Profesionalizace NNO a lidské zdroje, navrhy opatieni
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Uvod

Popsat objektivné stav fizeni lidskych zdroji v ¢eskych nestatnich neziskovych organizacich neni
jednoduché ze dvou divodu. Tim prvnim je Zalostny nedostatek zdroja, ze kterych by bylo mozné
Cerpat. Druhy dlvod je metodologicky a odrazi nejistotu, jakou metodologii pfi popisu soucasného
stavu vlbec pouZit. Text této studie se snazi reagovat na obé tato omezeni, kdyz jednak ptinasi
prehled dostupnych relevantnich dat a v druhém planu pak popisuje moznost vyuziti jedné

z typologii, kterd byla pti popisovani systémd fizeni lidskych zdrojd pouZita v odborné literature
(Ridder, McCandless, Pierning 2012). Autor studie aplikuje metodologii na ndhodné vybranych
organizacich, které se v roce 2013 pfrihlasily do soutéze Neziskovka roku, jez pofdda Nadace rozvoje
obcanské spolecnosti (NROS). Na zakladé syntézy zjisténi pak navrhuje systémova opatfeni, ktera
vedou k posileni stability neziskovych organizaci a zprostfedkované tak, minimalné k udrzeni kvality
poskytovanych sluzeb.

Vime, Ze spiSe nevime

K znovu obrozovani¢eského obcanského sektoru dochazi jiz Ctvrtstoleti. Za tuto dobu vznikly
subjekty, které se snazi mapovat a rozumét déni v tomto odvétvi a sva zjisténi nabizet odborné i
laické vefejnosti. Vedle statnich subjektd (CSU, RVNNO) a akademickych pracovist (Centrum pro
vyzkum neziskového sektoru, FHS a FSV UK Praha, Univerzita Hradec Kralové, VSE a dalsi) se jedna i o
samotné organizace obcfanského sektoru, jejichZ poslanim je rozvoj a profesionalizace tohoto odvétvi
(Agnes, AVPO CR, Férum darc(, Hestia, Neziskovky.cz, NROS a dal3{).P¥iznejme si viak, 7e obrazek,
kterého se nam dostava je stale jesté neuplny a vyvoldva radu dalSich otazek. Dopliovani této
mozaiky lze, samo o sobé&, vnimat za spolecenskou vyzvu.

S dvouletym zpozdénim se CSU dafi stanovovat pocty neziskovych instituci (N1)* paisobicich v réiznych
sektorech. Diky Satelitnimu u¢tu (Tabulka 1), zfizenému CSU v roce 2004 tak vime, Ze v roce 2011
bylo v CR registrovano 114 185 neziskovych instituci, z nichz bylo 435 nadaci (0,4%), 1195 nadacnich
fondu (1%), 1848 obecné prospésnych spolecnosti (1,6%), 70 292 sdruzeni (62%)a 4277 cirkevnich
organizaci (3,7%).Nejvice téchto organizaci pGsobilo v sektoru 15, do kterého CSU fadi instituce
slouzici domacnostem. Do této kategorie pattilo 113412 subjekt(, coZ je 99,3%. Tyto organizace
nejéasté&ji plisobily v téchto odvétvich: 1) Cinnosti odborovych svaz( a ostatnich spole¢enskych
organizaci (72 223, 64%), 2) Sportovni ¢innosti a ostatni zabavné a rekreacni ¢innosti (25 637, 23%) a
3) Zemédélstvi, lesnictvi a rybarstvi (9055, 8%). Druhou nejpocetnéjsi kategorii byly organizace
zafazené do sektoru 11, Nefinancni podniky, kterych bylo v roce 2011 registrovano 120 a jejichz
nejc¢astéjsi formou bylo sdruzeni (247, tj. 33%). 412, tedy 56% z téchto organizaci se vénovalo

! Zamérné pouzivam terminologii CSU, ktery mezi NI Fadi nasledujici pravni formy: nadace, nadaéni fondy,
obecné prospésné spolecnosti, verejné vysoké skoly, skolské pravnické osoby, sdruzeni (svaz, spolek,
spolecnost, klub aj., v€etné odborovych organizaci, politické strany, politicka hnuti, cirkevni organizace,
organizacni slozky sdruzeni, stavovské organizace — profesni komory, komory (kromé profesnich), zajmova
sdruZeni pravnickych osob a honebni spolecnosti. V dalsim textu jsou tak NNO vnimdna jako nejvyznamnéjsi a
nejpocetnéjsi podmnozina NI.



¢innostem podnikatelskych, zaméstnaneckych a profesnich organizaci. 143, 19% pak provozovalo

¢innosti odborovych svaz( a ostatnich spolecenskych organizaci.

Tabulka 1: Pocet neziskovych instituci podle pravni formy za rok 2011

Nazev NivS.1 NivS.11 NilvS.12 NivS.13 Nl v S.15
CELKEM 114185 739 5 29 113412
Nadace 435 435
Nadacni fond 1195 1195
Obecné prospésna spolecnost 1968 120 1848
Vysoka skola (verejnad) 26 26
Skolska pravnicka osoba 172 172
SdruZeni (svaz, spolek, spolecnost,

o ] o 70540 247 1 70292
klub aj. v¢. odborovych organizaci)
Politicka strana, politické hnuti 142 142
Cirkevni organizace (cirkve a
naboZenské spolecnosti vc.
cirkevnich pravnickych osob;
predskolni a sSkolska zafizeni, 4277 4277
zakladni skoly, stfedni Skoly,
zdravotnicka zafizeni zfiz. cirkvi
nebo nab. spol.)
Organizacni slozky sdruzeni 30188 22 30166
Stavovska organizace - profesni

20 20

komora
Komora (kromé profesnich komor) 185 185
Zajmové sdruzeni pravnickych osob | 1008 165 4 3 836
Honebni spolec¢enstvo 4029 4029




Zdroj: CSU 2014

Diky CSU jsme schopni také zjistit poet zaméstnanctl neziskovych instituci, v pfepoctu na piné
pracovni Uvazky. Vime tak (tabulka 2), Ze v roce 2011v nich pracovalo 98 530 osob, cozZ bylo 0 1,5%
vice neZ v roce predchazejicim. V roce 2011 neziskové organizace zaméstnavaly marginalnich 1,96%
ze véech zaméstnanc(l, pficem? jejich podil na zaméstnanosti v CR vzrostl proti roku 2010 0 1,6
procentniho bodu. V témzZe roce pracovalo pro neziskové instituce 25 984 dobrovolnikd, opét

v pfepoctu na plné pracovni Uvazky. Podil neziskovych organizaci na tvorbé HDP tvofil v roce 2011
1,63%, coz proti pfedchazejicimu roku predstavuje narust 3,2%.

Tabulka 2: Ekonomické udaje za neziskové instituce za rok 2011

Ukazatel NI celkem | Jednotky Meziroc¢ni rist (pokles) [v %]
Pocet organizaci 114185 organizace | 4,6
Pocet zaméstnancl FTE 98530 osoby 1,5
Podil na zaméstnanosti CR | 1,96 % 1,6
Pocet dobrovolnikd FTE 25984 osoby 3,8
Podil NI na tvorbé HDP 1,63 % 3,2

Zdroj: CSU 2014

Na konci Fijna zvefejnil CSU udaje za rok 2012 (tabulka 3). Z 4daj(i je zFejmé, Ze viechny sledované
ukazatele, s vyjimkou poctu dobrovolnik(l prepocétenych na ekvivalent plného pracovniho Gvazku
rostly a to bud'v radu jednotek procent — pocet organizaci a pocet zaméstnanci vyjadreni v FTE,
nebo jako v pfipadé podilu neziskovych instituci na zaméstnanosti a jejich podilu na tvorbé HDP se
proti roku 2011 zménily jen zanedbatelné, tj. v setinach procentniho bodu.

Tabulka 3: Ekonomické udaje za neziskové instituce za rok 2012

Ukazatel NI celkem | Jednotky | Meziro¢ni zména

Pocet organizaci 118375 | organizace 3,67 %
Pocet zaméstnanct FTE 102224 | osoby 3,75 %
Podil na zamé&stnanosti CR 2,04 | % 0,08 p.b.
Pocet dobrovolnikt FTE 25965 | osoby -0,07 %




Podil NI na tvorbé& HDP 1,69 | % 0,06 p.b.

Zdroj: CSU 2014

Dominantnimi zaméstnavateli (tabulka 4) byly neziskové instituce slouzici domacnostem, které
zaméstnanim 49 248 osob vytvofily 48 301 plnych pracovnich Uvazk(. Tyto organizace do své
¢innosti dokazaly zapojit 25 815 dobrovolnik, ktefi v nich odpracovali 4 489 904 hodin. Druhym
nejvyznamnéjsim zaméstnavatelem byly vladni instituce, v nichz bylo vytvoreno 44 743 Gvazk(, které
obsadilo 47 101 zaméstnanc(. VIadni instituce do své ¢innosti zapojily jediného dobrovolnika, ktery
pro né odpracoval 250 hodin.

Tabulka 4: Pracovnici v neziskovych institucich za rok 2011

Nazev NIvS.1 NlIvS.11 NIvS.12 NIvS.13 NIvS.15
Pocet zaméstnancl 102550 6166 35 47101 49248
Pocet pfepoctenych zaméstnanct 08530 5452 34 44743 48301
(FTE)

Nahrady zaméstnancim 47778 2325 28 22798 22627
Pocet dobrovolnych pracovniki 25984 168 1 25815
Pocet hodin odpracovanych 45185756 292602 250 | 44892904
dobrovolniky

Zdroj: CSU 2014

Vytvotime-li jednoduchy pomér mezi poétem plnych Gvazkd a po¢tem organizaci zjistime, Ze v roce
2011 pfipadalo na jednu neziskovou instituci 0,86 pIného Uvazku (FTE). Je zfejmé, Ze tento Udaj ma
malou vypovidaci hodnotu. Realita je takova, Ze zatimco nékteré organizace zaméstnavaji na
placenych pozicich hned nékolik zaméstnancd, jiné funguji vyhradné na dobrovolné bazi.

