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UvVOD

Studijni opora sumarizuje aktualni poznatky z oblasti fizeni neziskovych organizaci v socialni
oblasti. Je jednim zvystupi Individudlniho rozvojového projektu s nazvem
Inovace studijniho predmétu Socialni prace s rodinou a tvorba studijni opory (IRP201503) a

je urcena studentiim bakalatského stupné studia.

Jednotlivé tematické okruhy studijni opory jsou jednotné strukturovany. Obsahuji cil, klicova
slova, vlastni text, otazku/tkol, kontrolni otazky, pouZzité informacni zdroje a v nékterych
kapitolach také priklad z praxe (viz nasledujici vysvétlivky).

Jeji rozSitovani, kopirovani nebo vyuzivani mimo uvedené studium je s ohledem

na autorska prava zakazano.

Vysvétlivky

I-.-!l Vlastni text (teoreticky znalostni aparat)

® Otéazka/ukol (konkrétni otazka/tikol vztahujici se k textu, zamysleni se)

Priklad — objasnéni nebo konkretizovani problematiky na ptikladu =z praxe,

A K| zespoleCenske reality, apod.

Y Kontrolni otazky (souhrnné otazky k textu)

V4 Pouzité informacni zdroje (informacni zdroje vztahujici se k textu vychazejici

prevazné z povinné a doporucené literatury popisu predmétu)
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1 Neziskovy sektor, neziskové organizace socialnich sluzeb

Cil kapitoly

Vymezeni neziskového sektoru a neziskovych organizaci z pohledu jejich vzniku,
charakteristik 1 pravnich forem. Pozornost je zaméfena na neziskové organizace socidlnich
sluzeb.

Klicova slova

neziskovy a ziskovy sektor, neziskova organizace, charakteristiky neziskové organizace,

hybridni typ — socialni podnik, pravni ramec neziskovych organizaci

— g

Snaha lidi uspokojovat své potteby vede k tomu, Ze pti vytvareni statkll a sluzeb spolupracuji
(uplatiiuji délbu préce, specializaci a kooperaci). Souhrn téchto Cinnosti tvofi hospodaisky
proces a oblasti, kde se uskutectiuje, oznaCujeme za hospodarstvi nebo ekonomiku. Muzeme
rozliSit ekonomiku trzni — ziskovou, neziskovou a smiSenou (kombinace trhu a statni
regulace) (Urban, 2003; Vicek, 2005). V socialni praci tradicné ptevazovaly neziskové
prace a zejména pro neziskové nestatni organizace zmény v oblasti zménénych podminek
financovani svych zatizeni, rozSiteni nabidky sluZzeb prostfednictvim konkurence privatnich
poskytovatelll a zesileni trznich prvki pfi poskytovani sluzeb diky silngjSimu povédomi o

cen¢ a nakladech (Bader, 1999).

1.1Vymezeni pojmi

l‘) Jak chapeme ziskovy a neziskovy sektor?
)

Ziskovy sektor

Zakladem ziskového sektoru je trh. Trh je samoregula¢ni systém, v némz poptavka a nabidka,
zisk ¢i ztrata efektivné alokuji zdroje. Ziskovy sektor je schopen sebefinancovani (Poticek

1997). Nastrojem ziskového sektoru je podnikani. Podnikani v oblasti sluzeb znamena, ze



predmétem podnikatelskych aktivit je poskytnuti sluzby za uplatu s cilem ziskat ekonomicky
efekt (Veber, 2005). Podle Vebera (2005) byl management v minulosti spojovan piedevs§im se
ziskovym sektorem a podnikatelskymi subjekty. V soucasnosti z diivodl rostoucich naroki
na fizeni se rozSifuje pojem managementu do neziskové sféry, kde se primétené aplikuji

principy, postupy a zkuSenosti z podnikatelskych organizaci.
Neziskovy sektor

Neziskové organizace maji v ekonomice nezastupitelné misto. Zejména, protoze pusobi
v oblastech, které nejsou pro ziskovou oblast atraktivni (Hejdukova in Krechovska, 2018).
Patfi mezi vyznamné casti kazdé ekonomiky. Pohybuje se v ném velké mnoZzstvi organizaci,
které svoji ¢etnosti nejsou nevyznamnym okruhem ekonomickych subjektt (Stejskal, 2013).
Neziskové organizace nesleduji v prvni fadé podnikatelské efekty, ale jiné zaméry: socialni,

Kulturni, zdravotni. Napliiuji obecny prospéch (Veber, 2005).

Neziskové organizace jsou hybateli vefejného minéni a iniciuji spolecenské zmény, maji
nezastupitelné misto v ekonomice (Stejskal, 2013). Neziskovy sektor poskytuje sluzby,
vytvari produkty a mize vytvaret i zisk. Neziskové organizace vSak nejsou zakladany za
ucelem zisku, ale pokud se vytvari, tak musi byt pouzit pro hlavni ¢innosti organizace

(Skarabelova, 2005).

Do neziskového sektoru mizeme zaradit neziskovy sektor verejny, neziskovy sektor
soukromy a sektor domacnosti. Organizace verejného neziskového sektoru jsou naptiklad
organizacni slozky statu, kraju obci. Jsou to rizné piispévkové (rozpocétové) organizace. Napt.
domovy pro seniory, pecovatelské sluzby a azylové domy obci. Organizace soukromého
(nestdtniho) neziskového sektoru jsou napiiklad Spolky (z.s.), Ustavy (z.0.), Nadace, Nada¢ni
fondy, Obecné prospé$né spoleCnosti (0.p.s.), zdjmova sdruzeni pravnickych osob, vcetné
odbort, aj. (napt. Charita Ceska republika, Diakonie CCE, Clové&k v tisni, Nadace Terezy
Maxové, aj.). V textu budeme pod neziskové nestatni organizace zatrazovat ty, které nejsou

zfizovany vetejnou spravou, tedy neziskovy sektor soukromy.

d‘)

® Jaké jsou charakteristiky neziskovych organizaci?

Neziskové organizace

Neziskové organizace vznikaji dobrovolnym rozhodnutim skupiny osob za i¢elem naplnéni

konkrétnich aktivit. Rozvijeji se a funguji na zékladé¢ samoregulace a jsou tak relativné



nezavislé. Nemaji pravni narok na financovani z vefejnych zdroji a o finan¢ni dotace se
uchazeji ve vetejné soutézi (Bergerova, 2013).

Anheier a Salomon (in Bergerova, 2013) rozliSuji 5 charakteristik neziskovych organizaci.
1. Organizovanost. Organizace ma jasnou organizacni strukturu.

2. Soukromy charakter. Organizace neni soucasti statni spravy, je nezavisla a funguje na
zékladé soukromého prava.

3. Neziskovost. Prvotni ucel organizace neni zisk. Pfipadny zisk nemtze rozd€lovat mezi
Cleny.

4. Samospravnost. Organizace fidi sama sebe, ma ndastroje na vnitini kontrolu.
5. Dobrovolnost. Jedna se o dobrovolné sdruzovani ob¢anti a jsou zapojovani dobrovolnici.
Dalsim rysem je, Ze: jsou vetejné prospeésné, prispivaji k vetejnému dobru, usiluji o dobro

lidi, urcitych skupin ¢i spole¢nosti jako celku (Stejskal, 2010).

Oblasti puisobeni neziskovych organizaci

Neziskovy sektor soukromy je téz oznacCovan jako nevydéleény, dobrovolnicky nebo také
jako nevladni ¢i nezavisly. Pro neziskové organizace je charakteristicky verejné prospésny cil
a obecné& prospéSné Cinnosti. Organizace se realizuji v oblastech zdravotnictvi, vzdélavani,
kultury, komunity, naboZenstvi, sportu, Zivotniho prostiredi, profesnich vztahii, verejné
spravy a socialnich sluZeb aj. VSechny tyto oblasti se mohou navzajem prolinat, musi vSak
mit stanovené své poslani, pro které byly tyto organizace zaloZené (Otrusinova, 2011).
Socialni podniky

Kromé ziskovych a neziskovych organizaci se v socidlni oblasti rozvijeji formy hybridnich
organizaci (mix dvou pfedchozich forem). Jde o socialni podniky. Dle Huncové (2004) zde
muzeme zafadit druzstva, nadace, sousedskou vypomoc, vefejné prospesné prace. Dllezitymi
aspekty jsou zde svépomoc a participace.

Socialnim podnikem je pravnicka osoba zalozena dle soukromého préva nebo fyzicka osoba,
které spliuji principy socidlniho podniku. Socialni podniky hraji dilezZitou roli v mistnim
rozvoji a casto vytvaieji pracovni pfileZitosti pro osoby se zdravotnim, socidlnim nebo
kulturnim znevyhodnénim. Pro socidlni podnik je stejn¢ dtilezité dosahovani zisku i obecného
prospéchu. Zisk je z v&tsi ¢asti pouzit pro dal§i rozvoj socialniho podniku. V Ceské republice
nalezneme pravni formy asociaci, nadaci, druzstev, ptipadn¢ dalSich neziskovych organizaci.
Jedna se o zcela novy ekonomicko-socidlni proud, kdy podniky napliiuji nebo sméfuji k
napliiovani novych potieb ve spole¢nosti. Na potieby spole¢nosti reaguji vytvaienim produktii

¢ poskytovanim vefejnych a socidlnich sluzeb (Sloufova, Dohnalova, 2010).
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V Ceské republice je v oblasti socialniho podnikani nejvice zastoupena oblast zamé&stnavani
osob se zdravotnim nebo socidlnim znevyhodnénim. Socidlni podniky jsou v tomto ohledu
velkym pfinosem pro zaclenéni téchto osob do pracovniho procesu a do Zivota, zaméiuji se na
osoby, které jen stézi naleznou misto na trhu prace. Timto krokem mohou socialni podniky
piebirat dulezité ekonomické role vefejnych instituci (Skovajsa, 2010).

Vice informaci naleznete na strankach: www.ceske-socidlni podnikani.cz., www.tessea.cz.

v
ac)
I|\‘

Otazky:

1. Jak ¢lenime trzni ekonomiku?

2. Muze vytvaret neziskova organizace zisk?

3.V jakych oblastech piisobi neziskové organizace?

4. Jaké neziskové organizace znate? Jste darci nebo sponzory nékterych NNO?

5. Najdéte ve vasem regionu 2 zndmé socialni podniky. Popiste jejich ¢innost a pravni formu.

1.2 Pravni subjektivita organizace
V Ceském prostfedi upravuje neziskové organizace nckolik pravnich predpisii. Zejména
jde o novy obcansky zakonik (z.¢.89/2012 Sb., obcanského zdkoniku ve znéni pozdé¢jsSich

wevr

predpist) a z.¢.90/2012 Sb., o obchodnich korporacich, ve znéni pozd¢jsich predpist.

Podle Obcanského zakoniku se rozliSuje korporace, fundace a  qWstav.
Korporace je pravnickou osobou, kterou vytvofilo spolecenstvi osob. Zde nélezi napt. spolek.
Fundace je pravnicka osoba, vytvoirend majetkem k urcitému Ucelu. Napt. nadace a nadacni

fond. Ustav je pravnickou osobou ustavenou za Gi¢elem provozovani uzite¢ného charakteru.

V Ceské republice fesi konkrétni vymezeni nestatnich neziskovych organizaci Rada vlady

pro nestatni neziskové organizace, kterd je poradnim orgdnem vlady.
Podle pravni subjektivity neziskovych organizaci miiZeme rozliSit: spolky a poboc¢ni
spolky, ustavy, obecné prospeSné spolecnosti, nadace a nadacni fondy, cirkevni pravnické

osoby, socialni druzstva i Skolské pravnické osoby.




1. Spolky (z.s.). Upravuje Novy ob¢ansky zakonik (NOZ) piedpis z.¢.89/2012 Sb.. Jedna se
o jednoduchou pravni formu, ktera je povinna ustanovit pouze nejvyssi
organ (Clenskd schiize) a statutdrni organ (vybor nebo ptedseda). Dalsi struktura fidicich
organii je ponechana na rozhodnuti zakladateli &i &lent (min. 3). Ugelem spolku je
napliovani spolecného zdajmu. Spolek muze vyvijet vedlejsi hospodaiskou ¢innost, ale zisk
musi investovat zpét do organizace. Zdkladnim dokumentem jsou stanovy a minimalni vklad

k zalozeni subjektu neni urcen.

2. Ustavy (z.0.). Upravuje Novy ob&ansky zakonik (NOZ). Jsou zalozeny za spoleenskym
nebo hospodarskym ucelem na zaklad¢ zakladaci listiny. Zakladateli mohou byt fyzické i
pravnické osoby. Vyse financniho vkladu neni zdkonem urcena. Po zaloZeni tstavu poda

zakladatel navrh na zapis do rejstiiku ustavi. Statutdrnim je feditel a spravni rada.

3. Obecné prospésné spolecnosti (0.p.s.). Upravuje Novy obcansky zakonik (NOZ). Jejich
ucelem je poskytovani obecné prospéSnych sluzeb pro vetejnost. Mohou vyvijet vedlejsi
hospodaiskou ¢innost, pfi¢emz zisk je pouzit pro rozvoj hlavni ¢innosti. Statutdrnim organem
je feditel. Musi byt zfizena spravni a dozorci rada. Od roku 2014 jiz nemiize vznikat tato

pravni forma.

4. Nadace a nadacni fondy. Upravuje Novy obCansky zakonik (NOZ). Nadaci mlze zaloZit
fyzicka i1 pravnickéd osoba nadacni listinou. Nadace vznika zapisem do nadacniho rejstiiku. Je
uréena spravni a dozorc¢i rada 1 revizor. Nadace musi disponovat nadacnim jménim min.
500 000 K¢, se kterym nelze disponovat (jistina). Ve statutu nadace je urceno, jaky okruh
¢innosti tetich osob podporuji. Nadacni fond je zalozen za spolecenskym ¢i hospodarskym

ucelem, pro podporu tietich osob. Vyse vkladu nada¢niho jméni neni urcena.

5. Cirkevni pravnické osoby. Upravuje z.C. 3/2002 Sb., o cirkvich a néaboZenskych
spolecenstvich. Jedn4 se o dobrovolna spolecenstvi osob, ktera disponuji vlastni strukturou,
organy, vnitinimi pfedpisy, nibozenskymi obfady a projevy viry. Uéelem byvé vefejné nebo
soukromé vyznani urcité ndbozenské viry, které mimo jiné zahrnuje vyuc¢ovani nebo duchovni
sluzby. Zaklddany byvaji také za ucelem poskytovani obecné prospé€Snych Cinnosti. Jsou
zakladany organy cirkvi nebo nébozenskych spole¢nosti. Registratnim mistem je
Ministerstvo kultury (Rejstiik cirkevnich pravnickych osob). Jsou to samostatné pravnické

osoby. Zaroven jsou soucasti cirkvi a jsou podiizeny svym zakladatelim.

6. Socialni druzstvo. Upravuje z.¢. 90/2012 Sb. o obchodnich korporacich. Socialni druzstvo

vyviji obecné prospésné ¢innosti za icelem socialni integrace znevyhodnénych osob. Zejména
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Vv oblasti socialnich sluzeb, zdravotni péce, vzdélavani aj. Druzstvo vytvaii zisk, pficemz
zédkonem je omezeno jeho hospodafeni. Mezi ¢leny muze rozdélovat 33% disponibilniho
zisku. Druzstvo musi mit své stanovy, vznikd zépisem do obchodniho rejstiiku (min. tfi
zakladatel¢). Vrcholnym orgédnem je Clenska schlize a ptfedstavenstvo. Musi mit kontrolni
komisi.

Obcansky zakonik ukldda jednotlivym pravnim formdm organizaci rliznou miru povinné
Fidici struktury. Casto se stava, ze povinna Fidici struktura je zfizena pouze formalné a jeji
funkce na sebe fakticky piejima vykonny management organizace. Ridici pracovnici se tak

mohou dostavat do stfetu zajmt.

Vybér pravni formy je vhodné nepodcenit, protoze na ni pak zalezi mnoho skute¢nosti:
moznost vlivu na fungovani organizace, zpuisob rozhodovani v organizaci (statutarni orgény),
zpusob fizeni organizace, ptistup k vefejnym a soukromym financim, danové vyhody, Gcetni

systém organizace. ... (Sedivy, Medlikova, 2017).

Podle udajii Ceského statistického tadu z biezna 2019 bylo v Ceské republice registrovano
99 558 spolkli (do pravni formy spolek se od roku 2013 automaticky prevedla diivéjsi
nejpocetnéj$i pravni forma obcanské sdruzeni - o.s.) a 26 497 pobocnych spolkd; 2 810
obecné prospéSnych spolecnosti; 1 083 zapsanych ustavil; 556 nadaci; 2 017 nadacnich fondl

a 4 138 cirkevnich organizaci. (Index, 2018)

1.3 Organizace socialnich sluZeb v nestatnim neziskovém sektoru

Socidlni prace prispiva k reSeni socidlnich problémi a je realizovéna jak na Grovni praxe
organizaci socialni prace, tak na padé akademické. Socialni pracovnici pomahaji
jednotliveiim, rodinam, skupindm ¢i komunitdam dosdahnout zpisobilosti k socidlnimu
uplatnéni a pomahaji utvaret pro jejich uplatnéni ptiznivé spolecenské podminky (Matousek,
2003). Socidlni prace vyuZzivd mnoho nastrojii ke zlepSeni neptiznivé socialni situace lidi ve

spolecnosti, at’ uz to je finan¢ni ¢1 materidlni pomoc, osobni sluzby ¢i vyzkumné aktivity.

Dle zakona o socidlnich sluzbach je Socidlni sluzba definovana jako ¢innost nebo soubor
¢innosti zajiStujicich pomoc a podporu za Ucelem socidlniho zaclenéni nebo prevence
socidlniho vylouceni. Socidlni prace se realizaci socialnich sluzeb spolupodili na socidlnim
zaClefiovani a ochrané prav a z4jml osob v nepfiznivé socidlni situaci. Socidlni praci vSak
nelze na poskytovani socidlnich sluzeb redukovat, resp. nelze ji popsat jen jako ¢innosti ¢i

aktivity, byt legislativn€ ukotvené.
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Ziakon rozliSuje 3 typy sluzeb (1. socidlni poradenstvi, 2. sluzby socidlni prevence, 3. sluzby
socialni péce). Socidlni sluzby jsou ambulantni, terénni a pobytové. Jejich kvalita je
ovéfovana pomoci standardii kvality socidlnich sluzeb. Organizace, které poskytuji socialni
sluzby se musi tidit z.¢.108/2006 Sb. o socidlnich sluzbach a vyhlaskou ¢.505/2006 Sb. o
Standardech kvality socialnich sluzeb s pozd¢jSimi predpisy. Poskytovateli socidlnich sluzeb
mohou byt Gzemni samospravné celky, pravnické osoby, fyzické osoby i slozky statu.
Podminkou je registrace u pfislusSného krajského turadu. Podil neziskovych organizaci

Vv poskytovani socidlnich sluzeb je dominantni (Molek, 2011).

Nestatni neziskové organizace v oblasti socidlni prace poskytuji vSechny druhy
socidlnich sluZeb (poradenstvi, péCe, prevence v oblasti socialni, zdravotni a komunitni aj.).

Vyznamné se podileji na komunitnim planovani socidlnich sluzeb.

N
AL

Mezi nestatni neziskové organizace miizeme zafadit rizné zastieSujici organizace napiiklad:,
Asociaci nestatnich neziskovych organizaci z.s. (ANNO), Spolecnost socialnich pracovnikt

(pravni forma zapsany spolek), Svaz télesné postizenych v CR, Ceska unie neslysicich, z.u. aj.

Daéle zde patii rizné nadace: Nadace Charty 77, Nadace Divoké husy, Dobry andél, Nadace
Ceské spofitelny aj.

Mezi velké poskytovatele sluzeb patii také cirkevni organizace: Charita CR, Diakonie CCE,

ADRA, Arméada spasy aj.

Pro socialni pracovniky neziskovych organizaci v oblasti sluZzeb socidlni prace vyvstavaji
nové pracovni a profesni vyzvy. Socialni pracovnik musi ve své préaci zohlednovat financni
moznosti organizace, pozadavky donatort organizace, pozadavky klientl i politikd. Znalosti
managementu umoziuji také socidlnim pracovnikim pohlédnout kritickym pohledem na
vlastni organizace, na poskytované sluzby a standardy prace. PotiZze v praci nemuseji byt
zpusobeny chybou socidlnich pracovnikl, ale pfi¢iny mohou byt ve Spatné¢ nastavenych

kompetencich ¢i v nedostatecném planovani v organizaci (Coulshed, Mullender, 2001).

Pro neziskové organizace plsobici na poli socidlni prace je neméné dilezité, aby socidlni

pracovnici sdileli poslani, hodnoty a vlastni nastaveni téchto organizaci.
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Neziskovy sektor dle Ceského statistického ufadu (CSU) tvoii pies 2% podilu na
zaméstnanosti v CR. PotiZi je viak ¢asto vyse odméihovani zaméstnanci, jeZ nedosahuje vyse
primérné mzdy v narodnim hospodarstvi. Vzhledem k probihajici ekonomické konjunktuie je
pro nékteré organizace velmi obtizné udrzet si zaméstnance ¢i ziskat nové. Obzvlaste kriticka
je situace praveé v socialnich sluzbach, které Celi zvySujici se personalni fluktuaci socialnich
pracovnikt. Otazkou je také pfipravenost (znalosti a dovednosti) novych pracovnikli v této

oblasti.

Do budoucna mohou poznatky z oblasti managementu v oblasti neziskovych organizaci
socidlnich sluzeb nabyvat na vyznamu. Poznatky z oblasti managementu jsou uplatnitelné
v riznych formach organizaci. Mohou napomoci socialnim pracovnikiim dosahovat svych

profesnich cilti a zlepSovat fungovani vlastni organizace.

Otazky

1. Vyjmenuj 3 nestatni neziskové organizace v misté¢ svého bydlist¢ a zarad’ je dle

pravnich forem organizace.

2. Vyber si dvé znamé neziskové organizace a popiS, jaké typy socialnich sluzeb

poskytuji s ohledem na formu i druh poskytovanych sluzeb.
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2 Vychodiska a pristupy v Fizeni organizaci

Cil kapitoly:

Seznameni se zakladnimi pojmy a vychodisky klasického managementu. Bude popsan
mechanisticky pfistup, Skola lidskych vztahti, humanisticky pfistup, moderni a postmoderni
nazory. Zasady jednotlivych pfistupti budou aplikovany na organizace v socidlni oblasti.
Klic¢ova slova:

organizace, formalni a neformalni organizace, teorie fizeni organizaci (mechanisticky pfistup,

Skola lidskych vztahl, humanisticky pfistup, moderni a postmoderni nazory)

a—

V tomto u¢ebnim textu vychazime z ptedpokladu, ze kazdy socialni pracovnik je manazer.
Ridi sam sebe, coz je zdkladem k fizeni druhych a rliznych systémi. Takové fizeni sebe sama
a fizeni druhych se opird o teorie o povaze organizaci a jejich strukture (Coulshed,

Mullender, 2001).

2.1 Organizace

? Jak Ize definovat organizaci? Co je to formalni a neformalni organizace?

Organizaci (z fec. organon — nastroj) lze chapat jako socidlni utvar, ktery umoziuje clenim
organizace uspokojovat své potreby. K jejim znakiim nalezi:

- délba prace,

- hierarchie,

- autorita,

- podfizeni se z4jmim organizace,

kolegialita aj.

15



V jiném smyslu je organizace chapana jako ¢innost (organizovani), ktera sméfuje k usporadani
prvki a vztahi mezi nimi s cilem zajistit fungovani systému. Organizace oznacuje dale také
vysledek organizovani, tedy instituci (Novotna, 2008).

Organizace nabyvaji riznych podob podle ucelu, za kterym byly vytvoieny. Formdlni
organizace jsou uméle vytvofenym nastrojem koordinace aktivit vétsiho poctu lidi za ur€itym
cilem. Maji pevnou strukturu, formalizovana pravidla rozhodovani i komunikace. Mizeme zde
zatadit velké vyrobni podniky, $koly, ufady, nemocnice apod. Uskalim formalnich organizaci jsou
Casto opatieni, kterd by méla zvySovat ucinnost pii dosahovani cildi, pfiCemz vak Cinnost tlumi a
brani rozvoji organizace. Jedna se o byrokratizaci. Oproti tomu neformadlni organizace vznikaji
na zadkladé vztahd, vazeb a interakci bez ohledu na formalni pravidla a struktury. Na zac.
20. stol. s rozvojem primyslové vyroby se zjistilo, ze rizné organizace maji mnoho
spole¢nych rysti a to se stalo pfedmétem zajmu odbornikli. Studiem povahy a fungovani
organizaci (formdlnich) se zacala zabyvat sociologie organizaci. Ze zkoumani organizaci

vzesel pozdéji management (Keller, 2007).

