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ANOTACE

Tato bakaldrska prdce je zamérena na neziskové organizace, na jejich charakteristiku a
specifika v oblastech manazerskych funkci a persondalnich ¢innosti véetné financnich vztahi
v komparaci se ziskovym sektorem. Ddle se zabyvd analyzOu manazerskych funkci a
personalnich cinnosti V konkrétni neziskové organizaci. Prace je zakoncena navrhy a

doporucenimi.
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TITLE
The economy and management of non-profit organizations
ANNOTATION

This bachelor thesis focuses on non-profit organizations, their characteristics and specifics of
managerial functions and human resources actvities,including financial relations in
comparison with the profit sector. It also analyzes the managerial functions and human
resources activities of a particular non-profit oganization. The thesis is concluded with

suggestions and recommendations.
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Uvob

Aby byla v dnesnim svété organizace uspéSnd a mohla prosperovat, musi spravné
a efektivné zvolit management organizace. Management organizace je realizovan skrze
manazerské funkce, kterymi jsou pldnovani, organizovani, personalni fizeni, vedeni lidi
a kontrolovani. V dne$ni dobé je vénovana predevS§im pozornost zejména jedné
z manazerskych funkci, ato personalnimu fizeni. Vést a vyuzivat efektivné lidsky kapital je
voditkem k uspéchu, a to jak v ziskovych, tak v neziskovych organizacich. Lidské zdroje neni
mozné nakoupit na trhu, jako napiiklad nové technologie, ale je nutné si je v organizaci
vychovat, vzdélavat a zejména udrzet. VSe vySe zminéné ovliviiuje charakter organizace, jeji
poslani a vize a v neposledni fadé finance, jelikoz v dnesni dobé¢ jsou penize az na prvnim misté
a vSe ovliviluji.

Cilem této prace je popsat specifika a rozdily neziskové organizace oproti organizacim
operujicim v ziskovém sektoru. Na vybrané organizaci provést analyzu manaZerskych
funkci, personalnich ¢innosti a finan¢nich vztahi, identifikovat pripadné nedostatky a

navrhnout zlepSeni, resp. ipravu procesi ve vybrané organizaci.

Aby bylo dosazeno piedem stanoveného cile, je bakalaiska prace rozdélena na teoretickou
a praktickou ¢ast. V teoretické Casti se autorka zabyva obecnou charakteristikou neziskového
sektoru a ve zkratce uvadi pravni formy soucasnych neziskovych organizaci. Nasledné
navazuje kapitolou, kde charakterizuje a porovna neziskovy sektor se ziskovym sektorem
v oblasti manazerskych funkci a finan¢nich vztahti. Tato kapitola je rozdélena na dvé Casti.
Prvni ¢ast se zaobirda manazerskymi funkcemi, kterymi jsou: planovani, organizovani,
personalni fizeni, vedeni lidi a kontrolovani. Personalni fizeni je rozebrano v samostatné
ve druhé ¢asti kapitoly. Jednotlivé personalni ¢innosti jSOu: personalni planovani, ziskavani a
vybér pracovnikil, hodnoceni pracovniho vykonu, odménovani, vzdélavani a v neposledni fadé

pracovni podminky zamé&stnanc.

Finan¢ni vztahy jsou definovany jako penézni vztahy, které souvisi s vytvafenim,
rozdélovanim, prerozdélovanim a uzitim finanénich prostfedkl. JSOu rozebrany zejména v

manazerskych funkcich planovani a kontrolovani, ale prostupuji v§emi funkcemi.

Teoreticka cast je zakoncena vymezenim shrnuti zasadnich rozdili mezi neziskovymi

a ziskovymi organizacemi v ptrehledné tabulce.



V tvodu praktické ¢asti je uvedena strucnd charakteristika vybrané neziskové organizace
ADRA, 0.p.s. Na tuto ¢ast navazuji dalsi dvé podkapitoly, které analyzuji jednotlivé
manazerské funkce a personalni ¢innosti vCetné financnich vztahu, které byly teoreticky

vymezeny Vv predchozich kapitolach.

Zavéreénou casti bakalarské prace jsou navrhy a doporuceni autorky, které by mohly vést
ke zlepSeni souc¢asného stavu v organizaci. Podklady pro tvorbu praktické ¢asti byly ziskany
z poskytnutych informaci od zastupkyné feditele organizace a z internich dokument.
K bliz§imu se seznameni s organizaci slouzila také odborné fizend praxe a organizacni

dokumenty organizace.
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1 TEORETICKE VYMEZENI NEZISKOVYCH ORGANIZACI

V nize uvedenych Kapitolach je popsano zakladni vymezeni neziskového sektoru
a jeho rozdéleni dle riznych hledisek. Dale jsou zde stru¢né priblizeny soucasné pravni formy

neziskovych organizaci.

1.1 Sektorové vymezeni neziskovych organizaci

Vymezeni pojmu neziskové organizace je riznorodé a skyta fadu uskali. Terminologie
V tomto sméru neni ustalend, ale ve své podstaté se vSechna oznaceni tohoto sektoru vyznamove
shoduji a jen zdiraznuji konkrétni specializaci ¢i vysek ¢innosti, na kterou se zaméfuji.

Jednotliva oznaceni a jejich charakteristiky jsou uvedeny nize.

Neziskovy sektor vyzdvihuje diiraz, Ze na rozdil od komerc¢nich a ziskovych organizaci se
zamétuje na jiné cile, nez je maximalizace zisku. Tento nézev je velmi rozsifen, avSak nese
s sebou i mylnou domnénku, ze neziskové organizace (dale jen NO) nemaji ¢i nemohou mit
zisk. Rozdil spociva v nakladani se ziskem. Pokud NO dosahne zisku, neni rozdélen mezi
vedeni, Cleny ¢i majitele jako tomu je u ziskovych organizaci, ale neziskova organizace

jej znovu investuje do ¢innosti pro naplnéni jejiho poslani.

Treti sektor poukazuje na existenci sektoru, ktery stoji mezi statnim sektorem (neziskovy
vetejny sektor) a trhem (ziskovy trzni sektor). Toto oznaceni mé vsak jisté nevyhody. Napiiklad
muze byt chapan jako tercialni sektor sluzeb ¢i mize byt povazovan za tieti v poradi, tedy méné

dulezity nez piedchozi dva. (21 s. 32)

Dobrovolnicky (dobrovolny) sektor klade diraz na dobrovolnost ptisobeni v sektoru, ale
tento nazev je op&t zavadejici. Nepopisuje celou realitu, jelikoz obvykle se v NO nesetkdme jen

s dobrovolniky, ale 1 s placenymi zaméstnanci.

Soukromy neziskovy sektor je nazev zduraziujici financovani daného sektoru, a to
zejména ze soukromych financi. Fyzické a soukromé pravnické osoby se rozhodly, Ze vloZi své
finan¢ni prostfedky do konkrétni aktivity. Své finance sem nevkladaji za ticelem zisku, ale
pfitom ocekéavaji jisty uzitek, at' uz ve formé osobniho uspokojeni ¢i seberealizace.
V neposledni fad¢ organizace ziskavaji ¢ast finan¢nich prostfedkl z vetejnych financi formou

grantt, daru atd. (22 s. 9)

Nevladni (nestatni, nezavisly) sektor — t€¢mito nazvy je synonymné naznacovano, ze jsou

to organizace fungujici nezavisle na vladé.
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Obcansky sektor zdaraziuje propojenost NO s obcanskou spolecnosti. Obcansky sektor
zobrazuje oblast, kde obcané mezi sebou udrzuji vztahy na zékladé rovnosti (na rozdil
od vefejného sektoru) a ktera navic zahrnuje obCanské jednani (na rozdil od trzniho sektoru).
Tento rozdil ndzorné shrnuje tabulka ¢. 1. Nevyhodou tohoto oznaceni je vSak fakt, ze pro lajky

mize byt nesrozumitelné. (21 s. 35-36)

Tabulka ¢. 1 — vymezeni ob¢anského sektoru viici ostatnim sektorim

Vztahy Typ jedndni

mezi lidmi A 2 . - -
ekonomické jednani obcanské jednani

Podfizenost rodina/sektor domacnosti verejny sektor

Rovnost soukromy trzni sektor obcansky sektor

Zdroj: 21s.35

111  Strukturalné-operacionalni definice

Definovat neziskovy sektor se snazil i americky sociolog Lester M. Salamon, ktery ho
specifikoval pomoci strukturdlné-operacionalni definice. Ta wupiesnila spolecné rysy

pro organizace v neziskovém sektoru. Témito spole¢nymi rysy jsou:

e Organizace, tim jsou mysleny skupiny, které jsou do jisté miry institucionalizovany,
at’ uz formalnim statutem ¢1 jinym zplisobem.

¢ Soukroma povaha, tudiz nejsou soucasti vetejné spravy. Nemaji organy, ve kterych
maji pfevahu statni Gfednici, tim se v§ak nevylucuje finan¢ni statni podpora ¢i prace
statnich ufednikl ve vedeni.

e Nerozdélovani zisku, organizace mohou v jistém obdobi vykazovat zisk, ale ten
musi znovu pouzit pro napliovani svého poslani.

e Organizace jsou samospravné a autonomni — maji vlastni pravidla, kterymi se fidi.

e Jsou dobrovolné, jejich fungovani a cinnost je spojena s jistym prvkem
dobrovolnosti. To znamena, Zze vétSina finanénich prostfedkd pochazi

z dobrovolnych pfispévkt nebo vétsina pracovnikt jsou dobrovolnici. (13, s. 11-12)
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1.2 Rozdéleni NO podle typu

Neziskové organizace jsou v odborné literatufe rozdélovany raznymi zplisoby, pro tuto

bakalaiskou praci je pouzito déleni dle nasledujicich kritérii.

NO z hlediska ¢lenstvi: ¢lenské a ne¢lenské organizace. Clenské organizace jsou zaloZeny
na principu ¢lenstvi a ¢lenské zakladné. Do této skupiny patii obéanska sdruzeni, odbory a
druzstva. Neclenské organizace na rozdil od ¢lenskych nemaji Cleny, ale pracovniky a ¢leny

spravnich organii. Jsou jimi napiiklad nadace, nadacni fondy a obecn¢é prospésné spolecnosti.

NO z hlediska typu ¢innosti: servisni, zdjmové a advokac¢ni organizace. Servisni jsou
zejména organizace pusobici v socidlni, zdravotni, vzdélavaci oblasti ¢i jako poskytovatel
dalSich sluZzeb nejriiznéj$iho druhu. SluZzby jsou poskytovany jak ¢lentim, tak 1 neclentim.
Zajmové organizace jsou zejména zajmové krouzky, sportovni oddily, umélecké spolky a dalsi.
Nabizeji ¢leniim ¢i zdjemctim moznost realizace. Mezi organizace advokaéni spadaji odbory,
lobbistické skupiny, skupiny zaméfené na ochranu Zivotniho prostiedi ¢i prava zvitat, mensin
apod. Vénuji se obhajob& obecného zajmu nebo z&ymi €lendl, sympatizantii ¢i jiné skupiny

obyvatelstva.

NO z hlediska prospéSnosti: ty se dale d¢li na vzajemné prospésné a vetejné prospésné.
Vzajemné prospésné, jak jiz nazev napovida, jsou organizace piinasejici soukromy prospéch
svym c¢lentll, popt. rodinnym pfislusnikim. Jednd se o sportovni oddily, sbératelské a jiné
zajmové spolky, odbory, druzstva atd. ZajiStuji zabavu, rekreaci ¢i finanéni podporu jejich
z4yjml nebo také zvyhodnéné sluzby. Vetfené prospésné NO poskytuji piimy prospéch
spolecnosti €1 jeji ¢asti, jiz je ve vefejném zajmu pomahat. Spadaji sem nadace, nada¢ni fondy,
obecné prospesné spolecnosti a néktera obcanskd sdruzeni (pecujici o bezdomovce, vazné

nemocné lidi, chranici ptirodu, hajici lidska prava a dalsi). (21 s. 41-42; 22 s. 10-11)

NO z hlediska typologickych znakt: Vziajemné prospéSné neziskové soukromopravni
organizace (s globalnim poslanim vzajemné prospésné ¢innosti), vefejné prospésné neziskové
soukromopravni organizace (S globalnim poslanim vefejné prospésné spole¢nosti), neziskové
vefejnopravni organizace typu organizac¢nich slozek a pfispévkovych organizaci statu
a samospravnych uzemnich celki (s globalnim poslanim ve vetejné sprave a jejich ¢innostech),
neziskové ostatni vefejnopravni organizace (S globalnim poslanim vefejné€ prospésné ¢innosti),
neziskové soukromoprdvni organizace typu obchodni spolecnosti a podobné (S moznosti

globalniho poslani vetejné i vzajemné prospesné ¢innosti). (19 s. 43)
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1.3 Pravni formy NO

V poslednich letech doslo k vyznamnym zménam v pravni upravé neziskového sektoru.
Nejveétsi vliv na to méla zména tzv. nového ob¢anského zakoniku (dale uz jen NOZ). Nabytim
ucinnosti NOZ doslo ke zruseni napt. zdkona o obecné prospesnych spolecnostech, o nadacich
a nadacnich fondech a dale zakona o sdruzovani ob¢anti. Velka ¢ast NO musela zménit pravni
formu, jelikoZ dle NOZ nespadala pod pravni formu, kterou méla doposud, coz vyvolalo zna¢ny
rozruch. Slo o zménu nejen jejich ,.jména®, které figuruje viude, at’ uz se jedna o hlavicky
papirt pro psani dopist a faktur ¢i razitek. Byly to dalsi investice, které NO musely zaplatit, a
nejednalo se o malé ¢astky. Dalsi nutnosti byla zména vnitinich dokumentt (napft. stanovy).
Pokud odporuji NOZ, pozbyly dnem jeho a¢innosti zavaznosti a organizace ma 3 roky na jejich

piepracovani.

NO se déli na tfi casti: korporace, fundace a ustavy. Korporace je tvofena spoleCenstvim
osob, sem spada spolek. Fundace jsou pravnickymi osobami, tvofené majetkem vyclenénym
K ur¢itému ucelu. Mezi fundace spadaji nadace a nadacni fondy. Tudiz z vySe uvedeného
vyplyva, Ze pravni formy neziskovych organizaci v CR dle NOZ (zékon &. 90/2012 Sb.) jsou:

spolek, ustav, nadace, nada¢ni fond a socialni druzstvo. (15)

1.3.1 Spolek

Spolek je sdruzeni &i skupina osob. Jedna se také 0 nejéastéjsi pravni formu NO v CR. Je to
zvlastni forma pravnické osoby majici za ucel plnit vize a poslani, za kterymi byla zalozena.
Muze plnit vzajemné prospésné cile zamétfené na své ¢leny (napf. sportovni kluby) nebo vefejné
prospésné cile zamé&fujici se spiSe na vetejnost (napf. poskytujici pomoc v nouzi, socidlni
sluzby). Posledni moznosti je, Ze se cile prolinaji a jsou jak vzajemné prospésné, tak i1 vetejné
prospésné. To, ze je spolek NO, neznamend, Ze nesmi podnikat ¢i vykazovat zisk. Ziskem jsme
se jiz v praci zabyvali. Spolek podnikat muiize, ale nesmi to byt jeho hlavni ¢innosti a podnikéani
musi byt v souladu s cili jeho ¢innosti. Dale také nesmi byt podnikani zakazano stanovami

(stejn€ tomu tak je 1 nasledujicich pravnich forem NO).

