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1 Uvod

Véazené studentky a studenti,

dostavate do rukou studijni texty ¢ené budoucim socialnim a komunitnim
pracovnikim, ktei cheji ziskat zakladni orientaci v managementu nonpriafin
organizaci, tedy subjekt které nebyly zalozeny zacélem tvorby zisku. Existuji dva
zakladni dvody, pra se ¥novat studiu managementu i ¥igacd téchto organizaci. Tim
prvnim je kltova role osob, které tyto organizaiddi. Jsou to pravoni, kdo vytvdeni
podminky pro poskytovani prace druhym, tvorbu viola specializovanych sluzeb, na
kterych je naSe spalrost velmi¢asto zavisla. Druhymigodem jecasty fakt, Ze v rolich
téchto fidicich osob se&asto ocitaji jedinci, ki¢ sice maji kvalitni odborné vni
v daném oboru (nd@p socialni prace), chybi jim vSak znalosti a dowsdn potebné
k fizeni organizaci a lidi. Management jako takovy$ak nezbytny pro jakykoliv typ
organizace na vSech urovnich a ve vSeckrasoh jejicinnosti, bez ohledu na o#&wvi ¢i
Gzemi, ve kterémusobi. Ri popisovani managementu v nonprofitnich organctagsou
casto vychodiskem koncepty uplavané v komemnim sektoru, kde se takéiwdne
objevila poteba metodickych postuprizeni nejdive. Zarové jsou vSak respektovana
specifika, které management v nonprofitnich orgaeizh provazi, a také je pozornost
vénovana gkterym zvlaStnim agendam, které jsou typické ¢rfan pro organizace
neziskoveho typu (na@pfundraisingéi dobrovolnicky management). Na druhou stranu si
uvédomujeme, Ze obsahnout veSkerou problematiku mamagie neni na tak malém
prostoru realné, proto kniha obsahuje pouze vybt@mata, ktera povazujeme pro budouci
manazery neziskovych organizaci za obzeladilezita. Zajemce o hlubSi studium
managementu fizeme odkadzat na monografieenevané managementu od Jamese

Donnellyho¢i FrantiSka Blohlavka.

Veérime, Ze publikace ispeje k dalSimu rozvoji managementu v nonprofitnich
organizacich fsobicich v sociélni oblasti a zpriestkovar také k rozvoji ceského

neziskového sektoru.



2 Uvod do problematiky

2.1 Terminologie

Manage = veést, fidit, vladnout, mit vedouci funkci, byt ve vedoucipostaveni,
ovladat, ¥dét si rady, dobe hospodiit.

Management lze chapat jako proces koordinovaginnosti skupiny pracovnik
realizovany obvykle jednotlivcem-manazereén hensi skupinou jednotlivemanaZzeik)
za (telem dosazeni ditych vysledk, kterych nelze dosahnout individudlni praci. Zétov
management slouzi k tvarla udrzovani progtdi, ve kterém jednotlivci pracuji spéie a
acinné dosahuji stanovenych vysladki cila. Jde tedy o to, aby byly koordinované
aktivity provedeny efektivé (icinng), tj. aby bylo dosaZzenogétsich vystup nez vstup.
Protoze mana#e maji vzdy omezené vstupy (lidské, fikai a materialni zdroje),
zametuji se na jejich efektivni vyuzivani. Efektivita gbvykle spojovani s dosazenimucil
organizace a byva definovana jak@lat spravné &ci“ a zarova ,délat véci spravie”.

Peter Drucker je tvrdi, Zemyslem managementu je dosahnout produktivni pidice
(Donelly, 1997:24). Knootz a Weinrich pojima managet jako proces tvorby a
udrZzovani prosedi, ve kterém jednotlivci pracuji spaheé ve skupinach adinné dosahuji
vybranych cit.(Knootz a Weinrich in Cejthamr a¢Bina, 2010:20)

Manazer = ten, kdo pracuje s lidmi a koordinuje jejichiaity tak, aby bylo dosazeno
cili organizace. Manafiepracuji bul’ se skupinami lidi (tymygi s jednotlivci, a to na
raznych drovnich hierarchické organipa struktury. @ileZitym Ukolem manaZera se stava
podpora zamstnané (diive to byla spiSe role ,hlidaciho psa“) zejm. vyer@m
pracovniho prosgedi @iznivého pro produktivitu prace. Narazi-li zé&tnanec na
piekazku, ktera mu brani praci debvykonavat, il by se manazer snazit mu pomoci,
nap. zabezpét potrebny vycvik, zaskoleni, zajistit gebné zdroj&i pomacky.

Manazer prvni (operaéni) linie = predstavuje nejnizSi Uroitemanagementu &di
praci zandstnand, ktefi vytvareji vlastni produkci (sluzbyi vyrobky) organizace, tedy
v pripadt poskytovatdl socialnich sluzeb budotidit praci osob viimé praci (pé) s
uzivateli (socialni pracovniky, pracovniky v soni&h sluzbach aj.)

ManaZzer stredni linie = ten, ktery se nachazi mezi manazery prvni hniecholovymi
manazery. Obvykleidi praci manazérprvni linie. U nonprofitnich organizaci by¢asta

situace, kdy pozici manaZzeraestni linie a prvni opetai linie vykonava tatdz osoba.



N X1

Manazer vrcholové linie (vrcholovy manaZzer)= stoji obvykle na nejvySSi pozici

v organizaci. Nese zodpé&inost za rozhodovani o organizaci jako celku, pdginy a

dosahovani cil Zametuje se pedevsim na vize, koncepce, pravidla, strategie.

Lidr = ¢lovek se silnymi schopnosti ovlivovat a vést lidi, pcemz jeho pravomoc neni

— jako v ffipact manaZera — zaloZena na formalni autolitovy zpisob prace s lidmse

nazyva LEADERSHIP.

Tabulka 1 — Porovnaginnosti manazera dle stytizeni

RIiZENI

VEDENI LIDI

Vytvoteni programu

Planovani siprava
rozpcitu

Stanoveni sgru

Rozvoj lidskych vztah
k dosazeni programu

Organizace a vytiéni
pracovnich kolektii

Smefovani lidi

Realizace

Kontrola Eizeni problém

Motivovani a inspirace

2.2 Funkce managementu

V pribéhu historie se gmily pristupy k managementu, stéjtak se minilo vymezeni
jeho funkci. Jiz jeden z vyznamnych zakladateéldeckého managementu Henry Fazol
definoval ve své préacigp funkci spravy: planovani organizovantikazovani, koordinace
a kontrola (Aldag a Stearnes, 1987).

Planovani — proces stanovovani eibrganizace a cest k jejich realizaci ¥niftim se
prostedi, tj. rozhodnuti o Ukolech a zdrojich, kteréujstezbytné k dosazeni stanoveni
cila. Souwasti je tvorba plan které koordinuji jednotliv&innosti a pedstavuji zpsob
implementace zvolenych strategii, a hledani altammi@h moznosti vykonavani
jednotlivych¢innosti.

Organizovani — prifazovani ukal osobam, které je budou vykonavaitipp seskupeni
ukoli do wtSich celk a alokace zdr@j k nim. Jde o takové uspaani pracovnich
¢innosti, aby bylo dosaZeno icibrganizace. K tomu slouZitgdevSim stanovenicéiné
organiz&ni struktury a roli lidem, které se v ni nachazgjhyslem je vytvieni jistoty, Ze
vSechny pdebné ukoly jsou fidéleny a to pedevsSim osobam, které jsou schopny je
nejlépe pinit.

Piikazovani — dnes bychom volili spiSe termin vedeni lidi, tj.latfgovani vlivu
k motivovani zamsstnan@ za &elem dosahovani dil organizace. Vedeni zahrnuje
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predevsim tvorbu firemni kultury a hodnot, jejich mkanikovavani a vyvolavani
Z&doucich vzoric chovani. Ovliviovani zanmistnané slouzi gedevsim k tomu, aby byli
pros@sni organizaci. Vedeni lidi zahrnuje tak&ami zmisobu prace jednotlivic nebo

tymu, volbu nejvhodsjSich komunikanich kanal a zvladani probléim a obtiznych

situaci, které vznikaji mezi zastnanci.

Koordinovani — slalovanic¢innosti pracovnik.

Kontrolovani — proces o¥fovani, zda byly cile organizace dosazeny. K toniki&u
slouzi nastavené standardy vykonuitmp vazba o jejich dosahovani a preventivni zasahy
v pripad® odchylek. B kontrole dochazi igdevSim k posuzovani, zda se&idaiblizit
k tomu, co bylo napldnovano. \fipac, Ze se tak negfe, je ukolem manaZera odhalit
piiciny a navrhovat napravna opai. Sodasti kontrolovani byva také tzv. budgeting
(rozpaitovani), zahrnujici srovnani vykonanygihnosti scerpanim zdraj.

Na z&klad vySe uvedenych funkci Ize management definovai jakces planovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolovani zdragjrganizace s cilem doséhnout jejichidl
poslani.

Luter Gulick (Gulick, 1936) pak toto zakladni sclemozsiil na 7 funkci znamych
jako POSDCORSB:

e planovani (Planning)
* organizovani (Organising)
» personalni zajighi (Staffing)
» piikazovani (Directing)
* koordinace (Coordinating)
» evidence (Reporting)
* rozpaitovani (Budgetting)
Tato koncepce manazerskych funkci neobsatagem uvadné ti funkce, a to:
* analyzareSenych problétn
* rozhodovani

Jednd se o fpbéZzre provadné funkce, které prostupuji vSemi vySe uvedenymi
manazerskymi funkcemi. Ameeané Harold Koontz a Heinz Weihrich zaravivrdi, Ze
jednim z poslani manazerské prace jestustalovat a vyvazovat plmi manazerskych

funkci tak, aby vytviely harmonickyidici proces.



3 Rizeni organizace
Urcité jednotlivé aspektyizeni spolénost uplaiiovala odnepassti. Kazdy velky

projekt, feba stavba pyramid§i chramu, musel bytdakym zpisobemiizen. Resto se
vznik vdeckého managementu datuje az do druhé polovingtb&ti, a to v souvislosti
s ptimyslovou revoluci, kterd umoznila rozmach obchodurék manufaktur. Objevila se
potrebaridit vétSi paiet lidi, shromazéhych na jednom mist Specializace, kdy kazdy
zantstnanec se soustil jen na jednotlivouwtast vyrobku, sice umoznila zefektimi
vyrobniho procesu, ale na druhou stranu se timilzpg&et iznych toki (materiai, lidi,
informaci), které si vyZadalyizeni a koordinaci. Za fikopnika tzv. ¥deckého
managementu, ktery@dstavuje komplexni popis prindipnanagementu, je povazovan F.
W. Taylor. Na jeho dilo pak navazal H. Fayol, kdgéfinoval 5 zakladnich funkci
managementu. Tento koncept se dodnes pouziva,zi #oynaliady roz&ienych verzi a

inovaci.

3.1 Organiza €ni struktura

Organiz&ni struktura pedstavuje popis formalniho udpdani jednotlivychéasti
organizace. Tento popis zahrnuje vyara slozek, tym ¢i skupin, a vymezeni jejich
ukola, procesnich vztah vztahi nadizenosti a poidzenosti a komunikaich toki.
Organiz&ni struktura je vzdy zavisld na typu organizaceapi forn€), predmetu
¢innosti, druhuc¢i objemu produkce, teritoridlnilenéni apod. V neziskovém sektoru se
setkavame jak s organi@dmi strukturami formalnimi, tak neformalnimNeformalni
organizaéni struktura bude typickd zejména pro vzajeénprosgsné organizace a je
zaloZena na existujicich neformalnich vztazich nesotlivymi osobami v organizaci a
z¢asti také na tradici. Naproti toméormalni organizaéni struktura je popsana
v zakladnich dokumentech organizace (stanovy, dakfalistina, statut apod.) a neni
piimo vazana na konkrétni osoby v organizaci. Forimgthuktury nmizeme dale &it na
struktury pevné (liniova, liniov¢é stabni, funkcionalni a divizionalnixruktury pruzné

(maticova, projektova a virtualni)

Liniova organizaé¢ni struktura
Jedna se paténo nejstarSi formu organizace, ktera vychazelagamizace malych
vyrobnich ¢i hospodéskych jednotek. Je typicka jedniffdicim pracovnikem s plnymi

rozhodovacimi pravomocemi @&imou vazbou na vSechny ostatni osoby v organizaci.
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Liniov & Stabni organizani struktura

Byla pouzita pedevsSim pro peéeby efektivnihorizeni vojenskych struktur a (armad).
Od cisté liniové struktury se liSifpdevsim tim, Ze ve vrcholu struktury stoji Stalerkt
piedstavuje odbornou organérda jednotku, jez slouzi pro peby vSech ostatnich
jednotek ve strukfie. Samotné&izeni se pak obvykle realizuje na vice urovnich,,tZze

fidici struktura byva strjsi.

Funkcionalni organizatni struktura
Funkcionalni organizai strukturacleni pracovniky do jednotek podle funkci, které

VvV organizaci vykonavaji.

Divizionalni organizaéni struktura

Divizionalni organizéni struktura se pouziva prdlenéni wétSich organizaci dle
Guzemniho hlediska. Je-litgdnet cinnosti v jednotlivych Gzemich obdobni, maji divize
obvykle dalSi strukturu shodnou. V @p@&m gipact se na dalsélenéni pouziva funkni
hledisko.

Maticova organizaéni struktura

Maticova organizéni struktura p&t mezi pruzné formy aipdstavuje kombinaci vice
struktur zejména z funkcionalniho hlediska. Pradloye organizani zaazen do obvyklé
linioveé Stabni struktury a zaroigracuje na ukolech vymezenych fdnk ¢i projektow.
U této struktury je nutné dbat na jasné vymezeavgmoci, odpo¥dnosti a vzajemnych
vztahi, neba@ pro mizné ukoly byva pracovnikizen fznymi pracovniky (je porusSena

neclitelnost veleni).

Projektova organizaéni struktura

Projektova organizai struktura pa&t také k pruznym strukturam a v neziskovych
organizacich ji najdeme pamé casto. Projektové tymy se sestavuji podle iqimt
jednotlivych projekt a po jejich sko#eni se pracovnici tadi do jinych projekt a to
podle svych znalosti a dovednosti. Projektova strakbyva pouZivdna jako koncova

struktura a nezdka se kombinuje s maticovou orgartiziastrukturou.
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Virtualni organizaéni struktura

Tato organizéni struktura pdt k ttm nejnowji pouzivanym a odbourdva nutnost
fyzické blizkosti pi komunikaci jednotlivyché¢asti mezi sebou, jak je tomu obvyklé u
piedchozich modél Virtualni struktura umaiuje prostednictvim informanich
technologii propojit jednotlivé osoby s peibnymi znalostmi a dovednosti, které mohou
prispivat ke spoknému dilu tak, aniz by se pracovnici museli potkahyt na jednom
kontinentu. Virtualni struktury mivaji plosgidici strukturu a vyzraji se velkou mirou

pruznosti a demokratickym stylefizeni.

3.2 Projektovy tym

Podle Pitnerové (Pitnerova, 2008) j#zeni lidskych zdrdj povazovano za
pracovnich schopnosti lidskych zdrojHlavnim Ukolem personalniho managementu je
cilewdone a aktivreé podporovat plani hlavniho cile, kterym je efektivni rozvoj a kisai
socialni sluzby. Zahrnuje tytéinnosti: popis pracovnich mist, planovani pracotnik
ziskavani a vylr pracovnik, zaazovani pracovnikdo pracovnicktinnosti, hodnoceni
pracovniki, odmeénovani pracovnik, systémy vzé&lavani v organizacich, kolektivni
vyjednavani a socialni pé o pracovniky. O personalnim managementu serhagpnéna
vlivem andragogickych ffistupi na podnikové vzglavani (VeteSka, Tureckiova, 2008).
Jeho hlavnim smyslem je rozvoj lidského potencidtyehoz kapitalizaci dochazi
prostednictvim efektivniho uplébvani znalosti, dovednosti a zkuSenosti v kontextu
Zivotni a profesni drahy jednotlive®izeni lidskych zdrdj pak ozn#uje ,zvladani
procesi motivovani, rozvoje a vedeni lidif&eni jejich prace, deni nejlepSich lidi pro
danou pracovni pozici.“ (VeteSka, Tureckiova, 2008,14).

Rozvoj lidskych zdraj tedy gredstavuje oblast personalistiky, zgemnou na odstrami
negativni rozdil v kvalifikaci prace a kvalifikaci lidi, tj. rozvojech kompetenci, které
jsou vyhodnoceny jako deficitni a které jsouipbhé pro efektivni vykon na stavajici
pozici a v aktualnintase, pip. na rozvoj kompetenci, které pomohou jedincelépladat
budouci pracovni role a efekt&nednat v éznych kontextech (VeteSka, Tureckiova,
2008). Cilem rozvoje lidskych zdfojje tudiz vytvdeni ilezitosti pro zefektivéni
vykonu pracovnil(, které je umozino uplatiovani rovného fistupu ve vzdavani a
individualizaci tyg a forem vzdlavani. Rostouci vyznam rozvoje lidskych zdrejgede
také k posileni zodp@dnosti a vyznamu persondlni prace v organizaciens@malniho
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managementu) a vytiatlak na definovani personalnich standaedrozvoj specifickych
kompetenci odborntkv rozvoji lidskych zdraj.

Zakladnim pedpokladem usi$né realizace projektu je koordinacegitdho pd@tu
raznych lidi. Tato spoluprace se uskifiigie prostednictvim projektového tymu, uviit
kterého se rozviji vztahy podlecitych principl, zasad a pravidel, na nichz se jednotlivi
¢lenové musi dohodnout. Vychozim krokem je vyerd d@asné organizeai struktury,
zaloZzené na pozicich v projektovém tymu a knim ovigajicim kompetencim
(pravomocim a zodp@dnostem). Nastavena organimé struktura mize byt v péibéhu
realizace projektu korigovana a diglana v zavislosti na i@ poznani a z#mach
Vv projektu.

Tymem se rozumi skupina pracowvinikkteti byli vybrani ke splani uritého cile,
pracuji v Uzké satinnosti a pejimaji delegovanouridici Urovét a zodpowdnost.
Z&kladnim funknim modelem tymu je pracovni skupina, ktera se IevAhlediska
organiz&niho na vertikalni, ani na horizontalni struktumgamizace, ale vyt¥ése vedle
ni pruzna organizai struktura.

Charakteristiky projektového tymu:

* spoleny cil

* vzajemna odpasdnost

» spol&néa akceschopnost

» konstruktivni konflikty

e vzajemna dvéra

* vzajemna otetenost a informovat

* spol&né sebeuwsdomeni.

3.2.1 Sestaveni projektového tymu

Sestaveni projektového tymu probihackalika krocich. Nejprve dochazi k vytkeni
zakladniho tymu, ktery provadi Gvodni planovanijgktu a je tedy autorem projektovée
fise. Teprve na jejim zékladje definovana paébna organizai struktura budouciho
realiza&niho tymu, zejm. p&et potebnych pracovnik a kvalifikaini poZadavky na &
Krom¢ identifikace této ,kostry* organizai struktury jsou znamé také jednotlivé role
v ramci planovanych projektovych aktivit (naplpraceci ukoly). Teprve pak je mozné

uréit také vztahy mezi jednotlivymileny projektového tymu, jedna s&egdevsim o vztahy
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nadizenosti a poidzenosti. V rdmci tzv. matice kompetenci Ize stanoyinak pojaté

vazby mezkleny tymu gidici, kooperani, realiz&ni, kontrolni apod.)

3.2.2 Zivotni faze projektového tymu
Formovani

Tato faze je charakteristicka tymovou n@étasti, kdy ¢clenaim tymu neni gejmeé
celkové zamsieni projektu, jeho smyslgcal, ani vlastni role a odpégnosti. Projevu;ji
piehnané reakce (nadSentekavani i obavy). Pro to, aby se vtymu zorientgval
testuji jeho hranice,fpdevSim reakce svych kole@ svého manazera. Zajimaji se o
jeho osobnost, hodnoty, postoje, kritéria. Manaersi byt na oplatku fpraven
zodpovidat otazky ,pr, vysvétlovat a definovat. Testovani slouzi k naplhpoteby

,Najit se" v daném prostdi, pozici a ve vztahu k manazerovi.

Faze konflikti a polarizace

Tato faze je typicka konflikty a polarizaci postojlykaji se zfisobu spoluprace
mezi ¢leny tymu i samotného provémi jednotlivych Ukol. Casto niize tato faze
predstavovat ,kon&nou stanici, proto je nutnosti, aby projektovy raaaer kvalitni
komunikaci ¥as zasahl, vyzdvihl spdley cil tymu a vybudoval Zisob spoléné

akceptace individualnich odliSnosti.

Normovani

V této fazi siclenové tymu oejmuji spoléné i individualni hodnoty, schopnosti,
chovani, pracovni postupy,dty, zainaji si vzajema davérovat, protoze &di, kdo,
s kym, pr@, jak, kde spolupracuje. Viistd motivace k pkni zadanych ukdl ¢lenové
tymu si sami stanovuji standardy a normy igirmpaji postup® i zodpowdnost za
rozhodnuti o tom, jak bude dosahovandi.cd tymu se firozere ustavuji dalsi it
(nizSi vedouci). Dlezité je, aby Usili o standardizaci tymové praapatla&ovalo

piinosnou kreativitu a flexibilitu.

Faze vykonu
V této fazi jsowclenové tymu schopni pracovat jako vysoce efektavisamostatna
jednotka i bez svého manazera. Ne kazdy tym senowd®ka této posledni faze,

protoZe v pibéhu Zivota tymu mze dojit k iznym udalostem, které vréti vyvdgba
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na uplny zaatek. Pokud se tym dostane aZ do faze vykonu, riembgt zarukou jeho
trvalé platnosti. Typickym rysem projektového tytmwa jeho déasnost — jakmile je

dosazeno cile, nasleduje jeho rozpuist

Rizika a bariéry v Zivoté tymu
o priliSna velikost tymu (optimalni velikost byva dedivéana jako ,7 plus
minus 2%)
* nepiznivé nebo Hlis stabilni organizéni zazemi
* nevyrovhana uroveznalosticlena tymu
e vyznamneé zrény, nag. vyména manazera tymu, posun smyslu
realiza&niho tymu

* selhani manazera tymu.

3.2.3Manazer projektu

Jednou z nejiezitgjSich roli manazera projektu je udcovstvi (leadership).
Vudcovstvi znamena sffovani a motivovani ostatnich v jejich relidloze tak, aby byly
splreény cile projektu. Mdcovstvi je pdebné zejména tehdy, kdyz projekt narazi na
problémy, kdyZ se objevi peba zn¢ny nebo kdyZz neni dalSi postup tplisty. Manazer
musi byt jako udce vniman i ve chvili, kdy reprezentuje projekeg vrcholovym
vedenim a dalSimi zainteresovanymi stranami i{naypvestorem). Projektovy manazer
musi \&dét, jaké styly vedeni existuji a musi sedinmozhodnout, jak styl je vhodny pro
dany projekt, praizeni tymu a pro jednani s partnery, a to v zasisloa situaci, ktera
muze kEhem realizace projektu nastat. Zvoleny styl vedestirnuje vzorce chovani,
metody komunikace, ifstup ke konflikim a ke kritice, zfisoby tizeni chovaniclena

tymu, procesy rozhodovani a miru delegovani.

3.3 Styly vedeni lidi

Razné styly vedeni jsou definovany podiemych kritérii, zejm. podle povahovych
rysi vedouciho pracovnika a jeho chovani. Zakladitérd vytvai styly dva, liSici se
mirou direktivity nebo podpory, kterou manazer typuskytuje:direktivni (jednostranna
komunikace, specifické instrukce, plan vSech tkal jejich gesné zadani, detailni
kontrola) a podpirny (oboustrannd komunikace, naslouchani, poskytoyadpory,

hledani napad vyswtlovani a informovani, motivace). Styly odvozené m@vomoci
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manazera rizeme rozdlit na autokraticky(vile vedouciho je uplabvana bez ohledu na
nazor druhych),demokraticky (t€Z nazyvany participativni, zaloZzeny na oboumstéa
komunikaci, ochat ke kompromisu a akceptaci nazafruhych) aliberalni (podporuje
nezavislost druhych). Jistou obnu tohoto pojeti fedstavuje typologie R. Likerta, ktery
se navic zabyva #gobem motivace péitenych, ktera zahrnuje 4 stylgxploatane-
autoritativni styl (manazer je velmi autoritativni, piégenym nedvéiuje, komunikuje
formou gikazl, nepodporuje jejich iniciativu, motivuje je strach a stresem),
benevolets-autoritativni (prevazre autoritativni,cast&né deleguje, kuli novym napadm
podporuje i komunikace sirem zezdola nahoru, motivuje odnou i strachem),
konzultativniilmanazer padzenymcasténé davéruje, cast&éné deleguje, vyuziva napady,
motivuje odngnou i strachem),participativni (manazer padzenym pl& davétuje,
deleguje a ponechava jim autonomii v rozhodovaodjppruje oboustrannou komunikaci,
motivuje spoludasti na stanoveni @ila kontrole jejich pléni. Podle R. Blaka a J.
Moutonové se riveme setkat dokonce s 5 styly, vychazejici z tzanaderské nizky,
ktera se odviji od pozornosti, kterou manazegrue Ukolu a lidem. Tzwochuzeny styse
vykazuje malym zajmem manazera o lidi o dosahowasledki, styl ,cajového
dychanku“ sice ¥nuje pozornost lidem, ale malo vyslédk styl racionalnije zase
opany — velkd pozornost jeémovana plani Ukoli, mala lidem, tzv.umirreny styl
piedstavuje jakysi kompromis, velkym zajem o lidiysiedky se vykazujstyl tymového
managementuypicky praw protizeni projektovych tyrin
Volba stylu vedeni je obvykle dana 4 faktory:
e 0sobnimi vlastnosti manazera (psychosocialni a nirawyzralost,
inteligence, temperament, schopnost empatie, zadipost aj.)
» charakterem 0kdél a cili (situani vlivy, v piipad fizeni projeki
zejménaas, omezené zdroje, externi poZzadavky zadavatejekpu)
» charakterem tymu a fazi, v jaké se nachamkavaniclena tymu)
e organiz&ni kulturou (klima organizace, mira integrace pktjgého

tymu do organizéni struktury)

3.3.1 Manazer
V kontextu projektu ma manazer moc (pravo rozhotodistribuovat zdroje apod.),
kterd vyplyva z jeho postaveni v hierarchickémiitédo, a poteba vést se tize rekdy

pod tlakem na dosahovani tcivytracet (ve prosfth poteby fidit). Do pogedi zde
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vystupuje motiv vysledk a efektivity. AvSak praxeimasi velké mnoZstviudkazi o tom,
jaké pozitivni disledky na pibéh projektu a efektivitu ma dopini fizeni o vedeni.
Skuteny lidr se stavi d@ela ugitého uskupeni lidi, protoZze chce dosahnout tékbp
muze dosahnout pouzetsi mnozstvi lidi, nikoli vSak jednotlivec. Saniepn¢ i on ma i
své osobni zajmy a ambice, ty se vSak realizujéiténphradré prostednictvim uspchu

tymu jako celku.

Tabulka 2 - Rysy efektivniho manazera

Efektivni manazer Neefektivni manazer
kombinuje odbornost a praci lidmi,| orientuje se vice na odbornost, raéme
podporuje tym, vytva sit lidi
vnimé spolupréci jako vyhodu mélo a nerad delegojapetence

ma elan, rozhodnost, schopnost zvlad| nerozhoduje, vaha

konflikt
je adaptabilni, respektuje hodnoty udrzuje stavajav
hledaresSeni, ma pétbu inovace négchazi s ntim novym

7

zn& své vyhody i omezeni, vyuzivdng situaci nad své silyweSi autoritativniy
stranky druhych el rozhodnutim
(zdroj: Sedivy, Medlikova, 2009, s. 35)

Dobry manazer poskytuje svému tymu:

1. Vize a snér

Vize je ukeni cilového stavu v delSim horizontu. @mo je v podstat vymezeni
oblasti zajmu, fisobeni. Je po#nné dulezité, aby vizec¢i vymezeni sréru oslovilo
¢lovéka z hloubi duSe a srdce. V projektovém managemieywa \&tSinou velmi dobe
vymezen cil projektu - cilovy stav po jeho realizaoupis vystup k dodani atd. Za tim
vSim je vSak vzdycky vySSi cil (z&m). Je na manazerovi, aby jej ve svém vilastnim aajm
a zajmu usgsné realizace projektu komunikoval - ve smyslu vézengru. Tato vize,
smer, slouzi jako celkovy globalni rAmec pro hodndtgitéria (co je dlezité a co ne),
pieswdéeni, schopnosti (co musime &na chovani.

2. Bezpé€i a jistota

V pradavnych dobach, kdy bylo wipdé obtizné pezit, byl vaidcem ¢asto fyzicky
zdatny jedinec. Byl ochoten a schopen nasadit yédidi i krk. Byl schopen a ochoten si
zrareného jedince nalozZit na zada a odtdhnout jej dpdtézNasazeni svého krku v

metaforické rovig zastava. Velky vyznam ma i psychologicky pocit bedgejistoty. Ten
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pracovnici maji, pokud se mohou né&oho obratit, kdyz se citi slabi, nejisti, zmat&ni
bezmocni.
3. Vysledky a efektivita
Lidé si geji, aby, kdyz uz ¢&co ctlaji, jejich ¢innost produkovala vysledky. A ciji,
aby dosahovani vysledlbylo co mozno nejefektisi. Manazé sleduji vysledky a umi
je lidem vysetlit, dat jim vyznam. Také lidem ukazuji, Ze tymowpoluprace je
efektivrejSi nez roztistné skupinové asili. Lidé ve spoleé jednot nebo dokonce
synergii dosahuji lepSich vysladkledna se celistvost, soulad a synergii, na bet@wi
arovni o organizaci a koordinaci.
4. Pocit prislusnosti
Clovek je tvor spoléensky. Je pro & dalezity pocit, Ze gkam pati. Manazer tento
pocit @islusnosti lidem poskytuje. Dodava jej tak, Ze vymje identitu tymu a vSem
sckluje, jak konkrét do tymu pati: co je spoléné a co tym naopak vymezujé&cv
ostatnim.
5. Sebelcta, pocit vlastni hrdosti
Lidé se také poebuji citit jako platni jedinci. Tento poctast&né prameni i z
ostatnich uvedenych oblasti. Nitgled hrdost z toho, Zg patim k danému tymu. Zg
dosahuji takovych a takovych vyslédiZeja se podilim na takovém a takovém dile. Musi
byt nekdo, kdo jejich individualitu oqauje. Manazer umi Zalit, aby se kazdglen tymu
citil dulezitym.
Hlavni ¢innosti @i vedeni tymu:
* sebeu¥doméni (self-awarenessychopnost ugt rozpoznat st
emani stav;
» sebeveden(self-managementichopnost ugt menit swij emasni stav;
e socialni uddoméni (social awarenesskchopnost rozpoznat ekro
stav ostatnich;
* management vztala (relationship managementchopnost zinit

emaini stav ostatnich.
Kompetence manazera

Pro vykon &chto ¢innosti potebuje kazdy manazer sadu iedinych kompetenci (v

Mertenso¥ pojeti znalosti, schopnosti a dovednosti). Z tohmtincipu vychazi standard
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IPMA, ktery se BZn¢ uziva v evropském regionu pro projektdiZeni. Definuje 3 oblasti
kompeteknich dovednosti:

» technické kompetence (metody, techniky, nastrapetyorbu planu
projektu, praci se zainteresovanym strandiméni rizik,fizeni zngn,
financni tizeni, vedeni dokumentace aj.)

» behavioralni kompetence gké dovednosti jako n@pvadcovstvi,
sebekontrola, ot¢ena komunikace, asertivita, kreativita, vyjednayani
feSeni konflike a krizi, porozuréni hodnotam)

» kontextové kompetence (integra a systémove znalosti a dovednosti,
v¢. analyzy portfolia, implementace projektu do oligaini struktury,
koncept trvalé organizace, ekologické perspektiojgktu, ochrana

zdravi a bezpmosti @i praci, znalosti legislativy)

Piiklad: Kli ¢ové kompetence manazera pro produktivnfesSeni konflikti

Porozuméni dynamice konflikta

Kazdy konflikt ma sveé ficiny vzniku. Obecnou iiinou je réjaky rozdil, ktery se v
daném kontextu (systémovem ramcignn na konflikt. Rozdil mezi jedinci existuji
doslova tisice. Jsou &dEné i nadené jako subjektivni zkuSenost. A kazdy z nich se v
uréitém ramci niiZze prongnit na konflikt. Neni teba, aby projektovi manazebyli

experty v psychologii, ale je vyhodou, kdyz zndgispa zaklady

Porozuméni vlastnim a cizim reakcim na vznikly konflikt
Na vznikly konflikt reaguji izni lidé v iznych situacich jinak. Jéeba se natit tyto

reakce rozpoznat. A to jakdipy ¢astnik konfliktu i jako nezavisly pozorovatel.

Naucit se konstruktivnim reakcim
Konstruktivni reakce vyplyvd z konstruktivniho past Je dlezité nevnimat
konflikty jako réco nepati¢cného, jako Bco, cemu je nutné iedejit nebaieho se zbavit.

Je dobré konflikty vnimat jakatfpezitost k rozvoji a vydZit z nich inos.

