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UVOD

Optimalni dostupnost a sife nabizenych socidlnich sluzeb, to jsou vyzvy, kterym celi
spoleCnost ivlada, nejen Vnasi zemi. Je to zdanlivé jednoduchy zpusob, jak vznikaji
strategicka dilemata Vv oblasti inovaci, kreativniho pfistupu k formé poskytovani, financovani,
bezpe€nosti prace, méfeni kvality a spokojenosti zdkaznikli a V neposledni fad¢é feseni
dilematu vykonu a uspokojeni potieb sluzbami se socialnim podtextem.

Zakladnim vychodiskem analyzy je pro udrzitelnost systému poskytovani socialnich
sluzeb implementace priorit rozvoje socialnich sluzeb pro roky 2009-2012. V predloZzeném
dokumentu byla vyty¢ena nutnost transformace sytému poskytovani sluzeb tak, aby byly
sluzby zajiStény a zaroven doSlo K ,propojenosti s dal§imi vefejnymi sluzbami — pro
zameéstnanost, zdravi, dopravu, bydleni, vzdélavani, kulturu, reagujicimi na potieby obyvatel
V daném misté/regionu.” (MPSV, 2008, s. 6).

Diky vytyc€ené priorité je jasn¢ dano najevo, ze je V zajmu obce i regionu ,,vymyslet
zpisob®, jak sluzby zajistit. Jiz ted’ se projevuji Uisporna opatfeni (zejména se zménou stavu
vefejnych financi), kdy se nckteré sluzby omezuji anékteré terénni preventivni sluzby
dokonce z finanénich dtivodi zanikaji. Opora se bude zaméfovat predevsim na oblast socialni
péce, kde je mozno spatfovat prilezitost pro vznik socialné orientovanych podnikd.

Pro pojeti socialnich sluzeb je v CR pouzivano rozdéleni dle Zakona &. 108/2006 Sh.
v platném znéni (posledni aktualizace k 1. 1. 2012), rozd@lujici sluzby do tii zakladnich
skupin, jako je socidlni poradenstvi, socialni péce a socidlni prevence. Ze statistik vyplyva, ze
poradenstvi vyuziva 13% uzivateld, péci 52% a prevenci 35% (MPSV, 2010), proto je i velky
duraz kladen na optimalizaci nakladd na socialni péci ajeji udrZitelnost v souvislosti
S demografickym vyvojem. Z pohledu financovéni je vicezdrojové, hlavni je podil vefejnych
financi — statni rozpocet 30%, uzemni rozpocty 25%, klienti socialnich sluzeb 35%, ostatni
zdroje — pojisténi 10% (MPSV, 2010).

Z tohoto divodu je opora ¢lenéna do 10 kapitol, které rozviji téma fizeni Vv socialnich
sluzbach. Zacinaji definici a rozdélenim socialnich sluzeb, které maji vliv na tvorbu portfolia
sluzeb fizené organizace. Text dale pokracuje zdkladnimi pojmy z oblasti fizeni, pfipravy
strategie, kde je vyuZita metoda ptipravy strategie krok za krokem. Je zde také prezentovano
vyuziti analyzy SWOT a dynamické strategické rozvahy, jako moznych nastrojii pro pfipravu
strategie pro organizaci poskytujici socidlni sluzby.

V dalsi ¢asti najdete rozebrany pozadavky na provoz organizace socidlnich sluzeb
z hlediska ftizeni kvality poskytovanych sluzeb, jak vyzaduje vySe zminény zakon a jsou zde
uvedeny piiklady, jak jednotlivé standardy pro chod organizace zpracovat. Téma je pak
doplnéno o fizeni kompetenci, etiky a znalosti, které se pak shrnuje v jeden celek pii pfipravé
jakéhokoliv zaméru, jak pfi zaloZeni organizace se socialnim kontextem, tak pfi planované
investici.



1 Socialni sluzby a jejich charakteristika

1 SOCIALNI SLUZBY A JEJICH CHARAKTERISTIKA

Dfiive nez se zacneme zabyvat fizenim podniku poskytujicim socialni sluzby, musime se
zamyslet, co socidlni sluzba zahrnuje, ¢im je specificka ajak ovlivni nejen proces fizeni
organizace, poskytujici tyto sluzby, ale také proces poskytovani sluzby samotné. Jejich rozsah
je vymezen zdkonem 108/2006 Sb., 0 socialnich sluzbach a vyhlaskou ¢.505/2006 Sb.
v aktualnim znéni.

DEFINICE 1 SOCIALNI SLUZBA

Socialni sluzba je ¢innost (soubor ¢innosti) jejimz cilem je pomoci ¢loveéku fesit jeho
nepiiznivou socialni situaci. Nepfiznivou socialni situaci se rozumi oslabeni nebo ztrata
schopnosti fesit vzniklou situaci tak, aby toto feSeni podporovalo socidlni zaclenéni (proces,
ktery zajiStuje, Ze osoby socialn¢ vyloucené nebo socidlnim vylouenim ohroZené dosahnou
prilezitosti @ moznosti, které jim napomahaji pln¢ se zapojit do ekonomického, socialniho
I kulturniho Zivota spole¢nosti a zit zptisobem, ktery je ve Spolecnosti povazovan za b&zny)
aochranu pied socialnim vyloucenim (vyélenéni 0soby mimo bézny zivot spole¢nosti
a nemoznost se do n&j zapojit v diisledku nep¥iznivé socialni situace).!(Molek, 2009)

Socialni sluzba vychazi predev§im z pozadavki, ofekavani a osobnich cilii uzivateli
a je poskytovana tak, aby nebyla porusovana lidska a osobni prava klientt. Pii poskytovani
sluzby se musi zohlednovat individualni potieby, které podporuji jejich zivotni styl a zvysuji
kvalitu jejich zivota. Kazda poskytovana socialni sluzba by méla byt prubézné
vyhodnocovéna S ohledem na osobni cile a moznosti klienta, taktéz je dostatecné personalné
zabezpecena vzhledem K poctu klientt, jejich potiebam a naro¢nosti sluzby.

Sluzba zaméstnava odborniky, ktefi jsou schopni zajistit potfebnou péc¢i ve zvoleném
spektru nabizenych sluzeb. Taktéz splituje prvek socidlniho zaclenovani osob, kterym je
sluzba poskytovéna, a to tim, ze jsou zapojeni do aktivit v misté, kde Ziji; jsou soucasti sité
mezilidskych vztahl; sami se taktéZ snaZi vyvijet vlastni aktivitu. V oblasti za€leniovani taktéz
hovofime 0 péci 0 zdravi, rozvijeni se pomoci formalniho vzdélavani ¢i aktivniho hledani
préace a vstupu do pravnich vztaht.

Prostfednictvim socialnich sluzeb je zajiStovdna pomoc pii péci 0 vlastni osobu,
zajiSténi stravovani, ubytovani, pomoc pii zajiSténi chodu domécnosti, oSetfovani, pomoc
s vychovou, poskytnuti informace, zprosttedkovani kontaktu se spoleCenskym prostfedim,
psychoterapie a socioterapie, pomoc pii prosazovani prav a zajmu.

Cilem sluZeb byva mimo jiné:

e podpora rozvoje nebo alespon zachovani stavajici sobé&sta¢nosti uzivatele, jeho
navrat do vlastniho doméciho prostfedi, obnoveni nebo zachovani pivodniho
zivotniho stylu,

e rozvijeni schopnosti uzivateli sluzeb aumoznit jim, pokud toho mohou byt

schopni, vést samostatny Zivot,
e snizit socialni a zdravotni rizika souvisejici se zpisobem Zzivota uzivateld.

! Povazuji za nutné dodat, Ze v zemich EU maji ,socialni sluzby* §ir§i pojeti a zahrnuji také zdravotnictvi,
socialni ochranu jednotlivet, rodin a skupin, bydleni a zaméstnanost. Diraz je kladen na to, aby jednotlivé
sluzby byly dostupné kazdému obcanovi podle jeho individualni situace, ¢asto dochazi k poskytovani mistnich
sluzeb — komunitnimi podniky ¢i socialnimi podniky.
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Socialni sluzby sdileji vSechny charakteristiky, které jsou vlastni sluzbam (napf.
nehmotnost, spjatost uzivatele s poskytovatelem). Podstata odliSnosti vyplyva z jejich tlohy,
kterou socialni sluzby sehravaji ve spole¢nosti. Za podstatné faktory, které budou mit vliv i na
fizeni provozu sluzeb mtizeme jmenovat (Molek, 2009):

zpusob financovani,

zavislost na politickych rozhodnutich,

vazbu na legislativu,

provézanost se sitémi existujicimi vV mistni komunit¢,
intimni povahu sluzeb,

vyznamnou roli rodiny ¢i jinych neformalnich spolecenstvi,
etickou a hodnotovou dimenzi.

1.1 CLENENIi A FORMY POSKYTOVANI SOCIALNICH SLUZEB

Zakladnimi ¢innostmi pii poskytovani socidlnich sluzeb jsou dle zdkona pomoc pii
zvladani béznych ukond péce o vlastni osobu, pomoc pii osobni hygiené¢ nebo poskytnuti
podminek pro osobni hygienu, poskytnuti stravy nebo pomoc pfi zajisténi stravy, poskytnuti
ubytovani nebo pomoc pfi zajisténi bydleni, pomoc pfi zajisténi chodu domdacnosti, vychovné,
vzdélavaci a aktivizacni Cinnosti, poradenstvi, zprostfedkovani kontaktu se spoleCenskym
prostfedim, terapeutické ¢innosti a pomoc pfi prosazovani prav a zajmu.

Podle druhu se socialni sluzby ¢leni:

e socialni poradenstvi - ¢leni se na zakladni a odborné socidlni poradenstvi,

e sluzby socidlni péée - zakon upravuje celkem 14 druhl sluzeb, které nabizeji
pomoc pii zvladani tkont péce 0 vlastni osobu a Vv sobé&stacnosti - K zajisténi
téchto sluzeb lze pouzit ptispévek na péci,

e sluzby socidlni prevence - zdkon upravuje celkem 17 druhid sluzeb, které se
zaméfuji na jevy, které mohou vést K socialnimu vylouceni osob a nejsou
zpusobeny neschopnosti peovat 0 sebe z divodu véku nebo zdravotniho stavu.

Podle zpiisobu jakym jsou socidlni sluzby poskytovany, se cleni nasledujicich
zakladnich skupin:

e socialni sluzby ambulantni

Ambulantnimi sluzbami se rozumi sluzby, za kterymi jedinec dochazi (je doprovazen
nebo dopravovan) do zafizeni, poskytujicich tyto sluzby a soucasti sluzby neni ubytovani.

e socialni sluzby terénni

Terénnimi sluzbami se rozumi sluzby, které jsou ob¢anim poskytovany V jejich
pfirozeném prostiedi.

e socialni sluzby pobytové

Pobytovymi sluZzbami se rozumi sluzby spojené Subytovanim V zafizenich
poskytujicich socidlni sluzby.
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1.1.1  AMBULANTNI SOCIALNI SLUZBY

e Kkrizova pomoc

Je ambulantni nebo pobytova sluzba na ptfechodnou dobu poskytovana osobam, které se
nachazeji V situaci ohrozeni zdravi nebo zivota, kdy piechodn¢ nemohou feSit svoji
neptiznivou situaci vlastnimi silami. Sluzba obsahuje poskytnuti ubytovani, poskytnuti stravy
(nebo pomoc pii zajisténi stravy), terapeutické Cinnosti a pomoc pii prosazovani prav
a zajmi. Sluzba se poskytuje beztplatné.

e socialné aktivizacni sluzby pro rodiny s détmi

Jsou ambulantni sluzby poskytované rodin€ s ditétem, u kterého existuji rizika ohrozeni
jeho vyvoje, nebo je jeho vyvoj ohrozen V disledku dopadid dlouhodobé obtizné socialni
situace, kterou rodice nedokdZou sami bez pomoci prekonat. Sluzba obsahuje vychovné,
vzdélavaci a aktivizacni Cinnosti, zprostfedkovani kontaktu se spoleCenskym prostiedim,
terapeutické ¢innosti & pomoc pii prosazovani prav a zajmi. Sluzba se poskytuje bezlplatné.

e socialni poradenstvi

Poskytuje osobam V nepiiznivé socialni situaci potiebné informace ptispivajici K feseni
jejich situace. Zakladni socidlni poradenstvi je soucédsti vSech druhii socidlnich sluzeb.
Odborné socialni poradenstvi zahrnuje obcanské poradny, manzelské arodinné poradny,
socialni praci s osobami spolecensky nepfizpiisobenymi, poradny pro obéti trestnych ¢inli
a domaciho nasili, socialn¢ pravni poradenstvi pro osoby se zdravotnim postizenim a seniory.
Sluzba obsahuje poradenstvi, zprostfedkovani kontaktu se spoleCenskym prostfedim,
terapeutické ¢innosti a pomoc pii prosazovani prav a zajmil. Sluzba se poskytuje beztplatné.

e socialné zdravotni sluzby

Tyto sluzby napomahaji K zajisténi fyzické a psychické sobéstacnosti osob, kterym jsou
poskytovany; jsou urCeny osobam, které jiz nepotifebuji akutni zdravotni lizkovou péci
(dostatecnd je zdravotni péce ambulantniho rozsahu), ale soucasné jsou natolik nesobéstacni,
Ze potitebuji pomoc druhé osoby pii kazdodennich ukonech a tato pomoc jim z objektivnich
divodli nemlZe byt zajiSténa V domacim prostfedi. Socidln€ zdravotni sluzby jsou
poskytovany V pobytovych zafizenich socidlnich sluZzeb nebo Vv pobytovych zdravotnickych
zafizenich. Sluzby socidlni péce poskytované Vv ramci socidlné zdravotnich sluzeb (vetné
zékladnich sluzeb) podléhaji thradé. Zdravotnické ukony jsou hrazeny z fondii vetfejného
zdravotniho pojiSténi.

e odlehcovaci sluzby

Jsou ambulantni nebo pobytové sluzby poskytované osobam se zdravotnim postizenim
a seniorlim, jejichz situace vyzaduje pomoc jiné osoby, 0 které jinak pecuje osoba blizka
Vv domacnosti; cilem sluzby je umoznit peCujici osobé nezbytny odpocinek. Sluzba obsahuje
pomoc pii zvladani béZnych ukonli péce 0 vlastni osobu, pomoc pii osobni hygiené¢ nebo
poskytnuti podminek pro osobni hygienu, poskytnuti stravy nebo pomoc pii zajisténi stravy,
poskytnuti ubytovani, zprostfedkovani kontaktu se spolecenskym prostfedim, terapeutické
¢innosti @ pomoc pii prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje za tplatu.

e priivodcovska, pred¢itatelska a tlumocnicka sluzba

Tato sluzba se poskytuje osobam se zdravotnim postizenim a seniorim, jejichz
schopnosti jsou snizeny V oblasti orientace nebo komunikace, a napomaha jim osobné si
vyfidit vlastni zalezitosti. Sluzba obsahuje zprostfedkovani kontaktu se spolecenskym
prostiedim a pomoc pii prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje za uplatu.



Jarmila Sebestova; Management socidlnich sluzeb

e nizkoprahova denni centra

poskytuji ambulantni sluzby pro osoby bez piistiesi. Sluzba obsahuje pomoc pii osobni
hygien¢ (nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu) poskytnuti stravy (nebo pomoc pfi
zajisténi stravy). Sluzba se poskytuje bezlplatné.

e nizkoprahova zafizeni pro déti a mladez

poskytuji ambulantni sluzby détem a mladezi ohrozenym socidlnim vylouc¢enim. Sluzba
je urCena rizikovym, neorganizovanym détem a mladezi, ktefi jsou ohrozeni socidlné -
patologickymi jevy nebo maji vyhranény Zivotni styl neakceptovany vétSinovou spolecnosti.
Zakladnim prostfedkem pro navazani kontaktu s cilovou skupinou je nabidka volnocasovych
aktivit. Cilem je zlepsit kvalitu zivota cilové skupiny piedchazenim, snizenim socialnich
a zdravotnich rizik souvisejicich s jejich zptisobem Zivota, umoznit jim lépe se orientovat
Vjejich socidlnim prostfedi a vytvaret podminky, aby V piipadé zdjmu mohli feSit svoji
nepiiznivou socidlni situaci. Sluzba obsahuje vychovné, vzdélavaci a aktivizacni €innosti,
zprostiedkovani kontaktu se spole¢enskym prostiedim a pomoc pii prosazovani prav a zajmda.
Sluzba se poskytuje bezlplatng.

e nocleharny

N 4

poskytuji ambulantni sluzby osobam bez pfistiesi, které maji zijem 0 vyuziti
hygienického zatfizeni a pfenocovani. Sluzba obsahuje pomoc pii osobni hygiené¢ nebo
poskytnuti podminek pro osobni hygienu, poskytnuti stravy, poskytnuti ubytovani, poskytnuti
nebo zprostfedkovani informaci. Sluzba se poskytuje za uplatu stanovenou poskytovatelem.

e sluzby nasledné péce a dolécovaci

jsou ambulantni sluzby poskytujici naslednou péci osobam s chronickou psychickou
poruchou a osobam zavislym na navykovych latkach, které absolvovaly ambulantni nebo
ustavni 1écbu ve zdravotnickém zatfizeni nebo které abstinuji. Sluzba obsahuje terapeutické
¢innosti, pomoc pii prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje bezlplatné.

1.1.2 TERENNI SOCIALNI SLUZBY

e terénni programy

Jsou to sluzby poskytované osobam, které vedou nebo jsou ohroZeny rizikovym
zpiisobem Zivota. SluZba je ur€ena pro problémové skupiny déti a mladeze, uZivatele drog,
osoby bez pfistiesi, osoby zijici V socialné vyloucenych komunitach a jiné socidln¢ ohrozené
skupiny. Cilem sluzby je tyto osoby vyhleddvat a minimalizovat rizika jejich zpiisobu Zivota.
Sluzba obsahuje zprostiedkovani kontaktu se spoleCenskym prostiedim apomoc pfi
prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje bezuplatné.

e pecovatelska sluzba

Tato sluzba se poskytuje détem, osobam se zdravotnim postizenim a seniorim, jejichz
situace vyzaduje pomoc jiné osoby, ato Vv pfirozeném prostiedi ive specializovanych
zatizenich. Sluzba obsahuje pomoc pii zvladani béznych tkonil péce 0 vlastni osobu, pomoc
pfi osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu, poskytnuti stravy nebo
pomoc pii zajisténi stravy, pomoc pii zajisténi chodu domacnosti, zprostiedkovani kontaktu
se spolecenskym prostfedim a pomoc pii prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje za
uplatu. Bezaplatné se poskytuje rodinam, ve kterych se narodily soucasné tii nebo vice déti,
ucastnikim odboje) a pozistalym manzelim (manzelkam) po ucastnicich odboje starSim
70 let.
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e osobni asistence

Sluzba se poskytuje v piirozeném socialnim prostiedi osobam se zdravotnim postizenim
a senioriim, jejichz situace vyzaduje pomoc jin¢ osoby, ato v ptedem dohodnutém rozsahu
a ¢ase. Sluzba obsahuje pomoc pii zvladani béZznych ukont péce 0 vlastni 0sobu, pomoc pfi
osobni hygien¢, pomoc pii zajisténi chodu domadcnosti, zprosttedkovani kontaktu se
spolecenskym prostiedim a pomoc pii prosazovani prav azajmi. Sluzba se poskytuje za
uplatu.

e telefonicka krizova intervence

Je to soubor metod a technik krizové prace s klientem v situaci, kterou osobn¢ proziva
jako zatéZovou, nepfiznivou a ohrozujici, zaloZzeny na jednorazovém nebo opakovaném
telefonickém kontaktu tohoto klienta s pracovistém telefonické krizové intervence

e kontaktni centra

Jsou to nizkoprahova zatfizeni navazujici kontakt S 0sobami ohrozenymi zéavislosti na
navykovych latkach. Cilem sluzby je minimalizovat socialni a zdravotni rizika spojena se
zneuzivanim navykovych latek. Sluzba obsahuje terapeutické cinnosti apomoc pii
prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje bezuplatné.

e podporované bydleni

Je to socidlni sluzba poskytovana osobam se zdravotnim postizenim, jejichz situace
vyZzaduje pomoc jiné osoby; sluzba se poskytuje v domacnosti osob. SluZzba obsahuje pomoc
pii zajisténi chodu domdacnosti, vychovné, vzdélavaci a aktivizacni ¢innosti, zprostiedkovani
kontaktu se spoleCenskym prostfedim, terapeutické ¢innosti @ pomoc pii prosazovani prav
a zajmu. Sluzba se poskytuje za uplatu.

e sluzby rané péce

Tyto sluzby se poskytuji rodiciim ditéte ve veku do 7 let, které je osobou se zdravotnim
postizenim nebo jehoz vyvoj je ohroZen v dusledku neptiznivého socialniho prostfedi. Sluzba
je zamétena na podporu rodiny a podporu vyvoje ditéte S ohledem na jeho specifické potieby.
Sluzba je poskytovana piedev§im V domadacnosti. Sluzba obsahuje vychovné, vzdélavaci
a aktivizacni Cinnosti, zprostfedkovani kontaktu se spoleCenskym prostfedim, terapeutické
¢innosti @ pomoc pii prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje bezuplatné.

Socidalni sluzby tak pomdhaji lidem Zit béZnym Zivotem, cilem je, umoziuji jim
pracovat, nakupovat, navstévovat Skoly, nav§tévovat mista viry, u€astnit se aktivit volného
Casu, starat se sam 0 Sebe a 0 domacnost apod. Zaméfuji se na zachovani co nejvyssi kvality
a distojnosti jejich zivota.

Socialni sluzby jsou poskytovany jednotliveim, rodinam i skupindim obyvatel. Mezi
nejpocetnéjsi skupiny piijemcti socidlnich sluzeb patii zejména seniofi, lidé se zdravotnim
postiZenim, rodiny S détmi, ale také lidé, ktefi z riznych divodu Ziji "na okraji" spolecnosti.

Informace o socialnich sluzbach ajejich poskytovani lze ziskat napf. na méstskych,
pfipadn€ obecnich nebo krajskych ufadech (odbory socialnich véci), v obCanskych nebo

jinych specializovanych poradnach anebo pfimo U poskytovatelii socialnich sluzeb.

2 Socialni sluzby - zptisoby pomoci [online] [vid. 17.9.2012]. Dostupné z http://www.mpsv.cz/cs/9#zkss
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1.1.3 SOCIALNI SLUZBY POBYTOVE

Také pobytové sluzby maji sviij rozsah a dle § 34, odst. 1 zdkona 0 socidlnich sluzbach
jsou vyjmenovana zafizeni, ktera slouzi kK poskytovani pobytovych sluzeb:

e centra dennich sluzeb

Ta poskytuji ambulantni sluzby ve specializovaném zafizeni Scilem posilit
samostatnost a sobéstacnost osob se zdravotnim postiZzenim a seniorti V neptiznivé socialni
situaci, ktera mize vést K socidlnimu vylouceni. Sluzba obsahuje pomoc pii osobni hygiené
nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu, poskytnuti stravy nebo pomoc pii zajisténi
stravy, vychovné, vzdé€lavaci a aktivizacni Cinnosti, prostiedkovani kontaktu se spole¢enskym
prostiedim, terapeutické ¢innosti & pomoc pii prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje
za uplatu.

e sStacionare denni a tydenni

Ty poskytuji ambulantni sluzby ve specializovaném zatizeni seniorim, osobam se
zdravotnim postizenim a osobdm ohrozenym uzivanim navykovych latek, jejichz situace
vyZzaduje pravidelnou pomoc jiné osoby. Sluzba obsahuje pomoc pfi zvladani béznych tikont
péce 0 vlastni osobu, pomoc pfi osobni hygiené¢ nebo poskytnuti podminek pro osobni
hygienu, poskytnuti stravy nebo pomoc pii zajisténi stravy, poskytnuti ubytovani nebo pomoc
pti zajisténi bydleni a vychovné, vzdélavaci a aktivizacni Cinnosti, zprostiedkovani kontaktu
se spoleCenskym prostfedim, terapeutické ¢innosti, pomoc pii prosazovani prav a zajmil.
Sluzba se poskytuje za tplatu.

e domovy pro osoby se zdravotnim postiZenim

Ty poskytuji dlouhodobé pobytové sluzby osobdm se zdravotnim postizenim, jejichz
situace vyzaduje pomoc jiné osoby. Sluzba obsahuje pomoc pfi zvladani béznych tkonl péce
0 vlastni osobu, pomoc pii osobni hygien¢ nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu,
poskytnuti stravy, poskytnuti ubytovani, vychovné, vzdélavaci a aktivizaéni Cinnosti,
zprostfedkovani kontaktu se spoleCenskym prostiedim, terapeutické Cinnosti, pomoc pfi
prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje za tplatu.

e domovy pro seniory

Jsou to dlouhodobé pobytové sluzby seniortim, jejichZ situace vyzaduje pomoc jiné
osoby. Sluzba obsahuje pomoc pii zvladani béznych ukont péce 0 vlastni osobu, pomoc pfi
osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu, poskytnuti stravy, poskytnuti
ubytovani, zprostiedkovani kontaktu se spoleCenskym prostiedim, aktivizaéni cinnosti
a pomoc pii prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje za tplatu.

e chranéné bydleni

Je dlouhodoba pobytova sluzba poskytovand osobam se zdravotnim postizenim, jejichz
situace vyzaduje pomoc jiné osoby. Chranéné bydleni ma formu individualniho nebo
skupinového bydleni; osob¢ se poskytuje podle potteby podpora osobniho asistenta. Sluzba
obsahuje poskytnuti stravy nebo pomoc pfi zajiSténi stravy, poskytnuti ubytovani, pomoc pii
zajisténi chodu domacnosti, vychovné, vzdélavaci a aktivizani Cinnosti, zprostfedkovani
kontaktu se spolecenskym prostfedim, terapeutické Cinnosti, pomoc pii prosazovani prav
a zajmu. Sluzba se poskytuje za tplatu.

e azylové domy

Poskytuji pobytové sluzby na ptechodnou dobu osobam V neptiznivé socialni situaci
spojen¢ se ztratou bydleni. Sluzba obsahuje poskytnuti stravy nebo pomoc pfi zajisténi stravy,
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poskytnuti ubytovani nebo pomoc pfi zajisténi bydleni, pomoc pfi prosazovani prav a zajmda,
vychovné, vzdelavaci a aktivizacni ¢innosti. Sluzba se poskytuje za uplatu.

e domy na pil cesty

Poskytuji pobytové sluzby na ptechodnou dobu pro osoby do 26 let véku, které po
dosazeni zletilosti opoustéji Skolska zafizeni pro vykon ustavni nebo ochranné vychovy,
popiipad¢ pro osoby zjinych zafizeni pro pé¢i 0 déti a mladez. Sluzba obsahuje tyto
¢innosti: poskytnuti ubytovani, zprostfedkovani kontaktu se spolecenskym prostiedim,
terapeutické ¢innosti @ pomoc pii prosazovani prav a zajmi. Sluzba se poskytuje za uplatu.

e terapeutické komunity

poskytuji pobytové sluzby na ptechodnou dobu pro osoby zavislé na navykovych
latkach nebo osoby s chronickou psychickou poruchou, které maji zajem 0 zaclenéni do
bézného zivota. Sluzba obsahuje tyto cinnosti:poskytnuti stravy, poskytnuti ubytovani,
zprostiedkovani kontaktu se spolecenskym prostiedim, terapeutické ¢innosti a pomoc pii
prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje za uplatu.

e socialni poradenstvi

poskytuje osobam V nepfiznivé socialni situaci potiebné informace ptispivajici k feseni
jejich situace. Zakladni socidlni poradenstvi je soucasti vSech druhii socidlnich sluzeb.
Odborné socialni poradenstvi zahrnuje obc¢anské poradny, manzelské arodinné poradny,
socialni praci s osobami spolecensky nepfizptisobenymi, poradny pro obéti trestnych ¢inti
a domaciho nasili, socialné pravni poradenstvi pro osoby se zdravotnim postizenim a seniory.
Sluzba obsahuje poradenstvi, zprostfedkovani kontaktu se spoleCenskym prostfedim,
terapeutické ¢innosti a pomoc pii prosazovani prav a zajmu. Sluzba se poskytuje beztplatng.

e centra socialné rehabilita¢nich sluzeb

jedna se 0 soubor specifickych ¢innosti zamétenych na nacvik potifebnych dovednosti
osoby se zdravotnim postizenim sméfujicich K dosazeni samostatnosti a sobéstacnosti
V nejvyssi mozné mitfe S ohledem na jeji dlouhodobé neptiznivy zdravotni stav. Cilem je
dosazeni nalezeni vhodného pracovniho uplatnéni. Proces socialni rehabilitace je integralni
soucasti poskytovani socialnich sluzeb.