Jistou, presto vSak velmi omezenou, moznost srovnani ndm nabizi data za rok 2009. V roce 2009

v ramci vyzkumu vzorcll a hodnot dobrovolnictvi provedeném na vzorku 3811 respondent( starsSich
14 let, zjistili Fri¢ a Pospisilova (2009), Ze nejméné zaméstnancul (tabulka 5) vykazuji tradi¢ni zajmové
organizace.

Tabulka 5: Pfitomnost placenych zaméstnancti v organizacich obcanského sektoru

Udaje v % ano Ne Celkem
Tradi€ni zajmové 26 74 100
organizace

Nové servisni organizace 71 29 100
Tradi¢ni advokacni 54 49 100
organizace

Nové advokacéni 51 49 100
organizace

Cirkve a ndbozenské 67 33 100
organizace

Zdroj: Fric, PospiSilovd, VHD 2009, N=3811.

Podle CSU v roce 2009 pusobilo v CR 103 143 neziskovych instituci, z nichz bylo 413 nadaci, 1061
nadacnich fondd, 1508 obecné prospésnych spolec¢nosti, 61 919 sdruZeni a 4216 cirkevnich
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organizaci. Celkové neziskové instituce zaméstnavaly (tabulka 6) 96 229 zaméstnancd, ktefi pracovali

na 95 186 celych avazk(. Na jednu organizaci pripadalo0,92 plného pracovniho Uvazku. Pfi aplikaci

poznatkd z vyzkumu, ktery provedli Fri¢ a PospiSilova, dojdeme k zavéru, ze v CR mohlo v roce 2009

pusobit v pozici zaméstnavatel( 413 nadaci, 1061 nadacnich fond(, 1070 obecné prospésnych

spole¢nosti, 16098 sdruzeni a 2824 cirkevnich organizacich. Celkem se tak jednalo o0 21466 instituci,

coz je pfiblizné 21% z celkové mnoZstvi neziskovych organizaci registrovanych v roce 2009.Pfi tomto

poctu je prlimérny pocet plnych Uvazkd na jednu organizaci 4,43 a je mozné jiz hovofit o

smysluplnosti vytvareni procest spadajicich do oblasti fizeni lidskych zdroju

Tabulka 6: Pracovnici v neziskovych institucich za rok 2009

Nazev NIvS.1 NIv S.11 NIv S.12 NI'v S.13 NI v S.15

Pocet zaméstnancl 96229 6051 36 46192 43950
Pocet prfepoctenych zaméstnancu 95186 5429 34 43868 45862
(FTE)

Nahrady zaméstnancum 43839 2142 27 20178 21492
Pocet dobrovolnych pracovniku 27145 165 1 26979
Pocet hodin odpracovanych 47177450 287072 262 | 46890116
dobrovolniky

Zdroj: CSU 2014

Z tabulky 7 je zfejmé, Ze celkové vydaje neziskovych instituci, po propadu v roce 2008 opét

nominalné rostly, i kdyz v roce 2011 stale jesté nedosahly hodnoty z roku 2007. Vzhledem ke

skuteénosti, Ze ve stejném obdobi ¢inila inflace podle CSU 10,7%, do$lo mezi roky 2007 — 2011

k redlnému propadu celkovych vydajl, cozZ plati i pro segment zaméstnaneckych nahrad. V roce 2009

¢inila priimérna rocni ndhrada na jeden plny zaméstnanecky uvazek 460 561 K¢, v roce 2011 to pak

bylo 484 908 K¢, tedy 0 5,2 % vice nez v roce 2009. Redlné tak vySe nadhrady ve stejném obdobi klesla

05,5%.

Tabulka 7: Vydaje neziskovych instituci

Nazev 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Vydaje celkem 132719 | 146202 | 169060 | 158945 | 160907 | 165351 | 168562
Celkové provozni vydaje 75888 | 82639 | 93577 |[88015 |[89430 |93169 |95476
Mezispotieba 34409 |38939 |40032 |36397 |36350 |37680 |37844
Nahrady zaméstnancdm 34133 | 35905 |44925 |42495 |43839 |45848 |47778
Spotieba fixniho kapitalu 7144 7571 8445 8954 9088 9470 9679




Ostatni Cisté dané z vyroby 202 224 175 169 153 171 175

Ostatni béZné transfery -
3535 5425 9024 8926 8240 8416 7747

poskytnuté
Duchod z vlastnictvi 355 367 592 742 815 420 323
Vydaje na konecnou spotiebu 52941 (57771 |[65867 |61262 |62422 (63346

Zdroj: CSU 2014
Mezinarodni srovnani satelitnich ucétu

Ztizeni Satelitniho uctu umoznuje provadét komparaci se zemémi, ve kterych jsou v rdmci tohoto
Uctu také pravidelné stanovovany jeho jednotlivé indikatory.Salamon a tym jeho spolupracovniku
(2013) vydali prirucku, ve které na zakladé Gdajd ze Satelitnich Uctl v roce 2011 definuji stav globalni
obcanské spolecnosti. Obsah pfirucky umozZiuje porovnat stav ceského obcanského sektoru se
situaci v jinych zemich.

Ze srovnani vyplyva, Ze celosvétoveé je v obCanském sektoru v priiméru zaméstnano 7,4% ze vsech
zaméstnanc(l, pficem? 5,2% zaméstnanctl pobira plat a 2,2% jsou dobrovolnici. CR byla se svymi 1,9%
placenymi zaméstnanci z roku 2011 hluboce pod celosvétovym primérem?. Nejvétsi podil
zaméstnancu neziskovych instituci dosahuji zemé jako Izrael (12,7% = 11,2%+1,6%), Australie (11,5%
=8,5% + 3 %) a Belgie (11,5%). Zajimavymi jsou zemé jako Novy Zéland (10,6% = 4,4% + 6,2%) a
Norsko (8,2% = 3,5% + 4,8%). Jak vidime je v téchto zemich podil dobrovolnik( vétsi nez podil
placenych zaméstnancy. Pro srovnani sledované zemé zaméstnavaji v priméru 15,2% ze vsech
pracovnich sil ve vyrobé, 15,1% v obchodé, 10,7% v zemédélstvi, 7,9% ve stavebnictvi.

Neziskové instituce, pfi zapocitani prace dobrovolnikd, tvofily v prdméru 4,5% HDP, primér HDP
tvoreny dopravou dosahoval 7,8%, zemédélstvi se podilelo 6,4%, stavebnictvi 5,5%. | v pfipadé
tohoto ukazatele se CR se svymi 1,9% (1,7% + 0,2%) nachazi na chvostu sledované skupiny zemi.
Kanadsky podil neziskovych instituci na DPH dosahoval 8,1% (7,1% + 1,0%), belgicky 5,8% (5,1% +
0,7%), portugalsky 2,0%.

V prliméru témér % objemu HDP jsou generovany sluzbami (serviceactivities), mezi které Salamon a
kol. (2013:5) radi bydleni, socialni sluzby, vzdélavani a zdravotni péci. Zbytek pfipada na vyrazové
aktivity (expressiveactivities), do kterych ndlezZi sport a rekreace, uméni a kultura, zajmova ¢innost a
¢innost advokacni. Podily mezi jednotlivymi druhy aktivit se v jednotlivych zemich vyrazné lisi.

V Japonsku pfipadd 95% objemu HDP na sluzby, 5% pak na vyrazové aktivity. CR se s podilem 66% k

evvys

na HDP maji Norsko (57%/40%)a Novy Zéland (54%/29%).

V pfipadé naklad(l vydavaji neziskové instituce v globalnim prliiméru 45% na nahrady zaméstnanci,
54% vydajl smérfuje na nakup zboZi a sluzeb. V prfipadé jednotlivych zemich jsou na jedné strané

2V roce 2012 tvofil pocet zaméstnancl prepocetnych na plny pracovni Uvazek 2,2%.
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zemé jako Australie a USA s poméry vydajl 71%/29% ve prospéch mezd, druhy extrém tvofi Novy
Zéland a Brazilie s poméry 41%/54% respektive 39%/60%. CR se s pomérem 54%/45% nachazi mezi
Mozambikem a Thajskem.

Studie identifikuje t¥i hlavni zdroje vynosi (Salomon a kol, 2013:10), kterymi jsou ¢lenské prispévky
(fee), verejné rozpoclty (government) a dary (philanthropy). Globalni pomér vynos( ¢ini 43:32:23%.
Extrémnimi zemémi jsou Kyrgyzstan s pomérem 85:11:5% a na opacném konci Mozambik s 13:3:84%.
Cesky pomér 22:65:13% nas fadi pfed Mozambik. Poméry jinych evropskych zemi dosahuji 28:68:4%
v pfipadé Belgie nebo portugalsky 31:41:10% (zbytek tvofi jiné vynosy).