Budovat a rozvijet tym s ohledem na produktivni pr&i s konflikty

Management konflikt neni pouhou kompetenci projektového manaZera, @iho
projektového tymu. Jednou Zildzitych odliSnosti tyma od skupin je prace s konflikty:
tymy s nimi umi pracovat produktignskupiny ne. Pokud chce projektovy manazer tym,
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pak je jeho Ukolem zajistit, aby cely tym &nms konflikty zachazet produktivnim

Zpasobem.
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4 Personalni management

Personalni management v modernim pojeti se¢izgen predevsim nattyti funkce:
motivovat zanistnance, rozvijet se prostinictvim delegovani pravomoci, podporovat je
v pInéni nar@ngjSich ukoti a rozvijet metody dinné komunikace. NejdezitéjSi funkci je
schopnost nadchnout, motivovat a inspirovat &anmance (na rozdil od tradiho pojeti
managementu, kde SlorgulevSim o schopnost organizovat praci a ¢mxet Gkoly).
SebelepsSi zjsob odmdnovani neni dost efektivni, pokud sasgré nemaji zamsstnanci
zjem a nadSeni pro praci ve své organizaci. POdb@ana je nejtlezit¢jSim ukolem
personalniho managementu ,formovateg¥d¢ivou vizi, stanovit motivujici cile a
definovat spoléné hodnoty, kterymi se bude organizadeit® (Urban, 2003, s. 17).
Predevsim inspirujici firemni vize dokazou veést Zamance k tomu, aby se sebe vydali to
nejlepSi. K dosazeni U0&ghu organizace vSak nelze spoléhat jen na vykonnost
zantstnand, ale také na jejich dalSi schopnosti. Eobmanazé dovoluji svym
podiizenym vykonavat i vyznamné ukoly a vyi®A v organizaci podminky k tomu, aby
zanestnanci mohli praci vykonavat s co n&li samostatnosti. Delegovani pravomoci
piedstavuje takovou formu fip¢lovani Ukoti, které doprovazi také tigéleni
odpovidajicich kompetenci (pravomoci). | kdyZz #Zsimanec ziskava pammé velkou

samostatnost, negstava bytizen, néni se vSak zjsob, jakym jeizen.

4.1 Vybér a ziskavani zam éstnanc U

4.1.1 Analyza pracovnich mist
jako klicova personalntinnost:
* rozhoduje o usgsnosti personalni prace
» poskytuje obraz prace o pracovnim raist
* vytvét predstavu o budoucim z&stnanci
Analyza pracovniho mista se tedy rozpada na dvalrmveé okruhy:
1. na otézky tykajici se pracovnich Uka podminek
2. na otazky tykajici se zafstnance
Cilem analyzy je vytvieni popisu pracovniho mista. D je podklad pro odvozeni
poZzadavk, které pracovni misto klade na zmmance, tedy zpracovani tapecifikace
pracovniho mista.

Popis praceje pisemna zprava:
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e 0 pracovnich povinnostech
e 0 podminkéach

» 0 dalSich aspektech daného povolani

4.1.2 Ziskavani zam éstnanc G

Ziskavani zangéstnanai - proces, fi kterém se vyhledavaji a lakaji schopni uckiaae
zamestnani, proces, ktery kéhpiedloZenim jejich Zadosti difeti. Pro vyler
zamestnand stéle plati ,spravnyloveék na spravné misto, ve sprawas”.

Vnit¥ni zdroje pracovnich sil tvas:

» pracovni sily usp@né v dsledku technického rozvoje — nového
technického vybaveni apod.

« pracovni sily uvalované v souvislosti s ukéenim rgjaké ¢asti nasi
organizacegi jinymi organiz&nimi zmgnami v nejizr¢jSich castech
nasi organizace

» zamgstnanci, kt& dozrali k tomu, aby mohli vykonavat néngjSi praci,
nez jakou vykonavaji na stavajicim pracovnim énist

e zamgstnanci, kté& jsou sice Gelné vyuziti na stavajicim pracovnim
mis€, maji vSak z &akych divodi z4jem pejit na uvolgné nebo na

now vytvorené pracovni misto v jingsti nasi spolaosti

* zfad dobrovolnik

VnéjSi zdroje pracovnich sil tvadi:
» volné zdroje pracovnich sil na trhu prace v okaBirspolénosti, v
kraji, v CR apod.
» Cerstvi absolventi Skol
« nezamdstnani z evidenceidd prace

« zamgstnanci okolnich firem, instituci apod.

Dopliikoveé vrgjSi zdroje:
* Zeny v domacnosti
» dachodci
e studenti

e pracovni zdroje ze zahr&na,j.
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Postup p¥i ziskavani zanéstnanai:

1.

2
3.
4

krok:
krok:
krok:
krok:

identifikujeme nasi pétbu ziskat zagstnance

popiSeme a specifikujeme obsazované pracoistd

identifikujeme moZzné zdroje uch&zne

zvolime vhodnou metodu pro ziskani Zatmance

Nejéastji pouzivané metody @i ziskavani zanéstnanai:

uchazei se nabizeji sami

doporieni od naSeho stavajiciho zsmance

VyVEsKy v organizaci nebo mimo ni

spoluprace organizace se ¥&vacimi institucemi

spoluprace siznymi sdruzenimi odbornik asociacemi apod., a
vyuzivani jejich informanich systém

spoluprace siady prace — Zaslat ohlaSovaci listek nebo e-mailem
vyuZzivani sluzeb komeénich zprostedkovatelen

inzerce ve sglovacich progedcich, na internetu

4.2 Vybér pracovniku

Proces vybru za&ina v okamziku, kdy jsou ziskani vhodni uchaze zanestnani, ze

kterych je mozné konkrétrvybrat nového zasstnance. Cilem vyou je rozpoznat:

ktery z uchaz& o praci, shromazaych kthem procesu ziskavani
zanestnand a proslych pedvykErem, bude pravipodobr nejlépe
vyhovovat poZzadawkn prislusného pracovniho mista

prispéje i k harmonizaci mezilidskych vztalv organizacti v prislusné
pracovni skupié

prispéje ke zlepSeni pracovniho i socialniho klima.

Vybér zameéstnance musi brat v ivahu nejen odborné, ale imnmstbi charakteristiky

uchazee.

Nejvice vyuzivané metody vyéru zaméstnanai:
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Dotaznik - Zpravidla vyphuji uchazéi sami a velmicasto se stava, Ze dotaznik
vypInény uchazéem na manualni préci je rozhodujicim materidlégimvpbéru vhodného
zamestnance.

Zivotopis - Pati mezi oblibené metody vyhu zangstnané a zpravidla se jeSt
kombinuje s dalSi metodou Wit zangstnand jako napiklad motivani dopis.

Testy pracovni zpisobilosti (znalosti, dovednosti, osobnostni vlastnosti) vaiy
pouze dopikovou informaci, ktera podpiorozhodnuti i vybéru zangstnand

Assessment centra (AC) V posledni dob vzrista jejich obliba hlavwh pri vybéru
manazei. Jedna se o diagnosticko—vycvikovy program, kjergaloZzen na sérii simulaci
typickych manazerskych pracovni¢imnosti, @i nichZz se testuje pracovni (gobilost
uchazeée o manazerské misto. Jejich pomoci Ize vSak taldndiit pracovni vykon
stavajicich manazér popipad provadt vycvik v manazerskych dovednostech
(Development centrum — DC). Byvaji pouzivany pogtupahrnujici feSeni jak
skupinovych, tak individuéalnich ukiol Ugastnici AC/DC pak absolvuji fnéiens
sestavenou baterié¢hto ukoti a jsou pitom hodnoceni vedoucimi pracovniky spolu se

Pohovor - NejpouzivasSi metoda vybru zangstnand (tzv. interview). Maft cile:

1. ziskat dostatmé informace o uchaZie o jeho @ekavanich a pracovnich cilech,
popipadt owetit informace, které uvadi ve svych pisemnych dokuteeh, jako
jsou jeho pozadované znalosti (PC, jazyky, psarsitmogi apod..)

2. poskytnout uchaze informace o nasi spalrosti a praci v ni tak, aby uch&ze
ziskal konkrétyjSi predstavu o uvaZzovaném pracovnim ghiat nebyl ¥doms
uvacn v omyl

3. posoudit osobnost uchazse— rekdy mizeme pi rozhovoru ziskat lepsi vysledek
nez z psychologickych taésbsobnosti

Jednim z dlezitych faktofi vykonnosti tymu, ktery je sestaven zgl@m plreéni Ukok,
je nait se tymové spolupraci.

Jako pravé znaky tymoveé spoluprace byvaji udavaskuateEnosti:

» Sdileni spolénych cili (co chceme tymovou spolupraci dosahnout)

* Spol&naie a ,jazyk" (verbalni komunikace, které rozumi kaztn
tymu)

» VyvaZena orientace na vztahy i na ukoly (kazdymuyplni svoji roli a
v ramci této role je patovan specifickymi akoly, které svymi
schopnostmi co nejefektigj pini)
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K docileni tohoto stavu pomaha jak spravny dérylidi do tymu - kompatibilita
pracovniho tymu, tak postaventiamnost vedouciho tymu. e se stat, Ze jsou do tymu
vybrani ti nejlepsi odbornici, jejichZ potencialpieasi pozadované vysledky, protoze tito
odbornici nejsou schopni spoluprace. Proto Bespstavovani tymu ifnlizi ke tem
okruhim posuzovani jediric

» Profesni zdatnost
* Osobni pedpoklady
» Predpoklady pro tymovou spolupraci.

Pro vykEr vhodnych lidi do tymu Ize také vyuZzitanych diagnostickych metod a téest

Jednim z nich je i Belbitv test tymovych roli, ktery vychazi z nasledujigdlogie:

Realizator (R)

Je dilezity ¢len tymu, protozZe jeho cile jsou totoZzné s cili tyR je ¢asto vykonny
feditel vykonavajici ulohy, které ne vzdy ghtvykonavat. R planuje systematicky a
efektivné transformuje plany do fungujicich aktivit. Styldavani tymuR je organizovat

operace. NIZe mu chybt flexibilita a nemusi si vSimat nevyzkousSenych legsk.

Koordinator/P Fedseda (KR)

Koordinator organizuje tymové operace a zdroje &y se splnily cile skupiny. Zna
silné a slabé stranky a snazi se maximalizovatnp@kekazdéhailena. KR musi dobe
umet Fidit lidi. Hlavni osobnostni charakteristiky koamdiora jsou silna zakladni
dominantnost a oddanost i skupiny. KR je klidny, pevny, disciplinovany,
povzbuzujici, oporny typ tymovéhadce. Styl budovani tymkR je poZadovatifispivky

a hodnaotit je podle ailtymu.

Formova¢ (FO)

Je jiny, manipulativgSi, ambici6zjSi, podnika¥jSi, oportunisitéjSi typ vedeni
tymu. FO uvadi ¥ci do pohybu a formuje tymové asiligavanim citi a priorit. FO Véii,
Ze nejdilezitgjSi je zvitzit pravym machiavelskym stylem a pokud je toreba, uchyli se
k nedovolenym nebo nemoralnim taktikdm. Belbirvyzkum ukézal, Ze toto je nejvic
preferovana tymova role. Styl budovani tyfO je vyzyvat, motivovat a dosahovat. Je

nachylny k provokaci, hivu a netrglivosti.
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Myslitel (M)

Je introvertni, inteligentni, inovai ¢len. M prezentuje nové myslenky a pokousi se
piedkladat nové myslenky a stratedie.ma zajem o @lezité SirSi problémy, coz ivie mit
za nasledek nedostateu pozornost k detaéin. Styl budovani tymuM je pinaset
inovatni myslenky do operactinnosti a cii tymi. Casto se ,pohybuje v oblacich* a
nevsima si detailnebo protokolu.

Vyhledava¢ zdroji (VZ)

Je extrovertni typ, shromdigjici zdroje.VZ zkoumda a informuje o mySlenkach,
zdrojich a novych trendech, které se objevuji miyra. Hodi se na styk s ¥gjnosti a
Vytvaii pro tym uziténé externi kontaktyVZ obvykle vi, jak dat dohromady lidi se
spole&nymi zajmy, a také obvykle vi, kdotbe pomoci viesit problémy. Styl budovani
tymu VZ je vytv&et sit a shromadovat zdroje pro tym. Mze ztratit zajem, kdyzipjde

pocatesni nadsSeni.

Pozorovatel/hodnotitel (PH)

PH se zamtuje na analyzovani probléna hodnoceni mysSlenekridka se da strhnout
entuziasmem a chrani tyntegl impulzivnimi a riskantnimi rozhodnutimi. Styldmyani
tymu PH je zaloZeny na objektivni analyze a hodnoceni emgit a rozhodnuti tymu.

Muze mu chybt inspirace a schopnost motivovat jiné lidi.

Tymovy pracovnik (TP)

TP hraje roli orientovanou na vztahy a podporu. Jedlai popularni typ &asto se s
nim setkAvame mezi vrcholovymi manazery, nelp® velmi spoléensky, s malymi
pottebami dominance.TP podporuje tymového ducha, zlepSuje interpersonalni
komunikaci a minimalizuje konflikty mezEleny tymu. Styl budovani tymuP je
podporovat vztahy v tymu. e byt nerozhodny v krizovych situacich.

Dotahova‘/finiSer (DF)

DF se zajima o poktavani a vytrva u projektu, kdyz vzruSeni a naddstatnich
¢leni pomine.DF j dobry planova, realizator a dosahovatel tymovych UkdDF se zlobi,
kdyZ prace tymi zaostava za planem a ztraci uspokojeni z prage, de&l ikoly nedokati.
Styl budovani tymuDF je vyvijet tlak, aby se pok&avalo, plnily se terminy a
dokortovaly ukoly. Neni ochoten vzdat se vedeni.
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P sestavovani tymu nejde ani tak o to, abymrbyly za kazdou cenu zastoupeny
vSechny vySe popsané role, jako spiSe o to, ajgdsmtlivi ¢clenové dokazali vhodnym
zpusobem doplovat a vzajem&si vychazeli vsic. Pokud dokaze vedouci tymu skiné
skloubit a vyuZzit pednosti lidi, se kterymi pracuje a zardwvadiminovat jejich nedostatky a
slabsi stranky, fize se v podstatbez rkterych roli obejit. Kazdgloveék se ptibézne

muze zlepSovat ve vSech rolich, je to jen otazkaalesté @Fizpisobivosti.

4.3 Motivace a hodnoceni zam éstnanc U
Jak jsou motivovani zangéstnanci a jak manaZzéi:

ZAMESTNANEC:

* Motivacni struktura kazdého jedince je individualni

« Kazdy je motivovan - Zadny jedinec neexistuje matmswté bez
motivace

* Motiva¢ni zaloZeni lidi je dlouhod@mentnné - Motivy druhych lidi je
mozné dkladné poznat. Tato znalost se stavaé&th k ovliviiovani
druhych.

» Kazdyc¢lovék se motivuje pouze sam - Zajistit dostaieu motivaci
znamena zajistit, aby je k Zadowdoinosti pohadla sila jejich vlastnich

vhitinich podwta

MANAZER:

Manazer pouziva k ovliiiovani ¢innosti i vnéjSich podnéta — stimula - Maji
podobu podminek navozujicickeité jednani - Ginnost stimulu je zavisla na tom, zda
.brnkne“ na odpovidajici vnihi motivani strukturu. Stimuly by gy pasobit v souladu s
vnitinimi motivy a posilovat jejich uzit@é slozky. NejefektivéjSi pii motivovani lidi je
vytvorit takove vigjSi podrety, které se stanou viitimi.

Jak motivovat své spolupracovniky? Poznat motivéni strukturu druhého
¢lovéka:

1. vybrat vhod® motivovaného uchaze o zanistnani

2. jasre oznamit co madat, wetné standard

3. efektivre zadavat ukoly

4. poskytovat zptnou vazbu (+/-)
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acinné komunikovat, poskytovat informace
vytvaret pozitivni pracovni klima

rozvijet podizené — kotiovanim, delegovanim, participaci

Hodnoceni zanéstnanai
Hodnoceni je jednou ze zakladnich manazerskjiohosti v oblasti vedeni lidi a
umoaziuje:

dat spravnéheslovéka na spravné misto a optimélyuzivat jeho schopnosti,
formovat tymy a efektivéivést lidi

vytvaret zdravé mezilidské vztahy

w0 NP

realizovat personalni a sociélni rozvoj zatnanda.

Hodnocenim zaméstnanai ziskame:

informace o pracovnim vykonu

informace o spravnosti v¢hu a rozmisini

- namgty na znénu pracovni napkn

- namety pro odngénovani

- namety pro motivovani zagstnané

- informace o pdebs vz&lavani a dalSiho rozvoje
- informace o osobnich problémech zZstnance

- informace o mezilidskych vztazich apod.

Dvé podoby hodnoceni zaréstnanai:

a) neformalni hodnoceni - pribéZzné hodnoceni zarstnané béhem vykonavané
prace

b) formalni hodnoceni -racionalijSi a standardizované, je periodické s pravidelnym

intervalem, planovité a systematické

Hodnoceni zangiujeme:
- navysledky prace -mnozZstvikvalita, Wasnost, naklady — hodnotytitelné
- na pracovni chovani -iniciativa zandstnance, rozvaznost, ktitiost, schopnost

vést, schopnost se rozhodovat, disciplinovanostahyz se spoluza#stnanci,
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vztahy ke klienim, odborné znalosti, pile, kvalita prace, ochotaahs Seit

material a z&zeni a dalsi.

K éemu vlastné hodnoceni zanistnanai slouzi?

- rozpoznat stavajici uroitea dalSi potencial pracovniho vykonu jednotlivce

rozpoznat silné a slabé stranky zatnance

- umoznit zamistnanci zlepsit sy vykon

- vytvorit zakladnu pro odimovani zamistnance podle jehaippeni k dosazeni dil
organizace

- motivovat zamistnance

- rozpoznat pdtby v oblasti vz8lavani a rozvoje zaéstnand

- vytvorit podklady pro planovani naslednictvi a kariéry

- vytvorit podklady pro rozmigvani zamistnané

- vytvorit podklady pro posuzovani efektivnosti Wb zantstnané a vhodnosti
metod vykru

- vytvorit podklady pro hodnoceni efektivnosti w@vani zamistnan@ a (Einnosti
vzklavacich prograrin

- vytvorit podklady pro planovani zasstnand (tj. potreba a zdroje pracovnich sil)

- vytvorit podklady pro stanovovani budoucich pracovniobhilk organizaci.

4.4 Uloha komunikace v personalnim managementu

Zivotng daleZitou je pro kazdou organizace komunikace, kigafi ke klicovym
funkcim moderniho managementu. Zejména rychléngrkteré v sotasnosti organizace
postihuji, si Zadaji pruznou a efektivni komunikata@i¢ organiz&ni strukturou.
Zakladnim kamenem je dobré zkomunikovanii,ckterych chce organizace dosahnout.
Zpétna vazba o tom, jak se ji to iflamotivuje zamistnance, posiluje jejichtdéru a
loajalitu. V oteweném progedi se budou zaretnanci na své vedouci pracovniky obracet
nejen s dotazy, ale i s vlastnimi nazory a &§ma zlepSeni, budou mit sklon uvaZovat o
novych moznostech, apobemieSeni, o cestach k usporam naklagod.

Profesionalni komunikace s po#lizenymi

Komunikace s padzenymi mohou byt jak pravidelné, tak Filpzitostné. Byvaji
vedeny mezityima @&ima nebo spolu s ostatnimi g@enymi. VZzdy maji ufity vécny
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obsah a fevazrg mivaji vyteny cil. Profesionath vedeny rozhovor nditeného a

podiizeného finasi okkma stranam mnoho vyhod a Iz&e&avat i mnohotiznych &inka.
Napriklad:

- odbouratizna nedorozugni

- vztahy obou stran se stanou @tavjSi

- vedouci se s pdtkenym lépe pozna a vzroste vzajemné pochopeni

- vznikajici problémy jsotieSeny spokne

- podiizeny ma moznost do rozhovoru vnaset svoje myslankgzory

- podizeny se bude Iépe identifikovat s nalezerfggenim

- U spolupracovnik vzroste pochopeni pro n&an¢jSi zmeny v organizaci

- oteweny rozhovor zamezi famam a dezinformacim na pigitov

- bude podpiena vzajemnaiéra, pocity soudrznosti a geba spolupracovat
- zlepsi se vzajemné vztahy a klima na pracovisti

- pracovnik si posili sebégdomi a bude lépefipraven na fevzeti odpovdnosti
Kazda komunikace s ptidenym obsahuje obsahovou éemou stranku, ale mezilidské

vztahy — naSe pocity, vyragpredukuji obsah.

Nejc¢astéjSi chyby v rozhovorech se spolupracovniky

1. termin rozhovoru je stanoven na posledni chvilagym predstihem, takZze se na
n¢j podiizeny neniZze dostaténé pripravit.

neni znam @ivod rozhovoru — @¢em spolu bude naizeny s potizenym jednat.
na zvoleném mistrozhovoru chybi klid a neruSena atmosféra.

podiizeny nedvéruje prostedi rozhovoru a citi se nejist

podiizeny je svym nadzenym neustaleipruSovan.

mluvi se sice o detailech, ale nedojde se vSaklké&au konkrétnimu vysledku.
nadizeny zneuziva svoutsi zkuSenost s rozhovory a svou pozici v hierarchi

nadizeny &ini rozhodnuti, pestoZze nebyly projednany vSechny podrobnosti.

© © N o 00 b 0N

podstatna rozhodnuti jsotijata jiz pred rozhovorem a rozhovor pini pro
nadizeného funkci alibi.
10. chybi pozitivni nalaghi a vsticnost k jednani
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Nadiizeny i podfizeny hovdi stejnym jazykem, p‘esto dochazi k obtizim

V porozuméni:

pouziva terminologii, kterou poideny nezna
pouziva slova, ktera lze vyloZit viceigoby
pouziva piklady, které potizenému nic nigkaji

predklada informace nebo zkuSenosti, ve kterych géizeny moc nevyzna

vysila nesrozumitelné neverbalni signaly- gesergksi potizeny niize vylozit jinak.

Pracovni porady

Porada je jednim z nastéoyedeni, kterym rize manazer ovlivnit své ptidené.

Druhy porad:

a) Informa¢ni: prenos stanovisek. Neexistence porady znamena bézvlad

b) Problémové jsou komplexni Fpravou budouciho rozhodnuti. Jsou-li
aspEsSné, pak maji vyznamny efekt.

c) Ukolové: presnost informaci sidazem na jejich pouZiti.

d) Motivaéni: manazer ziskava spolupracovniky pro ukoly.

e) Rozhodovaci reSi vzniklé rozpory, fgvlada autoritativni duch a klima.

f) SmiSenéaspiSe projev chaosu, gpavenosti, sgchu.

Zakladni otazky pro efektivnost porad:

1.
2.

o o bk~ w

kdy svolat poradu

»koho a kolik" na poradu pozvat

piiprava porady

aspEsné vedeni porady

harmonogram pro efekti¢rvedené porady

zdokonaleni technikkizeni porad

Schopnosti manaZzerdi pedeni porad se zvySuji zvladnutim 5 systéemokrokii:

1
2
3.
4
5.

hned na z&tku porady je pétba seznamit s problémem

co mozna nejive ziska odleni porady nazor k problému

aktivr¢é podporuje pibéh porady

diskuzi vede tak, aby bylo dosazeno ,spravedlivésti clent porady

poradu uzae sumarizaci toh@eho bylo dosazeno, a zrekapitulujtélgih
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K podpirnym Ukofim personalniho manaZera ipatrozpoznavat a odstravat
organiz&ni slabiny (nespravné postupy, Spatné vyuzivanskfidh zdrof, priliSna
byrokratizacefidicich mechanistn apod.) Do firemni kultury ifidicich sty se tak
dostavaji nové prvky, posilujici participaci z&stmand na uspchu organizace i vlastni
kompetentnost (ndp kowink, supervize, mentoring, stinovani, staze, firenméaninky,

teambuilding, kariérové planovani, individualni $t&vaci plany apod.)
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5 Dobrovolnicky management

Dobrovolnictvi je svobodh zvolena¢innost, konana ve prosgh druhych bez naroku na
odmenu. Dobrovolnik davaast svéhatasu, energie a schopnosti ve pegeaspcinnosti, ktera je
¢aso¥ i obsaho¥ vymezena. Za tutdinnost nedostava fingni odneénu, alecasto nedocenitelny

dobry pocit z pomoci ostatnim, ziskava zkuSenosgzidka i atelstvi.

5.1 Typy dobrovolnictvi

V ceském progedi se miZzeme setkat sékolika druhy dobrovolnictvi. Jeden tygegulstavuje
tzv. obéanska vypomog¢ zahrnujici rizné formy sousedské vypomoci. Jednd se 0 systém
vzajemnych protisluzeb, které se &&m rozvijely pra¥ v uplynulém obdobi totalitniho rezimu
diky absenci normaénfungujiciho trhu i sluZzeb. V poslednich letechtyge vzajemné protisluzby
meéni v trzni vztahy, ale stale je moZzné je nalézimai rodiny a fibuzenstva, na venkdyvapod.

Dalsim typem jedobrovolnictvi vzajemné prospédné které pedstavujecinnost, kterou
vykondavaji pedeviimilenové tiznych sdruzenti kluba za &elem realizace dila poslani vlastni
organizace. Jedna se o mnoho kulturnich, sportbyditskych a mladeznickych organizaci, kde
urcité skupiny olami dobrovolrg, sami pro sebe a své&gtele realizujifadu aktivit. Do tohoto
druhu dobrovolnictvi seadi i dobrovolni hagi (SDH), dobrovolnici fsobici v zdjmovych
sdruzenich jako jsou Junak, Pionyr, YMCA atd. gadt svépomocnych spalk zangienych
predevsim na vzdjemnou pomoc osob se zdravotnim kegretn. Tento typ dobrovolnictvi je u nas
pfevaZzujici a ¥nuje se mu az 91%eskych dobrovolnik Toto typické propojentlenstvi a
dobrovolnictvi, nazyvané také kolektivnim vzorceobrbvolnictvi se vyznaije dlouhodobosti a
vytvarenim silnych vazeb na komunitu. Na rozdil od refleiho vzorce dobrovolnictvi, ktery
akcentuje individualismus a vysokou miru profesiimaae dobrovolnickych aktivit. Tento vzorec
inklinuje ke kratkodobosti a nestabilin gevaZzuje u & vytvéareni instrumentalnich vazeb na
pracovniky organizace. Je charakteristicky gbrovolnictvi veiejné prospédné které vychazi z
ochoty oltani angaZovat se svobotla podle svéhoipswdéeni, & jiZz pro druhé nebo pro ¢ité
zmeny ve spolénosti. Oproti vzdjem#i prosgdSnému dobrovolnictvi je u tohoto typu
dobrovolnictvi na prvnim mistpoteba byt uzitény svému okoli. Po roce 1989 se u nas stala
platformou pro tento typ dobrovolnictvada neviadnich neziskovych organizaci, které séisna
ziskat pro svojicinnost dobrovolniky Zad veejnosti, & jiZ se jednd o jednordzové akce nebo
dlouhodobou dobrovolnou spolupréci. Tento typ debhaictvi je charakterizovan jiz v ganském
zakoniku wasti tykajici se zavadk konkrétrg typové smlouy piikazni. Dalo by sdici, Ze
ob¢ansky zakonik uz od péatku vytva&i zakladni pravni ramec pro usk&ttevani dobrovolnické

é¢innosti.
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Zaker, kde jsou dobrovolnici schopni pomoci, je gon¢ Siroky a jejich pomoc je wthto
oblastech nezbytna. Nejvice zastoupenou oblastingsi republice socialni a zdravotntg@gkde
je pomoc dobrovolnik velice gima aclovek vidi presrg, komu, kde a jak pomaha. Je zde vSak
kladen diraz na to, aby byla tatnnost velice dofe koordinovana, protoZe dobrovolnik vstupuje
do systému, ktery byl celé léta uren ged vstupem cizich osob aide zp@atku pisobit jako
cizorody prvek. Humanitarni organizace a organiza@eochranu lidskych prav se u nasata
objevovat zejména azZ po roce 1989, velice brzyostaty do podédomi oktani a gilakaly radu
dobrovolniki predevsim Zad mladych lidi. Ti pomahaji vSude tam, kde jerglod zasahnout ve
svizelné situaci, ktera ie nastat idsledkem pirodni katastrofy, vatsmych konflikti, imigraci
atd. Tisice dobrovolnikse angazuje v kulturni oblastiétgina z nich se zattuje na obnovu a
ochranu kulturnich pamatek. Z velk@ésti se nejedna o rozsahlé akce, ale jen o regional
zalezitosti, kde si obyvatelé ¢fit chranit kulturni pamatky, které znaji rfagdmky, hrady,
divadla, muzea. Sportovni a Wévaci ¢innosti se ¥nuji dobrovolnici zejména formou
mimo3kolnich volndasovych aktivit. Jednéd o praci sti, kde je hlavnim cilem ukazattém
jiny zpisob traveni volnéhoasu. V ramci ochrany Zivotniho priesli dobrovolnické organizace
varuji g'ed zbyténym devastovanim krajiny a&iuditi, jak Setr zachézet sifrodnimi zdroji.

Poslednim a nejn@jsim typem dobrovolnictvi jedobrovolnicka sluzba. Ta predstavuje
obvykle dlouhodoby (aZs&kolikamesiéni) zavazek gnovat se dobrovolné pragasto mimo svoji
zemi. V CR se tento typ dobrovolnictvi &al objevovat az po roce 1989, kdy k natijgba fada
dobrovolniki predevSim z USA a zapadoevropskych zemi, jejithiiost byla zaiena pevazr
na vyuku jazyk. Postupentasu vznikly iceské organizace, které sénuji vysilani dobrovolnik
do zahranii, & jiz na skupinové workcampyi na samostatné studijni a wévaci pobyty v
humanitarnich¢i ekologickych organizacich. Seasré se vSak z#ala dobrovolnickd sluzba
uplatiovat i @i vysilani dobrovolnik do ¢eskych organizaci. N&gstji se dobrovolnicka sluzba
vykonava v socialnich sluzbach a také ve zdravathi€chopnost dobrovolnikefektivre pomaoci
se ukazala takééhem odstraovani Skod po zaplavach, které v poslednich letsdahuji nasi

zemi opakova#

5.2 Dobrovolnicky cyklus

Dobrovolnicky cyklus zahrnuje souhrn po 8afasledujicich provazanydinnosti, které se
periodicky opakuiji:
e nabor dobrovolnik (zajemd o dobrovolnictvi)
e vybér dobrovolniki (vybér ze zdjemé o dobrovolnictvi na zéklad
stanovenych kritérii)

* umigtovani dobrovolnii (vybér a obsazeni vhodného dobrovolnického mista)
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» vycvik dobrovolniki (zaskoleni ve progph konkrétg zvolené dobrovolnické
¢innosti)

e monitorovani a supervize dobrovolfik(ziskani zptné vazby, kontrola
¢innosti dobrovolnik)

e ukorgenic¢innosti dobrovolnik (hodnoceni dobrovolnii

Dobrovolnické cykly Ize realizovat sasové posloupnosti za sebou nebo paralEdasovym
posunem). Dobrovolnicky cyklus lze vztadhnout napsiku dobrovolnik, nebo na jednotlivce.
Kazda aktivita dobrovolnického cyklu mé svou délkvani v zavislosti na charakteru
dobrovolnického programu a feb organizace. &které aktivity (nap. supervize dobrovolnil se

v ramci jednoho cyklu vicekrat opakuiji.

Priklad: Dva dobrovolnické cykly wifsocnim horizontu (model)

Aktivita Mésic
| I 1 v V VI
Nabor dobrovolnik X X
Vybér dobrovolniki X X
Umistovani dobrovolnik X X
Vycvik dobrovolnika X X
Monitorovani « « « «
dobrovolniki

Supervize dobrovolnik X X
Hodnoceni dobrovolnik X

5.3 Nabor dobrovolnik G

5.3.1 Cilové skupiny

Urcitou typologii dobrovolnik oficialné uvadi Ministerstvo vnitraCR. Podle ni se
dobrovolnici vCeské republice daji roit do skupin, jejichz spolsmym znakem je &k, status
nebo rjaky druh znevyhodini.

Déti do 15 letjsou druhou nejvyuzivaisi skupinou dobrovolnik ktera vSak podle zakona o

dobrovolnické sluzb nemize byt za dobrovolniky povazovana. Tato kategodbravolniki se

muZe zapojovat do dobrovolnictvi v ramci dobrovoliyick progran uréenych pro dti a mladez.
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Mladez a mladi dosgli do 25 lettvori v soitasné dob nejpaetrgjSi skupinu dobrovolnik v
Ceské republice. Orientuji se na soctalrdravotni sluzby (pomoc drogbwzavislym, sociali
slabym, &lesre postizenym apod.), ochrandinedy, kulturu, volngasové aktivity s &mi a
vrstevniky. Jedné sergrevsim o studenty, kKfevykonavaji dobrovolnodinnost v ramci studia.
Da se pedpokladat, Ze po ukoéeni studia se zéni jejich situace (ziskani z&stnani, odshovani
se, atd.), coZz povede k uk@mi dobrovolnécinnosti. Je nutné nez&tovat praxi a StdZz s

dobrovolnowinnosti.

DospEli do 60 letjsou p@etné nejmér zastoupenou skupinou, kterou je mozné vyuZit na
¢aso¥ méré nara@nou ¢innost. Divodem je ¢asova vytizenost, starost o rodinu. Disse
zan®fuji na specialni odbornou préci, regionalni rozveportovni a kulturni oblast. Tito
dobrovolnici jsou specialisti ve svém oboru, majoii zkuSenosti. To vde mohoii pobrovolné

¢innosti vyuZit.

Senidi jsou velmi vyuzivanou skupinou dobrovolhikezéasoveého omezeni. Z&hji se na
specialni odbornou pradiizeni organizaci, samospravné spolky, pracétsid verejné sbirka a
drazby* (MV CR). Clovék v pozdni dosflosti fesi zasadni meznik svého Zivota, kterym je odchod
do dichodu. ,Odchod ze zamstnani do dchodu byva prozivatasto velmi dramaticky. Vyrazn
se néni zivotni styl, denni reZinglovék najednou nevi, co s volnydasem. Prdzdné misto, které
diive tvaila préce, jetfeba nahradit &im jinym. Dobrovolnictvi nize byt pro seniora novym

prostedkem k napléni vzniklé mezery.