2.2 Teorie Fizeni organizaci

Zajem o fizeni organizaci vzeSel z oblasti vyroby a obchodu. Obecné principy managementu
vSak plati pro rizné formy organizaci i sluzeb. Vykon socidlni prace mohou ovliviiovat
vztahy mezi vedoucim a zaméstnanci, zplisoby fizeni, organizace prace apod. Na tomto misté
se seznamime s nékterymi klasickymi teoriemi Fizeni organizaci.

1. Mechanisticky pfistup (do 20. 1.20.s., Taylor, Ford, Fayol, Weber).

2. Skola lidskych vztahti (20. a 30.1.20.s., Mayo).

3. Humanisticky pfistup (50.-60.1.20.s., Maslow, McGregoe, Likert ).

4. Moderni nazory (60. a 70.1.20.s., Ouchi, Bertanlaffy).

5. Postmoderni nazory (80. a 90.1.20.s. Peters).

2.2.1 Mechanisticky pristup

Obdobi 20.1.20.s. charakterizoval rozvoj primyslové vyroby a délby prace (rozvoj napft.
velkych americkych podnik).

e Frederik W. Taylor ptedstavitel védeckého Fizeni (védecky management,
taylorismus). Taylor se snazil o racionalizaci pracovnich postupd. Rozd¢lil kazdy fyzicky ukol na
jeho dil¢i pohyby, aby zjistil nejucinnéjsi zpusob prace. Poté zvazoval, jak by mohly techniky

managementu fidit pracovniky, aby dusledné pracovali s maximdlni vykonnosti (zavedl
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ukolovou mzdu, systém prémii, provéteni inspektort kvality). Pohlizel na lidi jako na stroje s
vyjimkou toho, Ze se lidé dopoustéji chyb a pracuji podle n&j pouze proto, aby si vydélali penize.
Odpovédnost byla pfesunuta na manazery, od délnikli se neocekdvalo mysleni, protoze rutinni

prace je naprogramovatelna.

Jeho odkaz stile nachazime napi. V podobé vystupnich opatfeni, funkcéni analyze povolani,
vykonnostnich ukazatelich, maximalni specializaci (Veber, 2007; Coulshed, Mullender, 2001).
Nékteii autofi dnes hovoii o neotaylorismu v socialni préci (srov. Laan, 2006).

eHenry Ford (1863-1947) je oznatovan za marketingového génia. Platil svym
zaméstnancim dvojnasobek bézné mzdy, aby se z nich stal trh pro jeho vlastni auta, a zavedl
metodu masové vyroby. Ford nikdy nemél divéru v manazery, Ipél na kontrole sebe sama.
Vsocidlni praci neexistuji Zadné skutecné paralely s fordismem, ackoliv mnoho feditelil
socialnich sluzeb je vybornych v marketingovém vedeni svych organizaci ¢i sebe samych.

VEtsi vyznam pro nas ma poznani, ze jsme nyni postmoderni a také postfordisté.

Primyslové montazni linky byly nahrazeny rozdélenymi pracovnimi skupinami na odlisnych
mistech. Dochazi k velkému komunikacnimu rozvoji v domdcim prostiedi, kde napiiklad
analytik nebo ucetni pracuje z domova. Ackoliv je tento trend v socidlni praci méné zietelny,
nez v jinych sektorech, existuje stdle vétSi pocet nezavislych Skoliteld, konzultantd a
opatrovnikli na volné noze vyuzivajicich své kvalifikaci a zkuSenosti pro praci z domova.
Zajimavé je, ze postfordisticka prace se zakladnou doma a sdilenymi pracovnimi misty také
zacinaji ovliviiovat organizaci socidlnich sluzeb. Organizace tak mohou usetrit penize za
kancelatské prostory, budou-li socidlni pracovnici pracovat co nejvice z domova (pomoci
laptopli a teleworkingu...). VSichni zaméstnavatelé se snazi zlepSit vedeni zdznaml a
kontrolu vedeni rozpoctu prostfednictvim vyuziti pocitactl, s elektronickymi soubory ptipada,
coZ manazerum umoziuje piistup k informacim v jakoukoliv dobu a hledani trend napfic
pifipady. Kromé vyhod prace z domu, existuji i negativa. Napt. se jednd o ndmahu oci a svalli
pfi uzivani pocitacli, nebezpeCi nasilné kraddeze laptopu, stres vyvolany sniZenou
administrativni pomoci a nedostatkem kontaktu s kolegy a tymové prace aj. Postfordismus je
nyni v socidlni préci realitou a pfinas$i nové vyzvy. Muze se zdat, ze procesni vykonnost
zalozena na vykonnostnich ukazatelich a sledovanych vysledcich zaujala prioritu namisto

budovani vztaht (Coulshed, Mullender, 2001).

1 Laan (2006) hovoii o taylorismu v socidlni praci, jez se vyznauje standardizaci tkontl, centralni kontrolou,
oddélenim mysleni a konani v pracovnim procesu apod.
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e Inzenyr Henri Fayol je predstavitelem klasického Fizeni. Vypracoval naptiklad
obchodni plany na jeden rok a deset let nebo organiza¢ni schémata s pracovnimi pozicemi.
Mezi vychozi zasady patii: délba prace - jeden vedouci, dodrzovani autority a poslusnosti,

podtizeni zajmim celku, centralizace. (Keller, sociologie organizace)

Hlavni principy managementu:

1. Za stanovovadni klicovych ukolii jsou zodpovédni ti nahore. (Jednotnost smeéfovani,
programové prohlaseni podniku).

2. Specializace Ize dosahnout rozdélenim skupin pro vykon podobnych funkci. (V socialni praci
je to mozné podle skupiny uzivateld, typu problému, metody prace, prostiedi aj.).

3. Kazdy pracovnik by mél hlasit zpravy pouze jednomu nadrizenému.
4. Kazda osoba by méla mit sviij popis prdace.

5. Idedlni rozsah vizeni. To znamena pocet lidi vykonavajicich podobnou praci, na které dohlizi

jedna osoba - by mél byt Sest az osm. (Coulshed, Mullender, 2001)

Fayol vychézel z tzké specializace svych zaméstnancli, coZ neodpovida riznorodé podobé
socidlni prace. Pienositelné neni fizeni shora doli pfi preferenci partnerstvi a tymové praci
v socialni praci. V tomto pfistupu maji manazeti zodpovédnost smérem shora doli za
planovani, kontrolovani a motivovani prace druhych v rdmci jejich rozsahu fizeni. Tyto
mySlenky nyni teoretikové managementu povazuji za pfili§ rigidni a predvidatelné pro odraz
soucasného pracovniho svéta. Stale vSak existuje jejich odkaz napf. ve vladnich
manazerskych agendach pro socialni sluzby v tabulkdch standardizovanych vykont
sjednocujicich cilu, vychazejicich

z ¢iselnych méteni a ucelnych ziskt (Coulshed, Mullender, 2001).

e Max Weber (1864-1920) a jeho teorie byrokracie. Organizace pracuje efektivné, pokud
dodrzuje nékolik pravidel (odstrani se liboviile ufednikli diky zavedeni neosobnich pravidel).
Byrokraté maji stanovené piesné kompetence, je dana hierarchie a dohled. (Keller, sociologie

organizace).

Hlavni znaky byrokracie:
1. Jsou dany ptesné stanovené kompetence a povinnosti. (Lidé pracuji v rdmci svého popisu

prace a na ptidélené praci, nikoliv na tom, na ¢em by ten den radi pracovali).
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2. Rozd¢leni povinnosti pomoci formalni administrativni hierarchie. Na kazdy ufad dohlizi
urad vyssi, pficemz je nezbytnd komunikace pro postup dolii a nahoru timto fetézcem
dohledu. (Socidlni pracovnik nemuize pouze zavolat fediteli a pozadat je o vice prostfedkt ¢i
radu v obtizném piipade¢.)

3. Ptedepsany systém pravidel a postupu. Nedodrzeni pravidel miize vést k disciplindrnimu
fizeni. Na stran¢ druhé by mél predepsany postup chréanit pracovnika, kdyz i pti dodrzeni
pravidel piipad nedopadne dobfte.

4, Zaméstnani s pevnym platem, vychdzejici z technické kvalifikace a utvaieni kariéry v
ramci hierarchie. Nabor a vybér podle popisu prace a osobnostnich specifikaci, rozvoj
zaméstnancu a vyhlidky na postup vzhtru.

|| |

Obr. Hierarchicka struktura (Coulshed, Mullender, 2001:29).

Weber formuloval typologii organiza¢nich forem zaloZenych na vykonu moci a autorité.
Byrokracie z analyzy vysla jako technicky nejucinnéjsi. Weber se zajimal o to, co lidi pfiméje
k nasledovani ptikazt. Dosel k zavéru, ze vedouci mtize uplatiovat charismatickou autoritu
prostiednictvim kombinace osobnich kvalit a vize (coz bohuzel plati pro nékteré protipravni
obcanské rezimy 1 nabozenska a politicka hnuti). Vedouci organizace mize zastavat tradi¢ni
moc na zéklad¢ zdédéné pozice. Tietim typem je autorita s raciondlné-pravnim zakladem,
ktera je uplatiiovana v ramci byrokratické organizace. Ta je formou prevladajici v socialni
praci. V tomto modelu chybi pravo volného uvazeni a vliv zakladatele podnikani ¢i politické
dynastie. Ptizplisobeni se vychazi spiSe z ndsledovani formalizovanych pravidel a postupu, a
prdce ve ziejmych strukturdch. To znamend, Ze zékladni strukturu byrokracie 1ze ilustrovat
jako soubor roli. Kazdy jednotlivec v ramci struktury zaujima policko, umisténé se vztahem
ke zbytku hierarchie. (Coulshed, Mullender, 2001).

Byrokracie vyhovuje stilym a neménnym ukoliim. Socialni pracovnik se v$ak nachazi v
prostiredi neustialych zmén (politické klima i nepfedvidatelnost Zivotd klientd). Také pti

praci s klienty socialnich pracovnikii nelze vzdy postupovat podle ptedem danych navodu. Jak
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fika Garrett (in Coulshed, Mullender 2001). Skatulkovanim lidi do kategorii riskuje socialni
prace ztratu schopnosti pracovat s kazdym jako s jedineénym individuem ve zvlastnim
souboru okolnosti. Seznam zdanlivé objektivnich soudii nemulze piiméfené obsahnout
profesionalni a eticka dilemata obsazena v praci s lidskou riznorodosti a jednanim. Schopnost
posuzovani souvisi 1 s otazkou miry profesni autonomie. V organizacich socialni prace hraje
roli existence mnoha potencidlnich soupericich investorii. Socialni pracovnici si mohou
zachovavat profesni autonomii diky profesnim sdruzenim s viastnim etickym kodexem apod.

Organizace, které zaméstnavaji socidlni pracovniky, se seskupuji do raznorodych
organizaci napfi¢ vefejnym a soukromym sektorem. Dale maji na socialni praci vliv skupiny
uzivatell a Sirokd vefejnost. VSechny tyto riznorodé skupiny jsou vyzyvany ke spolupraci,
coz piina§i nevyhnutelna napéti. Cim riiznorodéjsi jsou &innosti organizace a &im vétsimu
druhu lidi slouzi, tim vétsi komplexnost vyzaduje podoba, ktera vse drzi pohromade.
Naptiklad socidlni odbory mohou vytvafet specializované tymy nebo byt soucasti
multidisciplinarnich tymd, jejichz ¢lenové jsou i technicti ¢i pravni odbornici. Jejich metody
mohou jit napfi¢ provozni linii managementu, tj. ptes dohled nad zékladni ¢innosti oddéleni ¢i
instituce. Podobné ve velkych nezédvislych organizacich je management ziskavani finan¢nich
prostfedkli stejné¢ dulezity jako vedeni pfimého poskytovani sluzeb. Pro manaZera velké
organizace vetejného sektoru je stdle tézsi obsdhnout tento stupen riznorodosti, jak v

organiza¢ni struktute, tak v technickych odbornych znalostech.

?

1. Ktery z predstaviteli mechanistického pfistupu preferoval pii fizeni organizace zejména
maximalizaci vykonu pracovnikii?

2. Jaké jsou podle vés vyhody a nevyhody prace z domu?

3. Charakterizujte byrokratické organizace.

4. Vyskytuje se v socialnich organizacich byrokraticka struktura fizeni? Uved’te ptiklad.

2.2.2 Skola lidskych vztahi

Ve 30.1.20.s. se rozviji odliSny pfistup od mechanistického pojeti ¢lovéka v organizaci, jez klade
diraz na neformalni vztahy mezi lidmi. Neformalni lidské vztahy, které se rozvijeji v pribehu
nefizeni lidské interakce, mohou ovliviiovat chod organizace. Predstavitelé tohoto pfistupu
uznavali, ze lidé pro organizaci nejen pracuji, ale jsou organizaci. (Keller, sociologie

organizace; Coulshed, Mullender 2001).
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e Psycholog Elton Mayo. Mayo tvrdi, ze lidé se nechovaji jako pouzi ekonomicti aktéfi, ale
jako komplexni bytosti s vlastnimi motivy, pocity, sympatiemi. Usp&ny manaZer by mél
prihliZet k socidlnim potfebam spolupracovnikii a byt nejen kontrolorem ale viidnym radcem a

oporou. (Keller, sociologie organizace).

Vyzkum Eltona Mayo odhalil, ze kazda organizace ma neformalni strukturu, kterd
ovliviiuje to, jak se lidé chovaji a jak systém funguje. K motivaci potfebuji zaméstnanci styl
fizeni, ktery stavi na této spontanni kooperaci ve skupin¢ a ktery projevuje zajem o jedince i
skupinu. Mayo pozoroval chovani malych pracovnich skupin v elektrické spolecnosti po vice
nez desetileti od roku 1924. Zkoumal neformalni socidlni systémy, které podléhaji jak
kooperaci, tak odporu vi¢i zméné. Lidé maji pfirozeny sklon navzdjem se sdruzovat a
zajimaji se o to, co si o nich jejich skupina mysli. Hawthornsky efekt byl piekvapivy v tom,
ze vSichni pracovnici v experimentélni i v kontrolni skupiné zlepsili své vykony pouze proto,

ze probihal experiment a lid¢ si jich vSimali.

2.2.3 Humanisticky pristup

e Abraham Harold Maslow (1908-1970) zménil chapani motivace zaméstnanct. Jeho
po nejvyssi potiebu seberealizace. Rozsituje Uzké ekonomické pojeti clovéka. Takze prace neni
jen zdrojem penéz, ale také sebelcty a kreativity. Pracovni pozice by tak mély byt

pfizptisobovany lidem v hierarchii a ne naopak. (Coulshed, Mullender 2001).

e D. McGregor (1906-1964) vytvoril teorii X a Y. V 50.-60.1.20.s. se pozornost obraci na
osobni rozvoj ¢lovéka v organizaci, coZ je nejvétsim pracovnim stimulem. McGregorova Teorie
X povazuje zaméstnance za zahal¢ivé tvory, ktefi vyzaduji kontrolu (autoritatsky piistup). Teorie
Y se domnivaji, Ze lidé pracuji radi a nemuseji byt neustale kontrolovani (pfistup spoluucasti na
rozhodovani). Je tieba vytvofit takové pracovni podminky, které umoZzni pracovnikim jejich

seberealizaci. (Keller, sociologie organizace).

e Rensis Likert (1903-1981) zkoumal vlastnosti nejlepSich manazZera a zjistil, ze to
jsou lidé, ktetfi dokdzi motivovat své podiizené, dodat jim pocit osobni hodnoty a z jejich

pracovni skupiny ucinit oporu.
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Rozlisil 4 styly Fizeni (rozpracoval rozliSeni McGregora): 1. vykofistujici a autoritativni,
2. benevolentné autoritativni, 3. konzultativni, 4. participativni.

V jeho dobé¢ se jevil jako nejbéznéjsi benevolentné autoritativni styl fizeni. Likert preferoval

vvvvvv

skupina (viz. obrazek nize), ktera podporuje cile vedeni, mize pifimét své Cleny k vyssi

vykonnosti, stejné¢ tak jako odporujici ¢len miize vykon snizovat.

Obr. Tymova spoluprace (Coulshed, Mullender, 2001:40).

Manazefi by méli fungovat jako zprostfedkujici bod mezi skupinou, jiz fidi a skupinou
vedeni. Jinymi slovy, musi se povaZovat za ¢leny obou skupin, protoze vytvaii prvotni
komunikaéni fetézec v ramci organizace. Pfi nadkresu v organizacnim schématu je manazer
zprosttedkujicim bodem na vrcholu trojuhelniku, jehoz zakladna je tvotfena jeho/jejim tymem
(viz. Obrazek 2.3). Stinnou strankou toho samoziejmé je, Ze sttedni manazefi se mohou citit
jako nadivka v sendvici — obkliceni z obou stran, jak se snazi reagovat na neustale nartstajici

tlak tymu a managementu.

[, ] Link pin

L
na O s 0 o Tl o

Obr. Struktura zprostredkujicich bodii (Coulshed, Mullender, 2001).

Teoretici lidskych vztahii prokdzali vyznamny dopad socidlnich faktor(i na pracovni chovani.
Organizace musi stavét na motivaci personalu, ktery zaméstnavaji, jak ocefovanim

jednotlivce, tak budovanim kooperace v tymech.
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1. V &em byl inovativni piistup Skoly lidskych vztaht?
2. Vzpomenite na vasi zkuSenost z organizace z odborné praxe. Jaky styl fizeni organizace jste

zde pozorovali?

2.2.4 Moderni systémové pristupy

Teorie systému vychazeji z predpokladu, ze kazda organizace je systémem sama o sobée a
zaroven je tvofena jinymi systémy. VSechny systémy maji sklon k vnitini rovnovaze a jsou
otevienymi systémy v tom, Ze jsou v interakci se svym prostifedim. Moderni pfistupy hledaly
v§eobecny princip fungovani organizaci.

e William Ouchi (1943) v 70.1.20.s. v 70.1.20.s. studoval fizeni americkych a japonskych
firem a vytvotil Teorie Z. Japonsky manazersky styl klade diiraz na vnitrni motivaci (lidé maji
sounalezitost s firmou; chtéji, aby byla Uspé$na; manazer lidem duvéfuje; podporuje kolektivni

rozhodovani aj.).

e Rakousky biolog Ludwig von Bertalanffy (1901-1970) se zabyval vztahem prostiedi a

systému.

e Brit Eric Trist (1909-1993) vyvinul teorii otevifenych systémii, ktera uznava
dynamické pohyby smérem do organizaci a z nich, i uvnitf nich. Klasické modely fizeni
vychézely z pozorovani uzavienych obchodnich systémi, které sledovaly jen ekonomické cile,
a vynechavaly vngjsi kontext stejné jako lidské faktory. Organizace vSak funguji v neustale se

meénicim prostoru, kde vnéjsi svét mize byt tak vlivny jako uvnitt vytvofend politika.

Trist a jeho kolegové zkoumali G¢inky mechanizace v uhelnych dolech v Durhamu. Zjistili, Ze
aby organizace fungovala efektivng, jeji technické systémy se musely shodovat jejimi
socialnimi systémy. Technologie narusila malé seskupeni hornikii do smén. Vysledkem byl
vznik socidlniho stresu s naslednym absentérstvim, obétnimi beranky a obrannymi postoji.
Trist ukazal, Ze pracovni organizace ma vlastni socialni a psychologické vlastnosti — tj., Ze
socidlni a technické systémy interaguji. Zejména demonstroval roli motivace v produktivité a
vytvareni tyml. Na rozdil od robotl lidé nalézaji uspokojeni v dokonceni celych tukold, v

fizeni vlastniho chovani, stanovovani vlastnich cilti a ve spolecné tymové praci. Je mozna
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nacase tyto nadhledy znovu objevit, kdyz si manazeii péce stézuji, Ze jen vkladaji informace do
pocitacii, aniz by méli ptilezitost uplatnit své SirSi schopnosti v socialni praci.

Systémovy pristup nepredepisuje Zadny urcity plan organizace. Jedna se spiSe o zptsob
pochopeni struktury, kterou jiz organizace ma, procesu, jez se v této struktufe odehravaji, a
zpusobu jak zména urcitych interakci mize pomoci zlepSeni prace vuci jejim zadoucim
vysledkim. Kazda socialni ¢i zdravotni organizace miiZze byt sama chapana jako systém
podle analogie se systémem lidského téla. To znamend, ze ma okolo sebe hranice, sklada se z
mensich systémil a systémy spolu reaguji. Funguje zde zpétnd vazba (napiiklad reakce
vefejnosti na socialni sluzby vedou ke zméné pojeti sluzeb) a seberegulace.

Hlavni role manaZera v systémovém pristupu je zaméfit se na to, jak subsystémy, které
fidi, vychézeji s vétSimi systémy a vnéjSim svétem. Toto se velice lisi od diivéjsiho mysleni,
které manazery chapalo jako feSitele vnitinich konflikth. Systémovy pristup Ize dobre
uplatiiovat v oblasti Fizeni socidlnich sluzeb. Organizace vytvareji kliCova spojeni mezi
vnéj$imi (zdravotni péce, bytova politika) a vnitinimi (odd€leni standardu kvality, stiznosti,
smluv, rozpoctu) systémy. Otazkou je, zda manazefi v socialnich sluzbach mohou skute¢né
rozhodovat o vytvéfeni sluzeb (standardech sluzeb ve smlouvéch) a jejich financovani a
mohou tak byt prostfedniky mezi vnéj§im a vnitinim svétem.

Ovsem kritici systéemové teorie upozornuji na to, ze mize vést k nezdravému konzervatismu a
nepiinasi odpoveédi na vyss$i otazky. Napriklad, kdyz je organizace zkorumpovana ¢i v
upadku, tak je nékdy zapotiebi, aby uplné zanikla. Systémovy pfistup neobsahuje jasné
vysvétleni pro politické otazky jako zplisob, jak se systém stal takovym jakym je, kdo v ném
nebo nad nim drzi nejvétsi moc.

Systémovy piistup se snazil vysvétlit zpisob fungovani stale vétSich a slozitéjSich organizaci.
Vse souvisi se v§im, a je to prave v interakcich a na rozhranich (uvniti a vné¢), kde se mohou
zmény odehravat. Socidlni pracovnici jsou v systémovém mySleni tradicné pfitahovani
mySlenkami otevienosti, tymové prace a vzajemné zavislosti. Nicméné dneska je jiz tento
zpusob uvazovani ptekonavan naprostou slozitosti ramce a vmitinim piisobenim mnoha
organizaci. V socidlni praci se vyskytuje systém sluzeb, ktery je spojen s dalSimi podsystémy,
které vyzaduji vlastni pochopeni sebe sama pro porozuméni celku (sluzby pro nahradni
rodinou péci, prevenci, planovani sluzeb...). N&které prvky prace jsou zadany vné organizaci
dalSim dodavateliim sluzeb, jejichz standard prace musi byt taktéz kontrolovan a pifinasi dalsi

obtize.

2.2.5 Postmoderni pFistupy, sou¢asnost
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Tempo zmén v organizacich se natolik zrychlilo a jejich struktura natolik zkomplikovala, ze
zaddny z vySe uvedenych pfistupti neni v souCasnosti povazovan za zcela pfiméfeny. Pro
ptislusného vedouciho organizace se stava kriticky diillezitym drzet vSe pohromad¢. Vedouci
musi nadchnout cely personal organizace pro celkovou vizi, sdilenou kulturu a hodnoty, dale
utvari podobu organizace a fidi nutné zmény pro zvladani novych pozadavk.

Postmoderni autofi 90.1.20.s. nehledaji univerzaln¢ platné principy fizeni, ale vychéazeji z
predpokladu, ze kaZzda organizace je specificka. Jediné pojitko pro management organizaci je
rychlost zmén v soucasné spole¢nosti. Muzeme zde zaradit Toma Peterse (1942) a jeho teorii
chaosu.

Organizace se ma orientovat na rychlou inovaci, posileni pravomoci pracovniki a fizeni.
Spole¢nost se meni na spole€nost siti s realizaci kratkodobych projektti (Coulshed, Mullender,

2001).

l‘)

1. Jak 1ze na fizeni organizace v oblasti socidlni prace aplikovat systémovou teorii? Jaké jsou jeji
vyhody a nevyhody?

2. Co zdlraziji postmoderni piistupy v fizeni organizaci?

‘;C)

Coulshed, V. Mullender, A. Management in social work. Basingstoke:Palgrave, 2001. ISBN
0-333-72413-5.

Keller, J. Sociologie organizace a byrokracie. Praha:SLON, 2007. ISBN 978-80-86429-74-8.
Laan van der, G. Taylorismus a femeslnost v socialni praci. Socidlni prace, 2006, ¢.3, s.50-56.
Novotna, E. Sociologie organizace. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2428-7.