1.2 POSKYTOVATELE A PODMINKY POSKYTOVANI SLUZEB

Obce akraje dbaji na vytvafeni vhodnych podminek pro rozvoj socidlnich sluzeb,
zejména zjistovanim skutecnych potfeb lidi a zdroji K jejich uspokojeni, kromé toho samy
zfizuji organizace poskytujici socialni sluzby. Dalsi podminky jsou ovlivnény pfimo zdkonem
0 socidlnich sluzbach ¢.108/2006 Sb. Poskytovateli socialnich sluzeb ve smyslu uvedeného
zakona jsou nasledujici subjekty:

uzemni samospravné celky a jimi zfizované pravnické osoby,

dalsi pravnické osoby,

fyzické osoby,

ministerstvo prace a socialnich véci (MPSV) a jim zfizené organizac¢ni slozky statu.

Socialni sluzby lze poskytovat jen na zakladé opravnéni k poskytovani socialnich
sluzeb. Toto opravnéni vznika rozhodnutim 0 registraci. O registraci rozhoduje krajsky ufad
pfislusny podle mista trvalého bydlist¢ nebo hldsen¢ho pobytu fyzické osoby nebo sidla

pravnické 0soby (po té zapisuje do registru poskytovateld sluzeb).
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Podminkou registrace je:

e podani pisemné zadosti 0 registraci, beztthonnost a odborna zputsobilost vSech
fyzickych osob, které budou piimo poskytovat socialni sluzby,

e zajisténi hygienickych podminek, jsou-li socialni sluzby poskytovany Vv zaiizeni
socialnich sluzeb, vlastnické nebo jiné pravo k objektu nebo prostoram, v nichz
budou poskytovany socidlni sluzby, zajiSténi materidlnich a technickych
podminek odpovidajicich druhu poskytovanych socidlnich sluzeb.

Po udé€leni registrace je poskytovatel povinen dodrzovat standardy kvality socialnich
sluzeb. Tyto standardy mohou byt pribézné kontrolovany tzv. auditory standardu kvality
socialnich sluzeb. Na poskytovani vybranych sluzeb miize provozovatel obdrzet dotaci
k financovani béznych vydaji souvisejicich s poskytovanim socialnich sluzeb v souladu se
zpracovanym stfednédobym plénem rozvoje socialnich sluzeb.

Dotace ze statniho rozpoCtu je poskytovana prostiednictvim rozpoctu kraje. (Havlik
etal., 2006) Zakladem pro obdrzeni dotace je tvorba planu vyuziti sluzeb poskytovatelu,
V ramci komunity. Timto problémem se zabyva komunitni planovani socidlnich sluzeb.

1.3 KOMUNITNI PLANOVANI SOCIALNICH SLUZEB

Komunitni planovani socialnich sluzeb vychazi z potieb v obcich akrajich tak, aby
odrazelo specifika lokality i zpisoby feseni problému V socialni oblasti (Pitnerova, 2008).
Hlavnim cilem komunitniho pldnovani socidlnich sluzeb je nastavit efektivni systém
poskytovani sluzeb, ktery bude dostupny uzivatelim nejen rozsahem sluzeb, ale také
i finan¢né.

Komunitni planovani socidlnich sluzeb mizeme chéapat jako odpovéd na roli statu
Vv oblasti socidlnich sluzeb. Zalozeno je na komunikaci mezi zadavateli, poskytovateli
a uzivateli socialnich sluzeb (Molek, 2009). Je vysledkem zjistovani potieb lidi ve zvolené
lokalité a hledani zptsobi jejich uspokojovani pii vyuziti dostupnych zdroju.

Zékladem zpracovani planu je vyjedndvani mezi UCastniky procesu poskytovani
socialnich sluzeb — je nutna participace zadavatele (ti sluzby objednévaji iplati a maji
odpovédnost za jejich zajisténi), poskytovatele (subjekty, které sluzby nabizeji a prodavaji)
a uzivatele socialnich sluzeb (subjekty, které sluzby nakupuji a vyuzivaji).

Komunitni planovani socidlnich sluzeb zpravidla probiha v nasledujicich tfech etapach
(Molek, 2009):

e zpracovani demografické analyzy aprogndzy vyvoje lokality (obce, mésta,
regionu a jejich spadového tizemi),

e zpracovani SWOT analyzy (silné aslabé stranky lokality, jeji pfilezitosti
a ohrozent),

e zpracovani planu rozvoje (formulace cilli v oblasti socidlnich sluZzeb, zplsob
jejich dosazeni a financovani, kontrola plnéni).

Obsahem komunitniho planu socialnich sluzeb je:

popis a analyza existujicich zdroju a potieb,

strategie rozvoje a zputisob jeji realizace,

povinnosti jednotlivych ucastnik,

metody sledovani a vyhodnocovani plnéni planu,

zpiisob, jakym lze provést zmény v poskytovani socidlnich sluzeb.
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Komunitni plan socidlnich sluzeb je vyznamnym zdrojem informaci, nezbytnych pro
zpracovani a formulovani vlastniho strategického planu organizace poskytujici socialni sluzby
(viz kapitola 3), protoze:

e analyzuje soucasny stav socialnich sluzeb v dané lokalité¢ (mésté, regionu),
a to jak z hlediska kvantity a struktury, tak i kvality jednotlivych nabidek,

e shrnuje poznatky uzivateli socidlnich sluzeb ajejich hodnoceni
poskytovanych sluzeb,

o formuluje potieby acile Vv oblasti socidlnich sluzeb dané lokality vcetné
strategie, jak tyto cile naplnit.

1.4 PODNIKANI V SOCIALNICH SLUZBACH

Jelikoz socialni sluzby mohou byt jak vefejnym statkem, tak i trznim produktem, jak jiz
bylo zmin&no vyse, jedna se 0 kombinaci sluzeb za uplatu asluzeb bezplatnych. Uhrada
nakladi za socialni sluzby tak zavisi na charakteru organizace, ktera je poskytuje. Je-li
poskytovatelem neziskovd organizace (socidlni sluzba je tak vefejnym statkem), thrada
nakladl placend klientem zahrnuje ubytovani, stravovani a péci poskytovanou ve sjednaném
rozsahu (vySe thrady je upravena zakonem 108/2006 Sb., 0 socidlnich sluzbach a vyhlaskou
¢.505/2006 Sb.) V piipadé, ze socialni sluzba je poskytovana jako standardni trzni produkt
podnikatelskym subjektem, vySe tthrady placené klientem je vysledkem individudlni dohody
mezi nim a poskytovatelem (smluvni cena). Z toho vyplyva, Ze poskytovatelem socidlnich
sluZeb mohou byt nasledujici dva typy organizaci, které vSak v sobé¢ sdili socidlni cil:

e Organizace neziskového sektoru

Organizace neziskového sektoru zahrnuji pravnické osoby, které nebyly ztizeny nebo
zalozeny za ucelem podnikani. Jejich Cinnost je upravena zdkonem ¢. 108/2006 Sb.
a vyhlaskou ¢.505/2006 Sb. Jedna se pravni formy typu obecné prospéSnych spolecnosti,
nadaci apod.

e Organizace soukromého sektoru (privatni)

Tyto organizace poskytuji socialni sluzby na trznim principu.

Tiebaze mezi obéma typy organizaci existuje fada rozdild (tim nejpodstatnéjSim je, Ze
neziskové organizace mohou svymi podnikatelskymi aktivitami vytvaret zisk, ktery vSak
muZe byt pouZit vyhradné na cile dané poslanim organizace a nikoli pferozdélovan mezi
vedeni organizace, jeji vlastniky ¢i jiné subjekty), maji (mély by mit) i mnoho spolecného.
Timto spolenym jmenovatelem je sluZzba zakaznikovi a socialni cil a v neposledni radé
socialni hodnota jejich podnikani.

1.4.1 SocCIALNI PODNIKANI

Pro podnikani, poskytujici socidlni sluzby muize byt vhodné ptedstavit pojem socidlni
podnikani, které byva obvykle zatazovano do jedné z ,podskupin“ podnikani. Socialni
podnikatelé musi vzit v Gvahu zdkazniky, dodavatele, bariéry vstupu, konkurenci. Hlavni
rozdil je ale v tom, ze tradi¢ni podnikani se primarné zaméfuje na ekonomické zisky, zatimco
socialni se zaméfuje na socialni zisky. Neptiznivy faktor pro komeréni podnikdni muze
vytvaret ptilezitost pro socialni podnikani.

Financni i lidské zdroje v socialnim a tradicnim podnikani se pfes nekteré podobnosti
v mnoha ohledech li§i. Moznosti a cesty k ziskani finan¢nich i lidskych zdroju jsou velmi
riznorodé a odlisné. Kli¢ovou pozici v podnikani je vyjadieni socialni hodnoty (social-value
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proposition - SVP). Ustiedni postaveni SVP vyplyva z odli§né povahy a hlavni role poslani
Vv socialnich podnicich a vytvarené socialni hodnoty (Durda, 2010, s. 14)

Socidlnim podnikem muizeme chapat ,,subjekt socidlniho podnikani®, tj. pravnickou
0sobu nebo jeji ¢ast nebo fyzickou osoba, které spliuji principy socialniho podniku; socialni
podnik musi mit pfislusné zivnostenské opravnéni.

DEFINICE 2 SOCIALNI PODNIK

Kazdy socialni podnik by mél spliovat nasledujici kritéria, kterd by ho fadila do
kategorie socidlnich podnikl, feSicich problémy komunity, napiiklad feSenim nabidky
nedostate¢ného portfolia socialnich sluzeb ¢i nefesenych problémtl.

Tato kritéria zahrnuji:

(1) Obecné prospésny cil, ktery je formulovan ve stanovach nebo statutu. Je
orientovany na feSeni otdzek zaméstnanosti, socialniho zaClenovani a mistniho rozvoje.
Vznika a rozviji se na konceptu tzv. trojiho prospéchu (triple-bottom line) — ekonomického,
socialniho a environmentalniho.

(2) Participaci, demokratické rozhodovani a socialni kapital. Vnitini vztahy
socialniho podniku sméfuji Kk maximalnimu zapojeni ¢lent/pracovnikii do rozhodovani a
k samospravé. Vnéjsi vztahy s okolim posiluji socialni kapital socialniho podniku a mistnich
spolecenstev.

(3) Specifické financovani a pouZiti zisku. Finan¢ni vztahy a hospodateni socialniho
podniku jsou podiizeny obecné prospésnému cili uvedenému ve stanovach/statutu/zakladaci
listiné/vefejném zavazku. Hospodateni socialniho podniku smétuje k dlouhodobé ekonomické
stabilit¢ a udrzitelnosti (interni i externi). Pfipadny zisk zucasti na trhu je pouzivan
pfednostné pro rozvoj socialniho podniku a/nebo pro naplnéni jeho obecné prospésnych cili.

(4) Mistni rozmér. Socidlni podnik uspokojuje pfednostné mistni potieby a vyuziva
pfednostné mistni zdroje. Socidlni podnik vstupuje do mistnich iniciativ a partnerstvi, ptispiva
k mistnimu rozvoji znevyhodnénych oblasti. Podporuje smysl pro spole¢enskou odpoveédnost
na mistni arovni (Beck, 2010, s.70).

Pro socidlni podniky neni dilezité, jakou maji pravni formu, mélo by se vSak jednat
0 subjekty soukromého prava. Podle platné legislativy mize mit socidlni podnik formu
druZstva, obcanského sdruzeni, obecn¢ prospésné spolecnosti, cirkevni pravnické osoby,
spolecnosti S ru¢enim omezenym, akciové spoleCnosti a osoby samostatné vydele¢né ¢inné.
Prispévkové organizace ani obce tedy nemaji byt socidlnim podnikem, protoZe nejsou
autonomni, tj. jsou soucasti verejné spravy.

Socidlni podnikani je vymezeno velmi Siroce. Patfi do n& kromé zaméstnavani
znevyhodnénych osob na trhu prace také organizace poskytujici obecné prospésné sluzby
Vv oblasti socialniho zaclefiovani a mistniho rozvoje vcetné ekologicky orientované ¢innosti,
jednotlivei ze znevyhodnénych skupin vénujici se podnikani ataké dopliikové cCinnosti
nestatnich neziskovych organizaci realizované z divodu reinvestice zisku do hlavni obecné
prospésné Cinnosti organizace. Takto Siroce vymezené socialni podnikani by nemélo byt
pfimo navédzano na legislativni vyhody a finan¢ni podporu, protoZe by pak hrozilo zneuziti
a rozmélnéni konceptu socialniho podnikani. (Beck, 2010, s.70)

Socialni podnikani v§ak mliZeme také oznacit jako ,,podnikatele v poskytovani sluzeb®,
protoze slouzi zaymim spolecnosti a za timto tcelem byl podnik zaloZen. Socialni podniky se
mezi sebou lisi z nekolika hledisek — z hlediska cilovych skupin, podnikatelského planu
a zpusobu financovani (Alter, 2000, Dees, 2001, Evers, 2005). Z tohoto divodu vznikaji
odlisné podnikatelské modely, které maji vliv jak na pfipravu projektu, tak na vybér
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socialnich sluzeb, které mohou byt timto podnikem zajiStény a provozovany (viz obrazek 1),
ktery rozlisuje:

e zamestnanecky pfistup, kdy jsou zaméstnavany piimo znevyhodnéné osoby,

e podnikatelsky ptistup, kdy cilova skupina je pouhym piijemcem sluzby.

Obrazek 1 Pristupy Kk zaloZeni socialniho podniku

Poskytovani sluzeb

1 “.._ znevyhodnénym osobam

 Pfimé zameéstnani
znevyhodnénych
osob

3

kit
CORRR TR

3

Zdroj Alter,2000, s.15

Podnikatelské modely se proto musi prizplisobovat piijemcim sluzeb atim
I podminkam trhu, na kterém putsobi. Pravé svych chovanim vznikaji téi zakladni typy
podnikatelského chovani socialnich podnik:

e Kklasicky podnikatelsky model. Podnikatelé prodavaji své vyrobky ¢i nabizeji
své sluzby pfimo svym zdkaznikiim. DileZitym spojovacim faktorem je, Ze je
totozny provozovatel acilovd skupina (pochazeji ze stejného prostiedi
(obrazek 2).Tento model je zaloZen a vyuZzivan pii podpofe podnikani lidi ze
znevyhodnénych skupin, pfi vyuzivani grantovych programi, mikrofinancovani,
kde socialni dopad je méfen nejen poskytnutou sluzbou cilové skuping, ale také
ziskanim pocatecniho kapitalu pro zacatek podnikani.

Obrazek 2 Podnikatelsky model socialniho podniku

Trh socialnich

podnikii...
: e b : Cilova :
Soc:a.lnl —>  skupina [ Zakaznik
. podnik : -'
iivotaschopnost
podniku Socialni dopad

Zdroj:Alter, 2000, viastni uprava

e model trzniho zprostfedkovatele. Socidlné¢ orientované podniky nakupuji
vyrobky a sluzby od znevyhodnénych osob aty pak dale prodavaji externim
zakaznikiim. Socidlni dopad je Vvtomto piipadé méfen proniknutim vyrobkl
cilové skupiny na trh, na ktery by se jinak nedostaly (obrazek 3).
Zprostredkovatelské aktivity socidlniho podniku nahrazuji klasické distribuéni
cesty aumoziuji tak prodlouzeni Zivotaschopnosti podptirnych projektt pro
znevyhodnéné osoby tim, ze jim zajist'uji odbyt.
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Obrazek 3 Model trzniho zprosti‘edkovatele

Trh socidlnich podniki

Socidlni

Cilova ; : _: ’ )
skupina i< podnik 41-— Zakaznik
Sociilni dopad Zivotaschopnost

Zdroj: Alter, 2000, viastni vprava

e zaméstnanecky model. Socialni podnik zde zaméstnava lidi z cilové skupiny
a sluzby nabizi na otevieném trhu. Podnik se chova trznég, socidlni dopad je
doprovazen tvorbou pracovnich mist avzdélavanim (obrdzek 4). Piima
zameéstnanost  cilové  skupiny pfind$i nejen dosazeni  prodlouZeni
zivotaschopnosti projektu, snahu 0 udrzitelnost a kreativitu. V kazdém ptipadé
zde sehrava roli matetskd organizace, kterd socialni podnik vytvofila ¢i spravuje.

Obrazek 4 Zaméstnanecky model

Vyrobci Trh socialnich podniku
:...""'Sociz’llni ‘
podnik a [ Zakaznik
. cilova :
*, skupina

Socialni dopad a Zivotaschopnost

Zdroj: Alter, 2000, viastni tprava

ROLE ZRIZOVATELE V SOCIALNIM PODNIKANI

Role zfizovatele socialniho podniku, at' jiZ neziskové organizace, dobrovolnické
organizace ¢i pfimo zakladatele socidlniho podniku bez matefské organizace se lisi dle mise,
za kterym byl podnik zaloZen. Existuji pouze dva zplsoby, jak uvést podnik Vv Zivot. Bud’
pomocné partnerské organizace (vykonného ¢lanku) nebo jako samostatny socialni podnik
(obrazek 5). Role zfizovatelil se 1i8i pouze v tom, Ze je to podnikatel se socidlni vizi a tim se
bude odliSovat ve vyuzivani pfilezitosti na trhu. | nadale pro né zhstava stejné méfitko
efektivnosti podnikani — vytvatet hodnotu, ale pro spole¢nost. (Dees, 2001).
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Obrazek 5 Role zFizovatele pii zaloZeni socialniho podniku

Tvp 1.

i Matei'ska organizace nebo
i vykonna organizace/partner

Typ II1.

Mateiska organizace

Smluvena
i ¢ technicka
‘' asistence

Socidlni
podnik

“ _ Smluvena
-technicka
asistence

Vykonna
organizace

podnik

Zdroj: Alter,2000

Socialni podnikani tak neznamenad, ze by se za poskytované sluzby nemélo platit. Cilem
je poskytovat sluzby tak, aby byly dostupné pro mistni obCany, pomoci zaméstnat
znevyhodnéné skupiny (mladi do 25 let, ob¢ané ve véku 50+, jiné handicapy) a minimalizovat
dotace a pfispévky z externich zdroju.

1.5  SOCIALNIi VERSUS KOMUNITNI PODNIKANI (SOCI(ET)AL
ENTREPRENEURSHIP)

Komunitni (spole¢enské) podnikéni 1ze chapat jako druh socialniho podnikéani. Vyraz se
zacal objevovat ve skandinavskych zemich (Svédsky zni ,,samhaéllsentreprendrskap®,
Vv anglické terminologii se spiSe uzivd pojmu public ¢i civic entrepreneurship). Teoretické
rozdily jsou vyznamné patrné jiz z jeho zménéného nazvu (Lindhult, 2011). Namét k diskusi
poskytuje zazemi pro socialné-podnikatelské perspektivy, kde na jedné strané figuruji
znepokojeni obcané s jejich konkrétnimi zajmy 0 sluzby vefejného sektoru; odborné zazemi
(zejména zastupci municipalit) usiluje 0 to, aby projednavani problému a feseni bylo spole¢né
(rozdily jsou zachyceny V tabulce €. 1).

Tabulka 1 Srovnani socialniho a soci(et)alniho podnikani

Socialni podnikani Soci(et)alni podnikani
Zdroj motivace pro | Vnitini socialni citéni pomahat, délat | Vefejné zajmy a hodnoty
podnikani dobro
zajem Neuspokojené potieby lidi a skupin Spolecenské problémy
cil Spokojeny piijemce Institucionalni dopady pro
zlepSeni podminek
Spoluprace Zamgéfteni se jen na vybrané segmenty Partnerstvi, demokratické
S vefejnym sektorem rozhodovéni
Vznik Predev§im  neziskové  organizace, | Bez omezeni sektorti
podniky socialnich sluzeb, podniky
s konceptem CSR
Vztahy Spolupréce pro zvyseni uzitku Federace, spoluprace pro
spolecny zajem
Orientace Podnikatelska orientace Vv socidlni sféfe | Obcanské aktivita
Organizace Soukromé , kralovstvi‘ Soukroma republika

Zdroj: Lindhult, 2011, viastni zpracovani

-18 -




Jarmila Sebestova; Management socidlnich sluzeb

Cilem je zdiraznit uzitek, vyplyvajici z partnerstvi municipality a dané¢ho podniku pii
zajisténi socidlnich sluzeb K uzitku obcanti (Korosec, Berman, 2006).Nasledujici prvky ukazuji
charakteristiku komunitniho podniku, ktery vznikd na zaklad¢ partnerstvi mistni spolecnosti,
poskytuje vybranou sluzbu a minimalizuje zavislost na politickém déni (srovnej tab.1 a tab. 2).

Tabulka 2 Koncept ,,7P*

Podnik Podnik typu: Soci(et)al
Product Zakaznik Tvorba hodnoty, feseni problému
Process Rozvoj podniku Rozvoj sité
Person Trh, kompetence, mySlenky Spoluprace, propojovani sektoru
Platforma Podnikatelsky model Vztahy na kompetencich a spolupraci
Partners Win-win Federace, podpora
Performance | ROI, trzby... Hodnoty spole¢nosti-blahobyt, spokojenost,
/vykon/ uzitek
Propagace Podily na trhu Spokojenost, pokracovani projekti...

Zdroj: Lindhult, 2011, viastni zpracovani

Ackoli se o0 socidlnim podnikani ajeho podpoie jiz dlouho mluvi, stile nenajdeme
jednotnou definici jeho pojeti, tak doporucenou pravni formu, podle které by bylo jasné
patrné, 0 jaky typ podniku se jednd a jaky cil sleduje.

V CR se vyskytuji nejéastéji ve formé neziskovych organizaci, méné Casto ve formé
pravnickych osob typu s.r.o. Pfitom historie ukazuje, Ze jsou to prave druzstva, kterd maji U nas
tradici ataktéz spliuji podminky rozvoje komunitniho podnikani. Svybérem pravnich forem
a socialniho podniku, jako poskytovatele socidlnich sluzeb nesouhlasi Pastriiak (2011), ktery tvrdi,
ze ,,organizace poskytujici socialni sluzby nemohou byt socidlnim podnikem®. A pravé tim
narazi na rozliSeni socialniho a komunitniho podniku, jako ,,vyssi formy* socialniho podnikéni.

DruZstva aspolky se stavaji stabiln€j$imi v nékterych svych tradi¢nich rolich anové modely
spolkil potvrzuji diilezitost socialnich podniktl. Z ostatnich zemi mtizeme Italii, kterd roku 1991 zavedla
status ,,socidlni druzstvo®; roku 1995 Belgie zavedla do své legislativy koncept spolecnosti zaloZené
K ,.socialnim celim®, zatimco Portugalsko zavedlo ,.socidlni druzstvo se spoleCnym rucenim®,
Spanélsky zékon z roku 1999 ohledné druzZstev obsahuje specialni zminku k socialnim druzstviim.

Skute¢nost rozdili si uvédomuji ive Spojeném kralovstvi, kdy vroce 2005 byla
uzakonéna nova pravni forma pro tyto formy podnikd zvana ,,Community Interest
Companies.* Tato forma umoziuje oddélenost od svych zakladateld, sledovani vyty¢eného
cile a ziskani sobé&stacnosti. Taktéz jim zarucuje stabilitu, diky ,,uzamceni aktiv®. Je také
nafizena reinvestice zisku zpét do podnikani. Navenek ma stejna prava a povinnosti jako
spolecnost S ru¢enim omezenym. Co se tyka vyuziti nabizené pravni formy, jiz v prvnim roce
Ji zaregistrovalo 1600 uzivateld, 33% z nich poskytuje zdravotni a socidlni péci — zejména
denni péci, odlehCovaci péci, péci o deti a pohybuje se v sektoru mikropodniku. Taktéz
provozuje ubytovaci sluzby ve 20%. (StartUp UK, 2011). V roce 2007 Francie zavedla
druzstevni podnik spole¢ného zajmu (Société coopérative d intérét collectif neboli SCIC).

Mame-li stanoven cil, pravni formu®, organizacni strukturu, podnikatelsky model, vlastnime
ramcove vse, co potiebujeme K jeho zaloZeni a pokud jiz byl zalozZen, je tfeba se vénovat jeho fizeni.

% vice v kapitole 5
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2 ZAKLADNI POJMY Z TEORIE RiZENIi

Potfeba fidit se vyskytuje Vvkazdém typu organizace, at' se jedna 0 neziskovou
organizaci ¢i trzni subjekt. Nejdiive si zopakujme zakladni napln slova ,,management®.

Dle Vodacka a Vodackové (1994) ¢i JakusSové (2010) mizeme pojeti rozdélit do tii
skupin:

e definice, kladouci diraz na vedeni lidi,

o E. Dale (USA): ,,Management je vykondavani véci prostrednictvim jinych
lidi.

e definice, kladouci diiraz na specifické funkce, konané vedoucimi pracovniky,

o K. H. Chung (USA): ,,Management je proces planovani, organizovani,
vedeni a kontroly organizacnich cinnosti, zamérenych na dosazeni cilii
organizace.

e definice, zahrnujici pfedmét studia a jeho ucel.

o S. P. Robins (USA): , Management je oblast studia, kterd se venuje

stanoveni postupu, jak co nejlépe dosahnout cile organizace. *

Podle Lednického (2000) je management , proces systematické realizace vSech
manazerskych funkci a efektivniho vyuzivani vsech zdrojii organizace na stanoveni
adosahnuti jejich cilii. ManazZerskymi funkcemi se pritom rozumi cinnost planovaci,
organizacni, rozhodovaci, kontrolni a vedeni lidi.

Dle Nullové (2004) je tteba zkoumat proces fizeni z rtiznych hledisek s cilem, zachovat
celistvy a objektivni pohled:

e 7z vécného, obsahového hlediska (pfedmétem zkoumani je otazka: ,.co je
fizeno*),
e 7z formalniho hlediska (pfedmétem zkoumani je otazka: ,,jak tidit*),
e 7 hlediska objektu fizeni resp. tirovné fizeni zkoumame u¢innost:
o Tizeni vrcholového - strategického, jehoz poslanim je stanoveni
dlouhodobych strategickych zaméri a cilti organizace,
o Tizeni taktického, které navazuje na vrcholové fizeni ana zédklade
strategickych cili urcuje dil¢i cile pro dal§i, niz§i Grovné fizeni
a kontroluje jejich plnéni; v piipadé odchylky v Cinnosti systému fizeni,
zabezpecuje potfebné zmény ve stanovenych cilech,
o Fizeni operativniho, které zabezpeCuje Cinnost organizace pii plnéni
konkrétnich tloh vyplyvajicich ze strategickych a taktickych cilti a tloh.

Jednotlivé funkce fizeni 1ze po té uspotadat do tii skupin (Nullova, 2004):

e zakladni funkce Fizeni (planovani, organizovani, operativni fizeni a kontrola),

e zabezpefovaci funkce Fizeni (zabezpefeni informacemi, persondlni
a zabezpeceni prostiedky),

e prubézné funkce Fizeni (rozhodovani, koordinovani, regulovani, vedeni lidi,
motivovani, komunikovani).

2.1 ZAKLADNI FUNKCE RiZENI

Zakladni funkce Fizeni jsou: pldnovadni, organizovani, operativni rizeni a kontrola.
Tyto zékladni funkce maji cyklicky charakter, coz prokazuje jejich vzajemnou propojenost
V podobé tzv. manazerského kruhu. Cyklus fizeni zaCina planovanim, vytyCenim cile, tiloh
a prostredk K jejich realizaci. Potom nasleduje organizovani, tzn. uspofadani prvku vytvareni

-20 -



Jarmila Sebestova; Management socidlnich sluzeb

podminek pro Gspésné plnéni uloh. Dalsi, v potadi tfeti je faze operativniho fizeni, kdy je vSe
pfipraveno K organizaénimu zabezpeceni a postupuje se k realiza¢nimu procesu. Ctvrtou fazi
cyklu fizeni je kontrola, kterd zabezpeCuje poznani toho, jaky je prubéh plnéni uloh
a dosahovani cile, jaké jsou skutecné vysledky. Jde 0 zpétnou vazbu V cyklu fizeni, kterd
umoznuje ziskavat informace 0 stavu a pohybu jevi, které jsou predmétem fizeni.