Cizinci tvori skupinu, kterd ma ,podobné charakteristiky jalaieigorieceskych studeit.
Jejich gisobeni ma charakter dobrovolné sluzby, ktera seasyie tim, Ze je fedevSim souvisla.
Diky tomu je pomoc zahratriich dobrovolnilt znané efektivni. V8echny cizince spojuje problém

jazykové bariéry a odliSnost kultury, ve které sitlio

Osoby s handicapemisou skupinou dobrovolnik kterou je dleZité podporovat. Pomoc s
piekonanim handicapu jim umoZndnovat se pomoci druhym lidem. Z&fuji se na kancetaké

prace, koordinéni ¢innost a pomoc podobrhandicapovanym skupinam lidi.

Firemni dobrovolnici jsou v Ceské republice zatim ojedi§m jevem. Souasti firemni
strategie #kterych firem je povinnost za¥stnané@ odpracovat uity poéet hodin mimo svoji
hlavni praci jako dobrovolnik (n&pv rdmci tzv. dobrovolnickych dn nag. Orange Days).
Dobrovolnici zitad pracovnii firmy mohou byt také poskytnuti jako forma nefidah podpory

v reakci na Zadost neziskové organizacei(r@B poradci, pravnici, IT odbornici aj.).
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Dobrovolnici z ¥ad nezanéstnanychse rekrutuji Zad ohroZenych skupin, jako jsou matky po
mateéské dovolené, osoby ¥gddichodovém ¥ku nebo osoby se zmenou pracovni schopnosti.
Dale jde o absolventy Skol, ktevstupuji na trh prace. Dobrovolnictvi je moznéiXif jako nastroj
ke zvySeni jejich kvalifikace a k naslednému lepSioplaténi na trhu prace. Zapojovani
nezangstnanych dobrovolnik a absolverit je cil mnohych dobrovolnickych programkteré
mohou ve spolupraci siddem prace napomahat ke zoirdni psychosocialnich problém

nezandstnanych.

5.3.2Naborové aktivity

e

Aktivni p Fistup - cilenéd snaha o ziskani dobrovolnikahrnujici nejizn¢jSi formy oslovovani

~

dobrovolniki (oslovovani potencialnich dobrovolfikv pro & vhodném socialnim prasdi,

adresné kontaktovani,i&hi nabidky prosednictvim propagmich materidl organizace, cilené

vyzvy v médiich, vyuzivani sluzeb dobrovolnickélemta aj.)

Pasivni pfistup —reprezentuje ho spoléhani na vlastni iniciativurdeblniki, az si najdou
k organizaci cestu. Zdrojem pro ziskavani dobrokélrjsou neformalni a fiatelské kontakty,
osobni doporteni, zprosedkovani nabidky fislusniky vlastnic¢lenské zékladny. Gezitym

aspektem je navozeni atmosféfywéry a také prestiz organizace.

Nabor muaze byt provaden:

e jednorazow (nag. na jednorazové akcefipprvnim naboru dobrovolnik
kdyZ potebujeme naléh&v vice dobrovolnil; pred Skolenim/ vycvikem
skupiny dobrovolnik)

* priabézné (kontinudlre pribirAme potebné dobrovolniky pro organizaci a jeji
projekty, zvlag& v pripadech, kdy neni pi@ba najednou &Siho mnozstvi

dobrovolniki a neni pateba jejich psateiniho Skoleni)

Formy naboru:
* navlastnich akcich
o let&ky
» webové strdnky, inzerce na webovych strdnkach EDW ...
e média ¢lanky, rozhlas, televize)
* besedy a informai programy na Skolach a organizacich
» osobni kontakt (nejlépe prostnictvim jiz aktivnich dobrovolni

e spoluprace s dobrovolnickym centrem
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5.3.3Vybér dobrovolnik G

Vybér dobrovolniki je klicovou ¢innosti, na které je zavisla dalSi spoluprace drgae a
dobrovolnika. Pro vyy dobrovolnika mohou byt stanovena objektivni kiggjejichZz splgni je
prowtovano (dobrovolnik ho musi doloZit, prokazat, nafasi absolvovatdjaky test). Pat mezi
né nag. vysledky psychotest vypis z rejstiku tresfi, doklad o zdravotni Zisobilosti. Pi vybéru
(ptijimani) dobrovolnik jsou také zkoumany motivy, které zajemce do omgaud vedou. KiZe se
stat, Ze dobrovolnikipdstavy organizac#i poZadavky dobrovolnického programu nesplni a musi
byt odmitnut.

5.4 Motivace dobrovolnikia

Motivace je podle Kassina ,viiiti stav, ktery podftuje jedince k aktivit smetujici k
urcitému cili“. Motivaéni priority ¢lovéka jsou podle hierarchické teorie jaii Abrahama

Maslowa usptadany pyramidoy.

seberealizace

potieba bezpefi

=

fyziologické poteby (poteba potravy, tepla, vy#sovani)

2. potieba bezp#, jistoty (projevuje se iedevsim vyhybanim se vSemu neznamému,
neobvyklémwi hrozivému)

3. potieba lasky, soundlezitosti (vedou k touztkam a k gkomu patit, byt pijiman a
milovan)

4. potreba uznani, ucty (byt vdZeny, mit &slp v cich jinych lidi a na tomto zakladyt sam
sebou klad& hodnocen)

5. potieba seberealizace (naplnit své mozndstiur a rozvoje)

potieby estetické (pteba vytvdit harmonii,fad a krasu)
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Prvni ¢tyti kategorie Maslow ozraje jako poteby nedostatkovépotieby deficience), patou
kategorii pak jakopoteby ristovée Obeci plati, Ze niZe poloZzené peby jsou vyznam¥jSi a
jejich alespd ¢asté&né uspokojeni je podminkou pro vznik méraléhavych a vyvojavvyssich
potieb. Toto v8ak nelzéici zcela bezvyhradna je doloZzeno, Ze uspokojovani vySSichigiot
(estetickych, duchovnich) the napomoci v meznich situacich lidského Zivotakierych je
moznost uspokojovani nizSich pelt omezena. Za nejvy3Si povaZzuje Maslow igimt

seberealizacgiZz ozna&uje lidskou snahu naplnit sgEhopnostazanery.

Motivace a altruismus

Za socialg motivované chovani lze pokladat ty druhy chovatdré maji ¥ejmy socialni cil,
nag. sdruzovani a komunikace, resp. vychazeji zeboti popudi, které maji socialni obsah.
Socialni izolace je proloveka nepijemna a nesnasi ji dlouho st&jako naopak&snou blizkost a
vzajemné sdileni omezeného prostofilovék je motivovan k #iznym typim altruismu.
Altruismus je moralni princip fiedepisujici potl&t viastni egoismus, nezistna sluzba bliznimu,
ochota obtovat vlastni zadjem ve prodgh jinych, mravni princip, podleshoz je blaho jiného a on
newdonms zaloZzené nasthto principech nebo jim odpovidajici. Altruismestaké definovan jako
poskytovani vyhod jinym na Ukor sebe. Je pochapteteclovék pomahé svym blizkyn&lenim
rodiny a gateiim, ale pomoc nezndméntioveéku je uz rco jiného. Zde seifmlava je& pocit
zodpowdnosti a solidarity.

Pokud jec¢loveék veden altruismem, nemusi to znamenat, Zetdemmic ziskat. Ziskat Ize
prestiz, kvalifikaci, dleZité kontakty nebo dobry pocit ze smyslupiné pr&eokud je altruismus
provazen téekavanim, Ze bude oplacen, htimee oreciprochim altruismu Lidé mohou povazovat
pomoc druhému za jakousi ,dlouhodobou investicibddoucna®. Takovi lidé iedpokladaji, Zze
budou-li poméahat, je velmi pragpodobné, Ze i jim ¢kdo pomiiZze, podle pravidel vzajemnosti

neboli reciprocity, ktera funguje ve spé@stech viech kultur.

Typologie motivaci

Konvenéni motivaci je moZzné hledat u jedifickteti se pro dobrovolnictvi rozhoduji s tim, Ze
jsou vedeni moralnimi normami &usvého nejblizSiho okoli, anebo obecnymi nefornmaini
pravidly chovani v dané speieosti. Clovek tidi tim, aby to, caini, to, ¢eho dosahne, odpovidalo
jim prijaté obecné reguli, ideji, nona to i tehdy, kdyZ provedeni této regule, nokingealizace
ideje mu osob& nic nedava a nedavéa také nic jinym osobam, s ngmiZiti byt bezprostdre
spojen. Pedpokladem vSak je to, Ze jedinec se necha regulystémem norem. Konvemi
motivace, ktera je dominantni u 4X%skych dobrovolnik, nese stopy vlivu jakd@kavani a vzar

chovani v kruhu rodiny a znamych, tak moréalnich eénapivii SirSiho spolé&enstvi. Dobrovolnici

39



¢asto i rozhodovani preferuji nabozenskiepedceni, gipadre nasleduji pikladu lidi z okruhu
rodiny a patel, kté¢i jsou ,filantropicky” aktivni. Konvetini motivace se opird o principy
kieg’anské moréalky afpdstavy o spravném igobu Zivota fisluSné vrstvy obyvatelstva. Stat se
dobrovolnikem je normalni a je to povaZzovano zawpé. Tento typ motivace tykastji lidi nad

60 let a také, jak se dégalpokladat, lidi ¥ricich.

Druhym typem motivace jeeciproéni motivace kterd vede jedince k hledani pivk
uzitetnych pro gho samotného. Dobrovolnici viagtspojuji konani dobra pro jiné s vlastnim
prosgchem. Vykonavaji dobrovolnodinnost s tim, Ze &kavaji, Ze ziskaji &o i oni. Jde
nagiklad o ziskavani novych zkusenosti, navazovaniyctowztahi, realizaci a uplatmi svych
schopnosti. V fipac, Ze je dobrovolnik nezafstnany, niZze se diky dobrovoln&nnosti udrZovat
v kondici. Tento typ motivace ovliwje rozhodovani u 37 %eskych dobrovolnik Co se tyka
véku, je tento vliv patrny fedevdim u lidi do 30 let s jednozna ateistickym s¥tonazorem. Mze
jit napriklad o studenty, pro které je dobrovolti@nost nevgerpatelnym zdrojem zkuSenosti a
neformalniho vzdéavani.

Nerozvinutou motivaci Ize najitu nekterych vysokoskoldka u osob fislusnych ke gedni a
starSi generaci od 40 do 60 let. Pro tyto dobrdiglje dilezita divéra v organizaci, pro kterou by
meli pracovat, peswdéeni o smysluplnosti dobrovolné prace, v konkrétpfipad a pocit, Ze se
prostednictvim dobrovolnictvi mohou podilet naesii dobré mySlenky. Toto je pro nositele
nerozvinuté motivace dostgicim divodem k tomu, aby se stali dobrovolniky. Nerozwvénut
motivace k dobrovolnictvi se projevuje priméwun23 % dobrovolnik

Motivace se da &it na vrejSi a vnitni. VnéjSi motivace je charakterizovana jako touha
angazovat se veéjake cinnosti kvili pengzim, uznéanii jinym konkrétnim odrdinam. Dobrovolna
¢innost neposkytuje fingni odneénu, ale niZze poskytovat pocit uznaniilézitosti, vyznamnosti
vhitini puzeni motivujici jedince bezifpmnosti vi&jSi odneény. ProtoZze dobrovolnici nedostavaji
penize za svodinnost, jsou ¥tSinou takto vniné motivovani a zréna by pro 8 mohla byt i
kontraproduktivni. Pokud totiZlovék déla néco se zajmem a zapalenim, aniz by za to penize
poZadoval, mZze nahla finatni odneéna pisobit Skodli¥. KdyZ takovi lidé zé&nou dostavat penize
za praci, kterou jiz proval, mohou o ni ztratit zajem. Penize za oblibetiomost totiz dlaji ze

z&bavy praci.

FaleSna motivace

K dobrovolnictvi niize givést zajemcéada ,faleSnych moti¥/, které nejsou byt jednoziiae
prosgsné pro ostatni. Tento aspekt hraje vyznamnouwzgpinéna fi vybéru dobrovolnik, neni
vhodné nepodémvat ani jejich vycvik a supervizi, protoze rozpémhnepravého motivu hned na
zatatku spoluprace s dobrovolnikentibe byt obtizné. Pozornost byla byt wnovana pedevsim

témto projevim:
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» soucit vedouci k degradaci klienta

e negiméiena a zbyt&na zv¥davost, pidni se po intimnich detailech
e sluZba pramenici z pocitu povinnosti

» skutkareni“, tedy snahadeo si zaslouzit

* touha obtovat se

e 0sobni nesésti, se kterym si dobrovolnik nevi rady

» pocit vlastni dlezitosti a nenahraditelnosti

* nedostatek sebelcty a s tim spojena touha pofitaujeozejsi lidi

e panov&nost, touha ovladat jiné a uplatnitigvliv.

Ne¢kdy se také howd o dvousyndromechkteré byvaji wadach dobrovolnikvelmi rozstené:
» spasitelsky syndrom, tj. Usili o zachranu ,celéhtia'
« syndrom pachatele dobra, tjiilfEna horlivost a zasahovani do zalezitosti drbhgimyt

potrebnych) pod zaminkou ,pomahani*

5.5 Umistovani dobrovolnika

Pro umistni dobrovolnika pdiebuje koordinator znéat jednak:
» informace o dobrovolnikovi

» informace o potencialnich dobrovolnickych mistech.

Teprve usouvztaZmim vSech dchto informaci miZze vytipovat vhodné dobrovolnické misto
(umistit dobrovolnika). Tento postup ugiaje koordinator vZdy,tauz pracuje v dobrovolnickém

centru, nebo koordinuje dobrovolniky ve vlastniaovigaci.

Informace o dobrovolnikovi

Mezi s€Zejni informace, které pi@buje koordinator znat, gatvek, vzdlani, sociélni status
(nezangstnany, student, ithodce aj.), zamy aftedstavy, motivace, zdravotni sta¥asové
moznosti. Tyto informace fze od dobrovolnika ziskat rozhovorefnna zéklad dotazniku.
Obvykle se vyplaci kombinace obou forem (Gvodnihowor uleRuje porozumini a spravné

vyplnéni dotazniku.)

Informace o dobrovolnickém misg
Popis dobrovolnického mista hraje vyznamnou réliymistovani dobrovolnik. Nespravny
vybér miZze inést velké zklamani a ztratu o dobrovolnickionost vibec. Mizeme se setkat

s raiznymi typy vyuziti dobrovolnik v NNO:
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A) Na dobrovolnicich je Eimo zavisly vlastni chod organizace. Vedle malé sky
zamestnanych profesional se dobrovolnici podileji na hlavnéinnosti organizace Bez jejich
prace by organizace nemohla své cile plnit. Teypge charakteristicky pro zafi@vani rozséahlych
humanitarnich akci (n&p Clovék v tisni), volngasova centra pro sociélnslabé (YMCA),
sportovni a turistické oddily, spolky ochrar@irody (pamétek, zvat), zajmovéa sdruzeni dela,
zahradk#, ryb&i) aj. Bez dobrovolnik by takécasto nebylo moZné realizovatilpZitostné akce

pro veejnost (k¥tinovy den, benefni koncert, vylety s klienty aj.)

B) Dobrovolnici vykonavaji¢innosti, které jsou soéésti programu organizace, ale nejsou
zakladem provozu organizacelde o ukony, které by jinak zastaval placeny gsiohal, ale
vzhledem ke svému rozsahu dbunestéi na vybudovani samostatné pozice, nebo nejsou
vykonavany v samostatné kompetenci (participace zapS€ni finaninich progtedki, nap.
rozesilky Zadosti o podporu na firmy, vedeni dataeb@ard, priprava wetnich doklad,
zabezpe&eni recepce, pomoc s uklidem, osobni distribuc@aga&nich materidl apod.). Pomoc
dobrovolniki tak gispiva zejm. ke sniZzeni nakladrganizace a byvi&eSenim v fipad nedostatku

finanénich zdrofi. Tento typ je uplaiovan v Siroké Skale neziskovych organizaci.

C) Cinnost dobrovolnilé neni pro vlastni chod organizace bezpi@stré nepostradatelnd,
ale poméha lépe nebo snaze naplVat cile organizace/progray zejména zkvalituje
poskytované sluzby. Dobrovolnici nenahrazuji nga&ci profesiondl, spiSe ji dopluji a rozvijeji.
Tento typ se néastji u zdravotnich z#izeni a v sociélnich sluzbach, které timtaisgbem

dosahuji ,vySSiho standardu”q®o své klienty.

Pisobeni dobrovolnilé u poskytovateli socialnich sluzeb

Poskytovani socialnich sluzeb je vnimano jako jedfaem zabezpevani ,obecného
blaha“, gispivajici k napiovani citi socialniho statu (welfare state). Subjekty, které
pusobi v socialni oblasti, jsou definovankegdevsim jako poskytovatelé socialnich sluzeb
(od 1. 1. 2007 musi byt tyto subjekty registrovanyiPSV). Tyto subjekty musi plniadu
zakonnych povinnostiév plnéni standard kvality socialnich sluzeb. V této souvislosti je
tteba si ugdomit, Ze zakon se tyka profesionalnich pracovniki, neeSi tedy roli
dobrovolniki. Zakon vymezuje okruh pracovnik ktei v oblasti socialnich sluzeb
vykonavaji odbornodinnost. V socialnich sluzbach vykonavaji odborgounostsocialni
pracovnici a pracovnici v socialnich sluzbaclfdle zakona o socialnich sluzbach), dale
zdravotni¢ti pracovnici (dle zdravotnickych i@dpidi) a pedagogéti pracovnici (dle

Skolskych pedpisi). Dobrovolnik neni pracovnik ve smyslu pracdyamavnich pedpigi.
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Jehocinnost sefidi oltanskym zakonikem, a to jak vipads, Ze dobrovolnici fichazeji
do socialnich sluzeb v akreditovaném rezimu podkona 198/2002 Sb. o dobrovolnické
sluzke, tak i v @ipact, Ze je dobrovolnictvi organizovano mimdisobnost zakona o
dobrovolnické sluz& coz je v praxi dosudastjSi pripad. Ustanoveni zakona o socialnich
sluzbach 8115 odst2 piipousti, Ze fi poskytovani socialnich sluzeligobi rovigz dobrovolnici
za podminek stanovenych zvlaStnim pravnifedpisem (kterym je mém predevsSim zékon o
dobrovolnické sluzg). Dobrovolnici mohou vykonavatiznécinnosti, i popisu dobrovolnického
mista bychom se vSak & nejprve seznamit <tinnostmi, které vykonavaji profesionalni
pracovnici. Dobrovolnik v socialnich sluzbach musit striktre omezené kompetence co do
profesionalnichéinnosti, ale ma vymezenéckieré své kompetence dle zakladnigihnosti
definovanych pro konkrétni druh socialni sluzby bvykle jde o Ukony &innosti srovnatelné
s béZnym obtanskym Zivotem Fxi definovani naplé dobrovolnické&innosti (sluzby) tedy plati:

- dobrovolnici nejsou pracovniky socialnich sluzeb,

- jejich ¢innost sama o seémeni socialni sluzbou ve smyslu zdkona o socidlsliezbach,

- zakladem pro vymezeginnosti dobrovolnil je stanoveni podilu profesionalnighnosti,

které dobrovolnici nemohou vykonavat, a stanowaati dinnosti, které vykonavat mohou.

Dobrovolnici a standardy kvality socialnich sluzeb

Pokud dobrovolnici ifichazeji do z&izeni socialnich sluzeb mimo rezim akreditace podle
zékona o dobrovolnické slugbmohou i nadale vstupovat dorizeni podle standardu kvality
9 (dle milohy ¢. 2 provadci vyhlasky k zdkonu o sociélnich sluzbacB): Personalni a
organiza‘ni zajiseni socialni sluzbyd) Poskytovatel, pro kterého vykonavajinost fyzické osoby,
které nejsou s poskytovatelem v pracopravnim vztahu, ma pisethppracovana vnini pravidla
pro pisobeni &chto osob i poskytovani socialni sluzby; podléchto pravidel poskytovatel
postupuje.V praxi jsou dobrovolnici pé¢bni i ve standardu 15 c), podle kterého ,poskytelva
zapojuje do hodnoceni poskytované socialni sluzké tzanistnance a dalSi zainteresované
fyzické a pravnické osoby“. Zde se potvrzuje na&eSenost, Ze dobrovolnici se mohatini¢
podilet nejen na hodnoceni, ale také na zvySowalitk poskytovanych sluzeb.

Z dosavadnich zkuSenosti vyplyva, Ze dobrovolrskaialnich sluzbach iwie byt:

- dobrym pomocnikemipzvySovani kvality sluzeb,

- prostedkem sniZzovéani z&te profesionalniho personalu,

- nastrojem smysluplné komunikace s okolni komunitou.

Abychom dosahligchto cifi, dobrovolnik musi byt:
- veden &izen profesionalnim zastupcentizani socialnich sluzeb,

- integrovan da&innosti zdizeni v souladu se standardy kvality socialnichetbu
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5.6 P&e o dobrovolniky

P&e o dobrovolniky zahrnuje celdaducinnosti. Pat mezi & zejména:

ziskavani z@né vazby zjistovani spokojenosti s finéhem dobrovolnické ¢innosti
(duleZité zejména po zahajeni dobrovolni¢kinosti

dalSi vzdlavani dobrovolnilé (organizovani specifickych kuizi Skoleni vhodnych pro
vykon dobrovolnickéginnosti ¢i na zakazku dobrovolnik (Cast je pro dobrovolniky
bezplatnd)

supervize dobrovolnik Supervizi obvykle vede odbornik (terapeut, psyaio ktery
pomiZze dobrovolnikm piekonavat bariéry, fpdchazet jejich vyheni, gebirani
zodpowdnosti za udalosti a problémy kliéntdodrZzovat z&kladni zasady psychohygieny.
Supervize mze byt také zfpsobem penosu informaci mezi organizaci (dobrovolnickym
centrem) a dobrovolniky a ziskavani@ vazby. Byvaji zdrojem podti ke zlepSeni,
inspiraci pro z&najici dobrovolniky, uji#nim smysluplnosti dobrovolnickénnosti.
odn¥riovani dobrovolnikk a transparentni ocdiovani prace dobrovolniki, nag.
piihldSenim do sodfi (nag. Cena Kesadlo), potkovani ve vyroni zprédé ¢i na
nastnkach v prostorach organizace

vedeni dokumentace o dobrovolniciphostednictvim osobnich spisve kterych mizeme
archivovat vstupni dotaznikizné poznamky o spolupraci a jednanich s dobroveinjk
vysledky zgtné vazby, zmrny v postojich dobrovolnika apod. Tyto informacemna
poslouzi pi komunikaci s dobrovolnikem, kdy iheme vyvolat pocit, Ze dobrovolnika
zname, sdilime jeho Zivotni osudy apod.

kontrola ¢innosti dobrovolnilé, zangtena na dodrzovani pravidel a ujednani, evidenci
poétu dobrovolnickych hodin, pravidelnost dochazkg¢asti na superviznich setkanich,
Uhradu nakladl apod. Sotésti miZze byt také hodnoceni celé spoluprace a efektivity
dobrovolnickéginnosti v ramci programu, nagvani poslani organizace aj., které by viak

méla provadt nezavisla osoba (nastudenti v ramci seminarnich précivykonu praxe).

JAK S| UDRZET DOBROVOLNIKA

Rozvoj a posilovani motivace- vytvaeni a posilovani zajmu dobrovolnika o organizagi, |

cile a poslani, zvySeni jeho participace dmanostech a akcich organizacekdy urita forma

kompenzace vynaloZeného usithisu apod. K nim p#tzejména:

pocit uZiteénosti a smysluplnost

pocit uspokojeni a radosti

ziskat nové poznatky, zkuSenosti, dovednosti
navazat nové vztahy, ziskatpele

vyzkouSet si svoje moznosti
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*  VyuZit prospsns suij volny ¢as

Faktory dalSi motivace;

1) Kvalita pracovniho progedi

« dostatek informaci (informace o poslani a cilecganizace, o planech, informace o
souvislosti a vazbvykonavanyclinnosti na cil — smysl| vlasttinnosti atd.)

» kvalitni pracovni vztahy (se za&stnanci, dobrovolniky, klienty¢i zakazniky
organizace,...cilené omezovani moznyietich ploch, rivality apod.)

» jasna prava, povinnosti a kompetence

e materialni zabezgeni vykonu dobrovolnickychlinnosti

* snaha o fijlemné pracovni prosdi (v mezich moZnosti figgmné prostory,

zarizeni...vymezeni mista pro dobrovolnika, jehczists)

2) Vzdblavani

e priprava dobrovolnikailed zahajeniniinnosti (zas¥ceni)

* prabézné vzalavani zlepSujici a usnadjici cinnost dobrovolnika

* nadstavbové vzdavani (dle oblasti z4jmu, osobnostnilistu, komunikanich dovednosti,

organizaceasu) ¥. moznosti ziskani ogdéeni o absolvovani neb@asti

3) Odmeriovani

e verejre vyjadiena pochvala, pé#tovani

* pozitivni zgtné vazba / pochvala

e podil na tspchu akce, na niz dobrovolnik participoval (vyhld3ersledk, oslava...)

« rozhovor s dobrovolnikem v médiich (zvy3uje jeholgfenskou prestiz)

* (cast na oslavach organizace (Wjiroa vyznamné udalosti organizace, oslavy
zangstnand...)

e piani k osobnim vyr@m dobrovolnika

» uvedeni dobrovolnika do role experta, zadjem o gitnou vazbu

» prizvani dobrovolnika kizeni akce, projektu, organizace

e pozice Skolitele navprichozich

* nabidnutilenstvi v organizaci,ifp. v jejich organech

» oswdceni o misobeni dobrovolnika v organizaci, o absolvovanygtvicich, Skolenich,
doporieni do skol, pro za#stnavatele

e (cast na akcich, na jejichZipraw se nepodileli

» priprava akci a volntasovych aktivit specidénpro dobrovolniky (kluby, happeningy,

permanentky do divadla, bazénu...)
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moznost jednorazové odmy v podols darku (vyrobek Klient, firemni kalendd di&

apod.)

Je vhodné vytv@t si systém kontinualniho dlouhodobého stiovani.

5.7 Bariéry dobrovolnictvi

Je dobré fedchazet vzniku bariér, které brzdi dalSi rozvdprdeolnictvi v organizaci, ip.

vedou k jeho ukoteni. Tyto bariéry nezmizi samy o sob jejich odstragni a naprava vzniklych

dusledki jsou velmi naréné, ba i nemozné. Bariéryignbuiji tyto situace:

velky rozdil mezi éekavanim dobrovolnika a skdteu cinnosti

pocit dobrovolnika, Ze jeho pomoc je Kerinu

nedostatek zfiné vazby, pochvaly, océni

Ukoly dobrovolnika jsouiilis rutinni, chybi rozmanitost a prostor pro kireiat
dobrovolnici neciti podporu ze strany zstmand

splreéni dkolu i kvalitni prova@ni dobrovolnickétinnosti nepinasi programu/organizaci
Zadnou prestiz

iniciativa dobrovolnika a navrhy na zlepSeni jséehtizeny, odmitany

napjata atmosféra v organizaci

nedostatek fileZitosti k samostatnétinnosti dobrovolnika, je neustdle pod dozorem

powieného pracovnika.

5.8 Akreditace dobrovolnického programu

Organizace, ktera realizuje dobrovolnicky programize zazadat o tzekreditaci ktera velmi

zprisauje plreni podminek akreditovaného programu a klade #ignpajici organizace ve vztahu

k vysilajici organizaci (dobrovolnické centrum) & mobrovolniky vySSi naroky a povinnosti

(evidence, vaavani, supervize a kontrola).

Vyhody akreditovanych organizaci

Akreditované organizace mohou Zadat Ministerstvitrano statni dotaci na poj&ti
dobrovolniki a nac¢ast naklad spojenych s evidenci dobrovolijkpiipravou a vykonem
dobrovolnické sluzby.

Organizace, ve kterych vykonavajhnost dobrovolnici vyslani akreditovanou vysilgjic
organizaci podle zakona o dobrovolnické séjzhohou uplatnit hodnottinnosti €chto
dobrovolniki v rdmci vlastniho podilu (dofinancovani) na nakleld projektu, na které

Zadaji o statni dotace u vybranychiédhich orga
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« Akreditované organizace mohou snaze viitvpodminky pro dobrovolnickoginnost
nezangstnanych evidovanych uadu prace.

« Akreditované organizace mohou snaze ziskavat dobriky, ktei davaji gednost
vys8imu stupni pravni ochrany dedem stanovenym pravigh. Akreditace je uitou

znamkou kvality.

Vyhody pro dobrovolniky v akreditované organizaci

« Dobrovolnik v akreditované organizaci ma sminaariiené postaveni, je poj&t proti
Skodam na zdravi a na majetku.

« Dobrovolnikovi v ffipac, Ze jehodcinnost gesahne vice nez 20 hodin v kaleimdén
tydnu, miZze byt statem hrazeno pojistn&ejeého zdravotniho poji&ti po dobu vykonu
sluzby, dale mu fiZe organizace hradittdhodové pojidini stanovené z minimalniho
vymeéiovaciho zakladu.

« Dobrovolnik ma narok na poskytnuti kvalitdigravy k vykonu dobrovolnickéinnosti, na
poskytnuti pracovnich prasdki a ochrannych poficek.

« Vysilajici organizace fite dobrovolnikovi hradit cestovni vydaje, ubytovétiavu.
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6 Finan éni management
Pojem finaniho managementu zahrnuje 2 prvky. Jednak prvenfiriho fizeni a

jednak prvek planovani.
Finartni fizeni ma za uUkol zefekti¢ni cinnosti organizace zejména ve vztahu
k dosahovéni stanovenych Uka k vyuzivani zdrdj. Kromé toho ma tyto funkce:
* pomaha harmonizaci vSech aktivit organizace
» zaji¥uje dostatené zdroje pro pkni vSech cil organizace
* minimalizuje riziko vypadku finatnich zdrof
* nastavuje mechanismy pro vyrovnavani se galcvanymi udalostmi,
které maji vliv na stabilitu organizace (zejmémaifitni)

» poskytuje informace o vyuZivani zdioj

6.1 Finan éni planovani

Jedna se o tvorbu roz{é organizace v zavislosti na planu j&jinosti. Rozpéty se
sestavuji s dostateym predstihem ped z&atkem doteného obdobi. Sdéasti finagniho
planu je jednak vydajova stranka, algijmpova, tj. z jakych zdrdj se budou kryt budouci
vydaje. Rijmovou strankou rozpidu se zabyva fundraisingovy plan.

Jakmile je plan sestaven, nastava obdobi ziskdwemcnich zdroji, které se obvykle
piekryva s obdobim samotné realizace pl&mnosti (finargniho nebo hospodského
roku).

Po ukorteni tohoto obdobi je nutné provést zhodnoceni (aedl. Tato faze jeidezita
jednak pro darce a jednak pro sestaveni planul8aatadobi.

Operativni finan¢ni rizeni

Tato aktivita se za#tuje na kratkodobé porovnavani skimesti a stanovenych il
K operativnimu finadnimu fizeni jsou nezbyth nutné informace zdagtni evidence.
DalSim krokem je nasledné porovnani stanovenéhandiniho planu (rozp&u) a
skute&néeho stavu za tité obdobi (ndsic, ¢tvrtleti). Porovnanim se zjisti odchylky, které je
nutné analyzovat. ezZité je ¥dét nejen kde das, misto, druh nakladu) odchylka vznikla,
ale také pro. Diky €mto informacim je mozné stanovit napravna tgydt jejichz dinnost

bude vyhodnocena v dalSim nasledujicim obdobi.
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Z praktického hlediska lze vS8em neziskovym orgarirmadopordit, aby struktura

Ve

rozpaitu z hlediska druhovéhdenéni byla co nejpodoliii analytickémuwileneni (Cetni

74

evidence. V takovéifpad je srovnavani planu a skdiesti podstaté jednodussi.

Vyznam U¢etnictvi pro Fizeni
Daldi ze zakladnich nasttojfinanéniho fizeni gedstavuje &etnictvi. Usetnictvi
piedstavuje vniné uspdadanou soustavu informaci, pomoci niz se \y@aekonomicke
vztahy v organizaci i vni a to z hlediska:
e struktury majetku (aktiv)
» kryti (pasiv)
» hospodéského vysledku.