Salamon a kol. (2013:11) dokladaji, Ze neziskovy sektor je na zdkladé dostupnych dat globalné mozné
povazovat za rostouci. Své tvrzeni ilustruji Udaji, které dokumentuji, nakolik se v obdobi mezi koncem
90.let minulého stoleti a polovinou prvniho desetileti 21. stoleti zvySoval pocet neziskovych instituci a
o kolik % ro¢né rostl jejich podil na HDP. Globalné &inil prdmérny roéni nardst 5,8% poctu
neziskovych instituci a rQistu 5,3% HDP. Jedinymi vyjimkami byly ve sledovaném obdobi CR a
Japonsko. Zatimco v CR klesal poéet neziskovych instituci v priiméru o 4,6% a jejich podil na HDP
roc¢né rostl primérné o 5,5%, v pfipadé Japonska pocet neziskovych instituci sice rostl v priiméru o
4,4% rocné jejich podil na HDP se vSak kazdorocné snizoval v priméru o 0,3%.

Ze srovnani jednoznaéné vyplyva, Zze v CR ma v neziskovych institucich skryt doposud nevyuzity
potencial a to jak v oblasti zaméstnanosti, tak v jeho ekonomické aktivité.

Rizeni lidskych zdroji v mezinarodnim kontextu

Jednim z ukazatelQ, ktery dlouhodobé indikuje stav ob¢anského sektoru je Index udrziteIného rozvoje
obcanského sektoru (CSOSI). Metodiku tvorby tohoto indexu vyvinula Americka agentura pro
mezindrodni rozvoj a stejna instituce se od konce devadesatych let minulého stoleti stara o stanoveni
tohoto indexu ve 29 evropskych a euroasijskych zemich, nasledné i v zemich Sub-saharské Afriky a ve
spolupréci s Aga KhanFoundation také v Afganistanu a Pakistanu (USAID 2013). | kdyZ je hodnoceni
na narodni Urovni provadéno skupinou odbornikd na stav ob¢anského sektoru, nelze tento indikator
pti popisovani kvality fizeni lidskych zdroji opominout.

Z dosazenych vysledkl Ize konstatovat, Ze udrZitelnost rozvoje obc¢anského sektoru se proti roku
2000 mirné zhorsila (USAID 2012, USAID 2013). Jestlize v roce 2000 dosahoval CSOSI hodnoty 2,4,

v letech 2012 a 2013 jej hodnotici tym stanovil na hodnotu 2,6, ze 7 bodové hodnotici skaly (pfricemz
¢im mensi Cislo, tim udrzitelnéjsi rozvoj). Obé hodnoty sice rfadi cesky obcansky sektor do skupiny
zemi, ve kterych dochazi k rozvijeni udrZitelnosti organizaci obcanského sektoru
(SustainabilityEnhanced), na druhé strané se v hodnocenich opakované objevuji dimenze, ve kterych
je CR Fazena do kategorie primérné, tedy do oblasti pouze se vyvijejici udrzitelnosti
(SustainabilityEvolving). Témito dimenzemi jsou Financni zajisténi (FinancialViability) a Organizacni
zakladna (OrganizationalCapacity).

Stav Ceské organizacni zakladny, Ize za poslednich 15 let definovat jako neménny (USAID 2013).

V roce 2000 dosahoval index stavu organizacni zakladny vyse 3. V letech 2002 a 2003 doslo k jeho
mirnému zlepsSeni (2,9), aby se v roce 2004 a 2005 tento index propadl na hodnoty 3,2. Od této doby
dochdzi k mirnému zlepseni, které vSak neprekracuje hodnotu definovanou v roce 2000. Od roku
2008 se tak index organizacni zakladny zastavil na Urovni 3,0. Zprava (USAID 2013) mimo jiné



konstatuje stabilizovany pocet subjektd obcanského sektoru, zapojeni strategického fizeni jako
zakladniho procesu zajistujiciho stabilizaci organizaci a také jejich vyssi profesionalitu. Rostouci
profesionalita se projevuje i tlakem na vyssi produktivitu prace, které je dosahovano predevsim
zménami v organizacnich strukturach a v pracovnich naplnich pfitazenych k jednotlivym pracovnim
pozicim. Zprava zaroven popisuje praxi uplatiiovanou v mensich organizacich?, ve kterych dochézi k
redukci nepotifebnych pozic vlivem ukonceni moznosti Cerpat dotace, ze kterych je ¢innost organizaci
financovana. Obdobnému problému vsak nejsou uchranény ani vétsi subjekty.

Zprava déle pfipomina nedostatek pravnich poradct v regionech a potvrzuje vysokou zavislost
stability organizaci obéanského sektoru na verejnych dotacich, predevsim pak na dotacich
distribuovanych skrze Strukturalni fondy EU.

Financni zajiSténi patfi k dlouhodobé se zhorsujici dimenzi hodnoceni. Jestlize v letech 2000 - 2002
dosahoval index hodnoceni této dimenze hodnoty 2 a v roce 2003 se dokonce posunul na hodnotu
1,9, pak rokem 2004 odstartovalo jeho trvalé zhorSovani az na hodnotu 3,2, které tento index
opakované dosahuje od roku 2011. Rozbor pficin tohoto stavu sice neni obsahem této studie, na
druhou stranu je zifejmé, Ze zhorsujici se financni stabilita musi nutné dopadat i na kvalitu fizeni
lidskych zdroji v obcanském sektoru.

Rizeni lidskych zdroji v NNO

Studiu fizeni lidskych zdroja v NNO se vénovala fada teoretikd, ktefi k této ¢innosti vyuZzivali
rozmanité metodologie. Cast z nich (Chadwick, 2010, Wright&Boswell, 2002) zd(raznila vztah mezi
celkovym systémem fizeni lidskych zdroj(i, transformovanym do tzv. architektury HR, a organiza¢nim
vykonem. Podrobnéjsi postup, a z n&j vyplyvajici typologie,ddle rozpracovali Ridder, McCandless a
Pierning (2012). Ve svém postupu pfitom vychazeli ze dvou teoretickych pristupl k fizeni lidskych
zdroju — strategického a na zdroj orientovaného pohledu (resourcebasedview). Podle miry strategické
orientace a miry orientace na lidské zdroje (HR) pak NNO rozdélili do ¢tyr kategorii (tabulka 8).

Tabulka 8: Typologie NNO podle strategické a HR orientace

Typ HR architektury Orientace na lidské zdroje Strategickd orientace
Administrativni nizka nizka
Motivacni vysoka nizka
Strategicka nizka vysoka
Hodnotova (valuebased) vysoka vysoka

Zdroj: Podle Ridder, McCandlessBaluch a Pierning, 2012 upravil Vrzdcek

V Administrativni architekture nejsou zaméstnanci vnimani jako jedinecné a unikatni zdroje, ale jako
lehce nahraditelné ndkladové polozky. Organizace s touto architekturou do lidi prakticky neinvestuji a
nevyuZivaji k fizeni lidskych zdrojl Zadné sofistikované postupy. Tyto organizace dale charakterizuiji
mzdové Skrty, sniZovani poctu zaméstnancu, navySovani objemu prace pro jednotlivé pracovni

? Z textu zpravy neni zfejmé, na zakladé jakych kritérii bylo rozhodnuto o velikosti organizace.
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pozice, zvysujici se zavislost na préaci dobrovolnik(, zaméstnavani formou ¢astecnych pracovnich
avazk(l, nebo kratkodobych pracovnich smluv (Akingbola, 2004). V téchto organizacich se vyskytu;ji
pouze zakladni faze fizeni lidskych zdrojt, kterymi jsou ndbor a odménovani. Trénink a rozvoj mize
byt zaméstnancim poskytovan, pokud se tak vsak stavd, pak bez vazby na zaméstnanecké potieby a
hodnoty (Conway& Monks, 2008). Tyto organizace navic funguji operativné, chybi jim jakakoliv
strategicka orientace.

Motivacni architekturu fizeni lidskych zdrojG charakterizuje participativni, na dosaZzeni konsensu
orientovang, kultura. Takto orientované organizace zdlraznuji spolupraci, vzajemnou podporu,
sdileni informaci, respekt a toleranci. V oblasti fizeni lidskych zdroja uplatriuji Siroké spektrum
procest zamérenych na posilovani zapojeni zaméstnanci a jejich rozvoj (Toh et al., 2008). Procesy
fizeni lidskych zdroja jsou v této architekture orientované na vnitini rozvoj zaméstnanc(, podporu
jejich pracovniho postupu, participaci a rozsahly trénink sméfovany na zapojovani zaméstnancl do
fungovani organizace. Z vyzkum vyplyva, Ze ziskové organizace patfici do této kategorie svym
zaméstnancim nabizeji flexibilni pracovni podminky, kariérni mobilitu a politiky vstticné k dosazeni
prijatelné rovnovahy mezi pracovnim a rodinnym Zivotem (Benz, 2005). Tyto organizace se vice
orientuji na uspokojovani individualnich zaméstnaneckych potreb, chybi v nich ale pfima vazba mezi
ukolovanim zaméstnancl vychazejicim z naplfiovani strategickych cilt a podobou procest fizeni
lidskych zdroju (Akingbola, 2006).

Strategickou architekturu fizeni lidskych zdrojl charakterizuji pfedevsim motivacni systémy, které
povzbuzuji zaméstnance k plnéni tkoll vyplyvajicich z obsahu strategického planu (Borzaga&Tortia,
2006). Procesy fizeni lidskych zdrojl jsou tak povazovany predevsim za nastroje dosahovani
aktudlnich strategickych imperativl, zaméstnanecké potreby jsou v tomto kontextu vnimany jako
druhotadé.

Architektura zaloZena na organizacnich hodnotach v sobé skryvd rovnovahu jak mezi strategickou
orientaci, tak organiza¢nim poslanim a silnymi strankami zaméstnanct (Ridder, McCandless,
Piening2012). Tyto organizace je mozné charakterizovat intenzivnim zapojenim zaméstnancl do
plnéni organizacni strategie. Zaméstnanci jsou zapojovani do tvorby strategie. Procesy fizeni lidskych
zdroju jsou orientovany na rozvoj a udrZeni vysoce kvalifikovanych spokojenych zaméstnanca.
DosaZeni tohoto stavu neni vnimano pouze jako prostfedek plnéni strategie, ale pfedevsim jako
samostatny strategicky cil (Akingbola, 2006).