Spolek mohou zalozit minimalné 3 osoby. Pfed zaloZenim musi vytvofit stanovy, které jsou
nasledné zaslany Ministerstvu vnitra CR ve dvojim vyhotoveni i s ndvrhem na registraci.
Schvali-li ministerstvo bez namitek, zasle zpét jedno vyhotoveni s razitkem a vyznacenym

identifikaénim ¢&islem.
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Stanovy musi minimalné¢ obsahovat: nazev spolku, sidlo spolku, tcel spolku, prava

a povinnosti ¢lent vici spolku a statutarni organ.

Nejvy$sim organem je Glenska schiize, pokud stanovy neuréi jinak. Clenskd schiize je
svolavana nejméné jednou do roka. Stanovy dale mohou zfidit kontrolni komisi (musi mit
alespon 3 ¢leny, dohlizi na chod spolku, jestli pisobi v shodé se stanovami a pravnimi predpisy)
a rozhod¢i komisi (fesi spory mezi spolkem a jeho &leny). Cinnost spolku miiZe skonéit:

zruSenim, likvidaci, fuzi a rozdélenim. (15)

1.3.2  Ustav

Ustav je ziizen za G¢elem trvalé sluzby spoletenskym ¢&i hospodaiskym Géelim a vyuziva
K tomu své osobni a majetkové prostfedky. Vysledky ¢innosti tUstavu jsou dostupné vsem
za predem stanovenych podminek. Ustav je zaloZen zakladaci listinou, jez musi obsahovat
minimaln¢: nazev ustavu a jeho sidlo, ucel ustavu vymezenim predmétu jeho cinnosti,
popiipadé i pfedmét jeho podnikdni, udaj o vysi vkladu, poptipadé¢ o jeho nepenézitém
predmétu, pocet ¢lent spravni rady i jména a bydlisté jejich prvnich ¢lenti a podrobnosti
0 vnitini organizaci Gstavu, nevyhradi-li se jeji uprava statutu tGstavu.

Statutarnim organem je fteditel, ktery nemtze byt ¢lenem zadné zrad podnikatelskych

subjektl. Dals$im orgdnem je spravni rada, jez je jmenovana a odvoldvana zakladatelem ¢i

dozor¢i radou, byla-li zfizena. (15)

1.3.3  Obecné prospésna spolecnost

Obecné prospeésSna spolecnost poskytuje vetejnosti obecné prospésné sluzby za piedem
stanovenych a pro vSechny uzivatele stejnych podminek. Zisk nesmi byt pouzit ve prospéch
zakladatelt, ¢lend jejich organt ¢i zaméstnanci, ale musi byt pouzit pro poskytovani obecné

prospésnych sluzeb.

Zakladateli mohou byt jak fyzické, tak pravnické osoby. Zakladaci listina nebo zakladaci

smlouva musi splilovat zdkonem ptedepsané povinné udaje.

V NOZ jiz nenajedeme obecné prospéSné spolecnosti, jelikoz dle NOZ ,neexistuji®.

Soucasné organizace funguji podle starého zakona o obecné prospésnych spole¢nostech.

1.3.4 Nadace

Nadace je ucelové sdruzeni majetku slouzici ke stejnému ucelu jako ustav. K podobnym
uceltim také slouzi i nada¢ni fondy ¢i napt. svéfenecké fondy. Zakladaji se zejména pro vefejny
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prospéch, dobroc¢innost, podporu obecného blaha, naopak je zakazano zakladat je za ucelem

podpory politickych stran a hnuti nebo jiné ucasti na jejich ¢innosti.

Nadace muze byt zaloZena jednou nebo vice osobami. Souhrn v§ech vkladii musi dosahovat
souhrnné vyse min 500 000 K¢. Vklady mohou byt penézité i nepenézité (nejvyssi stanovena

hodnota je dana posudkem znalce).

Nadacni listina je zakladni listinou pro vznik organizace, ktera musi obsahovat minimalné:
nazev nadace, sidlo nadace, jméno zakladatele a jeho bydlisté ¢i sidlo, vymezeni Gcelu,
pro ktery je nadace zakladana, udaj o vysi vkladu kazdého zakladatele, idaj o vysi nadacniho
kapitalu, pocet Cleni spravni rady i jména a bydlisté jejich prvnich ¢lenti a udaj, jakym
zpusobem Clenové spravni rady za nadaci jednaji, pocet ¢lenti dozor¢i rady 1 jména a bydliste
jejich prvnich €lend, ptipadné, neni-li dozor¢i rada ziizovana, jméno a bydlisté prvniho revizora
a spravce vkladl a podminky pro poskytovéani nadacnich ptispévki, ptipadné okruh osob, jimz
je lze poskytnout, nebo okruh ¢innosti, jeZ nadace mize vzhledem ke svému tcelu vykonavat,

anebo urceni, ze tyto nalezitosti stanovi statut nadace.

Statut nadace musi upravit alespon zpusob jedndni orgdnti nadace a podminky

pro poskytovani nada¢nich ptispévk.

Majetek nadace je tvofen nadacéni jistinou a ostatnim majetkem. Nadacni jistina obsahuje
soubor predmétt vkladi do nadace a nadacni dary. Nadacni jistinou se rozumi nadaéni
(zékladni) kapital, o ptfipadném zvySovani ¢i sniZovani nada¢niho kapitalu rozhoduje spravni

rada po souhlasu dozor¢i rady.

Spravni rada je statutdirnim organem nadace (ma alesponi 3 ¢leny). Nadace déale zaklada
dozor¢i radu (minimalné 3 cClenové, pokud rada neni, je zfizen revizor). Nadace muze

zaniknout: zrusenim s likvidaci, pfeménou nadace, zménou pravni formy. (15)

1.3.5 Nada¢éni fond

Ugel zalozeni nada¢niho fondu je totozny s nadaci. Je zalozen zakladaci listinou, ve které
nesmi chybét: ndzev a sidlo nada¢niho fondu, jméno zakladatele a jeho bydliste ¢i sidlo,
vymezeni Ucelu, pro ktery se nadacni fond zakldda, udaj o vysi vkladu, popiipadé o jeho
nepenézitém piredmétu, pocet Clenti spravni rady i jména a bydlisté jejich prvnich ¢leni a udaj,
jakym zpiisobem Clenové spravni rady za nadacni fond jednaji, pocet ¢lenit dozorci rady 1 jména

a bydlisté jejich prvnich ¢lent, nebo jméno a bydliste¢ prvniho revizora a spravce vkladla a
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podminky pro poskytovani pfispévkid z majetku nadacniho fondu nebo vymezeni okruhu

¢innosti, jez nada¢ni fond miize vzhledem ke svému ucelu vykondvat.

Za majetek nada¢niho fondu se povazuje soubor vkladu a dard. (15)
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2 CHARAKTERISTIKA A SPECIFIKA NEZISKOVYCH ORGANIZACI

Tato kapitola je teoretickym vykladem charakteristik a specifik NO v analyzovanych

oblastech (manazerské funkce, persondlni ¢innosti a financni vztahy)

2.1 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou ¢innosti typické pro manazery, at’ uz se jedna o jakoukoli tiroven
managementu. VSechny nasledujici funkce manazer musi vykonavat, ale jejich rozsah se lisi
dle schopnosti, osobnich preferenci ¢i pozadavkli organizace a také dle urovné manazera.
Manazerské funkce jsou: planovani, Organizovani, personalni fizeni, vedeni lidi a kontrolovani.
VSechny vySe zminované funkce se skladaji ze tii pribéznych fazi: analyza cinnosti,

rozhodovani a komunikace. (8 s. 7)

2.1.1 Planovani

Planovani je zakladnim a stavebnim prvkem pro vSechny dal$i manazerské ¢innosti.
Soucasti planovani je také vymezeni cilii a naznaceni cest k jejich plnéni. Planovani mé také
pfimy vliv na rozvoj organizace, snizovani rizik, vykonnost organizace a na spoustu dalSich

oblasti.

Kazdy manazer by mél mit na paméti, Ze planovanim urcuje ,,cestu a smér organizace*,
jinymi slovy, kam se organizace bude ubirat. Planovani lze ptirovnat k horolezectvi. I zde je
VvV planu dosaZeni urcitého cile, a to vyzaduje spravné rozhodnuti s ohledem na fyzicky

a psychicky stav, technické vybaveni — a nejen to, je dileZité i nacasovani a trocha §tésti.

Cil u ziskovych nebo také vydéle¢nych organizaci je jasny. Je to podnikani, které je

definovano v Obcanském zakoniku (¢. 89/2012 Sb.). Tim se lisi od NO, u které je formulace

vvvvvv

vSichni kli¢ovi pracovnici podilet na formulaci cile, ¢imZ se NO zasadné 1i$i od ziskovych

organizaci. (12 s. 26)

Podoba plani muze byt riizna, ale vSechny by mély obsahovat odpovédi na 2 zékladni
otazky: ,,Ceho se md dosahnout? Jakym zpiisobem? . Schematicky tyto plany vyjadiuje

obrazek ¢. 1.
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PLAN 2 CO? 2 JAK?

Urcent cila Aktivity
Zdroje
Terminy
Odpovédnost

Obrazek €. 1: Obsah planu

Zdroj: 25s. 53

Kdyz neni cil jasny, stdva se z n¢j nahodily proces a od zddného pracovnika se nemuze ¢ekat
vysoka vykonnost a efektivita. Cil by mél ukazovat konkrétni pfedstavu o budoucim stavu. Pfi
ur¢ovani cilt je dalezité mit na paméti priority, jejich méfitelnost a pfimétenost.

Meéritelnost je velice dilezitd (a obCas se na ni zapomind), pokud ma cil reprezentovat

zadouci stav, ktery je i zaroven voditkem, kdy lze dany cil povazovat za splnény. Je-li podoba

kvantifikovana, usnadni to i celkové pochopeni cile, jasnéjsi je i kontrola jeho plnéni.

Pfiméfenost cilii je neopomenutelnou soucasti. Casto lze vidét nepfiméfenost a pietizenost
pracovnikil u organizaci, kde je maticova organizac¢ni struktura a zaméstnanec ma dva nafizené,
ktefi spolu nekomunikuji. Tim dochazi k ptehlceni pracovnika ukoly, které nema Sanci stihnout

splnit. (25 s. 35)

Aktivity, pod timto slovem jsou skryty ¢innosti, ikoly, opatieni atd., které vedou k dosazeni
vyty€eného cile. Volba spravné aktivity nastava ve dvou piipadech, a to pokud feSime opakujici
se cile, nebo cile nové. U opakujicich cili je to jednoduché, mame jasné urcené a osvédcené
postupy. U novych je nutné zapojit kreativitu, zkuSenosti ¢€i pfizvat externistu, jelikoz

vstupujeme do rizika.

Sebejednodussi cil se spravné zvolenymi aktivitami se neobejde bez zabezpefeni zdrojii.

Zdroje jsou jak materialni, tak i nematerialni a je nutné s nimi pocitat. V neposledni fad¢ je
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nutné zvazit terminy a odpovédnost. Jsou to atributy, jezZ by mél plan obsahovat, jinak se mtize

stat, ze jeden myslel, druhy myslel, a nikdo nic neudé¢lal. (25 s. 100)

Primarni rozdéleni plana je na 3 Grovné: strategické, taktické a operativni. Strategické
planovani muze byt chapano jako dlouhodoby program aktivit, kter¢ vedou k naplnéni
dlouhodobych cilti s deklaraci poslani a vize. Odborna literatura uvadi, Ze toto obdobi je 5 — 10
let, ale v soucasné zrychlené dob¢ jsou to obvykle pouze 2 — 3 roky. Jadrem strategického
planovani jsou analyzy. Setkat se mizeme s nepfebernym mnozstvim analyz, napt.: STEEP,

SWOT analyza, analyza konkurence, analyza rizik atd.

Taktické planovani je planovéani na Urovni jednotlivych ¢lankli organizace. Odviji se
od strategického planovani, jde 0 plany zejména v rozmezi jednoho mésice az jednoho roka.

Toto planovani ma na starosti prevazné sttedni management.

Posledni, avSak neméné dulezitou urovni, je operativni planovani. Jednd se o plany
kratkodobého charakteru: rozpis, rozvrh, harmonogram (napfiklad cinnosti jednotlivych
pracovniku). (12 s. 27)

DalSi déleni plani muze byt podle kategorie planovani, délky ¢asového horizontu, oblasti

fizeni a irovné rozhodovaciho procesu

Podle kategorie se déli plany na: strategie (koncept celkového dlouhodobého chovani
organizace), taktiky (navody, zpusoby nutné pro formulaci a pochopeni cilii), postupy
(konkrétni navody pro provadéni danych ¢innosti), pravidla (specifické pozadavky a ¢innost),
programy (vSe vySe zminéné rozplanované do konkrétnich krokll), rozpocty (numerické

vyjadieni o¢ekavanych vysledki).

Déle pak d€leni podle délky asového horizontu na: dlouhodobé (na vice nez pétileté obdobi,
napf. podnikatelské zadméry), sttednédobé (v rozsahu jednoho aZz péti let, napt. vyrobni plany),

kratkodobé plany (do jednoho roku, napt. operativni fizeni).

V neposledni fad¢é také dle oblasti fizeni: plany prodeje, vyrobni plany, plany lidskych
zdroji, finan¢ni plany atd. (6 s. 99-100)

Finan¢ni planovani

Oblast financi Vv neziskovém sektoru je velice specifickou ¢innosti na rozdil od planovani
financi u podniki. Zdroje v ziskovém sektoru jsou odhadnutelné s velkou pravdépodobnosti

spravného odhadu. Jejich odhady jsou zaloZeny na statistikach z pfedchozich let, médnich

trendech a dalSich ukazatelich. Oproti tomu NO jsou zavislé na grantech, dotacich a darech
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a teprve poté na prijmech z prodeje produkti ¢i z vlastni ¢innosti. Je tézké cokoliv predikovat,
jelikoz vlivii na zdroje penéznich prostiedki je bezpocet. Rizeni financi a cash-flow je u NO

velmi slozité a kdykoliv se mtize diametralné zménit vlivem legislativy ¢i trhu.

I pfes vySe zminéné problémy by vSak nemél v NO chybét rozpocet, ktery se sklada
z nékladového a zdrojového rozpoétu. Casto se stava, Ze organizace ma zpo&atku roku pokrytou
jen ¢ast planovanych nakladl a zbytek poté musi sehnat fundraiseti v priabéhu roku, coz na né

vytvai jisty tlak. (23 s. 84 — 86)

Financni zdroje d¢lime na tfi skupiny: vlastni, cizi a potencidlni zdroje. Typické vlastni
zdroje jsou naptiklad Clenské a ucastnické prispévky ¢i vynosy z vlastni ¢innosti. Tyto zdroje
mize organizace vlastni ¢innosti ovliviiovat a tudiz i planovat. Mohou byt vyuzity dle vlastniho
rozhodnuti, bez vdzanosti na viili poskytovatele. Z téchto zdroji se také muize tvofit finan¢ni
rezerva do budoucnosti. Do vlastnich zdroji spadaji i doplikové €innosti, poskytovani sluzeb
nebo prondjmy. Je vSak nutné mit na paméti, ze ziskavani vlastnich zdroji ma dopad na dan

z ptijmu. (20 s 10 - 14)

Cizi zdroje jsou takové, kdy NO ziské prostfedky na urc¢itou dobu a po jejim uplynuti je

musi vratit. V' ziskovém sektoru je to typicky a hojné vyuzivany zdroj.