Praktickou aplikaci mizeme vidét Vv popisu tzv. cyklu zlepSovani. Pfi zlepSovani
¢innosti 1ze pouzit jednoduchou metodu S univerzalnim pouzitim: tzv. ,,Demingiv cyklus®,
nazyvany jako cyklus PDCA. Tento cyklus zahrnuje tyto faze:

o faze planovaci (P): co ajak navrhnout K zlepSovani, tj. sestavit plan
zlepSovani,

e faze realizacni (D): provedeni naplanovaného, tj. zavedeni do praxe,

o faze ovérovaci (C): zjisStovani, zda bylo dosazeno cili apozadovanych
vysledkd, tj. sestaveni kontrolniho planu a jeho provedent,

o faze pojisténi vysledku (A): pfijeti opatieni ke zlepSeni ¢i opakovanému
dosazeni vysledku.

V praxi cyklus PDCA bézné (aniz by to védéla) mnoho manazert pouziva K zavedeni
riznych zmén, obvykle vSak bez jakéhokoli monitorovani a pojisténi vysledku. Typickym
piikladem muze byt zavedeni nebo upgrade softwaru a k tomu piislusna skoleni zaméstnancu.

PLANOVANI

Planovani je prvni etapou jakékoli fidici ¢innosti. Bez planovani by byla organizace
staticka anemohla by se pfizplisobovat zménam okoli i|zménam uvnitf. Planovani je
zastoupeno na kazdém stupni fizeni. Tento proces vyzaduje stanoveni a tvorbu cilti a volbu
zpusobl, jak jich dosdhnout. Vysledkem je pisemny dokument, specifikujici ¢innosti na piisti
obdobi. Kazdy plan obsahuje Ctyti zédkladni pilite (Sedlak, 2001):

e cile — ,,co” chceme dosahnout v budoucnu, musi byt realné, vzdy s ohledem na
rozpoCtové omezeni organizace adalsi dostupné zdroje organizace
a predpokladané zmény budoucich podminek (napt. nebudeme si déavat za cil
roz§ifovat pocet mist Vv domové pro seniory, kdyZ ndm ubyva pocet Zadosti
0 sluzbu - ptiklad nerealného cile),

e akce — specifické ¢innosti ,,jak” toho chceme dosahnout, podpora méfitelnosti
vysledkd,

e zdroje — omezeni, které musime respektovat, vytvafeni rozpocti (financni,
lidské zdroje, informacni zdroje),

e implementace — urceni konkrétnich osob a kol pfi realizaci plant, vcetné
harmonogramu akci (terminy, kdo bude zodpoveédny a komu).

Kroky planovaciho procesu:

e analyzy skute¢ného stavu v podniku a jeho okoli,
e rozhodovani 0 ur€eni konkrétnich cil podniku a opatteni pro jejich dosaZeni,
e vypracovani planu na raznych fidicich arovnich a pro rozdilné ¢asové obdobi.

Piedevsim Vv oblasti fizeni Vv socialni sféfe, tak jako v obecné teorii fizeni, uplatnite
nejlépe rozdeleni planovani dle casového hlediska aftidici urovné, kde jsou plany
zpracovavany (Nullova, 2004):

o strategické plianovani (dlouhodobé), jehoz vysledkem jsou strategické cile
a plany, typickym ptikladem mutze byt komunitni plan socialnich sluzeb. je to
planovani, pro néz je délka jeho obdobi obvykle 5 avice let. zédkladnim
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problémem pro feSeni zde je otdzka rozvoje ¢innosti, infrastruktury anebo utlum.
strategicky plan urcuje zakladni zdméry a dlouhodobé cile obce, ramcové sméry
budouciho vyvoje (plan poptavky po sluzbach),

o taktické planovani (sttednédobé) predstavuje stfedni urovein planovani, je to
spojovaci most mezi strategickym a kazdodennim planovanim. Jeho cCasovy
horizont se pohybuje od 1 roku do 5 let. Hlavni pozornost je zaméfena na
specifické oblasti strategického planu, napf. na monitorovani trznich podminek,
odvozovani financnich cili azdrojii potiebnych na splnéni cili zékladnich
apod., mize to byt také monitorovani demografické struktury a K ni vztazené
cile (poskytovani sluzeb ob¢antim, cil: vybudovat domov dichodcti za 5 let — ale
bude jich dostatek?). Takticky plan by se mél konfrontovat S noveé vzniklymi
podminkami, které nastaly a v pfipadé¢ zmeén, by se mél strategicky plan
poupravit (napf. zména dotaci, organiza¢niho zabezpeceni, které by Vv pripadé
upravy domova dichodcti mély zésadni vliv na cenu zakazky...),

e operativni planovani ma casovy horizont planovani 1 rok azejména kratsi
obdobi, tim odpovida iucetnimu obdobi. Pozornost je zde soustiedéna na
vymezeni specifickych uloh, které zabezpeci plnéni cili a opatieni
pfedchazejicich pland. Hlavnim néstrojem Vtomto stupni fizeni je vSak
komplexni hospodaisky plan, s ¢asovym horizontem 1 roku. Ro¢ni pldn by mél
zachycovat veskeré aktualni ¢innosti a projekty, které se budou vykonavat, plan
prace a mezd, plan investic, plan oprav, Gdrzby a dalSich ¢innosti, spojenych ,,s
provozem obce®. Plan by mél byt sestaven nejen za organizaci, jako celek, ale
také za tUtvary, které jsou za jednotlivé ¢innosti zodpoveédné, aby byla zajisténa
prithlednost kontroly i laickou vefejnosti.

ORGANIZOVANI

Organizovani mizeme chapat jako proces uspofadani riznych ukold, zdroji vztaht tak,
aby fungovaly efektivné a spolehlivé. Vysledkem tohoto procesu je organizacni struktura,
kterd znazorfiuje délbu prace pro zabezpeceni fidicich aktivit. Toto formalni uspofadani
dopomaha vymezit pravomoc, funkce a zodpovédnost na jednotlivych pozicich v organizaci.
TaktéZz pifedstavuje soubor jednotlivych pracovist a existujicich formalnich vazeb a vztaht
mezi nimi. Formalné ji i s popisem najdeme v organiza¢nim fadu.

Organizacni struktura by méla byt jednoducha, lehce pochopitelnd a méli bychom se pti
jeji tvorbé vyvarovat konfliktu ,,dvou nadiizenych®. Taktéz by rozmisténi pracovnikd mélo
odpovidat jejich schopnostem a dovednostem, ¢imz se lehce dotykame otazky tizeni lidi.

Samotny plan nezabezpecuje realizaci uréenych cild. Je proto potfebné soustiedit se na
vytvareni audrzovani systém lidi a prostfedkli, na vytvafeni struktury na organizaci
a usporadani jednotlivych fidicich procesi tak, aby podnik jako celek byl schopen co nejlépe
dosahovat svych cilii (mit v dosahu toho spravného spolupracovnika).

Pamatujte, 7e kazdd organizani struktura by méla spliiovat pozadavky na
uskutecnovany proces, které Ize vyjadrit pravidlem OSCAR (Lednicky, 2000):

e ,O" (objectives) — cile, jejichz zédkladem je stanoveni ukold, které povedou
k dosahnuti cili organizace,

e ,S“ (specialization) — specializace, zakladnim prvkem organizovani je ¢lovek,
ktery se rtizné€ specializuje,

e ,C“ (coordination) - koordinace — nalezeni optimalniho mista pusobeni
jednotlivého pracovnika,

e _ A“(authority) — ptid€leni konkrétni pravomoci,

e R (responsibility) - pfidéleni konkrétni zodpovédnosti.
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PRIKLAD 1 EFEKTIVNI ORGANIZACNI STRUKTURA

Najdéte si organizacni strukturu jakékoliv organizace poskytujici socialni sluzby.
V ramci ni zkuste oznacit toho, kdo spada do strategického fizeni, taktického fizeni
a operativniho fizeni. Taktéz posud’te, zda tato struktura je efektivni, ¢i nikoliv.

Zkuste se zamyslet nad jednotlivymi prvky organizacni struktury. Jste schopni vymezit
jejich pravomoci a zodpovédnost? Jste schopni zodpovédét na tyto otazky? Co kazdy z nich
zabezpecCuje, tidi, déla, kontroluje, pfipravuje, poskytuje, pouziva K praci, rozdéluje (komu
aco), zodpovida (komu aza co) podili se na ¢em?, vede dokumentaci (o ¢em a jakou),
dodrzuje (co?, jaké predpisy se na n¢j vztahuji?) spolupracuje (s kym, s jakymi tutvary), plni
piikazy nadtizeného (Kdo? M4 vice nadiizenych?)

OPERATIVNI RIZENI

Kdyz je navrzen plan apfipraven organizani systém, zejména potiebna uroven
organizovanosti (uspotadani), pfistupuje se Krealizaci procesu fizeni, jeho usmérnéni
k dosaZeni stanovenych cili. Vedle urcitych regulacnich ¢innosti, smétfujicich k dodrzovani
casovych a prostorovych proporci mezi jednotlivymi pracovnimi operacemi, vedoucich
k zabezpeCeni spravného postupu, uplatnéni motivujicich principt, zabezpeCujicich
u pracovnika respektovani planovanych tkoll se uplatiuji v operativnim fizeni nékteré Sirsi
prvky fizeni zahrnujici:

e vymezovani ur€itych parametrti, norem prabchu urcitého procesu,

e zpracovani, hodnoceni avybéru optimalni varianty kratkodobych pland,
operativniho planu apod. ,

e krizovou situaci, kterou plan nepredvidal aregulac¢ni ptisobeni neni schopno
samo tuto situaci zvladnout; Vtakovém ptfipadé je potifebné vykonat
bezprostiedni, okamzité rozhodnuti, opatfeni a operativni zasah za ucelem
prekonani vzniklé odchylky.

Proto oznaceni této faze cyklu fizeni jako operativni fizeni je vystizngjsi, jelikoz
zahrnuje Sir$i fidici spektrum nez samotné regulovani. Faktem ale je, Ze Vv této fazi fizeni
dochazi K prolinani prvki operativniho fizeni aregulace, do které lze v podstaté zahrnout
i kontrolu jako ptedpoklad eliminovani, kompenzovani poruch avyrovnavani odchylek
skutecného chovani vykonného systému od stanovené normy, pldnovaného ukolu. Tak jako
kontrola (zakladni funkce fizeni), tak i regulace (pribézna funkce fizeni) predstavuji relativné
samostatné funkce fizeni.

KONTROLA

Kontrola pfedstavuje zpétnou vazbu V cyklu fizeni a umoziuje ziskdvani informaci
o stavu a pohybu jevu (ukolu), které¢ jsou pfedmétem ftizeni. Jako funkce fizeni kontrola
prostupuje vSemi ostatnimi funkcemi fizeni, zejména operativnim fizenim a regulovanim.

Poslanim kontroly je hlavné zjistit odchylky mezi zaméry, cili, planovanymi tkoly
a jejich realizaci, zjistit ptic¢iny téchto odchylek, vyvodit zavéry, zdali odchylky bude mozné
odstranit beze zmény planu, anebo S upfesnénim (zménou) planu. Proto pojeti kontroly pouze
jako posledni faze cyklu fizeni — porovnani dosazenych a planovanych tkoli (jedna se
0 naslednou kontrolu) je netuplné.

Kontrola jako manazerska funkce se prolina celym cyklem fizeni: mé&fi a zhodnocuje
vykonnost organizace jako celku a soucasné jeho jednotlivych ¢asti, predstavuje dynamicky
a stale pokracujici proces.
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2.2 PRUBEZNE A ZABEZPECOVACI FUNKCE V APLIKACI NA SOCIALNI SLUZBY

Mezi pribézné funkce fizeni jsme zafadili tyto Cinnosti: rozhodovani, koordinovani,
regulovani, vedeni lidi, motivovani, a komunikovani. Nyni kazdé oblasti budeme vénovat par
slov, jak ovliviuji vysledné fizeni.

ROZHODOVANI

Rozhodovani miizeme definovat jako cinnost, kterd urCuje aanalyzuje problém jako
predmét feSeni, urCuje mozné varianty feSeni anejvyhodnéjsiho zptisobu feseni. Rozhodovani
tedy prestavuje Cast a ne cely proces fizeni, zahrnuje pfipravu a vybér rozhodnuti (Sedlak, 2001).

Ulohou manaZera je nejen vydavat rozhodnuti, ale také zabezpecovat (prostfednictvim
dalsich funkci fizeni) jeho realizaci. V kazdém rozhodovacim procesu existuji ur¢ité neménné
prvky, a jsou to zejména:

problém a cil rozhodovani (o ¢em a proc),

subjekt rozhodovani (kdo?, kolektivni rozhodovani, rozhodovani jednotlivce),
rozhodovaci strategie (volba varianty feSeni),

podminky rozhodovani (informace, vlivy okoli, riziko),

objekt rozhodovani (obec, Utvar, jednotlivy problém, skala problémil),
kritéria rozhodovani (pravidla rozhodovani).

Je-li tidici pracovnik postaven pied ulohu rozhodnout, mé¢l by se zamyslet nad témito
fakty:

e zda-li Ize problém fesit na zaklad zkuSenosti z predchazejicich pfipadd proces
rozhodovani,

e v piipad¢, Ze jde 0 zcela novy problém, hledd vhodné metody rozhodovani,
spoléha na své znalosti a zkuSenosti bez ohledu na zavaznost se rozhodne.

Druckertiv pragmaticky model (Nullova, 2004), kde se uvazuje Stémito kroky
rozhodovaciho procesu:

1. zjistit, zda jde o problém jedine¢ny anebo opakovatelny (pro tento je tieba urcit
pravidlo, které vyuzijeme vV budoucnu, kdyz se podobny problém znovu objevi),
urcit cile rozhodovéani @ mezni podminky,

délat kompromisy,

do rozhodnuti zac¢lenit realiza¢ni akci,

urcit zpétnou vazbu - zkoumani platnosti a efektivnosti rozhodnuti,

a jeho srovnani se skuteCnym stavem.

ok wnN

Mezi metody rozhodovani muzeme doporucit brainstorming. Metoda, ktera je
zalozena na diskusnim kolektivnim pfistupu K feSeni daného problému, vytvaii prostor pro
skupinovou imaginaci, kterd umozni tvofivé mysleni a pfinaSi naméty na feSeni problému.
Této tvotivé diskusi se zpravidla zicCastiiuje 5 az 12 pracovnikl - odbornikt. Dulezity zde je
pribeh diskuse pripravit, vést ji a vyhodnotit. Nazory se V pritb¢hu diskuse zaznamenavaji
bez udani autorstvi, nehodnoti, nekritizuji se hned. Az po diskusi, kdy odbornici bud’ doporuci
mozné feSeni anebo doporuci, které z naméth by se mély v diskusi jesté rozvinout — dofesit.

Mezi dalsi metody fadime i metodu scénara - hypotetickych sledi udalosti, zkonstruované
Scilem zaméfit pozornost na pficinné procesy abody rozhodnuti. Podstatou scénaie je
hypoteticnost, nastin budouciho vyvoje akomplexniho zobrazeni budouciho vyvoje (feSeni
daného problému). Pouziva se zde "metod tvrdych" (matematickych, modelovacich apod. pri
Vyuziti vypocetni techniky) nebo "metod mékkych", zakladajicich se na popisu a intuici.
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KOORDINOVANI A REGULOVANI{

Koordinovani se realizuje ve vSech funkcich fizeni: Vradmci operativniho fizeni,
kontroly, v ramci vSech zabezpeCovacich funkci fizeni (zabezpeceni informaci, prostiedky,
pracovniky) a Vramci ostatnich prabéznych funkci fizeni (rozhodovani, regulovani,
motivovani a komunikovani).

Regulovani

Rizeni zahrnuje dvé podstatné vazby: Fidici pasobeni a zpétnou vazbu, podavajici
informaci o stavu chovani, vykonnych subjektt (spolupracovnikii). Bez zpétné vazby by fidici
subjekt nemohl korigovat pfipadné odchylky Vv chovani vykonnych subjekti. Tomuto
usmériiovani fidictho procesu, jez ma za ukol udrZet stabilitu arovnovdhu vykonného
systému (pfesnéji usmérnovani V urCitych mezich) z hlediska cilového chovani fikdme
regulace.

Jde 0 nepiimé fizeni, pii kterém je mezi fidici subjekt a vykonavatele vélenén regulator
(usmériujici systém), ktery blokuje nezadouci vlivy prostiedi, aby nedochazelo k porucham
v fidicim procesu, k odchylkam od cilového chovani.

VEDENI LIDI, MOTIVOVANI

Cilem vedeni lidi je dosahnout stavu, aby pracovni chovani lidi bylo v souladu se zajmy
a cili organizace. Vedeni lidi v podstaté spociva:

v uplatnéni vhodného, ti¢elného stylu vedeni,

ve vhodném, uc¢inném ukladani Gloh pracovnikiim (delegovani),
Vv kontrole ¢innosti pracovnika,

Vv u¢inném motivovani pracovnik,

v efektnim zptisobu komunikace s pracovniky.

Styly vedeni také ptispivaji k efektivité vedeni. RozliSujeme tyto zakladni druhy:

e autokraticky styl price manazera se uskutectiuje na zaklad ptikazu. Pfijme se
ukol, vedouci 0 vS§em rozhoduje sam, udrzuje nizkou komunikaci s podfizenou
skupinou lidi, vystupuje Vpozici jediného rozhodovatele, ptikazce
a zodpovédného pracovnika. Tento styl fizeni je zaloZzen na ovladani
podiizenych jedinym viidcem, plisobicim na urc¢itém fidicim stupni podniku.

e demokraticky styl price manaZera je mén¢ direktivni, bere do tivahy néazory
a postoje podfizené skupiny, zaklada se na piesvédCovani; demokraticky
manazer dava prostor podiizenym, podnécuje jejich angazovanost, iniciativu,
umoznuje jim podilet se na fizeni rozhodovani, piisobi kladné na mezilidské
vztahy,

e liberalni styl se projevuje smiflivosti a snaSenlivosti manazera, ale na druhé
strané se projevuje V nizké autorite, ale vysoké prestizi a oblibenosti.
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ZASADY VEDENI LIDI

(1) duvéra vedouciho ve schopnosti pracovnika, pristupnost vedouciho K pracovnim
problémiim pracovnika, jejich spolecné resent,

(2) strucné a srozumitelné vydavani prikazy, rozhodnuti, usmeérnovani - vysvétlovani ucelu
zadaného ukolu, jeho prinos,

(3) vedouci ma byt rozvazny, klidny pri reseni problém, nepodléhat emocim, panice,

(4) vedouci musi pusobit jako spolupracovnik, ne prilis diverny pritel (vznika pak
nerovnovazné prostredi, jiné vztahy K podrizenym pracovnikim "prateliim” a K ostatnim),

(5) pracovnici musi byt obeznameni S kritérii: co se od nich V prdci oc¢ekava a jak bude jejich
cinnost hodnocena,

(6) vedouci musi dbat na aktualni kariéru pracovnika (v opacném pripadeé kvalitnéjsi casem
opusti podnik),

(7) uplatneni vhodné, ucelné kontroly cinnosti pracovnikii, ktera pusobi jako stimulant,
netlumi iniciativu, aktivitu pracovnika,

(8) vedouct by mél puisobit na pracovniky v oblasti jejich vsestrannosti, zejména odborného riistu.

Motivovani

Motivovani ptedstavuje pritbéZznou fidici ¢innost, kde podstatou je cilevédomé piisobeni
na lidi v zajmu vyvolani a upeviiovani potiebnych motiv a jejich bezprostiedni podnécovani
k zadoucimu pracovnimu chovani. Jde zde 0 motivaci vykonu ¢innosti, prace, vyvolavani
pohnutek s cilem dosahovani lepsich vykon.

Motivovani se realizuje V podstaté¢ dvéma hlavnimi sméry: vychovnym pisobenim (na
vytvareni zadouci struktury motivu), vnéjSim piisobenim, pomoci riiznych stimul (odmén,
pochval, pokut, vytvareni pfiznivych pracovnich podminek, Zivotnich podminek atd.).

ZASADY MOTIVACE PRACOVNIKU

(1) spravné zarazeni pracovnikii S ohledem na kvalifikaci, zrucnost, zkusenosti, vék, atd.,
(2) véas a odmenovat pracovniky, dopredu je stimulovat,

(3) nenechavat pracovni uspéchy bez povsimnuti, nesledovat jenom nedostatky, inovovat
pracovni napln pracovnikii (napr. 0 nové zajimavé aktivity),

(4) vytvaret prostor pro iniciativu a relativni samostatnost V praci,

(5) vytvaret vhodné pracovni klima (prostor pro spolecné reseni problémui, toleranci, podporu
spolu naleZitosti),

(6) poznat pracovniky z aspektu psychologicko-socidlniho, poznat jejich Zivotni potieby,
zdjmy, problémy,

(7) dbat o odborny rist pracovnikii.
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Komunikace

Komunikovani je proces dorozumivani mezi lidmi pomoci vymény informaci, zprav,
hlaSeni, konverzaci apod. Komunikovéni je nevyhnutelnou podminkou kazdé spolecenské,
kolektivni ¢innosti, je pfedpokladem sjednocovani cil ausmériovani spole¢ného usili na
dosahovani plnéni vyty¢enych cilt.

ZASADY EFEKTIVNI KOMUNIKACE

(1) vybeér vhodného mista komunikovani,

(2)vziti se do situace partnera, dat najevo ochotu pochopit ho, zachovani Klidu,
(3)poskytnuti prostoru pro odpoved’ na otazku,

(4)vhodny pristup K namitkam partnera,

(5) aktivizace vnimani partnera,

(6) udrzovat kontakt oc¢ima, vzdalenost od partnera (1,5 m),

(7) upravenost, vhodné obleceni,

(8) primerenda sila hlasu,

(9) vwber vhodnych slov, jednoznacné a presné vyrazy, vhodna stavba vet,

(10) upoutani pozornosti, presvedcit 0 diileZitosti zameru, prikazu, apod.

2.2.1 ZABEZPECOVACI FUNKCE
Mezi zabezpecovaci funkce fizeni patii:

e zabezpeceni informacemi, kdy informace musi byt: vérohodné, spravné
a vycerpavajici, pouzitelné pro feSeni danych problém, aktualni, vcas
dorucované piijemci. Na realizaci poslani informaci Vv procesu fizeni podniku
ma vyznamny vliv sdélovaci (komunikacni) proces.

e zabezpe€eni personalni, potfebny pocet pracovnikl V potiebné kvalifika¢ni
struktufe, v souladu s potiebami organizace, musi byt v souladu se zaméry
acili. Zahrnuje vybér pracovnikli, rozmistovani, adaptace a hodnoceni
pracovnikd, a vychovu pracovnik.

e Zzabezpeceni prostiedky, resp. prace S prostiedky je fidici funkce (soubor
¢innosti) jejich plnéni spocivd V zabezpeCovani materidlnich a financ¢nich
prostiedki, Vrozhodovani o0 jejich pouziti araciondlnim vyuZivani, ve
starostlivosti 0 jejich adrzbu a ochranu.

Vyuzitim vSech funkci pak dostdvame komplexni pohled na fizeni, ktery nam miize
pomoci pochopit slozitost procesu. Zakladni znalost prvk(i managementu umoZznuje
pochopeni fizeni organizace kazdého typu, bez ohledu na vlastnika. Zakladni stavebni
kameny pléanovani, organizovani, operativni fizeni a kontrola jsou nezbytné€ nutné ¢innosti na
kazdém stupni fizeni a lze jim pfid¢€lit napln dle cile, ktery sledujeme. Nedilnou soucasti jsou
pribézné funkce fizeni, které se vztahuji Kpraci slidmi azabezpeCujici Cinnosti, které
vytvareji zadzemi pro vykonavanou ¢innost a pfipravu strategie organizace.
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3 STRATEGICKE PLANOVANI A RiZENI

Strategicky plan je dokument, kterym definujeme, kde se organizace nachazi a kde by
se v budoucnu nachéazet chtéla. Naproti tomu, strategické fizeni je proces, jak tohoto cile
Vv budoucnu dosahnout, jak jej realizovat. Cilem musi byt usili 0 efektivni naplnéni cila
v dlouhodobém horizontu. Zakladni prvky, které budou podrobné rozebirany, a logicky na
sebe navazuji, jsou:

e Vize acile,

e analyzy, prognozy,

e strategie a jeji koncepce,

e realizacni plan, provadeci metodika,
e kontrola.

Strategické planovani je také proces, jenz usiluje o sladéni zdroji (materilnich,
finan¢nich, informacnich a lidskych) a schopnosti (odbornost a zkusenost) na strané jedné
a trznich piileZitosti na strané¢ druhé s cilem zajistit dlouhodoby rdst a prosperitu organizace
(Molek, 2009).

3.1 TVORBA MISE, VIZE A CILU

Prvnim krokem je ujasnéni si, zda na§ strategicky plan bude v souladu s poslanim
(misi) organizace, tedy divodem pro¢ vznikla, pro koho. Rovnéz by strategicky plan mél
i nadale podporovat jedine¢nost organizace.

Poslani (mise) by méla byt jasnd, srozumitelnd, vystihovat spoleCenskou hodnotu,
kterou budete poskytovat v ramci socialnich sluzeb. Méla by dotvaiet image Vasi organizace
(Sedivy, Medlikova, 2011). Poslani je odrazem hodnot, které organizace vyznava ajez by
méli sdilet i v8ichni jeji zaméstnanci. Obecnym poslanim organizaci poskytujicich socialni
sluzby je napomahat lidem V jejich obtizné Zivotni situaci, mélo by byt stru¢né a vystizné.

Zakladni otazkou pFi tvorbé vize je najit odpovéd na otdzku: Kam chceme jit? Co
vlastné chceme pro spolecnost udélat? M¢la by slouzit jako zdroj inspirace a napadd pro
dlouhodoby plén, poskytnout kritéria pro naslednou konkretizaci cili pfi tvorbé strategie. Jiz
pii tvorbé vizi ukazujeme, jakym smérem se bude organizace ubirat.

Naproti tomu cil je jiz konkretizovany, métitelny a hodnotitelny aspekt nasi ¢innosti.
Pti tvorbé cilti se osvédcila jednoduchd pomticka pro ovéfeni toho, zda cil a jeho splnéni bude
mozno kontrolovat. Metoda ma ndzev SMART. Tedy plati, ze kazdy cil by mél byt
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997):

o specificky (S), neboli konkrétni, musime jim umét odpoveédét na dvé otazky: co
chceme vyfesit a jak?

e méritelny (M), coz umoziiuje zpétnou kontrolu, tedy, jak pozname, ze jsme byli
uspésni,

e akceptovatelny (A), mél by vyhovovat potfebam a problémim dané organizace,
cilové skuping, tedy t€m, pro které chcete opatfeni a konkrétni pomoc (sluzbu)
vytvofit,

e realisticky (R), mél by odpovidat podminkam, ve kterych se organizace nachazi,

e cCasové omezeny (T) - ,,timed, do kdy je mozno o¢ekavat prvni vysledky.
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Vymezeni cild je sumarizaci ivah 0 budoucim rozvoji organizace, jejim nasmérovani,
jak ve sttednédobém, tak v dlouhodobém c¢asovém horizontu. Toto je teprve prvni fazi
piipravy strategického planu obce. Ujasnit si, co vlastné chceme dosahnout a jak. Dal§im
krokem je, stanovit si priority azhodnotit, které Cinnosti V planu budou klicové a které
dopliikové, aby strategicky plan byl celistvy. Je proto dilezité, aby organizace pfi stanovovani
svych cili vychézela ze seriézné zpracované situacni analyzy.

PRIKLAD 2 SROVNEJTE PRIKLADY MISI (POSLANI) ORGANIZACI

Srovnejte vystiznost a srozumitelnost misi téchto organizaci:
a) ,,Nasim poslanim je zlepseni stavu Zivotniho prostiedi a ochrana prirody. “

b) Poslanim Vyboru dobré vile - Nadace Olgy Havlové (VDV) je podpora nestatnich
neziskovych organizaci v oblasti zdravotni, socialni, humanitarni a vzdélavaci, pokud smétuji
k distojnému zaclenéni lidi se zdravotnim postizenim, opusténych déti, nemocnych a starSich
obcanil. ,,Poslani prekracujici jeden lidsky osud.*®

c) Domov pro seniory Kamenec poskytuje osobam se sniZzenou sobé&stacnosti, zejména

z divodu veéku, podporu pfi zajisténi distojného zplisobu zivota S dirazem na individudlni
- 6

potieby.

1) Ktera mise je nejvystiznéjsi a nejsrozumitelnéjsi, proc?
2) Kterd z misi bude vice pochopitelnd internim zaméstnancim a kterd je vice oteviena
uzivatelim sluzby?