Ve své studii ddle Ridder, McCandless a Pierning (2012: 10) rozliSuji mezi vystupy Fizeni lidskych
zdroju a organiza¢nim vykonem. Mezi vystupy fizeni lidskych zdrojl fadi predevsim kompetence
zaméstnancd, jejich postoje, spokojenost s praci, motivaci, oddanost a jejich fluktuaci. Do oblasti
organizacniho vykonu pak zahrnuji miru naplfiovani poslani, spokojenost uzivatell sluzeb, fizeni
organizacnich zdroj(, kvalitu sluzeb, efektivitu nebo produktivitu.

Z popisu jednotlivych typu architektur fizeni lidskych zdroju je zfejmé, Ze spolecenskym zajmem je
snizovat pocet NNO aplikujicich administrativni architekturu fizeni a to jak po vertikalni, tak po
horizontalni ose®. Vyzkum, ze kterého by bylo mozné identifikovat pocet téchto NNO nebyl v R
doposud proveden. Existuji vSak minimdlné dva zdroje dat, které by bylo mozné ke kvalitativnimu a
nasledné i kvantitativnimu déleni ¢eskych NNO v oblasti fizeni lidskych zdroja vyuZit. Prvnim zdrojem

4 v . v vs e v s v v .
Volba sméru bude zaviset pfedevsim na organizacni kultufe a pfistupu vrcholového managementu.
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jsou data shromazdénd v ramci soutéze Neziskovka roku®, kterou od roku 2013 pofada NROS.
Druhym zdrojem je certifikacni proces, ktery v ramci udélovani ocenéni Spolehliva vefejné prospésna
organizace udéluje AVPO CR°.

Na zakladé souhlasu, ktery autor této studie obdrZel od statutarni zastupkyné NROS, budou nasledné
analyzovana data ziskana v ramci jednoho rocniku Neziskovky roku. K vybéru nejlépe fizenych
organizaci dochazi ve tfech kolech. V prvnim kole musi pfihlasené organizace vyplnit sebeevalaucni
dotaznik a k hodnoceni pfiloZit také adekvatni dikazy. Sebehodnoceni s dlikazem porovnavaji
nezavisle dva zaméstnanci NROS a stanovuji tak vysledné poradi po prvnim kole. Pét nejlépe
hodnocenych organizaci postupuje do druhého kola, v rdmci kterého je navstévuji dva hodnotitelé. Ti
pak nezavisle na sobé stanovuji poradi tfech nejlepsich organizaci, jejichZ zastupci jsou zvani

k prezentacim pred komisi hodnotitel, ktefi také stanovuji poradi nezavisle. Vitéz soutéze v kategorii
malé, stfedni a velké neziskovky je uréen na zédkladé poradi, kterého dosahl v kazdém z hodnoticich
kol.

Lze pfedpokladat, Ze pfihlasené organizace budou patfit, nebo se aspon budou prezentovat, jako
subjekty, které maji Sanci ziskat ocenéni dobrého fizeni, tedy i strategického a fizeni lidskych zdroja.
Autor studie na zakladé typologie, kterou ve svém textu predkladaji Ridder, McCandless a Pierning,
provedl analyzu nékterych organizaci, které se zapojily do soutéze Neziskovka roku v roce 2013.
Smyslem této analyzy je predevsim na zakladé teoretického postupu ziskat informace o stavu fizeni
lidskych zdrojl ve vybranych organizacich obéanského sektoru a na zakladé téchto poznatkii
navrhnout opatreni, kterd by prispéla ke zkvalithiovani jak fizeni lidskych zdroja, tak predevsim ke
zkvalithovani organizacnich vykona.

V roce 2013 se do soutéZe zapojilo 120 NNO. Z analyzy vysledk( sebehodnoceni vyplyva’, e
nejkrititéji se ke svému stavu fizeni vyjadfovali zastupci malych NNO. Za ty jsou v soutéZi
povazovany subjekty s primérnym obratem za posledni tfi roky do tfi milidnt korun nebo nad tfi
miliény, ale s maximalnim poctem tfi plnych Gvazk( v poslednich dvou letech. Nejhlre
sebehodnocenou oblasti je fizeni financi. Dale se zastupci soutéZicich kriticky vyjadfuji k ¢innosti
samospravnych organ(, ke zplsoblm organizovani a ke kontrolni ¢innosti. Nasleduje oblast fizeni
lidskych zdroja. Nejvétsi spokojenost na druhé strané panuje s externi komunikaci a pr, nasledovana
fizenim organizacniho vykonu.

V pripadé cinnosti samospravnych organli ma 83% prihlasenych NNO obsazeny vSechny pozice dané
stanovami nebo zaklddaci listinou. Organy v 78% organizaci pIni Ukoly vyplyvajici z obsahu zakladaci
listiny, v 70% organizaci je personalné oddélena spravni a vykonnd moc. V 68% organizaci maji
¢lenové samospravnych organt k dispozici informace, na zakladé kterych se mohou rozhodovat, 64%
organizaci poskytuje ¢lenim samosprdvnych organd tyto informace v dostatecném predstihu.
Nejhudre organizace hodnoti zapojeni ¢lend samospravnych organt do ¢innosti organizaci, za
vysokourovnovou ji oznacilo 56% z pfihlasenych organizaci.

V pfipadé fizeni lidskych zdrojlise mira naplnéni jednotlivych kritérii kvality fizeni pohybuje
v intervalu 64 — 81%. Organizace jsou presvédceny, Ze nejlépe se jim dafi do svych innosti zapojovat

> Zdroj: http://www.neziskovkaroku.cz/
6 Zdroj: http://www.znackaspolehlivosti.cz/
7 Zdroj: http://www.neziskovkaroku.cz/rocnik-2013/analyza-vysledku/
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stazisty a dobrovolniky. T¥i ¢tvrtiny z nich jsou si jisté, Ze zaméstnavaji vzdélané, motivované a vyzralé
lidi. Stejnému mnozZstvi se dafi drzet rocni fluktuaci pod 25% a jednat se zaméstnanci o kvalité jimi
poskytované prace. Obdobné velké mnoZstvi organizaci umi identifikovat vynikajici pracovni vykon a
zaméstnance za néj podle moznosti odménit. 71% organizaci je pfesvédceno, Ze jejich zaméstnanci
pti praci umi nadradit zajem organizace nad sv(j vlastni.V 69% organizaci pak panuje pfiznivé
pracovni klima a vznikaji v nich efektivné pracujici tymy. V 65% maji vedouci pracovnici viidcovské
dovednosti a v 64% nedochazi ke zvyhodiiovani néjaké skupiny zaméstnancg.

V roce 2013 se do soutéZe zapojilo 21 malych, 32 stfednich a 34 velkych NNO®. Nahodnym vybérem
jsem ze seznamu Ucastnik( vybral po dvou organizacich z kategorii malé (s ro¢nim obratem do 3 mil.),
stfedni (s obratem od 3 do 10 mil., a minimalné 3 plnymi pracovnimi Uvazky za posledni dva roky) a
velké organizace (obrat nad 10 mil. K¢), abych na zékladé jimi dodanych materidld rozhodl k jakému
typu organizaci podle Ridder, McCandless a Pierning typologie patfi’. Zakladni udaje o posuzovanych
organizacich nabizi tabulka 9.

Tabulka 9: Zakladni informace o hodnocenych organizacich

Kategorie | Vznik | Forma | Sidlo Oblast - cilova Pocet Pocet

skupina uvazkd | dobrovolnik{

A | mald 1999 0.p.s. Praha Ochrana prav - Zeny 4 7

B | malad 2012 0.s. Praha Ochrana prav - lidé s 0 10
onemocnénim

C | stfedni 2005 0.p.s. Praha Vzdélavani — déti, 10 8
rodice

D | stfedni 2001 0.s. Praha Vzdélavani — déti, 13 10
rodice

E | velkd 1993 0.S. Moravska | Socialni sluzby, 37 160

Ostrava vzdélavani, kultura —

rodina, déti, déti se
zdravotnim postizenim

F | velka 1997 0.S. Brno Socialni sluzby, 60 66
vzdélavani - Romové

Posudme nyni na zadkladé sebehodnoceni, ale pfedevsim na zakladé obsahu dodanych dikazd, jaky je
stav strategické orientace organizaci a jaké jsou orientacejejich architektur fizeni lidskych zdroju.

Tabulka 10: Typologizace organizace A

® Dfive zminény 120 NNO se pustilo do vypliiovani prihlasky, jejiz soucasti je sebehodnotici dotaznik.
° Nazvy organizaci zamérné anonymizuji.
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Organizace A (mald)

Strategicka orientace Orientace na fizeni lidskych zdrojt Kategorie
Organizace nema strategii, vize a Organizace je poskytovatelem socidlnich Motivacni
poslani jsou definovany v zakladaci sluzeb, u kterych je kvalifikace
listing, k naplfiovani vize dochazi zameéstnancl dana zakonem, fluktuace
pomoci projektl — zde vSak chybi dlikaz, | klicovych osob je pod Urovni 25% za rok,
stejné tak chybi dikaz u managementu | hodnoceni organizac¢niho klima neni
rizik. Knowhow organizace Cerpa ze provadéno, respondent je vsak
zahranici, své sluzby prenasii do jinych presvédcéen, Ze by jej za pfiznivé oznacilo
mist, ¢innosti prispiva k ziskavani 90% zaméstnancl, v organizaci probihaji
podkladli potfebnych pro nastavovani pravidelné porady i supervize, pfi
relevantnich politik. supervizich je zaméstnanciim

poskytovana zpétna vazba, organizace

pracuje tymove.
Zaveér: nizka strategickd orientace oy L S .