Historicky se detnictvi pouziva pro zjidvani hospodédké stability, ale také fingni
efektivity ¢innosti organizace a neziskové organizace pouZziuggitnictvi také ke
sledovanicerpani prosedki na gedem stanovenycél. Z €chto poteb se rozvinuly 3
zakladni druhy &etnictvi

» finantni (Cetnictvi - zachycuje vztahy organizace Kjgimu prostedi,
dava informace o organizaci jako celku, podstasioakou sledovani
jsou zakonem stanovené vykazy,

» daiové (Eetnictvi - je zamfeno za stanoveni flavé povinnosti
organizace, byva odteno od kzZného finatniho etnictvi, tj. d@ova
povinnost se zjidlje mimo&etns,

* manazerské (projektovéétnictvi — sleduje mibéeh ekonomicke
¢innosti v organizaci z hledisek vnitroorgariméhotizeni, nebyva

regulovani pravnimiigdpisy a slouzi vnihi potebs organizace

Osoby, podilejici se na realizaci finaéniho managementu
» feditel (Fedseda, vedouci programu)
» ekonom (pip. jina zodpo¥dna osoba)
* Ucetni
» pokladni
» fundraiser

« kontrolni organ (dozef rada, spravni rada, revizni komise)
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6.2 Zdroje financovani

NNO musi pravidelty opakovas a systematicky vyhledavat finémi zdroje na svou
¢innost. Tyto zdroje se kazdy rok prémaji a ziskani finatnich prostedki v jednom roce
nezaklada zadny narok na totéz v letech nasledhjiai CR se uplaituji tyto zakladni

formy:

6.2.1 Granty a dotace
Zadost o grant je pisemny dokument, na jehoZ z&Kiesl ziskat finatni prispsvek.

Nutnym gredpokladem je, Ze Zadatel a potencialni darce smaji€né cile a hodnoty.
Pojem "grant" se uziva v souvislosti s nadacendairdmi fondy a agenturami (soukromeé
zdroje), a také vifpadt ministerstev, obci a knajverejné zdroje)¢asto se setkame také s
terminem "dotace" (zejména u zdraj vaejnych).
Ziskavani zdrdj formou granit s sebou finasi vyhody i nevyhody.
Vyhody:
» V¢&tSi finartni ¢astka na wité obdobi, akci
* moznost planovani aktivit
e grant se MZe stat pravidelnym zdrojem
Nevyhody
e omezeni podporovanych aktivitquistavami darce
* dlouhy rozhodovaci proces
» prostedky jsou delow vazany

» slozity proces vy€tovani

6.2.2 Darovani a sponzorské p Fispévky

Je nutné si wdomit rozdil mezi darem, kdy darce gekava za sy dar Zzadnou
protihodnotu a tzv. sponzorskyntigpivkem, kdy byva obvyklé protipémi v podols
reklamnich sluzeb. Takovyipem pak podléha rezimu dam pijmu.

Pojem sponzorsky dar neni v pravniadu definovan, proto je nutné dbat riagmou
definici vzajemnych prav a povinnosti v uzavirangoaive.

Vyhody

* muze byt kazdoréni
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* muze se roz$ovat na dalSi druhy podpory

* muze dopomoci k dalSim danm

* mensi suma na patku spoluprace

» kazdor@ni pelivé dokladani prosfsnosti daru

e pomerné nar@&nda soustavna prace s darcem

* omezeni aktivit dle ndzoru darce

Velkou roli hraje tzvindividualni darcovstvi. Pod timto pojmem chipeme ziskavani

financnich prostedki od osob, népstji od konkrétnich osob, které zname a se kterymi
udrZzujeme dlouhodoby kontakt. Naproti tomu Ize jstviaktivity, které pinaseji dary
anonymni a jednorazové (riapverejné sbirky). Individualni darcovstvi snizuje figan
zavislost NNO na ifispevku z veejnych zdroj ¢i nadaci, pinaSi prostedky na néklady
obtizre hrazené z jinych zdrdj (nag. platy zamdstnand, fundraising, investice,
obxerstveni), umaiuje vytvaet finartni rezervu (narazovy polsta pripad krize) a

~ v s

poméaha navazat uzsi vztah $ejeosti (vtahnout ji do své prace).

6.2.3Vlastni ¢innost (dopl nkova)

PrestoZze neziskova organizace by gkmbyt zaloZzena zacélem dosahovani zisku
(podnikani), neni vylatené, aby jednim z moznych zdrgpiijma byla také vydlecna
¢innost. Jedna-li se aigmy, které nesouvisi s poslanim (cilem) organizhcele se jednat
0 tzv. dophkovou ¢innost. Jestlize takovéinnost napiuje podminky Zivnostenskéeho
zakona, nila by si organizace pozadat o vydani Zivhostensk@navreni.

PEijmy z vydEle¢nécinnosti mizeme dlit na piijmy z:

» zvlastni¢innosti - trzby za prodané vlastni vyrobky - trzZzyvykonané
¢innosti a poskytnuté sluzby - trzby za zbozi

» zvlastniho majetku - trzby za pronajem movitéheemovitého majetku
- vynosy z cennych pajiira kapitalového majetku +igmy plynouci z
prav k duSevnimu vlastnictvi (autorské pravo, pré&vgatenim a
vynalezim)

Vyhody:

* relativre staly gijem
* nezavisly na aktualni datai politice véejnych zdroj

» prostedky nejsou Eelow vazany
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Nevyhody:
* nesmi snizovat kvalitu a rozsaimnosti a sluzeb hlaveinnosti
* podléha dani zifmu

* nutno &etn® odliSovat od hlavnéinnost

6.3 Tvorba rozpo €tu

Zakladnim nastrojem fin&niho planovani je rozget. ZjednoduSen lze fici, Ze
rozpaet je plan¢innosti organizace na tité obdobi vyjageny v pedznich jednotkach. V
rozpaitu neziskové organizace najdeme, kolik gerbude paebovat k zaji&ni své
¢innosti a z jakych zdréjtyto penize hodla ziskat. Tvorba roZzpoma gimou vazbu na
strategické planovani celé organizace, ietdive musime #dét, jakécinnosti hodlame

provadt a teprve potom fizeme sestavovat rozfd.

6.3.1 Zakladni p Fistupy ke tvorb & rozpo étu

Tvorba rozpoé¢tu na zakladé vysledki organizace z minulych let.

Pri tvorbé rozpatu zjis'ujeme, kolik jsme utratili na danatinnost v laiském roce a
zda neplanujeme Vi{gtim roce gjaké vyznamné zsmy. Tento pistup k tvorlé rozpatu
lze pouzit v situaci, kdy jeéinnost organizace stabilizovana a vice ténroku na rok
nentnna. Vyhodou tohotoifstupu je relativni jednoduchost a mensi pracnustrozdil
od jinych gistupi). Nevyhody spoivaji zejména wasovém zpozthi - ve chvili, kdy
sestavujeme rozget na dalSi rok, nezname je&telkové vysledky roku minulého, coz
muze vést k tomu, Zeékteré Udaje jsou zastaralé. Navic vychaziméedmokladu, Ze
organizace pracovala v minulosti idedlnomezujeme prostor pro kritické zhodnoceni této

prace a proipadné zrany.

Rozpatet organizace na zaklad planu ¢innosti na dalSi obdobi.

Na zaklad co nejkonkrétdji vyjadieného a v§isleného planwinnosti organizace
sestavime rozpet, ve kterém ocenime veSkeré naklady a vynosyré ke sebou
organiz&ni cinnost finese. Tento fistup je pracEsi, klade ¥tSi naroky na organizaci
jako celek, nel planovaciho procesu se musiastnit vSichni pracovnici organizace.
Nicmére tim, Ze se diva vyhradrdo budoucnosti, umaéije |épe reagovat na planované

zmeny.
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Kombinace obou predchozich gFistupi
Ta cast rozpoétu, kterd je relativéh nentnna, je sestavena na zalladysledki
minulého roku (s phlédnutim k pravépodobnym zminam, nap. inflace). Novécinnosti

nebo projekty, které se vyrazmneni, jsou planovany za pomoci druhéhspupu.

6.3.2 Programovy rozpo ¢et

Rozpaet mize byt (a ¥tSinou byva) rozélen podle jednotlivych oblastinnosti - tzv.
programi. Ukazuje na jedné stranpiedpokladané naklady k zabegpmi kazdého
jednotlivého programu organizacec@ns rezie) a na strandruhé pedpokladané zdroje
financnich prostedki na kazdy jednotlivy program. Cilem je zachytit kmexn

piedpokladané vynosy a naklady v daném obdobi. M&dejSim poZzadavkem na

programovy rozpéet je gehlednost.

Jednotlivé kroky tvorby programového rozpaitu

a) Identifikace jednotlivych prograin(stredisek)

Je nutné vychazet z napliinnosti konkrétni organizace a jeji struktury. Reogy by
mély byt zvoleny dle logiky "zdravého rozumu" tak, yabylo umozZrno planovat a
sledovat hospodani v jednotlivych oblastecktinnosti organizace. V prvnich letech
¢innosti organizace je vhodné sledovat hospaiaco nejpodrobiji, abychom ziskali co
nejvice informaci a zkuSenosti, jak jsou vynosy &klady rozdleny mezi jednotlivé
programy. Fili§ jemné dleni je vSak ve svychidledcich (detni evidence) velmi pracné a

éaso¥ nar@né.

b) Vyjadieni gimych naklad na jednotlivé programy
Ptimy néklad je takovy naklad, ktery je spojdiinpo s konkrétnim projektem. Poté co
zjistime druhy pimych néklad pro jednotlivy program, G¥eme je vyjatlt v pertznich
jednotkach. Pro toto vyjdéeni, které je mnohdy jednim z né&Sich problém tvorby
rozpaitu, mizeme vyuzit skolik pomocnych voditek:
e Udaje z minulych obdobi
e porovnani jvodnich rozpéta se skuténymi vysledky minulych obdobi
nam poskytne informace pro aktualni ro&gio
* prodejni ceny, katalogy

» zdroj informaci o aktualnich cenach, zejména maltgrivybaveni nebo
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sluzeb.
Gdaje z podobnych organizaci - moznost porovnanadid
firemni kultura organizace — ma vliv na Whlodavatel podle etickych

hledisek, vySe mzdy pracoviiikeziskové organizace aj.

Zakladni¢lenéni nakladi:

naklady vynaloZzené na nakupy materialu/zbozi inapabytek,
kanceldské poteby)

naklady na nakup sluzeb (famajem kancei&kych prostor, platby za
energii, otop, vodné a stoé, opravy, Udrzba, naklady na tisk a
propagaci)

osobni naklady (funkce, pracovni@aeni, Uvazek)

odpisy investiniho majetku (naklady na dané vybaveni ve vy&nitwo
odpisu z péizovaci ceny vybaveni)

ostatni naklady (nutno specifikovat)

naklady na spravu organizace (rezijni naklady)

c) Odhad vynosové stranky rozjio

Piijmova ¢ast rozpétu je velmi zavisla na strategii ziskavani fitiaith prostedka,

kterou zvoli dan& organizace. Cilem je vyrovnarkladové a pijmové stranky rozpiu

na dalSi obdobi,ifp. mirny gijmovy prebytek tak, abychom &h kryty vSechny naklady

daného obdobi a jeSurcitou rezervu do obdobii{Etiho. Pokud tedy po odhadnutijmi

zjistime, Ze nedosahuji gebné vyse, nezbyva nam nez zjistit, kde by se daljtit drive

naplanované naklady anebo naplanovat vice aktaviziskavani finatmich prostedki,

nag. veejnou sbirku. V ufitych pfipadech mzZzeme samdejm¢ sestavit i deficitni

rozpaiet, kde naklady budou vySSi nez vynosy, ale to 2ménze musime mit z minulych

obdobi dostataou finargni rezervu - v tomtoifpact je také vhodné v komertdrysvétlit

duvod, ktery nas vedl| k sestaveni deficitniho razpo

Zakladni¢lenéni vynosi:

sponzorské dary

dary od individualnich dafc
¢lenské pispevky

prijaté aroky
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» vynosy z prodeje sluzeb nebo i zbozi

e prijaté pajcky

Vzhledem k tomu, Ze v programovém rogpoplanujeme i vynosy v rozteni dle
jednotlivych program, maze dojit k tomu, Ze dity program je pro sponzory atraktigjai
a tudiz nepedpokladame problémy s jeho financovanim, zatinmop program neni tak
atraktivni a tudiz jeho vynosy nemusi byt dostaterysoké. Pokud je vedeni organizace
pieswdéeno, ze takovy "neatraktivni" program je ifgditny a chce jej realizovat, nezbyva
nez grerozclit piebytek finakni z atraktivijSich program. V praxi to poté vypadé tak,
Ze dary, dotace nebo granty, které jsou zcelaéjgsyskytnuty na wity program,
pouzivame fesré podle &elu a naopak dary, jejichz vyuziti nenfepré specifikovano,
pouzivame podle naSi peby. Je tedy vhodnéfipziskavani finatinich zdroji pouZzivat
urgity program jako tzv. "vlajkovou & organizace", ale zarokeipozonovat, Zze mame i
programy jiné, stefapotiebné a snazit se, aby poskytnuté dary bydgny nacinnost celé

organizace.

6.4 Vedeni U ¢etnictvi

Ucetnictvi jsou povinny vést vdechny pravnické osabyp ode dne jejich vzniku az
do jejich zaniku. V této kapitole zminimeékteré pojmy a zasady, se kterymi se setkéte p
vedeni @etnictvi.

Ucetnictvi a vykaznictvi s&di zakonent. 563/1991 Sb. od@tnictvi, ktery upesiuji
Opateni ministerstva financi (publikovany ve Figafm zpravodaji). Postupycétovani
jsou dale uvedeny ve VyhlaSce MR ¢. 504/2002 Sb.

Rozvaha - Vyjatlje finartni situaci organizace vé&itém okamziku. Podava
informace o celkovych aktivech (§mi) a pasivech (dluhy)

Aktivum - Jedna se o majetkové piesiky, které jsou do organizace vloZzeny nebo
jsou vysledkem minulé hospadéécinnosti.

Pasivum - Jedna se o informaci o tom, kdo vnesit&lagio organizacesim je aktivum
kryto.

Vykaz ziski a ztrat - Porovnava celkové vynosy (ne pouze épbrizni gijmy) se

spotebovanymi naklady (ne pouze reéilrydané pe&Zni vydaje) za wité obdobi.
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Naklady - Jedna se o uUbytek aktiv (popvySeni zavaak v disledku ekonomické
¢innosti organizace. N&stji se jedna o v peizich vyjadenou spdtebu zbozii sluzeb
nebo snizeni hodnoty majetku (odpisy)

Vynosy - Vyjaduji prirastek aktiv (pop. snizeni zavaZly v dasledku ekonomické
¢innosti organizace. N&sgji se jedna o fijmy z prodeje zbozi nebo sluzeb. U
neziskovych organizaci se mohou do vynaeap@itavat také pe¥zni gijmy z veejnych
rozpaita nebo nadéni prispivky.

Ugetni soustava

V jaké sousta¥ Uctuji jednotlivé typy neziskovych organizaci je ueed vzdy
v prislusnych kapitolach. Obeg&nplati, Ze detni jednotka (organizace) nesmicmit
v pribéhu tetniho obdobi (kalenddi rok) postupy &ovani, postupy odepisovani aj.

V jednoduchém &etnictvi se Gtuje o gijmech a vydajich, v podvojnéntétnictvi se
Uctuje o nékladech a vynosech. V obou soustavachdeyzuje stav, pdppohyb majetku
a zavazk.

Ucetnim obdobim je kalen#fd rok.

V souwasné dob musi vSechny pravnické osoby vést podvojeetnictvi.

Z&kon o @etnictvi vSak Bhem tzv. pechodného obdobi umidie olEanskym
sdruzeni, cirkvim, &elovym zdizenim cirkve a honebnim spééastvim veést jednoduché
Gcetnictvi a to az do 31. 12. 2006, zagpokladu, Ze vedli jednoduchéetnictvi k 31. 12.
2004.

Povinnosti (¢etni jednotky:

» Vést &etnictvi za detni jednotku jako celek

» Veést &etnictvi spravné, Uplné,jgtazné, srozumitelnéjghledné a
zpisobem zargujicim trvalost detnich zaznaihn

» Pouzivat jednoduchy aeghledny dtovy rozvrh

* Vést seznamdetnich knih: detni denik, hlavnietni kniha, kniha
zavazk (faktur @ijatych), kniha pohledavek (faktur vydanych), dalsi
knihy dle poteby (pokladni denik, kniha jizd apod.)

» Popsat projedné programovou dokumentaciigpouzivani vypoéetni
techniky (znaky, symbolyazeni, opravy atd.)

» Vydat snérnici o okthu &etnich doklad

56



Vydat snérnici 0 océiovani majetku a zavaitka opravnych polozkach
Stanovit @etni odpisovy plan veSkerého dlouhodobého majetku
Vydat snérnici o inventarizaci majetku a zavaezk

Vydat snérnici o (Cetni uza¥rce (seznam vsechifoh)

Vydat snérnici o Uscho¥ Ucetnich pisemnosti

Vydat sngrnici o vedeni operativni evidence majetku a podabpve
evidence (zajg¢ovani majetku, evidence ciziho majetku a evidence
leasingu atd.)

Na kazdé tetni obdobi jmenovat: hlavni inventadné komisi,
likvida¢ni komisi, Skodni komisi a stanovit metodické pokymo tyto

komise

Zakon o wetnictvi umoduje oktanskym sdruzenim, cirkvim a nabozZzenskym

spol&nostem nebo delovym zd&izenim cirkve, obeen prosgSnym spolénostem,

honebnim spolgenstvem a nadaim fondim vést @etnictvi vezjednoduSeném rozsahu

To znamena, Ze tytocatni jednotky sestavujictovy rozvrh, v 8mz mohou uvést pouze

uctové skupiny, dale mohou spoijittovani v deniku s diovanim v hlavni knize. Krom

toho nemusi vést knihy analytickychit@i a knihy podrozvahovycheti

Uéetni doklad

Uctovani se provadi na zakkadicetnich doklad. Jejich podoba nebo tvar nejsou

zékonem dané, ale je nutno dodrzet jejiakkpznost. Wetni doklad musi tyto nélezitosti:

Uéetni knihy

oznaeni &etniho dokladu (pokud to Zjnalespa@ ne@imo nevyplyva)
popis obsahudetniho gipadu a ozngeni &astniki

pergznic¢astku nebo Udaj 0 mnozstvi a &en

datum vyhotovenidetniho dokladu

datum uskuténéni (Cetniho pipadu

podpis osoby odp@dné za finadini operaci

Organizace &tujici v sousta¥ jednoduchéhodetnictvi vedou:

pertzni denik (o stavu a pohybu genich prostedki v daiovém

clereni)

knihu pohledavek a zavaik
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pomocné knihy o ostatnich slozkach majetku a ozAch

Z pracovipravnich vztah (pokud pro 8 maji pouziti)

Organizace &tujici v sousta¥ podvojného detnictvi Gtuji:

v deniku (z&pisy jsotazeny chronologicky)

v hlavni knize (zapisy jsotazeny systematicky zgného hlediska)
v knihach analytické evidence (podrétmozvadji zapisy z hlavni
knihy)

Evidence majetku a zavazk

Organizace jsou povinny veést evidenci svého majetkzavazi v tomto

élergni:

dlouhodoby nehmotny majetek — nehmotny majeteki(rapgramové
vybaveni, ktery ma gizovaci cenu vysSi 60.000,<k dobu
upotebitelnosti delSi nez 1 rok, eviduje se v inverit&mze nebo na
inventarnich kartach,

drobny dlouhodoby nehmotny majetek — nehmotny rekjétag.
programoveé vybaveni, ktery mafmmvaci cenu nizsi nez 60.000,¢ K
zarove vysSi nez 7.000 Ka dobu updtbitelnosti delSi nez 1 rok,
eviduje se v knihach pomocné evidence

dlouhodoby hmotny majetek — nemovity majetek (bydaypozemky) a
dale movité ¥ci nebo jejich soubory s vyjimkou zasob (hapC
sestava), jejich vstupni cena je vysSi nez 40.000a doba
upotebitelnosti delSi nez 1 rok, eviduje se v inverit&mze nebo na
inventarnich kartach,

drobny dlouhodoby hmotny majetek — moviteMvybaveni kancel&),
jejichz vstupni cena négvySuje 40.000,- Ka zarove vysSi nez 3.000
K¢ a doba updebitelnosti je delSi nez 1 rok, eviduje se v knkhac
pomocné evidence, (jedna se jen 0 majetézami do evidence do 31.
12. 2002)

zasoby — eviduji se v knize zasob nebo na skladokgdtach
pohledavky — eviduji se v knize pohledavek,

z&vazky — eviduji se v knize zavazk
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» perezni prostedky — penize v hotovosti i nétéch,
« finarkni majetek — zejména cenné papiry, eviduje se NsStni
inventarni knize.

* ceniny — vedou se v operativni evidenci

Analyticka evidence
« Cleréni majetku (podle jednotlivych driihmajetku, hmot
zodpovdnych osob, mist uloZeni; zvitahajetek dany do zastavy)
« Clereni pohledavek (podle jednotlivych aftatek)
« Clereni zavazk (podle jednotlivych ¥titeld, podle¢asového hlediska)
* Cenné papiry
« Clereni naceskou a cizi gnu @i Ustovani pohledavek, zavark
pertznich prostedki a cenin, cennych pajia vklad: atd.
« Clereni podle poloZek &etni zaérky
« Clergni naklad: a vynos$ nacinnosti, z nichz ijmy:
- podléhaji dani zijimu
- jsou osvobozené
- nejsou pedmétem dag z pijmu
« Clereni pro daové tely
« Clereni pro poteby z@&tovani s institucemi socialniho zabezgmei

a zdravotniho pojighi

Clereni z hlediska pdeb finarénihoiizeni

Clergni podle pozadavkexternich uzivatél

Ugetni uzawrka
1. Pripravné prace
a) inventarizace majetku a zavazk
b) zdtovani uzavrkovych GEetnich gipadi:
* zWtovani vysledk inventarizace
e vyuctovani kurzovych rozdil
« vyU¢tovani piibéznych polozek
e zWtovani materialu a zboZi na cest

* zWtovani konéného stavu zasob (pouze uigpbu B)
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* kontrola z@&tovani poskytnutych aipatych zaloh
» kontrola z@tovani¢asového rozliSeni naklad vynos
» kontrola a zttovani opravnych polozek
» vyporadani dotaci, ifispevki, granfi apod.
e zjiSténi daioveho zakladu, vyget a zagtovani dag z piijma
c) kontrola &etnich pisemnosti
» vécnéa a formalni kontrolacétnich doklad
» kontrola knih (kontrolni soupisky)
2. Uzaveni etnich knih
» zjiSténi souwta jednotlivych sloupt perézniho deniku
» zjisteni kone&nych Zistatki perézni hotovosti a bankovnicltti a
koneinych staw nakladi a vynos
e zjiSteni etniho hospodékeho vysledku

e zjiSténi vySe majetku a zavaizKz operativni evidence)

Ugetni zawrku tvo Fi
1. Rozvaha (jsoui@depsany zavazné formigéschvalené MER)
2. Vykaz ziski a ztrat (jsou fedepsany zavazné formgéschvalené MER)
3. Priloha

Uschova ®etnich zaznank
Organizace jsou povinny uschovavaetini zaznamy nasledujicimigmbem:

» (Cetni za¥rka a vyr@ni zprava po dobu 10 let gimajicich koncem
ucetniho obdobi, kterého se tykaji,

* Ucetni doklady, Getni knihy, odpisové plany, inventurni soupis§totry
rozvrh, gehledy po dobu 5 let gnajicich koncem detniho obdobi,
kterého se tykaji,

e Ucetni zaznamy, kterymicétni jednotky dokladaji formu vedeni
Gcetnictvi, po dobu 5 let @inajicich koncem detniho obdobi, kterého
se tykaji.

V piipact zaniku je organizace povinna uschovagétaich zazna a o zgisobu

tohoto zaji&ni prokazatel&informovat statni archiv.
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6.4.1 Projektové U €etnictvi

Jedna se o vedendetnictvi z hlediska jednotlivycheeali i jednotlivych zdroj na ré

vynaloZenych. Vyhodou jefehlednost a zjednoduseni postupwglctovani. Uetni

jednotky vyuZivaji pro rozliSovani dvaigtupy:

RozliSovani projekt a daré podle analytické evidence. Vhodné pro
neziskové organizace s mensSim mnoZzstvim projektdrofi. Vyhodou
jsou malé néroky nacétni software. Nevyhodou je omezék@reni dle
druhu naklad.

RozliSovani projekt a daré podle stedisek a akci (dle moznosti
Gcetniho softwaru). Vhodné pro neziskové organizacevéssim
mnoZstvim projekt a zdrofi. Vyhodou je mozné detailni rozliSeni

nakladi a vynos jednak podle druhu, jednak podle darce nebo phajek

Clenéni nakladi a vynosi

1. Clergni podle pedntu daré z prijma

a)
b)
c)

naklady a vynosy, které nejsotedmétem daw z piijmu
naklady a vynosy, které jsodiguimétem dag z piijmu
naklady a vynosy, které jsouqunttem dag z prijmu, ale zarove jsou

od této dat osvobozeny

2. Clereéni podle jednotlivyckinnosti

a)

b)

c)

naklady a vynosy, spojené s hlawimnosti (pro kterou byla organizace
Ziizena)

naklady a vynosy, spojené s diggdvou c¢innosti (tj. cinnosti, jejimz
ohroZeni vykonu hlavriinnosti)

naklady a vynosy, nepg#ti do @edchozich skupin (piEby

vnitroorganizé&nich celki, sprava organizace apod.)

3. Clereni podle jednotlivych projekt
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7 Fundraising a finan €ni zdroje
Samotny vyraz FUNDRAISING sedestire negrekladé a fedstavuje obor zahrnujici

raizné metody a postupy, jak ziskat fidaha jiné prostedky nacinnost neziskovych
organizaci. Z jiného hlediskatire byt chapan také jako nastroj, jehoz pomotieme
ostatni inspirovat jiné k dobrym skuitk, preswdcit je, Ze penize nejsou vSechno a dat jim
moznost darovat i sy ¢as, zajem ait/éru.

Fundraising neni jen o ziskavani pemich prostedki potrebnych k peziti. V SirSim
slova smyslu jde o ziskavanindry a s tim souvisejici stabilitu a trvalou udrzitest
organizace. V neposlediiads velmi dilezitou roli hraje schopnost oslovit &iye@st k
organizaci nov&leny, giznivce a patele. Mozna by dle ni bylo vhoggi nehovdit na
zatatku o "fund-raisingu” (fund = prasidky, zdroje, penize), ale o "friend-raisingu”
(friend = gitel). Role a postaveni fundraisingu v neziskovgaaizaci

Fundraising je v NNO nedilnou s#sti finanéniho managementu Finareni
management zahrnuje @slozky: finargni fizeni a finatni planovani.

Finartni fizeni ma za ukol zefekti¢ni ¢innosti organizace zejména ve vztahu
k dosahovani stanovenych Ukal k vyuzivani zdrdj. Kromé toho ma tyto funkce:

» pomaha harmonizaci vSech aktivit organizace

» zaji¥uje dostatené zdroje pro pkni vSech cil organizace

* minimalizuje riziko vypadku finatnich zdrof

* nastavuje mechanismy pro vyrovnavani se €eldvanymi udalostmi,
které maji vliv na stabilitu organizace (zejmémaafini)

» poskytuje informace o vyuZivani zdioj

7.1 Finan éni planovani

Jedna se o tvorbu roz§té organizace v zavislosti na planu j&jnosti. Rozpéty se
sestavuji s dostateym predstihem ped z&atkem doteného obdobi. Sdéasti finagniho
planu je jednak vydajova stranka, aldgijmpova, tj. z jakych zdrdj se budou kryt budouci
vydaje. Rijmovou strankou rozptu se zabyva fundraisingovy plan (blize viz kagitol
2.6). Jakmile je plan sestaven, nastdva obdobiazésk finagnich zdrofi, které se
obvykle pgekryva s obdobim samotné realizace plasianosti (finarkniho nebo
hospodéského roku). Po uka@eni tohoto obdobi je nutné provést zhodnoceni (azal.

Tato faze je dlezita jednak pro darce a jednak pro sestavenupiandalSi obdobi.
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Fundraising je nesmiéndilezitou sodasti prace organizace a v mnohém rozhoduje o
miie jejiho Uspchu. Kazda organizace pebuje k plgni prednetu ¢innosti penize — aby
uhradila naklady na projektfipravila budouci programy, aby zaplatila své Zsmance,
najem kancel@ a vSechny dalSi gebné provozni naklady, aby si mohla dovolit nové
technické vybaveni, atd.

Fundraising neni jen o ziskavani presta potrebnych k peziti v tuto chvili. Dotyka
se redevsim toho, zda bude organizace Zivotaschopretahéini organizaci, ktera bude

trvale udrzitelna.

7.2 Fundraisingova strategie

Fundraisingova strategie je pAtéundraisingu. Ziskavani p&n neni a neiiize byt
nahodila zaleZitost. Spravné sestaveni fundraisiégstrategie vyZzaduje v péteinim
stadiu trgglivost, velkoucasovou investici a zidaou pozornost. Pokud je ovSem éola
peilivé pripravena, usSét v budoucnu mnohaasu a tudiz i pez. Tvorba strategie
piedstavuje dlouhodoby proces, ktery byl macinat efektivnim planovanim a kén
podrobnym zhodnocenim, ktefékne, zda pokimvat v n&até cest, nebo Usili napnout
jinam. Vyhodné je strategii fpravovat v souladu s organtzdm planem rozvoje
spole&nosti (strategickym planem) nebo v souladu s PRtesiii a rozpracovavat na rok
dopredu s vyhledem alespma 2 aZ 3 roky.

Vychozim bodem strategie je definifieanénich potieb organizace Zde se uvazuje
ve tech rovinach. Jaké jsou peby, pokud bude NNO pokfavat v sodasné praci
(analyza pijmia a vydaji) a jak by to vypadalo vifpadt rozStovani v souladu s rostouci
potrebou, pokud by nebyl omezenkigun financi. Konéné do tetice, jak by pak vypadal
budouci rozvoj organizace.é&ina organizaci totiz négtava v klidu atasto se objevi
impuls K jejich roz&eni a rozvoji. Tyto mySlenkyighazeji s rostoucim seh&lomim, ale
I navazanymi partnerstvimi s firmami, které dayiafotu ve financovani. Dale je dobré se
téz zamysSlet nadlalSim rozvojem samotné organizaceTen miZe souviset ndp s
moznostmi zhodnoceni kapitdlu, omezenim zavislosti zdrojich financovani, nebo
s objevovanim novych naprozstovanim zakladny iiznivci. Velkou vahu je nutné
vénovat perspekty skryvajici se v dlouhodobych partnerstvich a Zdhojs delSim
horizontem trvani. # sestavovani fudraisingové strategie je whéadentifikovat zdroje,
které pro organizaciifpadaji v ivahu v tom kterém konkrétninigac (nadace, statni

sprava, samosprava, firemni darce, drobni dagmy z vlastni¢innosti, sbirky...). Dale
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je nutné se zamyslet naggjasnénim si vlastnich limita. MozZnosti @i ziskavani pete
jsou ovlivreny celoufadou fakto#é, které je nutné zohlednit. Za vSechny lze jmenovat
ptisobnost organizace. Mistni zdroje zpravidla podjpoadkji projekty ve svém okoli, nez
celostatni akce. V uvahu je téZ nutné brat vhodaosticka pjatelnost zdraj pro dany
projekt (organizace boijujici s rakovinou asi fijepe penize od tabakové firmy). Velkou
roli hraje i pgitazlivost tématu. Obeeénse tvrdi, Zze ,nejfitazlivéjSi“ jsou organizace
zabyvajici se pomoci smrtélnemocnym &em, €m se finance daziskavat snadiji. Na
druhou stranu je mozne&init kazdé téma ¢ak pritazlivym. Pozornost je nutn&rovat i
rozsahu pdteb organizace a odpovidajicimu typu darce - velkoomu nelze Zadat po
malém donatorovi. Nesmi se zapominat ani na omeftieis&e, kapacitni, dovednostéii
¢asoveé) moznosti a v neposledadt téZ pravni omezeni organizace.

Existuje fada jednoduchych technik, které pomohou v orientacipotebach,
moznostech, limitech afifeZitostech organizace. Na zakdadich I1ze potom naplanovat
nasledné kroky a zvazitidledky. Jednou ze zinvanych technik je analyza SWOT
vyhodnocujici silné S$trenghts), slabé stranky WMeaknesses) a take filpzitosti
(Opportunities) a hrozbyThreats), které souviseji s organizaci a jejim faisingem.
Diky vypracované SWOT analyze je organizace schopndjet nap. strategie postavené
na silnych strankach, kterymiirbe argumentovat. Je mozné se téz vyhnout slabybimmis
a chopit se plezitosti, které se nabizeji, coz byva ve fundingis negastjSi volbou.

DalSim krokem fundraisingové strategie byelon byt naplanovani krokia do
budoucna (vytvorit fundrasingovy plan konkrétnich aktivit na vymeg&asové obdobi).
Je dobré vyznat nejen sodasny stav financovani organizace, aleedstavu jak by to
meélo vypadat v budoucnu. Vysledekuie ukazat, kam najp dalSi snazeni. Je nutné
sjednotit fundraisingové snazeni s prioritami orgace, tzn. neza#hovat se na okrajovy
zdroj ziskavani finamich prostedki, ale pracovat se zdroji, které falilezitou sodast
piijma organizace. Vyznamifpmu je teba sladit s mnoZstvim asili, které mu organizace
vénuje nejen fi ziskavani, ale tézpudrzeni.

NNO musi pravidel&y opakovag a systematicky vyhledavat finami zdroje na svou
¢innost. Tyto zdroje se kazdy rok prémaji a ziskani finatnich prostedki v jednom roce
nezaklada zadny narok na totéz v letech nésledhjidiomu je nutné ffzpisobovat i
volbu forem fundraisingu. Kazda ma totiz své vyhody, ale i nevyhody. Zaklagkéleni
forem vychéazi z kritéria jvodce zdraj. Formy lze pak &it napt. podle charakteru
benefitu (dary pefzité, wcné, sluzby, informace apod.). 88t je oteveny a formy lze pro

Ucely fundrasingu kombinovat.
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Tabulka 3 -Cleréni forem fundraisingu

Zdroj

Forma

Jednotlivec, rodina

Dar (p&xity nebo ¥cny)
Veiejna sbirka . DMS
Dobrovolnictvi (individualni)
Loterie
Dobrainna aukce
Odkaz v zawti
Clensky (klubovy) poplatek

Nadace, nadai fondy
Organy véejné spravy
Fondy EU

Nadani prispsvek/grant
Dotace (obvykle z vejnych rozpéti)

Firma, obchodni spotaost

Dar (pe#zity nebo ¥écny)

Sponzoring (reklama, propagace)
Firemni dobrovolnictvi

Zapajéeni prostoki techniky

Zapij¢eni pracovnika

Slevy @i nakupu zboZzi a sluzeb

Payroll giving

Matching

Interni dobr@innd aukce mezi pracovniky
Sdileny marketing

Samotné neziskova organizace

Prodej vyrobki
Prodej sluzeb

Vynosy z majetku

7.3 Fundraisingovy plan

Aby bylo mozné dos&hnout fin&mi stability organizace, je nutné fundraisinglpe

planovat. Fundraisingovy plan se odviji od plan@a&nnosti organizace a ste&jnako

ostatni plany by ®& byt pravidelr vyhodnocovan a aktualizovan v souvislosti s aktual

potrebouci zmeénou podminek.