Za potencialni zdroje jsou povazovany vSechny zdroje, které mohou NO cerpat pro svou
¢innost. Jedna se o nenarokované prostiedky ziskané na zakladé zadosti ¢i projektu od riznych
vefejnych organt, jednotlivcl ¢i podniki.

Vicezdrojové financovani je nutnosti jak u NO, tak v ziskovém sektoru. V ptipadg, ze by
jeden hlavni zdroj vypadl, je nutné mit n¢jaky dalsi, ktery by organizaci uzivil. V ziskovém
sektoru se jedna o vice odbératelti. Je velkou chybou mit jen jednoho velkého odbératele
a nepoptavat dalsi, protoze v pfipadé vypadku hlavniho odbératele mize celit krizi i jeho

dodavatel. Vhodné je financovani od jednoho zdroje s maximalnim podilem 30 %.
Fundraising je specificky pojem typicky pravé pro NO. Mize byt definovan jako
wSystematické ziskavani financnich a nefinancnich zdrojii pro konkrétni neziskovou
organizaci“. Kazda organizace pfistupuje k ziskavani prostiedkt jinak, ale vS§echny NO by
mely se fidit nasledujicimi dilezitymi zasadami (18 s. 101 — 104):
e pii opatfovani nejde jen o ziskani prostredk, ale pfedevSim realizaci poslani,
e potencidlni darce je nutno pribézné vzdélavat o ¢innostech NO (co NO d¢la, proc¢

a jak se ji to dafi),
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e NO musi pfi fundraisingu a pfti jakékoli ¢innosti dodrzovat etické principy,

e fundraising musi byt vzdy zaméfen na konkrétni osoby a Vv zaddném piipadé

na neosobni instituce,
e je nutné vytvaret okruh pravidelnych pfispévateli,
e fundraising musi byt aktivni a zalozeny na pravdivych informacich
e aV neposledni fad¢ je zadsadni podekovat.

Zpusoby fundraisingu jsou naptiklad: pfimy posStovni styk, vetejné sbirky, benefi¢ni akce,
osobni a telefonické rozhovory, zadosti o grant, pouli¢ni fundraising a dalsi. Pti jakémkoli
zpusobu fundraisingu je nutné dodrzovat vyse zminéna eticka pravidla. Podafi-1i se nam ziskat

piispévatele, je dilezité o ného ,,pecovat”, aby se z n¢j stal pravidelny prispévatel. (19 s. 99)

Pterozdélovani finan¢nich zdrojl je také velice dilezité a je nutné mit pfedem stanovené,
na jaky ucel a kam dané penize pljdou, aby ptispevatel byl informovan. Pfispévatel by mél
vedét, na co vSe mize piispét, idealné za co piesné budou jim vénované penézni prostiredky
vyuzity.

Finan¢ni Fizeni je v NO casto podcenovanou oblasti, piestoze jde o oblast velice
sledovanou vefejnosti, vetejnou spravou a podnikatelskym sektorem. Proto je finan¢ni fizeni
zcela zasadni a je nutné mu vénovat velkou pozornost. Petr Boukal (7 s. 86) za efektivné
fungujici NO povaZzuje takovou organizaci, ktera:

e diky vlastni dobré image zlepSuje image spolupracujiciho poskytovatele,
o efektivné vyuziva obdrzené zdroje,
e ma pevné a charismatické vedeni,

e ma dobré vztahy s mistni samospravou

e avede spravné a prithledné tcetnictvi.

2.1.2  Organizovani

Organizovani je dle Vebra (25 s. 218) ,.cilevédoma cinnost, jejimz konecnym cilem je
usporadat prvky v systéemu a jejich aktivity, zajistit koordinaci a kontrolu tak, aby prispély

V maximalni mire k dosazeni stanovenych cilii systému®. S organizovanim uzce souvisi fidici
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struktura podniku, at’ uz se jedna o ziskovou ¢i neziskovou organizaci. Organizovani ptimo

navazuje na planovani, a to at’ jde o financovani, prerozdélovani ¢i jiné Cinnosti.

Ridici struktura je tvofena lidmi, na rozdil od organizaéni struktury, ktera je tvofena Gtvary
a vazbami. Mezi lidmi existuji vazby majici charakter podtizenosti, nadfizenosti a spoluprace.
Jelikoz je fidici struktura tvofena lidmi, vznikaji v organizaci formalni a neformalni organizac¢ni
struktury. Formdalni organizacni struktura je ddna pfepisy, organiza¢nimi fady, smérnicemi a
organizaénim schématem, z n¢hoZz zaméstnanec vycéte své misto v organizaci. Neformalni

struktura je volné spojeni lidi z organizace napt. dle zajmu ¢i bydlisté. (8 s. 48)

Organizacni struktura je patefi organizace zajiStujici spravny chod. Odlisuje jednotlivé
pozice, formuluje pravidla, postupy a delegovani pravomoci. Definuje podiizenost, nadiizenost

nebo rovnocennost Gtvari a jejich slozek.
= Typy organiza¢nich struktur
- Jedno-liniové organizac¢ni struktury (24 s. 36 - 38)

o Liniovy typ —kazdy pracovnik ma svého ptimého nadtizeného a plni jeho ukoly.
Nadfizeny vykonava v§echny funkce fizeni, je zde jasné dana odpovédnost (napf.
rodinné firmy).

o Linioveé-stabni typ — sklada se ze dvou slozek: liniova a $tabni. Liniova slozka
vede fizeni daného utvaru. Stibni slozka zji§tuje informace pro vedouci

pracovniky a ma jen poradni funkci.

- Vice-liniové organizacni struktury

T4

o Funkéni typ — zaméstnanec ma vice nadfizenych, z nichZ kazdy tidi zaméstnance
dle svého zaméfeni.

o Liniové funkéni typ — jsou fizeny liniovymi vedoucimi, ktefi maji na starosti
podfizené Utvary. Liniové funkcni typ je také nejCasté)si organizacni strukturou,
kterou miZzeme vidét v neziskovych organizacich.

o Funkcionalni typ — zaloZen na principu grupovani stejnych ¢i podobnych

¢innosti. (8 s. 53-57)

o Maticova — nastava kiizeni vztaht, ale pravidlo pfednosti je pfedem stanoveno.

Casto byva kombinaci projektovych tymii a funk&nich atvart.
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o Divizni — vznikd vyd€lenim samostatnych divizi, které jsou rozd€leny
napft. podle druhu vyroby ¢i sluzby. VétSinu Cinnosti si divize fidi sama, ale

nékteré jsou stale spole¢né pro celou organizaci. (6 s. 116-120)

Dalsimi dilezitymi pojmy pro organizovani jsou: kompetence, pravomoc, odpovédnost,
delegovani a organiza¢ni dokumenty. VSechny tyto pojmy se tykaji v pfipadé neziskové
organizace nejen jejich zaméstnanct, ale i dobrovolnikd, ktefi se pod zastitou organizace

rozhodnou pomahat.

Kompetence jsou naroky kladené na pracovni misto. Pod slovo kompetence spadaji
schopnosti a dovednosti (napt. odpovédnost, prace s textem, znalost ciziho jazyka atd.).

(6's. 122-123)

Pravomoc ptedstavuje souhrn prav vyplyvajici z daného pracovniho postaveni C¢i

pracovniho mista.
Odpovédnost mizeme chépat jako povinnost a zavazek za néco rucit ¢i plnit tkoly.

Delegovani je preneseni pravomoci nebo ukoli a s tim i spojené odpovédnosti. Vzdy se

deleguje shora dolt, nikdy ne opaéné. (25 s. 218-219)

Organizacni dokumenty jsou predpisy vydané organizaci. Stanovuji ¢i upravuji procesy
uvniti organizace, at' uz z hlediska vztahd, povinnosti atd. Mezi zakladni organizaéni
dokumenty patfi: organizacni normy statutarni (organizacni ad), organiza¢ni normy procesni
(smérnice, pokyny), individudlni fidici dokumenty (ptikazy feditele, vyhlasky) a ostatni

pisemné dokumenty (jako napi. zapisy z porad). (8 s. 58-61)

2.1.3 Personalni rizeni

Podstatou persondlniho fizeni je fizeni lidi takovym zplsobem, ktery vede ke zvySeni
vykonnosti jedincti, Utvart a v neposledni fad¢ i celé organizace. Hlavnim ukolem personalista

je ptispivat k procesu tim, ze ho zdokonaluji, poskytuji rady, sluzby a ptipadné pomoc.

Hlavni tikoly personalniho fizeni jsou: vést pracovniky ke zvySovani produktivity podniku,
tvofit soulad mezi poc¢tem a strukturou pracovnich mist a danym poctem pracovnikil, optiméalné
vyuzivat pracovnich sil a napomahat personalnimu a socialnimu rozvoji pracovniki. To vse je
platné jak v ziskovém, tak v neziskovém sektoru. Existuje zde vSak jeden podstatny rozdil.
V neziskovém sektoru nejsou pro pracovniky ¢i dobrovolniky hlavni motivaci penize.
Neziskové organizace se vétSinou snazi naldkat pracovniky na dobry kolektiv a na praci, kterad
ma ,,vyssi smysl®.
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Dulezitou soucasti personalniho fizeni jsou personalni Cinnosti, kterymi se autorka bude

zabyvat podrobn¢ Vv nasledujicich kapitoléach.

2.1.4  Vedeni lidi

Vedeni je schopnost pfesvédCovat jiné, aby se s nadSenim snazili dosahovat stanovenych
cili. Je to lidsky faktor, ktery mé tendenci seskupovat a motivovat lidi pro urcity cil. Nektefi
autofi se domnivaji, ze synonymem vedeni je fizeni ¢i management, coz dle Donnellyho neni
spravné, jelikoz viidcové se musi vyrovnat jak s formalnimi, tak s neformalnimi skupinami

na pracovisti. (10 s. 458-459)

Vedeni lidi dle odborné literatury ma nékolik piliit, na kterych stavi:
e schopnost vést (vrozeny ¢i nauceny talent, ktery je nutno stale zdokonalovat),
e vedouci je ptikladem (vzdy, at’ uz je to v dobrém, ¢i Spatném slova smyslu),
e slova, sliby by se mély shodovat s ¢iny manazeru,
e vedouci musi komunikovat se svymi podiizenymi,
e vedouci by mél mit pozitivni vztah k potfizenym a obcas piilozit ruku ke konanym
ukolum. (8s. 71)
Dilezitymi pojmy pro vedeni lidi jsou moc a schopnost vést. Oba pojmy spolu tzce
souviseji. Moc muze stat samostatné bez vedeni lidi, ale naopak je moc nepostradatelnou

soucasti vedeni lidi. Moc miize mit rizné podoby (10 s. 459 — 460):
e donucovaci — zaloZena na strachu z trestu pii nevyhovéni pfanim nadfizeného,
e odménovaci — opak donucovaci moci, pokud pracovnici vyhovi, ¢eka je odmeéna,
e zakonna (legitimni) — vyplyva z podnikové hierarchie,
e piifknutd — vedené osoby se ztotoziiuji s viidcem, tudiz ptitknou moc této osobé,

e odborna (expertni) - spojena s konkrétni osobou a jejimi zkuSenostmi, bez ohledu na

zastavanou pozici.

Zpusob, jakym vedouci pfistupuje k ovliviiovani aktivit podtizenych, nazyvame styl vedeni.
Jde o chovani vedouciho, které by mélo stimulovat pracovniky. V odborné literatufe se mtizeme

setkat se tfemi hlavnimi styly: autoritativnim, demokratickym a liberalnim.

e Autoritativni Styl - je zaloZen na vili vedouciho pracovnika, jeho myslenek, nazord.

Komunikace je jednosmérna, tudiz dochazi k potlaceni motivace a iniciativy

pracovnikil. Tento styl vedeni v NO mizeme vidét spise jen zfidka, je uzivan
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Vv ptipadech, kdy se dé€je néco zasadniho a je nutné se rychle rozhodnout.
e Liberalni styl vedeni - je opakem autoritativniho. Moc je postoupena skuping, ¢asto
muze mit za nasledek prosazovani individualnich z4jm dominantniho ¢lena.

e Demokraticky styl vedeni - na pomezi mezi obéma piedchozimi styly. Komunikace
je dvousmeérna, iniciuje kreativitu a sounalezitost pracovniki, nejen manazeru. Je ale
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zejména u neziskovych. (24 s. 56 — 57)

V neziskovém sektoru se ¢asto muizeme setkat s tzv. specifikem vidce, kdy organizace stoji
na jednom ¢lovéku. Tento Clovek je ,.tvari organizace®, jedna s verfejnosti, darci a sponzory, se
kterymi ma pratelsky az osobni vztah. Ve vétsing ptipadd, kdy tyto osoby poskytuji finan¢ni
prosttedky, poskytuji je zejména vidci a az druhotné organizaci. V takovych piipadech pak
zameéstnanci Casto ignoruji organizacni strukturu a fesi problémy piimo s nim. Z velké ¢asti je

Zivot v organizaci fizen jeho myslenkami. (23 s. 89 — 90)

2.1.5 Kontrolovani

Dle Donnellyho (10 s. 326) je kontrolovani dulezitou funkci managementu zahrnujici
veskeré aktivity, jejichZ pomoci manazefi zjiStuji, zda dosahované vysledky odpovidaji
vysledktim planovanym. Kontrolu lIze definovat jako ,.kritické zhodnoceni reality s ohledem na
Fidici zdameéry, wurceni, zda bylo dosazeno shody ve vyvoji kontrolované reality vici

specifikovanym poZadavkiim . (25 s. 134)

Kontrola je spjata se vSemi manazerskymi funkcemi a organizace se bez ni neobejde, ale
nevice je propojena s planovanim, kterym odhadujeme urcity prubéh v budoucnosti.
Kontrolovanim se nasledné dozvidame, jestli nase odhady byly spravné, a pokud nebyly, je
nutné zjistit proc.

Kontrola se dé€li na tfi zakladni typy: preventivni, prubéznou a kontrolu zp&tnou vazbou.

Preventivni kontrola se zamétuje na zjisStovani kvantitativnich a kvalitativnich odchylek
zdrojii pouzivanych organizaci. Je nutné mit kvalitni lidské, kapitdlové a materidlové zdroje
a dostatek financ¢nich prostfedkili. Déle si pracovnici musi uvédomovat vyznam kontroly pro
efektivni fungovani organizace. Vychazi z presvédéeni, ze ¢im kvalitnéjsi bude pracovni sila a

jejich manazeti, tim mensi potfeba kontroly bude nutna.
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Pribézna kontrola je orientovana na probihajici operace. Jejim cilem je zajistit, aby
operace probihaly v souladu s vytyCenymi cili, tomu napomahaji standardy. Nejcastéji

prabéznou kontrolu vyuzivaji provozni manazefi, a to pozorovanim ¢i zjisStovanim.