€ g Zaveér: vysoka orientace na lidské zdroje

Zdroj: Vrzdcek, 2014
Tabulka 11: Typologizace organizace B
Organizace B (mala)
Strategicka orientace Orientace na fizeni lidskych zdrojt Kategorie
Organizace nema strategicky plan, ma Organizace nema placené zaméstnance, | Motivacni
formulovanou procesni podobu vize pracuji pro ni dobrovolnici, ktefi ji viak | s témér
(informovat verejnost a ziskavat ji), vénuji hodné energie a Casu. 100%
zpUsob naplriovani vize neni dolozZen, V organizaci panuje dobré pracovni podilem

nelze posoudit ani zpGsob hodnoceni

klima, tymovy duch a jsou vitany

dobrovolné

jejiho Uspésného fungovani. napady na zlepseni. Zakladatelky prace
V organizace ma u cilové skupiny v CR organizace jsou si védomy svych limitt
monopolni postaveni, vzhledem ke v oblasti viidcovskych dovednosti, a
kratké dobé jeji existence neni mozné proto se v této oblasti vzdélavaji.
posoudit stabilitu jejich sluzeb.
Zavér: vysoka orientace na dobrovolné
Zavér: nizka strategickd orientace lidské zdroje
Zdroj: Vrzdcek, 2014
Tabulka 12: Typologizace organizace C
Organizace C (stiedni)
Strategicka orientace Orientace na fizeni lidskych zdrojt Kategorie
Organizace nemd strategicky plan, Za posledni tfi roky doslo k jedinému Motivacni
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pracuje s dokumentem, ktery obsahuje
formulace vize a cill na kratsi dobu.
Dokument vymezuje ramec fungovani,
cile nejsou jednoznacné formulovany.
Organizace sbira zpétnou vazbu od
svych klientd formou anket, fizeni rizik
neni doloZeno, stejné jako stabilita
kvality poskytovanych sluzeb.
Organizace vSak za svou ¢innost ziskala
ocenéni. V organizaci dochazi

k pravidelnym strategickym poraddm.

Zavér: nizka strategicka orientace

pfesunu na vedoucich pozicich —
reditelka se presunula do sprdvni rady,
atmosféra v organizaci je pratelska,
zameéstnanci udrzuji kontakt i mimo
pracovni dobu, feditelka poskytuje
zaméstnanclm zpétnou vazbu a snazi se
je rozvijet, rozhodnuti jsou
transparentni viceurovnova — tym,
vedeni, spravni rada. Zaméstnanci jsou
zapojovani do tymového hledani feseni
organizacnich problém. Spole¢nym
Uspéchem je profesionalizace sluzeb.

Zavér: vysoka orientace na lidské zdroje

Zdroj: Vrzdcek, 2014

Tabulka 13: Typologizace organizace D

Organizace D (stiedni)

Strategicka orientace Orientace na fizeni lidskych zdrojt Kategorie
Managementstrategicky ridi organizaci Pozice jsou obsazovany na zakladé Motivacni
na zakladé 6 let starého dokumentu. vybérovych fizeni, ve kterych dostavaji

Cile jsou procesné formulované, prednost interni zaméstnanci. K fluktuaci

Uspésnost jejich plnéni je tak obtizné na klicovych postech dochazi, drzi se vsak
vyhodnotitelna. Organizace nepracuje pod 25% za rok. Organizace klade dliraz

s harmonogram plnéni strategickych na sladovani profesniho a pracovniho

cild z dlvodu velké zavislosti jejich Zivota zaméstnanc(. Na poradach je dan

splnéni na vnéjsich vlivech. PInéni prostor vSem zaméstnancim. Ocefovani
strategickych cil( probiha ctvrtletné na | ma predevsim moralni charakter,

poradach. K fizeni rizik dochazi, ale neni | k finanénimu odménovani dochazi, jen

nijak dokumentovano. Cinnost kdyzZ je to mozné. Zaméstnanci pracuji

organizace vychazi ze zahranicniho tymové a pracovni skupiny.

knowhow. Organizace ma _ _

celorepublikové plisobent, Zaveér: vysoka orientace na lidské zdroje

Zavér: nizka strategicka orientace

Zdroj: Vrzdcek, 2014

Tabulka 14: Typologizace organizace E

Organizace E (velkd)

Strategicka orientace Orientace na fizeni lidskych zdrojt Kategorie
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Organizace nemd zpracovany Fluktuace klicovych zaméstnancl je nizka | Motivacni
strategicky plan. Popis poslani a vize —1 za posledni tti roky. Na klicovych
obsahuji stanovy. Rozvoj organizace je postech puUsobi vzdélani a motivovani
planovan, plan vsak mezi dikazy chybi. | jedinci, 4 z 9 maji vysokoskolské, 1 vyssi
Planovani probihd v oblasti marketingu | odborné vzdélani. Dvé ze tfi stfedisek
a mad operativni charakter. Organizace jsou personalné stabilizované, treti
sbird zpétnou vazbu pomoci anket, jeji prochazi reorganizaci a sniZovanim poctu
vyhodnoceni vSak mezi dlkazy chybi. zaméstnancu. Organizace klade dlraz na
Dukazy chybi i z oblasti fizeni rizik. rozvoj zaméstnancd, ti jsou rozvijeni
Organizace své postaveni povaZuje za pomoci vzdélavacich pland, které jsou
dominantni, dikazy k tomuto tvrzeni dvakrat rocné aktualizovany. Je
vSak chybi, obdobné je tomu v pfipadé podporovana tymova prace a
vlastnéni jedine¢ného knowhow. zaméstnanci jsou zapojovani do rfeseni
organizacnich problém(. V organizaci
nedochdzi ke zvyhodriovani zadné
skupiny zaméstnancd.
Zavér: vysoka orientace na dobrovolné
lidské zdroje
Zavér: nizka strategicka orientace
Zdroj: Vrzdcek, 2014
Tabulka 15: Typologizace organizace F
Organizace F (velkd)
Strategicka orientace Orientace na fizeni lidskych zdrojt Kategorie
Organizace ma strategicky plan, Vybéru zaméstnancl je vénovana velka Hodnotova

ktery obsahuje spolecenskou i
organizacni vizi. Vedle ni jsou v planu
definovany strategické priority a
méfritelné cile. Strategické fizeni je
soucasti fizeni organizace jiz vice jak
8 let. K Fizeni rizik dochazi na
poradach. Prevence pochybeni je
nastavena tak, Ze k ukolim je vedle
odpovédné osoby urcena i osoba,
kterd odpovida za kontrolu.
Organizace se snazi propojit pInéni
strategickych cilG s profesnim
rastem zaméstnanc(. Organizace ma
v oblasti plsobeni vedouci
postaveni, je drZitelkou rady
ocenéni.

pozornost, dliraz je kladen na to, aby byli
schopni vést v souladu s organiza¢nimi
hodnotami a plnili strategii — poslani i vizi.
Interni zaméstnanci maji prednost pred
externimi. Organizace vyuziva mentoring i
coaching. Vedouci jsou pravidelné
hodnoceni. Z 21 kli¢ovych pracovnik jich
za posledni tfi roky odeslo 5, tfiletd
fluktuace je tak na trovni 23,8%. Setteni
spokojenosti neni provddéno, podle
respondenta, vSak v organizaci panuje
dobré klima, které povzbuzuje aktivni
zapojeni zaméstnancu do ¢innosti
organizace. Zaméstnanci jsou dvakrat
rocné hodnoceni a provadi sebehodnoceni.
Nastrojem rozvoje zaméstnance je pak
jeho individualni plan. Zaméstnanci jsou
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Zavér: vysoka strategicka orientace v pribéhu roku bodovani a na konci roku
jsou za vysi dosazenych bodl odménovani
podle moznosti organizace. P¥i
rozhodovani organizace klade ddraz na
férovost a transparentnost.V organizaci je
také podporovana tymova spoluprace, diky
které je dosahovano vysokého procenta
pInéni zadanych ukoll (90%).

Zaveér: vysoka orientace na dobrovolné
lidské zdroje

Zdroj: Vrzdcek, 2014

Pred formulovanim zjisténi si je potfeba uvédomit, Ze prezentovana data neposkytuji samoziejmé
dostatec¢né plasticky obrazek o stavu neziskového sektoru v CR predeviim proto, e motivaci

k zapojeni do soutéze mély predevsim ty organizace, které o¢ekavaly, Ze maji v soutézi nadéji uspét,
nebo vypliovani sebehodnoticiho dotazniku povazovaly za inspirativni zplsob méreni kvality svého
¥izeni'®. Na druhou stranu zji§téni dostateéné konkrétné ukazuji, na jakou Groveri se dostaly
neziskové organizace za dobu své existence.