Na analyzu poslani navazuje zhodnoceni vize organizace, podporuje tak jeji budouci
smétovani, tedy dlouhodobou stabilitu a udrzitelnost. Definuje zamér organizace.

PRIKLAD 3 SROVNEJTE DOPLNENI MISE, VIZE A HODNOT ORGANIZACI

Poslani, vize a hodnoty Lazni Darkov

Poslani

Poslanim Lazni Darkov, a.s. je pomahat pacientim odstranit nebo minimalizovat trvalé
nasledky nemoci a trazii pohybového a nervového ustroji prostiednictvim balneorehabilitacni
péce, poskytované tymem odbornikli na vysoké kvalitativni Grovni, S vyuZitim vyhody
ptirodniho lé¢ebného jodobromového zdroje.
Vize

Chceme dosahnout trvalé spokojenosti klienta kvalitou a komplexnosti naSich sluzeb,
provadénych motivovanymi, erudovanymi a loajalnimi zaméstnanci. NaSim cilem je patfit
mezi Spickova centra Vv rehabilitacni medicin€ S nadregiondlni plisobnosti a stat se vyznamnou
spolecnosti ve stfedni a vychodni Evropé. Dynamickd rovnovédha moderni rehabilitacni
mediciny aekonomické CcCinnosti je nezbytnou podminkou naSeho rozvoje a ristu.
V konkurenci ostatnich zatizeni chceme vyuzit vysokou odbornou uroven zdravotnickych
tymu S akcentem na individualni pfistup K nasim klientim. Profesionalni pfistup a kontinualni
zvySovani kvality naSich sluzeb jsou nasim trvalym zavazkem vii¢i naSim klientim.

* Arnika [online] [vid. 17.10.2012]. Dostupné z http:/arnika.org/o-nas

% Vybor dobré vile [online] [vid. 17.10.2012]. Dostupné z http://www.vdv.cz/uvod/

®Domov pro seniory Kamenec [online] [vid. 17.10.2012]. Dostupné z http://www.dpskamenec.cz/wp-
content/uploads/2012/10/Ve%C5%99ejn%C3%BD-z%C3%Alvazek.pdf
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Hodnoty

Lazné Darkov, a.s. chtéji docilit naplnéni svého poslani a vize tim, Ze budou podporovat
nasledujici sdilené hodnoty: tymovou spolupraci a efektivni komunikaci, péci o Cloveka
v jeho celistvosti - fyzické, psychosocidlni i duchovni dimenzi, kontinualni zvySovani kvality
a bezpecCnosti poskytované péce, dlstojnost a prava pacienta se zachovanim rovnocenného
pfistupu,kladné interpersondlni vztahy a erudovanost zaméstnanct - zéklad naseho uspéchu,
wellness jako doplnék 16¢by a prevence nemoci. '

Vize - Mise — Hodnoty-nemocnice Kutna Hora®
Vize - byt vyhledavanym a spolehlivym poskytovatelem kvalitni zdravotni péce.
Mise - udélat maximum pro spokojenost pacientd, ktefi se na nas s divérou obraci.
Hodnoty - péce, pacient, pomoc, personal, prostiedi

Péce
Chceme se neustdle zlepSovat aposkytovat vysoké standardy kvality poskytované péce.
Chceme nabizet komplexni péci V prostfedi, kde jsme hrdi na ndmi poskytované sluzby, kde
se setkava kvalita ajistota nepfetrzité péce, kde je prvoradou soucasti kolektivni prace,
sdilené hodnoty avysokd moralni odpovédnost, kde je neoddélitelnym prvkem inovace
a progresivita.

Pacient
Pacient je stfedem naSeho usili asnahy. Snazime se naslouchat a porozumét sdélovanym
informacim S vysokou empatii. Samoziejmosti jsou etické zasady, daveéryhodnost, Ucta
a respekt k pacientim.

Pomoc
Dostupna a vysoce odborna pomoc pro vSechny - bez rozdili mezi jednotlivci. Citlivy,
odpovédny a lidsky piistup. Zachovani distojnosti a soucitné péée. Pomahame a posuzujeme
kazdého pacienta jako jedine¢ného €loveka s individualnimi problémy.

Persondl
Vyzadujeme profesionalitu a odbornost veskerého personalu. Aktivné podporujeme soustavné
a celozivotni vzdélavani i vyzkum a povzbuzujeme k ziskavani novych znalosti a dovednosti,
které jsou nesmirné cenné pro naSi organizaci i spolecnost. Podporujeme profesni
I individualni rist zaméstnancl V jejich zivotnim poslani. Angazovanost atymova prace
determinuje nasi budoucnost a spravné fungovani. Vazime si zakladnich ctnosti jako sluSnost,
spolehlivost, poctivost a pokud se prace vykonava dle nejlepsiho védomi.

Prostiedi
Vytvafime pfijemné pracovni prostiedi, jehoZ dtlezitou soucasti je i kolegialita a tymovost.
Podporujeme pracovni prostiedi spolupraci a partnerstvim, divérou a vzajemnym respektem.
Rozvijime a zesilujeme vztahy mezi vSemi zaméstnanci, pacienty, vcetné jejich rodin,

Lazn¢ Darkov [online] [vid. 17.10.2012]. Dostupné z http://www.darkov.cz/o-nas/poslani-vize-a-
hodnoty/poslani-vize-a-hodnoty-4.aspx
8 Nemocnice Kutna Hora [online] [vid. 17.10.2012]. Dostupné z http://www.nemocnicekutnahora.cz/vize-mise-
hodnoty
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dobrovolniky i obchodnimi partnery. Jsme otevieni novym mys$lenkam, napadim a zpétnym
odezvam.

Rehabilita¢ni dstav Kladruby®
Motto: Nasim cilem je pomahat, Vasim bojovat.
Vize: ekonomicky zdatni, odborné vyjimecni, vV systému zdravotni péce neopominutelni

Poslani: Poskytovat rehabilitacni a socidlni sluzby tak, aby nasi klienti doséhli co nejvétsi
nezavislosti a sobéstacnosti a 0svojili si zdravy zivotni styl.
Nase hodnoty: bezpecnost klienta, respekt k praviim klienta, tymova prace

1) Kteréd sada mise, vize a hodnot je nejvystiznéjsi a nejsrozumitelnéjsi, dopliuje se a proc?

2) Ktera z misi bude vice pochopitelnd internim zaméstnanciim a ktera je vice oteviena
uzivatelim sluzby?

3) Jak byste vnimali nabidku sluzeb (organizaci) jako zaméstnanci poskytovatele, uzivatelé
a zadavatelé (objednavajici urcité sluzby)?

3.2 ANALYZY A PROGNOZY

Cile nejsou osamoceny, pusobi na n¢ prostiedi, které muize jejich realizaci
zkomplikovat. Proto je tfeba provést zdkladni analyzy a progndzy, které by mély pomoci
vyhodnotit, jak dalece je na$ cil realizovatelny za sou€asnych podminek. Jadrem vSeho je
provedeni analyz, které nam pomohou odhalit mozny smér, kterym se organizace miize
posunout a cil zkonkretizovat.

Doporucuje se, aby analyzu provedlo inékolik nezavislych pozorovatelt a pak své
posttehy dali dohromady. Jediné tak dostanete uceleny piehled 0 tom, jaké nedostatky ¢i
vyhody maéte oproti jinym. Tyto analyzy podminek si mizeme, dle ,,mista vzniku* rozdélit na
vnitini a vnéjsi.

HODNOCENI VNITRNIHO PROSTREDI

Vnitini prostfedi organizace pfedstavuji prvky, které jsou kontrolovatelné, véetné lidi,
ktefi nejen ovliviiuji chod organizace, ale jsou aktivnimi poskytovateli sluzby. Cilem je zjistit,
co organizace zvlada dobie (co je pro jeji konkurenty obtizné zopakovat), tedy jeji silné
stranky it0, vV ¢em se ji pfili§ nedafi (v ¢em jsou naopak konkurenti lepsi), tedy jeji slabé
stranky. Organizace by tudiz méla urCovat své silné aslabé stranky ve vztahu K trznim
prilezitostem a riziktim. (Molek, 2009).

’ Rehabilita¢ni ustav Kladruby [online] [vid. 17.10.2012]. Dostupné

z http://rehabilitace.cz/czech/index.php?page=motto2
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Obrazek 6 Cyklus pripravy strategie

Analyza prostiedi

externiho: interniho:
- hrozby - silné stranky
- pifleZitosti - slabé stranky

|

Formulace strategie

- poslani podniku (nové, upiesnéné. doplnéné...)

- formulace cila (variantné)

- tvorba strategie (variantné) na 5 a vice let,
vybér varianty nejvhodné&jsi pro danou situaci.

- tvorba podnikatelskych funkénich strategif

- zesouladéni strategie

!

Taktika
- upiesnénf cila a zdroja pro jejich plnénf (na 2-3
roky) s variantnim piistupem

:

Operativa - Implementace

- konkretizace cfla do 1. roé. vykonavaného planu,
s rozpisem na 1/2, 1/4, mési¢ni a dekadni
operativni plany

- jednd se o implementdrnf programy a procedury
vypracované za t¢elem hladkého pribéhu a
realizace strategie

Kontrola

- kontrola a hodnocenf celého cyklu (jednotlivych fazf{
strategie) s prabéZnym navrhem opatieni na
vykondni potiebnych zmén

Zdroj:Nullova (2004, s. 68)

HODNOCENI VNEJSIHO PROSTREDI

Vnéjsi prostiedi organizace tvoii nekontrolovatelné prvky mimo organizaci, jezZ mohou
mit na jeji vykon bud’ pozitivni, nebo negativni vliv a jeji management na né musi pouze
reagovat. Vnéjsi prostredi (okoli) organizace lze podle jeho charakteru rozdélit na obecné
a oborové.( Molek, 2009).

e Obecné okoli organizace

Obecné prostiedi je charakteristické tim, ze ovlivituje chovani vSech organizaci a to bez
ohledu na pfedmét jejich ¢innosti. Klicovymi prvky obecného okoli organizace jsou:

1. Demografické prostredi

Demografické prostfedi sehrava kliCovou roli pii vytvafeni trznich segmentli pro
socialni sluzby, prochazi v soucasnosti silnymi zménami. Méni se vékova i rodinna struktura
obyvatelstva, dochdzi Kk migraci, roste vzdélanost aspolu sni ipodil riznych typt
zamé&stnani. Mezi zakladni sledované ukazatele patii pocet obyvatel, veékova struktura
obyvatelstva, podil muzii aZen, etnickd piislusnost, hustota osidleni, podil méstského
a vesnického obyvatelstva, zaméstnanost apod.
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2. Ekonomické prostredi

Ekonomické prostiedi tvoti faktory ovlivitujici kupni silu a sloZzeni vydaji domacnosti
(k Gspé$nému prodeji je tfeba, aby lidé m¢li krom¢ zajmu nakupovat i potiebné penize).
Stavajici ekonomické prostiedi se vyznacuje vétSim tlakem na hodnotu nakupovanych
vyrobku a sluzeb za nizkou cenu, Vv souvislosti s rozlozenim spotiebitelskych vydaji. Tento
ukaz ma vliv na cenotvorbu poskytovanych sluzeb a jejich portfolio dle zvoleného segmentu
piijemct socialnich sluzeb.

3. Prirodni prostredi

Ptirodni prostfedi zahrnuje zejména surovinové zdroje, které jsou nezbytnymi vstupy
vyrobniho procesu aovliviyji tak nejen marketingové aktivity, ale idruh poptavanych
vyrobku ¢i sluzeb. Taktéz vytvaii tlak na dodrzovani norem ve vztahu K Zivotnimu prostiedi
a ekologicky Setrny pfistup kK podnikani.

4. Technologické prostiedi

Technologické prostiedi zahrnuje faktory, které vytvaieji nové technologie, umozni
vznik novych produktd a novych trznich pftilezitosti ¢i novy zpisob, jak sluzby poskytovat.

5. Politicko-pravni prostredi

Politicko-pravnim prostfedim se rozumi legislativa, organy statni spravy a natlakové
skupiny, které ovliviiuji ¢i omezuji podnikatelské i soukromé aktivity ve spolecnosti, které
mohou jak podporovat rozvoj socialnich sluzeb, tak jej brzdit.

6. Socialne-kulturni prostiedi

Socialng-kulturni prostfedi je tvofeno faktory, které ovliviiuji zékladni spolecenské
hodnoty, jejich vniméani, preference a chovani spolecnosti.

e Oborové okoli organizace

Na chovani organizace pusobi také faktory, které jsou do znacné miry specifické pro
obor, vnémz organizace vyvijeji své aktivity (tedy oborové okoli). Klicovymi prvky
oborového okoli jsou:

1. Zakaznici

vvvvvv

faktor blizkého okoli, nebot’ zakaznik je ten, kdo rozhoduje ,,0d koho* a ,,za kolik* si produkt,
ktery uspokojuje nékterou z jeho potieb (fe$i n€ktery jeho problém), koupi. Zakaznik je
sttedem pozornosti kazdé organizace sociadlnich sluzeb. Pfedmétem analyzy jsou zejména:
potieby zékaznikl, jejich struktura a preference; Groven poptavky, jeji struktura, elasticita
a vyvoj; kupni sila zakaznikt a jejich ochota nakupovat apod.
2. Dodavatelé

Dodavatelé jsou ti, kdo zajistuji organizaci materialové vstupy nezbytné pro jeji chod.
Tvoti dulezity ¢lanek systému, nebot’ ptidavaji (nebo odebiraji) hodnotu produktu, ktery si
zakaznik nakonec koupi. Pfedmétem analyzy je zejména: struktura dodavatelti a jejich

postaveni na trhu; spolehlivost a cenova uroven dodavek; vliv dodavatele na organizaci a jeho
intenzita apod.

3. Konkurence

Kazda organizace ma své konkurenty s alternativnimi sluzbami. EXistuji konkurenti
blizci, tedy organizace, jejichz produkty jsou vice ¢i méné podobné s produkty obchodniho
portfolia organizace, akonkurenti vzdaleni, tedy organizace, které pfichazeji se zcela
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odliSnymi produkty atechnologiemi, jez vSak dokazou vyfteSit problémy zakaznika lépe
arychleji. Pfredmétem analyzy je zejména: pocet, velikost a postaveni blizkych konkurentd
V trznim segmentu, jejich silné islabé stranky, nabidka a strategie; vznik vzdalenych
konkurentd, jejich nabidka a strategie apod.

4. Distributori

Distributofi jsou vSichni ti, kdo zprostiedkovéavaji prodej sluzby. Distributoii
(zprosttedkovatelé) jsou (obdobné jako dodavatelé) dulezitymi ¢lanky systému. Predmétem
analyzy je zejména: sortimentni struktura distributord (zprostiedkovatelll) a jimi vykonavané
funkce; postaveni na trhu a jejich silné i slabé stranky Kromé distributorti existuje dnes fada
dal$ich moznosti (internet, webové stranky, e-mail, noviny, televize apod.), z nichz si
organizace musi zvolit ty, které nejlépe vyhovuji naplnéni jejiho poslani a dosazeni
stanovenych cill.

5. Verejnost

Vefejnosti se rozumi zajmové skupiny, které jsou vice ¢i méné schopny ovliviiovat
aktivity organizace. Predmétem analyzy je zejména: rozsah vlivu jednotlivych zajmovych
skupin na chod organizace ajeho intenzita; uroven vztahu organizace K jednotlivym
zdjmovym skupindm apod. Zakladni z4jmové skupiny jsou:

o Vladni instituce

Ovliviiuji organizace vytvarenim pravniho a ekonomického prostiedi (daniova soustava,
dotace apod.).

o Finanéni instituce
Ovliviiyji schopnost organizace ziskat finan¢ni prostfedky (banky apod.).
o Média
Ovliviiyyi  povést  aimage  organizace  prostfednictvim  zpravodajskych,
dokumentaristickych a publicistickych ¢innosti (noviny, ¢asopisy, rozhlas, televize).
o Obcanské iniciativy

Ovliviiuji organizaci tim, ze mohou zpochybnit nebo oslabit jeji marketingové aktivity
(spottebitelské organizace, mensinova hnuti apod.).

o Mistni samosprava a ob¢ané Zijici v sousedstvi organizace

Ovlivilyji organizaci tim, Ze ji mohou do jisté miry ,,zneptijemnovat Zivot* (nejriizné;si
protesty, namitky a stanoviska k aktivitam organizace).
o Siroka vefejnost

Ovliviuje organizaci tim, ze vztah K ni, jejim produktim a ¢innostem pusobi na prodej
(bud’ kladné&, nebo zaporng).

Prilezitosti arizika mohou pochéazet z jakékoli ¢asti vnéjSiho prostfedi. Trendy Cci
momentalné nenaplnéné potieby zakaznikli mohou nékdy piredstavovat prilezitosti K ristu.
Jakékoliv zména potieb zakazniki nebo zména vzorcl spotiebitelského chovani znamena, Ze
se zakaznici od produktu organizace odvraci, je to vyznamny Signal mozného rizika.
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3.2.1 SWOTANALYZA

Nejjednodussim néstrojem vysledné analyzy je tzv. SWOT analyza, ktera zkouma
a porovnava dopady vnitiniho a vnéjsiho prostfedi na nasSi organizaci a mizeme ji vztadhnout
do vztahu k realizaci naSich cila.

Komponenty SWOT analyzy jsou:

e pro vnéjsi prostiedi je to analyza OT (z anglického ,,opportunities — piilezitosti*
versus ,,threats — ohrozeni®, rizika),

e pro vnitini prostiedi je to analyza SW (z anglického ,, strengths — silny* versus
,weakness — slaby*‘.

Po této ¢asti je tieba obé tabulky propojit a zjistit, jak ovliviluje silnd stranka ptilezitosti
¢i slabé stranka hrozby apod. Faktory, které jste uvedli v tabulkéch, je dobré obodovat dle
dilezitosti (zavaznosti), jak by vas mohly podpofit ¢i vychylit od nastolené¢ho cile. Tedy
pomahaji vam ukazat, v ¢em mate své slabiny, v ¢em mate své silné stranky.

Obrazek 7 Matice SWOT

Vnitini Slabé stranky (W) Silné stranky (S)
faktory 1. ... 1. ...
Vnéjsi 2. ..l 2. ...
faktory 3 atd. 3 atd.
it vel e WO strategie” SO strategie
Prilezitosti (O) _hledani« L VyuZiti
%' """" Prekonani slabé stranky Vyuziti silné stranky ve
3' """" atd vyuzitim prilezitosti prospéch prilezitosti
WT strategie” ST strategie
H rolz by (T) »vyhybani“ ,konfrontace*
2' """" Minimalizace slabé stranky Vyuziti silné stranky
3' """" atd a vyhnuti se ohroZeni kK odvraceni ohroZeni

Zdroj: Grasseova (2010, s. 299)

PRiIPADOVA STUDIE 1 VYUZITI SWOT

Fiktivni organizace ,,Nadéje“ provedla analyzu vnéjsiho okoli a identifikovala tyto
prilezitosti (O) a rizika - ohrozeni (T) (dle Molek, 2009, s.67):

O - 1: Rust potieby socialnich sluzeb (roste poptavka).

O - 2: Nizka konkurence na trhu socialnich sluzeb (postaveni organizace na lokalnim trhu je
monopolni).

O - 3: Prispévek na péci (uzivatelé socidlnich sluzeb dostévaji prispévek na jejich

nakup).

T - 1. Omezené veiejné zdroje (objem dotaci se miize zvysit, ale také stagnovat nebo
u nékterych typu sluzeb i poklesnout).

T - 2: Pokles zajmu donatoru (v dasledku ekonomické recese snizuji své prispévky a dary
I tradi¢ni donatori).

T - 3: Nevyuzivani piispévku na pé¢i kK nakupu socialnich sluzeb (pfijemci pfispévku se
V rozporu s jeho poslanim rozhodli vyuzivat tento ptispévek na jiné ucely).
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Organizace ,,Nadéje“ dale provedla analyzu vnitiniho prostiedi a na zakladé
srovnani S nejlepSim konkurentem V oboru urcila své silné (S) aslabé (W) stranky,
kterymi jsou:

S - 1. Vysokd kvalita poskytovanych sluzeb (vysledky provedeného marketingového
vyzkumu se potvrdily).

S - 2: ZkuSeny avykonny persondl (zédkladem vysoké kvality poskytovanych sluzeb je
odborn¢ zdatny a motivovany persondl S minimalni fluktuaci, ktery je loajalni a chape
organizaci jako svoji).

S - 3: Spoluprace se zprostiedkovateli (spoluprace se Skolami, zdravotnickymi zafizenimi,
komunitami, bezpe¢nostnimi slozkami i vefejnosti je na velmi dobré urovni).

S - 4: Portfolio sluzeb (sortiment nabizenych sluzeb odpovida potiebdm lokalniho trzniho
segmentu).

S - 5: Dostatek kapacit pro pobytové sluzby (objekty organizace jsou po rekonstrukci
a umoziuji ndrast pobytovych socidlnich sluzeb).

W - 1: Nakladovost sluzeb (v diisledku monopolniho postaveni organizace na lokalnim trhu
a previsu poptavky po jejich sluzbach nad nabidkou, neciti zatim tato potfebu zabyvat se
problematikou nakladovosti jednotlivych sluzeb a u placenych sluzeb jejich profitabilitou).

W - 2: Stagnujici pocet zdkazniki (pfestoZe organizace disponuje dostateCnymi kapacitami,
pocet zakaznikl v disledku nedostatku finan¢nich zdroja stagnuje).

W - 3: Nizky pocet donatori (organizace usiluje 0 ziskani ptizné donatoru tim, Ze je vice ¢i
mén¢ formalnim zplisobem oslovuje, avSak hodnoceni na kolik a zda viibec jsou napliiovana
jejich ocekavani, se nezabyva).

Obsahem nasledujici faze je piehledné uspofadani jednotlivych faktort situacni analyzy
do formatu matice SWOT a poté vyhodnoceni téchto faktori pomoci metody plus / minus
matice analyzy SWOT. Tato metoda umoznuje identifikovat silné stranky (S), které jsou
podstatné pro vyuziti ptilezitosti (O) a urcit slabé stranky (W), jez rizika (T) zvySuji.

Silné stranky (S ) Slabé stranky (W )
: Vysoka kvalita poskytovanych sluzeb W - 1: N3kladovost sluzeb .
: Zkuseny a vykonny personal W — 2: Stagnujici pocet zakazniku
: Spoluprice se zprostredkovateli W - 3: Nizky pocet dondtord

: Portfolio sluzeb
: Dostatek kapacit pro pobytové sluzby

nwunnnon
| el B I [ |
NhHWN =

Prilezitosti (0 ) Rizika (T)
O - 1: R{st potfeby socialnich sluzeb T - 1: Omezené verejné zdroje
O - 2: Nizka konkurence na trhu socidlnich sluzeb T - 2: Pokles zajmu donatorl
O — 3: Prispévek na pédi T — 3: Nevyuzivani prispévku na péci k nakupu

socidlnich sluzeb

Dale pokracuje plus/minus matice, kde se faktory porovnavaji mezi sebou a zkouma se
vazba mezi nimi. Souéty hodnot fadku (0-1 az 0-3; T-1 az T-3) a sloupct (S-1 az S-5; W-1 az
W-3) matice ndm potom daji potadi faktord, které budou pro tvorbu strategie klicové.
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S - silné stranky W - slabé stranky
suma | poradi
S-1 S-2 S-3 S-4 S-5 Ww-1 W-2 w-3
= 0-1 ++ + + ++ + 0 0 0 7 ’:1*- ‘
3
-
o »'E 0-2 + + ¥ + 0 0 0 0 4 B
ST
= 0-3 ++ + + + + 0 0 0 6 2
‘e T-1 0 0 0 ++ 0 - - - - 0 -4 = 0
%
£ T-2 + + 0 0 0 = 0 - = 3
o
1
= T-3 0 0 0 + 0 - == 0 -3 2.
suma 6 4 3 7 2 -4 -4 -1 X X
Legenda:++ je silna pozitivni vazba, + je slaba pozitivni vazba, 0 je neutralni vazba, - - je silna negativni

vazba, - je slaba negativni vazba

Cilem posledni faze je zformulovat doporuceni, ktera pro organizaci ,,Nadéje* zni takto:
*Nadale pecovat 0 kvalitu poskytovanych sluzeb (S-1)

Tuto nejvyraznéjsi prednost je nutno nadale posilovat, nebot’ jeji vliv se bude S rostouci
konkurenci na trhu socialnich sluzeb zvySovat.

* Analyzovat p¥icinu stagnujiciho poctu zakazniku ( W-2)

Divodd muze byt cela fada, avsak vzhledem k silnému vlivu slabé stranky W-1 se jevi jako
nejpravdépodobnéjsi pticina nehospodarné vyuzivani disponibilnich zdroj, zejména vSak
zdrojii finan¢nich (nizka profitabilita placenych sluZeb spolu s nizkym nartistem, stagnaci ¢i
poklesem dotaci z vetejnych zdroji umocnéna plisobenim slabé stranky W-3 mohou zptsobit,
ze s disponibilnimi finan¢nimi prostfedky nelze zvysit objem poskytovanych sluzeb).

*Hledat opatieni k oslabeni rizika souvisejiciho s veiejnymi zdroji (T-1)

Jadro feSeni problému spoCiva jednak V realizaci uspornych opatfeni ajednak Vv opatfenich
zamétenych na zvySeni vlastnich piiymi organizace. Cilem uspornych opatfeni je minimalizace
nakladovosti jednotlivych sluzeb (nikoli vSak na ukor jejich kvality, aby nedoslo Kk oslabeni
nejvyznamngj§i silné stranky S-1). V ramci tohoto procesu je nutno orientovat se nejenom na
hledani ,,standardni* nehospodarnosti, ale na paméti mit ito, ze pozadovaného efektu (snizeni
nakladovosti) 1ze dosahnout také eliminaci efektu ,,zkuSenostni kiivky* ¢i pomoci zmény stavajicich
procest. Cilem opatieni zaméfenych na zvySeni vlastnich pifjmt je ziskat ztéchto aktivit
maximum finan¢nich prostfedkli (neziskova organizace je vyuzije ke kryti nékladii na bezplatné
poskytované sluzby ¢i jiné ucely souvisejici Sjejim poslanim). Zvyseni vlastnich pifjma lze
dosahnout Vv zasad¢ tfemi zplisoby, a to zvySenim prodeje placenych sluzeb s nejvyssi profitabilitou
(to vSak kromé kapacitnich moznosti predpokladé znat profitabilitu jednotlivych placenych sluzeb),
zavedenim ¢i rozsifenim vedlejsi hospodaiské ¢innosti V ramci statutu organizace (prodej obédu ¢i
prani pradla pro potencidlni uZivatele socialnich sluzeb, prodej produktli vyrabénych v chranénych
dilnach apod.) a zvySenim dari od donatorti (tato moznost je negativné ovliviiovana ptisobenim
slabé stranky W-3).

Zavéreéné doporuceni:

*Podporovat naddle silné stranky S-1 az S-4, jejichz vyznam se bude S rostouci konkurenci na
trhu socialnich sluzeb zvysovat.

*Eliminovat slabou stranku W-1, ktera miize byt pricinou nehospodarnosti a neefektivniho vyuzivani
disponibilnich zdrojii (sprdavnost této uivahy podporuje téz existence slabé stranky W-2).
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3.2.2 DYNAMICKA STRATEGICKA ROZVAHA

Metodou, ktera taktéz mize pomoci K vytvareni strategie je dynamicka strategicka
rozvaha. Dle Fisery (2007) je vyhodou této metody tvofivost, prace V realném case.
Obrazek 8 Koncept dynamické strategické rozvahy

11) Aktivizace strategie konkurence v oboru

Prognoéza vyvoje oboru
1) 6)

Scénare vyvoje

trhu vnéjsich

v oboru +TO faktora +TO

2) ‘,‘\j,:“\\ 7 5)
/

Inovovana
strategie

Scénare vyvoje

Scenare vyvoje ) 7 Scénare vyvoje 9)
procesu;y = \Souhrnne | konkurence —=
oboru scénafe (v oboru+TO Setrvatlzny’vyhled
+TO vyvoje __ stra.teglcke
“~——_oboru pozice
L‘ = v oboru
3) =4
! 8)
Scénare vyvoje Scénare vyvoje :
teritorialni financovani Analyza =
alokace oboru vV oboru+TO stabych a siinych
\TO / stranek firmy Ws

\

i

Zdroj: Fisera, 2007
Sestava se z nasledujicich krokd (Molek, 2009, s.64):

e Vychodiskem strategického rozhodovani managementu organizace jsou dil¢i
scénafe vyvoje podstatnych faktori budouciho rozvoje oboru, Vnémz
organizace pusobi (kroky 1-6).

e Tyto scénafe je nutno vzdjemné propojit & vV ramci daného oboru pievést do
souhrnného odhadu budouciho vyvoje konkuren¢niho pole organizace (krok 7).

e Nasledn¢ se provede analyza silnych aslabych strdnek organizace, avSak
disledn¢é v kontextu (porovnani) se silnymi aslabymi strankami hlavnich
konkurentt (krok 8).

e C(ilem dalsi faze je nalezeni odpovédi na otdzku: ,,Co by se stalo, kdyby
organizace beze zmén pokraCovala V realizaci své dosavadni strategie?* (krok
9). Vedl-li by tento vyvoj k ohrozeni organizace ¢i nedostateCnému vyuziti
jejich prilezitosti, nezbude ji nic jiného, nez kreativné vypracovat novou
(aktualizovanou) aktivni strategii (krok 10).

e Novou strategii musi organizace konfrontovat S pravdépodobnymi protiakcemi
konkurentti, nebot’ ani ti neusinaji na vaviinech (krok 11).