Veber, J. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. Praha:Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1782-1.
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3 Strategické planovani
Cil kapitoly:
Vymezeni oblasti strategického fizeni a planovani v  organizaci. Seznameni
S jednotlivymi fazemi strategického planu s ohledem na prostiedi nestatnich neziskovych
organizaci.
Klic¢ova slova:
operativni a strategické fizeni, plany a planovani organizace, strategické planovani, poslani

organizace, SWOT analyza, portfolio sluZeb, strategie v organizaci

— g

3.1 Vymezeni pojmiu

? Jak se planuje v organizaci?

Planovani predstavuje cestu k dosaZeni cilli a vyZaduje od néas rozhodovani mezi riznymi
moznostmi na zakladé€ realnych odhadu. I neziskové organizace v oblasti socialnich sluzeb se
musi dobfe rozhodovat a efektivné fidit vlastni zdroje. Mzeme zde rozliSit dvé drovné
Fizeni. Operativni Fizeni, které predstavuje fizeni kazdodenniho provozu a strategické
Fizeni, které tesi kliCové otazky s dlouhodobym dopadem (Herman, 2008; Bergerova, 2013).

Budouci vyvoj nelze nikdy ptesné¢ odhadnout, ale dobry pldn umoziiuje rychle reagovat na

zmeény a lépe se piipravit na nové pozadavky.

Druhy plani v organizaci

Plany organizace jsou ro¢ni (operacni), dlouhodobé (taktické, 1-2 r.) a strategické (3-5 let).
Rocni plan popisuje soucasnou situaci a organizacni cile pro dany rok. Obsahuje program
¢innosti a rozpocet. Takticky plan popisuje faktory, které organizaci budou ovliviiovat

v pribéhu nékolika let. Zahrnuje stfrednédobé a dlouhodobé cile. Je kazdy rok aktualizovan.

26



vvvvvv

vede organizaci k jejim cilim (napf. udrzeni financovani stavajicich sluzeb a rozvoj novych
sluzeb). Analyzuje vnéj$i a vnitini vlivy a hledd pro organizaci nejoptimdlnéjsi vyuziti

prilezitosti pro organizaci. Je fizen vrcholovym managementem (Herman, 2008).

Pro strategické rozhodovani je nutné, aby si organizace stanovila odpovédi na tyto otazky:
- Ceho se snazi organizace dlouhodobé dosahnout?
- Kter¢ aktivity jsou pro ni klicové?
- Jaké sluzby poskytuje?
- Komu sluzby poskytuje?

- Jak se vytvari cena sluzeb? (Mallya in Bergerova, 2013).

Strategické planovani je zadkladem vSech dalSich fidicich procesi. Obsahuje vychodiska pro
personalni fizeni, organizacni strukturu i styl manazerského fizeni. Ze strategického planu
vychdzi finan¢ni fizeni organizace, PR i marketingovy plan (Bergerova, 2013). Krechovska
(2018) podobné shrnuje, Ze pro udrzitelnost neziskové organizace jsou nezbytné
tyto 4 strategie.

1. Financni strategie (diverzifikace zdrojl, fundraising a samofinancovéani).

2. Produktova strategie (portfolio produkti a sluzeb, kvalita produkti a sluzeb).

3. Personalni strategie (profesionalizace fizeni, vzdélavani, zapojeni dobrovolniki).

4

Marketingova strategie (public relations, vefejny obraz, transparentnost).

s
f|\\'

1. Jaké jsou dvé€ Grovné tizeni organizace?
2. Popiste druhy plant v organizaci.

3. Jaké oblasti vychazeji ze strategického planovani?

Piiprava strategického plianu

Pro strategické planovani je nutné dobie promyslet obsah i1 organizaci celého procesu.
Je nutno promyslet n¢kolik bodu.

Rozsah strategického planovani. Rozhodnuti, zda se bude tykat celé¢ organizace, jeji Casti,
programu apod.
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Postup planovani. Tzn. pojmenovani jednotlivych krokl, uréeni zodpovédné osoby za
realizaci a termin dokonceni.
Casové obdobi planu a harmonogram. Rozhodnuti, na jaky pocet let je plan piipravovan.
Termin dokonceni a schvaleni planu.
Kli¢ové problémy. Identifikace 3-5ti problémd, které se budou v ramci planovani fesit.
Personalni zajiSténi, finan¢ni naklady. Tzn. urCeni roli (fizeni planovani, fizeni schiizek,
facilitator, zpracovani analyz) a rozsah tymu (cca 5 osob) (Barry in Bergerova, 2013).
3.2 Faze strategického planu
V ramci strategického planu je nutno realizovat nasledujici kroky (Molek, 2011).
1. DEFINOVAT POSLANI ORGANIZACE.
2. STANOVIT CILE ORGANIZACE A REALIZOVAT STRATEGICKE ANALYZY
VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI.
FORMULOVAT STRATEGII/ VIZI.
4. IMPLEMENTOVAT STRATEGII.
KONTROLOVAT STRATEGII.

3.2.1 Poslani, vize a hodnoty organizace
Poslanim sdé€luje organizace hlavni ucel své existence a jeji zdméry ve vztahu ke klientim,
zaméstnanciim i donatoram.

- Kam smétujeme?

- Cemu/komu slouzime?

- Co jsme jiz v minulosti dokézali?

- Na jakych hodnotach stavime?

-V ¢em jsme jedinecni?

Vznikajici se organizace si musi vytvofit nové dokumenty a stavajici organizace maji za kol
revidovat soucasny stav. Poslani je odraz hodnot, které organizace vyznava a jeZ by méli
sdilet vSichni zaméstnanci. Poslani musi jasné identifikovat organizaci a jeji ¢innost a jeji
smysl; musi byt strucné do délky a rozsdhlé do obsahu; zapadat do kontextu, v némz
organizace pusobi. Je to zdkladnim dokumentem organizace a méa dlouhodobou Zivotnost.
Meélo by zajistit smér na dalSich nasledujicich 10 a vice let. Upravuje se jen vyjimecné
(napf. pii zmeéné typu sluzeb, okruhu klientll aj.). Obecnym poslanim organizaci poskytujici
socialni sluzby je pomdhat lidem v jejich obtizné zivotni situaci (Molek, 2011; Bergerova,
2013).
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V této souvislosti se zminuji dva pojmy cile a vize. Cil je konkrétni stav, ktery dosahneme ve
stanoveném ¢asovém obdobi. Vize piedstavuje vzdalenou budoucnost, ur€ity ideal (napf. svét
bez chudoby). Vize musi byt vzdy pozitivni.

Hodnoty. Organizace pojmenovava preferované hodnoty a tim vyjadiuje, jaké principy cti,
¢im se fidi. Vymezuje vztah ke klientim, k zaméstnancim 1 ke svému okoli. Hodnoty
vyjadiuji etické postoje organizace.

Poslani, cile a vize, hodnoty jsou vychodisky pro tvorbu strategie organizace.
Takto formulované dokumenty jsou dtilezité pro komunikaci s odbornou 1 laickou veiejnosti,

donatory apod.

Piiklady poslani organizaci

ADRA

Je mezinarodni humanitarni organizaci poskytujici pomoc lidem v nouzi. ADRA Ceské
republika je soucasti mezinarodni sité, ktera ptisobi ve 130 zemich svéta. V CR je od roku
1992. Je to cirkevni organizace.

Poslinim ADRA Ceska republika je pomdhat lidem, jejichz Zivot nebo majetek je ohrozZen, Ziji
v osaméni, chudobé a nouzi nebo jejichz zdkladni lidskd prdva asvobody nejsou
respektovany. Usilujeme o dosazeni redlné, pozitivni a udrzitelné zmény v jejich Zivotech.

Pomdhame lidem bez rozdilu rasy, pohlavi a vyznani.

Spirala, z.u. Ostrava

Pisobi v Ostravé jiz 14 let a vznikla vyClenénim organizace Anima Viva o.s. v r. 2012.
Zabyva se sluzbami pro osoby s dusevnim onemocnénim.

Poslanim organizace Spirala Ostrava je zvySeni uplanitelnosti lidi s dusevnim onemocnénim
v bézném Zivoté a zmirneni stigmatizace dusevniho onemocnéni v ramci Moravskoslezského

kraje.

s
TN

1. Jaké jsou faze strategického planovani?
2. Predstavte si, Ze zakladate zcela novou neziskovou organizaci v socialni oblasti. Pokuste se

navrhnout jeji poslani, vize a hodnoty.

29




3.2.1Strategické analyzy

Analyticka ¢ast nam poskytuje informace o tom, v jaké situaci se organizace nachazi, jaky je
jeji potencial (Bergerova, 2013). Vyhodnoceni situace v daném trznim prostfedi se nazyva
strategicky audit (Herman, 2008).

Situa¢ni analyza mapuje, jaké Uspéchy dosdhla v minulosti, jaké byly pficiny problémi
a kritick4 mista.

Analyza vnitfniho a vnéjSiho prostiedi. Za vnitini prostiedi mizeme povazovat lidské
zdroje organizace (zaméstnanci, dobrovolnici, management), finan¢ni zdroje (struktura
zdroji, finan¢ni fizeni, fundraising), vybaveni a zpiisoby prace (hodnoceni kvality, PR a
marketing, Kkultura organizace) aj. v organizaci. Vnéjsi prostredi organizace je obecné
(demografické, politické, ekonomické, piirodni) a oborové (klienti, spolupracujici a
konkurujici organizace, vefejnost, donatoii) (Molek, 2011).

SWOT analyza. Vysledky analyzy prostiedi jsou shrnovany do SWOT analyzy, ktera
obsahuje 4 prvky — S jako Strenghts (silné stranky), W jako Weaknesses (slabiny), O jako
Opportunities (piilezitosti), T jako Threats (rizika). SWOT analyza umoziuje organizacim

vytvaret strategie jako pfilezitosti k rlstu pfi eliminaci moznych rizik.

Silné stranky Slabé stranky
- Vysoka kvalita poskytovanych sluzeb - Nékladovost sluzeb
- ZkuSeny personal - Stagnujici pocet zakaznikt
- Spoluprace se zprosttedkovateli - Nizky pocet donatorti
- Portfolio sluzeb
Prilezitosti Rizika
- Rast potieby socialnich sluzeb - Omezené¢ vetejné zdroje
- Nizka konkurence na trhu - Pokles zajmu donétorQ
- Prispévek na péci

Ptiklad SWOT analyzy (Molek, 2011, 5.66)

Analyzy pfinaseji fadu zjiSténi. Nekterd jsou zasadni a dal$i jen okrajova. Zasadni zjisténi,
kterda vyznamné¢ ovliviiuji organizace, oznacCujeme jako Kritické faktory tuspéchu (napft.
zajistit finan¢ni stabilitu organizace, analyzovat cilovou skupinu sluzeb, zajistit propagaci

sluzeb aj.).
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3.2.3 Stanoveni cilii a strategie organizace

Na zékladé zjisténi z predchozich krokd organizace formuluje potiebné zmény. Stanovuji se
cile a cesta, jak je dosahnout — strategie. Organizace socialnich sluzeb si stanovi za cil
realizovat novou sluzbu. Musi vsak vychazet z redlnych podminek (z dobie zpracovanych
analyz), zda ma dostatek pracovniki a dalSich prostiedkti pro novou sluzbu. (Bergerova,
2013). Jsou stanoveny vykonnostni standardy, rozpoctové cile a personalni plany vzhledem ke

stanovenym terminim. Posouva to strategické pldnovani k obchodnimu planovani.

Organizace se snazi nalézt zplsoby, jak mize nejlépe zhodnotit své silné stranky a vyuzit
ptilezitosti v okoli. Vytvari své portfolio sluzeb. Organizace se rozhoduje, jaké sluzby se
budou podporovat a jaké nikoliv. K hodnoceni portfolia lez vyuZzit riznych metod — napf.
model BCG (Boston Colsusting Group). Model vychédzi z ptedpokladu, Ze potencial

(Gspésnost) sluzby souvisi s jeho podilem na trhu a tempem ristu.

Relativni trzni podil

vysoky nizky
Tempo ristu trhu vysoké
L hvézdy otazniky
nizke dojné kravy hladovi psi

Tab. Model BCG (Molek, 2011, s.70)

Rozlisujeme 4 typy sluzeb/produktii. Hvézdy. To jsou produkty (oblasti sluzeb), jejichz podil
na trhu je zna¢ny a roste. Jsou pokladem organizace a je nutné je podporovat. Dojné kravy.
Jejich podil na trhu je vysoky, ale rast jiz neni. Hladovi psi. Jsou sluzby, které piindseji
minimalni ziskovost ¢i ztratovost. Jejich dalsi setrvani je sporné. Jsou ¢ernou mdrou pro
organizace. Otazniky. Jsou sluzby, jejichz podil na zisku je maly, avSak roste. Je zde vysoka
konkurencni schopnost. VyZaduji zna¢nou podporu a organizace se musi rozhodnout, zda z
nich budou hvézdy nebo hladovi psi. (Molek, 2008). Po rozliSeni sluzeb dle ptedchozich typt
se organizace pro kazdou sluzbu rozhodne, zda ji bude rozvijet (investovat do ni), zda ji bude

udrzovat jen za minimdlni podpory ¢i ji nebude podporovat (Herman, 2011).

Strategie

Strategie je cesta, jak dosdhnout stanovenych cill. Jsou zpracovany: dlouhodobé cile
(az na 5 let), strednedobé (na 3 roky), kratkodobé (na 1 rok) a bezprostredni iikoly. Cile jsou
propojeny s konkrétnimi aktivitami, terminy aktivit, persondlem a financemi (Bergerova,
2013). Dobra strategie je takova, kterd minimalizuje vné&jSi hrozby a vyuziva pftileZitosti.

Miizeme rozlisit nékolik strategii.
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Strategie ristu

Riist objemu sluzeb v ramci stavajicich zakaznikli. Rist sluZeb v nové oblasti (novi klienti,
novy region). Rozvoj sluzeb ve smyslu rozsiteni sluzeb (vétsi vykon). Rozvoj sluzeb
i regionu. Konkrétni obsah a struktura strategie zavisi na konkrétni organizaci (Molek, 2011).
Strategie stabilizace

Organizace je spokojena se svou situaci a neplanuje nic ménit. Sleduje své poslani,
zkvalitnuje sluzby a pokousi se snizovat naklady. Jedna se o situaci zralych organizaci, které

jsou na vrcholu nebo ukoncily fazi rastu.

Strategie zvratu

Zpravidla se k ni organizace kloni ve fazi Upadku (vnitinimi faktory naptiklad
neprofesiondlnim managementem nebo vné¢jSimi faktory naptfiklad snizenim dotaci aj.).
Organizace se snazi zménit situaci naptiklad redukci personalu, snizenim rozsahu sluzeb.
Strategie likvidace

Znamend realné ukonceni Cinnosti organizace. Dochdzi k vypovézeni smluv s klienty,

k ukonc¢eni pracovnich smluv a jinych zédvazkl (Bergerova, 2013).

3.2.3 Implementace strategie

Ptedstavuje obdobi zmén, ve kterém se uskuteCiiuje strategicky plan. Je zpracovan plan
podrobnych krokt (kdo, kdy, jak), ktery zpracovdva stiedni management. Je nutno
koordinovat proces zmén a motivovat vSechny pracovniky. Pokud si zamé&stnanci organizace
vezmou plan za sviij a budou se v jeho realizaci angazovat, je to vyznamny krok k jeho
uspéchu (Herman, 2008).

3.2.4 Kontrola strategie, evaluace

Jedna se o analyticky proces, ve kterém zjiStujeme, zda realizace probiha podle planu, jaké
jsou zmény a jejich feSeni. ZjiStujeme, zda se objevil Zaddouci vysledek. Prubézné evaluace —
odhaluje chybné rozhodnuti, reaguje na legislativni zmény, vznik konkurence aj. Evaluace
vysledki — srovnani planovanych aktivit (planovany a uskute¢nény pocet kontakti). Musi byt
stanovena pravidla kontroly a jeji cCetnost, aby pftili§ velka frekvence nevyvolavala

nespokojenost zui¢astnénych (Bergerova, 2013).

%%
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Strategické planovani a neziskové organizace v socialni oblasti

Pro neziskovou organizaci v socidlni oblasti je nezbytné, aby vymezila segment svych klient
a pripravila nabidku svych sluzeb (Pro¢ méam byt klientem pravé této organizace?).
Organizace musi byt aktivni v nabidce svych sluzeb, musi v€as identifikovat nové potieby
svych klientl a vytvofit pro né nabidku sluzeb, kterd je oslovi. Dobrym pravidlem
strategického planovani je delat vice toho, co se klientim libi a délat méné toho, co se jim
nelibi (Molek, 2011).

Dle Bergerové (2013) se strategicky plan stdva vyznamnym dokumentem neziskovych
organizaci, asi i vlivem zakona o socidlnich sluzbach. Zékladnimi vychodisky (vize,
poslani...) se pravidelné¢ zabyva jen 50 % organizaci. Ttetina organizaci fe$i hodnoty,
strukturu a fizeni. Celkové¢ se zda, Ze organizace dédvaji pfednost feSeni dil¢ich otazek pred
komplexnim piistupem, na ktery uz neziistava Cas a penize. Vliv ma i nestabilni legislativni a
ekonomické prostiedi. Také podle Svidronové (in Krechovska a kol., 2018) je pro neziskovou
organizaci obtizné vytvorit dlouhodobou strategii, pokud ji darci podporuji jen pro uréity ucel

nebo na kratkou dobu.

vly

s
TN

1. Vytvoite SWOT analyzu organizace, ve které jste na odborné praxi.
2. Jaké strategie miiZe organizace zvolit?
3. Vyberte si v okoli neziskovou organizaci a seznamte se s jejim strategickym planem.

4. Vytvoite si strategicky plan pro svou imaginarni organizaci.

)D
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4 Organizac¢ni struktura, organizac¢ni kultura

Cil kapitoly

Vymezeni organizaéni struktury (hierarchické, projektové, maticové) s ohledem na zpisoby
fizeni. Popis problematiky organizacni kultury se zaméfenim na proces jejiho vzniku a jeji
typologii.

Kli¢ova slova

organizacni struktura, formy organiza¢ni struktury, organiza¢ni kultura, typy organizacnich
kultur

i "

Strategické planovani vyzaduje reagovani na vznikajici zmény a ptizplisobovani organizace
novym potifebam. Neustile dochazi ke zmé€ndm v provozu sluzeb, v pracovnich postupech
¢1 na stran€ zaméstnancil organizace. Schopnost zvladat zmény a pfizpiisobovat se novym
potiebam muze souviset s organizacni strukturou. Zakladni podoby organizac¢ni struktury byly

popsany jiz ve druhé kapitole.

4.1 Organizacni struktury
Organizace je tvofena fadou menSich jednotek, jejichz uspofadani oznacujeme za organizacni
strukturu. Struktura vymezuje vztahy podfizenosti a nadfizenosti, rozhodovaci pravomoci

a informacni toky (Bergerova, 2013).
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€D | Jaké formy organizalnich struktur miizeme rozlisit?
H

Hierarchicka struktura

Je zalozena na jasném rozdéleni rozhodovacich pravomoci (feditel, stfedni management,
vykonni pracovnici). Je zde jasné vymezeni odpovédnosti, ptehledné vymezovani ukoll a
jejich kontrola. Dava pracovnikiim predstavu o kariérnim postupu. Tato struktura je vhodna
pro organizace s vysSim stupném centralizace (nemocnice) a organizace vyzadujici
specializaci pracovnikl (napf. Ufady). Hierarchicka struktura (funkcionalni) je typickd pro
byrokratické organizace. Miuzeme zde zatadit tradi¢ni model profesiondlni byrokracie v

socialni praci (Bergerova, 20113; Novotna, 2008).

Projektova hierarchie

Jednd se o organizaci, ktera se skladd z projektovych tymi. Organizace je strukturovana
do jednotek na zakladé typa sluzeb, projektd, programti. Kazda jednotka tesi svij produkt
komplexné¢ (organiza¢né, odborné, finan¢n¢) (Bergerova, 20113). Handy (Coulshed,
Mullender 2011) oznacuje tyto organizace ad hoc jako trojlistkové. Jsou zde 3 skupiny:
skupina placenych fediteld (spravci), skupina smluvnich pracovnikli (vedoucich projektil) a
skupina dobrovolnikl ¢i ¢asteCnych uvazkd. Zapojeny pracovnik se ucastni feSeni projektl
postupné (v casové posloupnosti) nebo soubézné (ve vice projektech). Rychlé zmény
soucasné doby vyZaduji vedouci organizaci, kteti mysli nekonvencné a organiza¢ni formy, ve
kterych je svoboda pohybu. Rizikem vSak mtze byt sniZujici se organiza¢ni srozumitelnost.
Maticova struktura

Je propojenim hierarchické a projektové struktury. Organizace si zachovava hierarchické
uspofadani (pracovnik ma organiza¢ni pozici) a napfi¢ horizontdlnimi Urovnémi vytvari
docasné organiza¢ni pozice (docasné obsazeni na projekt). Napf. jedinec je vedoucim projektu
a zaroven je v jiném projektu konzultant. Maticova struktura umoziuje flexibiln¢ reagovat na
potiebu sluzby a méni zazité vztahy nadfizenosti a podiizenosti (vedouci pracovnik v jednom
tymu je podiizenym ¢lenem ve druhém tymu...). Soucasné hrani n€kolika organizacnich roli
je vSsak mnohdy ndro¢né. Naroky jsou kladeny i na jasné fizeni (urcit jasné rozhodovaci
kompetence). Maticova struktura patii mezi ad hoc systémy. Je vyuzivana ptrechodné napf. pti
pilotnim ovéfovani nové sluzby apod. Tato struktura je vhodnd i pro malé organizace

V nejistém prostiedi s Casovym omezenim projektl (Bergerova, 20113; Novotna, 2008).
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1. Analyzujte strukturu organizace, ve které jste vykonaval/a odbornou praxi. Posud’te,
o jakou organizacni strukturu se jednalo a proc.

2. Vytvoite vlastni navrh organizac¢ni struktury vasi imaginarni organizace.

‘) 4.2 Organiza¢ni kultura

Co Ize zahrnout pod pojem organizacni kultura?

Organizacni kultura je definovana jako obecné uzndvany vzor chovani, sdilené viry a
hodnot (Koontz H., Weihrich H. in Novotna, 2008). Organiza¢ni kulturu ptedstavuje soubor
zékladnich predpokladd, hodnot, postoji a norem chovani, které jsou sdileny v ramci
organizace. Tyto prvky se projevuji se v mysleni, citéni a chovani ¢lend organizace. Projevy
nalezneme i v materialnich artefaktech jako jsou vyroéni zpravy, brozury a jiné produkty
organizaci (Lukasovéa, Novy a kol. 2004).

Co pfinasi organizacni kultura? Organizacni kultura posiluje pracovni identitu, minimalizuje
konflikty uvnitf organizace, posiluje spoleéné sdileni cilt, oviliviiuje spokojenost
zaméstnanct, poskytuje motivaci, je konkurencni vyhodou (Bergerova, 2013).

Hodnoty a normy v organizaci maji regulujici funkci. Urluji, jak se budou chovat
zaméstnanci v klicovych situacich. Nékteré prvky organizacni kultury jsou dobie viditelné
(materidlni artefakty), nckteré mnejsou pozorovatelné. Zde jde o zvnitinélé ndzory
(samoziejmé nazory a myslenky, které si ani ¢lenové neuvédomuji) (Schein in Lukéasova,
Novy a kol., 2004).

O kultufe organizace vypovida to, jak se projevuje vizudln¢, komunikacné a v jednani. Mezi
vizualni projevy organizace zatazujeme jeji sidlo (budovu, uspotadani, zafizeni), dopisni
papiry, propagacni pfedméty, obleeni pracovnikd aj. Komunikaéni drovei organizace se
projevuje ve zdvotilosti komunikace, rovnovaznosti, srozumitelnosti apod. Styl jednani
v organizaci znamena spolehlivost, systemati¢nost, korektnost apod. (Novotna, 2008).
Organizacni kultura souvisi s pojmy jako je identita organizace ¢i jeji image, nelze ji vSak s
nimi ztotoznit. ldentita organizace (corporate identity) je strategicky koncept vniti‘ni

struktury, fungovani a vnéjSi prezentace konkrétni organizace. Tvori ji organiza¢ni
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komunikace, design a jednani organizace. Image organizace je obraz, ktery o sobé
organizace navenek vytvari, zejména uplatiovanim prostiedktl public relations (PR). Image
organizace vyznamné ovliviiuje povédomi vefejnosti o sluzbach organizace. K image
organizace rovnéZ nalezi: vizualni podoba firemnich dokumentd, log, katalogu, vizitek,
www stranek aj. Image organizace je vyznamnou soucasti marketingové strategie
organizace. Kromé toho je ovliviiovana kazdodenni Cinnosti v organizaci (napliovani

organiza¢ni kultury v pracovnim chovéani zaméstnancti) (Tureckiova, 2004).