V analyzované vzorku jsou tfi organizace vzniklé v minulém stoleti (A, E a F). Zatimco A je i po
patnacti letech malou organizaci se 4 pracovnimi Uvazky, z E a F se staly organizace velké,
zaméstnavajici lidi na 37, respektive 60 plnych pracovnich Gvazkl. Organizace zalozené v 21. stoleti
patfi mezi malé (B) bez zaméstnanc( a stfedni (C a D) s 10 a 13 Uvazky. Tfi organizace byly zaloZzeny
jako obcanska sdruzeni a jsou tedy podle NOZ nyni registrovany jako spolky, tfi jsou obecné
prospésnymi spole¢nostmi. VSechny organizace vSak poskytuji vefejné prospésné sluzby. Dvé tretiny
organizaci, vSechny malé a stfedni, maji sidlo v Praze. Velké organizace (E a F) maji sidla na Moravé
(Moravska Ostrava a Brno). VSechny organizace tak sidli v méstech nad 100 000 obyvatel. Malé
organizace (A a B) vznikly proto, aby hajily prava rdznych skupin obyvatelstva — Zen a specificky
nemocnych. Stfedni organizace (C a D) se vénuji vzdélavani déti a rodicl, pfipadné péstountll. Obé
velké organizace (E a F) poskytuji socialni sluzby a vénuji se vzdélavani. Organizace E se navic vénuje
poradani kulturnich akci. VSechny organizace (A — F) do své ¢innosti zapojuji dobrovolniky. Nejméné
dobrovolnik(l dokaze zapojit organizace A (7), nejvice pak organizace E (160). Pokud vsak ustanovime
pomér mezi poctem dobrovolnik(l a poctem dvazk(, zjistime, Ze nejlepsiho skére dosahuje
organizace E, ve které na jeden Uvazek pfipadaji 4 dobrovolnici, organizace A je pak na druhém misté
s pomérem 1,75 dobrovolnika na jeden Uvazek.

AZ na F maji vSechny organizace Motivacni architekturu fizeni lidskych zdrojd. Mala a také nejmladsi
organizace (B) se nachazi v situaci, ve které zakladatelé maji jasno v tom, na jaky spolecensky
problém chtéji svou Cinnosti reagovat, nemaji vSak jasnou strategii postupu, coz jim vSak nebrani

v tom, aby kolem sebe dokazali soustredit skupinu dobrovolnik(, ktera se chce také zapojit do
¢innosti organizace, aniz by své zapojeni spojovala s potfebnou uzavirani pracovniho vztahu. Tato
organizace zatim nema k dispozici ani zdroje, které by ji umoznily zaméstnat byt jen jednoho
zaméstnance, tfeba i na zkraceny pracovni Uvazek. Pfedpokladem fungovani takovéhoto tymu je

10 . . . ve v v e . ,
Tento druh motivace se objevil pfi rozhovorech u fady Ucastnicich se organizaci.
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dobré klima a Uspésné motivovani zapojenych jedincl. Otazkou pak je, jak dlouho je soucasny stav
udrzitelny a zda zakladatelé budou schopni nastavit a fidit proces profesionalizace.

Ostatni organizace s Motivacni architekturou (A, C, D a E) jsou presvédceny, Ze v nich ke
strategickému fizeni dochazi. Chybi v nich vSak nastroje strategického fizeni (strategické plany,
hodnotici zpravy, plany fizeni rizik apod.), anebo ty nastroje, které pouzivaji, svou formalni podobou
strategické fizeni neumoznuji. Jednim z dlivodu jsou napt. procesni formulace strategickych cild (D).
Svého postaveni tyto organizace dosahuji transferem knowhow ze zahranici (A a D), predevsim pak
stabilizaci klicovych zaméstnanc(,z nichZ vétSina ma potiebné odborné vzdélani a osobnostni
predpoklady pro fizeni, umozZnénim jejich rozvoje, férovosti a transparentnosti rozhodovani,
podporou tymové prace, poskytovanim zpétné vazby, moralnim ocefovanim kvalitni prace a
odménovanim v pfipadé, Ze na financni odmény organizace ma zdroje. Organizace jsou schopny
sbirat informace o kvalité svého fizeni jak od svych klient(, tak i zaméstnancu.

Do Hodnotové architektury fizeni lidskych zdrojl Ize zafadit pouze organizaci F. Tato organizace za
dobu své existence vytvofila jiz 3 strategické plany, ma tedy se strategickym fizenim dostatecné
zkuSenosti. Jeji strategie je komplexni, kdyz pokryva Siroké spektrum organizacniho Zivota. Formulace
cill splniuji potrebna kvalitativni kritéria. Velmi vysoké kvality tato organizace dosahuje i v oblasti
fizeni lidskych zdroj(, coz Ize dokumentovat na vétsiné procesu, které pfi tomto fizeni vyuziva —
naboru, podpofe pfi zapracovani, rozvoji a odmeénovani, zapojovani do feseni organizacnich
problém, tymové spolupraci, coachingu, mentoringu, teambuildingu a dalsich.

Z4adna z analyzovanych organizaci nepatfila do skupiny Administrativni ani Strategické architektury
fizeni lidskych zdrojl. Z popisu je vsak ziejmé, Ze k prechodu mezi jednotlivymi typy architektur je
potreba predevsim odborny, manazersky a osobnostni rozvoj vedoucich pracovnik(, kterého se jim,
v pfipadé téch vrcholovych, mizZe dostat coachingem, vzdélavanim nebo jejich plisobenim

v profesnich seskupenich. O moznostech profesniho rlistu manaZer( neziskovych organizaci
pojednava nasledujici kapitola.

Rizeni NNO za posledni tfi roky

Systematickym mapovanim stavu fizeni ¢eskych NNO se vénuje SANEK Ponte (2012, 2013, 2014).
Kazdoro¢né rozesle sviij dotaznik! stovkam ¢eskych NNO a vystupy z dotaznikového $etieni pak
publikuje ve studii. Srovndni dotaznikovych Setfeni za posledni tfi roky poskytuje tabulka 16.

Tabulka 16: SANEK Ponte - srovnani vystupi dotaznikové setfeni v letech 2012 - 2014

2012 2013 2014
Pocet respondenti (podil o.s.) 210 (neuvedeno) | 471 (80%) 408 (57%)
Hlavni strategicka priorita Preziti (38%) Preziti (42%) Bézné fungovani
(73%) "
Podil NNO, které mezi strategické 29% 27% 27%

! Nejednad se o reprezentativni kvalitativni vyzkum.
12 presiti zvolilo 19% respondentd.
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priority fadi vzdélavani a rozvoj lidi

Podil NNO se strategickym planem 20% 21% 21% ( z nich 27%
jej aktualizuje
rocné)

Podil NNO, které nepokladaji 20% 27% 7%

zpracovani strategického planu za

nutné

Podil NNO s planem prace s lidmi 40% 32% 44%

Primérny podil pracovniki se 30% 33% 32%

zaméstnaneckym pomérem

Podil pracovnich pozic s vymezenim | 58% neuvedeno 42%

napliné prdace u vsech pozic

Podil NNO se zavedenym systémem | 50% (v 30% se 27% (hodnotici 25% (hodnotici

hodnoceni jedna o hodnotici | rozhovor bez rozhovor

rozhovor) pisemného s pisemnym

podkladu 60%) podkladem 33%)

Primérny pocet vzdélavacich dni 23 dnl /do 5000,- | 13 externé/19 Pocet dni

na pracovnika a priimérné interné/ do 1500 | neuveden/ do

vynaloZenad ¢astka v K¢ K¢ (48%), nad 1500 (29%) nad
5000 K¢ (6%) 5000 K¢ (10%)

Zdroj: na zdkladé studii SANEK Ponte, 2012, 2013, 2014 zpracoval Vrzdcek

Vzhledem ke skutecnosti, Ze vzorek respondentd je velmi maly (v roce 2012 tvofil jen 0,17% ze vSech
NNO) a neni reprezentativni, nelze z jednotlivych zjisténi Cinit dalekosahlé zavéry. Na druhou stranu
studie poskytuji aspon zakladni moznost nahlédnout do déni v NNO v jednotlivych letech.

Ze zjisténi vyplyva, Ze za svUj primarni Ukol povaZuji managementy jednotlivych organizaci zajistit
bézny provoz, respektive umoznit organizaci prezit. Jen pétina z nich si dava praci se zpracovanim
strategie. Z predchazejici kapitoly vime, Ze i vytvorenad strategie vS8ak nemusi byt vhodnym ndstrojem
strategického fizeni. CozZ Ize dokumentovat i skute¢nosti, Ze jen 27% NNO, které strategii maji, jeji
obsah minimalné jednou roc¢né aktualizuje. S nejvétsi pravdépodobnosti strategie vznikaji na zakladé
pozadavku rliznych donoru a jsou vytvareny spise formalné.SniZuje se vSak pocet organizaci, které by
podcenovaly vyznam strategického planu, pficemz vyznamny posun v hodnoceni lze sledovat
predevsim mezi lety 2013 a 2014. Je logické, Ze nizsi strategickou orientaci musi managementy
kompenzovat orientaci na lidské zdroje. Minimalné ve tfetiné NNO v pracovnich tymech pracuji lidé
s uzavienym pracovnim pomérem a tfetina NNO tvrdi, Ze praci s lidskymi zdroji planuje. Rozhodnou-li
se managementy k vytvareni popis( pracovnich naplni, coZ jich déla vice jak 40%, pak tak ucini u
vSech pozic, které se nachdazeji v organizacni strukture. Systém hodnoceni vyuziva ¢tvrtina organizaci,
pricemz nejcastéjsim zplsobem je rozhovor, jeden rok s vyuzitim pisemnych podklad(, dalsi rok
nikoliv. NNO se snaZi umoznit svym zaméstnanclm vzdélavani. Jsou si védomy, Ze tato moznost patfi
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k jedném z mala benefitlim, které jsou schopny nabidnout. Na druhou stranu vSak maji jen limitované
moznosti rozhodovani, kdyz na nakup vzdélavacich sluzeb nemaji financéni prostredky. Disledkem je
Ucast na vzdélavacich aktivitach nabizenych zdarma, nebo na aktivitach, které jsou nabizeny za

nizkou cenu.