Kontrola se zpétnou vazbou je zamétfena na konecné vysledky. Vysledky této kontroly
jsou uz jasn¢ dané a neménné. Mohou slouzit ke zpétnému zhodnoceni a jsou inspiraci

pro budouci akce. (10 s. 327 — 328)

Dale se mohou kontroly d¢lit dle hledisek a nasledné dle druhu hlediska na specificky druh
kontroly. Dé€leni dle hlediska mtize byt naptiklad: manaZerska kontrola, misto, Cas, doba trvani,
rozsah, systém atd. Nasledn¢ vySe zminéné rozdé€leni délime na druhy, napf. U manazerské
kontroly na strategickou, operativni, podnécovaci a ptikazovaci, dale naptiklad u hlediska mista

na pfimou a nepiimou.
Pribéh kontrolniho procesu

Aby byla kontrola efektivni, musi mit ur¢itou strukturu, viz obrazek ¢. 2. Nejprve se urci
konkrétni cil kontroly. Dal§im bodem jsou kontrolni kritéria, métitka a standardy. Zjistuje se
rozdil mezi zamérem a planem. Poté nasleduje identifikace odchylek, coz je detailni rozbor
kontrolovanych procest a jejich srovnani kritérii, métitky ¢i standardy. Dal$im krokem je
analyza odchylek, v této fazi se analyzuji odchylky, zda jsou pozitivni ¢i negativni, a také jejich
vyznamnost. Pfedposlednim krokem je vybér napravového opatieni, které se prolina s ostatnimi
manazerskymi funkcemi. Posledni fazi je realizace napravného opatteni. Tento posledni krok

je tfeba neopomijet a dovést tak kontrolu az do kone¢né faze. (6 s. 177- 178)
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CIL KONTROLY

REALIZACE KONTROLNI KRITERIA,
NAPRAVNEHO MERITKA,
OPATRENI STANDARDY

VYBER NAPRAVNEHO IDENTIFIKACE
OPATRENI ODCHYLEK

ANALYZA ODCHYLEK

Obrazek €. 2 — Kontrolni cyklus
Zdroj 6s. 177

Jednou z nejzasadnéjsich kontrol je kontrola finanéni. Tento typ kontroly zkouma, jaky byl
plan, jak se li$i od skutecnosti, pro¢ tomu tak je a jaky je vyvoj. V ziskovém sektoru je zasadni,
jaky mame zisk. NO se zaméfuje na to, zda se neschyluje ke ztraté¢ a jakymi zptsoby byly
vynakladany prostfedky. Zpétna kontrola je dulezitd zejména pro pfisti obdobi. Pribézna
kontrola je zcela zasadni — je dilezité hlidat vyvoj pfijmid i nakladt a v pfipadé odchylek

od puvodniho planu je nutné ho zménit.

Kontroly jsou dvojiho druhu: interni a externi. Interni kontroly provadi povéfeny
zameéstnanec nebo tym lidi (napt. dozor¢i rada). Velkym rozdilem od ziskovych organizaci je,
ze NO mohou kontrolovat 1 budouci a soucasni donofi a vyZaduji po potencidlnim piijemci
informace o nakladani s finan¢nimi zdroji nebo také provadéni pravidelného finan¢niho auditu.
Provadéni finan¢niho auditu nese organizaci dvoji uzitek: a) pfispiva ke zkvalitiovani
finan¢niho fizeni organizace, b) dodava organizaci na divéryhodnosti jak ze strany donort, tak

vefejnosti. Nevyhodou je pomérné vysoka cena provedeni finan¢niho auditu.
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Rozumné je pracovat s auditorskou spolecnosti dlouhodobé, nezbytné je pak zvefejnovat

vysledky auditnich Setfeni v zavérecnych zpravach.

Vyznam auditu v CR roste. Zakon § 20 &. 563/1991 Sb. uréuje povinnost ovéfovani uéetni

zaverky auditorem, kterého si ucetni jednotka sama urci dle zpiisobu stanoveného v zékoné.

Audit se déli na interni a externi. Interni audit je objektivni, nezavisla, ujiStovaci
a konzulta¢ni ¢innost zamétujici se na pfidanou hodnotu a zlepSeni provozu. Je poradnim
,organem‘ vedeni a pomocnikem organizace v dosazeni jejich cila. Interni auditor neni nikdy

pIn€ nezévisly a je zaméten predevsim na budoucnost.

Externi audit méa za hlavni cil zvySeni divéryhodnosti Gcetnich informaci, které jsou
predkladany externim uzivatelim. Externi auditor je zaméfen piedev§im na minulost,

kontroluje finan¢ni vykazy a jejich spravnost. Je jim vzdy nezavisly smluvni partner. (14)

2.2 Personalni ¢innosti

Tato kapitola je teoretickym vykladem jednotlivych personalnich ¢innosti, se kterymi se

personalisté neustéle setkdvaji a které fesi.

Personalnimi ¢innostmi jsou: persondlni planovani, ziskdvani a vybér pracovnikd,
hodnoceni pracovniho vykonu pracovnikli, odménovani, vzdélavani a pracovni

(zaméstnanecké) vztahy.

2.2.1  Personalni planovani

Personalni planovani je také nazyvano planovani potieb pracovniki. Je to prvni ¢innost,
kterou se personalista zabyva. Armstrong (5 s. 305) personalni planovani definoval nasledovné:
»Stanovuje potrebu lidskych zdroju pozadovanou organizaci v zdjmu dosazeni strategickych

organizace jsou lidé.

Hlavnim ukolem personalistl je sladit lidské zdroje s podnikovymi potfebami. Je diilezité
stanovit spravny pocet kvalifikovanych pracovniki pro plnéni cilli, aby pracovnici nebyli

pfetizeni, ale na druhou stranu byli pln€ vytiZeni za urcité penézni prostiedky.

Personalni odd¢leni provadi v podstaté neustale analyzu lidskych zdroji, ale musi sledovat
nejen to, co se déje v organizaci, ale také to, co se d€je okolo organizace. DileZité je sledovat 1

vyvoj na pracovnim trhu a aktudlni déni, poptavku, nabidku atd.
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Zasadnim rozdilem mezi NO a podniky je, ze u NO se stanovi strategicky plan, urci se, kolik
je potieba lidi pro jeho zajisténi a konzultuje se s ekonomy, ktefi maji zasadni slovo, zda je, ¢i
neni mozné dany plan financovat. U podnikl je pfistup podobny S tim rozdilem, ze plan je

ekonomickému oddéleni zadéan a to se s tim musi vyrovnat.
Typické cile planovani lidskych zdroju (15 s. 74)

Cile planovani lidskych zdroji se méni s charakterem a specifiky dané organizace, ale

do zna¢né miry se vSechny podobaji a mohou byt definovany takto:

e Ziskat a udrzet potfebné pracovni sily s ur¢itymi kompetencemi.

e Pfedchazet problémim tykajicim se prebytku ¢i nedostatku lidi.

e Dobie formovat vySkolenou a flexibilni pracovni silu, aby se byla schopna adaptovat
meénicimu se prostiedi.

e Pomoci strategie stabilizace a rozvoje pracovnikll snizit zavislost na vngjsich
zdrojich.

e ZlepsSovat vyuziti pracovnikli pomoci flexibilnéjSich systémil prace.
Proces planovani lidskych zdroja
Znazornéni toho, jak by takovy proces planovani lidskych zdroji mohl probihat, je na obr. 3.
Neexistuje zadné striktni pravidlo, které by urcovalo, Ze proces musi takto vypadat vSude

a za vSech podminek — kazda organizace planuje takovym zptusobem, ktery ji nejvice vyhovuje.
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Obrazek ¢. 3 - Proces planovani lidskych zdroja

Procesy, které jsou na obrazku lze shrnout nasledujicim zptisobem

Podnikoveé strategické
plany
o Strategické
zabezpefovani
lidskych zdroji
Planovani Progndzy poptivky 2 Analjza pohybu
pomoct - £ nab11 dky — (fluktuace)
sCceénafe pracovniki
Analyza Analyza
pracovniho =* | Plany lidskych zdroji | *= operacni
prostiedi efektrvnosti
v ! ! !
Zabezpeteni Udrzeni N
pracovniki pracovniki Flexibilita Produktivita
Y
Pracovni prostiedi

Zdroj: 55310

Podnikové strategické plany — definovéani budoucich urovni ¢innosti a podnéth vyzadujici

nové dovednosti.
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Strategie zabezpecovani lidskych zdroji — planovani s cilem ziskani konkurenéni vyhody,
zaméstnani schopnéjsich lidi, nez ma konkurence, motivace k dalsimu osobnimu rozvoji. Déla-

li to organizace dobfe, stane se i atraktivnim zaméstnavatelem.

Planovani pomoci scénaie — hruba piedstava o vyvoji organizace daném okoli a oboru,

a dale dopad na potiebu lidskych zdrojt.
Prognézy poptavky a nabidky — odhady budouci potteby a odhady zdrojt (vnéjsi i vnitini).

Analyza pohybu (fluktuace) pracovnikli — analyzovani soucasnych ukazateli a trenda

mobility pracovnik pro ucely prognéz nabidky pracovnich sil.

Analyza pracovniho prostiedi — analyzovani prostiedi, ve kterém pracuji (ale i prostor, ktery
je jim poskytnut pro osobni rozvoj, a Spokojenost v praci).

rrrrrr

flexibility kvili v€asné a adekvatni reakci na ménici se a nové pozadavky. (5s. 310 — 311)

2.2.2  Ziskavani a vybér pracovniki

Dalsim krokem po zjiSténi potieby lidskych zdrojii je jejich ziskani. Cilem ziskévani
pracovniku je dle Dvotakové (11 s. 145) identifikovat, pfitahnout a najmout kvalifikovanou
pracovni silu. Tradiénim pojetim je pfildkat co nejvice Zadatell, aby méla organizace moznost
vybéru z vice uchazect. K celému procesu ziskdvani a vybéru ma pevné stanoveny cas

a financni prostiedky.

Ziskavat nové pracovniky miizeme ze dvou typu zdroji: vnitinich a vné&jsich. Vnitinimi
zdroji je minén soucasny pracovni kapital uvniti organizace, ze kterého se vybiraji nebo se sami
hlasi uchazeci pro vypsanou pozici. Za vnéjsi zdroje se povazuje volna pracovni sila na trhu
prace. Podstatnym rozdilem mezi ziskovou organizaci a NO je, Ze NO dava velky ddraz na

kolektiv a smysl dané prace, na rozdil od podnikd, kteti motivuji uchazece pfedevsim odménou.

Dal$im pojmem, ktery s timto tématem souvisi, je adaptace. Jde o pfizpisobovani chovani
a fungovani organizace. Adaptace muze byt fizena, nebo nefizena. V prvnim piipadé mize byt
fizena pomoci adaptacniho programu ¢i pomoci patrona, ktery se o daného novacka stara, vse

mu ukazuje a pomaha mu zaclenit se do kolektivu. (11 s. 145- 162)

Typické pro NO je, Ze ¢asto pfijimaji zaméstnance jen na ¢astecny tvazek z dlivodu usetieni
finan¢nich prosttedkl. Pfijimani novych zaméstnancii je ptimo zavislé na financovani, coz je

obecné platné pro vSechny typy organizaci. Zpravidla maji NO mnohondsobn¢ niz8i rozpocet

32



nez ziskové organizace, a proto se vyhybaji outsourcingovému piijimani zaméstnanci, jelikoz
je to pftilis nakladné.
Proces vybéru a ziskavani pracovniki

1. Definovani pozadavku

V této fazi se stanovuje pocet a kategorie lidi, které organizace pottebuje. Na zaklade
analyzy pracovniho mista Se stanovi pozadavky na uchazece. Pozadavky na pracovnika mohou
byt riizné (odborné schopnosti, pozadavky na chovani a postoje, odborna piiprava a vycvik,
zKusenosti, praxe, ...). Dobré je pozadavky organizace nadhodnotit, protoze spousta lidi ve
svych zivotopisech a nasledné na pfijimacich pohovorech 1ze o svych schopnostech a
dovednostech, Casto se zamérné nadhodnocuji, aby dané misto ziskali bez ohledu na to, jestli

se hlasi na pozici ziskového ¢i neziskového sektoru. (21 s. 235 — 236)

2. Piilakani uchazecu

Jak uz bylo vySe zminéno, Cerpat nové zaméstnance miizeme z vnitinich a vnéjsich zdroju.
V ptipad¢ vnitinich zdroji organizace prilakd uchazece napft. vnitroorganizacni vyzvou c¢i
inzeratem, ale vétSinou maji manazefi uz nékoho vyhlédnutého a ptimo ho oslovi.

vvvvvv

pozadavky pienesou do piislusné formy inzeratu. Ten musi byt strukturovan tak, aby ptilakal
co nejvetsi pocet uchazecu a dale vyvésen, at’ uz na urady prace ¢i webové stranky. V dnesni
dobé maji firmy a organizace moznost nechat cely vybér na outsourcingovych sluzbach.
si vSak vzhledem k finan¢nim nakladim tuto formu obvykle nemohou dovolit.
(21's. 235 - 236)

3. Vybér uchazedu

Ptedem musi byt stanoven systém, podle kterého se budou uchazeci hodnotit a selektovat.
Poté se zhodnoti Zivotopisy a vSe, co bylo po uchazeci pozadovano a vytvoii se predvybér, tzn.
uzsi vybér uchazecu, ktery postupuje do dalsiho kola vybéru. Tito uchazeci jsou podrobeni
»zkouSce*, ktera mize mit mnoho podob (testy, vstupni pohovor, psychologicke, fyzickeé testy
¢i testy pracovniho vykonu atd.), na jejichz zakladé postupuji do dalsiho kola, pfipadné kol.
Jejich pocet je urCen dle potieby. Nasledné je nejvhodnéjsi uchazec¢ piijat. (11 s. 150 — 155; 21
s. 235 —236)
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2.2.3 Hodnoceni pracovniho vykonu pracovniki

Hodnoceni pracovniho vykonu poskytuje organizaci obraz o vykonech, jednéni
a pracovnich schopnostech jednotlivct a naopak je zpétnou vazbou pro pracovnika, jak podle

svych hodnotitelti pracoval.

Hodnoceni je podkladem pro nadfizeného pracovnika pii napravnych opatienich, podpote
pracovnikovych uspokojivych vysledki, pii rozhodovani o pfevedeni na jiné pracovni misto,
pii vybéru dalSiho vzdélani a zejména slouzi jako podklad pro finan¢ni hodnoceni, coz je
typické pro ziskovy sektor. U NO je hodnoceni taktéz podkladem pro odménovani, ale nebyvaji

zde v takové mife penézni prostiedky pro finanéni motivaci zaméstnancu.

Hodnoceni se muze délit rizné, napiiklad podle Kocianové (15 s. 145 — 147) mize byt
prubézné, které se zaméfuje se na pracovni vykon a je tedy bezprostfedni zpétnou vazbou
nadiizeného, nebo prilezitostné, které je vyvolano okamzitou potiebou (napf. po skonceni
adaptace pracovnika, pracovni posudek). Toto hodnoceni je formalni. Poslednim druhem je
systematické hodnoceni, které ma také formadlni charakter. Provadi se pravidelng, je
standardizované a pracovnici jsou hodnoceni dle pfedem stanovenych kritérii, se kterymi maji

moznost se seznamit predem.