Jednotlivé kroky pfti aplikaci metody Dynamické strategické rozvahy lze struéné popsat:
e Scénaie vyvoje trhu v oboru (1)

Obsahem je zhodnoceni ocekavaného vyvoje poptavky (trendy, milniky, zvraty,
varianty) a nabidky (nové produkty, technologické zmény, teritoria, inflace) vCetné vyvoje
potencidlnich omezujicich a podporujicich faktorti trhu (vyvoj kupni sily a preferenci
zékaznik, substituty, regulace, ekologické naroky).
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e Scénaie vyvoje procesi vV oboru (2)

Obsahem jsou trendy v oblasti vyzkumu a vyvoje daného oboru, které budou ovliviiovat
jak vlastni produkt a jeho uziti, tak i procesy s nim souvisejici (technologie, metody, logistika,
distribuce).

e Scénaie vyvoje teritorialni alokace v oboru (3)

Obsahem je ocekdvany vyvoj V rozmisténi potencialnich zakaznikii a producentti (call
centra, logisticka centra).

e Scénaie vyvoje financovani v oboru (4)

Obsahem je predpokladany vyvoj atraktivnosti pro investory ve srovnani
s konkuren¢nimi obory, moznosti vicezdrojového financovani (vyuziti fondii EU, granty od
regionalni spravni instituce apod.).

e Scénare vyvoje konkurence v oboru (5)

Obsahem je odhad pfedpokladané¢ho vyvoje konkurentl (pocet, velikost, konkurenéni
schopnost, kapitalova sila) a jejich konkuren¢nich praktik (cenova valka, snizovani nékladu,
nové produkty, substituce produktl, agresivni marketing, pfetahovani talentd, neptatelska
pievzeti).

e Scénare vyvoje vnéjsich faktori (6)

Obsahem je odhad vyvoje demografického, ekonomického, pfirodniho, technického,
politicko-pravniho a socialné-kulturniho prostiedi organizace.

e Souhrnné scénare vyvoje oboru (7)

Obsahem je vytvofeni strucného scénaie, ktery postihuje hlavni udalosti, oekavané
zmény a mozné varianty vyvoje oboru jako celku (souhrnny scénéf je kombinaci logickych
zaveri a intuitivnich uvah vychazejicich z dil¢ich scénait 1-6 ).

e Analyza slabych a silnych stranek organizace (8)

Obsahem je identifikace slabych asilnych stranek organizace odvozenych ze souhrnného
scénare vyvoje oboru (tedy V kontextu se slabymi a silnymi strankami hlavnich konkurenti).

e Setrvacny vyhled strategické pozice organizace v oboru (9)

Obsahem je odhad konkuren¢ni pozice organizace Vv oboru za ptedpokladu, ze bude
nadale pokraCovat V realizaci stavajici strategie.

e Aktivni strategie organizace (10)

Obsahem je navrh aktivni strategie organizace (bud’ formou aktualizace strategie
pivodni nebo vytvofenim nové), v niZ budou formulovany cile, jichz ma byt dosaZeno
(v€etné stanoveni zpusobu, jakym budou dosazeny) a vymezeny nezbytné zdroje (véetné
zpusobu jejich zajisteéni (k jeji realizaci).

e Aktualizace prognozy konkurence v oboru (11)

Obsahem je odhad disledkl realizace nové (aktualizované) aktivni strategie pro vyvoj
klicovych faktorti, zejména reakce konkurentt na trhu.

e Implementace (12)

Obsahem je implementace nové (aktualizované) strategie V praxi, verifikace jeji
spravnosti (plnéni cilit) a ptipadna korekce.
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3.3 STRATEGIE A JEJi KONCEPCE

Strategii rozumime vypracovany postup, jak cili dosahnout na zékladé¢ analyz
a ptedlozenych prognoéz. Tento postup by mél mit pisemnou podobu, aby zahrnoval veskeré
kroky, které dopomohou Kk dosaZeni primarné stanovenych cili. Zakladem je dodrZeni
obsahu tohoto dokumentu tak, aby byly zfejmé veskeré tematické ¢asti.

V souvislosti s vybérem varianty strategie nelze zapomenout na analyzu rizika S ni
spojenou. At uz z oblasti politiky, bezpecnosti ¢i ekologického dopadu. Soucasné je jeji
realizace vazana na dostupné finanéni prostiedky, které ma obec K dispozici a mize tak
porovnat ocekavané naklady investice S o¢ekavanymi vynosy.

Zakladnim smérem je varianta realisticka, kdy veSkeré propoCty a analyzy, které byly
dostupné, odpovidaji skutecnosti a nepfedpokladd se zaddny vykyv aani analyza rizik
neodhalila zaddny skryty faktor, ktery by smér realizace mohl vychylit. Naproti tomu je
varianta optimistickd, ktera pocita s lepsimi vysledky, nez oekavame (napt. vice uzivatell
sluzeb kvili moznosti ptedplaceni sluzeb) nebo pesimisticka — i pfes podrobnou analyzu se
vyskytne rusici prvek a dojde k vychyleni strategie (napi. zaplavy).

Pii volbé strategie se nejen berou V uvahu vnitini a vnéjsi faktory efektivnosti, ale
I spoleCenska zodpovédnost. Nasledné¢ se pfistupuje ke konkretizaci ukolt a piipravé
realiza¢niho planu.

Na zéklad¢ poslani organizace a globalné koncipovanych cilii, musi jeji management
naplanovat konkrétni aktivity, jeZ jsou nezbytné pro naplnéni vytyCenych cili. Zakladem
kazdé strategie je optimalizace portfolia poskytovanych sluzeb.

3.3.1 OPTIMALIZACE PORTFOLIA SLUZEB

Na zéklad¢ této analyzy se organizace rozhoduje, jaké sluzby bude podporovat (a
nakolik) a které naopak méné nebo vibec. Portfolio sehrava klicovou roli i pii rozhodovani
organizace o tom, jaka strategie je pro ni optimalni, nebot’ v fad¢ pfipadd nelze Gspéchu, aniz
by nedoslo K inovaci stavajiciho sortimentu produktd, spocivajici vesmés V jeho rozsiteni
0 nové produkty. Mezi Casto pouzivané nastroje patii ,,Metoda ABC* a zejména pak velice
popularni ,,Model BCG*“ (Molek, 2009).

MEeToDA ABC

Tato metoda slouzi k hodnoceni produkce organizace z hlediska piijmi a vyznamnosti
jednotlivych sluzeb portfolia. Vychodiskem je hypotéza, Ze ne vSechny produkty, které
organizace produkuje, jsou stejné¢ vyznamné, tj. pfinaseji stejné piijmy ¢i generuji stejny zisk.
Veskeré sluzby organizace jsou rozdéleny do nésledujicich tiech skupin:

e Produkty A (60 - 80 % prijmii)
Tyto produkty jsou povazovany za velmi dilezité, jejich podil v celkovém portfoliu
e Produkty B (15 - 20 % pFijmu)

Produkty tohoto typu se povazuji za dulezité a tvoii cca 15 - 20 % celkového portfolia
organizace.

e Produkty C (10 - 15 % prijmii)

Tento typ produktl je nejméné dulezity, avsak jejich podil v portfoliu organizace je
nejvyssi a ¢ini cca 60 - 80 %.

Z uvedené typologie je ziejmé, Ze organizace bude mit snahu pfednostné rozvijet
a podporovat produkty typu A a utlumovat (pokud to bude ucelné) produkty typu C.
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MoDEL BCG

Pomoci tohoto modelu, vytvoifeného spolecnosti Boston Consulting Group (,,BCG
growth-market share matrix*), lIze urcit potencial nejen jednotlivych produktd ale i celych
organizacnich jednotek. Potencial produktu (jeho uspésnost) souvisi S jeho ,,podilem na trhu*
a ,,tempem rustu‘ tohoto podilu.

Obrazek 9 Matice BCG
RELATIVNI TRZNI PODIL
vysoky nizky
vysoké Hvézdy Otazniky
TEMPO ROSTU
TRHU
nizke Dojné kravy Hladovi psi

Zdroj: Molek (2009, s. 71)

Jednotlivé typy produktii/sluzeb lze charakterizovat nasledujicim zptisobem:
e Hvezdy

Hvézdy jsou produkty, jejichz podil na trhu je znacny anadale rychle roste.
Charakteristickym znakem je vysoka konkurenéni schopnost a ziskovost. Hvézdy jsou sice
»pokladem* firmy, ale i U nich je nutno rist podporovat, a¢koli se stanou pozdéji jako ,,dojné
kravy*.

o Dojné kravy

Dojné kravy jsou produkty, jejichz podil na trhu je vysoky, avSak rist je jiz pomaly
nebo zadny. Charakteristickym znakem je vysoka ziskovost aklesajici konkuren¢ni
schopnost, ptinaseji stabilni ekonomicky piijem.

e Hladovi psi

Hladovi psi jsou takové produkty, jejichz podil na trhu je nizky a roste velmi pomalu
nebo dokonce stagnuje. Charakteristickym znakem je minimalni ziskovost.

o Otazniky

Otazniky jsou produkty, jejichz podil na trhu je prozatim velmi maly, avSak roste
(vesmés se jedna 0nové produkty, které vstupuji na trh). Charakteristickym znakem je
minimalni ziskovost (neziidka i ztratovost) a potencialné vysoka konkurenéni schopnost, ale
vyzaduji vysokou podporu.

Problém analyzy portfolia je aktudlni i pro organizace poskytujici socialni sluzby, byt
se to mize zdat s ohledem na charakter téchto sluzeb a roli, kterou ve spolecnosti sehravaji,
podivny. OvSem je dulezita z hlediska cild, taktéz specializace na cilovou skupinu a formu
poskytovani sluzeb a optimalni vyuziti finan¢nich prostfedkti. Pfedev§im by méla mit kazda
organizace na paméti, Ze je tieba:

e odlisit svou nabidku od konkurence anabidnout zadkaznikim takové sluzby,
které klientovi pfinesou vétsi socialni hodnotu,
e pfizplsobit nabidku svym zdrojim a lidskym dovednostem.
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Kazda sluzba by méla v sobé obsahovat odpovéd’ na otazky (Molek, 2009):

e Jaké vyhody od sluzby oc¢ekavaji zakaznici cilového segmentu?

e Jakd je stavajici apredpokladand dostupnost zdroji (materidlni, lidské,
kapitalové, informacni) pro poskytovani sluzby?

e Jaké vyhody ma sluzba ve srovnani S nabidkou konkurence?

e Jaké vétsi vyhody zakaznikiim poskytuje nabidka konkurence a jsou tyto vyhody
pricinou nizké prosperity (ztratovosti) organizace?

e Jaké je profitabilita jednotlivych sluzeb a jak efektivné (z hlediska nakladi) je
sluzba poskytovana?

e Dostava se sluzba kcilovym zdkaznikim aje tedy vynakladani zdroja (v
ptipad¢ neziskovych organizaci poskytujicich socidlni sluzby zdroji vetejnych)
na jeji produkci ucelné?

3.3.2 FORMULACE STRATEGIE

Vysledky analyzy portfolia pomdahaji organizaci usnadnit rozhodovani o tom, které
sluzby je vhodné podporovat prioritné¢ a které méné ¢i vubec a jakou strategii vyuzit. V praxi
se Casto vyuzivad Ansoffova matice, jejiZ podstata je zfejma z nasledujiciho schématu. Svisla
osa predstavuje prilezitosti K ristu bud’ na stavajicich, nebo na novych trzich. Vodorovna osa
pak zvazuje, zda by na tom byla organizace 1épe, kdyby vlozila zdroje do stavajicich produkti
nebo zda ma ziskat nové projekty.

Obrazek 10 Ansoffova matice

AKCENT NA PRODUKT

stavajici produkty nové produkty
stavajici trhy strategie strategie
trzni penetrace rozvoje produkti
AKCENT NA TRH
nové trhy strategie strategie
rozvoje trhu diverzifikace

Zdroj: Molek ( 2009, s.78)

Ansoff zde definuje Ctyti zakladni sméry strategii, které by bylo mozno vyuzit:
e Strategie trzni penetrace

Organizace usiluje 0 zvySeni objemu prodeje stavajicich sluzeb na stavajicim trhu (tedy
mezi soucasnymi uZzivateli sluzby, jeho neuzivateli a uzivateli konkurenéni sluzby Vv ramci
trhu).

e Strategie rozvoje trhu

Organizace zavadi stavajici sluzby na nové trhy (zpravidla oslovi nové zakaznické
segmenty v ramci stavajiciho geografického trhu nebo expanduje do novych geografickych
oblasti).

e Strategie rozvoje produktu

Organizace dosahuje ristu prodejem novych sluzeb na stavajicich trzich (rozvoj sluzby
mize znamenat, ze organizace zvys$i nabidku sluzby nebo rozsiii sortiment o0 nové variace).
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e Strategie diverzifikace
Organizace klade duraz jak na nové sluzby, tak i na nové trhy.

Je nutné si uvédomit, ze trh socidlnich sluzeb ma redlnou nadégji stat se zajimavou
komoditou pro podnikani, aproto je bé&zné szabyvat problematikou potieb zakaznika,
specifickou nabidkou pro jednotlivé segmenty uzivatell sluzeb a sledovani konkurence.

Univerzalni strategie V socialnich sluzbach neexistuje, sohledem na jedine¢né
podminky kazdé organizace a jejich sluzeb. K uméni spravné formulovat strategii napomiize
také znalost procesu, jak klient dochazi za sluzbou a jak se proces poptavky po sluzbé tvofi.

Obrazek 11 Proces tvorby poptavky po sluzbé a vliv na strategii

Informace o
sluzbe,
komunitni pldn
socidlnich
slugeb, registr
poskytovatelit

Konkurence na trhu

Nase
socidlni
sluiby

Jedndni se ;djemcem

neuzavient smlouvy <,I: o stugbu

nabidka jinych @

sluzeb -poradenstvi]

uzavient
smlouvy

U

planovani

Zdroj:viastni zpracovani

Jak vyplyva ze schématu, klient si vybird z nabidky sluzeb — konkuren¢ni nabidky.
Jestlize pfijde do na$i organizace, dochazi K individualizaci jeho poptavky po sluzbé, kde
standardy kvality vyzaduji tvorbu individualniho planu. Pokud se segmentu piimo
nevénujeme, 1 kdyz sluzbu poskytujeme, je nasi povinnosti poskytnout klientovi poradenstvi,
kde adekvatni pomoc miize najit, coz je specialita socialnich sluzeb (poskytnuti informaci
0 konkurentovi, vraceni klienta na trh socidlnich sluzeb). V tomto piipad¢ je to impuls
k analyze portfolia sluzeb, popiipadé analyze trznich segmentd (jestli stale odpovidaji
potiebam trhu).

Na dal§im schématu miiZzeme vidét dalsi proces, ktery ovlivituje celkovou strategii
organizace — a to je zivotni cyklus sluzby u klienta.
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Obrazek 12 Individualizace sluZby a Zivotni cyklus

PLANQVANI
VYHODNOCENT
PRUBEHT, @
REFORMULACE L,
CILE INDIVIDUALNI
SLUZBA,
PROGRAM
UKONCENI
ZMENA NAVRAT DO
POSKYTOVATELE PRIROZENEHO
PROSTREDI

Zdroj:vlastni zpracovani

Zivotni cyklus sluzby u klienta mize byt zavisly na mnoha faktorech — sluzba miize byt
poskytnuta kratkodobé¢, dlouhodobé — z hlediska Casu. Taktéz dochazi K pribézné kontrole
prubéhu poskytovani a kdykoli mize byt spoluprace s klientem ukonéena. V tomto piipadé se
ukazuje, ze podminky poskytovani sluzeb jsou uplné stejné, jako U jinych subjektt sluzeb.
Klient se kdykoliv miZe rozhodnout nepokracovat V terapii, nebo zménit poskytovatele
sluzeb a tim i donuti poskytovatel k zamysleni, co je nutné v procesu sluzby zménit.

Proto, shrneme-li si poznatky ohledné formulace strategie, je nutné piedpokladat™
zmény, ,,pfipravit* se na né a po té ,;reagovat®. DilleZité si je zapamatovat, Ze pii formulaci
strategie nesmime opomenout na:

e aktivni pfistup K trhu,

e schopnost vcas identifikovat potieby (problémy) zakaznikG (tedy poznat
zakazniky) a vymezit cilovy trh (trhy),
uspé&Snost organizace.

e schopnost vytvofit pro zakazniky cilového segmentu €1 segmentii zajimavou
nabidku, kterd je oslovi (tuto podminku spliiuje nabidka, ktera se 1iSi od nabidky
konkurentt a zakaznikim pfinasi vyssi hodnotu).

e piidrZzovani se jasn¢ formulovanych strategickych zamért acili a vymezeni
rdmcovych sméri jejich napliiovani.

e vyuzivani lidského potencidlu, ktery je rozhodujicim zdrojem, cennou devizou,
dominujici nad ostatnimi zdroji.

e informacni systémy, bez kterych je rozhodovani a fizeni nedokonalé, nepruzné
a malo uc¢inné.

3.4 REALIZACNI PLAN A PROVADECI METODIKA

Realiza¢ni plan plni funkci komunikacni akoordinacni. Definuji kompetence
a odpovédnosti za jednotlivé tseky a operace pii napliiovani jednotlivych cilli strategie. Na né
pak navazuji provadéci metodiky, jako interni dokumenty a interni smérnice, které
rozpracovavaji problematiku jako obecny pifedpis chovani. Obsahuji i ¢asovy harmonogram,
mély by byt vazany i na ¢erpani finanénich prostiedku.
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Pfijata strategie se uvadi do Cinnosti cestou operativy - planovani, implementaci,
kontrolou a hodnocenim.

Implementace zahrnuje tvorbu programt, které maji stanovit opatieni, ukoly
jednotlivych vykonnych funkei pro zabezpeceni realizace strategie; jedna se V podstaté
0 planovani v ramci soustavy plan podniku, rozpocty, které musi vyjadfovat zabezpeceni
program po strance financni, procedury znamenaji detailni rozpracovani programu do
jednotlivych uloh a postup jejich realizace; procedury jsou soucasti operativniho planovani.

Obrazek 13 Priklad procedury

Aktivita/cil Odpovédna | Mefitelny 2013 2014
osoba ukazatel
1Q |20Q [3Q |40Q |1Q |2Q |3.0Q |40
Rekonstrukce | feditelka, splnény plan
majetku vedouci rekonstrukci
sluzeb
Nakup reditelka, splnény plan
vybaveni vedouci nakupu
aopravy sluzeb vybaveni
a oprav

Zdroj: viastni zpracovdini

Provadéci plan tedy vyjadiuje pfedstavy organizace O tom, jakym zpisobem bude
strategie realizovana. Jeho obsahem je ,,co* a ,,kdy* ma byt provedeno a ,,kdo* za to odpovida
(odpovédnost jednotlivych osob). Nedilnou soucasti provadéciho planu je i vymezeni
nakladd, které bude nutno na jeho realizaci vynalozit a ocekavanych vynosi z aktivit.
Poslanim programu, rozpoétu a procedur je transformovat strategické cile do soustavy
taktickych kroku, které by mély pruzné reagovat na vzniklé zmény v podniku i jeho prostiedi.
Moznostmi financovani a zpisoby finan¢niho fizeni se bude zabyvat kapitola 7.

3.5 KONTROLA

Podstatou a poslanim kontroly je v¢asné zjisténi odchylek od ptivodniho zaméru, jejich
rozbor aptijeti zavérd k nim. Manazerska funkce kontrolovani je zaméfena na méfeni
a korigovani vykonané prace, aby bylo jist¢, Zze plany budou plnény acili dosaZeno.
Planovani a kontrolovani spolu tésné souviseji, presto je metodicky vhodné obé funkce pfi
vykladu oddélovat. Management kontroly je obvykle chapan jako systém se zpétnou vazbou,
proces kontroly zahrnuje zpétnou vazbu.

Kontrola plni Vv procesu fizeni funkci zpétné vazby alze znazornit jako sekvenci
nasledujicich krokt (Molek, 2009):

plan, ukoly, cile,

skutecné vykonana prace,
meéfeni vykonané prace,
porovnani S kritérii (standardy),
identifikace odchylek,

analyza pfi¢in odchylek,
program néapravnych opatieni,
realizace napravnych opatieni.
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Ve strategickém managementu je kontrola propojena s celym procesem strategii. Podili
se na hodnoceni pribéhu celého procesu, jeho jednotlivych fazi a kroku, véetné iniciovani
zmén V tomto procesu. Kontrola zde vystupuje jako aktivni ¢lanek, pii ¢emz se zvyraziuje
pusobnost zpétné vazby.

Poslanim strategické kontroly je varovat manazery pfed problémy S dostateCnym
casovym predstihem. Pribéh strategické kontroly a hodnoceni:

e uréeni co se ma kontrolovat - mit a hodnotit,

e urceni, podle jakého standardu budeme piistupovat ke kontrole a hodnocenti,
e rozhodnuti zda dosahovany vykon odpovida standardu,

e jestli ne, je nutna korektura programu, planu, resp. postup jejich plnéni.

Strategicka kontrola zahrnuje (Molek, 2009):

¢ kontrolu piedpokladi, kdy cilem je posoudit, zda zmény Vv demografickém,
ekonomickém (uroky, dang, mira inflace), pfirodnim, technickém (technika,
technologie), politicko-pravnim a socialné-kulturnim prostiedi, jakoz i v oblasti
konkurence, vyvoje trhu apod. a jsou v souladu s tim, co bylo ptedpokladano,

e kontrolu dil¢ich vysledka, kdy cilem je posoudit, zda vyvoj jde zadoucim
smérem a piijata strategie se realizuje,

e celkovy strategicky prehled, kdy cilem a smyslem neni jednorazové zaméteni
se na urcity konkrétni problém, ale permanentni studium vSech faktorti, které by
mohly pfijatou strategii ovlivnit (odhaleni potencialnich rizik a ptilezitosti),

¢ vyvolanou kontrolu, ktera se provadi na zakladé neo¢ekavané udalosti (ruzné
krizové situace), ktera mize vyvolat nutnost zmeénit strategii.

Poslanim operativni kontroly je zméfeni aktualniho vykonu ajeho srovnani se
stanovenymi cili, a poté nasleduje uprava strategie nebo cilil na zéklad¢ analyzy zjisténych
odchylek.

Cilem operativni kontroly je srovnat skutecné vysledky S ro¢nim planem, tedy zjistit,
jaka je objektivni skute¢nost, porovnat ji S pozadovanym stavem a kvantifikovat odchylky.
Piedpokladem pro porovnani toho, ,.co je*, stim, ,,co by mélo byt“, je stanoveni kritérii
(standardti), na zaklad¢ kterych se budou oba stavy méfit. Tato kritéria musi byt relevantni
(musi souviset s cili organizace a odrazet rozhodujici charakteristiky kontrolované ¢innosti),
a meétitelna (vyjadiena ¢iselnymi hodnotami nebo jasné definovanymi vlastnostmi).

Odchylky mohou byt z hlediska formulovanych cil pozitivni — bylo dosaZeno lepSich
vysledkt nez zamyslenych, nebo negativni — doslo k neplnéni norem, pravidel apod. Nékdy
cast vysledkid mize byt dobrd, jina Cast zase Spatnd. V takovém piipad€ je nutné v zavérech
kontroly rozliSovat.

Odchylky mohou tak byt vyznamné — vyZaduji opatfeni, realizaci ptijatych opatieni
a néslednou kontrolu, nebo nevyznamné zpravidla nevyZaduji Zaddnou manaZerskou reakci,
pfi¢emz je dllezité stanovit, zpravidla pfedem, co je vyznamné aco neni. Obvykle jsou
klasifikace kontrolnich procest ¢lenény podle obsahové naplné, urovné tizeni a charakteru
provadeéni.

Kazda kontrola by méla byt hospodarnd, ale také dostatecné kvalitni. Pfedpokladem je
tedy dobré znalost kontrolovaného procesu, znalost zejména kritickych mist z pohledu vSech
zdroji, kontrola by méla byt disledna, ale neméla by vyvolavat pocity represe apod., kontrola
ma tedy i svou etickou tvar. Velmi se osvédéuje, pokud je to schidné, vyuziti pocitacoveé
podporovanych informac¢nich systémii (sbér, pienos, uchovavani a zpracovavani
Vv databazovych systémech), které dovoluji manazerim mnohdy kvalifikovanéjsi rozhodovani.
Vyznamny je také piistup, ktery motivuje zaméstnance K podavani kvalitnich vykond, navrht
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ajejich realizaci. Déle je vhodny piistup, ktery porovnava dobré a Spatné zkuSenosti, a to
externi I vnitropodnikové, naptiklad tzv. audit, odborné posouzeni rizného druhu apod.

Casové zpozdéni, ke kterému Vv procesu kontroly dochazi, ukazuje, ze ma-li byt kontrola
efektivnéjsi, musi byt zaméfena do budoucnosti. Manazeii potiebuji pro efektivni kontrolu
systém, ktery by jim vcas fekl, Ze maji podniknout korektivni opatieni. Jednou z technik je
peclivé aopakované vyuzivani prognoz, zaloZzenych na nejnovéjSich disponibilnich
informacich. Pomoci porovnavani prognozy s tim, co je pozadovano, mohou manazeii zavést
program zmén, které mohou piiznivé ovlivnit budoucnost.

Uginny systém s dopiednou vazbou by mé&l v managementu zahrnovat i proménné, které
vstupuji do systému, protoze vyznamné ovliviiuji rozhodujici vstupy kontrolniho systému,
¢im se kontrolni systém muze stavat velmi slozitym. Proto je vzdy tfeba velmi peclivé zvazit
rozsah ahloubku celého kontrolniho systému, aby byl dostate¢né U¢inny a bezpeény, ale
naopak aby byl realizovatelny. Ma-li byt kontrola funkéni, je nutné ji speciilné
ptizpisobovat. Kontrola musi byt pfizptisobena planu, pozici manazera a jeho vlastnostem,
musi vSak respektovat pozadavek efektivnosti a ucinnosti.

Pro usnadnéni procesu kontroly existuje fada nastroji a technik, jde predevsim vsak
0 techniky uréené pro pldnovani. To je zdkladni pravidlo, Zze smyslem kontroly je Gspésné
zabezpeceni realizace planu. Existuje fada tradi¢nich prostfedkli kontroly, které mohou byt

vvvvvv

statistické udaje,

specialni zpravy a analyzy,

audit a provozni audit (jednorazové nebo pravidelné nezavislé hodnoceni),
osobni pozorovani.

Kontrola celkové vykonnosti je tradi¢ni, ale dilezitou formu celkové kontroly ma
podobu rozpocétovych souhrnti a dalsi finanéni analyzy, pficemz planovani a kontrola jsou
chapany jako vzajemné propojeny systém. Finan¢ni kontrola je dilezitym objektivnim
méfitkem UspéSnosti plant. Finanéni méfitka tak sumarizuji vysledky mnoha plant, umoZiiuji
presné identifikovat financ¢ni zdroje vynalozené na dosaZeni cile, coz plati pro vSechny druhy
organizaci. Zjisténé odchylky od planovanych vydajii mohou signalizovat rizné nedostatky.