Nabidka vzdélavani

V ¢ervnu 2008 zmapovala stav vzdélavani v oblasti managementu neziskovych nestatnichorganizaci
na ¢eskych vysokych skolach T. PospiSilova (2008: 13). Identifikovala 194 predmétl vyucovanych na
univerzitach a vysokych skoldch, ve kterych probihala vyuka o neziskovém sektoru, respektive
obcanské spolecnosti, dale pak tfi obory explicitné zamérené na tematiku nestatnich neziskovych
organizaci. Jednalo se o dva bakalafské obory Ekonomika a fizeni NNO na MU v Brné a obor
Management v neziskovém sektoru, ktery nabizela Ostravska univerzita. Vedle téchto oboru existoval
na FHS UK v Praze také magistersky obor Obcansky sektor.

S odstupem 6 let, jak ukazuje tabulka 17, Ize konstatovat, Ze studenti maji i nadale moznost ziskavat
vysokoskolské vzdélani na vsech tfech explicitné zamérenych oborech a to jak v prezenc¢ni a/nebo
kombinované formé studia®™. Obor Ob&ansky sektor v ramci své opétovné akreditace zménil nazev na
Studia ob&anského sektoru. V roce 2012 registrovalo MSMT FHS UK v Prazena ¢tyFletou zkugebni
dobu doktorsky obor Studia ob¢anského sektoru.

Tabulka 17: Studium NNO na vysokych Skolach v obdobi 2008 - 2014

Studijni program | Studijni obor Stav v roce 2008 | Stav v roce 2014
MU v Brné, Hospodarska Ekonomika a Bc-K Bc-K
Ekonomicko- politika a sprava | fizeni NNO
spravni fakulta™
Ostravska Humanitni studia | Management Bc—P/K Bc—P/K
univerzita v v neziskovém
Ostravé™, sektoru
Filozoficka
fakulta
FHS UK v Praze®® | Humanitni studia | Studia Mgr — P/K Mgr — P/K, PhD
obcanského
sektoru

Zdroj: PospiSilovad, 2008: 13, upravil a doplnil Vrzacek

Vedle téchto tfi oboru identifikovala Pospisilova dalsi tfi, jejichZz obsahové zaméreni v roce 2008

smérovalo také k tematice managementu NNO. Kromé tfech vySe jmenovanych se jednalo o

bakalarsky obor Marketingovad komunikace a public relations na FSV UK v Praze, ddle pak magistersky

B3 pouze v kombinované formé studia Ize studovat obor Ekonomika a Fizeni NNO na MU v Brné.
14 Zdroj: http://www.econ.muni.cz/studijni-katalog/kombinovane-bakalarske/ekonomika-a-rizeni-nestatnich-

neziskovych-organizaci/

'> Zdroj: http://ff.osu.cz/kse/index.php?kategorie=36078

16 Zdroj: http://ksos.fhs.cuni.cz/KOS-24.html
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obor Ekonomika sportu na VSE a bakala¥sky obor Charitativni a socialni prace vyu¢ovany na UP

v Olomouci.l v sou¢asné dobé maji vySe uvedené instituce v nabidce dfive akreditované obory.

V ptipadé UP v Olomouci doslo navic k akreditaci magisterského oboru pod nazvem Charitativni a
socialni prace. Z uvedeného je zifejmé, Ze nabidku terciarniho vzdélavani je mozné charakterizovat
jako stabilizovanou, mirné navysujici svou kapacitu v segmentech magisterskych a doktorskych
studijnich program. Studijni obory nabizi vefejné univerzity, tzn. Ze na nich lze studovat bezplatné a
to jak v prezencni, tak v kombinované formé. Dostupnost terciarniho vzdélavani zistava soustfedéna
do hlavniho mésta a regionalnich center, rapidné vSak zaroven roste pocet poskytovatell tercidrniho
vzdélavani i v mensich, dfive pfedevsim okresnich méstech (Kladno, Kolin, Kunovice, Pferov,
P¥ibram,Tiebi¢, ad).”” Délka studia se oproti roku 2008 nezmeénila. | nadale plati, ze k ziskani
bakalarského titulu jsou potfeba obvykle 3 roky, v pripadé magisterského se jedna o roky dva, u
doktorského studia jsou za idealni délku povazovany opét tfi roky. Mezi limity terciarniho vzdélavani
tak patfi predevsim jeho délka a obtiznost, ne kazdy zaméstnanec nutné spojuje svij odborny rlst se
ziskanim akademického titulu. Z tohoto dlvodu ma smysl se zabyvat i ¢innosti dalSich subjektd, které
se orientuji na poskytovani vzdélavacich sluzeb.

| zde miZeme navazat na obsah vyse citované zpravy. Vedle vysokych $kol si PospiSilova (2008: 36 -
38) vsimala i ¢innosti tzv. vzdélavacich NNO, pficemz za vyznamné oznacila dvé — ob¢anské sdruzeni
Agnes a Neziskovky.cz, 0.p.s. Zatimco z obsahu webovych stranek Agnes' neni mozné zjistit aktualni
rozsah vzdélavaci ¢innosti, Neziskovky.cz se vzdélavani byly schopny vénovat po celou popisovanou
dobu. V roce 2013* nabizely réizné formy vzdélavacich aktivit v nékolika tematickych oblastech —
Fundraising, marketing a pr; Rizeni a vedeni; Legislativa a Géetnictvi; Socidlni sluzby a Osobnostni
rozvoj. Jednou z forem vzdélavani byly tzv. Oteviené kurzy. Jejich pocet a navstévnost detailnéji
popisuje tabulka 18. V letech 2012 a 2013 byla Ucast na kurzu nabizena za dotovanou cenou 650
Ké/den. Dotaci v obou letech poskytoval Nadacni fond J&T.

Tabulka 18: Pocet otevienych kurzi realizovanych Neziskovkami.cz a pocet jejich tcastniku
v obdobi 2009 - 2013

2009 2010 2011 2012 2013
Pocet 89 149 63 95 95
otevienych
kurz(
Pocet 761 1368 648 917 878
Ucastnikd

Zdroj: Vyrocni zprdva 2013, Neziskovky.cz

Vedle Otevienych kurz(l nabizely Neziskovky.cz Seminare na kli¢ (v roce 2013 se jednalo o 21 kurz{
pro 192 osob), Vzdélavaci moduly (v roce 2013: 13 pro 20 osob) a Rekvalifikac¢ni kurzy — Manazer

7V ¥ijnu 2014 registrovalo MSMT 26 veiejnych vysokych 3kol a 44 soukromych vysokych
Skol.http://www.msmt.cz/vzdelavani/vysoke-skolstvi/prehled-vysokych-skol

18 Zdroj http://www.agnes.cz/index.php

19 Zdroj http://www.neziskovky.cz/sdata/VZ2013 final 729.pdf
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neziskové a prispévkové organizace a Specialista fundraisingu a PR (kurzy v roce 2013 absolvovalo 42
Ucastnika).

Vedle téchto dvou neziskovych organizaci mizeme do seznamu poskytovatell vzdélavacich sluzeb
zaradit dalsi (v abecednim potadi) —Ceské centrum fundraisingu (CCF); NROS;Paramita®,
Sanek®*;Spiralis ad.Ne viechny tyto organizace maji na svych webovych strankach dostupné vyroéni
zpravy, tudiz neni snadné, bez osobniho dotazovani, podat konkrétnéjsi zpravu o rozsahu jejich
¢innosti.

Spolek Ceské centrum fundraisingu (CCF 2014: 4 - 6) nabidl v roce 2013 10 tzv. jednokomplexnich
vzdélavacich programi z oblasti fundraisingu a jeden dlouhodoby 12-ti denni kurz Profesionalni
fundraising, kterych se zucastnilo 167 ucastnikm. Dale proskolilo zastupce 16 NNO v oblasti
fundraisingu a dlouhodobého planovani zdrojd v rozsahu 100 hodin vyuky a 210 hodin konzultaci
v jedné organizaci. 42 organizacim poskytlo Skoleni a konzultace v celkovém rozsahu presahujicim
500 hodin. Vedle $koleni poskytovaném na tGzemi CR, realizovalo také vzdélavaci programy

v zahranici — v Jorddnsku av Bulharsku.

NROS v roce 2013 ukondila dvoulety projekt Vzdélavani manazert NO v Kradlovéhradeckém kraji
realizovany spolecné s Univerzitou Hradec Krélové. Dlouhodobé vzdélavani, realizované ve dvou
turnusech, uspésné zakoncilo 40 absolventl. Dale NROS ve svém vzdélavacim centru Vaclavka
realizovala 13 odbornych seminai, které navstivilo 208 ucastnik (NROS 2014: 21) a nechala u
MSMT akreditovat rekvalifika¢ni program Management, jeho? realizaci planuje zahdjit v roce 2014. |
NROS snizuje vysi ucastnickych poplatk( diky dardm poskytovanym ze strany komercnich subjektd.
V roce 2013 t&mito donory byly BVM Audit, s.r.o. a Ceska spofitelna, a.s.

Lektofi a lektorky Spiralis v roce 2012% odgkolili 391 hodin (Spiralis: 2013: 8) p¥i¢emz pracovali
predevsim na zakazkach, které jim zadaly konkrétni organizace — Domov SueRyder, Denni centrum
Barevny svét, INEX — SDA, BritishCouncil a Forum 50%.

Z popisu ¢innosti vzdélavacich neziskovych organizaci plyne nékolik zjiSténi. V soucasné dobé neni
mozné ekonomicky zajistit chod organizace na poskytovani pouze vzdélavacich sluzeb. Zajem o
vzdélavani nechybi, potencidlnim uchazecim se vSak nedostava finanénich prostredk(, které bymobhli
nebo byli ochotni na vzdélavani vynalozit. Vyjimkou jsou dlouhodobé rekvalifikaéni kurzy
poskytované zavedenymi vzdélavacimi organizacemi, za které jejich Ucastnici plati Fadové az
desetitisice korun. V tomto pripadé vsak pocet uchazecl pohybuje v fadu jedné, maximalné dvou
desitek.