Fundraisingovy plan ma za ukol:

» zjiSténi potebného rozsahu praéstka, véetre lidskych zdroii, pro

realizaci cit,

» posileni dvéryhodnosti, stability a konkurenceschopnosti orgace.

7.3.1Jak postupovat p Fi tvorb & fundraisingového planu?

Planovani z&name pohledem do historie organizace. V tabulcbytéme jednotlivé

zdroje a jejich procentualni pokryti sase. Z tohoto zdznamu je mozné vysledovat
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tendence z minulosti, odhadnout trendy do budoacabjevit rezervi; Dal3im dilezitym

krokem je zmapovani vlastni kapacity k realizacstesnatického fundraisingu,iip.

zpasob jejiho v¢leréni. Nelze zastirat, Ze realizace fundraisingovéhaniyp bude
vyZzadovat od vSech zaangazovanych os@bgmavic”.

Optimalni je zpracovat fundraisingovy plan na zéklstrategického planu organizace
a v rem definovaného poslani. Na zaktaposlani Ize uélat prvni selekci zdréj Dale
muzeme Vv selekci pokéavat zvazenim etickérpatelnosti zdroje atd.

Vymezime del, na ktery zdroje p&ebujeme, pdebnoucastku a termin, do ktereho ji
musime zajistit. Tim je dokéena prvni polovina planu. Jejim porovnanim s dastop
zdroji dotvaime vysledny plan.

Pti planovani jeiteba vzit v Gvahu:

e poslani organizace,
e poner vytéZnosti zdroj k ndkladim na jejich ziskani,

¢ moznarizika.

Zdroje volime na zakladi¢chto zakladnich kritérii:
» dosazitelnost zdréja moznost istupu ke zdrdjm,
» opakovatelnost podpory, trvala podpora,
* moznosti a forma pkni,

e pouzitelnost zdrd.

Kromé vySe uvedenych kritérii jégba vzit v Gvahu strategi@éigtupu ke zdrd@jm:
» eticka gijatelnost zdroje,
» |okalita, ve které se projekt realizuje,
» pritazlivost tématu,
* rozsah patbnych zdraj,
e vyuZiti stvajicich zdrdj(vyteZili jsme je na maximum?),
» pripadnou konkurenci, se kterou se u zdroje setkame,
e omezeni, vyplyvajici z pravniho typu naSi orgarézac
Plan by n&l zahrnovat minimalatyto udaje:

» definovani fundraisingovych aktivit (co budemsad)

1 LEDVINOVA, Jana, PESTA, Karel. Zédklady fundraisingu, aneb jak ziskat penize na
prospésnou ¢innost. Praha: Informacni centrum nadaci, 1996.
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¢asovy harmonogram v ramci planovaciho obdobi (k& @bdobi ma
byt plan splgn, . jednotlivych etap, milnik)

zpasob vyhodnoceni planu

U kazdé fundraisingové aktivity je dobr&itr

jak se bude realizovat (obsah aktivity)

za jakym @elem ¢eho chceme aktivitou dosahnout)
postup krok: v case

zodpowdnou osobu za realizaci aktivity

zodpowdnost osobu za kontrolu sphi aktivity

7.3.2Vyhodnocovani fundraisingového planu

Vyhodnocovani probiha na zékéagredem stanovenych kritérii. Hodnotit lze z

raznych hledisek. Nap pro darcovsky fundraising se voli:

celkova planovana suma/celkova ziskana suma,

pocet skuténé oslovenych dafcv porovnani s planovanym ¢gem
navratnost — procentualni podith, kt&i pozitivné zareaguji na zadost
o dar, z pétu t&ch, které jsme oslovili

Cisty prijem —¢astka, kterou se nam pdida ziskat po odé&eni vSech
nakladi vynaloZenych na fundraising (naglat fundraisora, cestovné,
tel. poplatky)

naklady na 1 ziskany dar —Gpnérna ¢astka vydana za naklady spjaté se
ziskanim daru (vhodné wipadech, kdy ma dar standardni a opakujici
se podobu)

pramérny piijem z daru — jaka obvykla vySe darut(perny prispevek)

pramérny ¢as vynalozeny na 1 darce

Cinnost a vysledky fundraisera bygm byt vyhodnocovana fbézre. Jen tak je

mozné pruzé reagovat na ztmu podminekCistou rentabilitu fundraisingovych aktivit

(vynos z dai/ndklady na fundraising< 1) se obvykle poda dosahnout az po 1

kalenddénim roce.
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8 Public Relations
PR (public relations) = vztahy siegnosti

Je to cilegdoma, planovana a niggrzith snaha o vyt¥eni a udrzeni vzajemného
porozun&ni mezi organizaci a yejnosti.
Hlavni cile:
» ziskat podporu a pochopenitgmosti pro poslanéi budouci zarsry
organizace
» informovat a ziskavativéru verejnosti
* preswdCit verejnost o uziténosti a dilezitosti zandra organizace
» vytvéret a zlepSovat image organizace
» omezovat moznost konflikta nagti mezi organizaci a vejnosti
* vyjednavat a komunikovat s kggnosti
PFinos PR:
» podpora a akceptace existence organizace ze sirakg véejnosti
e propagace sluzeb a prognamorganizace, ziskani kliaht nebo
dobrovolnika
* vznik pfiznivého klimatu pro fundraisingové aktivity a nadai
spoluprace s podnikatelskym sektorem - Public &ffajReklamni
strategie podnikaté] negima propagace vyrolikspojenim s obeeén
znamymi udalostmi nebo kgn¢ prosgsnymi aktivitami. Podnikatel se

prezentuje jako ,,dobry soused" a sponzor ,vySSiatinot”.)

8.1 Kdo déla PR?

Cinnostmi spojenymi s PR se zabyva tiskovy niluialokdy se jedn& o samostatnou
pozici na plny Uvazek, obvykle se v této roli ohjgv nejvyssi fedstavitel organizace,
piip. jeho zastupce, vedouci projektu apod.

Napli prace:
* tvorba a piprava tiskovych zprav, dogis projevi, propaganich
materiati, inzerat
» redakni vedeni vlastnich publikaci, zpravoilapbsznika

» kontakt s médii, zodpovidani dotaxystupovani na wejnosti
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» organizovani tiskovych konferenci, spidaskych akci, dinotewenych
dveri, vyroénich oslav

* zaji¥ovani vyroby prezentace (obrazové, zvukové aj.)amizpce a
dodrzovani jednotného image

* sker informaci o organizaci v médiich (monitoring),taznikové akce,
prizkumy

» fizeni PR-akci (kampani) po personalni, fitrdn obsahové strance

Strukturu systému public relations t¥io
* jejich cile,
» lidé a organy, které je produkuiji,
e organizace prace, ktera je k tomu zaglot, a

» prostedky a informace, které sé&tom vyuZzivaiji.

CILE

LIDE PROSTREDKY
ORGANY INFORMACE
ORGANIZACE
PRACE

8.2 Stanoveni PR-strategie

Systematicky rozvijet vztahy s ignosti znamena pro organizacicitaod za&atku.
Ujasnit si, resp. i@formulovat své cile na tomto &, své momentalni i dlouhodobé

problémy a nedostatky, identifikovat n&jezitéjSi cilové skupiny a nalézt prostdky pro

efektivni komunikaci s nimi. Pak to také vSechnbagnotit a vzit si ponaeni pro pist.

Postup lze shrnout dé kroka:

1) definice zajni (roli) neziskové organizace a z toho odvozenych

69



vefejnosti
2) uréeni cilovych skupin a jejich zajimpoteb, adekavani
3) seznam cil neziskové organizaceisi témto skupinam
4) volba prostedki PR

5) odhad néklail, realizovatelnosti a dalSich prvklanu

Prostiredky PR:
» propagéni materialy (brozury, letaky, plakaty apod.)
» scklovaci prostedky (média): obecnd, vlastni

* vefejné akce

Druhy vlastnich propagatnich materiala

BroZura - Jde v podsté&to nejmég dva listy drzici pohromad Vic nez vazba je
a) podrobné vysitleni¢innosti organizace, jejich vysledka zandri,
b) vyznamnou udalost, ktera si zaslouzi vydani zvidg&koviny,

c) tisténé rady pro klienty organizace.

Casopis -Jednd se o periodickou tiskovinuc¢emou Sirokému okruhu iffemai.
Ucelem ¢asopisu je fedevsim informovat arpswédéovat cilové skupiny. Tomu by &h
byt prizpasoben obsah i forma &dvanych informaci.

Casopis by il obsahovat:
a) strwny obsah,
b) slovo redaktora,
c) dopisy, reakcétendu,
d) kalend# zajimavych akci,
e) podtkovani sponzdm a €m, ktei se na vydani podileli,
f) jméno redaktora a adresu redakce,
g) periodicitu a poet vytiski.

Drobné tiskoviny - Jedna se rozsahem o drobnéétiét prostedky, ale svym

vyznamem by negty byt opominany, nehtasto byvaji jediné, které sétsiné verejnosti

dostanou do rukou. Na tytaqumety se umiguji zakladni informace o organizaci (logo,
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reklamni slogan, kontaktni Udaje, apod.), rady Rlienty, vyzvy k akci. Jedna se
piedevsim o:

a) obalky,

b) samolepky,

c) pohlednice,

d) postovni poukéazky,

e) zalozky do knih,

f) PF (péefka),

g) Vvizitky,

h) kalendé&e.

Hromadny dopis (e-mail) - Dopis stejného obsahu posilangtS8imu mnozstvi
adresél. Krom¢ nabidky sluzekti zbozi, mize obsahovat také pozvanku na akci nebo
Z&dost o fispivek. Na rozdil od letaku byva osatpi, na druhou stranu je nevyZzadany a

tudizcasto kowi v koSi. Hromadné rozesilani e-niasle chova podolgrjako spam.

Letdk - je na rozdil od bulletiin, zpravodaj a ¢asopis — tiskovinou neperiodickou,
kterd na malé ploSe (max. dva listy formatu A4pinfuje o aktualni akaii projektu, o
nabizenych sluzbach anebo o poslani organizace ngaltech na ni. Je tiskovinou
neadresnou —fpdem nevite, komu se dostane do ruky a kde seiobjev

Mezi obvyklé chyby pat:

a) neuplné kontaktni Udaje,

b) nedbala Uprava textu i grafiky (obrazky nak atp.),
c) mnoho nestrukturovaného textu @hpismenek),
d) nevyvazenost jednotlivych prukhlucha mista),

€) nejasny, nestiiny, maloctivy styl textu.

Plakat - Plakaty maji za ukol upoutat nat$i vzdalenost. Mivaji velkosti zpravidla od
formatu A4. Plakat nefize obsahovat mnoho textu, proto byva damaz spiSe na
grafickou stranku. Plakatu bydo dominovat vyrazné heslo, napadné slovo nebaoyraf
prvek.

Pozvanka- Pozvanka satasre zve, informuje i propaguje. Na tisk se pouzivarfat
A6 nebo tetina A4 a kvalitni papir. Pozvanka bylmobsahovat:
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a) nazev akce,

b) oznaeni pdadatele,

C) pozvani,

d) datum aas konani akce,
e) jména vyznamnych hast
f) sponzory akce,

g) kontakt na ptadatele,

h) datum uzadrky prihlasek, je-li sodasti pozvanky navratka.

Videozaznam - Vzhledem k vysokym néklaeh na pdizeni, neni tento druh
propagace iflis rozSfen. Pouzivaji jej organizace k prezentaci vlasinhosti nebo ke
sckleni zavaznych informaci, protoZze vliv obrazovéoiniace je mnohem vysSi nez u
ostatnich forem zaznam Nekvalitni zaznam vSak bude mit zcela @pa vysledek.
Videozaznam by & byt patizen profesionalem, sé#tdn a ozvien a distribuovan na
kvalitnich nostich. Délka konéného produktu by se d&ta fidit Ucelem pouziti. Je vSak
tkreba mit na pa#ti, Ze 15 minut je maximum pozornosti, kterou §Zity sponzor schopen

vénovat.

Vyro¢ni zprava - Jejim @&elem je pedevsim reprezentovat organizaciigpby jejiho
hospodéeni a vysledky, kterychipsveé cinnosti dosahla. Neni &éena jen sponzém, ale
veskeré viejnosti, ktera ma zajem délét se o organizaci vice informaci.

Funkce vyro¢ni zpravy:

* informani — redstavuje z&kladni zpravu o existenéirmosti organizace

e prezent&ni — grestavuje zakladni nastroj public relations

* kontrolni — prokazuje ZAisob nakladani se &enymi finarfnimi prostedky,
duvéryhodnost a transparentnost organizace

* komunika&ni — prokazuje zajem organizace o kontaktiewesti, medii, tady
apod.

Vyroéni zprava by méla obsahovat zejména

a) Uvodni slovo statutarniho zastupteredsedy spravni rady (je-li) nebo znamé
osobnosti,

b) historie a poslani organizace,

c) strukturu organizace pégeji clenskou zakladnu,
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d) zpravu o ¢innosti za hodnocené obdoldierénou podle projekt nebo
chronologicky,

e) vysledky hospodani.

Krom¢ toho zakon stanovi u vyni zpravy nadace, natfdho fondu a obeen
pros@Esné organizace jeStlalSi obligatorni nalezitosti:

a) piehled o majetku a zavazcich (nadace a¢rddandy),

b) prehled pijma a vynos v ¢leréni podle zdraj (obecr prosgsné spolénosti),

c) vyvoj a konény stav fond (obecr prosgsné spolénosti),

d) piehled dart u vSech darnad 10 000,- K (nadace, nadai fondy),

e) prehled osob, kteréffpaly nadani piispivek nad 10 000,- K(nadace, nadai
fondy),

f) zhodnoceni, zda nadacienada&ni fond dodrZuje pravidlo pro omezeni nakiad
na spravu nadace nada&niho fondu (nadace, nattd fondy),

g) zmeny zakladaci listiny (obe&mprosgsné spoleénosti),

h) vyrok auditora, musi-li &etni za¥érku owiovat auditor.

Webové stranky -Weboveé stranky obvykle obsahuji informace pifedem neufeny
pocet osob. Mnozstvi dat nebyva obvykl€im omezeno. Mohou nést textové, obrazoveé i
zvukové informace, proto byvaji vyuzZivany pro koewsli prezentaci organizacefi P
tvorbeé stanek je pdeba, aby se nejpodstafEi informace veSla do prostoru jedné
obrazovky. Také ighlednécleréni odkazi pomaha nav&tnikim stranek v orientaci.
Stranky by ndly byt ¢asto aktualizovany, coz byva u menSich organizaakné. K dobré
vizualni identi¢ prispiva, pokud je design stranek shodny s dalSinupgg&nimi

materialy organizace.

Zpravodaj (tiStény ¢i elektronicky) - Na rozdil od broZury byvaji zpravodaje (e-
ziny) publikacemi periodickymi. Byvaji zatifené na uzsi okruhifpemai (zaméstnanci,
¢lenové, atp.). Pokud by zpravodaginbyt Sien i mezi ostatni ejnost, povazujeme ho
za ¢asopis. Jeho natnost se odviji zejména od natoka redakni praci a grafickou
aroveai, v pripads e-zinu odpadaji naklady za distribuci, zvySuje%ak energie vloZzena do

aktualizace adres &gkonavani antispamovych bariér.

Prezentace -Byva obvykle zpracovana v powerpointu a vyuzZivaegnéna Bhem

skupinovych setkani, konferenci, obhajob prajekibchodnich jednani apod. Obsahuje
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nejdilezitéjSi informace zpracované darghlednych stranek (slig, byva dophovana
obrazovymi a interaktivnimi prvky. Na konci nesmizeppomenout na kontaktni Udaje a
podtkovani za pozornost. Prezentace klade narotgdgvSim na prezentatora, ktery
doprovazi prezentaci dalSim komesta, voli tempo, s jakym se stranky posouvaiji, v&lad
ozZivujici prvky, obstardva technickou stranku, kétana prosedi (potebné technické
vybaveni, uspiadani nabytku, zatersni aj.) Vyhodou je jeji variabilita, univerzalnost

profesionalni dojem.

Zasady pro tvorbu propagigich material

a) dodrzujte 3 zakladni principy: stmiost, jednoduchostighlednost
b) vybér vyrobni technologie
» kopirovani — maly p&et, nizsi naklady, horsi vzhled
» tisk — od 500 Ks, vysoké naklady, kvalitni vzhled
c) volba formatu
e v navaznosti na obsah, st a velikost obrazk
» forma distribuce (pro rozesilku je vhodn§edevsim A5 a A4)
d) rozvrzeni textu, obrazk priloh
e vytvoreni schématu, zmenseniny
* radkji kvalitni, profesionalni obrazky (fotografie z@kfotokopieclanki
apod.), pip. ilustrace Klient
» rozsah piloh by nEl odpovidat rozsahu hlaviiasti v pongru 1.6
e) volba stylu
* jednota jazyka (nemichat spisovny a nespisovny)jazykovych
korektur
* jednota pisma a upravy (barva, velikost a typ pjdoranat stranek,

velikost okrafi, ¢islovani, rozptyl textu na stramapod.)

8.3 Jednani s médii

8.3.1 Seznam médii
Prvnim Okolem kazdého tiskového miitvo (PR-pracovnika) je vytvih, vést a
pravidelr® aktualizovat seznam mistnich médii. Vyuzije k tormgjména telefonickée

rozhovory v redakcich fgemZ se bude snazit ziskat zejména tyto informace:
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» kontaktni idaje na redakci (adresa, telefon, faxad)

e Kkdo rozhoduje o tom, jaké udalosti se budou zpracat (a kdo
rozhoduje v pipact jeho nepitomnosti)

e zda je vredakci novita ktery se specializuje na pebnou
problematiku

» v kterou hodinu, deti tyden se fijimaji nantty

* jak dlouho ped rgjakou udalosti jefeba redakci informovat

» kdy mé redakce stanoveny uzawy

* rozsah pijimané informace (piSe-tlanek sam tiskovy miuf) a formu

piedani

Znalost mistnich médii
« forma (tiS€né, zvukové, obrazove), zameni (témata pravidelnych
rubrik) a arové odbornosti
o Kkritéria pro vylEr nanetu (mistni zajem, lidsky zajem — emoce, socialni
aspekt, konflikt, znamé osobnosti, jedinest, \¥rohodnost apod.)

» postoje k autoritam (politicka orientace, vztahekeyné sprav aj.)

8.3.2 Zptisoby informovani médii
Tiskové konference
SlouZi k prezentaci vlastni organizace, zajimavéeak/ysledk prace nebo jiné
dulezité informace. Umawje blizSi seznameni s novina cehoz lze pak vyuzit
v budoucnu.
a) Vybér tématu
* zajimavé, aktualni, zavazne...
b) Vhodné misto
* vhodné je zvolit gjaké neobvyklé misto konani nebo spjaté s tématem
» dobré je dbat na dopravni dostupnost.
c) Vhodnycas
* nejlépe od pondi do ¢tvrtka mezi 10 a 12 hodinou
 vdoke, kdy se nekona &eka jina zajimava akce nebo tiskova

konference.
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d) Pozvanka
» doporweny vSechny netraghi formy, které nejsou na ukor&eni
» adresovanaifimo novindi, ktery se o danou problematiku zajima

« doruit jeden tyden fedem a dva dnyipdem telefonicky fjpomenout

Tiskova zprava
komunikace s médii. Tiskova zprava se pouziva zean&dyz chceme noviré cilerg

s ne¢im seznamit (nap se zavry akce, projektu).
Obsah tiskové zpréavy:

a) celo zpravy (kdo, co, kdy a kde)
b) télo zpravy (pr@, jak, podrobnosti)
c) pozadi zpravy (kontext, impulz k realizaci aktiyity

d) zawr zpravy (stanovisko, kvalitativiti kvantitativni vystupy)

Rozhovor
Rozhovor (osobni, telefonicky, rozhlasovy, teleVjzrslouzi zejména kipdani
informaci odborného charakteru, ¢ghi vlastniho nazoru, motivaci,fip. k vymene

nazof.

Zasady pro jednani s meédii:
e pe&iujte o novinée jako o klienta
» odpovidejte pravdi¥a srozumitel®
* nedlejte obstrukce, hovte bez vytéek
» zachovejte neutralitu ve vztahu k médiim
* snaZzte se Zadanou informaci vzdy poskytnout
* ucklejte si na noving ¢as
* nepodceujte zakon prvniho dojmu

e pripravte si krizovy scérfa
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Tabulka 4 - Vykr vhodného média

MEDIUM TYP ZPRAVY
Tiskova média
a) Deniky aktualni zpray a informace, oznameni

pozvanky na akce, fotografieaktualni udélost
inzerce

b) Obcasniky (tydeniky,
mesicniky)

prezentace formouiibéhu, diskuse a polemik|
Gvahy na obecna témata, obrazokiéopy

c) Oborow zantienécasopisy

odbornéclanky, vysledy zkoumani, sechova
témata, tabulky, grafy

Obrazova média

a) Televize — narodni okruh

diskuse na obecna témata, zpravy o negatiy

jevech
b) Televize — lokalni kabelova| oznameni, pozvanky na akce, aktu
informace, prezentace organizace
c) Videozadznam prezentace vlastni¢innosti, upozoréni ng
konkrétni problém
Zvukova média
a) Rozhlas oznameni, upozo#mi, zpravy, diskuse
konkrétnich problémech
b) Mistni rozhlas oznameni, upozo#ni, pozvanky
Multimédia
a) Webové stranky prezentace, zpravy, pozudn informaceq

trvalého charakteru s moznosti aktualizace

b) CD-ROM

informace trvalého charakteru — prezentace

Cvi¢eni: Pa¥i vaSe organizace k dkterému typu? Nebo vidite alesfponékteré

pFiznaky?

Organizace zahlathd do svého produktuVéri nebo asp predpoklada, ze o jeji

sluzby musi byt zajem prasproto, Ze jsou skute¢ pottebné a bohulibé. Z téhoZiebdy

by tedy ngli vSichni, kdo mohou, fispivat na jejicinnost. A hle, ono se to nge.

Organizace strada nedostatkem gzers néstskym dadem trvaji napjaté nebo chladné

vztahy, lidé v organizaci jsou unaveni, dobrovalrddpadaji, sponzo nemaji zajem a

prijemci sluzeb (klienti) se nijak nehrnou. Pro&t nefunguje.

Organizace zahlatha do sebeMa pocit vylwnosti, samolibosti, kterou trpigdevsim

jeji zakladatel a s@asré Séf. Organizace ma relatistabilni zdroje fijmu. Spis si hraje,
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nez aby prodavala nebo nabizela sluzby.clefiové vidi v neziskovém sektoru zajimavou
prilezitost vlastniho uplatmi. Hektick& atmosféra, lidé prozivajidilisgchy a gichazeji
s novymi napady, jak rozsi ¢innost. Cela praceutgobi rtkdy malo organizovan ¢i

dokonce chaoticky.

Organizace zadgiena na pijemce (klienta):Uvédomuje si stale své poslani - smysl
existence. Nejilezit¢jSi je pro ni akceptace a zajem ze stramht kterym chce slouzit,
nebo které chce ovliovat. Proto své&innosti stale rozviji a obohacujefiEhanou
atmosférou je tr¢i pohoda a produktivita, zajem o lidi uvnit vné organizace. Cel&a
organizace se zajimaquevsim o to, jaké paby jeji cilové skupiny maji a jak je co

nejlépe uspokojovat.

8.4 Postaveni organizace na ve Fejnosti

8.4.1 P-organizace a B-organizace

Je také uzZittné rozliSit organizace, které se z#&nji predevsSim na ¢ o nékoho
nebo rco, a organizace zatitené na prosazenidite hodnoty, mysSlenky, zatru nebo
ideologie. Nekteré organizace prastpecuji o..." (P-organizace) a jiné "bojuji za..." (B-
organizace). Zde nemusi byt valny rozdil co dokesdii organizace, jeji vriii struktury
¢i finanéni situace, avsak velky rozdil, pokud jde o takfikéice s viejnosti a o zfisoby
komunikace s cilovymi skupinami.

Lidé v obou typech organizaci neuspokojuji zalitbychk clena jako ¢lenské zajmoveé
organizace), nybrz ki "vazné zamy" jinych lidi (zdjmy bezdomaycnarkoman,
invalidt) anebo existami ¢i ideové zajmy (organizace najemiajkochranéi piirody
apod.).

Z hlediska public relations a komuntkdch taktik ma vyznam, Z@-organizace
vyvijeji cinnost, kterou obvykle sledujiekonfliktni z&jmy. Jsou to n&phumanitarni,
socialnic¢i kulturni instituce. Pokud se dostanou do kondijkteni to "prvoplanové”, spis
jde o nechiny disledek zakladni aktivity. Naopak B-organizace p¥ms zakladnim
poslanim haji nebo prosazujicity nadindividualni zajem éasto proti zajmu soukromé
firmy, samospravného organu nebo statu. B-orgaaizactedy do konflikt s ugitymi
druhy veejnosti dostavaji zakosit
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8.4.2 Image organizace
Image se stava mysSlenkovym stereotypem, pausalogindtenim organizace, ma v

mysleni lidi velkou setrvmost a jeho femeéna trva dlouho... a stoji mnoho genIlmage
se budujepostupr. Jakkoli image vznika ve ygnosti spontartha néizerg, bylo by
chybou, kdyby se organizace nepokousSela éileme usntriovat jeho vytvéeni
promysSlenymi aktivitami. Mnohé z nich jsou ostajen a jen zasadami slusného chovani a
normalni efektivni komunikace s okolimiivéryhodnost je zde klgové slovo. K posileni
nezatajovani po#mi v organizaci a podminek ptinnost.

S tvorbou vlastniho image jsou spojefigtkladni otazky:

1. Jaky je sotasny image vaSi organizace?
2. Jaky je cilovy, Zadouci, pbpdealni image?
3. Co je teba @init, abyste jej doséhli?

Vysledné image je dano tim, jak lidé vasi organizaimaji, za jakou ji povaZzuiji.
Dobré jméno, posst, pozitivni (nebo negativni) pocit spojeny se rfier@ organizace,
predstava, kterou o vas fegnost ma, vSeobecna znamost, renomé, prestizhagbli
duvéryhodnost, seridoznost - to vSeibe byt sodasti image v tonti onom stupni. O
preswdcivé image musite usilovat stale, dbatép ndrzovat ho a posilovat. Organizace,
jejichz image je nefiznivy, maji k dispozici v podstatdw strategie: bd se jej

viv s

nazev, logo, sidlo atd.

Tabulka 5 - Co #&éte pro zvySeniti/éryhodnosti vasi organizace?

ANO NE

Vydavéate vyréni zpravy?

Sledujete v@jné mini, které se udrZuje o vaSi organizaci?
Publikujete zpravy o svych @§nmych a veejnosti pozitiva
prijimanych akcich?

Pe‘ujete aktivid o dobré vztahy s tzvudci veejného midni

- S novindi, mistnimi politiky apod.?

Méate ve sveémiestném vyboru, spravni radebo pedsednictvu
vazené osoby, kterymi niémo dokladate vlastniigeryhodnost?

8.4.3Vefrejné min éni
Verejné migni chpeme jako to mdni o wcech véejného zajmu, které ma Sanci prosadit

se mezi vSemi uplabvanymi nazory (Iépe: ménimi) jako vadci, obecr prijimané. O jedné
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véci tedy miZze existovat najednowekolik verejnych migni. Svou povahou se tedyremé
mireni sklada z akumulovanych individualnich griho ugité zalezitosti viejného zajmu. To
navic je vSak v tom, Ze toto ndim tSina lidi akceptuje nebo asptleruje. Véejné mirni
jako jev neni aritmetickym sotem vSech migni, ale spi$ aktivnich méni, ktera fisobi
uvnitt skupiny a vytlduji odliSnd migni. Za véejné migni povazujeme rowz zawry z
praizkumi vefejného migni a nazory, kteréimaseji hromadné stbvaci prostedky. Za&ne-li
dominovat jedno wité mireni, vznikne tim silny tlak na ty, kteve wci rozhoduji (nap
Séfove firem, vlada, poslanci), aby rozhodli v sowi s timto mignim.

Ti, ktefi svymi veejné projevovanymi nazory formuji méni v dané skupi jsou
tzv. nazorovi udci. Nazorovi wdci (podle Wilcoxe 1989) jsou lidé, kie

a) se silrt zajimaji o danoudc,

b) jsou o ni nad@meérne informovani,

c) silné sleduji iznd masmédia,

d) brzy prichazeji s novymi myslenkantieSenim, pohledem n&a;

e) jsou dobrymi organizatory a socialnimi komunikatotgkZze dokazi strhnout

ostatni lidi k jednani - na&pk nakupu nové kosmetiky.

Vudci pasobi jako katalyzator, a to préstinictvim soukromych a po¥d veiejnych
debat o ¥ci. Jenom tak rize mirgni krystalizovat a jen tak #ize byt vyhodnoceno. Jde-
li o vefejnou diskusi, maji v ni hlavni roli tzvisci vaejného migni. K pfirozenym
vadcim verejného miwni pati redaktdi v hromadnych stlovacich prosedcich, protoze
maji moznost komunikovat s velkym mnoZstvim lidjemou a existence daného média

(nap. televize) jedt zvySuje ¥rohodnost toho, co vém publikuiji.

Proces formovani mirni:

a) Urcity pocet lidi za&ne povaZovat &akou situaci za problematickou, chapou, Ze i
dalSi ¢lenové souhlasi a rozhodnou se, Ze by s méco uctlat. Zkoumaji
moznareSeni a zjifuji fakta.

b) Objevi se alternativni navrhy ri@Seni problému a prodiskutuji
se.

c) Odsouhlasi se tit4 taktika neboreSeni, pipadré vétSina tiSe toleruje navrhy
aktivni mensSiny. Souhlas a rozhodnuti prosazeéeséeni vede &Sinou k wdomi
skupinoveé odpoidnosti.

d) Vytvoii se program akci (soubor ofmti) a je prosazovan, dokud se nedosahne

pottebné akce anebo dokud se skupina neunavi timtanbajgeji clenové se
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neobréti k jinym projekim a skupinam.

Druhy veiejnosti a cilové skupiny

Co je véejnost? Jsou to skupiny, s nimiz faiituje naSe organizace komunikovat,
protoze s nimi pdebuje byt v dobrych vztazich, mit jejich podponskavat jejich penize,
starat se o & informovat je atd. Vi@jnost se vyt na zaklad spol&éného zajmu nebo

spole&nych probléni - a nemusi byt organizovana.

Priklady skupin véejnosti:

» obfané mista, fip. okolniho spadového Gzemi, jehoz obyvateEnbd
vyuzivaji méstskou infrastrukturu a sluzby

* navstvnici a turisté (pdatbuji informace a atraktivni mista jakévad
navsevy),

e zamgstnanci samotného dstskeho tadu (a jejich rodiny), coz je
zvlastni  a zvlas dilezity druh véejnosti, nebd na ni v podstat
zavisi efektivnost prace tgléryhodnost samotnéhdadu,

« zastupitelstvo, kteréii méstskému tadu jakoZzto instituci je vlastn
skupinou zvlag dulezitych osob (jen ta si néjaké oddleni zkusi
rozzlobit par zastupité)

* banky nebo potenciélni invesioktefi mohou ovlivnit gijmy mésta a
jeho ekonomicky Zivot,

*  majitelé pozemk a nemovitosti, ale i ti, kiese k nakupm chystaji
(pokud se o tomiad dozvi),

» podnikatelské a profesni svazy, které visgnsidli (nap. hospodéska
komora) a které mohou poskytnout radniciijstédzor v nejiizréjSich
otazkach,

» dalSi organy statni spravy jako okresfddia mnoho jinych, které
vykonavaji kontrolni a dalSi zakonem stanovegionost a jsou tedy v
kontaktu s mistskym dadem,

* mistni sdlovaci prostedky,

* nejmzrejSi zdjmové skupiny a ¢bnska sdruzenicetrg téch, které
chtgji na izemi masta prosadit Wity zanmer,

e ohcanska sdruzeni typu zajmovychilenskych organizaci, které

81



dohromady vytvEeji bohatstvi kulturniho a sportovniho Zivotasta,

Tabulka 6 - Dopite pro svou organizaci.

druh veejnosti - co potebuje? Cood vas co vam dava? Co preas
skupina ocekava? znamena?

Od verejnosti k cilovym skupinam
Jestlize se nam potialefinovat ten druh wejnosti, ktery nas pré&wzajima, utili jsme
tzv. cilovou skupinu. Typickymi cilovymi skupinanpro neziskovou organizaci je
vymezitelny okruh:
* nadaci a grantovych agentur,
* organizaci, které poskytuji v regionu podobné sjuziebo maji
podobné cile,
» obecnich a #stskych tadi, na jejichZz Uzemi organizace rozviji
svoucinnost.
Skupinam, které maji maly pet snadno uitelnych ¢leni, se néika veejnosti, ale
rovnou cilové skupiny. Presto se vzdy musicinit dulezity krok: specifikovat, uit

tyto komunik&ni partnery mezi vSemi, které se vyskytuji v okwlianizace.

Proces tinné komunikace s cilovymi skupinami

a) upoutat pozornosiena cilové skupiny

b) dodat jim informace, které mohou vést k uspokojejich zajmi
c) motivovat je k dasti nareSeni

d) vyzvat je k akci, navrhnout jim, co byanudélat.