4.3 Utvareni organiza¢ni kultury

Organizacni kultura se utvaii mechanismem uceni. Jestlize pracovnici naleznou feseni, které
je funkéni a pomahd jim feSit naro¢né situace (redukuje uzkost), maji tendenci pouZzivat stejné
zpusoby feseni 1 budoucnu (,,...tak to u nas délame...”). Nebo pokud ma organizace strategii
nadstandardni péce o klienta, ktera piinasi vysledky, stane se tento pfistup soucasti

organizaéni kultury (princip posilovani) (Lukasova, Novy a kol, 2004).

‘) Co ovliviiuje podobu organizacni kultury?
)

Podobu organizacni kultury ovliviiuje celd fada faktort. Miizeme identifikovat viiv ndrodni
kultury, podnikatelského prostiedi, viiv profese, viiv zakladatele, viiv velikosti a historie
organizace a vliv vyuzivanych technologii.

Vliv narodni kultury. Clenové narodi si predavaji hodnoty, normy a zkusenosti z generace
na generaci. Silnymi faktory jsou zde jazyk, masmédia, vzdélavaci systém, politicky systém
aj.

Vliv podnikatelského prostiedi. Pro uspésné plsobeni organizace je nutné, aby pracovnici
organizace piijali hodnoty a chovani konzistentni s vn&j$im prostiedim.

Vliv profese. Vlivy profesi jsou spojeny s uréitym vzdélanim, specifickym jazykem, zajmy a
myslenim. Miizeme tak pozorovat kulturu informatiki, marketingovych pracovnikl apod.
Vliv zakladatele. Zakladatelé (vudce, angl. leader) maji jasnou vizi a siln¢ vyhranéné
hodnoty. Pokud je vize funk¢ni a GspéSna je piebirdna ostatnimi pracovniky, v jiném piipadé
lidé nésleduji jiného silné¢ho vidce.

Vliv velikosti a historie organizace. V pocate¢ni fazi existence organizace je organizacni
kultura dilezitym zdrojem identity a sily organizace. Ve stfednim véku organizace je
zapotiebi udrzet rist a stabilitu. MtiZze dojit 1 ke krizi, protoze s riistem organizace se ztraci

spole¢né cile a plivodni smysl.
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Vliv technologii. Vyuzivané technologie v organizaci ovliviiuji pracovni procesy, interni
chod a chovani navenek. Vybavenost vypocetni technikou determinuje zptisob komunikace

uvnitt organizace ale 1 komunikaci s klienty navenek (LukaSova, Novy a kol, 2004).

4.4 Typy organiza¢nich kultur

Pokud chtéji manazefi organizaci cilen¢ utvaret podobu organizace, tak potiebuji poznat a
porozumeét kultufe vlastni organizace. Na zdkladé¢ poznani organizacni kultury mohou
identifikovat jeji silné a slabé stranky. Poznani obsahu organizacni kultury ovSem neni
jednoduché, protoze zahrnuje tézko zachytitelné jevy. Kdyz ptijde novy ¢loveék do organizace,
tak pomérn¢ intenzivné vnima urcitou kulturu organizace (vnéjsi zptisob oblékani, mluveni,
chovani...). Pozdé&ji poznd i1 jaké hodnoty se v organizacich preferuji a jaké ne. Projevy
organizaéni kultury je nutné poznat i sprdvné jim porozumét (to muze byt potiZz pravé pro

osoby zvenci) (Lukasova, Novy a kol, 2004).

V poloviné¢ 80.1.20.s. rozlisil Handy (in Novotna, 2008; Lukasova, Novy a kol. 2004)
4 typy organizacnich kultur ve vztahu k organiza¢ni struktute.

1. Kultura moci. V organizaci o v§em rozhoduji drzitelé moci a ostatni aktéfi se jim
podfizuji ve strachu. Existuje malo pravidel a vSe zavisi na diivéte a komunikaci. Je to
silna kultura a pruzna v reakci na hrozby. Uspéch zavisi na osobach v centru pavuéiny.
Ptikladem jsou organizace mafianského typu, obchodni spole¢nosti a rodinné firmy.

Struktura méa podobu centralizované sit¢.

Obr. Organiza¢ni struktury pro typy organiza¢nich kultur dle

Kt
SATRALs

Ch.Handyho (LukasSova, Novy a kol. 2004, s.76)

2. Kultura roli. V kazdé urovni hierarchie jednaji aktéfi dle odpovidajici role. Chovaji
se podle své predstavy o tom, jak maji jednat. Pracovnici jsou vybirani podle toho, jak

4

dokazi naplnit jednotlivé role. Kultura roli nabizi predvidatelnost postupii, avSak
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problémem je pomala reakce na zmény. Ptikladem jsou velké organizace statni spravy

a firem. Struktura je hierarchicka — pyramida.

Obr. Organizacni struktury pro typy organizacnich kultur dle

Ch.Handyho (Lukasova, Novy a kol. 2004, s.76)

3. Kultura vykonu. Orientace na vysledek bez ohledu na postupy. Je orientovana na
ukoly a projekty, které maji byt naplnény. Management organizaci musi vybirat
vhodné osoby do projektii, sestavovat tymy a pridélovat zdroje. Dilezité jsou vztahy
spojené s respektem, prizpuisobivost. Problém mize nastat pfi nedostatku zdroju, kdy
se zacnou prosazovat individudlni z4jmy. Kultura se meéni na kulturu moci.

Predstavitelé jsou malé organizace, reklamni agentury. Struktura je maticova.

|
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Gkolds (vikonu) Obr. Organizacni struktury pro typy organizacnich kultur dle
Ch.Handyho (Lukasova, Novy a kol. 2004, s.76)

4. Kultura podpory, osob. Stiedem déni je jednotlivec (Iékat, pravnik, ucitel ...), ktery
uplatiuje svou odbornost. Pravomoci jsou v organizaci s ostatnimi sdileny. Spolutcast
na dosahovani organizac¢nich cilii dava aktérim uspokojeni, a proto svymi praktikami
tyto cile podporuji. Je v jejich z&mu sdilet naklady na provoz a vybaveni.
Schematicky je znazornénim kultury shluk, v némz neni dominantni postaveni

nékteré¢ho Clena, vztahy jsou partnerské. Struktura je proménlivd, nevyznamna,

projektova.
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Obr. Organizacni struktury pro typy organiza¢nich kultur dle Ch.Handyho (Lukasova, Novy a kol. 2004, 5.76)

Neziskové organizace musi mit jasnou organizacni strukturu (dle 9a, 9b, vyhl. 5050/2006)
s vymezenymi pracovnimi pozicemi a kompetencemi. Vybér konkrétni struktury a pocet
fidicich urovni je na rozhodnuti organizaci. Organizacéni struktura v neziskovych
organizacich v socialni oblasti je Casto projektova. Vyhodou je blizkost vedeni, vykonnych
pracovniki a klientli. Vyzaduje to Sirsi odbornost a flexibilitu pracovniki. Méné cCastou je
hierarchicka struktura s pravomocemi na rtiznych fidicich trovnich. Vyskytuje se u statnich
neziskovych (pfispévkovych) organizaci a u nestatnich neziskovych organizaci s vysokym

poctem pracovnikii.

Jinym piikladem typologie muze byt typologie organiza¢ni kultury ve vztahu k vlivu na
prostiedi a reakci organizace na prostiedi. Typologie dle R.E.Milese a C.C.Snowa rozlisuje
tf1 zakladni typy organizaci.

1. Organizace pruzkumnik. Je organizace, ktera stdle vyhledava trzni ptileZitosti a
usiluje o vyvoj novych sluzeb. Jeji strategii je rist. Diiraz je kladen na flexibilitu. Jsou
vyuzivany nové technologie a decentralizované struktury.

2. Organizace obrance. Omezuje se na uzkou oblast trhu, kde se snazi ziskat stabilni sit’
zakaznikl. Diraz je kladen na ucinnost a nizké naklady. Nastrojem je striktni kontrola.
Organizace je centralizovana.

3. Organizace analyzator. Predstavuje kompromis mezi dvéma uvedenymi typy.
Usiluje o stabilitu 1 dynamiku. Rozviji nové sluzby, ale udrZzuje i stabilni zékladnu.
Diiraz je kladen na koordinaci, organiza¢ni struktury jsou smiSené. (LukaSova, Novy a

kol, 2004).

V organizaci miiZe jit o situaci, Ze je kultura organizace spontanné respektovana, tj. silna
organizacni kultura. Pokud se musi riznymi nafizenimi apod. stale ptipominat, hovofime o
slabé organiza¢ni kultuie. Organizac¢ni kultura je jednim z dilezitych nastrojti podpory,
prosazeni a realizace cili organizace. Zaroven je zména kultury obtiznym procesem a je nutné
volit adekvatni néstroje a cesty (Novotna, 2008). Castym diivodem slabé organizaéni kultury
je chyba v komunikaci s pracovniky. Informace nejsou piedavany, jsou nejasné. Management

nevi sam, co chce. Rozpory mezi slovy a Ciny manaZera maji za nasledek, ze vytvaiena
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kultura je provdzena nediivérou a necinnosti. Organizacni kultura muaze pulsobit i
kontraproduktivné. VétSina organizaci feSi néjaké potize a zalezi na tom, jak zohlediuji
rozvoj potencidlu zaméstnancti a jejich uspokojeni z prace. Zdrava organiza¢ni kultura se

projevuje loajalitou zaméstnanci, kreativitou a angaZovanosti (Molek, 2011).

4.4 Vyvoj a trendy organizacni kultury

V soucasné dob¢ bude organizac¢ni kultura stale vice akcentovat nasledujici trendy:
- orientace na zékaznika/klienta (spokojenost klienta),
- prubézné zlepsovani kvality sluzeb,

- péce o zamestnance a orientace na klicové prvky systému (Molek, 2011).

Bergerova (2013) si klade otazku, jaka je organiza¢ni kultura v neziskovych organizacich v
socidlni oblasti. Organizace pusobi v dlouhodobé ekonomicky nestabilnim prostiedi,
jednoro¢ni financovani komplikuje dlouhodobé planovani. Casto mzdové ohodnoceni
nepiihlizi k naroc¢nosti prace a jejim negativnim aspektim. Pracovnici jsou nejcastéji ohrozeni
syndromem vyhoteni. Setrvavani lidi v téchto komplikovanych podminkach organizaci
podporuje prave organizacni kultura.

Organiza¢ni kultura v neziskovych organizacich v socialni oblasti vykazuje urcité
stabilizujici prvky. Mezi né patii vefejné prospésné poslani, zpétna vazba klientli, spolecné
hodnoty spolupracovnik.

Verejné prospéSné poslani. Do organizaci vstupuji lidé, kteti svou praci chapou jako poslani,
ne zameéstnani. Jsou zde vysoce motivovani pracovnici. Do pracovnich pozic nastupuji dle
kvalifika¢nich pozadavkl. Samoziejmée podléhaji kontrolam a supervizi.

Hodnoty vyplyvajici z prospéSného posliani. Organizace zakladaji lidé, které sblizuje
spole¢ny problém, vlastni diagnoza ¢i diagnéza blizkych. I kdyZ zakladatelé odesli pratelstvi,
empatie a ochota pomoci zUstava.

Klient je spokojeny s kvalitni sluzbou. Ve stifedu zajmu je klient, jehoz potieby se stale
sleduji.

Tym lidi, ktefi jsou blizci sdilenymi hodnotami a pracovnimi ¢innostmi. Roli hraji
vzajemné vztahy mezi zaméstnanci i zaméstnanci 1 klienty. Organizace jsou oteviené diskusi
a spolupraci s partnery. Jsou ochotny ucinit vyjimky v pracovnich postupech ve prospéch
klienta.

Mnoho organizaci si st€Zuje na malou motivaci zameéstnancl, jejich nizkou loajalitu

a aktivitu. Pfitom organizace ¢asto nemaji vytvorené funkéni pracovni prostredi a motivujici
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systém pro zaméstnance. Organizacni kultura mize byt managementem péstovana nebo

rrrrr

(Molek, 2011).

vly

s
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1. Jak chapete organizacni kulturu? Co pfindsi a co ji ovliviiuje?

2. Zvolte si neziskovou organizaci v socialni oblasti ve vaSem okoli a pokuste se popsat, jaké
jsou jeji viditelné prvky organizacni kultury.

3. Vybranou organizaci se pokuste zatadit do typologii organizacni kultury a sviij postup

zduvodnéte.
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5 Rizeni lidskych zdroji
Cil kapitoly

Vymezeni zékladnich pojmt (fizeni lidskych zdrojt, persondlni Cinnosti aj.) a ptedstaveni
jednotlivych krokl organizovani lidskych zdroji v organizaci.

Klic¢ova slova

fizeni lidskych zdrojl, persondlni ¢innost, personalista, personalni planovani, pracovni napln,
ziskavani pracovnikd, interni a externi pracovni zdroje, hodnoceni a odménovani pracovnikd,

vzdélavani zameéstnanci, péce o pracovniky

— "

5.1 Zakladni pojmy

Rizeni lidskych zdroju (téz persondlni management) zahrnuje fadu cinnosti, které se

zaméfuji na Cclovéka v pracovnim procesu. Znamend to jeho ziskdvani, formovani,
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organizovani, propojovani jeho vysledk ¢innosti, vysledkl jeho prace, pracovnich schopnosti
a pracovniho chovani. Lidské zdroje predstavuji pro organizaci ten nejcennéjs$i a nejdrazsi
zdroj, ktery rozhoduje o jeji prosperité. Rizeni lidskych zdroji spoéiva v uméni vybéru
kvalitnich a loajalnich spolupracovnikii, v jejich rozmisténi dle profesnich ptedpoklada
i potteb, v jejich objektivnim hodnoceni i rozvoji (Dédina, Cejthamer, 2005). Rizeni lidskych
zdroju prispiva K dodrzovani pravnich norem, k obsazovani pracovnich pozic v organiza¢ni

struktute, k vedeni lidi a osobnimu rozvoji zaméstnancti (Sopovova, 2008).

Pro tizeni lidskych zdrojt jsou charakteristické nasledujici znaky.

«  Uzké propojeni personalni prace se strategiemi a plany organizace.

» Personalni prace se stava nejdulezitéjsi oblasti fizeni organizace a piedstavuje Ustfedni
manazerskou roli.

* Vedouci personalniho tGtvaru byva ¢lenem nejuzsiho vedeni organizace.

» Klade se mimotadny diiraz na rozvoj lidskych zdroji jako nastroj zvySovani flexibility
organizace.

* Orientace na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost pracovnikli (osobni a socidlni
rozvoj).

» Orientace na participativni zptsob fizeni a sounalezitost pracovnikt s organizaci.

» Diiraz na vytvareni zddouci organizacni kultury a zdravych pracovnich vztaht.

* Vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti.

Persondlni ¢innosti jsou obsahem prace personalniho utvaru, ale zabyvaji se jimi 1 dalsi lidé
Vv organizaci (vedouci organizace, koordinatofi apod.). StéZejni misto zde zaujima
personalista (persondlni manazer). V neziskovych organizacich se s pozici personalisty
setkdvame u organizaci s vy$§im po¢tem zaméstnancii. V mensSich organizacich je to soucasti

prace feditele, vedouciho strediska &i mzdové uéetni (Sopovova, 2008).

5.2 Personalni ¢innosti

Jaké ¢innosti miiZe vykondvat personalista?

P

Mezi personalni ¢innosti miZeme zahrnout:
- planovani pracovnikd,

- ziskavani a vybér pracovnikd,
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- rozmist'ovani pracovnik,

- hodnoceni pracovnikd,

- hodnoceni prace a popis pracovnich mist,

- odmeénovani,

- vycvik a vzdélavani,

- ochranu pfi praci a zajisténi pracovnich podminek,

- informacni systém, vnitropodnikovou komunikaci.

5.2.1 Planovani poc¢tu pracovniki

Planovini je dileZitym nastrojem podnikového Fizeni. Rizeni organizace je &innost, ktera
zabezpecuje fungovani organizace a smétuje k dosahovani vytyCenych organizacnich cilti.
Proto je stanovovani cilli a zvazovani cest, jak k témto cilim dospét, podstatnou soucasti
fizeni. A pravé vytyCovani redlnych cilli a vybér zpiisobii a metod, jak téchto cilii dosdhnout,
je tkolem organiza¢niho planovani jako celku, ale i planovani v jednotlivych oblastech a tedy
I voblasti lidskych zdroji. A protoze fizeni lidskych zdroji nabyva v organizacich na

vvvvvv

2007).

Planovani zdroji patii mezi klicové ukoly kazdého ftidiciho pracovnika. A protoze lidé
Vv organizaci jsou bezpochyby jejim nejvyznamnéjSim zdrojem, tikol zajistit dostateCny pocet
zamé&stnancl potiebné kvalifikace, kteti by naplnili strategické cile organizace, patii mezi
nejdulezitéjsi ukoly organizace. ZjednoduSené tedy muzeme fici, ze cilem personalniho
planovani je ,,mit ve sprdavny cas na spravném misté dostatek schopnych, perspektivnich a

ochotnych lidi, kteri se vyplati‘ (Hronik, 2007).

Obecné feCeno, persondlni planovani se tykd slad’ovani zdrojli s podnikovymi potifebami
Vv delsi perspektiveé. Zaméiuje se na kvantitativni i kvalitativni stranku poti‘eby lidskych
zdroji a znamena to, ze musi odpovidat na dvé zakladni otazky: Kolik 1idi? Jaké 1idi?
Planovani lidskych zdroju se orientuje i na $ir$i zaleZitosti tykajici se zplisobll zaméstnavani a
rozvoje lidi v zajmu zlepSovani efektivnosti organizace. Mize tedy hrat vyznamnou roli ve
strategickém fizeni lidskych zdroji (Armstrong, 2007).

Koubek (2002) uvadi dalsi otazky, na které musi personalni planovani v organizaci
odpoveédeét:

e Jaké pracovniky bude organizace potiebovat a kolik?
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¢ Kdy bude tyto pracovniky potiebovat?

e Kolik z nich pracuje v organizaci jiz v soucasné dobg&?

e Jak bude probihat pohyb pracovnikl uvniti organizace? (Jednak pohyb pracovnikii mezi
pracovisti organizace, tedy horizontalni mobilita, a jednak pohyb pracovnikll v ramci
hierarchie organiza¢nich pracovnich funkci, tzv. vertikalni mobilita).

e Jaké zmény pravdépodobné nastanou na vnéj§im trhu prace a jaké budou mit dusledky

pro formovani pracovni sily organizace?

Odpovédnost za proces planovani poctu zaméstnanct je na vykonném fediteli ve spolupraci
s personalistou. Ve vétSiné neziskovych organizaci podléhd plan schvaleni spravni radou.
Planovani poctu zaméstnanci probihd v navaznosti se strategickym ¢i operacnim planem.
Vychdazi dale i1 z organiza¢niho Fadu, jenz upravuje vnitini uspofaddani organizace, stanovuje
odpovédnosti a pravomoci mezi pracovisti (utvary) organizace. Na organizacni fad by méla
navazovat systematizace, ve které jsou popsana pracovni mista/pozice. Z toho nastroje lze
uréit obsazena a volna mista v organizaci (Sopovova, 2008).

Popis pracovniho mista uvadi podrobnosti o pracovnim misté, uruje vztahy nadfizenosti

a podfizenosti, cil prace, pracovni tkoly, ptfedpoklady kandidata (nezbytné, nutné, Zadouct).

Vzor

Pracovni napln
Organizace ...................
Nazev, sidlo..................
Pozice
Nazev pozice (jeji ¢islo).............
PracoviSté/utvar......................
Mzdové zatazeni/tarif................
Cile pozice......ocvvvvivniiiinnnannnn
Charakteristika pozice
Pracovni ¢innosti (co zaméstnanec vykonava)...................
Odpoveédnosti (CO ZaJiStUe). ... ouvuvrenereiriniiiiiiiieiinenann,
Interakce (kym je fizen/koho fidi)............coooeviiiiiiin.
Pozadavky
Vzdélani............oooo

Specialni odborné znalosti.........
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Jazyky, PC......ooooii,
Dalsi pozadavky.....................
Vypracoval, schvalil...............

(Zdroj: Sopovova, 2008)

«-..\tr
A~

1. Vysvétlete pojem fizeni lidskych zdroji. Co zahrnujeme mezi personalni ¢innosti?
2. Pokuste se ziskat vzory pracovni naplné socialniho pracovnika u dvou neziskovych

organizaci v socidlnich sluzbach a porovnejte je.

5.2.2 Ziskavani pracovniki

Vychodiskem naboru a vybéru zaméstnanct jsou dokumenty profil pracovniho mista a napln
prdce. Pracovniky bude vybirat feditel nebo personalista a pfimy nadfizeny pracovnika.
Je tfeba urcit kritéria, kterd jsou nezbytnd, zddouci a doplitkova. I pfes pouziti vhodnych
metod vybéru vzdy existuje riziko, Ze vybér nebude optimalni. Toto riziko nesou ob¢€ strany.
Ziskavani pracovnikll a forma néboru se odviji od identifikace nejlepsich zdroji potencialnich
uchazecl. Zdroje jsou vnitrni nebo vnéjsi povahy. Vnitini zdroje pracovnich sil tvofi pracovni
sily uspofené v disledku technického rozvoje: 1. Pracovni sily uvolnéné v souvislosti
jakou vykonavaji. 3. Pracovni sily se zajmem pfejit na uvolnéné ¢i nové vytvofené pracovni
misto

(Dédina, Cejthamr, 2005).

Interni a externi vybér

Volnd mista miize organizace obsazovat ze dvou zdroji. Jednak z vnitinich (internich) a
jednak z vnéjSich (externich). Vnitini zdroje tvoii existujici pracovnici organizace,
vnéjsi zdroje ptedstavuji potencialni pracovnici z mimopodnikovych zdrojt.

Vyhody obsazovani pracovist internimi pracovniky

Obsazovani pracovist’ internimi pracovniky nabizi pracovniklim postup a pfispiva tak ke
zvySovani jejich motivace. Moznost postupu vede pracovniky k vyS§im vykonlim. Nadé&je na

postup omezuje vn&jSi fluktuaci, protoze poskytuje Sanci na povysSeni v organizaci.
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Obsazovani pracovist zevniti je spojeno s mensSim rizikem. Pracovnik ma totiz lepsi
predstavu o pracovisti. Také organizace ma daleko detailnéjsi informace o internim uchazeci
nez o externim.

Nevyhody obsazovani pracovist internimi pracovniky

Vyuzivani externich zdroja vede K odstrafiovani tzv. organiza¢ni slepoty. Mohou tak byt
zuzitkovany zkuSenosti, které ziskali pracovnici v jinych organizacich. Kvuli ptfedchéazeni
frustrace soucasnych pracovnikll hrozi nebezpeci, ze bude uptfednostnén interni uchaze¢ pred
vice kvalifikovanym uchazeCem zvnéjsku. Pokud ma externi uchaze¢ vétsi specidlni znalosti
nebo schopnosti nez interni, je tieba dat mu piednost.

Mezi vnéj$i zdroje pracovnich sil patfi volné pracovni sily na trhu prace, Cerstvi absolventi
skol ¢i studenti, dale pak zaméstnanci jinych organizaci, ktefi maji zdjem zménit povolani, ale

také Zeny v domécnosti, diichodci a pracovni zdroje v zahranici.

Vyhody ziskavani pracovnikii Z veéjsich zdroju

Lze fici, ze skala schopnosti a talenti je mimo organizaci vétsi nez uvnitt. Do organizace
mohou byt vneseny nové pohledy, nazory a zkuSenosti. Externi vybér je mnohdy levnéjsi,
rychlejsi a snadnéjsi.

Nevyhody ziskavani pracovnikii z veéjsich zdroju

Prildkani, kontaktovani a hodnoceni potenciondlnich zaméstnanci je obvykle obtiznéjsi
a nakladngjsi. Adaptace a orientace pracovniki je del§i a tim také nakladngjsi. Mohou
vzniknout nepfijemnosti s dosavadnimi pracovniky, ktefi se citili byt kvalifikovani

a opravnéni ziskat obsazované pracovni misto (Dédina, Cejthamr, 2005).

Formy naboru kandidatu

Bé&zné formy oslovovani externich zdroji v organizacich v socidlni oblasti jsou inzeraty (tisk,
rozhlas, televize, internet, plakaty), spoluprace se Skolami a vzdélavacimi institucemi, sit
ptatel, vyuziti pracovnich Gradt a pracovnich agentur.

V malych socidlnich organizacich se za nejefektivngj$i zplsob vyhledavani novych
zamé&stnancll povazuji osobni kontakty a rtiznd doporuceni. Mala organizace musi vybéru
vénovat zvySenou pozornost, protoZze chyby mohou mit velké disledky nez ve velké

organizaci (Vaclavkova, 2007).

