat jejich participaci – existují reálné 

překážky v podobě zájmů profesionálů, které jejich zapojení brání. V případě 

organizace Alfa s organickou personální profesionalizací zůstávají demokratické 

hodnoty v organizaci přítomny.   

 

Ukázalo se, že profesionalizace neziskových organizací byla dominantní strategií 

vývoje neziskového sektoru. V obou zkoumaných organizacích se profesionální 

přístup a kvalita služeb staly důležitými charakteristikami jejich činnosti. Jak ale 

vyplývá z výše uvedeného, další důsledky profesionalizace jsou ve zkoumaných 

organizacích odlišné. Pokud v organizaci pracují profesionálové s dobrovolnickou 

zkušeností, zůstává organizace věrná hodnotám typickým pro neziskový sektor. 

Zaměstnanci disponují takovými strategiemi jednání, které jsou v souladu se 
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směrováním a cíli organizace a jsou si vědomi významu dobrovolníků pro zajištění 

činnosti organizace. Jejich vztahy jsou založeny na principech vzájemné spolupráci, 

porozumění, rovnosti a solidarity. Negativním projevem profesionalizace je 

byrokratizace, tedy vyšší administrativní zatížení. Jak vyplývá z realizovaného 

šetření, pokud jsou v organizaci zaměstnáni pracovníci bez dobrovolnické minulosti, 

dochází k potlačení hodnotového ukotvení neziskové organizace. Snahy o prosazení 

principů typických pro neziskový sektor prostřednictvím ploché organizační 

struktury a zapojování dobrovolníků do činnosti se ukázaly jako kontraproduktivní. 

Přijetí strategií profesionálů vede ke změně orientace  organizace ve prospěch zájmů 

profesionálů. 
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ZÁVĚR 

Cílem této práce bylo zjistit, zda a jak se liší proces, úroveň a důsledky organické a 

neorganické profesionalizace neziskové organizace, přičemž jsem vycházela 

z předpokladu, že organická profesionalizace implikuje méně negativních dopadů na 

neziskovou organizaci než neorganická profesionalizace. Potvrdilo že, povaha 

personální profesionalizace má významný vliv na fungování neziskových organizací.  

Shrnutí a zhodnocení konkrétních poznatků přináším níže. 

 

Dílčím cílem práce bylo popsat proces profesionalizace ve zkoumaných neziskových 

organizacích. Organizace Alfa vznikla na dobrovolnickém principu. Od založení se 

soustředila na rozvoj a profesionalizaci poskytovaných služeb. V důsledku 

zvyšujícího administrativního zatížení a tlaku na stabilitu a kontinuitu se organizace 

následně profesionalizovala také po personální stránce. Zaměstnanci byli přijímáni 

z řad vlastních dobrovolníků a dosazováni na pozice spojené s přímým 

poskytováním služby. Později došlo k tvorbě několika pracovních míst na 

podpůrných úsecích. Druhá zkoumaná organizace byla již v okamžiku založení 

personálně profesionalizovanou. Přesto byla specializace a diferenciace práce 

relativně nízká. Až v průběhu rozvoje organizace a profesionalizace služeb došlo 

k tvorbě nových odborných pracovních pozic, na které jsou dosazováni pracovníci se 

specifickými znalostmi a dovednostmi.  

 

Jak vyplývá z výše uvedeného, pokud je povaha profesionalizace organická, má 

organizace tendenci zaměstnávat primárně pracovníky s dobrovolnickou minulostí.  

V případě neorganické profesionalizace není význam dobrovolníků jako 

potencionálních zaměstnanců akcentován a organizace má tendenci zaměstnávat 

profesionály. Vliv na uvedený vzorec zaměstnávání může mít i povaha organizace 

v okamžiku jejího založení21. 

 

Předpoklad, že úroveň profesionalizace bude vyšší v případě neorganické povahy 

personální profesionalizace, nebyl potvrzen. Přestože nebyl identifikován vztah mezi 

                                                        

21 Pro toto tvrzení – jak uvádím podrobně v podkapitole 5.2 – nemám dostupné informace. 
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povahou personální profesionalizace a celkovou úrovní profesionalizace, je možné 

identifikovat rozdíly v dílčích oblastech. Neorganická povaha profesionalizace 

souvisí s vyšší úrovní personální profesionalizace. Na činnosti organizace se jinými 

slovy podílí více zaměstnanců než dobrovolníků. V našem konkrétním případě je 

hlavním důvodem nízké participace dobrovolníků ideologie profesionalismu 

prosazovaná zaměstnanci organizace, která vede k odlivu dobrovolníků 

z organizace. Dalšími důvody nízkého zapojení dobrovolníků do činnosti 

neorganicky profesionalizované organizace může být fakt, že organizace není pro 

samotné dobrovolníky zajímavou, protože není nositelem veřejných zájmů. Pokud 

organizace zaměstnává pracovníky s dobrovolnickou minulostí, je zapojení 

dobrovolníků do její činnosti výrazně vyšší. Na jedné straně si je organizace vědoma 

významu a potenciálu dobrovolníků, na druhé straně je taková organizace pro 

dobrovolníky atraktivní. S vyšší úrovní personální profesionalizace souvisí i vyšší 

úroveň zaměstnanosti na podpůrných úsecích. Ty ovšem nejsou pro poskytování 

služby organizace klíčové. Organická povaha personální profesionalizace vede 

naopak k profesionalizaci v oblastech přímo spojených s poskytováním služeb.  

 

Jak vyplývá z výše uvedeného, v souvislosti s neorganickou profesionalizací dochází 

k nahrazování dobrovolníků profesionály a k přesunu zájmu do oblastí, které nejsou 

pro neziskové organizace stěžejní. Veřejný zájem je vystřídán zájmy organizace a 

profesionálů.  

 

Z hlediska důsledků profesionalizace, byl potvrzen předpoklad, že organická 

profesionalizace implikuje méně negativních dopadů na neziskovou organizaci než 

neorganická profesionalizace. V případě organické povahy profesionalizace jsou 

strategie jednání zaměstnanců v souladu s organizací. Vzhledem k jejich 

dobrovolnické minulosti jim jsou principy neziskového sektoru a dobrovolnictví 

blízké. Fungování a vztahy v organizaci jsou založeny na principech typických pro 

neziskové organizace. Neorganická personální profesionalizace vede ke změně 

orientace organizace ve prospěch zájmů profesionálů, hierarchické organizační 

struktuře a uzavírání organizace vůči dobrovolníkům. Bez ohledu na povahu 

personální profesionalizace je negativním důsledkem tohoto procesu také 

byrokratizace.   
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Prostřednictvím profesionalizace lze neziskové organizace stabilizovat, zajistit jim 

udržitelnost a konkurenceschopnost a rozvíjet jejich aktivity. Pokud je povaha 

personální profesionalizace organická, zachovává si nezisková organizace své 

původní poslání a plní svoji funkci. V takovém případě je profesionalizace jednou 

z možných strategií rozvoje neziskového sektoru. V případě neorganické 

profesionalizace se mění hodnotové vymezení organizace, vzdaluje se občanovi a 

přesouvá svojí orientaci z veřejného zájmu na zájmy vnitřní, tj. zájmy organizace 

a svých profesionálů.   
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