8.5 PR kampan é

s v

Chceme-li upoutat pozornostcité ¢asti veejnosti, nezbyva, nezéinit piesre to, s
¢im pracuje reklama: zvolit osobity préstiek komunikace, vystihnoutcidnou

motivaci, zaujmout obsahem i provedenim (Upravdw). co pomaha dinné vytvaret
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nazory a postoje vejnosti, jsou informéni a propagéni kampas. Postoje formuji

miréni a naopak vyjd@né migni poznénuje postoje. Komunikace je vzajemné

sdlovani informaci, pocit, mysSlenek a postdjza ugitym ucelem. Jsou dva zakladni

diuvody pro komunikaci:

a) poskytnout druhym lidem informace

b) pireswdiit je, aby zngnili své nazory, postoje nebo chovani

Preswdcovani je snaha stit informaci takovym zjgsobem, aby

* priméla lidi zménit dosavadni vnimani ukitého objektu (tolerovat
lesbickou subkulturu, zvysitigéryhodnost letecké spaleosti),

* zménit dosavadni stereotyp(konzumovat méhcukii a tuki),

* nebo si vytva@it novy stereotyp (tfidit doma odpadky, #si¢né
prispivat na povombvé konto),

* atak znénit vlastni chovani.

Zakladni principy peswdcovani:

a)
b)

d)

princip identifikace : Své sdleni formulujte tak, aby se dotykalo zajmiijemce.
VétSina lidi ignoruje mysSlenky, vyzvy nebo argumermigkud jast nevidi jejich
vazbu na to, co je vyznamné pr® osobr - pro jejich touhy, nafje, aspirace,
obavy.

princip aktivizace: Scleni je nutné doprovodit vyzvou k akci, jinak nadriidé
jen pokei rameny a fpjdou dal. Nesté&i nagiklad vyzyvat lidi, aby Séili energii

- je treba jimtici, jak to konkrétd mohou dlat.

princip davéry: Nema-li gijemce divéru v autora, prawpodobr nebude wfit
jeho konkrétnimu sdleni a moznad ho nebude ani poslouchat. Akceptujeme
nazory pouzesth lidi a instituci, kterym jiz &ime.

princip srozumitelnosti: Pti komunikaci pouzivejte slova, symboly a stereotypy
jez ijemce chape a na&hmize reagovat tak, jak petbujete. Zdaleka nejde jen
0 uzivani cizich slov. Jde také o symboly gditadici kog v inzeratu nadace
Clovék a ki) a o stereotypy. Proto také musi kazdé&lesd maximalg

zjednoduSovat, chce-li bytinné.
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Tabulka 7 - Hlavni etapy PR kampani

Etapa kampangé odpovida na otazky
1. analyza situace (definovani problemu Coged
PR)

Co bychom nili ud¢lat atikat?
A proc?
Jak a kdy to utlame arekneme?

2. tvorba projektu kampén

3. realizace kamp&nkomunikace -

Jak jsme to ugali?

4. vyhodnoceni kampan Co z toho plyne profie?

1. etapa: Analyza aneb Co segke?

K ¢emu je analyza problému, respiagkum situace? Pomaha peiv zakladni postoje
cilovych skupin, a tim zkvalitni planovanaskhi, zji¥uje skuténé mirgéni ve skupis,
které mize byt odliSné od miémi "kiic¢ici mensSiny" a pomaha tit, kdo jsou skuténymi

vadci verejného migni,

2. etapa: Tvorba projektu aneb Co bychom nili udélat a rikat?

Postup pi planovani akci PR odpovida logice jakéhokoli fiaéplanovani. Shrneme je

do rekolika krokii:

Na zaklad analyzydefinujte problém. Nepgreberné mnozstvi konkrétnich problém

ve vztazich s vejnosti Ize seskupit doitvelkych kategorii:

a) je nutné pekonat negativni obraarganizace u wejnosti - nap. ¢lenské zajmové
organizaci se sniZzuje pet ¢leni a ta reaguje dodanim informacic¢mnosti a
nabidkou dalSich sluzeb,

b) cilem je udrzeti posilit kladny postoj vefejnosti - nap nadace poskytuje v
pravidelnych intervalech zpravy o suénnosti, aby se udrzela v pg&omi
verejnosti jako fungujici a ddb citelné instituce,

c) postoj véejnosti neni ani kladny, ani zaporny, nybrz v zédhdstejny, a ukolem
kampar je vzbudit pozornostverejnosti, sousedit jeji zajem na organizaci a jeji
sluzby a povzbudit k Zadouci reakci - tento cilmefblize k marketingu, ale v této
etagE se diraz neklade na "prodej" produkinybrZ na image organizace

Stanovte si komunikani cile.Ceho ve skuténosti chcete komunikaci dosahnout? Co si

ma myslet a &at verejnost po uskutméni vaseho planu? Z hlediska formulace a

vyhodnoceni mohou v z4sadxistovat dva druhy dil informaéni a motivaéni.
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3. etapa: Realizace kampani

Vedeni kampani ma &ité zasady.Opét si to ukazme na shromdidvani peszitych
dari:_Patrré zakladem celédei je zaujmout darce pro danou mysSlenku, prograomaz.
Vzbudite-li zajem o mySlenku, penizéjgou snaze. Nejchazite za darci, abyste si vzali
jejich penize. Bchézite, abyste je seznamili se svym projektem.

Kampai musi_vyvinout utity tlak na potencialni darce. Darce by sél mostat do

kontaktu s Zadosti opakovam pesto nevtira¥, riznymi prostedky (inzerat, osobni
navstva, dopis). V pravyas je takéitba nabizet snadnou reakci darce. Jakakoli agitace
by vSak n¢la byt vedena v atmosf obecnéhoifjeti a ijatelnosti.

Kampai by ngla mit své_vyvrcholeni, protoZze tim se vzbuzujestediny zajem
verejnosti. MEla by mit v pfibchu casu své cykly - alasné viny intenziwjSiho
pusobeni, které jsou igtlany obdobim propagai ne&innosti nebo pouze udrZovaci

aktivity.

4. etapa: Vyhodnoceni

Hodnoceni nesgdva v prostém shrnuti toho, co vSechno se¢lald. Hodnoceni
odpovida na otazky, nakolik seitlplnit vytcené cile, nakolik je vag#gnnost v souladu s
poslanim a jak jsou vase sluzby vigspotrebné a prosiEné cilové skupih

Co a jak vyhodnocovatPredevsSim porovnavejtefifaté cile a ¢ekavané efekty se
skute&nosti, jiz jste dosahli. Prawroto se vyplati, mate-li cile dostéme¢ specifické
(urcité) a pokud mozno #iitelné. Aby to celé klo smysl, je teba mit v organizaci

takovou atmosféru, které umozrrételské a pitom kritické hodnoceni.

Pfi hodnoceni usgnosti kampahsi miZzete klastieba tyto otazky:

» Splnili jste vSechny di cile kampat?

* Rozuntli lidé tomu, co jste se jim pokusili 8lit?

» Jaké neckiné a vedlejSi &inky kampaw se objevily?

* Mgl jste dobry plan kampaf®?

 Mohli jste ji paidit levrgji, s menSim vynaloZzenim sil,
rychleji?

» Jak to udlat, aby @isti kamp#é mohla byt je&t U€inngjSi nez

minula?
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K podstatnym prvikm UsgsSné kampahpafi:

dobra piprava a dinné vedeni kamp&nbez zbyténého amatérismu),
pouziti vice prosedki (dopisy, inzerce, dobtémné akce),

silny motiv pro potencialni darce (postavergsto na

osobnim pibéhu),

swedomiti pracovnici (kt# penize nerozkradou),

acinna komunikace s cilovou skupinou potencialnictcidépostupovat
jako

% komegnim

marketingu),

dostatené prostedky k financovani kampan

dosavadni @véryhodnost (bezihonnost) organizace.
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9 Marketing

Neziskové organizace sice obvykle nefunguji na qgpun klasického trzniho
mechanismu, alefpsto potebuje marketing, protoze ji zalezi na tom, abygkjzby byly
poskytovany kvalitt a zmgisobem, ktery vyhovuje pi@bam jejich uZzivatél Casto musi
neziskové organizace zjdvat, co si jejich zakaznicitgji, a podle &chto ziskanych
zdroja se snazit fani co nejlépe nappbvat. Navic jefeba véejnost pravidelé informovat
a seznamovat &nnostmi neziskové organizace a vysledky pracejektyp neziskového
sektoru nejsou prodavajici a kupujici, ale Kliemtiposkytovatelé, ipfemz do tohoto
vztahu vstupuje réti silny subjekt - darce (donator). Zde je patmozdil mezi
marketingem neziskového a koryeiho sektoru. FestoZze komunikmi kanaly vSak
zastavaji velmi podobné, cilem neziskové organizaee nalézt tu spravnou a
srozumitelnou cestu k darci. Zakladem je, aby imface proudici z organizaceslinpro
tohoto @ijemce rjaky prinos nebo v &m vyvolavaly pocit, Ze fispiva na spravnouée.
Dale je pro neziskovou organizaci velmileFité upeviovat svou dvéryhodnost a
udrzovat cilové skupiny ve stalé informovanostiotBrbyvaji marketingové strategie
neziskovych organizaci ¢wvany v souladu sipdem stanovenymi cili. ffhosy lze
vétSinou n@tit velmi obtizre, protoZze nejsou hmatatelné a jejich efekt je dboldiny.

Situaci vSak réni rozhodnuti vyuZzit metodu samofinancovani.

Co je marketing?

Slovo marketing je anglickéhaipodu a jeho zékladem je market — trh. Jde o takovy
podnikatelsky fistup, jehoz podstatou jeislednd orientace na trh. Na zakigubtreb
zékaznika (klienta) vyvijime produkt (nebo jeho¢@lié parametry), samigme
s piimérenym ziskem. Nabidka podniku (organizace) je odrazgiSt€nych poteb
zékaznika (klienta). Rekum poteb zékaznika hraje proto v marketingasientované
spol&nosti klicovou roli. Zasadni heslo marketingowrientované spotmosti zni:
.Vyvijej (a produkuj) to, co se proda!“, a nikoligjak tomu \tSinou bohuZel byva):
.Prodej to, co jsme vyrobili!

Pozor! Pamatujte si:

Marketing neni jen prodej nebo reklama!!!
Marketing gedchazi vyvoj produktti sluzby a zahrnuje:
* planovani,

* vytvéreni ceny,
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e propagaci,

» distribuci vyrobki a sluzeb zakaznikn.

Marketing setasto popisuje prosdnictvimpeéti ,P“ . Jsou to:

* Planovani
¢ Produkt
* Poplatek

* Prostedek

» Propagace

9.1 Marketing v neziskoveé organizaci

Vzhledem k tomu, Ze systém financovani s€egké republice stale &mi a
konkurence i v neziskovém sektoru roste¢ata se v mnoha stnech o patebnosti
marketingu v neziskové organizaci uvazovat. Nejgg¢p reaguji organizace a instituce,
které uz byly vystaveny silnym konkugarim bojim. V takovém postaveni se
samozejm¢ ocitne organizace, jejimz cilem je dosahnout finémezavislosti vlastni
¢innosti. Dokud je fungovani neziskové organizacazémo pedevSim z viejnych
rozpcaitia, protoze vyplyva ze specificky vynucené s$pby, jeji klient (spdebitel,
zékaznik)¢asto nema na v¥b a musi vyuzivat sluzbu od tohoto poskytovateddijrieho
v Sirokém dalekém okoli. Marketingu se v této sityavi jako zbytény. Cena za takto
poskytované sluzby ibec neodrazi hodnotu, kterou v ni zékaznik vidiuz®y
neziskovych organizaci (naptypicky socialni sluzby) obvykle nemajiubec trzni
charakter a rozhodovani jejich mana@Zgr vlast velmi omezené, podléhajiciquem
stanovenym standaith.

Na druhou stranu vSak #ena kontrola, kterou nad sebou organiz&eepajici
podporu z véejnych rozpéta, maji, si vyZzaduje komunikativni chovani a efektst v
nakladové ifidici oblasti. Samotni klienti svym &gobem o¢ekavaji od poskytovatele
sluzeb zvySovani kvalifikace a kvality komunikacedialogu, pedevsSim v na udrovni
hodnoceni UrowhsluZeb, a to jiZ neni mozné bez investice do mie. Cim dal vice
organizaci se tak dostava do situace rostouck&wosti o ziskavani kliedta gijma.
Také dynamicky ndista vliv struktury vniiniho a vijSiho prostedi, které zvysSuje

nara:nost ukot v souvislosti s dlouhodobym fungovanim neziskorgaaizace.
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Bariéry rozvoje marketingu v neziskové organizad

Jak bylo vySe zmimo, marketingovy fistup byl mivodré vyvinuty pro ziskovy

sektor. Jeho cesta do sektoru neziskového je dapemaadou komplikaci a odmitani ze

strany samotnych neziskovych organizaci. Ani v dhedol& neni je& pouziti

marketingu viad® nezisko¥ orientovanych organizaci zcel&Zbé a jejich nadzory na

marketing setrzni:

Jednou ze zakladnichiigin je (stale je®) nepochopeni marketingu,
jeho mylné ztotoovani s agresivnim #Agobem prodeje a masivni
propagaci. Neziskové organizace se pak stavé gsbti marketingu a
zdaraziuji své poslani a nekoneri cile.

Mnoho organizaci je toho nazoru, Ze népbiiji marketing, protoze jsou
jim potreby ,zékaznilk“ naprosto jasné. Nejlépecdi, co je pateba
poskytovat. Vychazeji vSak jen ze své vlastni prigiace a nemusi tak
chapat paebu z hlediskaifjemce.

Neziskové organizace odmitaji zavtdharketingovou filosofii, protoze
jsou usgsné i bez marketingové strategie. Nebo se nachazgjuaci,
kdy nepodiuji konkurenci a nemaji tedy motivacigldt néco navic*.
Castym zdvodrénim nevyuZzivani marketingovych aktivit je jejich
spojeni s neadekvatnimi naklady (a tedy s neefektivzvySenim
nakladi). Tato situace byva typickA u neziskovych orgariiza
napojenych &akym zpisobem na vejné rozpéty. V nakladech na
marketing vidi ,plytvani* véejnych prostedki.

Pro menSi neziskové organizace byva obvyklym tirzém nemaji na
marketingove aktivity¢as ani prosedky (finargni, materialni, ale i

personalni).

Jako pirozené se povazuje nevyuZzivani marketinguripgulech, kdy poskytované

zboZi¢i sluzby jsou vzacné a existuje neuspokojenaispitelska poptavka nebo ma-li

organizace silné monopolni postaveni na trhu.

Postup pro zavedeni marketingu v organizaci

Jednim z prvnich krakmuze byt marketingovy fzkum. Marketingovy przkum je

systematické shromdbvani a vyhodnocovani informaci, které vedou k ppemi

2 Streichsbierovda MMarketingovy plan jako nastrojizeni vybrané nestatni neziskové organizfiogplomova

prace.] Brno 2006.
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pozadavk trhu. Hled4d odpasdi na otézky tykajici se nadkupniho chovani zakagnik
kvality distribuce vyrobk, innosti reklamy, vnitro a whorganiz&ni ¢innosti, cen a
dalSich prvk systému marketingovéhidzeni. Marketingovy vyzkum fitzeme provagt
bud’ kvalitativni (hleda odpasdi na otazky Jak? A P&8, zjifuje nazory lidi, zkouma
problém) nebo kvantitativni (poklada otazky Co?likd Jakéasto?), ktery zkouma nazor
zékaznika na jednotlivé produkty a sluzby). Uskatai prizkumu ponidZe identifikovat
prilezitosti a problémy, jinese informace o situaci na trhu dpadné konkurenci. kfe
dat také odpadi na tyto dilezité otazky:

* Co, kdy a v jakeé formzakaznikm nabidnout?

* Na co jsou zékaznici citlivi &ho si vazi?

* Co definuje mého zékaznika?

» Co je cilem mé marketingové komunikace?

+ Ceho si musim vSimat na aktivitach konkurence?

« Jak &inn¢ propagovat s rozumnymi naklady?

» Kolik chci/musim davat na propagaci?

o Jak zn&tim &innost marketingovychinnosti?

* Kterému segmentu trhu manminovat nej¥¢tsi pozornost a kdy?

» Jak vyuziji ziskané informace z trhu?

» Které druhy marketingové komunikace vyuzivam a kdy?

+ Jak mohu budovat ztleu?

Marketingové Fizeni v neziskové organizaci

Zavedeni marketingovéhitzeni je pateba nejen ke zkvalitmi a zefektivini ¢cinnosti
neziskové organizace, ale také k motivovaripnaw a planovani procésa cinnosti.
Efektivni marketingovétizeni je postaveno na 6 z&kladnich procesech. Kroreni
vazby mezi strategickym a marketingovym planem,n®tani cil, strategie a
marketingového mixu, ktery vede k sestaveni mamgetrého planu, zahrnuje také fest
plan marketingové komunikai kampa® a vyhodnocovani vysledk a efektivity

marketingu.
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9.2 Produkt

Ustrednim pojmem marketingu je produkt, kterému budemgai wnovat \&tSi
pozornost. Z hlediska marketingu jsou produktemékakiv sluzby, které organizace
poskytuje. Produktem #iou byt i data, informace, mySlenky nazory. Z tohoto Ghlu
pohledu je produkt chapan jakeéao, co existuje pro trh, co dokaze uspokojitipbti a
tudiz po #m poptavka.

Produkt se podle Leeflangovy filozofie vrstev prietlusestava z nasledujicich slozek:

e jadro produktu— zahrnuje fesré kvantifikovatelné fyzické rysy (barva,
rozmer, tvar, pevnost, odolnost, trvanlivost apod.)

* rozSi¥eny produkt — zahrnuje dalsi symbolickéci odvozené
charakteristické rysy (z&ka, obal, zaruky, dopkové servisni sluzby) a
také dalSi parametry ovlivnitelné marketingovymitidkami (cenova
politika, dostupnost produktu, stuppopularity produktu).

» totéIni produkt — zahrnuje z&kaznikemfipisované rysy (abstraktni
parametry jako ndp seriéznost produktu, adekvatnost socialnimu
statusu zakaznika, zrcadleni Zivotniho stylu vyané&ho zakaznikem

apod.)

Instrumentalni a expresivni funkce produktu

Na produkt se riveme divat také jako na jednotu instrumentalnigxpresivnich
rysi, které pini stejnojmenné funkce. Instrumentalnhkfte produktu definuje, co
.produkt cla“, kjakému zakladnimu d&@lu slouzi. Expresivni funkce vyjage
zékaznikovo spotenské postaveni a je tedwlekité, aby produkt g takoveé rysy, se
kterymi se zakaznik vriit¢ ztotoZiuje. Existuji produkty plnici jen instrumentalnikci
(suroviny, komodity), nebo jen expresivni funkcekdrativni pedmety), naprosta &sina
produkti vSak v sob obé funkéni viastnosti kombinuje. Je pak uUkolemirse produktu
spektrum zakazntk(princip kvantity), nebo naopak naSel natolik feinou kombinaci,

kterd gildka Gzce vyprofilovanou zakaznickou skupinu (pifinexkluzivity).

Sluzba jako produkt

Specifickym rysem neziskovych organizadispbicich v socialni oblasti je to, ze

namisto vyrobk (hmotnych statk) vétSinou poskytuji sluzby. Vzhledem k tomu, Ze
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sluzby z&inaji mit zn&n¢ dominantni funkci v ekonomikach vSech v§lypoh zemi, stal
se marketing sluZzeb dalSim vyvojovym stépnv marketingové filozofii. SluZzbou
rozumime aktivitu, nebo komplex aktivit, jejichz gstata je viceti mérg nehmotna.
Sluzby majictyti zakladni viastnosti, kterymi se odllji od produki a vyrobki hmotného
charakteru.

nehmotnost — sluZzbu neni mozriégem vyzkouset, ochutnat, ¥tdapod.

neoddlitelnost produkce a spi@hby — poskytnuti sluzby a jejich speiba jsou sowine a

vyZaduji gfitomnost producenta.

heterogenita — fedstavuje odliSnou Uroite provedeni sluzby denymi lidmi,
technologiemi a viiznémcase.

pomijivost — sluzby nelze skladovat.

vlastnictvi — sluzbu nelze vlastnit, zakaznik mazm gistup k vyuziti utitého zdizeni
nebocinnosti.

Poskytovani sluzby se uskut@je ve vzajemnémgsobeni s poskytovatelem, tj. s jeho
zanestnanci, stroji a Zzé&zenim. Sluzba d¥e, ale nemusi vyZzadovatifomnost hmotného
vyrobku. Nejvyrazgji se vSak sluzby od hmotnych statkiSi vytvorenymi uZzitky.

Zakladnim ukolem poskytovani sluzeb je uspokojerigh zakaznik.

9.3 Marketingovy plan

Kazdy produkt, ktery organizace vyi¥poma swij Zivotni cyklus. Zivotni cyklus zd4na
fazi zavadni, nasleduje peteeni mirny fist, dale rychlyist a faze zralosti. 8iem ni se
rast ot zpomaluje. Spaeba (resp. prodej) kulminuji ve fazi nasyceni, rardu
navazuje pokles. Podle marketingovych teorii¢gs odcasu poteba produkt znovu
propagovat, aby neztratil naifazlivosti a neseSel lidem z mysli. Teorie stefak Wi, ze
kazdy produkt nakonec ztrati&/u a musi byt nahrazen jinym — i kdyZ v praxi totala
vzdy byt nemusi. festo je vhod§Si nenechat vSe osudu, ale vyitvovlastni

marketingovy plan.

T¥i kroky k vytvo Feni marketingového planu:
» definujte strategické marketingové cile,
» zvolte vhodnou marketingovou strategii,
* vyberte vhodné marketingové nastroje, se kterymisaboete

stanovenych ail
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Vhodny postup Ize uskutrit na zaklad odpowdi na nasledujici otazky:
.Kam se chce organizace dostat?“Marketingovy cil
~Kterou cestou chce organizace jit?* Marketingova strategie

»~Jak se tam chce dostat? Marketingoveé nastroje

Marketingovy plan by rd vychazet z poslani organizace a jejich orgamih cil.
Mezi strategickym a marketingovym planem je nutedstala a vzajemna sounost.
Nasledujici obrazek znazmje vztah strategického a marketingového planovyeéssp.

strategickych a marketingovych aktivit).

Uréeni vazby mezi strategickym a marketingovym planem

Zakladnim nastrojem pro tovani vazby je SWOT analyza, ktera byva cswti
strategického (dlouhodobého) planovani spobsti. Redstavuje odrazovy tistek vSech
marketingovych aktivit a marketingovéltizeni. SWOT analyza hodnoti silné a slabé
stranky spolénosti, hrozby a filezitosti, pro marketing jsouitezité gedevsSim ty, které
maji souvislost sifpravovanym podnikatelskym za&nem. S pomoci vysledk SWOT
analyzy dok&Zzeme komplexrvyhodnotit fungovani organizace, nalézt probléngpm
nové moznostitrstu. Usgch analyzy zavisi na schopnosti neziskové orgaaiztizlivé
zhodnotit vSechnytyii aspekty sv&innosti. Velmi se proto dopotuje svou organizaci
pro lepSi pochopeni silnych a slabych stranek stosrrganizaci podobnou, poy byva
oh¢as i pohled zveti.

Souasti uteni vazby je také marketingovytgkum, diky @muZ si organizace ma
moznost napklad presré definovat pateby a spokojenosteni, navsévnika (zakaznik).
Vysledky phizkumu jsou dlezité jak pro proces strategického planovani, pak
identifikaci okoli (zainteresovanych stran) a jgfm¥adavk. Mohou tak byt podkladem

pro zpracovani rozgti, marketingovych cil i definovani produktu.

Jak muaze marketing souviset se strategickym planem?

e SWOT analyza - je zaffena pedevSim na s@asnost(souvislost
s marketingovou analyzou situace)

* Analyza cilovych skupin —&nuje se hlavnim skupinam osob, které jsou
nasimi aktivitami oslovovani, nebo je zasahuji, matdl Grove jejich
vlivu na nasi organizagsouvislost s definovanim zakaznika)

* Poslani, vize, hodnoffgouvislost s marketingovymi cili)
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* Plan program a sluzel{souvislost s definovanim produktu)

» Personalni plafsouvislost s tvorbou a prodejem produktu)

e Finartni plan (souvislost s finafinimi potebami a mozZnostmi
marketingove strategie)

* Plan PR(p/fimé& souvislost s marketingovyemnostmi)

Marketingoveé cile

Marketingové cile vymezujéeho ma byt dosazeno. Stanovené marketingové ci#é mu
byt v souladu s poslanim organizace a jejimi oginimi cili. Marketingové cile Ize
rozliSit na dva typy: cile aki a cile v oblasti image. A&ki cile jsou konkréthstanovené
a nefitelné. Tykaji se ¥ci, které je mozné kvantifikovat. Jejich dosaZewitedy snadno
owvérit. Oproti tomu cile v oblasti image dfitelné nejsou. Mohou se podobat poslani
organizace. Vyijalji nagiklad prani organizace o tom, jak by &k, aby na ni bylo
naslednych grzkumi. Cile by ngly byt stanovené tak, aby se vapéhu plreni
marketingového planu daly porovnavat se¢sgnym stavem.i@d samotnym stanovenim
cila je nezbytné znat soasnou pozici sluzeb (produljt a jejich portfolia. Je také
potrebné zhodnotit situaci jednotlivych sluzeb na tehstadia jejich vyvoje naiice
Zivotniho cyklu produktu. StanoveniicihemiZe probihat ,naslepo”, ale jde o postupny

proces. Cile by #y byt stanoveny jako nesnadné, ale realné na éoasaz

Marketingové strategie

Marketingové strategie fpdstavuji cesty, jak vymezenych iciha cilovych trzich
dosadhnout. Mla by vychazet z analyzy prosti, tedy toho, co nejvice oviiuje
organizaci: konkurenti, zakaznici, dlti, ndklady na propagaci, na udrzeni kroku s
ostatnimi, trendy, image, konexe, kontakty ve $taprav atd. Dhlezita je také interni
analyza, ktera se zabyva problematikou kvality re@ngu v organizaci, kvalitou
pracovniki, vyskou rozpétu, paitem a druhem daig. Marketingova strategie &uje,
jaké produkty budou nabizeny, jaka bude cenovatikali jak se bude ffstupovat
k distribuci, vypracovava se komuntkd kampa, kalkuluji se naklady apod. Strategie lze
obecrt rozctlit na defenzivni (cilené na zabgdm ztraty sogasnych klient), rozvojové
(uréené k roz&eni okruhu poskytovanych sluzeb pro &mné zakazniky) a ofenzivni
(zanetené na ziskani dalSich novych $pbitel).
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Dobrou pontickou @i formulovani marketingovych strategii namare byt tzv.
Ansoffova maticé Podle ni Ize vyuZittyi typi strategii:
» Rozsfit pocet sodasnych zakaznikse stavajicim produktem.
e Zavest pro stavajici zakazniky nové produkty.
e Proniknout se stavajicim produktem na nové trhy rfvym
zékaznikm).
e Vyvinout nové produkty a poskytovat je na novychkidh (novym
zékaznikm).

Jednotlivé strategiefedstavuji tizna rizika. Nejnizsi riziko igdstavuje prvni varianta,
tedy roz&ieni pisobeni v oblastech, které uz zname, tzn. poskytead@tsné sluzby na
s novou sluzbou. Strategii vybirame sohledem naatoy co nejlépe vyhovovala
stanovenym cilm, a také siphlédnutim ktomu, aby #ta organizace Kk jejimu
uskute&néni dostaténé zdroje a schopnosti.

Hotova strategie by &a byt poté podloZzenapera®nim planem jenz stanovi, kdo v
jakém ¢asovém horizontu bude odpalny za uskuténéni dikkich kroki. Cilem &inné
marketingové strategie je nakombinovani jednotlvyvki marketingového mixu tak,
aby jejich prostednictvim dochazelo k pini prani a pozadavkzakaznika a s@asre i
pInéni poslani organizace. Pro kazdyc¢dilrh, ktery organizace obsluhuje, je faiiné
sestavit wfity marketingovy mix. Trhy organizace totiz obvykletvdi homogenni
skupina, naopak dochazi k diferenciaci a organizatrh segmentu;ji.

Marketingové nastroje (marketingovy mix)

Pri vybéru vhodnych marketingovych nastiidjovaiime o tzv. marketingovém mixu.
Ten pgedstavuje soubor nastigjkteré organizace vyuziva k dosazeni svych plammia
cila. Paivodni marketingovy mix byl slozen z&yt prvki, znamych pod ozganim {tyfi
P“. Nazev pochazi z angliny, kde prvky marketingového mixu &aaji pra¥ timto
pismenem. Jde o produkt (product), cenu (price$tarniplace) a propagaci (promotion).
S vyvojem marketingu byly tyto ,P“ postuprupravovany, profilovany pro specifické
oblasti a doplovany o dalSi. Pro oblast neziskového marketingwapynagiklad
dophovany dalsi d¥ cilova skupina (public) a prodéki kapacita (production).

Vzhledem k tomu, Ze &Sina neziskovych organizaci poskytuje sluzby, dWomozné

3 WESTWOOD JJak sestavit marketingovy pléPraha: Grada Publishing, 1999, s. 50.
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k popisu marketingového mixu doplnit dal& {P“: materialni prostedi (physical
evidence), lidé (people) a procesy (process).

9.4 Marketingova komunika €éni kampan

Marketingova komunikéni kampa je mechanismus, ktery organizaci spojuje s jejimi
cilovymi skupinami. Obsahuje vSechnyigpby komunikace, jimiZz neziskova organizace
vytvaii svou image nebo motivuje lidi k pro ni peibnym sminam. Mezi nejastjSi
nastroje a techniky komunikace pabagiklad vyraini zpravy, broZury, idmy prodej,
plakaty a tiskové zpravy. Je velmildzité vhodd vymezit cilovou skupinu a pro tuto
skupinu pak vybrat ten nejlepSi propaganastroj. Marketingova komuni&ai kampa
ma za cil seznamit tuto cilovou skupinu zakaarsikryrobkem nebo sluzbou &epwdcit
j 0 nakupu. Zarsfuje se tedy na dosazeni &my ve znalostech, postojich a chovani
zvolenych cilovych skupin ve vztahu Kitému gedmétu propagace.

Marketingova kampama rékolik hlavnich etap:

1) analyza aktualni situace zde je nutné zjistit zakladni postoje cilovych gk
minéni vaejnosti, owtit taktéZ @&innost planované komunikace a komuikizh kanal,
odhadnou moznosti a hrozby. Analyza jako takovaamaactyti hlavni body:

» analyza konkurence jakym zgisobem komunikuje své sluzby, grafické
zpracovani, barvy, hesla, mnozstvi reklanzngch typech medii

» segmentace trhu rozdtleni do skupin podle kritérii (pohlavi,ék,
vzklani)

e targeting- cileny marketing, jeZ tuje, které cilové skupinbude naSe
komunika&ni scleni snérovat

e positioning— urkuje, jakou pozici zaujima organizace v poli konkwe,
jak ji vidi ostatni a jakym s#mem se vydava

2) tvorba projektu kampa# - definuje se problém na zaktaghfedchozi analyzy,
stanovuji se cile a plany akci, které budou naskdqicemz projekt mZzeme definovat
jako casovy a ¥cny plan, diky kterému je mozné dosahnout pozadehaile, zahrnujici

harmonogranginnosti, opateni a ukad.

* JANECKOVA, L. Marketing sluzebPraha: Grada Publishing, 2001,. s. 29.
5 JANOTOVA K. Marketing neziskového hudebniho festivflliplomova prace.] Brno 2010.
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3) realizace kampa# - hlavnim Ukolem je prodat myslenku nebo ziskaspedky na
jeji uskute&neni.

4) komunikace- vyvijet nenapadny tlak, a to opako¥am nevtirag. Vyvrcholenim
kampar prichazi zpravidla ve chvili, kdygsobi nejintenzivi.

5) vyhodnoceni kampah- monitorovaniinnosti a nasledna evaluace dojpad

Zakladni nastroje komunikaéniho mixu

Reklama - placena neosobni forma komunikace, ptazermyslenek, vyroliknebo
sluzeb. Reklama nejerrgs\wdcuje o tom, Ze tei onen vyrobek (sluzba) je nejlepsi, ale
ma za ukol informovat o vyhodéach, které tim, Ze&iaznik zvoli zrovna tento vyrobek
(sluzbu), ziska &akou vyhodu. Reklama tedy vytiigpiedpoklady pro prodej, udrzuje
image, po¥domi o organizacti znace. Nevyhodou je jeji jednosmmost. Hlavnimi
prostedky reklamy jsou televizni reklamni spoty, rozblas reklamni spoty, inzerce
v tisku, venkovni reklama na billboardech, inteavétreklama.

Podpora prodeje - ma za ukol kratkodgiobizet k nakupu a zvySovat dodae

prodej. Kratkodob také nabizitzné vyhody B ndkupu uéitého zbozi nebo sluzby. Mezi
nejpouzivagjsi formy podpory prodeje pat slevy z ceny, soske, darky, loterie,
ochutnavky, vzorky zdarma.

Public Relations - vztahy s tagnosti jsou brany jako zaklad @Spého marketingu.

PR buduje a udrZuje dobré vztahy, informuje a sre&ivytvdet hlavré pozitivni
publicitu. Zangiuje se jak na vnibi, tak i na vijSi vaejnost. Interni PR se z&huje na
budovéani dobrych vztdhse zamistnanci a jejich rodinami, aby se ztotoznili s ki
organizace a mluvili o ni v dobrém. Externi PR naacil budovat dobré vztahy se
zékazniky, dodavateli a s médii. Ba$ejSim pistupem je informovani médii, je zde
dulezité i monitorovani toku informaci a odpovidat o&zky pokladané vejnosti i
pracovniky médii. Saiasti je vydavani tiskovych zprav, které bylynvécné informovat
0 novinkach. PR fize byt dopikem reklamy, mnohdy i efelk&$i (medialni pokryti je

]

.vicemért" bezplatné).