Obsah inzeratu

Inzerét na poZzadovanou pozici by mél obsahovat nésledujici prvky.
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Nazev organizace, logo, piredmét ¢innosti.
Zakladni napln prace.

Kvalifika¢ni predpoklady/pozadavky.
Lakadlo.

Urceni lokality, kde bude prace vykonavéana.

Pozadované dokumenty.

N o a b~ wDnh e

Jméno kontaktni osoby s kontaktnimi udaji, terminy.

Vybér kandidata

Zaméstnavatel muze vyuzit nékolik metod vybéru vhodného kandidata na pracovni pozici.
Zkoumani dotaznikd, Zivotopisu, motivacniho dopisu a jinych dokumentl zadatele.
Ptedbézny pohovor.

Testovani uchazecu (inteligence, urcitych schopnosti...).

Zkoumani referenci.

A A

Hodnoceni absolvovanych profesnich zkousek, kurzu...(Dédina, Cejthamr, 2005)

Dilezité je nezapomenout, Ze nevybirame nejlepsiho ale nejvhodnéjsiho kandiddta. Ptijeti do
pracovniho pomeéru je ukonceno uzavienim pracovni smlouvy (jeji podobu oSetiuje Zakonik
prace).

Statni organizace ¢i organizace zfizované obcemi maji dany pomérné pevny systém
pracovnich mist véetné nutné kvalifikace a zafazeni do tarifniho systému. Organizace mohou
jen malo pruzné reagovat na ménici se podminky. Nestatni organizace maji vétsi volnost pfi
vytvareni pracovnich tymil.. AvSak narazeji na vétS$i miru nejistoty financovani. 1 kvalitni
socialni organizace ziskdvaji mzdové prostiedky kazdoro¢nim tvofenim projektl

a zdivodiiovanim své prace.

5.2.3 Hodnoceni a odménovani pracovniki

Hodnoceni pracovnikii znamena posuzovani jeho vlastnosti, postoji a jednani vzhledem
K urcité situaci, vzhledem k druhym lidem. Cilem je zjistit, do jaké miry pracovnik zviada
naroky svého pracovniho mista, jakd je moznost jeho dalsiho rozvoje. Pti hodnoceni musime
ziskat informace o pracovnim vykonu, rozhodovat o rozmisténi pracovniki, rozhodovat
o ptipraveé a vzdélavani pracovniki, planovat osobni rozvoj pracovnika, poskytnout informace
nutné ke zlepSeni prace, diferencovat odménovani a zjiStovat U€innost personalniho fizeni

(spokojenost pracovnika) (Dédina, Cejthamr, 2005).
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Ze systému hodnoceni vyplyva, ze jsme schopni u konkrétniho zaméstnance fict, jaké ma
zpisobilosti, vime, co umi nebo co bude umét. Poté mizeme vyhodnocovat vysledky, kterych
zamé&stnanec dosahuje (U vstupu — odbornost, u vystupu — méfitelné vysledky, u procesu
- pracovni chovani, vztahy). Hodnoceni mize vést ke zlepSeni vykonu, urCovani odmény
1 identifikaci potieb rozvoje zaméstnance. Na stran¢ organizace mohou byt zavéry podkladem
ke zménam v zafazeni, ke zjiSténi chyb rozvrzeni prace. PredevSim byva hodnoceni
prilezitosti k posileni organiza¢ni kultury a posileni vztahu mezi organizaci a zaméstnancem
(gopovové, 2008).

Formy hodnoceni

Formalni hodnoceni

Byva standardizované, periodické, podle ptfesnych kritérii. Zaznamy o formalnim hodnoceni
se zakladaji do osobnich materialii pracovnikii. V praxi se hodnoceni kona tak casto, jak je
nezbytné a nutné. Zékladem je hodnotici pohovor, pii kterém je poskytnut prostor i pro
vyjadireni hodnoceného.

Neformalni hodnocent

Ptedstavuje pribézné hodnoceni pracovnika jeho nadfizenym béhem vykonavéani prace. Ma
ptilezitostnou povahu a nebyva nikam zaznamenavédno. V neziskovych organizacich u nas
Casto prevlada spise neformalni hodnoceni (Vaclavkova a kol, 2007).

Sebehodnoceni

Pracovnik sdm hodnoti, co se dafi a co méné€. Stanovuje si navrhy na zlepsSeni slabych mist.

Zasady hodnoceni

Hodnoceni provadi pfimy nadfizeny, protoze tuto ¢innost nelze delegovat. Ve vyjimecnych
pfipadech je zapojen personalista. Pii nékterych metodach hodnoceni se mohou zapojit
spolupracovnici 1 klienti. Hodnoceni musi byt v rdmci organizace srovnatelné. Hodnoceni by
mélo probihat pravidelné, v pfedem daném intervalu. Hodnoceni by mélo byt maximalné

objektivni (Sopovova, 2008).

Odménovani pracovnikii
Podle Svobodové (2003, in Matousek) zpisob odménovani kazdé organizaci by meél byt

motivujici, 1 kdyZ organizace narazi na ekonomické moznosti. Motivujici je i to, zda je mzda
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srovnatelna s odménami v podobnych organizacich, zda reaguje na vysledky pracovnika apod.
Systém odmén by mél byt spravedlivy a mél by byt zalozen na jasnych principech.

Systéem odmén miize mit ruznou podobu. Zékladem je pené¢zni odména — mzda, dale prémie
(pohybliva nenarokova cast mzdy), odmény a ptiplatky (je to déno zékonem, napf.
piesCasy...), benefity (nepiimé financni odmeény), pojisténi (placené zaméstnavatelem,

upraveno legislativou).

5.2.4 Dalsi personalni ¢innosti

Rozvoj a vzdélavani zaméstnancu

Potieba vzdélavani mize byt dana zakonem (povinna Skoleni), zménami pracovnich postupti
¢1 zménami pracovnich pozic. Systém rozvoje vzdélavani v organizaci se nésledné odrazi
V osobnim planu rozvoje pracovnika (v kariérovém planu). Do této oblasti spadd i rozvoj

talentil a plandi nastupnictvi v ramci organizace (Sopovova, 2008).

Péce o pracovniky

Néktefi zaméstnavatelé si uvédomuji, Ze spokojeny a odpocCinuty zaméstnanec je
predpokladem pro kvalitni vykony organizace. Mezi zdakladni ¢innosti péce o pracovniky patii
dohoda na pracovni dobé a rezimu. Oblast pracovni doby oSetiuje zékonik prace, kde je
stanovena maximalni délka pracovni doby, rozvrzeni pracovni doby, pfestavky. Dilezitym
aspektem je i pracovni rezim, ktery je ovlivnén povahou pracovniho procesu (pietrzitého ¢i
nepietrzitého). Flexibilita pracovni doby mize byt dosazena pomoci pruzné pracovni doby,

zkracené pracovni doby.

Do péce o pracovniky mizeme dale zahrnout bezpecnost prace a ochranu zdravi, vhodnost
pracovniho prostiedi, personalni rozvoj pracovnikli ¢i zaméstnanecké vyhody.
Mezi nejzakladnéj$i zaméstnanecké vyhody mizeme zatadit stravovani pracovniki, zdravotni

sluzby, zajistovani dopravy do zaméstnani aj. (Dé&dina, Cejthamr, 2005).
Mensi socialni organizace maji k dispozici mensi prostfedky na mzdy a zaméstnanecké
vyhody. Na druhou stranu se sluzby zaméstnanclim 1épe pfizplsobuji jejich individualnim

potfebam (Vaclavkova a kol., 2007).

Informacni systém a komunikace v organizaci
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Rozvoj internetovych informacnich zdrojii ptedstavuje pro neziskové organizace v socialni
oblasti nové vyzvy. Organizace maji své webové stranky, vyuzivaji internet k hledani novych
darct a inzerovani volnych pracovnich mist. Informuji o svych sluzbach. Internet umoziuje
organizaci posilovat vztahy se svymi pfiznivci, protoze umoziiuje cilenou komunikaci
a vyuzivani virdlniho marketingu. Zaroven nékteii hovoti o digitalni propasti mezi malymi a
velkymi neziskovymi organizacemi (Vaclavkova, 2007).

Vétsina ceskych neziskovych organizaci maji pistup k pocitaci (90%). Nejcastéji je vyuzivan
internet K témto GU¢elim: k e-mailové komunikaci, vlastni prezentaci na vefejnosti,
fundraisingu, ziskavani informaci o jinych organizacich, lobovani, ziskavani zaméstnancu aj.

(ibid.).

1. Vytvorite inzerat k ziskani nového pracovnika do vasi smyslené neziskové organizace
socialnich sluzeb. Inzerat by mél obsahovat vSechny dulezité prvky a mél by byt
dostatecné motivujici.

2. Zjistéte, jaké postupy ziskavani novych socialnich pracovnikl uplatiiuji v organizaci,
kde jste vykonavali praxi.

3. Jaké zptisoby hodnoceni pracovnikil v organizaci znate?

4. Jaké formy odménovani pracovnikii povazujete za dilezité a proc.

5. Co si pfedstavujete pod pojmem péce o pracovniky? Jakd pracovni doba by vam

V budoucnu vyhovovala? Zdivodnéte.

/O
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6 Role manaZera organizace, aspekty viidcovstvi
Cil kapitoly
Vymezeni zékladnich pojmli (manazer, osobnost manazera, funkce manazera), dale se popis
zamé&fuje na jeho role a ¢innosti.
Klicova slova
manazer, feditel, vedouci, manazerské funkce, osobnost manazera, manazerské role, styly

fizeni, workoholismus, syndrom vyhoteni

— "
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6.1 Zakladni pojmy

ManaZer

Vyznamnym  Cinitelem pro dosahovani cili  organizace je jeji  manazer.
V angli¢tin€é pojem manazer (manager) znamena: Clovek, ktery néco fidi. V cestiné se
preklada jako teditel nebo vedouci (Ivanova in Gladkij, 2003). V oblasti Fizeni organizaci
socialnich sluZeb se setkavame s oznacenim vedouci nebo Feditel. Tato osoba vykonava praci
podobnou jako manazer v komer¢ni sféfe s tim, Ze ma vysokou erudici v oboru a jeji napli
prace je ovlivnén typem organizace (napft. je rozdil mezi vedouci socialniho odboru a vedouci
neziskové organizace). Pojem manazer se v fizeni socidlnich organizaci spiSe nepouziva
(Svobodova in Matousek, 2003).

Role je zpusob chovani, o¢ekavany od nositele pozice v organizaci. Popis prace vyjadiuje
jeho pracovni nédpli. Ostatni ¢lenové ocekavaji, Ze tyto povinnosti bude fadné plnit, soucasné
vSak predpokladaji, Ze se piitom bude chovat zpisobem, ktery je v souladu s hodnotami a
normami organizace. Od manazera ocekavame, ze bude rozvijet potencial svych pracovnikd,
zérovenn je vSak bude maximalné vyuzivat jejich kapacity ve prospéch organizace
(Belohlavek, 1996). ManaZer je osobou zodpovédnou za dosahovani cili mu svéfené
organiza¢ni jednotky s vyuzitim kolektivu spolupracovnikii a poskytnutych zdroji, véetné

tvliréi Gcasti na stanoventi cilll a jejich zajiSténi (Lednicky, 2000).

Hlavni funkce manaZera v organizaci
Organizace potfebuji manazera z nasledujicich divodu.
1. Zajistit, aby organizace slouzila svému ucelu — poskytovani sluzeb.
2. Utvdret a udrzovat stabilitu v organizaci.
3. Ptevzit vytvareni strategie a prizpusobit organizaci zméndam V okoli.
4. Slouzit jako kliCovy informacni prvek mezi organizaci a okolim.
5

Z pozice formalni autority 7idit postaveni organizace (Cejthamer, Dédina, 2005).

6.2 Osobnost manazZera
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Pozice vedouciho pracovnika klade na osobnost zna¢né naroky a jeho klicovym ukolem je
vést lidi. Vedouci by m¢l mit nasledujici schopnosti:

- schopnost a ochota naslouchat druhym,

- spolecenska piizplsobivost,

- emocionalni stabilita,

- ochota komunikovat,

- schopnost spolupréce,

- daslednost a smysl pro odpovédnost,

- schopnost nadhledu,

- aktivita a tvofivost,

- urcité moralni kvality,

- orientace na ukol a ne upfednostiiovat svou osobnost (Svobodova in Matousek, 2003;

Molek, 2011; Herman, 2008).

Moderni a GspéSny manaZer se vyznacuje osobitym tviircim stylem rizeni, pro ktery je
typicka otevienost novym podnetiim a schopnost odpoutat se od piezitych zptsobll prace
(Molek, 2011). Efektivni vedouci se vyznacuje nékolika zakladnimi rysy: podporuje zménu;
pomaha utvafet sdilenou vizi; Umoziuje ostatnim jednat; jde piikladem, vytvaii vzory

chovani; bere v uvahu i pocity lidi.

Podle Hermanové (Herman, 2008) musi dobry vedouci vytvaret energii a potom ji spravné

usmeérnit.

Dobry vedouci: Ideal manaZera:

Rozumi lidem. Je rozhodny.

Je shopen vcitit se do potieb lidi. Je direktivni v sebeprosazeni.
Umi nadchnout a zaujmout. Je dominantni.

Jde ptikladem v pracovnich aktivitach i Reaguje:

V rozvoji organiza¢ni kultury.

Umi si vychovat nésledovnika. Bez emoci.
Nesmi u podiizenych vzbuzovat pocity Klidng.
strachu.

Musi mit politické kompetence. Ma Dtirazné.

schopnost ziskat spojence a Celi kritikim.
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6.2 Manazerské role a ¢innosti

"’ Jaké jsou manazerské role?
©

Aktivity manazera jsou na obecné tirovni podobné, ale v rtiznych organizacich se mohou lisit.
Vliv ma velikost a povaha organizace, struktura a sluzby organizace, pouzivané technologie 1

povaha zaméstnanct...

H.Mintzberg rozlisil 3 manaZerské role.

1. Mezilidska role. Mezilidské role jsou vztahy, které vznikaji z manaZerova postaveni
a autority. Manazer organizaci formaln¢ symbolizuje a reprezentuje. Je Gcastnikem ¢innosti
ceremonidlni povahy jako jsou podpisy dokumentii apod. Ma odpovédnost za motivovani
a vedeni podtizenych. Propojuje pracovniky a skupiny vné organizace.

2. Informacni role. Tato role se vztahuje ke zdrojim a ptedévani informaci, které manazer
ziskava pti vykonavani mezilidskych roli. Manazer hleda a pfijimé informace, pfedava je.
Jestlize neni schopen informace ptedavat nebo je nechce predavat, mize to pro Uspésné
delegovani predstavovat problém.

3. Rozhodovaci role. Rozhodovaci role zahrnuje pfijimani strategickych organizac¢nich
rozhodnuti. ManaZer miZe iniciovat a planovat fizené zmény. ManaZer musi reagovat na
vzniklé problémy a neptfedvidatelné situace. Pokud se vyskytne problém, musi podniknout
kroky k napravé. Rozhoduje o rozdélavani zdroji jako jsou penize, Cas, zasoby a zaméstnanci.
(Dédina, Cejthamer, 2005).

Jak upozorniuje Svobodova (2003, in Matousek) role vedoucich pracovnikii prindsi sebou
mnoho narokii. Vedouci se dostava do tlaku mezi riznymi zédjmovymi skupinami (vedeni a

4

zaméstnanci, odborni a provozni pracovnici...). Vedouci pracovnici nesou vy$§i miru
odpovédnosti za déni v organizaci nez fadovi zameéstnanci. Musi se vypotadat s vy$s$i mirou
nejistoty existence organizace. Vedouci pracovnici realizuji své zaméry zprostfedkované
skrze své spolupracovniky.

Manazer, ktery vede tymy podfizenych pracovnikii, muze byt sam podiizen vySe
postavenému manazerovi. V souvislosti s personalnim uspofadanim organizace muzeme

rozliSit stupnovité rozdéleni manaZerii na: nizs$i (lower management), stiedni (middle

management) a vyssi management (top management). Podle velikosti instituce je management
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systém stupiiovitého vedeni tkoll. Pokud hovofime o persondlni Grovni managementu, tak

minime osobu ve vedeni — manazera (Merchel, 2000; Ivanova in Gladkij, 2003).

"’ Jaké jsou éinnosti manaZera?
&

Pro dosazeni cili organizace musi manazer realizovat tyto ¢innosti.

Planovani. ManaZer vymezuje cile a ukoly organizace. Stanovuje zptisoby k jejich dosazeni.
Rozhodovani. Od manazera se oekava, ze se bude rychle a spravné rozhodovat ve vSech
situacich.

Organizovani. Pfi organizovani se rozdéli pracovni ¢innosti, pravomoci a zodpoveédnosti.
Vysledkem je organizac¢ni struktura s pracovnimi misty a rolemi.

Vedeni lidi. Vedeni je proces ovliviiovani lidi (spolupracovnikll) takovym zplisobem, aby
jejich cinnosti prispivaly k dosahovani skupinovych a organizacnich cili. Uméni vést lidi
(leadership) je jednou z nejtézsich manazerskych dovednosti.

Kontrolovani. ManaZer monitoruje priabézné vysledky a chovani pracovniki, identifikuje
potize a fidi zmény.

Nekteti autofi se v této oblasti zabyvali tim, co manazeti opravdu délaji a zjistili nésledujici.
Primérny manazer vénoval 32 % c¢asu manazerskym aktivitam, 29 % komunikaci, 20 %

managementu lidskych zdroji a 19 % tvorbé siti (Cejthamer, Dédina, 2005).

vly

s
TN

1. Jakd by méla byt osobnost vedouciho pracovnika v neziskové organizaci?

wvewr

3. Popiste manazZerské ¢innosti.

6.3 Styly Fizeni

Styl fizeni je projevem vztahu a respektu k ostatnim pracovniklim. Stylem fizeni oznacujeme
typicky zptsob chovani fidicich pracovnikl (manaZert nebo lidrit), uplatiovany vici jejich
spolupracovnikim pii pracovnich aktivitich a pii plnéni zadanych ukoll nebo cili
(Tureckiova, 2004).

Dobré vedeni lidi smétfuje k tomu, aby lidé délali praci radi a de€lali to, co je zapotiebi

k dosazeni cili organizace. Lze toho dosahnout Fizenim lidi — managementem nebo vedenim
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lidi spolupraci — leadershipem. Rizeni chapeme jako planovani, organizovani, kontrolovani
a smefuje na raciondlni stranku ¢loveka. Vedeni je soucast fidiciho procesu, které plisobi na
chovani osob a zaméfuje se na jejich emociondlni a mezilidskou stranku (motivovanim,

koucovanim). Moderni manazer své lidi fidi 1 vede.

Klasické teorie rozliSuji 4 styly Fizeni podle toho, zda manazer davé prostor jinym a jak je
aktivni.

Direktivni styl. Tento styl aplikuje aktivni manazer, ktery soustied’uje moc a rozhodovani do
svych rukou. Vydava jednoznacné pokyny, vyzaduje piesné plnéni definovanych ukolt.
Na pfipominky a diskuse neni ¢as. Pfi tomto stylu se dosahuje vyrovnanych vysledkl. Ztréaci
se tvotivost pracovnikil, potlacuje se jejich iniciativa.

Demokraticky styl. Manazer je aktivni, dava prostor tymu a rozviji komunikaci. Podporuje
iniciativu a zaujeti pracovnikl. ManaZer rozhodne sam nebo pravomoce deleguje na
podiizené. Pii delegovani preddva manazer podiizenému zaméstnanci ukol, ktery dosud
vykonaval sam. Pfedavd mu soucasn¢é rozhodovaci pravomoci. Odpoveédnost ale ziistdva na
manazerovi. Demokraticky styl fizeni vyZaduje ¢asovy prostor.

Liberalni styl. Manazer je v pozadi vroli konzultanta. Zcela nebo castecné se ziika
rozhodovani. V tymu je prostor pro tvircéi praci a samostatné¢ jednani. Liberdlni styl je
uspesny v tymech lidi, kteti jsou schopni sebekontroly a sebetizeni.

Participativni styl. ManaZer je opét v pozadi, ale aktivné koucuje tym, podporuje ho
k seberozvoji. Tym pracuje iniciativné a samostatné¢ v ramci mantineldl. Participativni styl
rozviji osobnost jedince a tymovou praci.

Direktivni styl se osvédCuje v krizovych stavech organizace a okoli. Liberalni styl je vhodny
Vv ptipadech, které pfimo nesouvisi s hlavnimi cili organizace. Demokraticky a participativni
styl je vhodny v situacich, kdy je k dispozici dostatek ¢asu.

Nov¢jsi teorie rozliSuji typologii transakéniho a transformacniho vedeni, ktera klade diiraz
na emociondlni stranku vedeni lidi. Pro vedouciho je dulezité charisma, které mu pomaha
ziskat lidi a strhnout je pro plnéni cili. V této souvislosti se n€kdy hovoii o klasickém
transakénim manazerovi, ktery podporuje fungovéani firmy v soucasném stavu. A dale o
novém transformacnim vidci, ktery je nositelem zmén. Zatimco transakéni manazer se 1épe

W

osvédCuje v dobé stability, transformacni viidce je spéSné€jsi v obdobi zmén.

Transak¢éni manazZer Transformac¢ni vadce
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Transak¢éni manazZer Transformacéni vadce

Hledi do budoucna, snazi se formulovat
dlouhodobou vizi a ur¢it strategicke cile.

vvvvvv

Potiebuje okamzité vysledky své prace, protoze
jsou pro n¢j stimulem dal$i Cinnosti.
soucasn¢ vysledky.

Stanovuje organizacni strukturu, rozdéluje praci
a urcuje postup.

Deleguje pravomoci pracovnikiim, vytvaii
podminky pro to, aby se 1idé tidili sami.

Ridi feseni problému, uéi lidi, jak se s problémy
vyrovnavat a stimuluje jejich praci na problému.

Resi problémy, které nastavaji a sam se snazi
najit efektivni feseni.

Snazi se zachovat a zlepsit stdvajici situaci.
Upeviiuyje soucasny systém.

Planuje, organizuje, fidi.

Snazi se situaci ménit. NaruSuje soucasny
systém a snazi se hledat lepsi systém.

Koucuje a rozviji lidi.

Brani soucasnou organizacni kulturu a
nezpochybiiuje jeji hodnoty.

Opira se o své postaveni, prosazuje se pomoci
svych popsanych pravomoci.

Hlavnim nastrojem vedeni pro n¢j jsou
manazerské dovednosti, efektivni fizeni Casu,
dobra organizace prace a systemati¢nost.

Vlivy na styl rizeni

Kriticky ptehodnocuje organizaéni kulturu,
stanovuje nové hodnoty a vede k jejich
dosahovani.

Opira se o své osobni ptisobeni na lidi, je
vzorem, ovliviiuje a piesvédcuje.

K vedeni vyuZziva hlavné charismatu a sily své
osobnosti, kterd je uzndvana spolupracovniky.

Muzeme identifikovat ctyri viivy na styl Fizeni vedouciho. 1. Vlastnosti vedouciho pracovnika.

Jaka je psychosocidlni a mravni vyzrdlost vedouciho. Jaké ma socidlni kompetence.

2. Charakter ukolli a cili. Pokud jde o kratkodobé ukoly, tak je vice uplathovan direktivni

styl. Pokud jde o cile s dlouhym ¢asovym usekem, tak je vice realizovan podptrny styl.

3. Charakter tymu a skupiny. ZaleZi na tom, jaky styl vedeni preferuji spolupracovnici

a nadfizeni pracovnici. 4. Organizacni kultura. Klima organizace ovliviluje styl fizeni

(Hermanov4, 2008).

1. Jaky manazersky styl preferujete? Zdavodnéte.
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6.4 ManaZer motivuje

Motivace je dulezita z n€kolika divodi. Pomaha udrzet pracovni Usili a zdjem pracovnikl
o organizaci (projekt atp.). Podnécuje lidi k hledani uspor, zlepSovani pracovnich vysledk
atp. Pfesvédcuje pracovniky, aby ziistali v organizaci i v tézkych dobach. Presvédcuje lidi,
aby byli za mimotadnych okolnosti ochotni pracovat nad rdmec svych béznych povinnosti.
Motivace byva Casto spojovéna pouze s finanéni odménou. Penize urcité hraji vyznamnou
roli, avSak néktefi lidé si vice ceni jinych véci. Mizeme rozliSit wmitini motivaci
(sebeuspokojeni z prace, pracovni autonomie apod.) a vnejsi motivaci (finanéni odména,

pracovni smlouva, pracovni prostiedi, povySovani, disciplinarni fizeni) (Molek, 2011).

Druhy motivaci:
o Penize
o Osobni postaveni
e Pracovni vysledky (vykon)
« Pratelstvi
« Jistota
« Odbornost
« Samostatnost

o Tvofivost.