Nejcastéjsi formou celkové kontroly jsou souhrnné rozpocty, které jsou souhrnem
rozpoctl dil¢ich rozpocti. Existuji dvé moznosti kontroly toho, jak odpovédni pracovnici
modifikuji budouci ¢innost. B&zny postup spociva ve vyhledavani nevyhovujicich vysledkt
ajejich vraceni odpovédné osobé, aby korigovala své praktiky. Tento pfistup je nazyvan
piima kontrola, pficemz forma této kontroly ma mnoho podob a zpiisobii. Preventivni
kontrola spociva v preventivnim rozvoji manazerl S cilem minimalizovat jejich potencialni
budouci Spatné piistupy. Vyhody jsou ziejmé, nevyhodou je nutnost zajiSténi preventivni
pfipravy manazeru.

Audit organizace zjiStuje, V jaké situaci se organizace nachazi ajak se bude nadale
rozvijet z hlediska soucasnych abudoucich ekonomickych, politickych a socidlnich
podminek. Audit organizace se tykd predevSim operaci organizace. Naopak audit
managementu je zaméfen na hodnoceni kvality managementu a kvality fizeni jako systému,
jeho soucasti muze byt audit organizace.
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4 MANAZERSKE KOMPETENCE V RiZENi

Klient, jako zakaznik a kone¢ny piijemce zdravotnickych sluzeb si dnes stale vice pieje
ziskat komplexni sluzbu, a casto vyzaduje, aby nabidka téchto sluzeb obsahovala nejen
povinné sluzby, ale také dalsi, jim pozadované parametry.

Chce-li zafizeni, potazmo piimy personal obstat na trhu, musi byt schopno nabidnout
jak jednotlivé sluzby, tak i jejich uspotadané celky, tedy komplexni sluzbu. Proto i z hlediska
pfipravenosti poskytovatele je stale vice nutna nejen odborna ptipravenost (zvladani péce), ale
| ptipravenost ve smyslu podnikatelsko-manaZerskych kompetenci tak, aby Kklient vyuzival
sluzbu opakovang.

Z vlastni analyzy vyplyva, Ze podnikani v socidlnich sluzbach mize narazet na mnoho
bariér vstupu, jak na samotny trh, tak pii zakladani podniku, poskytujici socialni sluzby.
Pokud se na oblast podniku poskytujiciho socialni sluzby podivame jako na fungujici podnik
zalozeny nejen na povinnosti dodrzovat piedpisy a nafizeni statu, pak lze predpokladat, ze je
to odvétvi se zajisténou poptavkou po sluzbach, které vyzaduji tato zakladni pravidla:

e etiku a jeji dodrzovani ve vztahu ke klientovi,
e planovani zisku ptedstavuje dlouhodobou koncepci,
e podnikani je svazano s dodrzovanim norem a piedpisi.

Miizeme tedy fici, Ze podnikani a poskytovani sluzeb ma smysl jen s dlouhodobou
koncepci a proto lze jednoznaéné podpotit myslenku, Ze testovani kompetenci pro samostatné
podnikani v oboru socialnich sluzeb ma své opodstatnéni. Vaze se nejen na vyuzivani vétsiho
mnozstvi finan¢nich prostiedku, ale také na vyuzivani lidskych zdroju, protoze na ném bude
zaviset uspéch V podnikdni. Na problém pii zahajeni samostatného podnikani se muizeme
divat z n€kolika pohledu a dilemat , tripartity*, ktera musi fesit:

e odbornost — podnikani v oboru, tedy otevieni si jakéhokoliv zatizeni ¢i agentury
péce, je vazano piedpisy zivnostenského zakona (délka praxe, vzdélani),

e ekonomické minimum — vzdélavani v tomto oboru usnadiiuje podnikéani, zakladni
ekonomické znalosti jsou podstatné pro vyhodnoceni navratnosti investice,
porovnani zpisobu financovani vybaveni zafizeni, kancelare,

e role regulatora — zastava ji stat (potazmo Ministerstvo prace a socialnich véci)
s vyhlaskami urcujicimi zékladni cenu hrazeného vykonu socidlnich sluzeb,
poskytnutych klientovi pfi poskytnuti péce. Tento faktor ma vliv na urovani
ekonomické efektivity podnikani ¢i  pfemysleni 0 zavedeni dopliikovych
(fakultativnich) sluzeb (nehrazenych z dotaci) v ramci podnikani ¢i doplinkové
¢innosti.

K tomu vsemu pak kazdy, at’ uz socialni pracovnici ¢i manazer, musi zvazit, zda ma
dostate¢ny manazersky potencial nejen sviij podnik zalozit, ale také jej udrzet ¢i budovat.

4.1 MANAZERSKE KOMPETENCE

Zajem 0 zkoumadni piedpokladii pracovnikli pro vykon své profese pomoci zkoumani
kompetenci, neni nijak nova. Prvni zminky mlZeme najit jiz u McClellanda ¢i Boyatzise
v pocatku 70. let 20. stoleti, ktefi zddraznili, ze k dobrému vykonu, potazmo K uspéchu
Vv profesi je potfeba nejen inteligence, ale dalSich kompetenci, které mohou vhodné dopliovat
celek a motivovat k lepSimu vykonu a ke zkvalitnéni ,,vystupu“ (Kocianova, 2010).

Podnikani v socidlnich sluzbach existuje zejména proto, ze existuje vztah mezi potfebou
spole¢nosti a zajem 0 sluzbu Vv jiném rozsahu a ,,zakaznici“ jsou ochotni za vyzadanou sluzbu
pln¢ zaplatit nebo doplatit rozdil mezi thradou od pojistovny a skutecnou cenou sluzby
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(ochota za nadstandardni pé¢i, domaci péci, alternativni pé¢i — nehrazenou). Tyto kompetence
by nam Vv obecném pojeti mély zodpoveédét na otdzku ,,pro¢ to udélat?*“(tvrdd dovednost)
a,,jak to udélat?* (mékka dovednost), aby zakaznik se rad vracel, vyuzival sluzeb, ale byla
také naplnéna uspésna cesta podnikéani

Podle Hronika (2006) je kompetence definovina jako trs znalosti, dovednosti
a zkusenosti, ktery podporuje dosazeni cile. Tato komplexnost se projevuje v chovani, jednani
jednotlivce v jakékoliv organizaci. Proto se Kk propojeni pozadavki na standard poskytované
sluzby vyuziva kompeten¢nich modeld, jako spojujicich prvka pro integraci ,,pracovni
¢innosti V zajmu organizace®, coz plati dusledn¢ ve vSech oborech podnikani, zejména vSak
v oblasti sluzeb. Kubes$ a kol. (2004) k tomu dodava, ze takovyto ¢loveék pak muize pracovat
na jakékoliv pozici, protoze se jeho chovani da ocekavat. Naproti tomu Tureckiova (2004)
uvadi, Ze mizeme problém pojmout ze dvou hledisek a vyuzit dvou model:

e americky model — osobnostni charakteristiky nositele profese, tedy ,,mékké*
dovednosti, zaméfené na chovani, jednani doty¢né osoby (oblast intrapersonalni,
interpesonalni,viidcovské kompetence),

e Dbritsky model — funk¢ni dovednosti — dovednosti ,,tvrdé“, zaméfené na oblast
znalosti a védomosti (napft. kognitivni kompetence, technické kompetence).

V oblasti zdravotni péce je zminovan velice casto kompetencni model COPA
(Competency Outcomes and Performance Assessment), vytvoreny Lenburgovou (2009)
ajejim tymem V letech 1990-1999, ktery jiz zasahuje do tvorby vzdé€lavacich kurza
zdravotnickych pracovniki, tak ido jejich samotné ¢innosti. Je pomémé jednoduchy a pii
zkoumani by nam mél dat odpovéd’ na tyto zakladni otazky:

e Jaké jsou zakladni kompetence a vystupy potiebné pro dnesni praxi?
e Jaka jsou dostupna métitka pro definovani téchto potfebnych kompetenci?
e Jaké budou nejucinnéjsi zpusoby, jak se novym kompetencim naudit, nebo je

rozsirit?
e Jaka bude nejefektivngjsi cesta, aby si studenti ¢i lidé v praxi uchovali ziskané
kompetence?

Nelze tvrdit, Ze spravny odbornik ¢i pracovnik Vv socidlnich sluzbach muze profesni
a lidské oblasti dovednosti oddé¢lit a proto mizeme konstatovat, ze kazda oblast vyZaduje jen
jiny pomér mezi mékkymi (emocnimi) a tvrdymi (znalostnimi) dovednostmi, ale jedno maji
spolecné — kazdy jejich majitel je musi umét pouzZit Vv pravy okamzik. Proto V pojeti
Lenburgové (2009) by kompetencni model mél zahrnovat:

e dovednosti pro stanoveni zavaZnosti situace — bezpecnost, monitorovani
klienta, terapeuticka procedura,

¢ komunikac¢ni dovednosti — verbalni, neverbalni komunikace, prace s PC,

e Kkritické mysSleni — vyhodnocovani, rozhodovani, propojovani informaci ke
stanoveni terapeutického postupu, stanoveni priorit,

e péfi abudovani vztahi — mordlka etika, respektovani kulturnich
a nabozenskych odlisnosti,

e manaZerské dovednosti — planovani, organizovani, delegovani, zodpovédnost
za pouzivani zdroj,

e vudcovské (leadership) dovednosti — spoluprace, asertivita, kreativita,
formulovani vize,

o ucitelské dovednosti — v rdmci rozvoje oboru, edukace klienta,

¢ integraci znalosti — vztah se souvisejicimi disciplinami.
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| v této profesi existuje urcitd mira autonomie, pro kterou jsou charakteristické prvky jako
samoregulace, samosprava a samorozhodovani, k némuz by patficné kompetence mély jen
néj je propojeni svéta prace a svéta lidskych moznosti, kde pak vznikd mnozina kompetenci,
které¢ by mél dany pracovnik mit, aby byl uspésny (Plaminek, FiSer, 2005; Bartotikova, 2010).

4.1.1 VLASTNI TVORBA KOMPETENCNIHO MODELU

Pii tvorbé kompetenéniho modelu pro budouciho podnikatele ve zdravotnickych
sluzbach je mozné fici, Zze se jednd 0O ur€eni priorit, které chceme podnikdnim naplnit, ¢i
rozvijet. Je to uspofadani nasich schopnosti a dovednosti, které mame a které budou tvofit nas
»intelektualni kapital“, ¢i jinak feceno vklad do podnikani, jelikoz zakladnim rysem jsou
sluzby, které jsou uzce spjaty S pacientem samotnym, vazany na jeho spokojenost a na nasi
profesionalitu. K tomu vSemu by mély piispét i odborné instituce. Ke tvorbé ,,idealniho*
kompetenéniho modelu je mozno vyuzit nékolik technik tvorby (Kubes, 2004):

e piejimani — podnikatel se pouci ze zkuSenosti jinych avyuzije pro své
podnikéni jiz ovétenou kombinaci dovednosti,

¢ kombinovani — do pfejimaného modelu se zakomponuji specifika organizace,
pro kterou je model vytvoien,

e vytvafeni nového — znovu se mapuje situace Vv podniku, preference, cile
organizace a zjist'uje se, jak model vytvofit.

Pti tvorbé nového modelu se nesmi opomenout ucel, ke kterému by model mél slouzit
ajaky cil by mél sledovat. Pravé na cili, ktery timto kompetenénim modelem sledujeme,
mohou vzniknout rizné Siroké ¢i hluboké analyzy dovednosti a zpasobilosti k hodnoceni, jak
uvadi Kubes (2004):

e model ustfednich dovednosti, ktery bude spoleény vSem pracovnikim
V organizaci, bez ohledu na jejich pracovni misto (I¢kaf, socialni pracovnik,
oSetrovatelka, ucetni),

o specificky kompeten¢ni model, ktery bude vazan piimo na definované
pracovni misto a bude slouzit i rozvoji pracovnika a jeho hodnoceni,

e genericky (vSeobecny) kompetenéni model, ktery popisuje nezbytné
kompetence v ramci jedné pracovni pozice (napf. socialni pracovnik, ucetni).

Takto individualn¢ vytvofeny model miize pomoci posoudit kompetence nejen
budouciho podnikatele samotného, ale také nastavit systém posuzovani zpusobilosti jeho
budoucich spolupracovnik.

KOMPETENCNI MODEL 5 C

_ Zdrojem pro tvorbu kompetencniho modelu 5 C bylo nékolik zasadnich oblasti
(Sebestova, 2010):

e Vychédzi z modelového pfistupu generického, tedy pfisluSného této profesi,
nejvice vyhovoval pravé specifikim podnikani irizikim pfinasejicim
poskytovani této péce.

e Dale pak z ankety arozhovoru (120 respondenttli, podnikatelé ve zdravotnich
a socialnich sluzbach v MS regionu), kde byly odhaleny nézory dotazovanych
praveé na , kompetence™ ¢lenli kooperacnich struktur a na zdkladé dedukce byly
odvozeny nékteré prvky proto tvorbu tohoto modelu.
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V konetné fazi byly kompetence doplnény o0 informace ziskané Vv Casti
0 manazerskych dovednostech a ndzorech respondentti, které by chtéli rozvijet.
Z jejich nazoru $lo usoudit, ze tyto dovednosti povazuji za velmi potiebné pro
jejich dalsi podnikani.

Syntézou téchto tii oblasti vznikl model kompetenci 5 C

Obrazek 14 Model kompetenci 5C

Klicovakompetence

97

Subkompetence

N 7
\,
~ 7

Competitivness znalosti

Specifické schopnosti

dovednosti hodnoty

Communication

Clarification of
Relationghip

oC

‘ Culture ‘

L )

Zdroj: vlastni zpracovani

V modelu jednotlivé prvky piedstavuji tyto kompetence:

care (péce) — predstavuje znalosti 0 péci, vzdélavani se VvV novych trendech
Vv oblasti, ve které podnika, pfispivani do databdze znalosti, G¢ast na sympoziich
a seminarich, celozivotni uceni se.

competitiveness (konkurenceschopnost) — zakladni ekonomické znalosti
a dovednosti, orientace zakladni Vv potiebach trhu, ve vedeni podniku, otevienost
ke spolupraci, vyuzivani synergie sit¢, hleddni cest snizovani nakladi diky
efektivni spolupraci.

communication (komunikace) — vzajemna vypomoc, budovani vztahl se
zakazniky, pochopeni jejich potieb, efektivni vyjednavani.

clarification of Relationship (vyjasnéni vztahd) — sitovani, vzajemnost,
spoluprace, sekvencnost, dopomaha K navazovani sluzeb za sebou a plnéni
standardt kvality — standard €. 8

culture (Kultura prostiedi) — vzajemna divéra, podpora, boj proti syndromu
vyhoteni.
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Jednotlivé slozky v modelu mohou byt pfevedeny i na jednoduchou tabulku ¢i matici,
kdy by si kazdy jednotlivec nadefinoval v kazdé hlavni oblasti 3—4 subpolozky, které by chtél
ohodnotit, ptipadné rozvijet a piidal vahu dileZitosti, pfi planovani svého rozvoje. Tedy
definovat zadouci stav (viz tabulka 3).

Tabulka 3 Priklad pétibodova stupnice vyhodnoceni sily kompetence

Sila Vysvétleni

Nedostatecna, ,,ohrozujici“ troven. Lze konstatovat zasadni rozpory se vSemi body
pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny U pfislusné kompetence
v Kompeten¢nim modelu, pfipadné absence dané kompetence, i kdyz byla piilezitost
ji projevit. Lze formulovat rozvoj od zakladu a ihned.

Podprimérnd, limitujici aroven. Lze konstatovat zdsadni rozpor s nékterym z bodi
pozorovatelného chovani, které jsou wuvedeny U pfislusné kompetence
vV kompetenénim modelu. V dané kompetenci lze formulovat systematicky rozvoj,
jehoz cilem je potlaceni slabych stranek.

Postacujici minimalni uUrovenl. S dil¢imi vyhradami odpovidda Kompetencnimu
modelu, resp. popisu projevu kompetenci n Grovni pozorovatelného chovani. Lze
formulovat klicové oblasti ke zlepSeni. Rozvoj se zaméfuje na posileni silnych
a potlaceni slabych stranek.

Optimalni troven. Pfesn¢ odpovidd Kompetenénimu modelu. V dané kompetenci 1ze
formulovat dil¢i oblasti ke zlepSeni. Jiz nelze formulovat ,,kvalitativni skok®. V dané
kompetenci nelze formulovat Zaddnou vyhradu. Rozvoj se zaméfuje na posilovani
silnych stranek.

Excelentni uroven, idedlni stav. Projev kompetence je na vzorové Urovni, pii niz

S nelze formulovat zddnou dil¢i oblast ke zlepSeni.

Zdroj: viastni navrh

Poté by doslo k individualnimu posouzeni kompetenci kazdého jednotlivce a zjisténi
odchylky od idealniho modelu pozadovaného soucasnou praxi. Vystupem by mél byt navrh
rozvoje aktivit. Zde se otevira prostor pro celozivotni vzdélavani spole¢na setkani, oborové
aktivity, kde lze nacerpat dalsi zkuSenosti.

Velky vliv na celé podnikani ma lidsky faktor a implementace strategie a tvorba firemni
kultury bude nejvice ovliviiovat prace repertoarem dovednosti, které budou pfinaset jako
vklad do podnikani.

Tabulka 4 Repertoar dovednosti zaloZeny na kompetencich

Podnikatelsky repertoar Vyrobni repertoar

o Kreativita a inovativnost e Spolehlivost

e Bojsrizikem o Kuvalita

e Boj s nepiedvidatelnymi udalostmi e Seridznost

e Iniciativnost e Nizké mira rizika
Kompromisni repertoar Repertoar spolehlivosti

e Vyvazenost mezi mnozstvim a jakosti e Diiraz na kvalitu

e Vyvazenost mezi rizikem a ustaranosti e Neustalé zlepSovani

e Kulturni stfedovost (trend ,,na pil cesty®) e Spokojeny zékaznik

Zdroj: Dobni et al. (2001), upraveno
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MODEL FACETS

Tento model je zaméfen na podporu kompetenci podnikatelti za pomoci znalosti jejich
osobnosti. Diky témto osobnostnim charakteristikdm jsou podnikatelé tim, ¢im jsou, a délaji
to, co de€laji. U podnikatelli je mozné rozlisit Sest stranek jejich osobnosti. Dohromady tvoii
akronym FACETS (angl. stranka, aspekt).

Prvni ¢tyfi stranky osobnosti podnikatele vytvareji akronym FACE (tvar) a v mnoha
smérech jsou skutecné tvaii podnikatele. Bez téchto stranek clovek ,,nevypadd™ jako
podnikatel. FACE stranky jsou nezbytné a bez nich neni mozné byt uspeésSnym podnikatelem.

Poslednimi dvéma vlastnostmi (T,S) nemusi disponovat vSichni podnikatelé. Existuje
totiz fada podnikatell, ktefi maji problém pracovat v tymu ¢i S druhymi lidmi. Posledni
vlastnost (S) je ale typicka pro socialni podnikatele. (Durda, 2010, s.19) tyto vlastnosti
charakterizuje:

o  Focus (Zaméreni)

Schopnost zamétit se na svij cil, koncentrovat se anenechat se ni¢im rozptylovat,
rozliSovat, co je dilezité a co nikoli. Lidé, U nichz je tato vlastnost vyvinuta, jednaji okamzité
a neodkladaji ukoly, jsou zvykli véci ud€lat a nejen o nich mluvit.

e Advantage (Vyhoda)

Schopnost vyuzit prilezitosti, védét, kterd z moznosti pfinese nejveétsi uzitek. Zaroven
zde patii schopnost nalézat zdroje pro své napady. Podnikatelé se neustile snazi ziskat
vyhodu, aby ,,na trati* predbehli ostatni.

e Creativity (Kreativita)

Schopnost ptichazet snovymi napady, bud jako sideami nebo jejich preménou
v prileZitosti a feSeni. Umoziiuje podnikatelim vidét véci z jiného pohledu, vidét véci, které
druzi nevidi.

e Ego

Lide¢, ktefi maji tuto vlastnost siln€ vyvinutou, chtéji vzit osud do vlastnich rukou, byt
inicidtorem zmén. Jsou to lidé s vysokym smyslem pro odpovédnost, s odvahou celit
prekazkam a prekovavat rtizné nastrahy. Maji Vv sobé wvnitini pnuti, které je motivuje.
Vyznacuji se sebedtiivérou a odhodlanim.

o Team (Tym)

Schopnost najit spravné lidi a vytvotit z nich tym, védét, kdy ¢loveék potiebuje pomoc
a kde ji nalézt. Patii sem také schopnost ziskat druhé a vyuzit jejich potencial. DulleZitou
soucasti této Casti osobnosti podnikatele je schopnost vytvaret si sité socialnich kontakta
(networking).

e Social (Socialni)

Lidé¢ s touto vlastnosti orientuji sviij zivot na sluzbu a praci pro blaho komunity. Citi se
»povoléani ke sluzbé*.

Tyto modely chovani jsou nejveétsim moznym vkladem do zacatku podnikani a eliminuji
riziko, jsou predikovatelné a zaroven davaji moznost pro kreativitu. Jejich Casté vyuZiti je
nejen v oblasti sluzeb, ale také v podnikani vysoce naro¢ném na nové znalosti a dovednosti,
kam podnikdni Vv socidlnich sluzbach urcité patfi. Dulezité je najit rovnovdhu mezi vSemi
podstatnymi ukazateli. Pokud se vymezi repertoar ¢innosti, propoji se S atmosférou podniku,
mizeme ocekavat ojedinélost, se kterou pfistupuje kazdy podnikatel k zdkaznikovi a to k pak
dalsi z divodi vyhledavani jeho sluzeb.
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4.2 DELEGOVANI PRAVOMOCI

Delegovani je jedna z manazerskych dovednosti. Delegovani je proces, pii kterém se
fidici pracovnici d€li 0 moc se svymi podifizenymi a vytvaii jim tak prostor pro jejich rozvoj.
Ovsem tato dovednost neni piirozend a musime se ji naucit.

Delegovani je kli¢ovou kompetenci kazdého vedouciho pracovnika a neni pfi tom viibec
lhostejné, co bude delegovano a na koho. Je projevem plisobeni fidiciho objektu na podiizeny
na zakladé pravomoci a povinnosti (Nes¢akova, 2009):

e povinnosti se rozumi celkovy rozsah pracovnich ¢innosti pozadovanych na urcité
misto, maji trvaly charakter.

e pravomoc je souhrnem moci a prav potiebny Kk zabezpeceni tloh, pravo vydavat
piikazy k provadéni rozhodnuti bez nutnosti ziskat souhlas jinych ¢lend. Pienaseni
pravomoci se nazyva decentralizaci. Pravomoc je dvojiho druhu — (a)funk¢ni, tedy
u vedoucich piimo za prub¢h prace a dosazené vysledky a (b) metodicka, ktera se
tyké utvart vyhodnocujicich vysledky prace.

Co miiZe byt delegovino?

Delegovany jsou jednotlivé prvky, které jsou zavislé, tj. Cinnosti — jednorazového
charakteru, které umoziuji zaméfit se nadfizenému na koncepc¢ni otazky. Vétsinou se deleguji
operativni ukoly.

Co neni delegovaino:

e odpovédnost je nedelegovatelna, zlistava U pracovnika, ktery delegoval a ten nese
odpovédnost za vSechny ukoly jemu svéfené,

rozhodovani o alokaci klicovych zdroju,

budovani tymu,

péstovani organizacni kultury,

tvorba vize a strategie.

4.2.1 FORMYDELEGOVANI
Delegovani miize nabyvat mnoha forem, a Ize je ¢lenit z n€kolika pohledu:

e Podle ¢asu
o trvalé — je to ve formé pracovni népln€ atkoly jsou V podnikovych
normach,
o docasné - v jednorazovém pracovnim tkolu.

e Podle obsahu
o formalni — cyklické, provadi se z vedouciho na podiizeného Vv ukolech
podle stejnych metod a postupti,
o neformalni — pfi nepfedvidatelnych udalostech — vypomoc.

e Podle sméru
o na sekretariat — zbaveni se administrativni zatéze, aby se zabyval
koncepcnim problémy,
o nha podriizené — vedouci jinych utvarii, na zastupce utvaru.
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4.2.2 PROCES DELEGOVANI

Proces mizeme rozdélit do €tyf zakladnich fazi, které ndm samotnym umozni se
delegovani nejen naudit, ale také se vyhnout zakladnim chybam pii delegovani tikold. Ochota
nadfizenych delegovat pravomoc dava najevo zajem a poskytuje zpétnou vazbu.

e Vybér ukolu a ¢innosti vhodnych pro delegovani — zakladem je analyza prace,
vlastni pracovni naplné¢, duplicity, délby prace, povinnosti a odpovédnost spojena
mezi misty. Taktéz je tieba provést analyzu odpovédnosti a kompetenci. Taktéz
musime vychdzet z analyzy soucasné prace a predpokladi pracovnika, kterému
chceme delegovat tikol i pravomoc, informovat i okoli.

o Ukoly a cinnosti, které se casto opakuji, jsou jednoduché, jejich plnéni md
standardni priibéeh.

o Specifické ukoly, které svou povahou vyhovuji odbornosti | povaze konkrétniho
pracovnika.

o Slozité zalezitosti rozdélitelné na samostatné cdsti K resent.

o Rozhodovaci pravomoci pro zkusené a spolehlivé podrizené.

RESENY PRIKLAD 1 JSOU TYTO UKOLY SPRAVNE FORMULOVANY?

1., Snazte se vetsinu téchto prostor vyklidit.

2. ,, Upravte trochu ty starsi materialy.

3. ,,Zpracujte do stredy seznam vsech pohledavek. *

4., Musite dorazit vcas, zadné zpozdeni Vas neomlouva.

ReSeni

1. NE, neni pfesné¢ formulovano, které prostory, do kdy maji byt vyklizeny a jak. (a mohli
bychom najit dalsi detailni nedostatky tohoto tikolu)

2.NE, co znamena ,,trochu? Jak staré materialy vyuzit??

3.ANO, pfesn¢ a jasné definovan ukol.

4.NE, vcas — ale kam, v kolik hodin, nebylo feceno. Nadtizeny to bere jako samoziejmost, Ze
vite.

e Vybér vhodného pracovnika — mame vybér — bud’ delegovani prospéje Cisté nam,
nebo obohati | pracovnika. Nez za¢neme piemyslet, méli bychom zvazit, jak souvisi
jeho prace ptimo s funkci, jestli ma na to ¢as a schopnosti, pomize mu K rustu, nebyl
nekdo prehlédnut, kdo je pfipraven na povyseni? Vedouci se rozhoduje pro delegovani
ukolu podle hledisek:

o Povaha ukolu nebo cinnosti.

Schopnosti a viastnosti zaméstnance.

Duveéra a jistota, ze ukol bude kvalitne zviadnuty.

Motivace a ambice zaméstnance.

Casova naléhavost.

Prihlédnuti K rozvoji pracovnika a jeho kariérovému planu.

O O O O O
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RESENY PRIKLAD 2 MYSLITE, SI, ZE BUDOU NASLEDUJICi UKOLY PRI
DELEGOVANI PRACOVNIKA MOTIVOVAT?

1., Vim, Ze se Vté technologii vyznas lépe nez ja, ale treba bys postupoval podle mych
predstav a ja bych si chtél ovérit jiny pristup.

2.,,Budes deélat vysledné soucty Vv tabulkach. Jsi vysokoskolak, a proto bys to mél snadno
zvlddnout.

3.,,Musite ziskat co nejvice zdjemcii 0 nasi reklamu. Kdo odpracuje nejvic dnii, bude
odmeénen. “

ReSeni
1. Ukol zteyjmé& zadava ¢lovek méné kvalifikovany a posuzuje svilj nazor formalni autoritou.

2. Pro vysokoskolaka je ukol ptili§ snadny, aby byl motivovan.

3. Odpracované dny nejsou dobrym meétitkem vykonu tam, kde 1ze vyuzit financniho objemu.

e Informace — pokud jsme vybrali konkrétniho c¢lovéka, je tfeba ho seznamit se
stanovenim cili, terminti, pravomoci, urovni vybér aopravnéni pracovnika,
rozpoctovou strankou projektu. Ve véci kompetenci a odpoveédnosti vS§ak musime mit
pevny postoj. Pii pfedavani ukolu se obvykle pouziva tento postup:

o Vedouci pracovnik

»  Sdeli zneéni vkolu, vysvétli jeho podstatu a smysl.

= Upresni, co ocekava od pracovnika — jakou cinnost, iniciativu a vykon.

= Urci termin splnéni ukolu.

*  Vymezi rozsah predavané pravomoci.

» Dohodne terminy a zpiisob prubézné kontroly, pokud to narocnost
ukolu vyZaduje.

»  Poskytne podrizenému vsechny dostupné informace, které mohou
priznivé ovlivnit delegovanou zdlezitost.