9.5 Novy marketing

Novy marketing sjednocuje dal&nnosti, které do jeho oblasttisde nespadaly, gmi
je, modifikuje a sréruje no i poslani marketingové komunikace. Sluzba zakarnike
tak stava nejsikjSi prioritou. V pivodnim marketingu byla chpana spiSe jako dipln
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produktu, vylepSeni zboZi. Nové marketing@uénosti obraci dosavadni systém naruby.
Sluzba je zékladem nabidky a produkt je pouhouwd&siu Nejvyssi @raz je kladen na
piani a patby zakaznik. Sam zakaznik chce byt informovan, aghwmvan, océuje
osobni pistup.

Pati sem pedevsim:

Ptimy marketing direct marketing - znamené neustalé budovani loajality zdkazkik

produktu, znéce ¢i organizaci. Loajalitu zakaznika tady chapeme jgdm subjektivni
preswdéeni o jedinénosti daného produktu, z¥ey ¢i organizace v porovnani s
konkurenci. Direct marketing umidje planovat, kontrolovat idit kampag. K dosazeni
odezvy zékaznik vyuZiva rkolik riznych cest a vytud interaktivni systém. Mezi
typické distribéni cesty pdt: direct mail, telemarketing, teleshopping, katgvy prodej
a e-shopping. Podminkou @&Spého direct marketingu je kvalitni databaze poébnich
klientt. Hlavnim cilem pimého marketingu je vytv¥eni dlouhodobého vztahujipadré
vyvolani reakce u zakaznik

Event marketing - p&t mezi nejno¥jsi formy noveho marketingu. Slakio ,event”

je prevzato z anglitiny a da se felozit jako udalost, zazitek, prozZitekiilpoda, pipad,
piedstaveni. Event marketing tedy vychazi z faktulide si zapamatuji nejlépe to, co
realre proziji. Marketing tu slouzi fjedevsim k tomu, aby se lid€astnili aktivit, které
jejich organizator vymysli. Marketingova kaniipge pak tSinou navrhovana tak, aby
generovala odpa@di na to, jaci lidé na planovanou akdighazeji a prd, angaZzuje
dobrovolniky, motivuje sponzory a pomaha diéétapovdomi a nazor o organizaci.
Event marketing Izedit podle rekolika kritérii:

a) podle koncepce event marketing vyuzivajiciipezitosti (oslavy, vyréi), zna&kovy
event marketing (slouzi pro podporu vztahu ke¢zeanebo se za¥fuje na tvorbu a
posilovani image), event marketing vztazeny k kntoows

b) podle mista venkovni eventy, eventy podethou apod.

c) podle obsahu informativni eventy (infotainment), pracaviorientované eventy,
zabavr orientované eventy

d) podle cilovych skupinfiremni eventy, viejné eventy.

Event marketing se&8inou chpe jako ,gadani akci“. Emocionalni podty, které
event vyvolava, velmi ddb pisobi na image nabizeného produktu. Pomoci eventu
muzeme motivovat a ovliovat obchodni partnery, upgwat jejich loajalitu, prezentovat
produkty, vize. Neziskové organizace jsou obvykédmi Us@sSné v psadani takovych

akci a mnohdy je event marketing jejich nejgin zbrani. Dlezité je rke¢im prekvapit,
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aby n€l zakaznik pr¢ si sluzbu nebo vyrobek zapamatovat a o eventu idugalSimi
lidmi.

Event marketing nezahrnuje pouze komunikaci exteaté také interni v ramci
spole&nosti. NefasgjSi aktivity, fadici se pod interni event marketing, jsou konfegen
seminde, spoléenské akce, firemni prezentace, grand openingyngtion, festivaly,
maodni gehlidky, firemni party atd.
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10 Strategicky rozvoj neziskove organizace

Strategické planovani je procesi iterém definujeme:
» ¢eho by naSe organizace dosahnout (v horizontue®)}5 |

» jakymi zpisoby bude realizovat své cile

Vyhody strategického planovani
» zlepSeni vykonnosti organizace
* vyjasreni budouci orientace organizace
» feSeni nejdleZitéjSich organizénich problén
» zlepSeni schopnostigrit s minimélnimi zdroji
* rozvoj tymove spoluprace uvhibrganizace
* nastroj pro komunikaci €mi, ktefi se zajimaji o budouci z&ny

organizace

Rizika strategického planovani
» néklady na tvorbu planu@vysi [finos
e organizacé&eSi pouze problémy ohroZujici existenci
* nejista implementace strategického planu

» upfednosiovani intuice ped formalnim planovanim

10.1 Proces tvorby strategického planu

Pred samotnym planovanim je pelharozhodnout, zda strategicky plafibec dlat
(zhodnotit pinos a obavy). Naslednje nutné vytvéit tym pro strategické planovani
(¢lenové spravni radyeditel, pracovnici, externi konzultanti, klienticelkem max. 12

osob) a také tym vztht ve \&cech tvorby strategického planu.

Strategicky plan by mél obsahovat:
e vizi
* poslani organizace
» historii a sodasny stav organizace

» dlouhodobé (strategické cile) organizace
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» faktory Usgchu a stanoveni strategii pro dosazeni dlouhodobtijith
» dilci cile

» personalni plan

» finaneni plan

» plan implementace a hodnoceni

» prilohy (situani analyzu apod.)

Vize
Jakym snmirem se bude organizace rozvijet?
Kde bychom chli mit organizaci za 5 az 10 let?

Méla by byt kratka a srozumitelna.

Vize

Poslani organizace
Poslani organizace bydo byt striéné a nglo by odpowdét na tyto otazky:
O co usilujeme?
Kdo jsou nasi klienti?
Jaké programyi sluzby organizace poskytuje?
Kde pisobi (teritorium)?
Na jakych hodnotach je organizace postavena?
Jaka je filozofie organizace?
Jaké ma organizacéqunosti?

Poslani
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Hodnoty organizace

Strategicky plan by # odpowdét na otazku, na jakych hodnotach je organizace

Hodnoty pracovnik (dovnit)

Hodnoty organizace (¥

Analyza zainteresovanych stran

Vydefinované datené skupiny je vhodné ozfiacislem podle dleZitosti.

Kdo ma z organizace prosm?

Koho organizace ohrozuje?

SWOT analyza

Tato analyza umdilije uspdadat a vyhodnotit vSechny zdroje a moznosti orgar@za

vyuZzit jeji pIné kapacity.

SILNE (strong)
Co organizaceda dokre?

Vnittni vlivy

Co se organizaci netia

SLABE (weak)

management

org. struktura
zangstnanci
dobrovolnici
public relations
fundraising
finance

Gcetnictvi
realizace program
informace
komunikace v tymu
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PRILEZITOSTI (opportunities) HRoOzBY (threats) zakaznici

Jaké jsou filezitosti, které Co ohrozuje budoucnost fkonkurenti
organizace fiwze vyuzit? organizace? darci
spolupracovnici
Pe
=
>
2, ekonomicke,
S demograficke,

socialni, pravni
kulturni podminky

Analyza portfolia

KOMETY KRAVY
Rostou, generujiifjmy Nerostou, ale generujfipmy
PsI ???
Nerostou, je nutné je dotovat Mohou se stat psy nebo kometami

10.2 Stanoveni dlouhodobych (strategickych) cil 0

Dlouhodobé cile by #y vychézet ze situai analyzy, zejména ze SWOT analyzy.

Dobre stanovené cile:

e jasre ukazuji srdr
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* jsou realistické
» orientuji se na vysledek

» pohybuji se v horizontugkolika let

Faktory uspéchu

Obvykle 5 az 8 faktdr, které nejvyznamifji ovliviuji ispgch organizace v dosahovani
dlouhodobych cil v piiStich 2 az 5 letech. 8 by odrézet nejvyznandsi zjisStni ze
situani analyzy.

Priklad: zajistit dlouhodobou finami stabilitu organizace zlepSovat \nit

mechanismy fungovani,igipozitivni image organizace a;.

Volba strategii
Je vhodné vybirat z¢kolika strategii tu nevhodjsi pro dosazeni dlouhodobychtcil
Je vhodné, aby v tymugvladala shoda o pouziti konkrétni strategie.
Obvykle se pouzivaji tyto strategie:
» Strategie ristu — zangrena naist velikosti a vlivu organizace
» Strategie spoluprace— zantfena na vytvieni vazeb na dalSi subjekty,
které poskytuji obdobni nebo navazujici sluzby
» Strategie zeStihleni- zanétena na omezeni rozsahu sluzeb
» Strategie specializace- snefuje k omezeni pestrosti nabidky sluzeb
(vytipovani sluzeb, kde je organizace nefgan
» Strategie dophkkovych piijmi — zangfena na rozvoj vy#le¢né ¢innosti
» Strategie generalniho zakaznika- zangfena na ziskani velké zakazky
od movitého klienta (stat, kraj, obec)
» Strategie profesionalizace — zangiena na rozvoj dovednosti a
vzklavani pracovnik
» Strategie omezovani profesionality — zamétena na omezovani
profesiondlnich sluzeb ve prasih prace dobrovolnik
* Ukonéeni ¢innosti organizace — v pipadech, kdy organizace

viv s

Z nejitizrgjSich divod jiz neni schopna nagdvat své poslani.
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Stanoveni ditich cili
Cile se stanovuji na obdobi 1 roku nebo kratSi. hdyeji z dlouhodobych @il
s pihlédnutim Kk pouzité strategii. Jsou zd&ené konkrét&i nez dlouhodobé cile.
Vlastnosti dobe definovaneho cile:
* (S)specificky
o (M) meritelny
* (A) dosazitelny
* (R) realisticky

« (T) casow ohranteny

Hodnoceni vysledl
PIréni strategického planu se kontroluje v pravidelnyokervalech (jednou nebo

dvakrat r@né). Zejména doke stanovené dil cile by ngly byt snadno riitelné.
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11 Management kvality
Pojem kvalita a trend zvySovani kvality pronikd tlomsi vSech odetvi a sluzeb.

Kvalita socialnich sluzeb je pojmem relaitvmladym, gichazejicim pedevSim s novym
zadkonem o socialnich sluzbach. ProtoZze hlavnimapasl socialni sluzby je snaha
umoznit lidem v nefiznivé socialni situacizastat rovnocennymi ¢leny spolé&nosti
a vyuzivat jejich firozenych zdraj, bylo snahou MPSV vyt takovy soubor kritérii,
S jejichz pomoci fijde rozpoznat, zda sluzby sk&éte podporuji osobnitist a nezavislost
uzivatele. Kvalita sluzby je tedydfena svowrientaci na klienta (individualni poteby,
podpora z&8lereni, volba, participace v celém procesu, autonomighz odrazi hlavni
principy a cile politiky Evropské unie v oblastic&ini inkluze (lidé v nefiznivé situaci
maji zZistat pomoci &hto sluzeb saiésti rirozeného mistniho spaenstvi, vyuZzivat
mistni instituce i firozené vztahové sita Zit BZnym zpisobem Zivota).

Duraz je kladen na to, aby kvalitni socialni sluzbylybco nejblize obanovi,
odpovidaly patbam uzivatél i komunit, byly nastrojem ke zvySeni nezavislgsfich
uzivateli, aby pisobily proti sociadlnimu vylouéeni a pomahaly uzZivatéin vyuzZivat
piilezitosti ve svém okoli. Jako né|dzit&jSi princip se jevindividualizace poskytované

sluzby, dostupna aifzpusobena pdebam potencialnich uzivatel

11.1 Management jakosti

Existuje rekolik modeli kvality a technik jejiho rteni ¢i evaluace. K nepstji
uzivanym nastrém managementu jakosti piat
ISO 9000 -1SO je mezinarodni organizace pro vyvoj a sjednbstandard a jejim

hlavnim poslanim je fpdevsSim vyvoj technickych norem. Normy ISO 9000f#ipat

v s

mezinarodni standardy, které poskytuji navod k agpvani a uplatmi systémutizeni
kvality. Nejsou specifické pro zZadnou oblasispbeni organizace. Vychazi &chito 8
zadsad managementu kvality:

* zameteni na zakaznika

» vedeni

* zapojeni zarstnand

e procesni fistup

* systémo¥ orientovanych fistup kiizeni
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* neustalé zlepSovani
e pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech

» vzajemrt vyhodné dodavatelské vztahy.

TQM (Total Quality Management) — model kvality, ktery je zaloZzen na spokojenosti
klienta a zamsstnance. V zajmu udrZzeni konkurenceschopnosti ganarace orientuje na
prani klienti a pro ® ziskdva zamstnance, ktié budou schopni a ochotni tataapi
naplinit. Za kvalitu je zodpadny kazdy zamgstnanec organizace. Mezi zakladni fgili
tohoto systemiizeni kvality pai:

e daraz na kvalitu jako g¥ejni mefitko pii ohodnocovani v organizaci

* pozitivni pfistup vedeni a pracovrilk managementu kvality

» stanoveni politiky kvality, jasného vedeni a prpici

» vytvoreni efektivni organizai struktury

e zohledrni nakladi, vzniklych uzitki (vystupi) a analyzy dat

e zajiS€ni kontinualniho vzélavani

e zvySovani znalosti a dovednostni zatnané

* podpora systému vyny informaci mezi zagstnanci

» zp&tna vazba vedouci k optimalizaci vSech prdces

EFQM (European Foundation for Quality Management) — evropsky ekvivalent
k modelu TQM, ktery vznikl vroce 1991 dle kritériivropské ceny za jakost.riP
hodnoceni posuzuje 9 aspiekll. Vadcovstvi, 2. Politika a strategie, 3. Personéinéni,
4. Zdroje a partnerstvi, 5. Procesy, 6. Spokojeraststnand, 7. Spokojenost klienf 8.
Vliv na spol€nost, 9. Mieni vykonnosti organizace)fipemz kazdému z kritérii je
piidélena Gzna vaha vyznamu. Hodnoti se stupesmgSnosti gistupu a mira aplikace
(realizace) kazdého kritéria. Sdsti modelu je téZ jednotna metodika, kterd pomaha
organizaci postupovat na cé$t Usgchu, ozndovana jako RADAR. Organizace nejprve
urci své vysledky (results), resp. cilovy stav, datelzvhodné pistupy (approach) pro
dosazeni &hto vysledk a tyto gistupy nasledh rozviji (development) a hodnoti
(assessment),iip. prezkoumava (review) fakticky dosazené vysledky. Mt systému
fizeni kvality se pouzivaji dwzakladni metody:

» sebehodnoceni uviitirmy, a to jak pedpoklad, tak vysledk

* srovnani své urowns okolim (benchmarking).
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Balanced ScoreCard- systém ré&eni afizeni vykonnosti organizace, ktery rozpracovava
a prevadi poslani a vizi organizace do specifickychi @l ukoli s pomoci uceleného
souboru nifitek a ukazatdl finanéni a nefinatni vykonnosti. Jde o systém sledovani
kvality ve 4 oblastech:
« finanéni hodnoty (nakladovost sluzeb, @Spost fundraisingovych
aktivit, analyza rizik)
» perspektiva klienta (spokojenost uzivatsluzeb)
e procesy v organizaci (zdravi organizace)
* inovace, deni se, flexibilita a st (firemni kultura, vzélavani
zanestnand, schopnost reagovat na &my, inovace)
V rdmci Balanced ScoreCard jsowavany priority a kritické faktory asgnosti, diky
kterym jsou sledovany pokrokyiip dosahovani cil organizace. Klade vysoké
pozadavky na komunikaci zainteresovanych stranz&datku sledovaného obdobi se
nastavuji 4 aspekty systému:
e zamery, cile a mezicile nutné k uskuteni poslani a vize organizace
* mefitka a ukazatele vykonnosti jejich piri
» cilové nebo ®ekavané hodnoty pro definovaniéiitka a ukazatele
vykonnosti,

» kroky a aktivity nutné k dosazeni stanovenych,aflezciti a zandra.

Benchmarking — proces identifikace nejlepSich posiug weni se z nich v jinych
organizacich, ktery slouzi k neustalému zlepSoeadosahovani lepSich vyslédkle
to systematicky a transparentni proces, ktery dgpadréty k efektivni
konkurenceschopnosti. ZlepSuje pro&did cinnosti identifikovanim a aplikovani
nejlepSich vysledk c¢innosti a aktivit, které jsou demonstrovany nejieps
organizacemi ve svém oboru. MandZmorovnavaji postupy svych organizaciémt,
které gedstavuji nejlepsi konkurenty v dané oblasti. Bematk je refereéni bod
(srovnavaci kritérium) a norma excelence oprotigiym vykorim ¢i procesim,
které nétime. Benchmarking rozhodmeni pouze jednoduchéékani a porovnavani
Gdaji, piip. proces tzv. reingenieringii kopirovani konkurence. Smyslem je nalezeni
nejlepSich fikladi a porozumini samotnym postupn, které se provagl. UZiti
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benchmarkingu ifispiva k lepSimu rozhodovani, stanoveni sasich cili, zvySené
spokojenosti zakaznik urychleni procesu zény a k isporam naklad

11.2 Standardy kvality socialnich sluzeb

Standardy kvality socialnich sluzeb jsou souboreitérki, jejichZz prostednictvim je
definovana urove kvality poskytovani socialnich sluzeb v oblastirggmalniho a
provozniho zabezgeni socialnich sluzeb a v oblasti vaiamezi poskytovatelem a
dalSimi osobami. Pro vytveni standani socialnich sluzeb byly vyuzity prvky zaj@évani
kvality uzivané v jinych odstvich, kde je obeankvalita sluzeb chipana jako schopnost
uspokojit zajmy a poeby zakaznik. Kvalita socialnich sluzeb se odvozuje od
nepodkrditelnych zasad, jejichZz tlazna aplikace zajisti uzivaieh sluzeb, kt& jsou
oslabeni v prosazovani svych prav a opéaych zajni, distojné a bezgmé poskytovani
socialnich sluzeb. Kvalita socialnich sluzeb s&waje pomoci standaédkvality. Standard
piedstavuje ustalenou, normalni miru, stypdery tvai zéklad pro hodnoceni. Standard
Ize vnimat jako dohodnutou normu, ktera musi bétitelna nebo objektivihodnotitelna.
Standard je vysledkem dohody (smlouvy) mezi strapgkterych se to tyka. i
stanovovani standardu seibe vychazet z Urowp ktera je Bzna, tj. vyskytujici se u
pievazné ¥tSiny realizatol, nebo jako ,nadstandard®, tedyao vic, co se blizi idealnimu
modeluci stavu. (Hlouskova, 2005).

V pripad socialnich sluzeb, které patk verejnym sluzbam, se vSak kvalita musi
odvijet od uspokojeni pib a zajmi nejenom samotnych uZivalekluzeb, ale i z4jin
zadavatdl sluzeb, tedy&ch subjekd, které sluzby objednavaji a plati Zemych zdroj,
nag. obec¢i stat. Soubor standargak gedstavuje oficialni dokument, ktery je zavazny
pro SirSi skupinu fljemar (organizace, nositele profese). Standardy obvgdeantuje
instituce zastupujici autoritu (f&na sprava, profesni komoea asociace, akreditai
agentura), vipact socialnich sluzeb je to MPSV. Vyjadi postoje a zamy této
autority, naroky na zakladni araverocesu i dokumeti jejichz splrni se bude &ekavat
a také provrovat. Standardy kvality socialnich sluzebegstavuji pilohu zakonac.

108/2006 Sh. o socialnich sluzbach a jsou tedyrgra&vazné

Ptehled standaxd
STANDARD C. 1: CiLE A ZRJSOBY POSKYTOVANI SLUZEB

Jsou definovany cile, poslani, cilové skupiny docidluzby a principy, na zaklad
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kterych jsou poskytovany. Poskytované socialnibglueachovavaji a rozvijejiidtojny
Zivot tch, ktei je vyuzZivaji, a reaguji na individu@stanovené peeby uZivatel.

STANDARD C. 2: OCHRANA PRAV OSOB
Zarizeni ve svéinnosti respektuje zakladni lidsk& prava uzivatdlzeb, jejich naroky
vyplyvajici z dalSich platnych obecravaznych norem a pravidladamského souZiti.

STANDARD C. 3: JEDNANI SE ZAJEMCEM O SOCIALNI SLUZBU
Zajemce o sluzbu jer@d uzavenim dohody seznamen se vSemi podminkami
poskytovani sluzby. Pracovnikiizaeni zjiguje, co zajemce od sluzbyekava, a spokne

pak formuluji, jakym zpsobem bude poskytovana sluzba dohodnuté ciléaagl

STANDARD C. 4: DOHODA O POSKYTOVANI SOCIALNI SLUZBY
Sociélni sluzby jsou uZivateli poskytovany na zklezavené dohody o poskytovani
sluzby. Dohoda stanovi vSechniteZité aspekty poskytovani sluzldgtwe osobniho cile,

ktery ma sluzba najpbvat.

STANDARD C. 5: INDIVIDUALNI PLANOVANi PRUBEHU SOCIALNi SLUZBY
Poskytovani sluzeb vychazi z osobniahaioieb uzivatele a je postavengepevsim

na jeho schopnostech. #eh sluzby je fimerere planovan.

STANDARD C. 6: DOKUMENTACE O POSKYTOVANI SOCIALNI SLUZBY

Zarizeni shroma#uje a vede takovou dokumentaci o uZivatelich, kter@®Ziuje
poskytovat bezgaé, odborné a kvalitni socialni sluzby./zeni vytvd podminky k tomu,
aby zpracovani osobnich udaydpovidalo plathym obeérzavaznym normam.
STANDARD C. 7: STIZNOSTI NA KVALITU NEBO ZRIJSOB POSKYTOVANI
SOCIALNI SLUZBY

UZivatelé si mohou &tovat na kvalitu nebo #pob poskytovani socialnich sluzeb, aniz
by tim byli jakymkoli zpgsobem ohroZeni. Z&eni za timto delem ma stanovena a

uplatiuje vnitni pravidla, se kterymi jsou seznameni uzivatel&acovnici.
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STANDARD C. 8: NAVAZNOST POSKYTOVANE SOCIALNi SLUZBY NA DALSI
DOSTUPNE ZDROJE

Zarizeni aktive podporuje uzivatele ve vyuzivarZbych sluzeb, které jsou v daném
mist veejné. Dale z#ézeni podporuje uZivatele ve vyuZivani vlastnighopenych siti,
jako je rodina, patelé a snazi serpdejit jeho navyku na sociélni sluzbu. Mppd
poteby umoizuje vyuzivani dalSich socialnich sluzeb.

STANDARD C. 9: PERSONALNI A ORGANIZANI ZAJISTENI SOCIALNI SLUZBY
Struktura, pdet pracovnik i jejich vza&lani a dovednosti odpovidaji pebam
uzivatel: sluzeb a umaiiji napliovani standard kvality sociélni sluzby. Novi pracovnici
jsou zaSkoleni. VedeniZaeni zajisuje pracovnikm podminky pro vykon kvalitni prace,

stanovi a zfistupiuje pravidla pro jejich praci.

STANDARD C. 10: PROFESNi ROZVOJ ZARMSTNANCU
Zarizeni zajiguje profesni rozvoj jednotlivych pracoviijkjejich dovednosti a
schopnosti pagebnych pro spkni veejnych zavazk zafizeni i osobnich ail uzivatel:

sluzeb.

STANDARD C. 11: MISTNi ACASOVA DOSTUPNOST POSKYTOVANE SOCIALNI
SLUZBY
Misto a denni doba poskytovani sluzby odpoviddjincia charakteru sluzby a
potrebam cilové skupiny uzivatel

STANDARD C. 12: INFORMOVANOST O POSKYTOVANE SOCIALNI SLUZB
Zarizeni zpistupiuje veejnosti informace o poslani, cilech, principech
a cilové skupi# uzivateli sluzeb a dalSi informace, které usnadni oriengaoi zajemce o

sluzby a jiné subjektyimz prispiva k dostupnosti sluzeb.

STANDARD C. 13: PROSREDI A PODMINKY
Prostedi a podminky v #&eni odpovidaji kapaeit charakteru sluzeb
a potebam uZivatél Zafizeni dba na to, aby byly gimy vSechny platné obetmavazné

normy souvisejici s poskytovanim socialnich sluzeb.
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STANDARD C. 14: NOUZOVE A HAVARIJNI SITUACE
Zarizeni, pracovnici i uZivatelé jsouipraveni nareSeni havarijnich a nouzovych

situaci.

STANDARD C. 15: ZVYSOVANI KVALITY SOCIALNI SLUZBY
Vedeni zézeni dba o to, aby se kvalita poskytovanych slaggéovala. Do hodnoceni

kvality sluzeb zapojuje uzivatele sluzeb i pradoyni

11.3 Standardy kvality jako nastroj managementu kv ality

Kontrolu naphovani standard kvality zahrnuje inspekce poskytovani socialnich
sluzeb. Inspekci provadi u poskytovatebcialnich sluzeb, kterym bylo vydano rozhodnuti
0 registraci:

a) krajsky tad,

b) ministerstvo u poskytovatelsocialnich sluzeb, i¢i nimz kraj vykonava funkci
ztizovatele nebo zakladatele.

Predmétem inspekce u poskytovaiedocialnich sluzeb je:

a) plreni podminek stanovenych pro registraci poskytouatetialnich sluzeb

b) plnéni povinnosti poskytovatilsocialnich sluzeb

c) kvalita poskytovanych socialnich sluzeb.

Inspekce se provadi vzdy v néigioskytovani socialnich sluzeb. Provadi ji v kazdém
jednotlivém pipact inspekni tym, ktery tvéi nejmér 3 ¢&lenové Alespai 1 ¢len
inspekniho tymu musi byt za#stnancem kraje nebo zastnancem ministerstva.
Inspektor nesmi byt v pracodpravnim ani obdobném vztahu k Zadnému z poskytbvate
socialnich sluzeb v kraji, vémz vykonava inspekci. V zajmu odborného posouzeéai v
mohou byt k dasti na inspekciifzvani specializovani odbornici. Délka trvani inspe se
prizptisobuje druhu, pfiu a kapacit socialnich sluzeb a typu inspekce. ¥Ziych
piipadech a u pobytovych sluzeb bud&na vicedenni inspekce v ngistnegast;i
tiidenni.

Zahdjeni inspekce upravuji vimt predpisy kontrolnich orgdn tedy krajskych ftadi a
MPSV, a to na zakladzakona¢. 552/1991 Sb.p statni kontrole. Inspekce je zahajena
pisemnym oznamenim kontrolované asdtieré obsahuje stbni o po¥ieni inspekniho
tymu, jeho sloZeni, terminu a délce trvani inspekodst poskytovani socialnich sluzeb a

definuje gedmet inspekce. V fipadech, kdy by pisemné ozndmeni o zahdjeni inspekc
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mohlo nepiznivé ovlivnit Ucel inspekce (inspekce na zakdagodretu, stiznosti), mze
dojit k ozndmeni o zahajeni inspekce v okamZzikuy, $&l inspe&ni tym dostavi do mista
poskytovani socialni sluzby.tipravnou ¢ast inspekce organizuje vedouci inspghko
tymu. Mimo jiné jedna s kontrolovanou osobou(poskytovatelem socialni sluzby) o
piipadném po&teni pracovnika, tedy osoby opré&me jednat za kontrolovanou osobu; o
zpisobu vylkru responderit o moznosti podit dalSiho pracovnika sluzby, tzv.
"kontaktniho pracovnika". Zada o zaslani pisemnychteriah poskytovatele fed
zahajenim inspekce v mistVyjednava a zasila navilasového harmonogramu inspekce v
mis€. Informuje o materialnich a technickych pozadavciaspekniho tymu. Zasila
podklady, pokyny k inspekci v métupozonuje na pravo poskytovatele namitat podjatost
¢lent inspekniho tymu. Vyjednava moznost ziskaiegxzzného souhlasu s rozhovory s
uzivateli sluzby pr@leny inspekniho tymu. Projednava plangiehu inspekce v mista;.

Zpusob hodnoceni pl&ni standardia kvality upravuje § 38 vyhlaSky 505/2006 Sb.
PIréni standard kvality socialnich sluzeb se hodnoti podle stupplreéni jednotlivych
kritérii systtmem bodového hodnocerti¢pmz se za kazdé kritérium zapau

a) 3 body, jestlize kritérium je sg@no vyborre,

b) 2 body jestlize kritérium je spino dol¥e,

c) 1 bod, jestliZze kritérium je spino dostaténé, nebo

d) O bodi, jestlize kritérium neni spémo.

Poskytovatel socialnich sluzeb sl standardy kvality socialnich sluzeb vybfrn
jestlize celkovy poet bodi ¢ini 90 az 100 % z maximalniho celkovéha@toobodi. Pokud
celkovy pa@et bodi ¢ini 70 az 89 % z maximalniho celkovéhoc¢po bodi, sphuje
standardy kvality socialnich sluzeb deb Ri dosazeni 50 az 69 % z maximalniho
dosazitelného celkového ¢a bodi sphuje standardy kvality socialnich sluzeb
dostaten¢. Poskytovatel standardy nesipje, jestlize skteré z kritérii, které je ozdano v
piiloze¢. 2 vyhlaSky jako zasadni, neni hodnoceno akesiydma body. Standardy nejsou
dale splgny, jestlize celkovy p&et bodi je nizSi nez 50 % z maximalniho celkovéhdétpo
bodi.

Po skoweni inspekce v mistposkytovani socialnich sluzebiie kontrolovana osoba
podat namitky protiinspekéni zpravé. Na zaklad tohoto podani probih&izeni o
namitkach (viz 817 zakona 552/1991 Sb., o statni kontrole). Pokud obsamgpekni
zprava zji&ni, ktera se vztahuji k 8§ 84 odst. 4 a § 107 aedégicim zdkon&. 108/2006
Sb., o socialnich sluzbach, je povinnosti vedoudigpekniho tymu dat podit k

zahajeni spravnihdgizeni. Vedouci inspe€kiho tymu vyzve kontrolovanou osobu k
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zahajeni poinspeki faze, tedy odstt®vani moznych zjigshych nedostatk Obvyklou
Ihatou pro odstraini nedostatk byva 6 n¢siai. Krajsky &rad na zaklaglinspekni zpravy
a pipadného podiiu od vedouciho inspékiho tymu vyhodnoti, zda poskytovatel svym
chovanim nespachal spravni delikt, za ktery mizenulozit pokutu az do vySe 250 000
K¢&. Krome toho mize krajsky dad, jako registrujici organ rozhodnou o zruSenisteage,
jestlize

a) poskytovatel socialnich sluzebeptane spilovat podminky uvedené v § 79 a 80
zakona o socialnich sluzbach,

b) poskytovateli socialnich sluzeb byla uloZzenakeanza spravni delikt vifpac
zvla® zavazného poruseni povinnosti stanovené poskglivaisocialnich sluzeb,

c) poskytovatel socialnich sluzeb nespé standardy kvality a k naprawedoslo ani

na zaklad ulozenych opdéni @i inspekci socialnich sluzeb.

11.4 Supervize v socialnich sluzbach

Obecrg je moznofici, Ze supervize pomaha ziskat nadhled. Li McDetme
v manualu pro manazefyozlisuje ti zakladni funkce supervize:
1. Administrativni funkce
— je orientovana na stanovovanitgipriorit a hodnoceni efektivit§innosti
— zan®fuje se na zvladani objemu prace
2. Vzadilavaci funkce
- orientovana na profesionalni zajmy pracounik Wit se a odbor& se
rozvijet. Slouzi ke zvladani spoénskych pozadavki poZzadavk organizace,
k zava@ni novych pistupi k praci.
3. Podpirna funkce
- poskytuje eméni podporu a umaije pracovnikm zvladat mnozstvi stresu
spojené s praci.
Jako zakladni cil supervize v organizaci, ktera kptge sluzby, vidi Li
McDerment zajid&ini dobré kvality sluZeb jejim klietntn.
Supervize tak slouzi:
» Kk vyjasreni poslani pracovista celé organizace
»= Kk prevenci syndromu vylieni pracovnik

= k prevenci zahlcenosti &gpracovanosti

6 McDERMENT, L.: First Line Management Manual. In:@uvision of Staff. Longman Group UK, Ltd. 1991
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= Kk Winnému zvladani poditbezmoci a viny

=k inngj8imu zachazeni s vlastnimi zdroji pracoviiik

To3nerovi® potvrzuji skuténost, Ze ,odboré provadgna pravidelna supervize je
jednim z nejlepSich preventivnich ofgati proti syndromu vyheni.“ Supervize by take
meéla poskytnout jiny pohled na vlastni praci, vytivgrostor pro reflexi obsahu a procesu
vlastni prace i dodat océ&m a podporu pracovnikn. V poradenstvi slouzi supervize navic
k verifikaci spravnosti postuippii praci s klientem a ke korigovani neefektivnicrsioi.
Pecord vidi smysl supervize také v pomoci tymu stanowbje priority, v podpte
aplikovani filosofie poslani dané sluzby a v pasilepracovnika delegovanim
odpowdnosti. V neposlednfade miZe supervize pomoci rozpoznat jiz existujici nebo

potencialni pracovni problémy a najit nejlepSisgb jejichieSeni.

Formy a modely supervize
Supervize mize mit mnoho podob podle typu klienta (jedinec péka pracovnii
¢i cela organizaceji podle typu prosedi, ve kteréem je poskytovana.iké byt nahodila
nebo soustavna, formalni i neformalni, planovaad hoc, poskytovan&ipnou i nepimou
formou (za pomoci Ustniho podaniiepisu, audioti videonahravky prace s klientem).
Supervizorem rize byt pracovnik stejné organizagelovek zvrgjSku (konzultant).