Organizace by mecla nabizet prostiedi, vnémz se pracuje s motivaci pomoci odmén,
uspokojujici prace, prilezitosti ke vzdélani a rGstu. Hlavni roli v motivovani sehravaji
manaZefi. Schopny manaZer rozpoznd, které odmény a jak plsobi na chovani

spolupracovnikill a podle toho je vyuziva.

Pochvala a vytka jsou dilezitymi motivaénimi ndstroji. Jejich prostfednictvim sdélujeme,
ze jsme s praci druhého €loveéka spokojeni, nebo naopak upozoriiujeme na to, co je potieba
délat jinak. Pochvala ma utvrdit pracovnika v tom, aby pokracoval stejnym zplisobem. M4 ho
také naplnit novou energii a radosti z uspéchu. Pochvala ma byt konkrétni, adresna, vefejna.
Vytka by naopak méla pomoci najit spravny smér a neméla by pracovnika odradit od dalSiho
usili. Vytka ma byt adresnd, tykat se konkrétnich véci. Vytka nesmi obsahovat osobni

napadeni a méla by probihat mezi ¢tyfma o¢ima.
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V ramci organizace lze vyuzivat tyto motivujici faktory:
- jasnou firemni politiku,
- stanoveni pravomoci a odpovédnosti,
- podpora pracovnika a jeho osobniho rozvoje,
- pracovni prostiedi,
- plat, odmény, provize,

- tymovou praci, pracovni dobu, bezpecnost pti praci (Koubek in Molek, 2011).

Zlaté pravidla managementu uvadéji manaZerim tato doporuceni:
1. Jednejte s lidmi spravedlivé, ale také podle zasluh.
2. 1kdyz jste zaneprazdnéni, nezapominejte dat ostatnim pocit jejich diileZitosti, Ze je
uznavate.
Motivujte lidi pomoci pochval.
Podporujte zpétnou vazbu a nepodcenujte schopnost naslouchat.
Vlozte kazdy kousek kritiky mezi dvé pochvaly.
Filozofie otevienych dveri.

Pomahejte ostatnim dosahnout toho, ¢eho chtéji.

© N o g b~ w

Neschovavejte se za politiku a okazalost (Cejthamer, Dédina, 2005).

6.5 Manazer reSi problémy

Konflikt ndm piinasi fadu otazek. Jak se zachovat v konfliktni situaci? Jaky zpisob jednani
zvolit? Manazefi fesi konflikty dennodenné. Uplatiuji v nich zazity styl chovani, ktery odrazi
charakter Clove€ka, zkuSenosti a schopnosti. Konflikt mezi lidmi je tfeba chapat jako soucast
zivota (Molek, 2011).

Pti konfliktu se stfetavaji protichtidné hodnoty. Mizeme rozlisit konflikt plus-plus. Stéetavaji
se dvé ptiznivé moznosti (vyber dobrého jidla nebo zdbavy). Konflikt minus-minus. Stietavaji
se dv€ neptiznivé varianty (vybér ze dvou zel, napt. vegetarian si musi vybrat ze dvou jidel
s obsahem masa). Konflikt plus-minus (kladna a zaporna varianta). Propusténi pracovnika
znamena praci navic, musi se pfijmout novy pracovnik. Zaroven je to moznost zbavit se méné

schopného pracovnika.

Problémy je nutné resit ihned, protoze se piedejte kopirovani Spatného chovéani ostatnimi.
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Malé problémy mohou snadno nartistat a postupn€ mtze vzniknout zavazny problém. Drobné
chyby se snaze napravuji. Disledkem Spatného chovani mize byt horsi pristup ke standardim
sluzeb. Pokud manazer nejedna, tak pasivné ptitakdva nevhodnému jedndni. Vcasna reakce je
vice ocenovana, pomaha budovat respekt. Problémy by mé¢l manazer fesit: véas, spravedlive,

dusledng, asertivné, vytrvale, explicitné.

Mozné zpuisoby reseni konfliktii: 1. Piima komunikace. 2. Vyjednavani (strukturovana
komunikace). 3. Mediace (vyjednavani prostifednictvim tieti osoby). 4. Facilitace feSeni
problému (facilitator vede cely proces feSeni problému). 5. Arbitraz (rozhodnuti nezévislé
0soby). 6. Soudni spor. Uvedené zptisoby tvoii spektrum, na jehoz zacatku jsou feseni, ktera
umoziuji nejveétsi kontrolu nad dosazenim vysledkem, zajistuji nejvétsi udrzitelnost
vysledki, pfindSeji nejvice uspokojeni a nejméné poskozuji vztahy. Tyto nejvyhodnéjsi
zplisoby viak lze usp&né vyuzit pouze v ranych fazich vyvoje konfliktu. Cim vice se konflikt

rozviji destruktivnim smérem, tim vice roste potieba (nebo dokonce nutnost) feseni zvenci.

6.6 ManazZer vede porady

Manazer by mél dodrzovat faktory pro efektivni proces pracovnich porad. Nyni se podivame
na jednotlivé aspekty, které by mél dodrzovat.

Faze pred poradou

e Stanovte Ucel, cil a o¢ekavané vysledky porady.

e Poradu dobfe ptipravte. Ptipravte program porady a ¢asovy harmonogram. Stanovte
role ucastnikti (aktivni, pozorovatel, ¢asoméfi¢, zapisovatel). Piiprava pomiicek -
flipchart.

e Zajistéte, aby vSichni Gcastnici dostali program a podklady s dostateénym piedstihem.

e Vedouci porady by mél pfijit pfed zacatkem a ptipravit prostiedi.

Na zacatku porady

e Zacinejte v€as. Na pfipadném posunuti zacatku se domluvte s pritomnymi.

e V pfipade potieby zacnéte predstavenim (novych) ucastnikd. Zrekapitulujte program,
popt. shromazdéte ocekavani ucastnikl. Zopakujte zajisténi facilitace, zapisu atp.

e Pripomente zavéry z minula.

e Zopakujte prubéh porady a pravidla.

Béhem porady

e Soustifed’te se vZdy pouze na jeden problém. Nefeste vice véci najednou.
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e Dodrzujte stanoveny program a pravidla.
e Vyuzivejte flip-chart, popt. dal§i pomicky. Vyuzivejte vhodnych zpiisobii pro oziveni
porady (dotazy, prace ve skupinach).
Na zaver porady
e Ujistéte se, Ze nic dulezitého nebylo vynechano nebo opomenuto.
e Domluvte ukoly do pfisté. V ptipad¢ potieby si je nechte potvrdit (posileni zavazku).

e Shrite vysledky. Pfipomerite termin a program pfisti porady.

......

Po porade
e Zajistéte v€asné a spravné zpracovani zapisu.
¢ Sledujte plnéni dohodnutych tkoli.
e Sledujte a hodnot'te efektivitu porad, navrhujte konkrétni kroky ke zlepSeni (Bischof,
Bischof, 2003; Stépanik, 2005).

1. Co povazujete za diilezité pro vlastni motivaci?

2. Ptipravte pozvanku na poradu s programem.

6.7 Manazer v neziskové organizaci socialnich sluzeb

V neziskovém sektoru je strategické fizeni v rukou zastfeSujicich organt (spravnich rad,
vykonnych vybort...). Implementace strategického planu je v kompetenci feditele organizace.
Personalni fizeni je v malych organizacich vyhradné v rukou feditele organizace. Pouze
organizace se stovkami pracovniki maji na tuto pozici specialistu. Vyznamnou roli
Vv personalni oblasti sehral zdkon o socidlnich sluzbach a vyhlaska o standardech kvality
socidlnich sluzeb. Vyhlaska nafizuje organizacim pisemné definovat poslani, cile a zasady
poskytovani sluzeb. Déle vyhlaSka stanovuje ujasnit si organizacni strukturu a vymezit
pracovni pozice (Bergerova, 2013).

Lidrem v neziskové organizaci je Casto charismaticka osobnost S nadSenim, ktera si prosadi
svou vizi (Napt. Olga Havlova a organizace Vybor dobré viille, Tereza Maxova apod.). Nékdy

se spoji organizace se znamou osobnosti celorepublikového nebo lokalniho vyznamu. Obé
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situace maji sva rizika. Charismatickd osobnost mtize hajit jen své piivodni postoje a branit
zménam. V piipad€ vefejné¢ zndmé osobnosti mize dojit k poSkozeni jeji povésti a mize to
negativné ovlivnit i organizaci.

Styl manazerského rizeni zavisi nejen na typu organizace, ale téZ na osobnosti manazera.
Z charakteru provozu nestatnich neziskovych organizaci v socidlni oblasti Ize odvodit, Ze

styly pfechazi mezi Grovni direktivni, demokratickou i participativni.

Doporuceni pro aspésné fungovani manazZera
Iacocca (Molek, 2011) manazerovi udili nasledujici doporuceni.
1. Najmi si ty nejlepsi pracovniky. Nic nemulze vice pomoci nez talentovany tym
spolupracovnikd.
2. Vyty¢ si jasné priority ¢innosti a ved’ si seznam toho, co se snazi§ udélat. Prioroty lze
shrnout na jeden list papiru.
3. Rekni vie jasné a struéné. Rozvlaéné projevy zamlzuji problémy.
4. Nezapomen, ze penize zajistuji jen liniové vedeni. Neméa smysl manévrovat kolem
pravomoci §tabnich a liniovych ttvard. Liniové fizeni odpovida za finance.

5. Vymez jasné pole piisobnosti vedoucich pracovnikli. Nevmésuj se do vSeho.

Obecné plati, pokud se zacne s dobrymi spolupracovniky, stanovi se jasna pravidla fizeni,
dochézi ke komunikaci se zaméstnanci a k jejich motivovani, pak se tispéch musi dostavit.

K rozvoji manazeri jsou vyuzivany rizné manazerské kurzy, plany kariéry, koucovani apod.
OvSem hlavni odpovédnost za rozvoj nese manazer sim. Od organizace se ocekava, Ze jej

bude v seberozvoji podporovat.

6.8 ManazZer v ohroZeni workoholismu

Chorobna zavislost na praci (workoholismus) postihuje stale vice lidi a zejména vedouci
pracovniky. Okolim je nékdy nadmérné pracovni nasazeni hodnoceno pozitivné a je chapano
jako ctnost. Nasledky vycCerpani se vSak brzy dostavi a jedinec trpi psychicky (pocity
nespokojenosti, podrazdéni, deprese) i fyzicky (zdravotni obtize). Jedinec si neptipousti
Unavu a zanedbava své zdravi 1 mezilidské vztahy. Je zaméfen na své pracovni cile a to,
co prozivaji ostatni, nechapou. Jedinec byva podrazdény kvili malym chybam a trpi dojmem,
Ze je ostatni nedocenuji.

Jaké jsou priznaky workoholismu?

-V praci Clovek travi stale vice Casu, ale pofdd nema pocit, Ze by mu ukoly ubyvaly.
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- Nepfestava myslet na svoji praci a snazi se splnit vSechny (i podruzné) tkoly.
- VétSinu Casu travi nad nedilezitymi ¢innostmi a strategicky cil se mu vzdaluje.

- Préce ¢lovéku narusuje rodinny a spolecensky zivot.

Prevence proti workoholismu:
- Je nutné si pro praci urcit pravidla.
- Musi se planovat a hodnotit dosazené vysledky.

- Je nutné realizovat duSevni hygienu (mimopracovni aktivity), mit sebekontrolu.

Skodlivy vliv workoholismu si fada organizaci neuvédomuje. Piitom disledky workoholismu
mohou zpiisobovat potize celé organizaci. U manaZzert je ¢astou pfi¢inou workoholismu to, ze
nedokdzi posoudit prioritu naléhavych véci. ReSenim je dodrzovat pravidla

timemanagementu. Dalsi pfiinou je nedostatek relaxace a odpocinku.

Syndrom vyhoreni

V oblasti socialni prace se o syndromu vyhoteni diskutuje ¢asto v souvislostech s pomahajici
profesi a jeji psychické naroc¢nosti. V roce 1974 byl tento syndrom uznan jako nemoc
Z povolani, ktera vznika v dasledku nezvladnutého pracovniho stresu.
Syndrom vyhoieni (syndrom burn-out) je disledkem celkového vyCerpani organismu,
dlouhodobym ptisobenim stresu a nevhodnym vypotradanim se s psychickou a fyzickou zatézi.
Syndrom vyhoteni pfichadzi pozvolna a jeho vzniku pfedchdzi vysoké pracovni nasazeni.
Chronickym stresem trpi predev$im lidé vystaveni v trvalé socidlné-emociondlni oblasti.
Rizikovou skupinou jsou manazefi. Castou pfi¢inou je neochota nebo neschopnost manazert
delegovat ukoly na podfizené spolupracovniky. Dale muze byt pti¢inou naro¢na dusevni
prace, prescasové hodiny, nesplnéné nadé&je pti vysokych motivacich. Syndrom vyhoteni je
doprovazen télesnymi (poruchy spanku, unava), psychickymi (ztrata nadSeni, lhostejnost

k praci, skli¢enost) a socialnimi (nedochvilnost, snizeni angazovanosti, omezeni kontaktu

s klienty, konflikty v soukromi) pfiznaky (Maroon, 2012).

ReSeni syndromu vyhofeni v pfipadé manaZerd zavisi na konkrétnich pracovnich
podminkach. V tivahu piipada ne€kolik feSeni:

- pfejit na méné naro¢nou pozici ve stejné organizaci,

- pfejit na vy$$i manaZerskou pozici,

- dlouhodoba dovolena,
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- vyzva k osobnimu riistu (zména priorit, psychoterapeuticka pomoc),

- odejit z organizace.

Odchodem manazera vSak organizace ztraci jeho zkuSenosti a schopnosti. Organizace by
meély poskytovat manaZzerim pfiméfenou podporu, protoze nejlepsim lékem syndromu

vyhoteni je jeho prevence (Molek, 2011).

!/
e

]

Sebeposuzovaci dotaznik - stres (podle Henniga, Kellera, 1996)

Dotaznik se skladd z24 vypoveédi — vyroki, které se tykaji kognitivnich, emocionalnich, télesnych
a socialnich uc¢inkt stressu a syndromu vyhoteni. Zaskrtnéte, do jaké miry se vas jednotlivé vypovédi tykaji.
Bud’te vi¢i sob€ poctivi!

1. | Obtizn¢ se soustied’uji 4131210
2. | Nedokazi se radovat ze své prace 4131210
3. | Ptipadam si fyzicky vyzdimany/a 4131210
4. | Nemam chut pomahat problémovym klientiim 4131210
5. | Pochybuji o svych profesiondlnich schopnostech 4131210
6. | Jsem skli¢eny/a 4131210
7. | Jsem nachylny/a k nemocem 4131210
8. | Pokud je to mozné, vyhybam se odbornym hovorim s kolegy [ 4 |3 |2 | 1|0
9. | Vyjadiuji se posmesné o klientech i o pribuznych klienta 4131210
10. | V konfliktnich situacich v praci se citim bezmocny/a 4131210
11. | Mam problémy se srdcem, dychanim, trdvenim, apod. 4131210
12. | Frustrace z prace narusuje moje soukromé vztahy 4131210
13. | Mdj odborny riist a zajem o obor zaostava 4131210
14. | Jsem vnitin€ neklidny/a a nervézni 4131210
15. | Jsem napjaty/a 4131210
16. | Praci s klienty omezuji na pouhé zprostiedkovani informaci 4131210
17. | Pfemyslim o odchodu ze své nynéjsi profese 4131210
18. | Trpim nedostatkem uznéni a ocenéni 4131210
19. | Trapi me poruchy spanku 4131210
20. | Vyhybam se ucasti na dal$im vzdélavani 4131210
21. | Hrozi mi nebezpedi, ze ztratim ptehled o déni v oboru 4131210
22. | Citim se ustraSeny/a 4131210
23. | Trpim bolestmi hlavy 4131210
24. | Pokud je to mozné, vyhybam se rozhovori s klienty 413|2|1|0

Legenda : 4 —vzdy, 3 — casto; 2 — nekdy; 1 — ziidka; 0 - nikdy
Vyhodnoceni dotazniku :

Kognitivni rovina

Citova rovina

Télesna rovina

Socialni rovina

Celkovy vysledek

Instrukce k vyhodnoceni :

Do nasledujicich radka zapiste vedle Cisel jednotlivych vypovédi pocet bodi, které jste ziskali a sectéte je pro
kazdou rovinu zvlast

Kognitivni rovina :

Cl1+E5+¢9+¢13+¢17+¢21= ......

Citovd rovina :
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C2+E6+C10+¢14+C18+¢22= ......
Télesnd rovina :
C3+¢E7+C11+E15+¢19+¢23= ......
Socidlni rovina :
C4+C8+C12+C16+C20+¢.24=......

Z dosazenych hodnot mizete vy¢ist svijj individualni stressovy profil. Maximalni hodnota bodu jedné roviny je
24, minimalni je 0 (u hodnot vyssich nez 12 je dobré se nad vysledky zamyslet).

Souctem hodnot vSech Ctyf rovin ziskate ¢islo oznacujici celkovou miru vasi nachylnosti ke stressu a syndromu
vyhoteni. Maximalni hodnota je 96, minimalni 0 (pokud je ¢islo vyssi nez 48, méli byste byt na pozoru).
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7 Finanéni rizeni
Cil kapitoly

Vymezeni oblasti finan¢niho fizeni (strategické, taktické, operativni), dale ¢innosti finan¢niho

fizeni a rozpoctu.
Klic¢ova slova

finan¢ni fizeni, finan¢ni rozhodovani, finan¢ni ¢innosti, druhy rozpocta

i st
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7.1 Finan¢ni Fizeni, pojem a druhy

Finan¢ni Fizeni je vyznamnou soucasti managementu organizaci vSech typli a pravnich
forem. Finance predstavuji zakladni piedpoklad pro tuspésnou a dlouhodobou existenci
organizace. Financni fizeni neziskové organizace chapeme jako ekonomickou Cinnost, ktera
se zabyva ziskavanim potiebného kapitalu a peneznich prostredkii z riznych zdrojii
financovani a jejich efektivniho vyuzivani za icelem plnéni hlavniho cile a poslani organizace.
Soucasti fizeni je finan¢ni rozhodovani. Rozhoduje se o optimalni varianté ziskavani
finan¢nich prostredki, kapitdlu a jejich uziti z hlediska cilti organizace s piihlédnutim

k podminkam zacastnénych stran (stakeholdertt) (Krechovska a kol., 2018).
Muzeme rozlisit 3 typy finan¢niho fizeni.

1. Strategické finané¢ni Fizeni zajiSt'uje provazanost mezi cili a zdroji organizace. Tyka
se organizace jako celku. Reaguje na zmény v prostfedi a teSi financni zajiSténi

v dlouhodobg&jsim horizontu (2-5 let).

2. Taktické finanéni Fizeni se odehrava v kratSim horizontu (max. do 1 roku). Snazi se
o podrobné&jsi rozpracovani cilii a ro¢nich pland. “Hlavnimi ¢innostmi je planovani a
rozpoctu.

r ~r r

3. Operativni finané¢ni Fizeni probihd v obdobi nékolika mésict, tydnt, dnd. Je spojeno

s kazdodennim provozem a vychazi z rozpracovanych ukoli.

Finan¢ni fizeni neziskovych organizaci vykazuje oproti ziskoveé orientovanym organizacim

Jista specifika viz obrazek nize (Krechovska a kol., 2018, s. 56).
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Hlavni kol finanéniho Fizeni je zajiSténi potfebného kapitalu a toku hotovosti (cash flow)

pro plynulou ¢innost organizace. DalSim ukolem je zajistit finan¢ni stabilitu, tedy rovnovahu

piijmi a vydaji. VétSina organizaci je zavisld na financovani prostiednictvim dotaci

z vefejnych rozpocti. Financni stabilita mize byt ohrozena v prvnich mésicich kalendainiho

roku, kdy organizace ¢eka na udéleni dotaci. V ptipad¢ jejich zpozdéni je financni stability

dosazeno vyuzitim jinych zdroji. Dale je tkolem zajistit likviditu organizace tj. schopnost

organizace hradit zavazky v Case jejich splatnosti.

K naplnéni vySe uvedenych ukolt finan¢niho fizeni je zapotfebi vykondvat nejriznéjsi

éinnosti.

Cinnosti finanéniho Fizeni

1.

Finanéni planovani. Kvantifikuje data strategického planu v daném case. Hlavnim
nastrojem je rozpocet.

Zajisténi zdroju (fundraising). Rozumime tim finan¢ni i nefinancni zdroje. U
neziskovych organizaci hovofime o vicezdrojovém financovani.

Rizeni cash flow (bé&Zna operativa). Rizeni pfijmi a vydaji organiazce a hospodateni
S penéznimi prostredky.

Evidence. Operace jsou zachyceny v ramci finan¢niho ucetnictvi (rozvaha, vykaz

zisku a ztraty).

Monitorovani a kontrola. Konfrontace planovanych a skuteénych vysledkt

organizace.

Hodnoceni finan¢ni situace a vykonnosti organizace. Hodnoceni pomoci finan¢nich
ukazateld, identifikace silnych a slabych stranek hospodareni (Krechovska a kol.,
2018).

7.2 Rozpocet

Rozpocet je nastrojem finan¢niho planovéni, rozhodovani i fundraisingu. Celkovy rozpocet

-----

sestavuje jako vyrovnany, kdy se naklady rovnaji vynosim. Obsah rozpoctu tvoii vSechny
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polozky, které je nutné zahrnout na uskutecovanou aktivitu. Jde napiiklad o mzdové

naklady, odvody, naklady na sluzby, naklady na energie apod.

Druhy rozpocti
1. Zdrojovy rozpocet. Jeho cilem je vytvofit pfehled o nakladech organizace a jejich

zdrojich kryti (Krechovska a kol., 2018, s.60).

2. Programovy rozpocet. Je prehledem nakladt jednotlivych ¢innosti, aktivit, projekta

nebo stfedisek organizace a zdrojii financovani téchto nakladd. (Krechovskd a kol.,

2018, 5.61).

EPREY oY
0sobni naklady
Mzdy, v¢. pojistného PR e
Ostatniosobninaklady |

3 > el

-
?' !

3. Rozpocet penéznich toki (cash flow). Predstavuje informace o planovanych
penéznich tocich (o skutecném pohybu penéznich prostiedkt organizace). Jsou zde
piijmy a vydaje z provozni Cinnosti (pfijmy:dotace, dary, trzby a vydaje:material,
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mzdy, dan¢..), pfijmy a vydaje z investi¢ni ¢innosti (pfijmy: vynosy, vydaje: nakup),

pfijmy a vydaje zfinancni Cinnosti (pfijmy: pfijmy od vlastnikl, splatky..).

(Krechovska a kol., 2018, s.62).

1. Jaké znate druhy finanéniho fizeni? Co je jeho cilem?
2. Vyjmenujte druhy ¢innosti finan¢niho fizeni.
3. Jaké jsou druhy rozpoctii?

4. Sestavte rozpocet pro n¢jakou akci organizace socidlnich sluzeb

7.2 Financovani nestatnich neziskovych organizaci

Pro neziskové organizace v socialni oblasti je charakteristické vicezdrojové financovani,
tj. financovani organizace 2z né€kolika zdroji. Vicezdrojové financovani je z hlediska
organizace zadouci, protoze se tim minimalizuje riziko financovani. Rozhodujici neni jen
pocet zdroji, ale i jejich pomémé zastoupeni. V piipadé dominantniho zdroje ohrozuje

organizaci prilisna zavislost pravé na tomto zdroji.
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Mezi zdkladni principy financovani nestatnich neziskovych organizaci patri: vicezdrojovost,
samofinancovani (fundraising), neziskové rozd€lovani zdroji (zisk z ptipadné doplitkové
¢innosti pouzije na hlavni neziskovou ¢innost) a danové ulevy (osvobozeni u dan¢ z piijmu

pravnickych osob, u majetkovych dani aj.). Pro darce je moznost snizeni daiiového zakladu.

Typy finan¢nich zdroji
> Samofinancovani

Jedna se o prostiedky ziskané z vlastni ¢innosti (prodejem vyrobkul, poskytovanim sluzeb,
prongjmem majetku, Clenskymi piispévky). Samofinancovéani posiluje financni stabilitu
organizace a zvysuje jeji nezavislost. Prosazuje se i1 socidlni podnikani. Jde o rozsifeni
¢innosti na samostatné podnikani a posunuti nestatnich neziskovych organizaci na pomezi
mezi ziskovymi a neziskovymi subjekty. Tyto subjekty vSak mohou vytvatet zisk, ale musi

ptitom plnit své spolecenské potieby

Za zakladni zdroj v socidlni oblasti jsou povazovany platby klientli, na které ma neziskova
organizace narok ze zakona. To se tyka registrovanych socialnich sluzeb poskytujici socialni
sluzby. Platby pochézeji z ptispévku na péci, ktery je pfizndvan osobdm zavislym na péci jiné
osoby. Cenik je zdkonem regulovan, je nastavena maximalni vySe. Cenik vSak pocita
s vyrazné niz§imi naklady. Kromé¢ toho zidkon vymezuje pomérné rozsadhly okruh sluzeb
(zakladni socidlni poradenstvi, rand péce aj.), ktery je organizace povinna poskytovat

bezplatné (Bergerova, 2013).
> Verejné zdroje

Instituce statni spravy financuji nestatni neziskové subjekty z vetejnych rozpocti. Probiha to
piimou podporou v podobé dotaci CR — ze statniho rozpoétu, krajskych rozpoétii, obecnich
rozpoctl, ze statnich fondl. Registrace poskytovatele socialnich sluZzeb negarantuje ptidéleni
dotace. Dotace na urovni obce se pohybuji v fadu desitek tisicti. Dotace z krajii jsou na Grovni

statisicli. Dal§im zdrojem jsou platby pojistoven a ufadii prace.