= Ovéri si, Ze zaméstnanec rozumi predavanému ukolu, ma zajem na ném
pracovat a vi, jak si bude pr7i jeho FeSeni pocinat.

e Zpétna vazba - Ovéreni spravnosti delegovani
Vedouci si podle svého uvéazeni zvoli vyhovujici formu kontroly nebo jejich
kombinaci:
pravidelné hlaseni
pisemnou informaci V dohodnutych terminech
osobni ovéfeni, jak daleko postoupil pracovnik v feseni predané véci
o obcasné vyzadani zpravy 0 vyvoji ukolu

o O O

Pti jednodussich a rutinnich ukolech je vhodnéjsi, kdyZ delegujici pracovnik ovétuje az
vysledky pfedaného tikolu. Tento ptistup posiluje vzdjemnou divéru.
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PROCES DELEGOVANI PRAVOMOCI

Pied

4.2.3

rozhodnutim 0 delegovani zvazuje vedouci pracovnik tyto body:

ucel delegované zalezitosti,

pfedani pravomoci — kterému pracovniku, co a Vjakém rozsahu, zpisob
kontroly avyhodnoceni, potieba dodate¢nych informaci, skym ajak
spolupracovat,

podpora delegovani — osobni jednani, motivujici pfistup, pfislib pomoci,
zpusoby pochvaly a ocenéni,
mozné potize — nespravné pieddni nebo prevzeti ukolu, zaneprazdnéni

podfizenych, nedostate¢na nebo nadmérna kontrola, chybné zpracovani ukolu,
Spatné vysledky, nesplnéni terminu.

PREKAZKY, POTIZE DELEGOVANI, PRINOSY

Nektefi manazefi maji povahové rysy, které jim pfili§ nedovoluji pfenaset pravomoci na

podiizené.

Nekteti jsou presvédceni, ze nikdo nevytesi problémy Iépe nez oni sami, jini zase

trpi obavou, Ze podfizeni ukol nesplni nebo totalné Spatné€ a oni ponesou dusledky. Neékteti se

obtizné sm

ifuji S tim, Ze podtizeni by mohli ukoly splnit stejné dobte, ne-li 1épe nez oni.

Pfic¢inou nizké miry delegovani mlze byt neochota piedavat urcité informace, rady

a zkuSenos

ti podiizenym. Jindy to miize byt piehnana péce 0 blaho podtizenych, kdy manazer

své podiizené nezatézuje, ovsem na ukor svych vlastnich sil a svého casu.
Vzajemné vztahy Vv nékterych kolektivech jsou takove, ze si kazdy hledi jen své prace.

Prevazuje
napjatosti.

formalni komunikace, celkovd atmosféra se vyznacuje nedivérou a urcitou
Ani ze strany vedouciho, ani ze strany podfizenych neni patrny zajem 0 rozvoj

a posilovani kolektivu prostfednictvim uplatiiovani delegace pravomoci.

Bariéry delegovani:

pocit nenahraditelnosti nadfizené¢ho,
nechut’ opustit to co umime,
nedlvéra ve schopnosti pracovnika,
obava z neoblibenosti.

Piinos delegovani:

vice ¢asu pro dulezit&jsi ukoly,
vice prace rozvoj kompetenci,
motivace,

jednodussi kontrola,

vyhnuti se stagnaci.

Nevyhody pievodu pravomoci na jiné lidi se objevuji, neni-li proces delegovani fadné
provadén. Dusledky lehkovazného pristupovani k delegovani mohou znamenat:

pokles autority vedouciho pracovnika, tzn. postupna ztrata vlivu na podfizené,
vetsi ndroky na €as a energii pii naprave Spatné splnénych tkolt,

narast stereotypni a rutinni prace U podiizenych bez zajmu fesit méné obvyklé
nebo naro¢né ukoly,

ubytek aktivity a sebeduvéry lidi,

zhorSovani vztahti v kolektivu.
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RESENY PRIKLAD 3 JAK BY MEL VEDOUCI POSTUPOVAT V NASLEDUJICICH
PRIPADECH?

1.Pracovnici odmitaji uikoly, Ze je neumi.

2.Pracovnik vika, ze ma prilis mnoho prace.

3.Pracovnici chodi s delegovanymi vkoly zpét a Zadaji 0 radu.

4.Pomaly postup pracovnika ohrozuje uspésny vysledek prace.

ReSeni

1.Préci je dulezité delegovat postupné. Aby se pracovnici stihli zapracovat

2.Vedouci pracovnik by mél napied zjistit, zda-li je tvrzeni podfizeného pravdivé. Pokud ano,
mé¢l by si najit jiného pracovnika. Pokud ne, je potieba pracovnika vyskolit v time-
managementu.

3.Naroc¢nost pracovnich ukolii zvySujeme postupné. Pracovnikiim je tfeba vysvétlit, ze je
dualezité se naucit samostatnosti.

4.Situace muze mit né¢kolik pficin, pracovnik je pomaly ve své podstaté — tikol budeme muset
zadat jinému, nebo ma maly zajem — zde budeme muset pouzit metodu hrozby nebo motivace,
anebo pracovnik si neumi fidit ¢as, zde pomilze time-management, ale vzdy S asertivni
kritikou!!!

Rozsah delegovani nemusi byt stabilni, mize se ménit podle potieb vedouciho, podle
stavu rozvoje avyspé€losti vedeného utvaru apodle charakteru delegovanych ukold.
Delegovani je zaroven vyznamny nastroj pro vychovu a vzdelavani podiizenych. RozSifuje
jejich zkusenosti, zvySuje sebevédomi a umoznuje 1épe poznat schopnosti celého kolektivu.

4.3 VYUZITI ASERTIVITY V SOCIALNi PRAXI

V této kapitole se dovite 0 tom, jak principy asertivity vhodné pouzivat Vv socidlni a ¢
praxi, i kdyz se ze strany protihrace nejcastéji setkate s reakci odmitavou. Vyuzivani asertivni
komunikace muze piinaset fadu vyhod. V socidlni a pedagogické ¢innosti miZze znamenat
ucinny prostiedek proti snaze klienta ¢i studenta vmanipulovat Vas do cinnosti nebo
rozhodnuti, se kterymi nemuze z profesionalnich diivoda souhlasit. Nebo dovoluje:

e prosazeni néceho spravného ¢i prospésného pii feseni klientovych problémd,
e dosazeni dohody s klientem na bazi kompromisu vyhovujiciho obéma stranam.

Asertivita prezentuje zdsady komunikacnich a prezentacnich technik, které zohlediuji
nejen komunikacéni styl a dovednosti, ale také stabilitu osobnosti. Je zaloZena na uvédomeéni si
svych prav, ale také na odpovédnosti za své jedndni a rozhodovani. Asertivita vSak nemusi
byt vSelékem na konfliktni situace aproblémy Vv mezilidskych vztazich. V ramci
vyjednavacich technik existuji i dal$i moznosti feseni konfliktli nez jen pomoci asertivity.
Jelikoz socialni a pedagogicka praxe patii do kategorie pomahacich a taktéz vychovavacich
profesi, cilem prace je U socidlniho pracovnika pomoc, U ulitele — vychova ke znalostem.
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Nelze vyuzivat stejného postupu U vSech studentl ¢i klientl, vyuzivajici sluzeb, protoze jsou
jedine¢ni. Stejné tak je i jedine¢ny zpuisob Vasi komunikace.

Pro efektivni FeSeni musime mit stanoven jasny cil v tom, jakou pomoc potiebuje,
co nepotiebuje a jak mu bude poskytnuta.

Clovék se nemuize V jakékoliv situaci chovat vzdy asertivitd. Toto chovani jen dopliuje
jeho schopnosti komunikovat a rozsifovat jeho socialni dovednosti azavedend socialni
pravidla. Proto ji Ize vnimat jako urcity mySlenkovy smér chovani vedouci ke zplsobu
jednani s lidmi. S timto projevem chovani souvisi princip 3P (Paulik, 2005, s.11):

e Poznani vlastnich potieb, myslenek, pociti a dojmt.
e Projeveni nazort, pocitl, potieb, postoji a z4jmt.
e Prosazeni respektujici spoleCenské zasady a druhych lidi.

4.3.1 PREKAZKY\ SOCIALNI KOMUNIKACI

V socidlni praxi se taktéz objevuji piekdzky, které zabranuji uplatiiovani asertivnich
pravidel aovliviuji tak kvalitu hodnoceni osobnosti druhého ¢&i kvalitu socialné-
pedagogického procesu. Taktéz ovliviiuji nastaveni vztahu mezi socidlnim pracovnikem
a klientem socialnich sluzeb. V kazdém piipad€ musite byt v o¢ich obou tim, kdo je uzitecny
amulzZe byt respektovan. Sviij status muzete narusit komunikanimi zlozvyky. Mezi

Vv

nejcastéjsi zlozvyky, které mohou odrazovat ¢i popouzet druhou stranu, patii (Janis, Bartova,
2006):

e Upovidanost - odhalovani vice podrobnosti nez je potieba. Bez zbytecnych
vycpavkovych musime popsat svij pozadavek ¢i situaci ajasné sdélit, co
chceme ¢i co chceme piedat za informaci. ,,pisemka se bude psat ve ctvrtek™.

¢ Kilickovani a opatrnické jednani — oslabuji vérohodnost a ochotu néco fesit.
Zlozvyk je spojen snevhodnou mimikou- omluvnym tonem, provinilym
usmévem apod. Je spojen S dovétky typu:

o ale, no, jaksi; vSak vis, tak néjak,
o nevim to zcela jiste,

o mozna nebudete se mnou souhlasit,
o asi si myslite, Ze jsem se nesnaZil/a.

e Popirani vlastniho sdéleni — jedna se 0 vyroky, kde chceme fict, ale bojime se,
ze se druhy miiZe urazit a tak snizujeme hodnotu vlastniho sdéleni. MozZnd se ti
to nebude libit, ale myslim si Ze...

e Dopliikové otazky — zplsobuje nerozhodnost, ,détskost pii rozhodném
projevu, zvlasteé kdyz potiebujeme ziskat souhlas. PredloZila jsem vam navrh
reSeni, ktery miiZe zabrat- CO Fikate? misto Souhlasite? KdyZ jde 0 osobni nazor
neni nutno vyzadovat souhlas. Doplitkové otazky se vyzaduji pouze U nezdvazny
rozhovoril

e Zdrobnéliny — Vrozhovoru plsobi neprofesiondlné — slova typu: troSicku,
malinko...

e Prazdna piidavna jména — vzbuzuji pocit tlachani a mluveni bez tématu. Byla
tam nuda...misto .. pocitoval/a jsem nudu, nelibilo se mi tam.

e PriliSna zdvorilost — pisobi neosobn¢, falesné, skroben¢ 1épe je byt klidny
a sebejisty. Hanko, prosim Vas...zatidte...misto Hanko prokazte mi nesmirnou
laskavost a zaridte...(Spatng).

e Sebeznevazujici vyroky — zleh¢ovani vlastni osoby, zejména pii pfijimani
pochvaly. Neni to, co bych od sebe ocekaval... misto Dékuji za uznani (spravng)

e Vycpavkova slova — ehm, jaksi, také...
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Piili§ mnoho otazek — vyptavani se, S cilem ziskat pozornost.

Cteni mySlenek — délame, Ze slysime jen to, co potiebujeme V tu chvili slyset.
Skakani do reci.

Nereagovani na sdéleni — bez zpétné vazby, neverbalni odmitani.

Vyjadiovani pocitii oklikou — naznaCovani néceho s cilem, ze druhy pochopi.
Piehanéni.

Zobecnovani — zvelicovani apfenaSeni na celou situaci acilem utéct od
feSeného tématu.

PRiIPADOVA STUDIE 2 RATHUSOVA SKALA ASERTIVITY

K Vasi praci Vam mize pomoci tento maly dotaznik, ktery odhadne, jak dalece mohou
byt Géinné asertivni metody ve vztahu pacient/klient/student a Vy. Dotaznik je ptrevzat
z knihy Novak, Pokorna (2003, s.108-110).

Tento sebeposuzovaci dotaznik ma prokazanou reliabilitu i validitu. Spolehlivé rozlisuje
skupiny klinické a subklinické populace acitlivé odrédzi ucinnost nécviku socidlnich
dovednosti. Této Skaly je mozno vyuzit pfi stanovovani cili béhem ndcviku socialnich
dovednosti, stejné jako ke sledovani pokroku v pribéhu nacviku.

Uzivatelé této Skaly by si vSak méli byt védomi mozZného rozporu mezi pacientovym
socialnim chovanim, pozorovanym zvnéjsku a jeho vlastnim sebehodnocenim. Tento rozpor
muze slouzit jako uZzitecnd informace 0 tom, jaky je rozdil mezi pacientovym skute¢nym
chovanim Vv konkrétnich situacich a jeho vlastnim hodnocenim tohoto chovani.

Pamatujte, ze nékteii pacienti mohou tento dotaznik obtizn€ chapat. Otazky je mozno
ponékud preformulovat, aby jim pacient 1épe rozumél nebo jej administrovat jako rozhovor,
abyste méli jistotu, Ze pacient v§em otazkam skutecné porozumél. Normativni udaje ukézaly,
7e osoby bez psychiatrické poruchy dosahuji primérnych skore kolem stiedu, tedy O, zatimco
pacienti se schizofrenii dosahuji hodnot podstatné nizSich. Pacienti S depresi a tzkosti
dosahuyji skore lezicich mezi skére normalnich osob a psychotikﬁ.10

Celkové skore ziskame tak, Ze seCteme Ciselné hodnoty vSech poloZek poté, co U otazek
oznacenych hvézdickou zménime znaménko. Tato procedura se provadi proto, aby se snizilo
zkresleni vysledk tim, Ze by dotazovani davali socidlné¢ Zadouci odpovédi Zméni se
znaménko U otdzek oznacenych hvézdickou: 1, 4, 5, 9, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 19, 24, 26,
30.

Pokyn: Urcete, do jaké miry je pro Vas charakteristicky kazdy z uvedenych vyrok.
Uzijte pfitom tohoto kddovani:

+ 3 je pro me zcela typické, naprosto odpovida

+ 2 veelku typické, do znaéné miry odpovida

+ 1 spiSe typické, pon€kud odpovida

- 1 spise netypické, spiSe neodpovida

-2 do zna¢né miry netypické, vétSinou neodpovida

-3 zcela netypické, viibec neodpovida

Otazky dotazniku:
1. Myslim, Ze vétSina lidi je agresivnéjsi a asertivngj$i nez ja. *
2. Kdyz mam navrhnout nebo pfijmout pozvani na schiizku. Vaham, protoze jsem stydlivy.

9 Dalsi informace o pouziti této skaly jsou uvedeny v téchto publikacich:

Rathus, S. A., Nevid; 1 S. Concurrent validity of the 30-item Assertiveness Schedule with psychiatrie
population. Behavior Therapy, 1977,8, p. 393-397.

Becker, R. E., Heimbeig, R. G. Assessment of social skills. In: Bellack; A. S., Hersen (eds.) Behavioral
Assessment: A practical handbook. New York : Pergamon, 1988, p. 365-395.
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3. KdyzZ nejsem spokojen s jidlem V restauraci. Postézuji si ¢isnikovi nebo servirce.

4. Snazim se nedotknout se druhych. i kdyz se sam citim dotcen. *

5. Kdyz prodava¢ vynalozi zna¢né usili., aby mi ukézal urcité¢ zbozi, které se mi pak
nezamlouva, je pro mé¢ obtizné ho odmitnout. *

6. Kdyz po mé n€kdo chce, abych néco udélal, trvam na tom, aby mi vysvétlil proc.

7. Jsou chvile, kdy mam chut’ se pofadn¢ pohadat.

8.Snazim se dosdhnout co nejvice, tak jako vétSina lidi v mém postaveni.

9.Upfimné feceno, mam pocit, ze me lidé Casto vyuzivaji. *

10. Rad zaptadam rozhovory S novymi znamymi i S cizimi lidmi.

11. Casto nevim, co Fici atraktivni osob& opaéného pohlavi. *

12. Casto vaham, kdyz mam telefonovat na ufady.*

13. Radégji bych se uchazelo zaméstnani nebo 0 pfijeti ke studiu pisemnou formou nez
osobnim pohovorem. *

14. Dé€la mi potize vracet zbozi vV obchod¢. *

15.Pokud mé rozzlobi ptibuzny, kterého si vazim. Rad¢ji svij hnév skryji nez abych mu ho
dal najevo. *

16. Casto se rad&ji neptam, abych nevypadal hloupé. *

17. Kdyz se hadam. Mam nékdy strach. ze se tak roz¢ilim. az se cely roztiesu. *

18. Kdyz znamy a uznavany ptednasejici uvede nazor, ktery povazuji za nespravny, pak se
prihlasim a sdélim ostatnim posluchactim své minéni.

19. Vyhybam se dohadovani 0 cené s prodavaci a ufedniky. *

20. KdyZ udélam néco dulezitého nebo zajimavého, postaram se, aby se to dozveédéli i druzi.
21. Své pocity vyjadiuji pfimo a oteviené.

22. Kdyz 0 m¢ nékdo rozsifuje pomluvy, tak za nim zajdu a .,vytikam si to" s nim (nebo s ni).
23. Casto mi dél4 potize néco odmitnout.

24. Radgji své pocity potla¢im, nez abych udélal scénu. *

25. Pti nekvalitnich sluzbach v restauraci nebo i jinde se ohradim.

26. Kdyz me¢ ne¢kdo pochvali, nevim n€kdy co na to fici.*

27. Kdyz se n€kdo blizko mé v divadle nebo na ptednasce nahlas bavi, feknu mu, aby se
ztiSil, nebo aby si Sel vykladat nékam jinam.

28. Pohadam se s kazdym, kdo by se pokousel ptedbéhnout mé ve fronté.

29. Neni pro m¢ problémem dat najevo své minéni.

30. Jsou chvile, kdy prosté nedokaZu nic fict. *

Hodnoceni:

-90 az -20 Velmi neasertivni

-20 az 0 neasertivni (zaleZi na situaci)
0 az +20 trochu neasertivni

+20 az +40 Asertivni

+40 az +90 Pravdépodobn¢ agresivni

Pii vyuzivani asertivity je pomoci socialni zdatnost, kde je dllezitd neverbalni
komunikace, zvazovani formulaci odpoveédi a dopadii disledkli na druhého. Mezi nejcastéjsi
metody rozvoje socidlnich dovednosti patfi pozorovéani jinych osob, nacvik dovednosti
v simulované situaci — hrani roli ¢i ziskavani zpétné vazby na zakladé rozhovort s druhymi.

Sociélni zdatnost ptedstavuje soubor dovednosti, které ndm umozni sdélit druhym, co
prozivame, jak se citime a co od nich potfebujeme. Dovednosti zde rozumime schopnost se
ptirozené vyjadiovat 0 svych pocitech a zamérech, ale brat pfitom ohled na potfeby druhych.

(Prasko, Praskova, 2007).
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4.4 ROLE PRACOVNIKA V PRAXI VERSUS MANAZER A PRACOVNIK

Vztah pracovnika ke klientovi je podobny jako vztah manaZera K podiizenému
pracovnikovi. Je zaloZzen na davéte, empatii, opravdovosti. Taktéz pracovnik V socidlnich
sluzbach i ucitel musi improvizovat, ménit postupy, povzbuzovat, poskytovat informace tak,
aby bylo dosazeno planovaného cile po hlavickou respektovani zékladnich hodnot obou
zucCastnénych stran. Tim se pracovnik dostava do n€kolika roli zaroven:

e poskytovatel sluzeb — napomahd, diagnostikuje, informuje 0 dostupnych
sluzbach,

e cvicitel — pomaha modifikovat chovani,

e poradce — pomaha ziskavat nadhled na postoje klienta, konzultuje,

e pripadovy manazer — koordinuje vice sluzeb, zajistuje komplexnost,
e manaZer pracovni naplné — sleduje kvalitu sluzeb,

e personalni manaZer — zajist'uje vycvik a vyuku,

e administrator — vedouci pracovnik,

e (Cinitel zmén — angazuje se pfi feSeni problému.

Nejvice si musi uvédomit, ze pracuje S lidmi plnymi emoci. Proto je vyuzivani asertivity
nezbytné. Casto je vhodné si pfipomenout asertivni prava, piihlizet k zakladnim slozkam
asertivniho chovéani — jako je vyraz V obliceji, mimika, mluva téla. Z asertivnich technik
nejcasteji vyuzijete (Lehnerova, 2009):

e Zpétnou vazbu - Pojem zpétné vazby chapeme jako reakci na urcité prozité chovani,
ktera na nas puasobi, reakce mize byt pozitivni nebo negativni.

o Pozitivni: Udélal jsi mi radost, Ze...,
o nNegativni: Mrzi mé, Ze...,

o Komplimenty -Piekvapivé déla problém nejen pfijeti kritiky, ale také chovani vici
komplimentim, at’ vii¢i vyjadienym ¢i piijatym. Je vhodné se jim také naucit, vV zajmu
obohaceni piatelskych vztaht ijako motivaéni prostfedek. Soucasti komunikaéniho
procesu je vybér vhodného ¢asu i mista, zrakovy kontakt, byt konkrétni, uptimny
astruény. Pokud si nejme jisti, radéji jej nevyjadiujeme. Naproti tomu, asertivni
chovani nas vychovava ktomu, ze pfijatd pochvala ma svij divod atak nas
povzbuzuje podékovat mile, S radosti.

e Techniku otevienych dveri - Predpokladem vyuziti je, Zze vime, ze druhy bude
odporovat nasemu vyjadieni a bude stavét ochranny val. Abychom uspéli, musime jej
naladit pro vzdjemnou komunikaci tim, Ze naslouchame a najit spole¢ny bod, kde 1ze
souhlasit. Zjistit, tak, co ho vede ke hnévu, nebo pro¢ meél vici nam predsudky. Po té
je mozno pokracovat ve vzdjemné komunikaci, ktera se posune do klidnéjsiho tonu.
Neni vzdy nutné na vSe reagovat a polemizovat. Je to jako, kdyZ chcete silou vyrazit
dvere, 0 kterych predpokladate, Ze jsou zamcené. Dvete se vSak té€sné pred tim bez
odporu oteviraji. U¢i nas akceptovat manipulativni kritiku tak, ze klidn¢€ ptiznate
kritikovi, Ze miize mit trochu pravdy.

e Negativni dotazovani - V tomto pfipad¢ se ptame na vlastni nedostatky, zadame dalsi
kritiku a chceme znat pii¢inu rozhoiceni, které vSak nesmi vést K ironii. Je zde vSak
riziko, ze vyprovokujeme jesté¢ vétSi kritiku, nez jsme predpokladali. Redukuje
manipulaci. Tato technika odbourava tzkost a strach, pomaha naucit se mluvit zpfima,
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zvladnout trému. Kazdé sebeotevieni je vyzvou K upiimnosti. Technika mutze byt
nepiijemna pro lidi, kteti neradi sd€luji své pocity.
Negativni asertivitu - Vyuziva se pouze V pfipad¢, ze vime, Zze oponent ma pravdu
a uznavame tak svoji chybu. Kritik je veden K vétsi asertivité a mensi manipulaci.

o Co ti na mé tak vadi? Rada bych si to ujasnila...
Empatické naslouchani. Empaticka asertivita je vhodnéjsi pro ,,zacatecniky*
s asertivitou, anebo také je vhodna pro ty, ktefi se rad¢ji vymlouvani, nez aby
odmitli.Vhodné je navrhnuti mozného alternativniho feSeni. Lidé, se kterymi budeme
mluvit tak snadno pochopi, ze neodmitame je, ale jen jejich zadost

Obrazek 15 Empaticka asertivita

™~ ~ ™

N/ y
= ‘ empatie ‘ davod(Prog?) Reseni
L (chapu té) : (kompromis)
v

J

Zdroj: LAHNEROVA, D (2009,. 5.75) ,upraveno autorem

TaktéZ vyuzijeme metody asertivnich obligaci, kdy se jeSté¢ vice budeme snazit

minimalizovat negativni dopady komunikace na protistranu. Snazme se dodrZovat tato
pravidla (Lahnerova, 2009):

1.
2.

Podat vysvétleni pfi¢in naSeho chovéani — 1épe bude pochopeno nase jednani.

Stale vyjadiujme respekt K pravim druhého. Ukazeme tim, Ze si uvédomujeme, ze
nase rozhodnuti miize mit negativni ohlas.

Vyhybame se konfrontaci.
Pocitame s moZnou strategii kompromisu.

Kontrolujeme své emoce a nesnazime se protistranu provokovat.

V socialni praxi se stejné jako pfi manazerskych funkcich vyuziva interpersonalni

komunikace. Pouzivani asertivity vici studentim ¢i piijemcim socidlnich sluzeb mize byt
prospésné nejen vuci nim, ale také muize zlepSovat vztahy na pracovisti a asertivita mize byt
také prevenci vii¢i syndromu vyhoteni, ktery je v téchto profesich bézny.
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441 VYZNAM HODNOCENI PRACOVNIKU

Uspéch podniku je determinovan lidskym faktorem, vykonem zaméstnancti. Ti uvadgji

fidici ¢innosti kazdého vedouciho zaméstnance, mélo by mit motivacni charakter a byt
nastrojem pro zvySovani vykonnosti a tedy i uspé$nosti podniku. Zaméstnanecké vztahy tvoii
dilezitou soucast podniku jako sociadlniho aekonomického systému, spoluodpovédnost
a spoluuCast zaméstnancii je mozno charakterizovat jako nejvyssi aktivum pro
konkurenceschopnost podniku.

Velikost ¢i vySe osobnich nékladu, které predstavuji mzdy, prémie, socialni a zdravotni
pojisténi, naklady na Skoleni a vycvik a socidlni vydaje, ¢ini obecné V podnicich piiblizné
20 az 30 % celkovych provoznich nékladi. Ale Vv organizacich sluzeb, u nichZ ndklady na
pracovni silu mohou ptesdhnout daleko vice nez 50 % celkovych provoznich nakladi. Ve
vétsSiné podnikil tento procentudlni podil v soucasné dobé roste. Tato skutecnost ovliviiuje
negativné naklady podniku a jeho konkurencni schopnost. Snizeni téchto nédkladi mize sice
pfinést kratkodoby efekt, dlouhodobéji se vSak projevi na sniZeni kvality fungovani lidského
faktoru a zhorseni vykonu organizace jako komplexniho obrazu kvality jejiho fungovani.

Hodnoceni zaméstnanci je proces, kdy zjiStujeme soulad mezi specifikovanymi
pozadavky, které jsou obsaZeny V popisu prace ¢i Cinnosti, a zpusobilosti zaméstnancii je
vykonavat v souladu s kompetenénimi modely.

Vysledky hodnoceni pracovniho vykonu musi byt urceny k praktickym wGc¢elim, zde
patii :
objektivni odménovani zaméstnancil,
planovani nezbytnych personalnich zmén s vazbou na zmény potieb organizace,
zdokonalovani profesni zplisobilosti zaméstnanct,
odstranovani a naprava zjisténych nedostatk,
zlepSeni poznani vztahti a procesti, vytvafeni socidlniho klimatu,
zjisténi problémi Vv pracovnim procesu a hledani feSeni.

Za znaky vysoké motivace povazujeme: dusledné dosahovani vykonu vysoké urovné,
dobrou atmosféru , odhodlani pracovnikli uspét, dobrou spolupraci pfi feSeni pretrvavajicich
problémi, ochotu jednotlivcl pievzit odpovédnost, pozitivni vyjadfovani o0 vlastni firmé
a pozitivni minéni 0 vlastnich produktech.

Za zékladni faktory, ovliviiujici konkrétni mzdovy systém v podniku obvykle
povazujeme: hodnotu prace, mimotfadné pracovni podminky, pracovni vykon a chovani pfi
praci a trzni cenu prace.
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5 TVORBA PODNIKATELSKYCH ZAMERU V SOCIALNI
SFERE
Od klasického podnikatelského zdméru se projekt poskytovani socidlnich sluzeb lisi velice
nepatrné. Nejen Ze se sleduji vysledky poptavky po zamyslené sluzbé, ale vyhodnocuje se

spoleCenska vyznamnost (hodnota) projektu, aby mél velkou Sanci pro udrZitelnost. V kazdem
ptipad¢ bude podnikatelsky zamér obsahovat Ctyii zakladni oblasti (Sedivy, Medlikova, 2011):

e zaloZeni organizace — tvorba poslani, volba pravni formy, organiza¢ni struktury,

e oblast dlouhodobé udrzitelnosti — hodnoty, vize, cilovd skupina, analyza
konkurence, produkt, rozbor zdrojii, dlouhodobé cile a jejich napliiovani,

e oblast zpisobilosti — vedeni afizeni lidi, fundraising, marketing ajeho prvky,
finan¢ni fizeni,

e oblast rozvoje — volba varianty strategie k dosazeni cile, posilovani image, rozvoj
lidi, hledani zdroju a pftilezitosti, sledovani trenddi.