Trunecek hodnoceni rozdéluje na dvé zakladni oblasti: hodnoceni po strance kvalitativni a
po strance vykonnostni. Po strance kvalitativni se hodnoceni provadi v pripadech, kdy
pracovnik pfichdzi do pfimého kontaktu se zdkaznikem (napf. obchod, banky, gastronomie
atd.). Je hodnocena jeho ochota, chovani a jednani, iniciativa, znalost prace, spolehlivost a dalsi
parametry. U hodnoceni po vykonnostni strdnce je pracovnik hodnocen podle
kvantifikovatelnych vystupi. Vysledky jsou srovnavany se standardy, normami a plany.
(8s.65)

Hodnotitelé

Rizné typy hodnoceni vyzaduji rizné typy hodnotiteld, kterymi mohou byt napiiklad (15 s.
145- 147):

e bezprostiedni nadiizeni — poskytuji pribéznou zpétnou vazbu pracovniktim,

e Spolupracovnici — vétSinou to byva v rdmci systematického hodnoceni napf.
v modelu 360°, kdy hodnoti pracovnika jeho kolegové,

e podfizeni — toto hodnoceni je velmi vzacné, je to hodnoceni nafizenych jejich
podiizenymi, je soucasti napiiklad modelu 360°,

e tfeti osoba — mtiZe to byt napiiklad zékaznik, hodnotici chovani, obsluhu a vse, co
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k pracovnikové praci patii a co zdkaznik muze posoudit,
e psycholog — zejména pii obsazovani pozic hodnoti, zda je pracovnik zptsobily
k nastupu,

e sam pracovnik.
224  Odménovani

Zamgéstnavatel poskytuje zaméstnanci odménu za vykonanou praci. Odméenovani byva
jednou z hlavnich motivaci, a to zejména Vv ziskovém sektoru. Je to vétSinou zasadni podnét pro
zameéstnance zustat a vykonévat danou préci. Na druhou stranu pro zaméstnavatele je to jedna
Z nejvyssich slozek provoznich nékladi. V NO je odména také jedna z dilezitych véci, podle

které se zaméstnanec rozhoduje, ale nejde zde o ten nejzasadnéjsi faktor.

Ceska legislativa rozliduje tii zakladni pojmy: odména, plat a mzda. O odménu se jedna
Vv pripad¢ dohod o provedeni prace ¢i dohod o provedeni ¢innosti, u praci mimo pracovni pomeér
a také u volenych ¢lend. V ptipadé, ze jde o plat, jedna se o penézni plnéni za praci zaméstnanci
zaméstnavatelem, kterym je stat, uzemni samospravny celek, statni fond ¢i podobné instituce.

Mzda je odména za praci v ramci soukromého sektoru.

Velice dulezita je strategie odménovani, kterd vychazi ze strategie organizace a strategie
lidskych zdroja, ale také na ni ptsobi trh a zdkonna regulace, manazerské postupy, kultura
organizace, struktura zaméstnanci atd. Strategie odménovani by mohla byt jednoduse
vysvétlena jako: za co komu kolik a jak platit. Stava se vychodiskem pro mzdovou politiku,

mzdovy systém a fizeni mezd.

Mzdova politika je ovliviiovana vrcholovym vedenim, jelikoz pravé to rozhoduje o priorité
cili mzdové politiky. Témi jsou vétSinou: ziskdvani a stabilizace zaméstnance, stimulace
K pracovnimu vykonu, udrzeni objemu mzdovych prostiedkd v efektivnim poméru vici
produktivité prace, prosazovani odivodnéné diferenciace mezd uvnitf organizace a zajisténi
konkurenceschopnosti mezd na trhu. To maze byt velky problém pravé v NO, z divodu
obtizného ziskdvani finan¢nich prosttedkli pro provoz, z ¢ehoz vyplyva, Ze vySe odmén neni

tak vysoka jako v ziskovém sektoru. (11 s. 305 — 308; 5 s. 519 — 522)

Mzdové formy by v idealnim ptipadé mély zaméstnance stimulovat k zvySeni a zlepSeni
pracovniho vykonu. Aby mzdové formy mohly patiicné stimulovat, musi plnit nékolik zasad:
zaméstnanci znaji pfesné podminky plnéni tkolti a maji prostor k jejich plnéni, védi, jaké

vysledky jsou, jak jsou hodnoceny a vS§em musi byt jasné a transparentni.
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Druhy mzdovych forem jsou tvofeny napiiklad vnitinim pfedpisem nebo jsou soucdsti
kolektivni smlouvy. Zakladni druhy: samostatné, kam spada ¢asova mzda a tkolova mzda,

a doplnkové, kam se tadi osobni ohodnoceni, prémie, provize, bonus, odmény a ucast

na vysledcich. (11 s. 318 — 322)

2.25 Vzdélavani

Definic vzdélavani je celd tada, napiiklad Armstrong (5 s. 461) zminuje ve svém dile
definici dle Williamse, podle kterého je vzdélavani cilové orientované a zalozené na zkuSenosti,
dale také ovliviiuje chovani a poznavani a zmény, které ptinasi, jsou relativné stabilni. Déle
napiiklad Mumford a Gold zduraznuji, Ze vzdélavani je jak proces, tak i vysledek tykajici se

znalosti, chapani a dovednosti.

Cilem vzd¢lavacich programi a politiky je zajistit kvalifikované, schopné a vzdélané lidi,
ktefi uspokoji soucasné a budouci pozadavky a potieby organizace. Zakladem pro dosazeni

tohoto cile je mit zaméstnance ochotné a ptipravené se vzdélavat. (5 s. 461 — 463)

Vzdé€lani by mélo mit jasné€ definovanou strategii. Management by se mél fidit nasledujicimi
kroky: Prvnim krokem je planovani, organizovani a koordinace vzdélavani. Druhym krokem je
pak monitoring pribéhu a vysledki vzdélavaciho programu a procesu rozvoje. Poslednim
krokem, ktery je Casto opomijen, je hodnoceni vzdélavacich aktivit. Je to velice dulezity krok,

protoze jakykoli plan bez minimalné zpétné kontroly neni zcela splnén. (8 s. 67 — 68)

Metody vzdélavani se postupem casu stale vyvijeji a zdokonaluji. Rozdé€luji se do dvou

skupin: na pracovisti a mimo pracovisté.
Vzdélavani na pracovisti, sem spadaji naptiklad:
e instruktdz — zacvik nového pracovnika,

e coaching — rozvoj dovednosti pracovnika za podpory vedouciho, pracovnik si

nemuze kouce sam zvolit,

e mentoring — stejny princip jako u coachingu, ale pracovnik ma moznost volby

mentora,
e counselling — konzultace mezi podfizenymi a nadfizenymi,
e rotace prace — pracovnik rotuje na pfedem stanovenych pracovnich pozicich,

e konzultace — skoleny ¢lovek se vyjadiuje k problémtim své prace a predklada vlastni

navrhy k feseni problému. (17 s. 399)
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Vzdélavani mimo pracovisté, kam spada naptiklad:
e simulace — vytvofeni realné situace ¢i problému,
e assessment centra (hodnotici centra) — zaloZena na pozorovani ucastnika pfi feSeni

né&jakého problému, ucastnik je hodnocen nékolika odborniky,

e skupinové cviceni — zkoumani problému a analyza za pfitomnosti vSech ostatnich,
e outdoor training — aktivity, pii kterych se manazefi u¢i manazerskym dovednostem,
e prednaska,
e workshop,

e Drainstorming a dalsi. (16 s. 261)

2.2.6  Pracovni (zaméstnanecké) vztahy

Timto pojmem je charakterizovan vztah, ktery vznikd mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem nebo také mezi pracovniky na pracovisti. Vztahy na pracovisti mohou mit
dvé podoby: formalni a neformalni. Formalni vztahy nebo také pracovné - pravni vztahy mohou
byt vztahy definované pracovni smlouvou, vnitfnimi piedpisy, zdkonem atd. Naopak
neformalni vztahy se vytvaieji spontanné a piirozen¢, mohou to byt rodinné nebo piatelské

vztahy.

Déle rozliSujeme individuélni, kolektivni a tripartitni vztahy. Individualni vztahy jsou
vztahy napiiklad mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem ¢i vzdjemné vztahy mezi
zaméstnanci. Kolektivni vztahy jsou spiSe typické pro ziskovy sektor, pro NO jsou spise
vyjimkou. Jedna se zejména o tzv. odbory, které se snazi vyjednavat se zaméstnavatelem lepsi
zamé&stnanecké podminky. Spoleénymi body pro kolektivni a individualni vyjednavani jsou:
cile, ptedmét, vyjednavani a metody vyjednavani. Naopak prvky, které je odliSuji, jsou: pocet
subjektli, rozsah opravnéni vyjednavat, pravni zakladna vyjednavani a sféra vlivu. Poslednim
ptipadem jsou tripartitni vztahy. To jsou vztahy, jejichz hlavnimi aktéry jsou zaméstnavatel,
stat a odbory. (11 s. 344 — 345)

2.3 Shrnuti a vymezeni zasadnich rozdilit mezi neziskovymi a ziskovymi
organizacemi

Tato kapitola zakoncuje teoretickou cast bakalafské prace. Je shrnutim a vymezenim

zasadnich rozdild mezi neziskovymi a ziskovymi organizacemi.
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Podstata

Poslani a

vize

Strategie

Finan¢ni

planovani

Zdroje
finan¢nich

prostiredki

Uziti zisku

Organizovani

Kultura

organizace

Neziskovy sektor Ziskovy sektor

Neni zalozena za tcelem Zalozena za ucelem dosahovani
dosahovani zisku. zisku.
Planovani
Kladen velky diraz na poslani a Formulace vys§iho smyslu, ale
vizi, sou¢ast marketingu. nasledné orientace spiSe na zisky a
obraty.
Casto se pfistupuje rovnou k Je zasadni pro tvofeni dalSich

taktickému planovani, bez strategie. | planti a cild, proto je ji vénovana
Proces tvorby se opird o zejména = vysoka pozornost.
o retrospektivni pohled. Proces tvorby se opira o
retrospektivni pohled, analyzu aktualni

situace a predikce vyvoje trhu.

Planovani zalozeno zejména na Vyssi pravdépodobnost spravného
odhadech a je zde mensi odhadu.
pravdépodobnost spravného odhadu. Planovani zalozeno na statistikach

z minulych let a odhadu vyvoje trhu.

Clenské piispévky, vedlejsi Zejména vlastni ¢innost a cizi
vlastni ¢innost, dotace a potencialni = zdroje.

darcovstvi, které neni vzdy jisté.

Uzit pro plnéni cild, které vedou Rozdé&leni zisku napf. mezi
k plnéni poslani. akcionafe, mezi vedeni firmy, ulozeni
pro budouci potiebu ¢i investovani do

rastu firmy.

Organizovani
Stabilni struktura S horsi Méné stabilni struktura.
piizpusobitelnosti. Lépe se ptizplsobujici prostiedi a
okolnostem.
Zamé&stnanecké vztahy Zaméstnanecké vztahy formalniho
formalniho i neformalniho charakteru spojené zamétenim na moc
charakteru s vét§im dlrazem na a vysledky.

neformalni vztahy a celkovou

pohodu v organizaci.
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Odménovani

Vybér

zaméstnancu

Motivace

k praci

Vedeni lidi

Kontrola

r v

Personalni iizeni

Znaéné omezené prostiedky pro
financovani odménovani a omezena
finan¢ni motivace zaméstnancu.

Casto odméfiovani
nekonkurenceschopné se ziskovym

sektorem.

Kladen diraz na motivaci,
nadSeni
do prace a nasledn¢ pak samoziejmeé

na praxi.

Smysl prace samotné, jeji napln

a poté az finan¢ni odmena.
Vedeni lidi

Typicky styl vedeni je

demokraticky, az liberalni.

Kontrola

Kontroly provadéné zejména
pozorovanim a dotazovanim.
Casto v organizaci velky diraz na

duvéru.
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Financovani z vlastni ¢innosti.
Propracovany systém financni
motivace.

Stoji-li firma znacné o néjakého
zameéstnance, ¢asto saha ke zvySovani

jeho odmén.

Kladen diraz zejména praxi a

pracovni predpoklady.

Na prvnim misté je zpravidla

finan¢ni odména.

Typicky styl vedeni je
demokraticky, az autokraticky.

Kladen velky diraz, kontrola
dodrZzovani norem, pracovnich

postupt, kvality atd.



3 ORGANIZACE ADRA, O.P.S.

ADRA, o.p.s. (Adventist Development and Relief Agency — v piekladu Adventisticka
agentura pro pomoc a rozvoj) je mezinarodni humanitarni organizace poskytujici pomoc lidem
v nouzi, jak v Ceské republice, tak i v zahrani¢i. Dale organizuje osvétovou a vzdé&lavaci

¢innost a zajist'uje dobrovolnické ¢innosti. Doplitkovou ¢innosti je pro ADRA vyroba a obchod.

Organizace byla zalozena roku 1992. V soucasnosti ADRA spolupracuje v ramci
platforem s: mezinarodni siti ADRA lternational, FORS (Ceské forum pro rozvojovou

spolupraci), Klimatickou koalici, Cesko proti chudobé a dal$imi.

Poslani organizace ADRA je formulovéno nasledovné: ,,ADRA pracuje s lidmi Zijicimi

V chudobé a nouzi za ucelem spravedlivé a pozitivni zmény prostrednictvim posilujiciho
partnerstvi a zodpovednych krokii*. ADRA poskytuje pomoc v§em, bez rozdilu rasy, vyznani
¢i nabozenského presvédceni.
Soucasna vize je definovana takto: ,,ADRA je profesiondlni, zdokonalujici se a efektivni sit’
organizaci, jez ztélesnuje integritu a transparentnost. ADRA napric hranicemi posiluje
a vystupuje ve prospéch ohrozenych a zapomenutych, aby dosahla méritelné, dokumentovatelné
a trvalé zmeny v jejich zivotech a spolecnosti*. (4)

Tuzemska pomoc, ADRA je jednim z nejvétsich koordinator pomoci pti mimotadnych
udalostech v CR. Jedna se jak 0 materialni pomoc, tak 0 psychosocialni podporu lidem
zasazenym danou udalosti. Dale také pisobi v ramci dobrovolnickych programi, které jsou
urCeny zejména pro déti, seniory, osoby s télesnym ¢i dusevnim postizenim nebo na pacienty

V nemocnicich.

Seznam vsech soucasnych dobrovolnickych center naleznete v ptiloze 1, jejiz soucasti jsou
tzv. charitativni obchtidky ¢i socialni Satniky. V ptipadé charitativnich obchtudki je veskery
vytézek z prodeje piedméti pouzit na podporu dobrovolnictvi ¢i jinych projektd v ramei sbirky.

@)

Zahrani¢ni pomoc, ADRA je také soucasti mezinarodni sit¢ ADRA International, ktera
pisobi ve vice nez 130 zemich svéta, a to uz pies 20 let. V ptiloze 2 jsou znazornény zemé, kde
ADRA CR poskytuje pomoc. Organizace provadi 3 typy projektdi: humanitni, rozvojové

a lidskopravni.
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Humanitni projekty jsou realizovdny zejména tam, kde jsou lidé postizeni pfirodni
katastrofou ¢i valecnym konfliktem. Témito projekty se snazi vratit lidem distojné Zivotni

podminky a zamezit dalS$im ztratam na Zivotech. (3)

cey

Rozvojové projekty podporujici 0soby Zijici v dlouhodobé chudobé. Cilem téchto projekti
Je, aby se tito jedinci ,,postavili na nohy* a stali se sobéstacnymi, nezavislymi a plné vyuzivali

své schopnosti a dovednosti.

Lidskopravni projekty podporuji rozvoj zemi, jez prochazeji demokratickou transformaci.
Pozornost téchto projektti se upira smérem k profesionalit¢ mistnich neziskovych organizaci,

ke zlepSovani lidskych prav atd. (1)
3.1 Analyza manaZerskych funkci

3.1.1 Planovani

ADRA vyuziva pouze stfednédobé a kratkodobé planovani, které je ovliviiovano také

strategii V ramci mezinarodni sit¢ ADRA International.