Vezmeme-li jako kritérium usgadani supervize je mozno rozliSit sedm madel

supervize*
EXTERNI
USPQRADANI A JEHO POPIS | PRACOVNICI | SUPERVIZOR KONZULTANT
1. Individuélni neboli Skolitelské Jednotlivec Ano Obvykle ne

Vedouci tymu nebo odteni
superviduje jednoho pracovnika.

2. Parové Dva podobni Ano Obvykle ne
Vedouci tymu superviduje dva pracovnici
pracovniky spoléneé.

3. Tandem Dva podobg Ne, jen Mozny
Dva pracovnici se superviduji zkuSeni zpovzdali

navzajem. pracovnici

4. Privések Pracovnik a Ano Obvykle ne

Pracovnik je fipojen ke zkuSenému zkuSeny
pracovnikovi jako stin a di se pracovnik

TULEHLA, I.: Uméni pomahat. Praha, SLON 1999.

8 TOSNEROVA, T., TOSNER, J.:Burn-Out syndrom (Syndrashoteni).In:Rizeni lidskych zdrdj. Praha,
AGNES 1999, s. 113

9 PECORA, P.J., WHITTAKER, J.K., MALUCCIO, A.N.: Thehild Welfare. Chalenge, 1991.

10 HAVRDOVA ,Z.: Kompetence v socialni praci. Prafsmium 1999.
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pozorovanim.

5.Supervizni skupina Skupina Ano Mozny
Skupina  pracovnik se stejnym| pracovnik
potrebami / zdroji pracuje spaie¢ na
omezeném programu Vvztahujicim |se
k ttmto potebam.

6. Peer — skupina Skupina Ne, jen Mozny
Podoba se supervizni skupinale| pracovniki zpovzdali
¢lenové sdileji odpasdnost za prac|,
ktera nalezi jednomu z nich.

7. Tymova supervize
Zahrnuje vSechnygleny tymu (na VSichniclenové Ano Mozny
rozdil od 5. a 6.) bez ohledu pna tymu
rozdily v jejich potebach nebp
zdrojich. Zamdtena spiSe na pr4ci
tymu neZ na préci s jednotlivcem
v kontextu skupiny.

Ad 6) Peer skupina — strukturovany proces supervize mezi spolupraigyyrktei
obvykle nepracuji spot@¢. Jeji hlavni funkce je podma a vzdlavaci, nikolifidici. Pro
dobry vysledek peer supervize je uéité, stanovi-li si skupina dudeny pisobici jako
facilitdtori, ktefi také maji za dkol hlidatasové hranice a dohodnutou strukturu pro
jednotliva sezeni. Strukturaihe mit nap. tuto podobu:

1) Paiateini faze — k reflektovani doby od minulého setkani.

2) Moznost ,objednat si‘¢as pro toho, kdo citi naléhavou fmiiu gednést svou

zélezitost jako material k supervizi.

3) Predkladajici (= supervizanti;¢chem dvouhodinového sezeni zpravidla 3 - 4) by

méli formulovat, co chiji ze sezeni pro sebe zisk&im konkrétijsi asekavani
vyjadii, tim lepSi vysledek.

4) Zawrecnéa faze — z§tné hodnoti a shrnuje sezeni.

Ad 7) Tymova supervize— oswdcuje se setkavanifiplizn¢ 1x do ngsice na 2,5
hodiny s pestavkou za pravidelnéhoftigstani gedsednictvi ve dvojicich. Je Zzadouci
zangiovat se na tym, ne na klienty nebo organizaci. Vidopt zaznamenavat probrana
témata, spolmé rozhodnuti, postupy a vyuZivat pro zvlasw@elyl konzultank zvngjsku.
Jednotlivymi tématy supervizniho programu mohou byt

+ Ukoly
* Role a vztahy v tymu
* Pracovni klima

e Stres a pé& o sebe
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» Rozvoj jednotlivych pracovniki tymu'?

V ramci skupinového procesu se objevuje riziko imexcenskych zajin pri nichz je
néktery ¢len tymu ozn&en nap. za Gténika, jiny za obt, dalsi za zachrance. Ukolem
supervizora je za této situace hru rozpoznat aatetese do ni vtahnout. Viceude
supervizor poznat z neverbalni komunikace a té&gani skupiny. DalSim rizikem
v procesu skupinové supervize je uzavirani koalezinileny tymu ¢i se supervizorem
nag. proti organizaci. Dale vedend supervizeigpiva ke stabilt, soudrznosti tymu a
k utvaeni a udrzovani dobrych vztamezi spolupracovniky.

Specifickou metodou supervize v pomahajicich wigfe je balintovska skupina
Autorem této metody je Michael Balint (1896-197énglicky lIéka matarského pivodu.
M. Balint vroce 1921 promoval na |ék&aé fakul¢ v Budapesti, absolvoval
psychoanalyticky vycvik a v roce 1939 emigroval\telké Britanie. Od roku 1948 kraim
jiného organizoval semiid pro socialni pracovnice. Byl psychiatrem na lorstg
klinice, od roku 1957 pak miniédnym profesorem psychiatrie na l&a fakulé. Stal se
¢lenem, pozdi prezidentem Britské psychoanalytické sgolesti, publikoval kolem 200
odbornych publikaci. M Siroké zajmy, vedle psychoterapie smaval biochemii, historii,
sémantice a antropologii.

Jeho zasadni kniha ,Lékgeho pacient a nemoc*” vySla v roce 1957 a jejilent bylo
piinést zakladni poznatky psychoterapie praktickykaiim. M. Balint zde zd@razioval,

k preswdceni, Ze se |éKamusi zabyvat nejen pacientovou nemaoci, ale celgwekem

v kontextu jeho konkrétniho Zivota. Wiézioval preneseni pozornosti Iéie z nemoci
pacienta na pacienta samotnéhdedpvsim na vztah pacient — lék@ento pistup byl ve
své dok novum. A byla tato metoda tena pro |ék&e, brzy se rozfia i do dalSich
pomahajicich profesi. Balintovska skupina se, mditad EZného kasuistického semiea
(ten posuzuje pacienta a jeha:da) ¢i vycvikovée psychoterapeutické skupiny (ta se
zangiuje na osobni problémy svyckiastniki a pacienta jaksi vysunuje mimo zorné pole
terapeui), soustedi na problémy v terapeutickém vztahu. Balint veuimahajici
profesionaly k tomu, aby si agtomili, co z vlastnich postdj prozitki a chovani jim brani

v KinnéjSi pomoci klientovi a k tomuto wdomeni formuloval pravidlo: terapeut ma vzit

vazré pocity, které v am klient vyvolal, ale nema podle nich nerozwizeagovat*.

1 Mc DERMENT, L.: studijni materialy kurzu ,Supervizesocidlni praci‘, ptadaném Fakultou
socialnich ¥d University Karlovy ve spolupraci s Nadaci Aliceabbrykové v Praze r.1997.
12 Brichcin (1999,str.24)

117



Proto ma v balintovské skuginpanovat akceptujici atmosféra, ktera nebrzdinupé
sebeotekeni referujiciho. Balintovské skupiny si kladdu wycvikové cile: porozurgt
vztahu, pekonat pedsudky a poz#mit sebe sama. Porozéni vztahu je mozné pouze
tehdy, pokud pomahajici pracovnikepezme osobni zodp&dnost za vztah s klientem a
vytrva v dané dyad Prekonani pedsudk spaiva v opu&ni ndzoru o tom, Ze pomahajici
vi, jak se ma klient spragnchovat, vi, co je prod& nejlepSi. Cil pozrnit sebe sama
souvisi s ujasimim new¥domych konflikti prijetim vlastnich slabin a limit Vyber
problémi, které je mozZnéeSit touto metodou, je vymezen rovinou vztahovyéleztosti.
Vyslednou Urov& negiznivé ovliviwuje, je-li vyuzivana dlouhodeébve skupig, kde je

vice &astniki z jednoho pracovist
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12 Stress management a time management

12.1Terminologie

Zatéz: pozadavky nacloveka, které je schopen bez obtizi zvladnout a jejichz
pusobenim se jeSdalec¢loveék rozviji.
Stresor. podrety prostedi, které mohou nebo nemusi vyvolalaveéka stres. Zalezi na

jeho odolnosti.

Stres:
» distres — spojeny s negativladénymi a prozivanymi emimimi procesy
(zklamani, zal, strach, silné leknuti)
e eustres - je spojeny s pozitvladknymi ema@nimi procesy (radostné
vzruSenki ocekavani, nadSeni, prozitek radostnétekpapenti)
Oba druhy vedou k reakci organismu a mohou byt zigdiaé, ale distres je obvykle

prozivan a zvladaniie a byva skodligsi.
Frustrace: je to stav prozivani nezdaru, ne€puci zklamani.

Deprivace: je to vlast® dlouhodoba a silna frustrace, stav, ktery je povaa za

stradani (citova deprivace z absence lasky, spa@n#teprivace apod.).

12.2 Stres

Reakce na net¥mou, nadmrnou zatz, ktera zatZzuje nasSedo i dusi a niize byt
pri¢inou onemoc#ni, snizeni naSeho vykonu a disharmonie v naSeotéZiv

Stres je reakce organismu na stresovy podmeboli stresor. To je soubor reakci
organismu na vnihi nebo vijSi podrety, narusujici normalni chod funkci organismu.

Tuto nespecifickou obrannou reakciaspbuji vSechny stresory: Skodliviny fyzikalni
(teplo, chlad, zé&ni, hluk), toxické (kizné jedy), infekni, fyzické (télesn4 namaha az

vycerpani), psychické a socialni.
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12.3 P¥iznaky stresové zat éze

Fyziologické:
- buSeni srdce, bolesti a svirani za hrudni kostihutenstvi, plynatost,i&ovité,
sviravé bolesti doIntasti k¥icha, phjem, ¢asté nutkani k m@ni, nedostatek sexualni
touhy, impotence, zémy v menstruénim cyklu, bodavéiezavé a palvé pocity v rukou a
nohou, zvySena svalova tenze ¥rkr oblasti a v dolniéasti patée ¢asto doprovazena
bolestmi, uporné bolesti hlavy, migrény, exantémyyrazky v obléeji, pocity ,knedlik

v krku*“, dvojité vidni nebo obtizné soustkni pohledu do jednoho bodu atd.

Emocionalni:
- prudké a vyrazné zény nalad, nadirné trapeni se skuteostmi, které nejsou az
tak dilezité, neschopnost projevit citovou naklonnostyenatii s druhymi, nadina
starost o vlastni zdravotni stav nebo fyzicky vdhlemezovani kontaktu s druhymi lidmi,
casté az nadémné srni, obtize p soustedni pozornosti a pocity nadimé unavy,

zvySena popudlivost, podraitbst a Uzkostnost

V chovani a jednani:
- nerozhodnost a nerozumné ikyg zvySenad absence, nemocnost, pomalé
uzdravovani po nemocich, nehodach a uUrazech, zayssosbni nehodovost a nepozornost
pii fizeni auta, zhorSenda kvalita prace, sklon vyhybafikoiim a odpo¥dnosti, casgjSi
podvadni, zvySené mnozstvi vykéenych cigaret za den, zvySena konzumace
alkoholickych napdj, vyssSi spatba uklidujicich prostedki a Iéki na spani nebo
zavislost na drogéach, ztrata chuti k jidlu nebopakogejidani se, problémy s usinanim,
dlouhé ndéni bdni, pozdni vstavani s pocitem velké Unavy, snizovd@wsahovanych

vykona

12.4 Nej€asteéjSi pFi€iny stresu:

» konflikty v mezilidskych vztazich

e pracovni a soukromé neuspokojeni
» Casova tise

* nadn¥&rné pozadavky na vykonnost

» nedostatek nebaemira podita z okoli
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» ocekavani ohrozeni

» citové a spoléenské neuspokojeni a stradani
* nespravné navyky

» 3patna kondice

* nespravné hospotkni s energii

* netekanosti

¢ silné udalosti

Stresujici faktory na pracovisti:

1.
2.
3.

Ptilis mnoho pilis t¢Zzkych a piliS komplexnich ukal

Nejistota pracovniho mista

Nepsané provozni pravidlo: Zena musi vykazovat myka 120%, aby dosahla
uznani

Chyhgjici provozni opdeni, ktera by umaibvala sjednotit rodinu

HorSi platové podminky, nedost&té@ Sance na postupy ve srovnani s muzskymi
kolegy

Ergonomicky Spatné pracovni podminky

Monotonni prace (v typicky Zenskych povolanich) atd

Jak stres pisobi bdhem nasSeho dne?

Casovy harmonogram PFi¢iny stresu: Jak stresu predejit:

(%)

naseho dne * nespravny aiflis * planujeme své ukoly
pieplneny denni progran rozvahou
* nerozvrzené Useky na rozclime cely den na

=

praci a odpéinek Useky prace a odpmku
e chvat v disledku| * nenmgjme vice jak 10
nespravného hodin préce
Timemanagementu e nakme se odmitat
e prijimani  dalSich a  ukoly, které nemizeme
dalSich ukal zvladnout
Nez z&neme pracovat Riciny stresu: Jak stresu predejit:
» kratka doba spanku,  dolie se vyspat (7-8
zpisobena pozdnim hodin)
odchodem naifko e radji si privstat a
* nésilné probuzeni  snidani
budikem, e zpiijemnit dobrou
e chvat @i vstavani a hudbou
oblékani, boj g+ bez chvatu si popovidat
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koupelnu, dohami toho,
CO jsme zapomiii vecer,
nervozita kogici casto
hadkou a odcho
z domova Vv nefljemné
nalad

e

* nervozita vdopravnime autem jet klidd bez
prostedku,cetba rannich  rozilovani a gestikulace
novin, rychlad jizda na ostatnfidi¢e
autem, nervozita na
kiizovatce a fitom
poslech  nefljjemnych
Zprav

s détmi, partnerem

véas [fijit na zastavku
dopravniho prosgedku
pak jej mizeme nechat
klidn¢ odjet geplrény a
pockat na dalSi

V pruabéhu pracovniho dne

PFi¢iny stresu:
odsouvani negjemnych
véci ,na potom*
piehart to, abych byl za
kazdou cenu nejlepsi
chtit stihnout vic ne;

Jak stresu predejit:
zvyknéte siteSit vSechny
ukoly, i negijemné, bez
otaleni

kazdy den si naplanujte
osobni pracovni program

muzZu a ten spite
« délat mnoho Ukofi |* nedavejte si Ukoly, na
najednou které nestéite
* vyvarujte se fekotného
tekani od jednoho Kk
druhému

12.5 Syndrom vyho fFeni

Pokud berete svou manazerskou funkci ¥astarate se o své lidi a pracujete vic, nez
je zdravo, niZete byt ohroZeni syndromem vybai. Vyhdeni neni piznakem pracovniho
stresu, je to vysledek hréimezvladnutého stresu. A je to vazng.\Postihuje vysoce
motivované a pracownsilné zaujaté lidi. A k takovym lidem manazepravidla pati, a

uz se pohybuiji v jakékoliv oblasti.

PFiciny a priznaky vyhoreni

Pricinou vyhdeni neni tvrda prace sama o &gtkilis mnoho hodin ¥novanych vlastni
praci ani stresujici rozhodovani. Pravdigipou byvaji nespléné nadje a aspirace vysoce
energickych, motivovanych lidi. Reba nachazet v praci smysl je zwa$tmanazer silné
vyvinutq a prév v tom je i motivujici faktor. Pokud manazeréma mit pocit, Ze jeho
pozitivni usili nedokaze nic zmit k lepSimu, je syndrom vykeni za dvémi. Podstatou
vyhoreni je vyerpani lidské tle. Vyhareni je doprovazeno fyzickymi i psychickymi

piiznaky. Fyzické fiznaky zahrnujiizné stupt vycerpéni. Psychickéifznaky se mohou
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4%

projevit roZarovanim, deziluzi. Kifcinam vyhdeni pati nejen nespkna a:ekavéani, ale
napiklad nedostatek persondlu k zajifitcinnosti, za 82 je manazer hodnocenfils
kratké terminy pro pkni Okoli, priliS mnoho zmdn, nutnostieSit problémy, které
zpasobuji nemotivovani zagstnanci s nizkou vykonnosti atd.

Obvyklym piznakem syndromu vyhieni jsou negativni, cynické postoje. Takové
postoje mohou mit néfznivé disledky va¢i zdkaznikim, zangstnan@m, kolegim i pro
vlastni praci manazera. Symptomy vigoi v organizaci mohou zahrnovat nizkou
pracovni moralku, absentismus, liknavost, fluktyaeisonalu, zvySeny pet pracovnich
Urazi, kradeZe zagstnandé a chabou pracovni vykonnost.

Mezi fyzické fiznaky pafi: ¢asta a prodlouZzena nachlazeni, bolesti hlavy, proplse
spankem (nespavost, &ro mary, tézké sny), Zaludai nebo jiné yedy, zazivaci potize,
nahly pokles neboipustek vahy, bolesti v zadech a Sije.

Mezi psychické fiznaky pa¥i: pocit bezmocnosti, deprese, vztek, zlost, frustrac
beznadjnost.

12.6 Stressmanagement

Stres Skodidesnému, duSevnimu i socialnimu zdravi, proto mgima muelit.
Stressmanagement znamena, ckevék rozviji schopnost monitorovat acénit své
chovani a emini zodpo¥dnost ve svém povolani a je schopen pou¥hé strategie,

které slouZi ke sniZeni pocitu strachu, Uzkostiess.

1. krok Stressmanagementu: sebediagnostika prdifidani viditelnych symptoni
stresu
2. krok Stressmanagementu: je vybrani strategirékijsou zagieny na jeden nebo
vice faktofi stresu na pracovisti:
» fizeni stresu ve vztahu ke své asob

» fizeni stresu na pracovisti, v tymu

Jaka je role manazera?
Stres z role manaZeraieme zmensitiznymi zpisoby:
1. z0Zenim roli: latka naroka na vlastni chovani se snizi

Nejsou @které naSe pozadavky maximalistické?
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2. Delegaci: provadni jednotlivych Ukoli se pg‘enese na druhé nositele roli
Musime skutiné tento ukol realizovat my? Negld ho rekdo [épe bez nas?

3. zieknutim se: vzdame se vztahmezi jednotlivymi rolemi

Je skutené potebné z hlediska naseho postavefastnit se prace této komise, atd.?
4. rozSiFime uréité vztahy roli a zarovai se vzdame jinych

Neni potebné @kde vice komunikovat a naopak nést@ jiné cinnosti dostat pouze
zpravu?

5. vybudujeme hranice proti dalSimu z@¥tSovani naSeho systému roli

Muzeme si dovolit jedtdalSi funkci, aniz bychom vyt nadnerny stres a ztraceli
efektivnost?

6. vytvorime hranice proti zvySeni dosavadnich pozadavkna role

Stacime na dalSi kompetencé pozSieni role, bude to odpetné?

Trojuhelnik manazerského stresu:

PozZadavky

Dovednosti Reakce

POZADAVKY (jsou trojiho druhu)
1. Pracovni poZadavkyzahrnuji nagiklad:
* Pracovni zaZ (pani Marta byla v ramci zeStihlovani progoat a vy
musite pevzit polovinu jejich prace.)
» Kratké terminy pro spkmi ukoli
* Obtizni Séfové (,Chci, abyste teldl podle mne. Pokud se vam to nelibi,
tamhle jsou dvie".)
» Cestovani
* Narani zakaznici (,Nemzete-li mi to poskytnout do dvou dnbudu si
stézovat")
* RoZileni zangstnanci

* Osobnostni konflikty na pracovisti
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2. Rodinné pozadavky jsou neméhstresuijici

To je dano nafklad rodinnymi konflikty, spoléenskym Zivotem, nutnosti
piizptisobovat se partnerovi, nutnostinevat ¢cas dtem, ¢i starym rodéuam, finarenimi
problémy a obstaravanim osobnichipbta zalezitosti.

3. Osobni poZzadavky

Jsou ty, které ukladame sami 8oble to naplklad snaha o perfektnost (,Na kazdou
poradu musim byt dokonaldipraven®, ,Tu pisemnou zpravu jeéSprec€lam, i kdyz uz
jsem ji rekolikrat prepisovala, stale si myslim, Zze to neni dobré®). Né&d co jsme si
uloZili jako osobni povinnost (,Kazdy den musimébbout gt kilometni, bez ohledu na
pocasi®.).

DOVEDNOSTI

Dovednosti, které lidi pouzivaji, aby zvladli ngr¢jSi pozadavky, zahrnuji néglad
manazerské a interpersonalni dovednosti, emocibnafieligenci a také relaxai
techniky.

Manazerské a interpersonalni dovednosti

» Stanovovani cil — schopnost stanovovat specifick&gitelné cile

* Priority — schopnost rozliSovat priority a sadeslit se na to, co je

« Time management — schopnost planovat $as a dodrZzovatasovy
plan.

« Organizovani — schopnosti@dit si pracovni¢innost a pracovisttak,
aby to optimalizovalo vykonnost.

* Management konfliki — schopnostesit konflikty na principu ,vyhra —
vyhra“ (win — win).

« Re3eni problérn — schopnost identifikovat problém, naléztidwové
pri¢iny, navrhnout mozn#eSeni a zvolit nejlepsi variantu.

* Realiz&ni schopnost — schopnost uskutevat plany, zary,
rozhodnuti.

» Delegovani — schopnostqulavat ukoly pracovniin.

e Schopnostici ,ne* — schopnost vyhybat se Ukoh a zavazikm, které

nepati k prioritAm manazerské prace

125



12.7 Time management IV. generace

1. Princip I. generace TM -Prvni generace se pokusila usmtat ukoly &innosti,
které jsou ped nami. Vysledkem bylyiphledy ukol ve vzdjemném propojeni se
zdroji potebnymi k jejich zajigni. Tj. CO budu délat.

2. Princip Il. generace TM - Druha generace seznam ukptitazuje kéasove ose.
Podrobgiji se uvazuje o tom, kdy bududité véci délat. Tedy nejen CO, ale i
KDY. Tento model intuitivé vyuzZiva ¥tSina z nas, kdyzZ si do kalerrda
zapisujeme, co a kdy jeeba udlat, z&idit, projednat...

3. Princip Ill. generace TM - Tieti generace stavi na schopnosti zachytit rozshlej
projekty, pracovat tymava p¥irazovat priority jednotlivym¢innostem CO,

KDY ). Je tak propracovand, az je nelidska. Malokd@delstriktd dodrzovat

kontext dennich, tydennich a&sitnich plar.

Time management IV. generace dajé, rozviji a v skterych bodech imo popira
generace fedchozi. Okolnosti posledniho desetileti (rychlosbznosti, pokrok) nas nuti
K revizi naseho pohledu na problematiku casu.
Filozofie i prostedky pro planovantasu IV. generace vychazeji z pozapomenuté pravdy -
¢lovék neni stroj. Proto novy pistup neni zaloZen na jeSpresrgjSim a podrobgsim
planovani, ale na uspokojovani felt a pozitivnim i tur¢im mySlenim. Dojdeme k
jednoduchému pravidlu, Zpokojenostélovéka je podminkou jeho dlouhodobé efektivity

a lepsich vykom, neboli 'haSe prosperita zéina tim, Ze se citime daofe".

TM IV. generace nas proto vede sirem sebepoznani a vedeni naSich Zdtan
spravnym, respektive nejpraygbdobrEjSim snérem k vykonu, v souladu s nasi mysili.

Za kazdym usfchem stoji cile, abychomeakli kam dojit. Tedy Management @;jl
ktery je oborem na hranici sebepoznani ai$ebei.

Dobry TM se nelze nait a zdokonalit jej ze dne na den. Je to Ukol g zot.

Jakmile zanete s realizaci zakladnich pravidel, rychle seaddgprvni aspchy.

Nebojte se ani potizifipsvé cest za uspchem. Kazdy je proziva.idezité pro nas je, z
kazdé porazky se tzv. japat”, nevzdat se, ,povstat a bojovat dal. To iptedevsim o
disciplire.

Disciplinovanosti se vSichni¢ime léta. | kdyZ vam mnohcoiei opakovan nepijde,

dulezité je, nikdy se nevzdat.

126



12.7.1 Jak Zijeme a jak planujeme

Time management IV. generacge totiz o mim@adné koncentraci, lidské disciplia
pokudclovek v Zivot objevi cil a koncentruje se k tomuto cili, takgeobrovska sila.

Velmi ¢asto nepemyslime v dlouhodobych horizontech, spiSe reageijeenokamzité
okolnosti. Teprve, kdyZz se dostaneme pod tlaknych okolnosti a Zivotnich situaci,
piremyslime o ficinach a promyslime cile.

Snazime se organizovatidit k cilim, které nas hil stoji netndrné velkou energii se
vSemi ptivodnimi negativnimi vlivy, aneboibec nedosahneme vimtho uspokojeni, a uz
vibec ne kvality svého Zivota.

Time management IV. generace jde na tento probléracer, s vyuzitim gkterych

piedchozich princip z I. az lll. generace Time managementu.

12.7.2 Vztah k princip Gm: hodnoty, zajmy, chovani

NaSe realné chovani v ditych situacich je vysledkem toho, co siizeme, nebo
nemizeme dovolit. Zavisi na naSi osobnosti, zkuSenbsieaktualni situaci.

1. typ: podleprincipu schadnosti jedna ¢lovek, ktery da pod wvEsSim tlakem
piednost pohodli a rozhodnuti ve &m ktery pro gho vrgjSi tlak (nap. reklama nebo
vétSinové mirni) pripravil. MiZzeme také mluvit élovéku s konzumni preferenci.

2. typ: podleprincipu spravnosti jednaclovek, ktery @i rozhodovani hleda stala
kritéria, kterd jsou nezavisla na okamzité situRozhoduje se spiSe nez podle okamzitych
tlaki podle obecnych princip kterym \&ii, a hodnot, které uznava. V konfliktnich
situacich nevoli pohodli, ale hle#&8eni odpovidajici prinaim, ve které ¥ti, nebo ktera
vyplyvaji z girodnich i lidmi stanovenych zakan

Realné chovani lidije pak snsici £chto dvou modél. Zavisi na nastaveni osobnosti
¢loveka, prozité zkuSenosti a aktualni situaci jednodiv

Vztahy mezi obma typy lidi zavisi do velké miry na tom, zda parirktery jedna
podle principu spravnosti, hodla svou pravdu vnat@vému praiSku ¢i nikoliv.

Pokud NE...pak ma vztah povahu nevyhlaSenéhdmpii a partn& spolu mohou
docela slus&spolupracovat

Pokud ANO...pak byva vztah napjaty a konflikt nelze v zasamtistranit, pouze
regulovat, aby naruSoval spolupraci co nejién
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12.7.3 Energeticka rovnovaha
Casovy stres je jednim z nejnebesmgsSich stre§ pro ¢lovéka — proto méa velky
vyznam, abychom si zachovali svou energetickou goghu spravé reSenym Time

managementem.

Vime jak si uhlidat svou energetickou rovnovahu:

1. Dostatainé spat
Dosply ¢lovek by mel za tyden (tj. 7 dni) prospat nejntés0 hod.

2. Spravné se stravovat
Nepodléhatiiznym médnim dietam.

3. ,Vstavat a cvicit"
Je teba si najit sport — aktivitu, ktera Vam pioie posilit plice a zvysit odolnost
srdce.

4. Nestat se workoholikem! —
Zavel'te u sebe Time management a dodrzujte chvile aaael odpoinek.

5. Naucit se meditovat
M4 swvij vyznam, najit si zfisob jak ,vypnout®, jak utéct od povyku ,lidského
zvéfince" a najittas na sij klid a rozjimani. Ma to vyznam pro nasi energaiic
rovnovahu. Kazdy si musi najitigwzpisob meditace, ktery jej zklidni. ide to byt
tieba jen deset minut, hodina neb@.dwodstatou toho vSeho je, Ze jste sam a
,véci“ jsou ztichaCinské pislovitika: ,Na srdce poméaha disbticho®.

6. Time management ponfize vyrovnavat se se stresem

Provefl'te si sebediagndzu. Varovna znameni jsou:

- neklidny spanek - Zaludei potize - stala unava

- mdloby - ustawina rozladnost - beZd/odné poceni
- zvySena spoeba alkoholu - nespavost - nadmé koueni

- lamani nethit - impotence nebo frigidita - nervoveytik

- prejidani se €asty pl& nebo nutkani btet - bolesti hlavy

- drogy - Spatné traveni - vitivost

- nechdf - zavislost na prascich na spani

Prizkum v oblasti TM mezi tisici manazery z deseti zadentifikoval 12

nejbsznéjSich pivodai stresu managementu:

- casové tlaky a terminy - brani prace doma
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- prilis prace

- nedostatek moci a vlivu

- nekvalifikovani potizeni - nadrérné cestovani
- dlouha pracovni doba ¢domi, Ze mam na vic
- Ucastréni se schzi - naroky na soukromi a sgelesky zivot

- nutnost drzet krok s novou technologii

- vlastni nazory, které jdou proti ndaar spol€nosti

K¥ivka vykonnosti — sklon k Unaw

-+ 50‘!/’nl !

/

/A”J\\

O A

/
/

= S50% |

A

N f
i
N

—

] | i i | ‘ | ™

1@ee 1200 4400 1690 1 80e 2000 2200 Z400 2060 4= gea

G0 Boo
Eas

Cile a priority

Rozlozeni cit
1. Kratkodobé — co dnes
2. Stedredobé - vyznam
3. Dlouhodobé — sén Vede k zivotnimu cili

Analyza osobnosti > Vede k Zivotnimu cil

Ceho chci N .
dosahnout > Vede k planu

Kazdy den si ufete
jeden dilezity cil
a disledrt jej dosahgte

'

Periodicky plan cil G
Roéni plan cil a
Mésiéni plan cil a
Denni plan cil a

|

Rozpoznejte, co je d dlezité a co nutné.

Paretlv princip — zakladni pravidlo 20/80 :

20% investovaného ¢asu pfinasi 80 % vysledkl

DalSich 80 % Casu pfinese zbyvajicich 20 % vysledku
129 Jak na to?

Bez stanoveni priorit se zkratka neobejdeme
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12.7.4 Stanovovani priorit

Eisenhowelv princip znamend, Ze siiipkazdodennim stanovovani prioigSeni, o
kterych se rozhodujeme, zda je musimédiy pired vSim ostatnim, abychom dosahli své
planovaného cile, poloZzime otazku: ,jsou tytgivdilezité nebo nutné?*

Prace s Eisenhowerovym principem:

dilezité
A

B —Naplanovat A - Okamzité reSit a
a proveést udélat sam

D- delegovat, C- délat ve
redukovat volném éase

> nutné

Jak na stanovovani priorit?

1. Rozctlte své ukoly doiid priorit A, B, C, D. Touto analyzou odée zrno od plev

2. Pamatujte si, ZetdkeZitost a nutnost se od zakladu lisi

3. Dbejte na pravidloiednosti ieSeni: dlezitost fed nutnosti

4. Pokuste se pracovat vzdy nejprve na ukolu A, a ledyim nejste za den hotovi,
pokraiujte @isti den a nezénejte s niim jinym.

5. Kazdy den pracujte na jednom dlouhodobém ukolu B.

Priorita A — vysoce naléhavé ailézité ukoly, které musime ¥igit osobrg a hned.
Jedna se zpravidla éch 20% ukal s 80% vlivem na vysledek

Priorita B — dilezité, ale mékhnaléhaveé ukoly, které dnes mohouket, ale zitra nas
jiz zatnou tl&it. Proto je nutno je naplanovat s konkrétnim teem

Priorita C — velmi naléhavé, ale mé&ulilezité ukoly, kterym bychom nefly vénovat
vicecasu, nez si zaslouzi ¢t v mérg “kvalitnim“ case.

Priorita D - VyZaduje rutinni fistup, eliminujeme nebo pokud to jde, tak delegagiem

12.7.5 Co planovat a co ne

Dulezité body, které nam pomahaji selektovat infornanezahlcovat se podruznymi:

1. Co (Co mam dlat a jaky je cil mého ukolu?)
2. Jak (Jaké jsou podminky?)
3. Skym (Kdo se na ukolu podili jakaipemce, spolutiirce, autor apod.)
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4. Kdy (Harmonogram gib¢hu)

5. Rozpcet (Za kolik casu-pesz mam ukol spinit?)

Uginnost znamenéadtht véci spravié tak, abychom dosli v danégase k co nejlepsimu
vysledku. Efektivita znamen&eldt spravné &ci, tj. soustedit se na ukoly, které nés
dovedou k vysledku aiimaSejici nejutSi usgch. Toto nas vede kupobivé zkratce

P. F. Drukera — ,Zediat spravne ¥ci je dilezitejSi nez dlat véci spravig“. Tento postup —
nejdiive CO a potomJAK , vychazi z logiky zdravého rozumu.

Tydenni planovéni
Existuji sice nakladné dia, ktery planuji tégt na hodiny a minuty. Ale to neni
potreba,clovek je pak ilis svazan, a kdyz&aeo nestiha i frustrovan a ma Spatnou naladu.
Lépe je mit pehled nad tydnem. A jednotlivé Ukoly se dle prionibhou pesouvat (pokud
se nam je nepodfiastihnout) a citime se pohodoa Fastre.
Co nam tydenni planovaniipese?
- zmizi stres a frustrace, kdyZao nestihneme, vime, Ze téeguneme...
- tyden uvidime na jednom paépigehled zaznamenan
- jsme pipraveni na krizové udalosti, vime, caibeme pesunout, kde mame

mezery a vidime, co jsme jiz zvlaihame z toho dobry pocit

Pravidla pro jednoduchy, ale ®inny Time management:

De¢lat veci podle priorit.

Umét s vécmi "Svihnout".

Co mohou dlat jini, & délaji jini.

Swt se beze mne nezblazni.

Byt nekompromisni.

Umét se ovladat.

Pouzivat efektivéity nejlepSi poraicky.
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