Déle zde patii dotace ze zahrani¢nich zdroji (zdroje EU, mimo EU). Sociélni sluzby jsou
podporovany zejména z operacniho programu lidské zdroje a zaméstnanost (OP LZZ) a

vzdélani pro konkurenceschopnost (OP VK).
Nebo nepfimou podporou, kde patii rizné danové ulevy pro neziskové organizace.

» Individualni darci
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Individuélni darci predstavuji oblast, které musi vénovat organizace dostatek casu. Soukromé
osoby maji silny potencial. Lidé jsou ochotni davat lidem, konkrétnim osobdm s zivotnimi
pribéhy, které¢ se mohou stat kazdému z nas. V ptipad¢ poskytnuti daru se doporucuje sepsat
darovaci smlouva a nechat si vystavit potvrzeni o pfijeti daru. Bez téchto skutecnosti nelze jiz
uplatiovat snizeni daiiového zékladu. Zde lze také zatadit dobrovolnictvi. Dobrovolnikem je

osoba, ktera vykonava prospesné aktivity bez naroku na odménu.
» Firemni darcovstvi

Podpora miiZze byt realizovana formou daru nebo sponzorstvi. Rada podniki v souladu
s koncepci spolecensky odpovédného podnikani (corporate social responsibility) pfistupuje
k podpoie neziskovych organizaci systematicky. Firmy mohou poskytovat: finanéni
prostfedky, firemni prostfedky, sluzby zdarma (poradenstvi, Gcetnictvi), dobrovolna prace
zameéstnancl, matchingové fondy (zaméstnanec dobrovolné pfispiva a suma se znasobi
ptispévkem zaméstnavatele), sdileny marketing (firma propoji své marketingové aktivity se

jménem organizace).
» Nadace, nadacni fondy

Nadace jsou zaklddany za ucelem financovani vetfejné prospéSnych projektd. Zikladem je
dobie zpracovany projekt. Nékteré nadace se zamé&fuji vyhradné na socialni sluzby — Nadace
Charty 77, Vybor dobré vile Olgy Havlové. Nadace terminy a pravidla udélovani ptispévki

pro organizace inzeruji na svych webovych strankach (Krechovska a kol., 2018, s.62).

Jednim z nejpal€ivéjSich problémi ¢eskych nestatnich neziskovych organizaci je mala
mira diverzifikace financ¢nich zdroji. Organizace jsou siln¢ zavislé na vefejnych
prostiedcich. Tento typ podpory je obvykle distribuovan formou transparentnich grantovych
vyzev. VétSina organizaci disponuje jen velmi malymi rezervami, nebot’ vétSina grantl z
vefejnych 1 soukromych zdroji je urcena na konkrétni projekty a vytvareni rezerv
neumoznuje. Pro organizace je tak nesnadné si udrzet zaméstnance a stabiln¢ poskytovat
sluzby.

V ziskdvani podpory vefejnosti jsou nékteré nestatni neziskové organizace UspéSné, jiné
mén¢. Napiiklad organizace pracujici s marginalizovanymi skupinami, které nejsou vnimany

pozitivné (lidé bez domova, drogové zavisli, gamblefi), ziskavaji podporu vefejnosti s

vvvvv
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maji dobré komunikac¢ni dovednosti a ty, které dokazi rychle reagovat na problémy svych

cilovych skupin a pruzné aktualizovat nabidku svych sluzeb.

7.3 Fundraising

Fundraising je specifické ziskavani finan¢nich prostfedkt, které je typické pro nestatni
neziskové organizace. Jedna se o oslovovani darcii, které by mélo idedln¢ vyustit
Vv dlouhodobou spolupraci. Hlavnim tkolem fundraisingu je ziskavat finan¢ni prosttedky pro
dlouhodobou udrzitelnost a efektivni fungovéani kazdé organizace. Aby byla neziskova
organizace uspeéSnd, je dilezitou soucasti fundraising. Ten totiz rozhoduje o uspéchu

¢i neuspéchu projektu nebo celé organizace

Fundraiser je ¢lovek, ktery se profesionalné zabyva fundraisingem a bud’ je zaméstnancem
organizace (interni fundraiser), nebo je nasmlouvanym externim zaméstnancem.
Prace fundraisera se velmi Casto prekryva, jelikoz mé na starosti PR (vztahy s vefejnosti),

administrativu, marketing a propagaci (Sedivy, Medlikova, 2011).
Formy dart

Boukal (2013) rozlisil n€kolik forem dart (viz tabulka nize).

Hotovostni vklad do pokladny NO

Postovni poukazka (slozenka)

Jednorazovy bankovni ptevod (platba kartou pfes internet)

Trvaly bankovni ptikaz k Ghradé¢

Finantni dary DMS (darcovska SMS)

Prispévek do pokladni¢ky (v pribéhu sbirky)

Drazba

Tombola

Zaver

Nemovitosti (budovy a pozemky)

Movité a | Movité véci

ité d - ST
nemovite dary Sluzby (poskytnuti prostor bez naroku na najem, poskytovani dalSich

odbornych sluzeb napt: IT sluzby, pravni sluzby a catering

Dobrovolnictvi Kratkodobé
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Dlouhodobé

Firemni

Diilezité¢ je nejen védét, kde prostiedky a zdroje pro organizaci ziskat, ale také jakym
zpiisobem je ziskat.

Zpusoby ziskavani dari
Zavér. Sepsani zavéti ve prospéch neziskové organizace piedchazi spoluprace s fundraiserem

organizace.

Mecenasstvi. Je to zvlastni neobvykla forma podpory zejména v oblasti kultury ¢i jinych

vetejnych aktivit.
Verejna sbhirka. (Upr. Zak. o vefejnych sbirkach ¢. 117/2001 Sb.).

Charitativni akce (benefi¢ni). Jednad se o prodejni vystavy, festivaly, hudebni, vytvarné a
divadelni programy, aukce, tomboly a sportovni akce. Na vSechny tyto akce je vymezeno

vstupné a musi byt odliSeno, jaké ¢astka je pfispévkem na sbirku.

Drazba. Miize se konat samostatn¢ ¢i jako soucast charitativni akce (ples, vernisaz, raut).
Predmeéty, které jsou ticelem drazby, mohou byt od individualnich ¢i firemnich darci. Mohou

byt drazeny vyrobky, které vytvofili klienti dané organizace.

Darcovské SMS-DMS. DMS mize vyuzit kterakoliv neziskova organizace. Mobilni
operatoii své sluzby poskytuji zcela bezplatn€. V soucasné dobé se na realizaci podileji
vSichni mobilni Cesti operatofi. Pokud se jedinec rozhodne darovat Castéji, mize zasilat
pozadovanou Castku prostfednictvim trvalého piikazu. Pokud se neziskovd organizace se

rozhodne zapojit, musi se nejprve zaregistrovat do Fora darct.

Crowdfunding. Cilem téchto projekti bylo hlavné zjednodusit poskytovani dard drobnym
déarcim, oslovit tak Sirokou vefejnost, umoznit darovat i mensi finan¢ni ¢astky, reagovat na
razné zivotni okamziky. Pojem crowdfunding zahrnuje jednotlivce, obvykle podnikatelsky
orientované nebo podnikatelské firmy, které ziskavaji kapital z online internetovych platforem
od velkého poctu malych investord. Je to snadny a levny zptsob, jak ziskat kapitdl pomoci
svych napadii a produktd v zacatku. Nejznaméj$i projekty, které podporuji rozvoj
neziskovych organizaci v Ceské republice jsou online platformy Darujme.cz. a
Darujspravné.cz. Startovad.cz je také velice iisp&snou platformou v Ceské republice, ktera se

zaméiuje na kreativni napady jednotlivcl nikoliv vSak pro charitni tcely.
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Peer to peer fundraising. Tento nastroj je v zahrani¢i velmi oblibenym zptsobem Kk
ziskavani finan¢nich prosttedkll pro charitu. Jednotlivec usporadd kampan, ve které vybird
finan¢ni prostfedky pro konkrétni neziskovou organizaci ¢i projekt. Typicky se jedna
napiiklad o ucCast v béhu a odevzdavani penéz za startovné, dale pak poskytnuti urcitého
obnosu penéz za ubéhnuty kilometr nebo tieba oslovovani piatel a spolupracovniki, aby

prispé€li na nemocnici, ve které se uzdravil ptibuzny apod.

P

1. Jaké typy finan¢nich zdroji znate?

2. Charakterizujte styl financovani ceskych neziskovych socidlnich organizaci.

\_:J.L/
AN
Ukazka: Pripadova studie fundraisingu vybrané neziskové organizace Svétlo Kadan

(Krechovska a kol. 2018, s.181-200).

/O

Bergerova, M. Rizeni neziskovych organizaci. Vyssi odborna $kola socialné pravni: Praha,
2013.

Boukal, P. Fundraising pro neziskové organizace.Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-
8793-0.
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8 Marketingové rizeni

Cil kapitoly

Vymezeni pojmu marketingového fizeni v neziskovych organizacich, jednotlivych krokt
a nastroji. Pozornost je zaméfena na podrobny popis jednotlivych forem marketingové
komunikace.

Klic¢ova slova

marketingové fizeni, management marketing, socidlni marketing, marketingovy mix,

marketingova komunikace

n

8.1 Vymezeni pojmii

Pii marketingu jde pfedev§im o stanoveni dlouhodobych cili ve vazbé na predpokladany
vyvoj prostfedi. Jsou analyzovany cile zatfizeni ve vazbé na jeho spolecenské poslani a vlastni
ekonomické ¢i jiné z4jmy, pfiCemZ je vyuZivan marketingovy plan. Vyznamnym

marketingovym postupem je u¢inna komunikace (mezi pracovniky a klienty, mezi vedenim
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a pracovniky, mezi pracovniky organizace a dalSimi odborniky, s vefejnosti) (Strnad in

Gladkij, 2003).

Management marketing je fizeni poptavky po sluzbach. Nékdy je poptavka vyssi a nékdy
niz§i. Pro organizaci je dileZité, jak se s riiznym stavem poptavky vyporada. Rizeni poptavky

vyzaduje fizeni vztahu se zédkazniky (stdvajicimi ¢i novymi) (Molek, 2011).

Pti vyuzivani marketingu V socidlni oblasti je uzivan pojem socialni marketing. Socidlni
marketing (Socio-Marketing, Non-Bussines-Marketing) oznacuje planovani, provedeni
a kontrolu marketingovych strategii a aktivit neziskovych organizaci, které jsou ptimo nebo
nepiimo sméfovany na feSeni socialnich tkold. Pojem oznacuje pokus realizovat socialni
zmeny skrze principy, techniky a metody komercniho marketingu

a moderniho managementu (Bacuvcik, Harantova, 2016).

Zaklady marketingu byly ptivodné vyvinuty v ziskovych organizacich, ale pfili§ se nelisi od
organizaci neziskovych. Marketing je nejéastéji spojovan s prodejem a reklamou. Marketing

neziskového sektoru by se mél tidit heslem: Konej dobro a mluv o tom.

Neziskové organizace jsou marketingové orientované, jestlize se jim diky uplatiovani
marketingovych nastroji dafi dosahovat vytyCenych cili (Krechovskd a kol, 2018).
Funkce marketingu neziskovych organizaci Ize rozdélit do ctyr skupin.
1. Atraktivita pro podporovatele. Podavani projektli na riznd mista — stitni sprava,
nadace, kampang, specialni eventy, zapojeni donatorti, beneficni akce.
2. Atraktivita pro dobrovolniky. Sdéleni vize a poslani dobrovolnikiim, vyhody
dobrovolnictvi.
3. Utvareni vztahli. Navazovani a udrzovani vztahi s ¢leny vedeni, institucemi,
dobrovolniky, klienty, donatory.

4. Komunikace. Tj. inzerce, publicita, PR.

Zakladem jsou jasné strategické zaméry a cile na organiza¢ni urovni. Musi byt definovano
jasné poslani a s nim musi byt ztotoznéni zaméstnanci neziskové organizace a vetejnost jej
musi chapat a rozumét mu. Silné poslani organizace je potiebné pro utvareni tvafe a image,

motivuje zaméstnance, dobrovolniky, uZzivatele i podporovatele neziskové organizace.
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Z vystizného poslani vychdzeji hodnoty, které organizace vyznavéa a informuje veiejnost
a podporovatele o jejim pifinosu. Silné poslani také umoznuje ziskat penize z fundraisingu.
Od poslani jsou dale vymezeny konkrétni cile organizace. Cilem marketingu neziskovych

organizaci je sluzba klientovi (Krechovska a kol, 2018).

Rektotik (Krechovska a kol, 2018) definuje kroky pro uspésny marketingovy management.
1. Urcit vazbu mezi strategickym a marketingovym pldnem organizace (provést analyzu
vychozi situace).
Stanovit marketingové cile.
Ptredstavit organizaci trhu.
Provést marketingovy audit.
Stanovit marketingovy plan.

Vypracovat marketingovou komunika¢ni kampar.

N o g k~ wDn

Zhodnotit vysledky (feedback analyza) a postupy marketingu.

1. Co si predstavite pod pojmem marketing? V ¢em je charakteristicky socialni
marketing?

2. Jaké jsou kroky pro uspesny marketing?

. Jaké marketingové informace vyuZivaime?

Interni informac¢ni data. Systém internich dat (ptfehled o klientech).
Marketingové zpravodajské informace. Rada informaci je dostupnd z otevienych zdrojt
(médii, tisku).

Marketingovy vyzkum. Jsou sbirana a analyzovana data o klientech, konkurenci.
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8.2 Marketingovy mix
Marketingovy mix, také zvany jako 4P, pfedstavuje strategické umisténi produktu na trhu
pomoci Ctyf parametra.
1. Produkt, sluzba (Product). Produktem je myslena sluzba s ur¢itymi vlastnostmi.
2. Cena (Price). Cena, kterou plati klient organizaci za sluzbu. Cena zpravidla
nepokryva celé naklady.
3. Dostupnost, misto (Place). Mistem je mySleno =zafizeni a sidlo zfizovatele,
pracoviste, terén.
4. Propagace produktu (Promotion). Komunikace piedstavuje informovani cilovych
skupin
V piipad¢ poskytovani sluzeb, kterym se prace piedevSim vénuje, se Casto piidadva dalsi
marketingovy ndstroj a tim jsou lidé (People), v souhrnu se tedy uvadi 5P. Mlzeme zde

zafadit pracovniky, stakeholdery, vefejnost (Simkova, Karliek, 2013).

8.3 Marketingova komunikace
Marketingova komunikace mize mit riznou formu. Mize se jednat napiiklad o reklamu,

podporu prodeje, public relations a zazitky.

> Reklama
Reklama patii stale mezi nejucinnéjsi formy placené komunikace s vefejnosti a je formou
propagace. Ma nékolik forem a lze ji také vSestranné vyuzit. MlzZe jit o reklamu v riznych
médiich. V pfipad¢ sluzby je dulezity obsah jeji prezentace. DalSimi prostfedky reklamy
mohou byt rtizné propagacni brozury a letaky, audiovizualni prostfedky, symboly a loga

organizace.

> Public relations, PR
Public relations neboli vztahy s vefejnosti jsou zaméteny na budovani dobré znacky
organizace, posilovani jeji transparentnosti a divéryhodnosti vic¢i spolecnosti, donatorim
a podporovatelim. VSechny aktivity, které jsou provadény pro celkovy dojem a poveést
organizace, jsou soucasti komunika¢niho nastroje public relations. Aktivity PR se zamé&fuji
pfedevSim na posileni kultury organizace a jeji image. Jde o vydavani tiSténych materiald,

tiskovych zprav, vydavani brozur a letaki, darkovych pfedméth a potfddani riznych druhi
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akci. Dulezitou aktivitou je provoz a aktualizace webovych stranek, komunikace s médii
a dulezitymi partnery.

Dulezitou ¢asti v oblasti image organizace je jednotny vizudlni styl. Jeho vysledek je
napiiklad logo organizace, barvy organizace, hlavi¢kové papiry, pracovni odévy, navstivenky,
samolepky apod. VSe by mél urCovat jednotny design manual (Horecky in Herman a kol.,
2008)

Nejcastéji pouzivanymi prostiedky v oblasti public relations jsou piedev§im placené
inzeraty a ¢lanky v tisténych médiich, informacni bulletiny organizace a podnikové Casopisy
nejen pro zaméstnance organizace, ale také pro Sirokou vefejnost, vyro¢ni zpravy apod.
Castou formou PR je potadani odbornych konferenci a prednasek, vefejné vystupovani a Giast
na vefejnych akcich. Organizace by mély také v ramci posileni své image potfadat dny
otevienych dvefi, poskytovat interview, rozhovory. Jako velmi 0U¢inna forma PR se v
soucasné dob¢ ovétilo poradani riuznych kurzii a seminaru pro uzivatele sluzeb a jejich blizké

osoby, ale i pro dodavatele, donatory a Sirokou vefejnost.

> Podpora prodeje, propagace sluzeb
Podpora prodeje neboli sales promotion je soubor marketingovych ¢innosti, které¢ podporuji
chovani spottebitele. Mlizeme zde zatadit bezplatné vzorky produkti nebo vyzkouseni sluzeb.
Dale moznost vyuzit sluZzbu zdarma, rtizné soutéZze a odmény. VyuZzit moZnost u€asti na dni

socialnich sluzeb.

> Internet a socialni sité

Internet a komunikace ptes internetové sit€é je nejmladSim, ale nejcastéji vyuzivanou
komunikaci vibec. Jednd se o nejrychleji se rozvijejici médium, a proto budi v o€ich
organizaci takovy zdjem. Internetovd komunikace je financn€ nenaroc¢nd, pokud neni fec o
velkych marketingovych kampanich zavislych na tvorbé IT vyvojaft. Prostfednictvim
internetu je moZznd komunikace po celém svété. Nejvetsi pocet neziskovych organizaci
vyuzivéa Facebook (86%), Twiter (60%), YouTube (48%) a dalsi (Hannagan, 1996; Vastikova,
2014).

» Mobilni telefony aplikace
Prikladem mutze byt Dobry andél. Prostfednictvim Andélského uctu mohou darci sledovat

konkrétni rodinu, které ptispéli (Krechovska a kol, 2018).
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» Zazitky
Snahou takovéto formy komunikace je stat se soucasti n¢jakého osobitého a vyjimecného
zéazitku. Cilem je vyvolat u spole¢nosti psychické a emocionalni podnéty.
Mohli bychom zde zatadit Guerilla marketing. Cilem je Sokovat a vyvolat vefejnou debatu.
Dosahnout maximalniho efektu pfi minimalnich nékladech. Piikladem miize byt akce hnuti
Amnesty Intenational, které zabalilo zenu do folie a poslalo jej na jezdici pas mezi kufry na

letisti. Kampan smérovala na obchod s bilym masem.

vvvvvv

oblasti znamenad, ze je sluzba uzitecna, efektivni a vhodna k pravidelnému financovani. Z toho
vyplyva, ze by mél byt marketing neziskového sektoru orientovany piedevSim na kvalitu
sluzeb. Pokud budou nabizené sluzby dané organizace kvalitni, md organizace moznost

doséhnut na finan¢ni podporu z riiznych zdroju.

Zatim se zd4, Zze marketingové ndstroje nejsou v neziskovych organizacich zcela vyuzivdny.
Pfi¢inou mlze byt nedostatek financi ale i nedivéra k marketingové komunikaci. Horecky
(Herman a kol., 2008) uvadi, Ze zatimco ziskové organizace vynakladaji na tuto oblast velké
finan¢ni objemy, jsou moznosti neziskovych organizaci spise omezené. Velké marketingové
naklady v neziskové oblasti jsou Casto vnimany negativné (ze strany darcli a sponzorll),

protoZe vedou k domnénce, Ze je to na tkor sluzeb pro klienty.

Financovani neziskovych organizaci je ovlivnéno tlakem z pohledu racionalni potieby.
Pfi poskytovani sluZzeb museji organizace vénovat pozornost nakladovému omezeni.
V privatnim, tedy trznim sektoru, ale i v oblasti neziskovych organizaci, je patrny nartst
konkurence, to zplisobuje také vEtsi zajem o stavajici 1 potencionalni klienty, ale takeé boj o
ziskavani finan¢nich prostfedkil pro dosazeni svych cili. Diky marketingovym nastrojim a
strategiim se mohou oba typy subjektl stat vice konkurenceschopné, coz zdlraziuje jeho
potiebu vyuziti. Marketing neziskového sektoruje proto Uzce spjat s finanénim fizenim,
fundraisingovymi aktivitami, prostfednictvi kterych organizace ziskava potiebné finance,

material, ale i lidské zdroje.

Pozitiva vyuZiti marketingu v socidalnim sektoru:
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- védomi poskytovateli o své roli,

- podpora kooperace organizaci,

- lepsi dislokace sluzeb podle skute¢nych potieb klient,

- moznost porovnani ceny sluzby od jednotlivych poskytovatela,

- orientace resortl pro efektivnéjsi rozdélovani dotaci (Svobodova in Matousek, 2003).

Dale zminuje Horecky (Herman a kol., 2008) organizace se realizaci marketingu zviditelni ve
svém okoli a organizace bude 1épe reagovat na rostouci naroky klientti. V budoucim obdobi
1ze ocekavat narast potfeby marketingu socidlnich sluzeb. Konkuren¢ni prostredi 1ze ocekavat

V pobytovych a terénnich sluzbach pro seniory.

«-..\tr
A~

1. Co je to marketingovy mix?

2. Popiste public relations v oblasti socialni neziskové organizace.

%4
7R

Pripadové studie. Marketingové fizeni v praxi UuUspéSnych organizaci — srovnani
marketingovych aktivit: Dobry Andé€l, Nadace naSe dité. Zdroj: Krechovskd a kol.,
s. 122-136.

/O

Bacuvcik, R. Harantova, L. Socidlni marketing. Praha:Verbum, 2016. ISBN 978-80-87500-
80-4.

Bergerova, M. Rizeni neziskovych organizaci. Vy3§i odborna kola socidlné pravni: Praha,
2013.

Gladkij, I. Management ve zdravotnictvi. Brno: Computer Press, 2003. ISBN 80-7226-996-8.
Hannagan, T. Marketing pro neziskovy sektor. Praha: Management Press, 1996. ISBN 80-
85943-07-7.

Herman, J. a kol. Zédklady managementu socialnich sluzeb. Brno:T.I.G.E.R, 2008. ISBN 978-
80-7013-477-1.

Karlicek, M. Zaklady marketingu. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-2474-208-3

Krechovska M. Rizeni neziskovych organizaci. Praha:Grada Publishing a.s., 2018. ISBN 978-
80-247-3075-2.

Matousek, O. et al. Metody a fizeni socidlni prace. Praha: Portal 2003.

83



Molek, J. Rizeni organizaci socialnich sluzeb. Praha: VUPSV, 2011. ISBN 978-80-7416-083-
7.

Simkova, E. Management a marketing v praxi neziskovych organizaci. Hradec Kralové:
Gaudeamus, 2009. ISBN 978-80-7435-012-2.
Vastikova, M. Marketing sluzeb: efektivné a moderné. Praha:Grada, 2014. ISBN 978-80-247-

9121-0.

9 Kvalita sluzeb v organizacich socialnich sluzeb

Cil kapitoly

Vymezeni charakteristik socialnich sluzeb a popis oblasti kvality socialnich sluzeb z hlediska
standardi kvality. Charakteristika dalSich nastrojii zvySovani kvality sluzeb organizaci
socialnich sluzeb. Reseni udrzitelnosti ekonomické, socialni, environmentalni u organizaci
socialnich sluzeb.
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Sou¢asné pojeti socialnich sluzeb v Ceské republice zdiraziiuje dodrzovéani lidskych prav
osob pfii individualnim poskytovani sluzeb, respektovani svobodné viile osob, dlstojny zivot,
socialni za¢lenovani klientt (Cerméakova, Hole¢kova, 2008). Socialni sluzby maji vytvaiet
podminky, které umozni lidem v neptiznivé socidlni situaci byt soucasti vétsinové spolecnosti

(Johnové, Cermakova, 2002).