Logickym dUsledkem tohoto stavu je, Ze neziskové vzdélavaci organizace podavaji Zadosti o dotace,
nejcastéji z prostredkl Evropského socidlniho fondu a sméruji vzdélavani k cilovym skupindm tohoto
dotacniho titulu. Rozsifeni nabidky o témata z oblasti poskytovani socidlnich sluzeb Ize také vnimat
jako jednu z uskuteénénych kvalitativnich zmén?. Druhou moZnou reakci na soucasny stav je hledani

evvs

20 Zdroj: http://www.paramita.cz/

2 Zdroj: http://www.sanek.cz/nevladni-organizace/

?2 Udaje za rok 2013 nejsou dostupné. Zdroj: http://www.spiralis-os.cz/index.php/na

> Jenz OP LZZ (VZ OP LZZ 2014: 12) bylo v obdobi 2009 — 2013 podporeno 1 790 868 Uspésnych absolventl
kurzd.
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Urovni. Tato partnerstvi vznikaji jak mezi organizacemi obc¢anského sektoru (Neziskovky.cz a NF J&T),
tak mezi nadaci a zisk generujicimi subjekty (NROS a BVM Audit a CS).

Zajimavou formou transferu lidi a jejich know-how mezi neziskovym a ziskovym svétem je program
Nadace Vodafone Rok jinak?*. Za $estiletou dobu existence tohoto programu psobilo 29 manazerd
z oblasti korporatni sféry v 29 NNO.

Znabidky organizaci je patrné, Ze uchazeci o vzdélavani poptdvaji svlj rozvoj ve tfech oblastech:
osobnostni, odborné a manazerské. V CR existuje dostatek kvalitnich lektor(, ktefi jsou schopni
reagovat na uspokojovdani vzdélavacich potreb. Ke vzdélavani vsak dochazi predevsim v Praze nebo ve
vétsich sidlech, coz ucastniklim prindsi nutnost za vzdélavanim cestovat. Systematizované on-line
formy vzdélavani zatim nejsou pro pracovniky NNO v CR dostupné.

Doporuceni

Problémem ceského neziskového sektoru na konci roku 2014 neni jeho neatraktivnost, ale predevsim
nestabilita a jeho nevyuZita kapacita. Jestlize neziskové instituce zaméstnavaji v celosvétovém?
priméru 5,4% placenych zaméstnancd, v CR v roce 2011 naslo zaméstnani pouze 1,9% obyvatel

v produktivnim véku. Ti se museli navic smifit s faktem, Ze jim od roku 2007, tedy pokud byli od
tohoto roku v neziskovém sektoru zaméstnani, klesla redlna mzda o 5,5%.Prevazujici zavislost
organizaci obc¢anského sektoru na verejnych dotacich, omezena moznost cerpat tyto dotace na vykon
fidicich funkci (predevsim pak na praci vykonného feditele) a nizky objem Géelové nevazanych
finanénich prostredkd patfi mezi hlavni pficiny nedostatecné stability.

Ma-li se zvysit kvalita strategického fizeni neziskovych organizaci, pak jim je tfeba zprostfedkovat
pristup k vétsSimu objemu Ucelové nevazanych prostredk(. U dotaci, minimalné téch, které jsou
Cerpany ze Strukturalnich fond( EU, se podily mezd vykonnych fediteld musi stat uznatelnymi
naklady, predevsim proto, Ze tito lidé minimalné kontrolni ¢innost vykonavaji a jsou predevsim
statutarnimi zastupci Zadatel( a jako takovi nesou veskerou pravni zodpovédnost. Pfi znalosti
dosavadni absorpéni kapacity CR by prosazeni tohoto systémového opatieni nemélo byt problémem.

Co se tyce kvality lidskych zdroji. Podle statistik CSU v CR roste pocet vysokoskolsky vzdélanych

1%°. Jestlize jejich podil v roce 1991 tvofil 7,2%, pak o deset let pozdéji jiz dosahoval 8,9% (coz

obyvate
je proti roku 1991 23% nardst) a v roce 2011 v CR Zilo jiz 12,5% vysokoskolaka, tedy o 73% vice ne?

v roce 1991 a 0 40% vice neZ v roce 2001. Pokud by rist pokracoval stejnym tempem, to je nardstem
0 40% za 10 let, Ize olekavat, Ze v roce 2021 se podil vysoko$kolakd v CR bude pohybovat okolo
17,5%. Vysokoskolsky vzdélani jedinci se velmi ¢asto objevuji mezi zakladateli a manazery
neziskovych organizaci. Mezi po¢tem vysokoskolaki a stabilitou neziskového sektoru tak existuje
korelacni vztah. K systémovym opatienim by tak mélo patfit posileni kompetenci (uplatnitelnych

v celém sektoru), které absolventi univerzit a vysokych skol, vSech cykl, maji. Univerzity a vysoké
Skoly by mély znat potreby praxe a mély by byt schopny na tyto potfeby reagovat. Posileni
spoluprace mezi univerzitami a NNO se tak jevi jako jedno z dalSich smysluplnych systémovych
opatreni.

2 Zdroj: http://rokjinak.cz/novinky/
25Salamon, 2013
28 7droj: http://www.czso.cz/csu/2014edicniplan.nsf/t/D9003FD946/SFile/3201814 0103.pdf
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Stabilizace NNO a zvySovani jejich profesionality Ize dosahnout i transferem knowhow z korporatni
sféry. Program Rok jinak mzZe slouZit jako inspirativni zpUsob feseni. Dlouhodobéjsi pristup a
moznost spoluprace s kvalitnimi manazery z korporatni sféry by se mély dostat i do mensich sidel

k perspektivnim NNO.

K nejvétsimu objemu rozvoje lidskych zdroji vSak vidy bude dochazet v jednotlivych NNO. Maloktera
organizace si bude schopna dovolit zaplatit HR specialisty. Ty dnes maiji jen ty nejvétsi organizace,
které zaméstnavaji desitky zaméstnancu a i tyto organizace mnohdy maji problém najit finance na
jejich mzdy. Odpovédnost za fizeni lidskych zdroja tak ponesou predevsim vykonni feditelé, pfipadné
koordinatofi projektd. Tito jedinci by méli mit pfistup, tedy i prostfedky, na nakup potrebnych sluzeb,
které se mohou tykat provadéni auditl personalniho fizeni, vytvareni organizacnich rada, vytvareni
popisl prace, sestavovani organizacnich procesnich manudlu, ale také predavani potrebnych
dovednosti spojenych s naborem zaméstnancl, jejich motivovanim, poskytovanim zpétné vazby,
vyuzivanim supervize, feSenim konfliktl, odménovanim, fizenim rozvoje, propojovanim strategického
fizeni s celkovym tizenim lidskych zdroja atd. Systémové ma smysl podpofit jak budovani servisni
zakladny, tak schopnost organizaci nakupovat potiebné sluzby. | kdyz v CR existuji organizace, které
vzdélavani a dalsi servis nabizi, koupéschopnost ¢eskych NNO je zatim nedostate¢na. Ddvodem neni
nezajem, ale nedostatek financ¢nich prostredkd, v nékterych pripadech i pretizeni fidicich pracovnik.

Nejcastéjsi formou vzdélavani jsou prezencni kurzy, obvykle jednodenni, které jsou organizovany ve
velkych méstech pro vice NNO. Rozvoj zaméstnanct NNO predevsim v malych sidlech by podpofil
vznik vzdélavaciho portalu, na kterém by byly umistény pfredndsky a potfebné vzdéldvaci materidly
dostupné 365 dni v roce. Podpora vzniku takovéhoto portalu, ktery by vyuZival aktualni
elektronickéformy vzdélavani, patfi jednoznacné ke smysluplnym nastrojim rozvoje individualizace
vzdélavéni zaméstnancd NNO v CR.

Posledni oblasti, na kterou je potfeba upftit pozornost, je budovani monitorovaciho systému jak stavu
fizeni lidskych zdroji v NNO, tak i celého obcanského sektoru. Data, ktera jsou k dispozici, maji pro
tvorbu relevantnich politik nizkou hodnotu. Je proto nutné zacit pracovat na tvorbé monitorovaciho
systému, ktery by pravidelné poskytoval jasné informace, na nichz by bylo mozné zalozit
rozhodovani. Ztizeni takovéhoto systému pfinese nepochybné uzitek jak spole¢nosti, tak NNO, které
fidi schopni a motivovani manazefi.
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Seznam pouzitych zkratek

AVPO CR - Asociace vefejné prospésnych organizaci Ceskd republika
CSOSI — Civil Society OrganizationsSustainability Index

CCF - Ceské centrum fundraisingu

CR — Ceska republika

CSDA — Cesky socialnévédni datovy archiv

€SU — Cesky statisticky Gfad

EU — Evropska unie

FTE — full timeequivalent

FSV UK — Fakulta socialnich véd Univerzity Karlovy v Praze

FHS UK — Fakulta humanitnich studii Univerzity Karlovy v Praze
HDP — hruby domdci produkt

MSMT — Ministerstvo $kolstvi mladeze a télovychovy

NNO — nestatni neziskové organizace

NOZ — Novy obcansky zdkonik

NROS — Nadace rozvoje ob¢anské spole¢nosti

RVNNO — Rada vlady pro nestatni neziskové organizace

VSE - Vysoka $kola ekonomickd v Praze
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