Z hlediska kratkodobého vytvaii plany v reakci na aktualni udalosti, napt. vyskytne-li se
néjaky problém, stane se zivelna pohroma ¢i jiné udalosti, které nelze predvidat. Takovéto plany
se projednavaji na tydennich poradach, kde jsou ptitomni vedouci oddéleni a feditel. V piipadé,
ze jde o zésadni rozhodnuti, které ovlivni naptiklad reputaci organizace, je pfitomna i spravni

rada.

ADRA sestavuje i plany stiednédobého charakteru, t€émi jsou plany jednotlivych oddéleni
¢i projekt. Kazdy vedouci oddé€leni je vytvaii a dopliiuje na zac¢atku roku. Konkrétné jsou to
plany dobrovolnickych center, ekonomického oddéleni, oddéleni pro vzdélavani, plany pro
oddéleni mimotadnych udalosti a dalsi. Mezi sttednédobé plany se fadi plany pro jednotlivé
dotace, granty a programy. Od toho se odviji i pocet pracovnikl — pokud organizace ziska vice

dotaci ¢i grantd, je nutny vyssi pocet pracovniki.
Soucasny postup pii tvofeni planu organizace:
e vedouci sestavi plan pro své odd¢€leni a nastini jeho sméfovani,
e na porad¢ se prednaseji jednotlivé plany a konzultuji se s feditelem a spravni
radou, které ptidava i svou predstavu a sm¢r,

e nasleduje sestaveni ndvrhu planu pro celou organizaci,
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e projednani planu s klicovymi zaméstnanci,
e piipadné Gpravy,
e schvaleni.

Personalni plan obsahuje plan vzdélavani, odmeénovani, hodnoceni zaméstnancii
a rozmistovani dobrovolnikti. VétSina téchto pland je piimo zavislda na poctu a objemu

ziskanych dotaci, dard, grantii a celkoveé na ¢innostech organizace.

Finan¢ni planovani ma na starosti ekonomické odde€leni, resp. jeho vedouci. Nakladovy
rozpocet je sestavovan dle vysledki z minulych let a predpokladu na dalsi rok. Vynosovy
rozpocet je planovan na zakladé prislibenych dotaci, informaci z minulych let a na zakladé

odhadu vyvoje. Nasledn¢ je upravovan podle schvalenych a odmitnutych dotaci ¢i programd.

ADRA se soustiedi na vicezdrojové financovani. Uvédomuje Si jeho dileZitost, a proto se

snazi vicezdrojové financovani udrzovat.

Obrazek ¢. 4 zobrazuje zmény v pfijmech za obdobi 2012 az 2015. Za povSimnuti stoji
razantni zména ve vynosech z vlastni ¢innosti a ostatnich vynosech mezi roky 2012 a 2013.
V absolutnich ¢islech to bylo v roce 2012 2 453 tis. K¢ a 2013 19 526 tis. K¢. Tato zména byla
zpusobena zejména prodejem dlouhodobého majetku v roce 2013. Dalsi vliv na vysi pfijmi
z vlastni ¢innosti mél rozmach dobrovolnickych center a jejich charitativnich obchidku jiz
koncem roku 2012 s naslednym rapidnim rtstem v roce 2013. Vysoky obrat jiz v roce 2012
odvadét dan v nasledujicich obdobich. Nakonec se organizaci povedlo na pocatku roku 2015
odhlasit z dané z ptidané hodnoty, zejména diky pfevodu trzeb z charitativnich obchidk, které
spadaly do zakladu pro vypocet DPH, na ptijmy z vefejné sbirky, coz je vidét 1 v rapidnim

nariistu z vefejnych sbirek v roce 2014.

Dale z obrazku vyplyva, ze nejvetsi ¢ast svych piijmil organizace ziskdva od vefejnych

zdroji. Druhym nejvétsim zdrojem jsou jednotlivei a firmy, nasledovani vetejnymi sbirkami.
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Zdroje p¥ijmu v letech 2012 - 2015
(v tis. K¢)

=
Vlastni ¢innost a ostatni vynosy h

Verejné sbirky

Mince denné a ADRA Ul

Dary od jednotlivcd a firem

Nadace a ostatni nevladni neziskové organizace

Verejné zdroje (statni rozpocet, rozpocty krajd, mést a
obci)
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Obrizek €. 4 — Zdroje ptijmii za obdobi 2012 — 2013
Zdroj: 26

Sestaveni nakladového rozpoctu je identické jako sestaveni ptijmového rozpoctu. Opét se

vychazi z hodnot minulych let, které se nachazi na obrazku €. 5, a z predpokladii na dalsi rok.

Naklady ADRA, o.p.s. dle jednotlivych aktivit a projektt

v letech 2012 - 2015
(v tis. K¢)

Poradna a détské krizové centrum v Hradec Kralové E

Podpora a rozvoj dobrovolnictvi ?
Podpora projektd, fundraising, provoz centralni... %
Globdlni rozvojové vzdélani a osvéta %
)
Humanitarni %

0 6000 12000 18000 24000 30000 36000 42000

HM2015 M2014 ®2013 ®2012

Obrazek ¢. 5 — Naklady ADRA, o.p.s. dle jednotlivych aktivit a projektti v letech 2012 — 2015
Zdroj: 26

Velka vétsina pfijml ma jiz pfedem urcené uziti. Napiiklad jednotlivé sbirky jsou vybirany
na konkrétni véc ¢i pro predem ureny projekt. TudiZ i u nakladu je pte dem uréeno, jak a kym
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budou vyuzity. Dlouhodobé se organizace zabyva rozvojovymi projekty, coz je vidét i na
ptredchozim obrazku, jelikoz jejich podil na celkovych nakladech je ve vsech letech nejvyssi.
Nenapldnovatelnd je vSak humanitarni pomoc, ktera je financovana zpravidla sbirkou.
Mimotadné udélosti neni mozné predvidat. Naptiklad v rozpoctu na rok 2013 se nepocitalo
s velkymi povodnémi, které nastaly praveé v roce 2013. To zapficinilo zejména velky narist jak
V humanitarnich nakladech, tak i v ndkladech na podporu projektt, fundraisingu a provozu

centralni kancelare, coz je ziejmé z obrazku 5.

Planovani fundraingu ma na starosti vedouci oddéleni pro komunikaci s vefejnosti
anasledn¢ musi byt schvalen feditelem organizace. Soucasny fundrasing je zaméien
na ,,domacnosti*. Je zde velky nevyuzity potencidl v pfispivani a darcovstvi od pravnickych
a fyzickych osob. V soucasné dobé je jednim z hlavnich cili oddéleni vytvofit strategii

pro oslovovani zejména velkych firem.

3.1.2  Organizovani

Organizovani v organizaci ADRA probiha na zaklad¢ liniové funkéni organizaéni struktury,
viz obrazek ¢. 6. Zobrazku vyplyva jasné organizac¢ni uspofadani zaméstnanct. Velkou
vyhodou tohoto typu organizac¢ni struktury je jednoznacné vymezeni vztahii nadiizenosti a
podiizenosti, stejn¢ jako odpovédnosti. Hlavni slovo ma zfizovatel, dale pak spravni rada a
vedle ni nezavisla dozoréi rada. Podfizen témto organim je feditel, dale na stejné trovni
asistentka, administrativni pracovnik a jednotlivd oddéleni. KaZzdy zaméstnanec ma
Vv organizaci jasn¢ danou Ulohu a vedouci jednotlivych oddéleni maji rozd€lenou pravomoc a

jasné urcenou ¢ast organizace, o kterou se staraji a zodpovidaji za ni.

44



Zizovatel

Dozord rada

Spravni rada o, p. s

Bietni

Obrazek €. 6 - Organizacni struktura ADRA, o. p. s.

Redited
Asistentka reditele/
Technicka pedpora, skladnik Personalistka
Administ mtivni
pracowvnice
Odd Eleni BanglaKids oddélend odd&eni globalniho
zahranitnich rozvojoveho
- manafer projektd vzdélavani
- koordinator
- vedouci -vedoud oddélend
- manaiefi - koordinatofi
E konomické oddéleni Odd Eleni hwmanitni pobrovolnicka
odd&lend komunkace s pomoci centra
vefejnosti
- vedouci -wvedoud -vedoud
-finanéni déetnd - vedouci jednotivych center
- mzdove a finanéni - koordinatofi -koorindtor

Zdroj: Vlastni zpracovani

Odpovédnost, pravomoc a celkové vse, co patii do organizovani, neni upravovano pouze

fad, smérnice, individualni fidici dokumenty, zapisy z porad atd.

organizacni strukturou, ale také organiza¢nimi dokumenty. Jimi jsou: pracovni a organizacni

Pro ucelenou piedstavu o chodu organizace je nasledn¢ uveden pirehled zakladnich

Reditel organizace

e ZajiStuje chod a koordinaci celé organizace.

e Vede porady.

kompetenci feditele, ekonomického oddéleni a oddéleni komunikace s vetejnosti.

e Reprezentuje organizaci v mediich a obecné vné organizace.

e Podava reporty spravni rade¢.

Ekonomické oddéleni

e Vytvari plany na nasledujici rok a kontroluje jejich plnéni.

e Zajistuje platebni styk.
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e Zajistuje veskerou administrativu jak pro organizaci jako celek, tak pro jednotliva

dobrovolnicka centra.
Oddéleni pro komunikaci s vetejnosti
e Planuje a realizuje fundraising.
e Koordinuje a udrzuje vztahy s darci.
e Vede darcovsky program Mince denn¢.
e Pravideln¢ informuje o ¢innosti organizace.

e Zajistuje chod webovych stranek a socialnich siti, iniciuje praci na propagacnich

materialech atd.

3.1.3  Personalni Fizeni

Touto problematikou se zabyva samostatnd kapitola s nazvem Analyza persondlnich

¢innosti, ve které jsou jednotlivé ¢innosti analyzovany.

3.1.4 Vedeni lidi

Vedeni lidi v organizaci je zalozeno na demokratickém stylu vedeni. Posledni slovo ma vSak
vzdy feditel, v n€kterych ptipadech spravni rada. Sviij ndzor mize vyjadrit kazdy zaméstnanec,
ptilezitost k tomu ma pfedev§im na mési¢nich poradach celého persondlu centraly. Vedouci

oddéleni a feditel maji porady castéji, a to jednou tydné.

Porady plni informac¢ni, kontrolni, motivacni a koordinacni funkci. Dochazi zde k prezentaci
cilt, prodiskutovani jejich plnéni, piipadnym tprav planu shromazd’ovani informaci, napadt a
nazord. Porady managementu fes$i zejména Spatné strukturované problémy (naptiklad zplsob
zapojeni do pomoci uprchlikiim, pomoc v§em uprchlikiim, vyfazeni ekonomickych uprchliki
atd.). Zameéstnanecké porady slouzi mimo jiné K prezentaci ¢innosti jednotlivych pracovnikd,
jejich standardni naplné prace, problému, se kterymi se setkali, ispéchi atd. Tento zpisob

napadu.

Vedeni lidi je také ovliviiovano dalSimi faktory, které maji vliv na pracovnikovu vykonnost
i chovani. Jsou jimi pracovni a organizacni fad, smérnice, vyhlasky, odménovani nebo vzdélani.
Patii sem ale také napf. chovani, spoluprace a vykonnost ostatnich pracovnikli, motivace,

jednéni vedoucich pracovniki, kultura a atmosféra v organizaci.
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Motivace je také velice podstatnou soucasti vedeni lidi. Motivace jsou napf. finan¢ni —
hmotné, které maji v organizaci podobu odmén. Velky duraz je kladen na vnitini motivaci.
Casto jsou také prezentovany zaméstnanciim z jinych oddéleni fotky a zaZitky z konkrétnich
¢innosti a aktivit organizace, napiiklad ze zahrani¢i. Pracovnik tak zpétné vidi, jak jeho prace
pfispéla konkrétnim osobam k naplnéni jejich potfeb, at’ uz v zahrani¢i nebo v CR.
V organizaci se pouziva i nehmotnd motivace, ktera ma taktéz velky vliv na pracovni vykon.
Jedna se piedevsim o firemni kulturu a jeji hodnotu, prosperitu a kvalitu. DalSimi motiva¢nimi
nastroji jsou vzd€lavani, zajimavé pracovni ukoly, podpora a pochvala od vedoucich

pracovniki a vidina dobtfe odvedené prace, ktera pomohla jinym lidem.

vvvvv r

Asi nejdulezitéjsi slozkou pfi vedeni lidi je komunikace. V organizaci je Kk vidéni hned
nékolik forem komunikace: porady, telefonické rozhovory a emailova komunikace. Nejéastéjsi
forma komunikace je tvaii v tvar, ktera se osvéd¢ila jako nejefektivnéjsi. Velkou vyhodou je,
ze velka ¢ast managementu a klicovych zaméstnanct se nachazi v jedné budové, v jednom

patie, coz komunikaci vyrazn€ usnadiuje.

3.15 Kontrolovani

Kontrolu obvykle provadéji ty osoby, které dané plany ¢i ukoly rozdavaji a vytvaii. Kontrola

probiha jak intern¢, tak externé.

Interni kontrolu provadéji zpravidla pfimi nadfizeni. Cilem kontroly je zjistit, zda je vse
v potadku. Je zde velky diraz na vzajemnou diveéru, ptesto jsou vSak kontroly provadény, a to
formou pozorovani ¢i dotazovani a zcela nepravideln€. Dal§im prvkem v interni kontrole jsou
jiz vyse zminéné porady, kde jak jednotlivi zaméstnanci, tak i manazefi podavaji pribézné
reporty o své praci. V organizaci funguje také vzéjemna kontrola, jelikoz projekty a odd€leni

jsou vzajemné propojeny, tudiz riziko nenalezeni chyby je malé.

Na konci roku dochazi v organizaci ke kontrole sttednédobych pland a jednotlivi vedouci
odd€leni se zodpovidaji spravni radé¢ za své vysledky, pfipadné podéavaji vysvétleni

pii nedosaZeni urcenych cili.

ADRA, o. p. s. podléha i externim kontrolam, jejichZ ucelem je kontrola dodrzovani
ptredepsanych norem. Pro ilustraci za rok 2015 to byly kontroly: kontrola zdravotni pojistovny,
kontrola projekti, audit ucetni zavérky, kontrola z MPSV, kontrola statutarniho mésta Frydek
Mistek (kontrola mistniho dobrovolnického centra), kontrola z odboru prevence kriminality

Ministerstva vnitra.
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Velice zasadni je kontrola finan¢niho planu, kterd porovnava plan se skutec¢nosti. Prvni
kontrola finan¢niho planu nastdva v poloviné obdobi. V cervnu vedouci ekonomického
oddéleni podava pololetni hlaSeni o finan¢ni Cinnosti celé organizace, kde uvadi, jak plan
odpovida predikci a v ptipadé zmén zdivodiuje, co bylo jejich pficinou a jaké budou disledky.

Dalsi hlaseni o ¢innosti se provadéji na konci roku ¢i pfi mimotadnych udélostech.

Dalsi kontrolou provadénou v organizaci, je audit 0Gcetni uzavérky. Externi auditofi
nezavisle ovéiuji spravnost ucetnich vykazi. Organizace si také na podzim nechava provadét
jeste predbézny audit. V bieznu se kona tzv. ,,ostry* audit, ktery kon¢i zpravidla zavérem: bez

vyhrad.