9.1 Specifika socialnich sluzeb

‘) Jak se socialni sluzby odlisuji od jinych sluZeb?
&)

Socialni sluzby na rozdil od jinych sluzeb v tradicné trznim sektoru vykazuji fadu
specifickych charakteristik, mezi které mizeme zatadit specifické pojeti cile socialni sluzby,
nelogicky sménny vztah, financovéani socidlnich sluzeb, zavislost na politickém rozhodovani

atd. Jednotlivé charakteristiky budou néasledné¢ popsany (Malik, Holasova, 2014).

1. Specifické pojeti cile sluzby (uspokojeni riznych potieb — multidimenzionalita sluzby)
Na rozdil od komer¢niho sektoru, kde je cilem podnikani zisk, jenz je snadno méfitelny, cilem
socidlnich sluZzeb je poskytovani pomoci socidlné potfebnym. Tim, Ze G€innost sluZeb neni
dana ziskem, ale spiSe obsahovym urCenim sluZeb (naplnénim poslani) je méfitelnost jejich
vysledkti obtizna. Klienti socialnich pracovnikii potiebuji Casto pomoc dal§i osoby pfi
identifikaci potteb a vybéru sluzby.

2. Nelogicky sménny vztah

Socialni sluzby jsou poskytovany na zakladé nelogické vztahové smény (Burla in Merchel,
2006). Pfi normalni trzni regulaci se zdkaznici a podnikatelé setkdvaji v bezprostiednim
sménném vztahu, ve kterém zdkaznici za sluzbu zaplati, a tim se zakaznici stavaji pro podnik
hlavnim motivem jednani. V oblasti socialnich sluzeb do vztahu mezi zatfizenim a pfijemci
sluzeb vstupuje jesteé platce sluzeb, protoze ve vétSin€ ptipadl uzivatel neplati nebo ne zcela
za sluzbu a tim také nemad hlavni vliv na Cinnosti zafizeni. Cena u socidlnich sluzeb ztraci
svou Uulohu smény hodnot a cenova tvorba vyzaduje jisté centrdlni plénovani

(je nastrojem socidlni politiky). Skutecnost, ze zafizeni socidlni prace vytvareji sluzby na
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zéklad¢ nelogického sménného vztahu, vytvari vétsi komplexitu a piinasi urCité obtize. Vedle
toho vsak existuji ziskovi poskytovatelé, ktefi nabizeji sluzby za trzni ceny. Zajemce o sluzbu

si u takového poskytovatele hradi sluzby sdm (Merchel, 2006; Vastikova).
3. Financovani sluZeb

Komer¢ni podnikani je financovano hlavné z vkladu kapitalu a ptimych individuélnich plateb
(z prodeje zbozi), zatimco organizace socidlnich sluzeb maji vicezdrojové financovani
(¢lenské ptispévky, dotace, pausalni platby, dary a jiné zdroje z fundraisingu). Je tu znacna
rozmanitost financovani oproti komerénim subjektim (Merchel, 2006). U veiejnych sluzeb
hraje roli financovani statni a mistni spravou. Stanovovani cen vefejnych statki komplikuje
zjistovani nakladu na jednotku sluzby. Nestaci zde zapocitat jen ekonomické naklady, ale i

spoleCenské ztraty v piipad¢ absence sluzeb (Vastikova, 2008).

5. Role legislativy. Sluzby socidlni prace jsou vyrazné regulovany piislusnou narodni ¢i
nadnarodni legislativou.

6. Rizeni organizacniho rozhodovani

U ziskového podnikéni je pro organizace rozhodujici veli¢inou ptisobeni trhu, coz znamena
jednani zdkazniki a situace konkurence. Oproti tomu trh socidlnich sluzeb ma na organizace
socialni prace jisty vliv, ale vedle né pisobi i forma organizace a Clenska struktura.
U ¢lenskych organizaci je dilezité rozhodovani jejich ¢lend a predstavitelti. Tradice, hodnoty
a svétondzor maji obecn¢ vyssi vliv na strategické rozhodovani organizaci socidlni prace nez
na komer¢ni organizace. V soukromém sektoru jsou vedouci pracovnici odpoveédni majitelim

podniku, kdezto u vefejnych instituci vedouci podléhaji politickému fizeni.
8. Obtizna kontrola vysledki

U komer¢niho podnikéni je vysledek ¢innosti poskytovatele sluZzeb vyjadien prostiednictvim
trznich veli€in - ziskem, odbytem, podilem na trhu. U zafizeni socidlni prace vznika problém
jednoznacné kvantifikovat sluzby, a tim je udélat srovnatelnymi. Mé&fitka uspéchu u zafizeni
socialni prace jsou ve vétsi mife pfedmétem socidlni a politické konstrukce, nez je tomu o
komer¢niho podnikani (Merchel, 2006). V socidlnich sluzbach existuji métitelné vystupy jako
napf. pocet klientl v zafizeni, pocet kontaktli apod. AvSak vedle snadno méfitelnych
parametrl jsou také obtizné popsatelné aspekty (eticky, psychologicko-socialni aspekt ¢i

aspekt kvality zivota).

11. Spontanni vznik sluzby. Sluzby v socialni praci maji ¢asto spontanni charakter a vznikaji ve

chvili, kdy je ptijemce sluzby obdrzi.
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12. Utast neziskového sektoru, dobrovolnikii a rodin klientii na sluzbach. P¥i poskytovani
sluzeb hraji vyznamnou roli dobrovolnici a neziskovy sektor (Molek, 2011). V organizacich

socialni prace pracuji vedle pracovnikd na hlavni pracovni pomér i dobrovolnici.

13. Provazanost se sitémi mistni komunity, obce, regionu. Sluzby socialni prace maji vefejny

charakter a jsou predmétem vefejného zajmu.

14. Eticka a hodnotova dimenze socidlni prace. Socidlni prace na rozdil od jinych oblasti je
velice Uizce spojena S etickymi zasadami, které podporuji respekt, vaznost a uctu klientt (Molek,
2011). Etické principy pusobi na formulaci spole¢enské zakazky. Socialni politika a profese
sociadlni prace jsou siln¢ normativné utvareny. Obraz lidstvi (humanismu) a otazky smyslu
zivota jsou relevantni pti uvahach o definovani cilii socidlni prace, o legitimité a intervencich,
o zachazeni s konflikty hodnot a rtiznosti zajmti mezi systémy vlivi atd. Etické principy
ovliviiuji utvareni politickych pozadavki a profesniho jednani v oblasti socidlnich sluzeb, a to

v daném ekonomickém ramci (Merchel, 2006).

1. Co znamena multidimenzionalita sluzeb?

2. Vysvétli problematiku obtizné kontrolovatelnych vysledki v socialnich sluzbach.

3. Co znamena spontanni vznik sluzby?

9.2 Vyvaoj socialnich sluzeb, standardi kvality

Po mnoha letech usili o novou legislativni ipravu socidlnich sluzeb teprve v roce 2006
byl schvélen novy zdkon ¢.108/2006 Sb., o socidlnich sluzbdch. Je vSak tteba zminit, Ze od roku
1989 do této doby mnoho zejména nestatnich neziskovych organizaci poskytovalo sluzby,
které nemély legislativni oporu, a ptesto byly mnohdy inovativni a kvalitni (Malik Holasova,
2014).

Zékon ptinesl vyznamné zmény. Byl zaveden prispévek na péci uzivateliim, stanovily se formy
a druhy socialnich sluzeb, urCilo se planovani sluzeb, zavedla se povinna registrace
poskytovateli (u krajského uradu bez ohledu na jejich pravni formu) a povinnosti poskytovatell
(smlouva o0 poskytnuti sluzby, dodrzovani standardd kvality, realizace inspekce sluzeb), byla
stanovena minimalni uroven odborného vzdé€lani socidlniho pracovnika a pracovnika
Vv socidlnich sluzbach a jejich dal§i vzdélavani. Financovéni socidlnich sluzeb je vSak dale
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zajistovano dotacemi ze statniho rozpoctu (o dotace musi poskytovatel kazdorocné zadat) a
cenovymi regulacemi sluzeb (sluzby socidlniho poradenstvi a vétSina socidlni prevence je

bezplatna, sluzby socidlni péce se poskytuji za tthradu) (Z. €.108/2006/Sb.).

Skutecny rozvoj socialnich sluzeb nastal az po ucinnosti zdakona od 1. ledna 2007.
V ptedchazejicim obdobi nebyla oblast socidlnich sluzeb fesena koncepcné a komplexné
legislativné. MPSV jako fidici a koordina¢ni organ tak zacalo 1épe prosazovat proces
deinstitucionalizace (pfechod od dominantniho poskytovani sluzeb v pobytovych zafizenich
k vice individualizovanym sluzbam v piirozeném prostiedi ob¢antl) a transformace socidalnich
sluzeb (prechod od institucionalni péce ke sluzbam komunitniho typu).

Stat si ponechal kontrolu kvality socidlnich sluzeb (Visek, Prisa, 2012). Zakon o socialnich
sluzbach stanovil poskytovatelim povinnost zajistit uZivateliim kvalitu sluzeb. S ucinnosti zdkona
byly zavedeny Standardy kvality socidlnich shuzeb? (dle vyhlasky MPSV CR ¢.505/2006 Sb.).
Stanoveni kritérii kvality a zavedeni tohoto formalizovaného systému byly klicové, protoze
umoznily posouzeni toho, zda pti poskytovani péce dochdzi k naplnéni znaki kvality (TilSer in
Matl, Jaburkova, 2007). Vzhledem k mnoha publikacim, které se u nas standardim podrobné
vénuji (napf. Cémsky a kol., 2011; MPSV, 2008; Matousek, 2007; Jaburkova, 2007; Kozlova,
2005; MPSV, 2002, a, b aj.), budou dale zminény jen vybrané prvky standardu.

Standardy jsou vsouladu s evropskym socialnim modelem, ktery je zalozen
na principu socidalniho zaclenovani lidi do spolecnosti a predchdzeni jejich socidalnimu
vylouceni. Standardy kvality se tykaji vSech druhli socidlnich sluzeb, a proto jsou
formulovany obecné. Standardy popisuji, jak ma vypadat kvalitni socialni sluzba. Jejich
smyslem je umoznit prikaznym zptisobem posoudit kvalitu poskytované sluzby, nikoli
stanovit, jaka prava a povinnosti maji zafizeni a uzivatelé socialnich sluzeb. Standardy kvality
jsou materiadlem, ktery v dané oblasti popisuje dobrou praxi. Standardy jsou popsany
dle méfitelnych kritérii, ktera umoznuji objektivni zjisténi, zda je standard napliiovan
(MPSV, 2004).

Srozvojem kvality poskytovani socidlnich sluZzeb souvisi celkova formalizace (ve smyslu
transparentnosti sluzeb), tak aby sluzby byly jasné vymezeny a aby byla formulovana
pravidla jejich poskytovani (Cermédkova, Holeckova, 2008). Organizace maji pisemné
zpracovana vnitini pravidla pro vytycené oblasti. Je zde vyznamna role metodika pro kvalitu

(téZ interni manazer kvality, privodce) v socialnich sluzbach.

2 Dale jen standardy.
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Kvalita socialnich sluzeb dle zakona zahrnuje 15 standardu tedy oblasti pro hodnoceni

kvality

socialnich sluzeb. Jedna se o tfi typy standardd — procedurdlni, personalni

a provozni.

Mezi procedurdlni standardy nalezi:

N o a k~ wDd e

8.

Cile a zptisoby poskytovani socialnich sluzeb,

Ochrana prav osob v organizaci,

Jednani se zajemcem o socidlni sluzbu,

Smlouva o poskytovani socialni sluzby,

Individudlni planovani prabéhu socialni sluzby,
Dokumentace a poskytovani socialni sluzby,

Stiznosti na kvalitu nebo zptisob poskytovani socialni sluzby,

Névaznost poskytované sluzby na dostupné zdroje.

Persondalni standardy zahrnuji:

9.
10.

Personalni a organizacni zajisténi socialni sluzby,

Profesni rozvoj zaméstnanct.

Provozni standardy zahrnuji:

11.
12.
13.
14.
15.

Mistni a ¢asova dostupnost poskytované socidlni sluzby,
Informovanost o sluzbg,

Prosttedi a podminky,

Nouzové¢ a havarijni situace,

Zvysovani kvality socialni sluzby (Vyhl. ¢. 505/2006 Sb.).

Jednotlivé standardy jsou popsany prostiednictvim kritérii, jejichZ plnéni je hodnoceno bodové

(3-0 bodu, 3 body pii vyborném splnéni, 0 bodii pii nesplnéni). Hodnoceni provadi inspektofi

socialnich sluZeb, kteti v souladu s metodikou inspekci stanovi procento naplnéni standardi

(Z.€.108/2006 Sb.). Stanovi se splnéni ¢i nesplnéni kritérii a v ptipadé nalezeného nesplnéni

kritéria

¢1 subkritéria jsou kontrolovanému poskytovateli odecitany body. Jedna se o negativni

hodnoceni, restriktivni nastroj (Horecky, Vitova, 2010).

N7
DAL

Priklad standardu: Standard 1. Cile a zplisoby poskytovani socidlnich sluzeb.
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Kritérium

a) Poskytovatel ma pisemné¢ definovano a zvetejnéno posléani, cile a zasady poskytované
socialni sluzby a okruh osob, kterym je urcena...

Chyby: poslani neni formulovano, pracovnici neznaji cile, cile jsou nerealné.

b) Poskytovatel vytvari podminky, aby osoby, kterym poskytuje socialni sluzbu, mohly
uplatiovat vlastni vili pii feSeni své nepiiznivé socialni situace.

Chyby: uzivateliim jsou podavany zkreslené informace, pracovnici se nesnazi stanovit cile,
personal neni schopen komunikovat s uzivatelem, a proto nezna jeho potieby,

c) Poskytovatel ma pisemné zpracovany pracovni postupy zarucujici fadny pribéh
poskytovani socialni sluzby a podle nich postupuje.

Chyby: metodiku zpracuje vedeni bez ostatniho personélu, vnitini pravidla porusuji pravni
predpisy.

d) Poskytovatel vytvaii a uplatiiuje vnitini pravidla pro ochranu osob pted predsudky a
negativnim hodnocenim, ke kterému by mohlo dojit v disledku poskytovani socidlni sluzby.

Chyby: personal nema povédomi o riziku stigmatizace, organizace pouziva stigmatizujici
znaky

Zdroj: MPSV, 2008; Viyhl. &. 505/2006 Sb.

9.3 Druhové standardy kvality socialnich sluzeb

Kromé¢ narodnich standard kvality socialnich sluzeb se rozvijeji tzv. druhové standardy
kvality socidlnich sluzeb, které se zamétuji na specifické druhy (komplexy socidlnich sluzeb)
(Matl, Jabarkova, 2007). Druhové standardy navazuji na standardy socidlnich sluzeb, ale

vymezuji odliSnosti ur¢itych druhti sluzeb.

V soucasné dobé existuji napt. Standardi kvality obéanskych poraden Asociace obcanskych
poraden, Standardy podporovaného zaméstnavani Ceské unie podporovaného
zaméstnavani, Standardy odborné zplsobilosti pro zafizeni a programy poskytujici odborné
sluzby problémovym uZivatelim a zavislym na navykovych latkach Rady vlady
pro koordinaci protidrogové politiky - RVKPP, déle standardy pro rodinné poradny, pro
chranéné bydleni, pro ranou péci apod. ZastteSujici organizace se tak snazi garantovat kvalitu
svych €lenskych organizaci a riznymi metodami ji kontroluyi.

Kromé standarda a registrace poskytovatelil 1ze za nastroj zajisténi kvality povazovat institut
inspekce kvality. Pfedmétem inspekce kvality je plnéni povinnosti poskytovatell socialnich
sluzeb a kvalita poskytovanych socialnich sluzeb. Inspekce se fidi zdkonem ¢. 552/1991 Sb., o

statni kontrole. Provadi se v misté poskytovani socidlnich sluzeb a inspekcni tym tvofi
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nejméng ti Clenové. Inspekcei provadi krajsky Grad, u poskytovatelit socidlnich sluzeb, vici
nimz kraj vykonava funkci zfizovatele, ji provadi MPSV (Z. ¢.108/2006/Sb.; Vyhl. ¢.
505/2006 Sb.; Z.€.552/1991 Sb.).

9.4 Prinos standardii, dalSi nastroje kvality

Standardy si vytvaii kazdé zafizeni s ohledem na vlastni podminky, cilovou skupinu atd.
Jedna se proces dlouhodoby, protoze samo zafizeni musi definovat jednotlivé standardy a
vyzaduje to spolupraci vSech zucastnénych (spolupracovniku, klientd, vedeni). Standardy jsou
piinosem nejen pro uzivatele, ale i pro poskytovatele, ktefi tak mohou srovnavat vlastni
praxi a ziskat nové podnéty. Se standardy kvality a presnymi kritérii mize byt provadéna
kontrola splnénych ukold. Standardy kvality by vSak mély byt pravidelné hodnoceny a dale
rozvijeny. K tomu muze napiiklad napomoci srovnavani (benchmarking) sluzeb, které
ptispéje ke zdokonaleni standardii.

Za nastroj, ktery pfispiva ke kvalité socialni prace, mizeme povazovat kodexy etického
jednani socidlnich pracovnikii. Eticky kodex muze sehravat nékolik funkci. Kodex chrani
profesi pied vnéjSimi regulacemi a ustanovuje normy, vztahujici se k poslani profese. Kodex
také formuluje kritéria, ktera maji posoudit, zda pracovnik uéinil chybu. Mezi stéZejni patii
Eticky kodex socialnich pracovnikti CR, Mezinarodni eticky kodex socialnich pracovniki
a dalsi.

V neposledni tadé pfispiva ke kvalité socidlni prace uroven vzdélavani socidlnich
pracovniki. Odborné vzdélavani slouZzi jako duleZity zdroj norem a socidlnich vazeb.

Hodnoceni kvality prace a jistd kontrola profesionald v socialni praci muze piichazet zevnitf,
od ¢lend profesionalniho spolecenstvi. Klicovou roli zde maji kolegové socialni pracovnici,
intervize a supervize.

Kromé¢ standardl a metod z profese socialni prace se v organizacich aplikuji i standardy kvality
pivodné urcené pro komeréni podnikatelské prostiedi. Pravé druha kategorie se na konci
90. let 20. stoleti stala velmi populérni a evropska diskuse o kvalit¢ socidlnich sluzeb byla
zaplavena systémy fizeni kvality jako je ISO, EFQM, komplexni fizeni kvality ¢i obchodni re-

inZenyring.

1. Jaké hlavni zmény podle vas pfinesl pro organizace Zakon ¢.108/2006 Sb., o socidlnich

sluzbach?
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2. Porovnejte standard ¢.1 u dvou riznych neziskovych organizaci.

9.5 Organizacni rozvoj, koncepce ucici se organizace

Organizace musi reagovat na neustdlé zmény, a tim se sama prubézné méni a aktivné
piredchazi zménam. Organizace, ktera je schopna obstat V turbulentnim prostfedi ma pét
kompetenci: systémové mysleni, osobni mistrovstvi, mentalni modely, sdilené vize a tymové
uceni. Téchto pét kompetenci se musi uplatnit najednou, aby se organizace stala uéici se.
(Hronik, 2007)

V ucici se organizaci lidé neptetrzité¢ zvysuji svou kapacitu dosahovat vysledkt, kterych si
opravdu pieji dosahnout. Jsou zde podporovany nové a expanzivni zptisoby mysleni, kde jsou
uvolnény kolektivni aspirace a kde se /idé trvale uci, jak se spolecné ucit (Senge in Belcourt,

1998).

Ke kvalitnéjSimu uceni v organizaci napomaha napfr.:

- koucCovani/koucink (zamétfuje se na reflexi, rozvoj a podporu profesnich dovednosti,
facilitaci);

- mentorovani/mentorink (je pfedavani mentorovych zkusenosti, rad a doporuceni);

- skupiny vzajemné podpory mezi kolegy;

- kontrakty o uceni,

- programy planovani kariéry;

- uceni se tomu, jak se ucit (vyuziti testl, cvieni apod.);

- realny projekt;

- job-rotation (docasny pobyt v jiné funkci na jiném odd¢leni, patii zde i napf. staze), aj.

(Belcourt, 1998, Hronik, 2007).

Knowledge management (znalostni management)

Zabyva se Sifenim, konzervovanim a revizi spole¢né odbornosti. Nejde o prostou sumarizaci
individudlnich znalosti a jejich rozvoj. Ve znalostni ekonomice hovoifime o lidech
disponujicich znalostmi. Nikoliv informacni systémy a jejich spravci, ale vSichni lidé se n¢jak
mohou podilet na generovani znalosti. Tento koncept managementu navazuje na ucici se

organizaci a lze jej fadit do oblasti fizeni lidskych zdroj.
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Metody knowledge managementu:
- Pripadova studie. Jde o popis vybranych udalosti, bez vysloveni vlastniho nazoru.

- T¥i otdzky na experta. Uéinné pro orientaci v tézké situaci; lidé, kteii prichazeji
s problémem do kontaktu, formuluji pro fiktivniho experta otazky, na néz chtéji dostat
odpovéd’; pii osloveni dostateéného poctu osob, ziskame mapu problému.

- Poselstvi pristim. Vhodna metoda pro predavani znalosti; napt. pracovnik, jez odchézi

z dané pozice, sepisuje své poselstvi nastupcim (Hronik, 2007).

Talent management (Fizeni kariéry)

Koncept fizeni kariéry se zabyva tvorbou rozvoje Kkariéry pracovnikll v organizaci.
Diive ptfevazoval determinujici pfistup pojeti kariéry, ktery se snazil ur¢it smér kariéry na
mnoho let dopfedu (napt. skrze kariérové mapy). Nyni se prosazuje K pojeti kariéry

zalozeném na otevieném a adaptivnim systému (diiraz na kompetence).

V zasadé jsou mozné tfi sméry rozvoje kariéry:
- postup v hierarchii,
- ziskavani dal$i odbornosti,

- prohlubovani odbornosti.

K metodam planovani kariéry patii: kariérové mapy, drahy a typy, rozvojovy plan, plany
zastupitelnosti a rotaci. Talent management se zaméfuje na profesni rozvoj pracovnika
Z hlediska Siroké casové a odborné perspektivy. Proces talent managementu zacina

identifikaci talentovaného ¢loveka a kon¢i vyuzivanim jeho zpisobilosti (Hronik, 2007).

9.6 Rizeni organizaci z hlediska udrZitelnosti
Udrzitelny rozvoj (sustainable development) je takovy, ktery zajisti potieby soucasnych

generaci, aniz by to bylo na ukor pfiStich generaci a jinych narodd (Komise OSN, 1987).

Udprzitelnost je zaloZena na 3 pilirich:
1. Ekonomicka udrzitelnost.
2. Socialni udrZitelnost.

3. Environmentalni udrzitelnost.

Cilem je, aby se jedna rovina nevyvijela na tUkor druhych rovin a aby byla nastolena

rovnovaha (Krechovska a kol. 2018).
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Problematika udrzitelného rozvoje je feSena na trovni statd, ale 1 na urovni
podnikatelskych a nepodnikatelskych subjektl. V jejich Cinnosti se také prolinaji tfi Grovné
udrzitelného rozvoje. Pravé meziskové organizace hraji vyznamnou roli pri prosazovani
principii udrZitelného rozvoje V celosvétovém méfitku. Neziskové organizace realizuji rizné
projekty v oblasti lidskych prav, zivotniho prostiedi a chudoby.

UdrZitelnost organizace znamena jeji schopnost dlouhodobé plnit své poslani. Udrzitelnost
nestatnich neziskovych organizaci byva nejcastéji spojena s jejich financovanim (zajisténi
trvalého kladného penézniho toku - cashflow a vytvatreni pfijma organizace), institucionalni
udrzitelnosti (zajisténi tadného fungovani organizace) a programovou udrzZitelnosti
(pokracovani v projektech bez podpory darcti). U ziskové organizace mize byt finan¢ni
udrzitelnost jejim cilem, zatimco u neziskové organizace je pouze prostiedkem k naplnéni
poslani.

Pro udrzitelnost neziskové organizace je nutné mit strategii financéni (mit diverzifikované
zdroje, fundraising a samofinancovani), produktovou (mit portfolio sluzeb a produkti,
pracovat na kvalité sluzeb), personalni (profesionalni personalni fizeni, vzdélavani, zapojeni
dobrovolnikl), marketingovou (public relations, vefejny obraz, transparentnost

a divéryhodnost) (Svidroiiova in Krechovska a kol. 2018).

F
1. Analyzujte vybranou neziskovou organizaci z hlediska riiznych forem organiza¢niho
uceni.

2. Uved'te, jak vami vybrana neziskova organizace napliuje tfi urovné udrzitelnosti.
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