3.2 Analyza personalnich ¢innosti

Tato kapitola popisuje jednotlivé personalni ¢innosti v dané organizaci, Se kterymi se manazefi

neustale setkavaji a které resi.

3.21  Personalni planovani

Persondlni planovéani znamena zajisténi potfebného mnozstvi zaméstnancii s odpovidajicimi
znalostmi, dovednostmi a také dostateCnou motivaci. Personalni plan je velmi dilezitou
podminkou pro spravné plnéni stanovenych cili organizace, proto je na né¢j kladen velky diraz,

a to zejména pii obsazovani vedoucich pozic.

Personalni planovani je ptimo zavislé na aktualni situaci v organizaci. Po¢et zaméstnanct
se odviji od poctu projektl, prislibenych grantli, dotaci a poctu a velikosti dobrovolnickych
center. Pokud nékteré z oddé€leni potiebuje navysit fady zaméstnancd, je tento krok vzdy nutné
konzultovat s ekonomickym oddélenim a feditelem. Je zde snaha o snizovani nakladd, ale ne
na ukor kvality. V poslednim roce se podafilo ekonomickému oddéleni ,,usettit* cely jeden
uvazek. Vysledkem vsak nebylo propousténi, ale pouze zkracovani tvazki, kdy po delSim

posuzovani vedouci pracovnice usoudila, ze prace je zvladatelna i pfi niz§im poc¢tu pracovnich
uvazku. (4)

Personalni planovani ma v souc¢asné dob¢ podobu planu vzdélavaciho, planu odménovani a
planu ziskavani novych pracovniki. Kazdy vedouci oddéleni si tyto plany konkretizuje sam S
konecnym odsouhlasenim feditele ¢1 spravni rady. Konkrétnéji o jednotlivych planech hovofti

nasledujici kapitoly.
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3.2.2  Ziskavani a vybér pracovnikii

Procesu vybéru a piijimani novych zameéstnanct je prikladdna velka dilezitost. Cilem
vybéru je zvolit toho nejvhodnéjsiho uchazece pro vypsanou pracovni pozici s diirazem na jeho
odbornost, zkuSenosti a motivovanost k praci. Novi zaméstnanci jsou vybirani zejména
z externich zdroju. V pracovnim a organiza¢nim tadu je uveden postup, jakym je nutné se fidit
Vv ptipad¢ piijimani novych zaméstnanct.

V postupu jsou jasné stanovené role, je uréena zodpovédnost za jednotlivé ukony, a dale je
stanoveno, kam se mohou vyvéSovat inzeraty atd.

Postup pfi prijimani zaméstnanci

Nejprve se vypise nabidka pracovni pozice. Nabidka prace a jeji vystaveni se lisi podle
toho, o jakou pozici se jedna. Pokud se jedna o zaméstnance, ktefi zajistuji chod centraly, tak
organizace vyuziva pro vyvéSeni nabidky internetové portaly (www.jobs.cz, www.ecn.cz,
www.dobrovolnik.cz, facebook ADRA a dalsi webové portaly s nabidkou prace). Jedna-li se o
zaméstnance charitativnich obchidki, pak se organizace zaméiuje zasadné na pracovni urady

a jedince, ktefi jsou dlouhodob& nezaméstnani. Jejich pfijeti koordinuje vedouci daného

dobrovolnického centra, pod které obchtudek spada.

Uchaze¢i jsou vyzvani, aby zaslali Zivotopisy a motivaénimi dopisy. Ty jsou dale
analyzovany a vyhodnocovany, pti¢emz vétsi diraz je kladen na motivaéni dopis, ktery je Casto
rozhodujici. Doneddvna jesté byly Zivotopisy a motivacni dopisy analyzovany samotnym
vedoucim oddéleni, pod které by dany uchazec¢ spadal. Pokud $lo o uvolnéné misto vedouciho
oddéleni, analyzu provadél sam feditel. Dnes tuto praci zastava personalistka, ktera vybira

nejpovolanéjsi uchazece spliujici dana kritéria.

Povéfeny pracovnik shromazd’uje Zivotopisy a motivacni dopisy, eviduje je, odpovida
zajemcim o zaméstnani a na zékladé konzultace s feditelem nebo zastupcem feditele ADRA

0.p.s. stanovuje termin osobnich pohovoru a sestavuje jejich ¢asovy rozvrh.

Nasledné jsou vybrani uchazeci pozvani do organizace, kde maji za Ukol samostatné ¢i
ve skupiné fesit kol ¢i problém. Komise slozenda minimalné z piimého nadfizeného
a personalistky hodnoti jejich praci. Poté postupné prichazi k osobnimu pohovoru s komisi
a ptipadné jsou jesté dotazovani.

Po né€kolika dnech jsou uchazeci informovani o pfijeti ¢i nepfijeti na danou pozici. V piipadé

zaméstnancl charitativnich obchidki je vyse zminény proces zkracen na osobni pohovor.
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Prilezitostné ADRA piistupuje i k vyuziti telefonickych pohovori ¢i pohovoru pies Skype.
Je to pouze v piipadé, kdy se hlési uchazec, ktery spliuje vétsinu kritérii, pozadavkl a zda se
byt tim nejlepSim adeptem pro danou pozici, ale z néjakého divodu se nemize dostavit

na osobni pohovor. Jsou to vSak ojedin€lé ptipady.

Projde-li uchaze¢ v§emi koly, je S nim sepsana pracovni smlouva, kterou smi podepsat pouze
statutarni zastupce ADRA, o. p. s., se zkuSebni dobou v délce 3 mésict. Pracovni podminky
smlouvy mohou byt upraveny po vzdjemné domluveé, vzdy vSak musi jit jen o jeden z typt
spoluprace uvedené v pracovnim a organiza¢nim fadu (se zaméstnanci na plny ¢i ¢aste¢ny
uvazek, externimi spolupracovniky, dobrovolniky v dobrovolnickych programech ¢i

pracujicimi pro interni potieby organizace, stazisty).

Vedouci oddé€leni/pracovist€ ma povinnost seznamit zameéstnance s naplni prace,
S pracovnim a organizaénim fadem a s piedpisy k zajisténi BOZP. Jde-li o nového vedouciho

odd¢lent, adaptaci a uvedeni do kolektivu provadi sam feditel nebo jim povefena osoba.

Jiny postup pfi pfijimani zaméstnanci je mozny pouze v piipadech ¢asové nouze nebo
pokud vybérové fizeni neni relevantni. v takovych ptipadech je mozné vynechat prvni cast,
zvetejnéni nabidky. Pfistupuje se rovnou k osloveni vybranych kandidati a k vybéru

z kandidatu a nasledného piijeti ,,nového* zaméstnance.

V piipad¢ dobrovolniki pro vybrané instituce naptiklad pro domovy seniorti dobrovolnici
také prochazeji vybérovym fizenim, které ma na starosti vedouci nejbliz§iho dobrovolnického
centra. V ptipadé dobrovolnikii pfi mimofadnych udalostech se dobrovolnici nikterak
neselektuji. Je vytvarena jejich evidence, aby pro né¢ mohlo byt zfizeno pojisténi, a dale jsou

pak fizeni pfislusnymi koordinatory.

3.2.3  Hodnoceni pracovniho vykonu pracovniki

V soucasné dobé ma hodnoceni zaméstnancl na starosti pfimy nadfizeny. U fadovych
zameéstnanct je to vedouci oddéleni, u vedoucich oddé€leni provadi hodnoceni feditel a u feditele
je to spravni rada. V blizké budoucnosti by hodnoceni fadovych zaméstnanci méla mit na
starosti personalistka, samoziejmé ve spolupraci s jejich pfimymi nadiizenymi. Zaméstnanci

jsou hodnoceni dle plnéni ukoll a naplné prace pro danou pracovni pozici.

Na zaklad¢é kontroly je sestavovano hodnoceni zaméstnancti. Hodnoceni zpravidla byva
kladné. V ptipadé¢ vyrazné kladného hodnoceni vedouci muze pfistoupit k nadstandardnim

odménam popsanym v nasledujici kapitole. Zaporné hodnoceni mutze vést az k povinnosti
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nahrady Skody ¢i odepieni 13. platu. K t€émto opatienim se pristupuje ziidka. PovétSinou se
zaporné hodnoceni fesi pokardnim a vyzadanim vysvétleni pficin, zpracovanim navrhu napravy
disledkt a planu opatieni, aby se stejné chyby jiz neopakovaly. Hodnoceni také slouzi jako

podklad pro plan dalsiho vzdélavani.

Jde-li o vedouci pracovniky, jak jiz bylo vySe zminéno, ma hodnoceni na starosti feditel.
Hodnoceni vedoucich pracovnikt je slozité v jakékoli firmé ¢i organizaci. Jejich prace neni
hmatatelna a neda se nijak zméfit, piesto je velmi dilezita a vedou-li své oddé€leni spravné, neni
to zfejmé za tyden ¢i mésic. Proto je v organizaci kladen velky diraz pii pifijimani pracovnika
na vedouci pozice, jelikoZ poté nesou velkou ¢ast know-how celé organizace a jsou klicovymi
zamg&stnanci. Hledani spravného nahradnika je slozity a dlouhy proces s nejistym vysledkem.
Dalsim faktorem, ktery velice pomaha fediteli pfi hodnoceni vedoucich pracovnikd, jsou

porady, pfi kterych jednotlivi vedouci ,,prezentuji®, na ¢em pracuji, jak se jim dafi plnit cile atd.

3.24 Odménovani

Odmenovani je spolecné s hodnocenim povazovano v organizaci za jeden z dulezitych
nastrojii k motivaci pracovniki, ale v tomto sméru ma organizace znacnou nevyhodu, jelikoz
je soucasti mezinarodni sit¢ organizaci zalozené Cirkvi adventistl sedmého dne. Nevyhoda
spociva v tom, ze se museji fidit dle ztizovatelem uréeného odménovani. Dle nazoru autorky je
pravé vySe mzdy hlavnim divodem fluktuace, ne-li jedinym divodem, a to zejména

u klicovych zaméstnanct. Jen v poslednim roce dosSlo k vyméné feditele a péti vedoucich

pracovnikl oddéleni.

Mzdova politika a vSe, co se tyka odménovani, je uvedeno v pracovnim a organiza¢nim
fadu. V soucasné dobé se tato politika méni a vice propracovava, aby se zamezilo fluktuaci
v organizaci, zapojuji se dlouhodobé motivaéni prvky (naptiklad navyseni mzdy po 2 letech

V pracovnim poméru).

VysSi osobni mzdy navrhuje v pfipadé zaméstnanci piimy nadfizeny zaméstnance
a schvaluje ji feditel ADRA o.p.s. Rediteli stanovi mzdu spravni rada.

Pfi stanoveni osobni mzdy se vychazi ze zavért hodnoceni zaméstnanctli a Z naro¢nosti prace
vyplyvajici ze slozitosti organizacnich, ekonomickych a specifickych podminek vykonu prace.

Vyse mzdy vSak musi byt v souladu s pracovnim a organiza¢nim fadem, ktery vychazi
ze systému odménovani Cirkve adventistii sedmého dne. Pro kazdou pracovni pozici je uréeno

procentudlni rozmezi, ve kterém se dand vySe mzdy muize pohybovat, coz mlizeme vidét
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Vv tabulce €. 2. Procentudlni rozmezi vychéazi z pfimo ucené zékladni mzdy. Limity stanovené
pro jednotlivé pracovni pozice jsou zavazné a nepiekrocCitelné. Z tabulky je jasné, ze

Vv organizaci neni pfili§ velky rozdil mezi mzdou pracovnikti ve vedeni a jejich podiizenymi.

Tabulka €. 2 — Stanoveni osobni mzdy

Reditel 88 — 104 %
Vedouci pracovisté, oddéleni 85-104 %
Mzdovy ucetni, ucetni, personalista 85-95%
Asistent Feditele 65— 98 %
Koordinator projekti, verejnych sbirek, aktivit, 70 - 100 %
pracovnik PR, FR

Hlavni koordinator dobrovolnikii, zistupce vedouciho 70 — 100 %

pracovisté, metodik, socialni pracovnik

Administrativni a projektovy pracovnik 70-90 %
Koordinator dobrovolnikii 55-90 %
Vedouci charitativnich obchudki, koordinator socialniho Satniku 60 — 90 %
Technicky pracovnik 70-90 %
Obsluha socialniho Satniku, prodava¢ 35-65%
Spravce a udrzbar charitativnich obchudku 60 — 90 %
Uklize¢ 40-80 %
Zdroj: 4

ADRA ma ve svém odménovani zapojeny také odmeény. Jsou to prémie, mimoradné
odmeény, Ctvrtletni odmény, 13. platy, stravenky, poskytnuti vzdélani, pripojisténi a nehmotné
stimuly. Prémie jsou soucasti odmeénovani jen ziidka. Mimofadné odmeény a ¢tvrtletni odmény
navrhuje vzdy pfimy nadfizeny a schvaluje feditel, udéluji se napiiklad za mimotadné ukoly.
Ctvrtletni odména mize dosahovat maximaélni ¢astky 25 % z pramérného hrubého vydélku.

Naopak stravenky a 13. platy jsou pravidelnou sou¢asti odménovani.

Odmeénovani je zcela zasadni poloZkou v nékladech. Sehnat penize na provoz neni tak Gplné
jednoduché. V soucasné dobé je snahou, aby byli vSichni pracovnici financovani z projekta, ale
ne u vSech je to mozné, jako napiiklad u oddéleni komunikace s vefejnosti, sekretarky feditele,
technického pracovnika, ¢asteéné u ekonomického oddéleni. Cast mzdovych nakladi je

financovana dotacemi, ale zalezi na donorovi, jakym zplsobem dotaci vypiSe. Dalsi ¢ast je
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mozné Cerpat z vefejnych sbirek, ale to je dle zdkona pouhych 5 %. Pfedposlednim zdrojem
financi pro tthradu osobnich nakladu je program Mince denné, kdy z celé prispivané ¢astky jde
1/3 na provoz, 1/3 na zahrani¢ni projekty a 1/3 na podporu dobrovolnictvi v CR. Nejvétsi podil
financovani osobnich nakladi ma vSak dar od zfizovatele a dale dary zejména od drobnych
ptispévateltl, kteti neuvedou, na co pfispivaji. Rostouci trend jak ve vysi osobnich naklada, tak
Vv poctech uvazki, je k vidéni v tabulce 3 a je pravdépodobné, ze rist bude i nadale. Velky
narast naklada i poctu prepoctenych uvazkit mezi rokem 2013 a 2014 spocival ve velkém riistu
dobrovolnickych center. Pfepocteny pocet uvazkii ma vétsi vypovidaci hodnotu, nez pocet

vSech zaméstnanct za cely rok, naptiklad minuly rok to bylo celkem ptes 170 zaméstnancu.

Tabulka ¢. 3 — Osobni naklady a podéty Gvazkid v letech 2012 — 2015

2012 2013 2014 2015
Osobni naklady 15339 17506 18076 19905
Podet prepoétenych tvazki 35 38 56 58
Zdroj: 26

3.25 Vzdélavani
Vzdé€lavani zamé&stnanct probiha prosttednictvim $koleni, coz je jednim ze zasadnich prvku
pro budouci, dlouhodobou strategii ADRA o.p.s. Cilem planu pro vzdélavani je vytvorit

pracovni prostiedi, ve kterém zaméstnanci mohou maximalizovat svlij vykon a sounalezitost

s cili ADRA o.p.s. a piispét K jejich napliovani.

Vzdélavanim zaméstnanci jsou mySleny vSechny aktivity, které vedou k udrZeni

a zlepSovani jejich schopnosti, dovednosti a znalosti.

Ke vzdélavani v organizaci dochazi pravidelné v oblastech BOZP, PO a vzdé¢lani fidica. Co
se tyCe ostatniho vzdé€lavani, je tomu tak, Ze pokud zaméstnance citi nedostatek informaci ¢i
védomosti Vv ur¢ité oblasti, kterou potiebuje ke své praci, jde stim problémem za Svym
nadfizenym. Prodiskutuje dany problém, a pokud ma nadiizeny ¢as a kapacitu, zatidi interni
Skoleni na dané téma pro vSechny, ktefi tyto informace pottebuji nebo by v budoucnu mohli
pottebovat. Pokud vedouci z n¢jakého diivodu nemuze Skoleni zafidit, vyzve zaméstnance
k vyhledani kurzu nebo mu sam né&jaky doporuéi. Pokud je skoleni draz$i nez 10 000 K¢,

schvaluje jej vzdy feditel a po schvaleni je uzaviena tzv. kvalifikacni dohoda.
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3.26  Pracovni podminky zaméstnancu

Pracovni podminky jsou vymezeny v pracovnim a organiza¢nim fadu. Specifické pracovni
podminky jsou pak pii sepisovani smlouvy konzultovany s vedoucim oddéleni a nasledné

feditelem, ktery smlouvu potvrdi svym podpisem.

Pracovni podminky v zékladu obsahuji tyto polozky: typ spoluprace, pracovni dobu,
dovolenou a absenci, ptfipadné studijni volna a podpory, statni svatky, mzdovou politiku,
zékladni mzdu, motivacni prvky, ostatni slozky ptijmu, splatnost a ndhrady mzdy, ml¢enlivost

atd.

Pracovni doba v organizaci se déli na fixni a pruznou ¢ast. Fixni pracovni doba je ttery az
¢tvrtek od 10 do 15 hodin. Zbyvajici hodiny do ur¢ené délky pracovni doby si uréuje sam
zaméstnanec. Zaméstnanec ma dale ndrok na pfestavku na jidlo v délce 30 minut v pribéhu

pracovni doby.

Dalsi pracovni podminky jsou jiz zminéné ve vyse uvedenych kapitolach, pripadné se nelisi

od upravy platné legislativy CR.
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4 NAVRHY A DOPORUCENI

Cilem této kapitoly je vypracovat navrhy a doporuceni vedoucich ke zlepseni jednotlivych
manazerskych funkci v organizaci ADRA, 0.p.s., které také obsahuji personalni ¢innosti véetné

finan¢nich vztahu.

V piipadé manazerské funkce planovani se organizace zaméiuje pouze na kratkodoby
a sttednédoby horizont planovani. Jednotlivé plany vytvaii vedouci oddéleni a nasledné
odpovidaji za jejich plnéni. Co se ty¢e dlouhodobého planu, nebyl pro soucasné obdobi
doposud vytvotfen. Autorka by doporucila vypracovat strategicky (dlouhodoby) plan. Tento
plan by urCoval dlouhodoby smér organizace v souladu svizi a poslanim s moznostmi
pripadného dalsiho rozvoje. Dale by navrhovala urychlené vypracovat strategii pro oslovovani
pravnickych a fyzickych osob, a to z diivodu ziskani dal$ich zdrojii na financovani provozu

organizace.

V oblasti organizovani a organiza¢ni struktury je zde vhodné zvolena liniové funk¢ni

organizaéni struktura, ktera jasné ukazuje nadtizenost, podiizenost i odpovédnost v organizaci.

K personalnimu planovani nemd autorka zadné pfipominky. Pracovni vykony planuje
a koriguje vedouci pfislusného oddé€leni, ktery zaroven poskytuje podrobné informace

0 zaméstnancich pfimo top managementu.

Pfi procesu ziskavani a vybéru pracovniki by se autorka zamétila na vybér adeptu vysoce
motivovanych praci samotnou nebo uchazecd, kteti maji napiiklad i Spatné zkuSenosti
z predchozich zaméstnani, ale na druhou stranu zkuSenosti z oboru, a proto by byli ochotni
zustat déle v rodinném a pratelském prostiedi 1 za niz§i mzdu. Déle by autorka navrhovala
vytvofit adaptani program pro nové zaméstnance, ktefi by prvni dny v nové praci prosli
,,koleCkem® na pracovisti a vZdy by stravili den ¢i vice s danym zaméstnancem, ktery by jim
sd¢lil a ukazal, co déla a ma na starosti (v pripadé fadovych zaméstnanci). Novy zaméstnanec
by mél dale také svého patrona, ktery by se z pocatku o néj staral, uvedl ho, ptedstavil atd.
Nemé¢l by to byt vedouci pracovnik, alespoit ne po celou dobu, spiSe kolega na stejné nebo

podobné pozici.
V oblasti hodnoceni a pracovnich podminek nema autorka zadné vyhrady.

Systém odménovani je striktné dan zfizovatelem, neni vSak z pohledu odménovani
klicovych zaméstnancti dostatecné konkurenceschopny. U kliCovych zaméstnanci neni

Z hlediska odménovani zvlasté vyrazny rozdil oproti fadovym zaméstnancim (viz tabulka 2),
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ptestoze jsou na n¢ kladeny vyssi naroky ve vSech ohledech jejich prace. Bylo by vhodné
projednat se zfizovatelem vyjimku a pozménit odménovaci systém, a to zejména pro vedouci

pracovniky.

Organizace reaguje dobie na potfeby svych zaméstnancti v oblasti vzdélavani. Presto by
bylo dobré se zaméfit na vyhledavani dalsich moznosti vzdélavani dotovanych napiiklad EU,

coz by mohlo byt dalsi ¢innosti personalistky.

Manazerska funkce vedeni lidi se jevi v organizaci jako spravné vyuZzivana. Prevlada zde
demokraticky styl vedeni, ktery je plodnou ptdou pro piisun novych napadut a spravné vnimani
vytyCenych cili. Porady jsou také dobrym nastrojem, at uz vSech zaméstnancli ¢i jen
managementu, protoze ptinaseji pocit sounalezitosti a zapojeni. Autorka by doporucila snizit
pocet porad managementu na jednu za Ctrnact dni, jelikoz pii vytiZzenosti jednotlivych
vedoucich pracovniku je tato frekvence piili§ ¢asta. Také by bylo dobré rozsifeni motivace
zamg&stnancl napt. pomoci mimofadnych bonusa (jako vstupenky na kulturni akce ¢i seminafe,
at’ uz organizované organizaci ¢i pfiznivci organizace). V této oblasti by dale autorka
doporucila vedoucim odd¢leni vice delegovat a délit praci mezi své podiizené. Nedochazelo by

pak k pietézovani vybranych vedoucich pracovnikd.

Oblast kontroly je podchycena na zaklad¢é kazdomeésic¢nich hlaseni, ktera jsou projednavana
na velkych i malych poradach. Bylo by vhodné zavést Castéjsi kontroly spravni a dozorci
radou a klast vétsi diraz na pribéznou kontrolu dlouhodobych a stiednédobych planti, zejména

ve finanéni oblasti.
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5 ZAVER

Bakalatska prace je zamétena na komparaci ziskového a neziskového sektoru v oblastech
manazerskych funkei a persondlnich ¢innosti véetné finan¢nich vztaht. Analyza jednotlivych
funkci a cinnosti Vv praktické casti prace byla provadéna ve spolupraci s organizaci

ADRA, 0. p. s., ktera je jednou z nejvyznamnéjsich neziskovych organizaci v Ceské republice.

Podklady pro praktickou cast bakalaiské prace byly ziskany prostfednictvim fizenych
rozhovori se zastupkyni feditele, na jejichz zakladé je prace napsana. K bliz§imu seznameni
s ¢innostmi v organizaci slouzila 1 odborn¢ fizena praxe autorky a pracovni a organizac¢ni fad

organizace.

Prvni ¢ast bakalarské prace je vénovana popisu teorie a vymezeni rozdilu mezi ziskovymi a
neziskovymi organizacemi. Poznatky byly Cerpany z odborné literatury. Nejprve je obecné
charakterizovan neziskovy sektor a ve zkratce jsou uvedeny pravni formy souéasnych
neziskovych organizaci. DalSi ¢ast je vénovana charakteristice a specifikim neziskovych
organizaci v oblasti manazerskych funkci a personalnich c¢innosti, jejichz soucasti jsou
i finanéni vztahy. Teoreticka Cast je zakonCena tabulkou shrnujici zasadni rozdily mezi
neziskovymi a ziskovymi organizacemi, napiiklad v poslani, vizi, uziti zisku, odménovani

a v dalSich oblastech.

Prakticka cast je uvedena kratkym predstavenim organizace. Déle jiz navazuje analyza
jednotlivych manazerskych funkci, znichz je funkce personalniho fizeni vyclenéna
do samostatné nasledujici kapitoly. Autorka postupné popisuje jednotlivé funkce. Prvni z nich
je planovani, kde ptiblizila zpusob vzniku pland, dale jednotlivé druhy pland pouzivané

V organizaci a postup pii finan¢nim planovani.

Dalsi funkce je organizovani, v niz je piiblizena organizacni struktura organizace
a kompetence feditele, ekonomického oddéleni a oddéleni komunikace s vefejnosti. Nasledné
je rozebrana funkce vedeni lidi, kde se ¢tenai dozvida o stylu vedeni v organizaci, 0 komunikaci

mezi podfizenymi a nadfizenymi a zpisobech motivace.

Posledni funkci je kontrolovani. Zde jsou piiblizeny postupy a zptsoby pii kontrole interni

vcetné kontroly finanéniho planovani a dale jsou zminény také probéhlé kontroly externi.

Dalsi samostatna kapitola se vénuje persondlnimu fizeni. Do této oblasti patii analyza
persondlnich cCinnosti obsahujici persondlni pldnovéani, ziskdvani a vybér zaméstnanci,

hodnoceni, odménovani, vzdélavani zaméstnancii a pracovni podminky. Za nejvice
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propracovanou ¢innost autorka povazuje pfijimani zaméstnanct. Vzhledem k vysoké fluktuaci
zaméstnancl zejména ve vedoucich pozicich ma organizace tuto ¢innost velice promyslenou a
propracovanou, opakujici se proces je stile vylepSovan a piipadné chyby napravovany a

minimalizovany.

Na druhé stran¢ za hiife propracovanou povazuje autorka ¢innost odménovani zaméstnanct,
1 kdyz v této problematice ma organizace zna¢n¢ omezené moznosti, jelikoz odménovani
zamé&stnancl ma piedepsané ziizovatelem. Toto odménovani je nicméné dle nazoru autorky
nekonkurenceschopné a ma velkou souvislost s vysokou fluktuaci zaméstnancii u vedoucich

pracovniki. V soucasné dobé se zmény projednavaji.

Praktickou cast bakalarské prace uzaviraji navrhy a doporuceni, které by mohly vést
ke zlepSeni manazerskych funkci a personalnich ¢innosti v organizaci. Za zasadni doporuéeni
autorka povazuje Vv oblasti planovani vytvofit strategicky plan organizace a plan pro ziskani
penéznich prostiedki od fyzickych a pravnickych osob, a to zejména pro financovani provozu
organizace. V oblasti personalniho fizeni je to pak zavedeni adaptacniho kolecka pro nové
zaméstnance a zménu systému odménovani klicovych zaméstnancti. Dale ve funkci vedeni lidi
navrhuje autorka snizit frekvenci velkych porad a v neposledni fade ve funkci kontroly zavést
Castgj$i kontroly dozor¢i a spravni radou a klast vyssi diraz na pribéznou kontrolu

sttednédobych plani, a to zejména finanénich.

Z celé prace vyplyva, Ze vychozim bodem vSech dalSich funkci a ¢innosti je planovani, které
je primarnim faktorem v celém procesu. Vysledkem planovani je strategie a dale jednotlivé cile
urcujici budoucnost a smér organizace. Chybé&jici strategie je proto zédsadnim nedostatkem
organizace. Nasledné je nesmirné dulezity také vybér lidského kapitalu, ktery ma velky vliv na

celkovy chod organizace.
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Piiloha &. 1 - Prace ADRA, o.p.s. v CR

Earlowy Wary

Karlovarsky
krej

Nase prace v Ceské republice

Cabrovolnicod
Catrum
Coskd Lipa
Paradna
Dobrevalnické
CRNTLMm
Praha

Krélovéhradecky

kraj

Hradae Kellewd

Parelubics

Pardubicky

Jihotesky

kraj

Coskd Audijovice
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Piiloha €. 2 - Zahrani¢ni pomoc ADRA, o.p.s.

L Bangladsé’
Etiopie
Balkén: Pomoc béhem povodni v Srbaku Haiti: Podpora 18 détiz programu Feed one Child”
Fodpora zaplavenych rodin v Booné & Hercegoving Irak: Podpars uprchlickych komunit v Irbilu
Edlileni Zkuienosti deckyoh krizovioh tymil v Choreetaku Eefia: Zdrevotnické stredisko v Kiba
Bangladéi: Program Banglakidz Mengolska: Fodpors zemédélckjoh drugote
Slumowvé centrum Calantike Rucko: Podpora uprahlikdl v Ruzku
Barma: Podpora kinik v odlehljch oblastech Jihowjohodni Barmy Ukrafina: Fomoo lidem zesetenym vélednym konflikbem
Podpora aktivit mladych lidi & posileni kapecit Podpora déti z chudjoh rodin v Mukegewu
komunitnich orgenizaci Letni tdbor pro déti z détmkého domowa v Mukagevu
Etiopie: Lepéi pristup k vod# v somélckém regionu
Podpora nemoconics Karat Wyewetlivky:
Rozvo] zdravotnickych slufeb & odbomého vzd&léwvéni modré: humanitérni projekty
v meermiconici v Leku zelend: projekty rozvo]ové spolupréce
Filipiny: Humenitérni pomoc po taffunu Heiyan dervend: lidskopréwni projekty
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Priloha €. 3 - Inzerat na pracovni pozici — vedouci ekonomického oddé€lent

Obecny popis pozice: Vedouci ekonomického oddéleni

Ridi ekonomické odd&leni po strénce arsenizzéni, personilni, metodicks = zzjiffuje jeho k=fdodenni
chod.

Kvalifikace a predpoklady

W5 vzdélani v ekonomicke oblasti, 3 roky praxe v oboru, znglifting — stfedné pokrofila droven,
pofitafovi gramaotnost

petlivost 2 smysl pro f2d = detsil, schopnost vést tym, znalost finanéniho Fizeni NNO, znzlost vedeni
Uéetnictvi, komunikafni schopnosti na patfebné drovni

Mapln prace

VYPraCovava vnitfni smérnice 2 metodiku pro Oftovani @ uvadi do praxe doporufeni dozorii rady =
spravni rady o.p.s.

zpracoviva rozhory hospodafskych wisledkd ADRA o.p.s.

kontraluje hospodsreni jednotlivich pracovist ADRA o.p.s.

fidi stav finznfnich prostfedkd nz bankovnich Gftech

vede Ofetnictvi organizace

spolupracuje s ostatnimi add&lenimi na zpracovdvani finznfnich rozpofth pro projekty = #3dosti o dotace
zzjistuje wiitovini projektd, dotaci = vefejnych sbirek

zzjistuje potfebnou smiuvni dokumentaci

wykonava daldi Einnosti dle pokynl nzdfizeného
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