5.1 DILEMATA V PODNIKANI V SOCIALNICH SLUZBACH

Dilema muzeme obecné definovat jako nutnou volbu, mozna iobtiznou, mezi dvéma
vzdjemné se vylucujicimi se moznostmi (Klimes, 1998). Nebo je také miZzeme pojmout jako tlohu
vyzvy pro organizaci, ktera se nefesi naléhavym zptisobem, tedy nutnou volbou (Musil, 2004). Ke
vzniku dilemat, mohou, zejména V oblasti socidlnich a zdravotnich sluzeb pfispivat nesourodé
podminky, hned na zacatku, kdy jsou vidét jen dvé odpovidajici alternativy, jen K nim nejsou
dostateéné zdroje tak, aby jich bylo mozno dosahnout. (Henriksen a Vetlesen, 2000).

Obecné jsou dilemata rozdelena do nékolika skupin, dle typu volby (Musil, 2004).
| kdyZ jsou definovana pfedevSim V oblasti socialnich sluZeb, 1ze socialni podnikéani taktéz
povazovat za sluzbu spoleCnosti, tudiz povazuji za analogicky spravné déleni vyuZit.
V organizacich pfi rozhodovani vznikaji tyto skupiny dilemat:

o Zjevna dilemata versus latentni. Zjevna dilemata maji v sob¢ silu vyzvy, nutnou
volbu, nesnesou odklad. Pokud ve své €innosti hlavni aktér ustupuje, oddaluje své
feSeni, volbu, naléhavost ustupuje a méni se na dilema latentni, kdy se prace ¢i
podnikani miize ménit na pouhou rutinni ¢innost.

e Dilemata strategickd versus vSedni. Vsedni dilemata jsou ta, kterd muZeme
Z hlediska ftizeni zafadit do operativniho fizeni, ovliviiovani pracovnich podminek
a kazdodenniho chodu, podpora motivace K vlastni podnikatelské ¢innosti. Mizeme
je nekdy nazvat feSenim konflikti piedstav, jak by to snad mohlo byt aredlné
skutecnosti, ktera je za danych podminek uskute¢nitelna, popt. dilema, Ze v tuhle
chvili nelze u€init jiZ nic vice. Naproti tomu strategicka uroveil se zabyva otdzkou
strategie organizace, strategie jeji tvorby.

Musil (2004) dale problematiku rozvadi Ctyfmi podskupinami dilemat, kterd souvisi
stvorbou strategie- dilema mezi vefejnymi a diléimi zajmy, dilema mezi zaméfenim na feSeni
piipadu a snahou 0 zménu pomért ve spolecnosti a dilema mezi diirazem na zménu klienta a zménu
jeho chovani. V jakémkoli typu podnikatelské praxe miZze dojit K situaci, kdy podnikatel jiz vlastné
nevnimad, Ze fesi néjakou volbu pii svém podnikani, nebo pfi poskytovani své sluzby, coz vypovida
0 riistu jeho necitlivosti nebo na druhé stran€ 0 vysoké mife adaptability.

o  Mnozstvi klientii a kvalita sluZby. Mnozstvi klientd, vyzadujicich sluzbu, dale pak
systém, ktery se kazdy rok stale vice pfiblizuje K trznimu systému, vede k tomu, Ze si
pracovnik je nucen vybudovat svijj rutinni postup a svou neformalni pomocnou sit’
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odbornikti, ktera jim pomaha napor prace zvladnout, omezuji ¢as na jednotlivého
klienta, dodatecnymi ndaklady na =ziskani sluzby, doplatky, zvySovani c¢asové
naro¢nosti — ¢ekani ve fronté apod. Zvlastni je, Ze stereotyp je zachovan, i kdyz se
zméni podminky prace.

o Dilema mezi komplexnimi a zjednodusSenymi cili. Pokud jsou podminky prace
a napln jednotlivych ukond stanoveny nejasné, neurcité, mize to vést ke konfliktu
formulace predstav 0 sluzbé, uloze organizace ¢i ocekavani klienta. Také muze
zamg&stnance organizace nutit K vlastnimu pojeti strategie a brani tak poznat pravy
stav véci. V poskytovani zdravotni péce muze dojit, stejné¢ jak V socidlni oblasti
k témto vybranym situacim ,,Alespoil nékomu, kdyz ne vSem® (malo Casu vede
k vybéru ptipadu, kterému se bude vénovat ,,vice®) ,komu neni rady, tomu neni
pomoci‘ (vybirani ptipadi, kde lze o¢ekavat kladné vysledky).

e Dilema mezi neutralitou a favoritismem. Toto dilema stavi pracovnika sluzby pied
neutralni pfistup ke klientovi a moralni neutralitu, je po ném vyzadovana i vV ramci
etického kodexu jeho profese a oc¢ekava to od n¢j i spole¢nost, zejména proto, zZe
bude vzdy napomocen pii individudlnim posuzovani jejich situace, bude se
soustied’ovat nejen na svou praci, ale také proto, ze to chce udé€lat (altruismus), na
druhé strané favoritismus umoziuje Iépe vyuzit a kombinovat zdroje, poskytovat
sluzby rtizné kvality a rizné Site (Lipsky, 1980).

e Jednostrannost asymetrie ve vztahu s klientem. Tato oblast popisuje zptsob
komunikace, ovliviiovani arozhodovani klienta 0 zpiisobu provedeni a vyuzivani
sluzby. Jedna se 0 nastoleni vztahu pomoci dialogu, kdy maji oba ucastnici moznost
vyvracet stanoviska a usiluji 0 vzajemné porozuméni, ¢i druha extrémni situace, kdy
klient je pouhd obét’ tlaku a musi u€init to, co mu bylo pifikazéano.

o Dilema procedurdlniho nebo situacniho piistupu. Souvisi s profesionalizaci sluzby.
Kazdy je vystaven tlaku, zda pifi feSeni klientova problému budou vychazet
Z rutinnich principti nebo budou situaci posuzovat individualné a vyuzivat i jinych
metod a postupu.

e Dilema materidalni a nematerialni pomoci. Pti kazdé sluzbé je tifeba rozliSovat
zékladni oSetfeni a lécbu. Vyhodnotit, jestli je ten problém feSen jednorazové, ¢i

S 24

potiebuje dlouhodobéjsi program.

VSedni dilemata ovliviiuji prubéh, kvalitu, postoj pracovnika K poskytnuté sluzbé. Dale
pak také vedou usmériiovani poptavky po sluzbé samotné, protoze na zaklad€¢ zkuSenosti,
které¢ klient zazije, se bude rozhodovat, zda vyuzije stejného poskytovatele znovu. Jejich
pfekonavani muize mit negativni vliv na poskytovatele sluzeb, jelikoz se vzdy nemusi
podminky slucovat s jejich nazory, hodnotami a vlastnimi cili.

Rovinu podnikatelskou protinaji strategickd dilemata, ktera ovliviiuji chapani
organizace zdravotnich sluzeb, jako podniku, ktery poskytuje své sluzby za tplatu, mé své
cile, strategii a chce dosdhnout Gspéchu. Jsou vesmés totoznd s klasickym podnikatelskym
uspechem, avsak, propletena s dualismem spolecenské odpoveédnosti, jak bylo zminéno vyse.
Z pozorovani chovani jednotlivych subjekti na trhu Ize vyvodit n€kolik skupin existujicich
dilemat (Sebestové, 2009, 2010) :

e Dilema etiky a profesionality. Je nutné d€lat dobrou véc nebo véci spravné? Jak
neztratit podnikatelskou ani profesionalni dusi? Jde Gspésné skloubit zvladani obou
roli - profesionality a podnikatelské role?

o Dilema podnikatelského Zivota a rozhodovani. Pievazuje instinktivni nebo

vvvvvv
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vvvvv

udrzenim, kde budu hledat nastupce? Bude to rodinny podnik?

o Dilema pieZiti ariastu. Jaké dovednosti a strategie jsou nutné V konkuren¢nim
prostiedi? Je rust a rozvoj zdravotniho zafizeni dobry nebo naopak ohrozuje kvalitu
poskytované péce, jak sluzbu odlisit, jak najit vhodné odliSeni typu ,,niche* (hledani
vyklenku, vyjimec¢nosti)? Jak poznat, Ze se podnikani vymyka z rukou? Jak se mize
odolat ohroZenim a vyuzit vyzev, které z podnikani prameni?

o Dilema obchodnich partnerit a viastni financniho ¥izeni a kontrola. Mohou podnikat bez

podilti v fetézci? Mohou se i oblasti socialniho podnikani vytvaret tymy?

e Dilema transferu technologii a inovaci. Opravdu vim, co mohu vyuzit ke komfortu
svych zékaznikl a zvySeni u¢innosti sluzeb?

Poskytovani socidlnich sluzeb tak miiZze nardzet na problém volby pravni formy, taktéz
jaky charakter organizace po zalozeni bude mit, aby napliiovala své hlavni posléani.

5.2 VOLBA PRAVNI FORMY PODNIKU SE SOCIALNIM PODTEXTEM

Socidlni podnikéni zalozené na uplatiiovani zisad socidlni ekonomiky se uskuteciiuje
prostiednictvim jednotlivych subjektli — socialnich podnikii. Ty nejsou dosud V Ceském prostiedi
dosud definovény, respektive principy a standardy socidlnich podnikt jiz existuji, nicméné socialni
podnik do soucasnosti nema piesné stanovenou vlastni pravni formu. A proto socialni podniky,
vyskytujici se v praxi v ceském prostiedi, nabyvaji forem ziskovych ¢i neziskovych subjekti.
Z principil fungovani socialnich podniki vyplyva, ze socidlni firma se svou charakteristikou nachazi
n€kde na rozmezi mezi ziskovym a neziskovym sektorem. (Beck, 2010, s.77)

Neziskovy sektor je typicky svou obecnou prospéSnosti apodporou feSeni
spolecenskych problémil. Ziskovy sektor je charakteristicky svym diirazem na efektivitu
provadéné cCinnosti ana efektivitu rozd€leni a pouziti finan¢nich prostfedkii. S nastupem
novych ekonomickych pfistupli se postupné oslabuje naprosto radikalni pfistup
podnikatelskych subjektti a spolecnosti k podnikatelskym subjektiim, ktery spatfoval jako
hlavni a zésadni cil podnikani v maximalizaci zisku, kterého bylo velmi ¢asto dosahovéano
I na tkor cili socialnich. S pfibyvajicimi socioekonomickymi problémy spolecnosti vzrista
socialni funkce firem a tlak na socialni odpovédnost firem.

Vyhodou podnikatelsky orientovanych socialnich podnikii je snaha 0 dosahovani
pozitivniho hospodaiského vysledku, kterého je dosahovano vlastni ¢innosti podniku. Vlastni
ekonomickd Cinnost je primarnim zdrojem piijml podniku. Oproti tomuto pojeti stéZejnim
zdrojem ¢innosti vétSiny neziskovych organizaci jsou dotace a subvence a v disledku tohoto
silné zavislost na poskytovateli finan¢nich prostiedk, které jsou v ¢ase velmi variabilni.

Obecné je mozno zasadit socialni podnikani do legislativniho ramce téchto zakond:

zakon €. 513/1991 Sb. obchodni zakonik,

zakon €. 586/1992 Sb. 0 danich z piijmu,

zakon €. 435/2004 Sb. 0 zamé&stnanosti a jeho novelizace k 1.1.20009,
zakon €. 40/1964 Sb. obcansky zakonik ,

zakon €. 262/2006 Sb. zakonik prace.

Dale se socidlni podnik pohybuje V prostiedi dalSich pravnich norem a piedpist
vztahujici se na podnikatelské subjekty, pfipadné na subjekty neziskového sektoru.

Podnikéni Vv socidlni sféfe miize byt realizovano Vramci riznych pravnich forem
soukromého prava. Kazda z téchto forem ma sva pozitiva a negativa, aje proto nezbytné
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yjasnit si pied zahajenim podnikani, jak bude socialni podnik fungovat, jaka pravni forma je
pro dany typ ¢innosti vhodna a to také s ohledem na vlastniky socialniho podniku.

5.2.1 ORGANIZACE JAKO NEZISKOVY SUBJEKT
Mezi tyto subjekty miizeme zaradit (Kolibova, Vaclavikova, Bellova, 2010):

e Obecné prospésné spole¢nosti

jejich pravni postaveni a ¢innost je upravena Vv zékoné ¢. 248/1995 Sb. a jejich poslanim
je poskytovani obecné prospésnych sluzeb. Pravé tato pravni forma se Vv poslednim obdobi
uplatfiuje Casto pii zakladani novych socialnich podnikd. Hospodarsky vysledek-zisk-nesmi
byt pouzit ve prospéch zakladateli, Cleni orgdni nebo zaméstnancd, ale musi byt
reinvestovan zpét do podniku ado &innosti, pro které byl podnik zfizen. Cinnost obecné
prospésnych spolecnosti se rozviji zejména tam, kde se klasickému podnikatelskému subjektu
nevyplati podnikat.

e Obcéanska sdruzeni

jsou nejcastéjSim typem nestatni neziskové organizace a na rozdil od obecné prospésné
spolec¢nosti nema obcanské sdruzeni povinnost realizovat obecné prospésné aktivity. Pravni
postaveni obcanskych sdruzeni upravuje zdkon ¢. 83/1990 Sb. o0 sdruZovani obcani.
Obcanské sdruzeni je mezi neziskovymi organizacemi pravné nejméné omezované v oblasti
ekonomickych ¢innosti a podnikani, pfesto neni z hlediska podpory socidlni ekonomiky pftili§
podporovano. Obcanské sdruzeni nemuize generovat zisk, ziskané prosttedky musi byt pouzity
na thradu vzniklych nékladii a na investice realizované sdruzenim.

e Nadace a nada¢ni fondy

jsou jako samostatny typ pravnické osoby upraveny zakonem ¢&. 227/1997 Sb.
0 nadacich a nada¢nich fondech ve znéni pozdéjsich pravnich norem. Nadace jsou Gcelovym
sdruzenim majetku, jehoz vynosy jsou pouzivany k dosahovani obecné prospé$nych uceld
vymezenych V zdkoné. Smyslem ekonomickych aktivit nadaci neni jen podnikani dle
Obchodniho zdkoniku, ale je to zajiSténi ekonomické sobéstacnosti a zhodnoceni majetku.
V zakoné jsou stanoveny pouze urité oblasti, ve kterych mohou nadace realizovat
podnikatelskou ¢innost.

5.2.2 ORGANIZACE JAKO PODNIKATELSKY SUBJEKT

e Samostatné podnikani (OSVC, fyzicka osoba)

Nespornou vyhodou takového zplsobu podnikani je z hlediska jedince prosazujiciho
vlastni feSeni a hodlajiciho ve v§ech smérech socidlni podnik fidit, samostatnost a nezavislost
vV rozhodovani na jinych lidech. Vyraznou nevyhodou jsou rizika plynouci podnikateli
z osobni odpovédnosti za zavazky vzniklé Cinnosti jeho podniku. Je tfeba si uvédomit, Ze
nejde jen o odpovédnost za vlastni jednani podnikatele, ale iza jednani dalSich osob pfi
provozovani podniku, tedy zaméstnancti podnikatele. Za zavazky vzniklé ¢innosti podniku
odpovida podnikatel, ktery je fyzickou osobou, neomezeng.

Podnikateli odpovidaji jeho zaméstnanci za Skodu vzniklou poruSenim povinnosti pii
plnéni pracovnich Ukoll nebo Vv pfimé souvislosti Snim do vySe ctyfapilnasobku svého
prumérného mési¢niho vydelku, nejde-li 0 Skodu zptusobenou tmyslng, v opilosti nebo po
zneuziti jinych navykovych latek, anebo za Skodu na svéfenych hodnotach, které je
zamé&stnanec povinen zameéstnavateli vyuctovat, ¢i za Skodu vzniklou ztratou predméta, které
mu zameéstnavatel svétil, kdy uvedené omezeni vyse nahrady Skody neplati.
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e Spolecnost S ru¢enim omezenym

Jednd se o Cisté¢ podnikatelské subjekty, jejichz Cinnost je upravena zakonem C.
513/1991 Sb. obchodni zékonik. Spolecnosti Srucenim omezenym je spolecnost, jejiz
zékladni kapital je tvofen vklady spole¢nikli a jejiz spoleCnici ruc¢i za zavazky spolecnosti,
dokud nebylo zapsano splaceni vkladii do obchodniho rejstiiku. V sou¢asném podnikatelském
prostiedi se jedna o jednu z nejvice vyuzivanych pravnich forem. Vyhodou pii zalozeni
spolecnosti S ru¢enim omezenym jednim zakladatelem je to, Ze za zadvazky vzniklé provozem
podniku odpovida jen sama spolecnost svym vlastnim majetkem. Tato spolecnost musi mit
zakladni kapital slouzici jako zdroj financovani jeji ¢innosti alesponi ve vysi 200 000,- K¢,
a je-li zalozena jednim zakladatelem, musi byt vklad zakladatele na vytvofeni zakladniho
kapitalu pted svym vznikem spolecnosti V plné vysi splacen.

V piipadé spolecnosti Srucenim omezenym je vyhrazeno opravnéni jednat za
spole¢nost ve vSech vécech jednomu nebo vice jednatellim, kterym soucasné nalezi obchodni
vedeni spolecnosti. Zalezi jen na rozhodnuti jediného zakladatele, zda urci, Ze funkeci
jednatele bude vykonavat sam, ¢i S dalSim jednatelem, anebo pienechd funkci jednatele jiné
osobé nebo vice jinym osobdm abude chod spolecnosti ovliviiovat prostfednictvim
rozhodovéani, které mu nalezi v postaveni zakladatele a jediného spole¢nika ve spole¢nosti. Je
ovSem otdzkou, do jaké miry je naposled uvedené vzdy vyhodou pfinasejici prospéch
socialnimu podnikani, nebot role v§ech jinych osob a tim i jejich motivace je omezena.

U pfevazné vétsiny socidlnich podnikatelti podnikajicich formou spole¢nosti S ru¢enim
omezenim jsou typi¢ti dominantni socialni podnikatelé, jednotlivci S rozhodujicim vlivem.

e Druizstva

Jejich Cinnost se fidi zdkonem ¢. 513/1991 Sb., obchodni zdkonik. Jedna se
0 pravnickou osobu S neuzavienym poc¢tem c¢lenti zalozenou za uclelem podnikdni nebo
zajistovani hospodatskych, socialnich &i jinych potieb svych ¢lentl. Cleny mohou byt fyzické
i pravnické osoby. Clenové druzstva se na &innosti podileji majetkové, ato jak na
hospodarskych vysledcich pozitivnich, tak ztratovych. Vyhodou druZstva je ,,vrozena“
kombinace podnikatelského i spolkového rozméru, ktera je pro okoli Citelna a srozumitelna,
zpravidla je zapsana i ve stanovach. Je zde i vétsi prostor pro kolektivni rozhodovani a fizeni.

PRAVIDLA ROZHODOVANI

Rozhodnuti podnikat s dal$i osobou anebo s vice dal§imi osobami je spojeno S otazkou,
jakou roli budou mit jednotlivé z téchto osob pii zalozeni socidlniho podniku, zajiStovani jeho
provozu i dalsiho rozvoje, a s hledanim odpovidajiciho zptsobu pravni upravy vztahu
kazdého z téchto jednotlivei k socialnimu podniku.

Pro Uplnost je tfeba zminit moZnost zvolenou pravni formu, pokud se vzhledem
k zaméru zakladatelti neosveédci, pozdéji zmenit, a to cestou piemény zalozené spolecnosti.
Tato pfeména je vSak spojena S nezanedbatelnymi ndklady ausilim téch, ktefi se na ni
ticastni. Casto S rozvojem socialniho podniku a potfebou spojit se a upravit vztahy k dal§im
zainteresovanym osobam postaven pied otazku vybéru vhodné pravnické osoby, ktera provoz
socialni podniku ptfevezme adale bude rozvijet, socidlni podnikatel podnikajici dosud
samostatné tieba jako fyzicka osoba.

5.3 FAZE TVORBY PODNIKATELSKEHO ZAMERU

Podnikatelsky plan socialntho podniku ma vétSina nazvii kapitol je stejnych jako
u norméalniho podniku. Kli¢ovym rozdilem je vychozi vize podnikéni. Prvni véc, kterou musite
udélat pfi psani podnikatelského planu, je identifikovat kliové socidlni a ekonomické cile, které
maji byt dosazeny podnikanim. Jakmile je nastaven smér, ostatni provozni aspekty podnikatelského

-69 -



5 Tvorba podnikatelskych zamérii v socialni sféie

planu jsou podobn¢ jakou u vé&tSiny jinych podnikil ve stejnem odvétvi: fizeni provozu, odbyt,
marketing a finance, jak bude rozebrano v pribéhu dalsich kapitol (SCMD, 2010).
Shrneme-li si postup do jednotlivych bodt, dostavame (Kolibova a kol., 2010):

531

Formulace mise, planovanych cili azpusobl jejich dosazeni (realizuje
vrcholové vedeni), ¢eho chceme dosahnout, co pro to udélame, Kk jakym zménam
by mélo vést nase usili.

Urceni Cinnosti, které musi byt provedeny, aby bylo dosazeno planovanych cilt
(uCastni se také manazefi Cinnosti) - pfispiva dana ¢innost Kk pozadovanému cili,
muzeme planované cinnosti provadét minimalné stejné¢ efektivné jako jina
organizace, jaky rozsah musi ¢innosti mit, abychom doséhli cile?

Podrobné zpracovani planu zdroju potiebnych pro uskute¢néni ¢innosti — osobni
naklady, budovy a vybaveni, technologie.

Stanoveni métitek uspésnosti — jasné a snadno méfitelné cile.

SOCIALNI A EKONOMICKE CILE PODNIKANI

Hned na zacatku je dulezité¢ si definovat, jaké je jeho socialni poslani. Na zaklad¢
socialniho poslani muzete definovat specifické socialni cile a zaroven ukazatele, které vam
naplnovani socialnich cilti umozni pribézné méfit a upozoritovat na odchylky (viz kapitola 1).

Proces definice socidlnich cili obvykle zafind shromazdénim vSech c¢lenti nebo
zainteresovanych skupin nebo ¢lend predstavenstva a kolektivnim zamys$lenim se nad
jednotlivymi body viz déle. Pokud vSechny kli¢ové osoby ve vasi organizaci budou souhlasit
s definovanymi socialnimi cili. Jednotlivé kroky pro stanoveni socidlnich cild jsou nasledujici
(SCMD,2010):

identifikujte svoji cilovou komunitu/skupinu,

identifikujte klicové podporovatele (stakeholdery),

identifikujte svoje hlavni socidlni poslani,

stanovte si konkrétni obecné prospéSné (=socialni) cile, které jsou nutné
k dosazeni a plnéni socialniho poslani,

definujte klicové aktivity, které jsou nutné k dosaZeni kazdého socialniho cile,

v idealnim piipadé si na zaCatku stanovte ikonkrétni méfitelné ukazatele,
kterymi budete sledovat napliovani socialnich cila.

CILOVA KOMUNITA/SKUPINA

Cilova skupina jsou lidé, kterym chcete pomahat nebo je podnikanim podporovat. Vase
cilovd skupina mize byt také popsana jako vasSi zakaznici, klienti, zamé&stnanci nebo
jednoduseji jako lidé, kteti budou mit uzitek ze socialniho poslani vaseho socialniho podniku.

Muzete vasi cilovou komunitu popsat jako skupinu:

lid¢é star§iho véku, mladistvi z urcité oblasti, osoby zdravotné znevyhodnéné
nebo muzete definovat komunitu z geografického hlediska — obyvatel¢ mésta,
obce apod. Je velmi dilezité jasné si stanovit, komu chcete prospivat, coz vam
umozni zacilit své aktivity ptimo na lidi, kterym chcete pomoci.

Vybér cilové skupiny je vlastné vase motivace K socialnimu podnikani. Optimalni je
zvolit takovou skupinu, ke které mate urcité empatie, nebo divody pro jeji podporovani.
V praxi to casto byvaji osobni divody, pomoc rodinnému piislusniku, znamému nebo
skuping, ktera je podle naseho socialniho citéni nejvic ohrozena. Pti vytvareni podnikatelské
vize je prioritou vytvoreni Socidlni (spolecensky odpovédné) vize a ji odpovidajicich cila.
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ZAINTERESOVANE OSOBY A PODPOROVATELE

Zainteresovanou osobou je jakykoli jedinec nebo organizace, ktery ma z4jem na tom, aby
socidlni podnik uspél. Zalezi na aktivité socialniho podniku. Je také dulezité identifikovat, kdo
muze pomoci pii poskytovani podpory cilové skuping. Jedna se napiiklad o:

e Ministerstva

e Vladni agentury

e Utady prace

e Piedstavitele obci a statni spravy

e Organizace podporujici mistni rozvoj

Komunitni skupiny

Ostatni socialni podniky/druzstva

Podnikatelské svazy

Organizace, které podporuji malé a sttedni podnikani
Banky a financ¢ni ustavy

Filantropické organizace

Nabozenské organizace

Soukromy sektor

Vzdélavaci instituce

Poskytovatele dotaci z EU a dalsi poskytovatelé dotaci
Mistni spolky a organizace

Spolecensky zodpovédni podnikatelé.

Nikdy nesmime zapomenout na zakladni 2 zainteresované skupiny osob — uZivatele
vasich sluzeb/vyrobkt a vase zaméstnance.

STANOVENI SOCIALNICH CIiL{

V zasadé¢ existuji dva pristupy ke stanoveni socidlnich cili. V prvni varianté (zpravidla
je-li zakladatelem socialniho podniku subjekt neziskového typu) je socialni zaméfeni jasné od
pocatku. Socialni nebo obecné prospésny cil je zakladnim motivem vzniku arozvoje
socialniho podniku. V téchto pfipadech je nutno si jej vymezit, konkretizovat tak, aby bylo
podnikateliim jasné, k jakému cili podnik sméfuje a jakého pokroku postupné dosahuje.

- podnikatelsky zdmér. Socialni cile a poslani jsou jakymsi druhym pilifem, vznikaji vSak
nezéavislym rozhodnutim a vili socidlnich podnikateld, nejsou motivem pfedem danym
zZ prostiedi, Z n€hoz socialni podnik vznikl.

O to dulezit&jsi je stanovit si hned na zacatku primdrni socidlni poslani, srozumitelné
jej formulovat a konkretizovat tak, aby bylo i navenek srozumitelné a jasné. Je to jeden ze
dvou zakladnich kamenti, na kterych bude podnik stit arozvijet se. Poslani vychazi
predevsim z toho, jakym zptsobem chcete cilové skupiné konkrétné poméahat.

V obou ptipadech je klicovou podminkou od pocatku dosahovat rovnovahy mezi cili
obchodné — podnikatelskymi a ekonomickymi a cili socidlnimi — obecné prospéSnymi.

PRIKLAD 4 VYHODNOCENI ZAKLADNI MYSLENKY

Zkuste vyhodnotit svoji zakladni myslenku pro zaloZeni podniku ato co od n&j |
o¢ekavate. Vyuzijte dotazniku z pfilohy 2, kde najdete i komentafe k jednotlivym otazkam. ‘

Je nesporné, ze nejCastéjSim typem socialniho cile U nas je tradi¢né zaméstnavani osob
se zdravotnim nebo socidlnim znevyhodnénim. V posledni dobé& roste pocet projektl
zamé&fenych I na socialni ¢i ob¢anské sluzby ve prospéch mistniho nebo regionalniho rozvoje
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obci, regiont. Velmi casto se vSak vyskytuji socidlni cile v kombinacich: napiiklad cast
zaméstnanych osob je postizenych, ale cilem podniku je nabizet nadstandardni sluzby lidem,
podnikiim V misté nebo Vv regionu. V zahranici i U nas ptibyva projektt zamétenych na tdrzbu
vefejné zelen€, obecni i soukromé sluzby, které skryvaji i ekologicky rozmér.

V nékterych zemich je Casté zaméfeni na vzdélavani, vzajemné vzdélavani nebo péci
0 d¢ti (jesle, skolky, vzdélavaci projekty).

EKONOMICKE CiLE

Socialni podniky musi napliovat své socidlni poslani, nicméné¢ je nutné, aby tak Cinily
finan¢né udrzitelnym zpisobem. Kazda organizace si stanovi soucasné¢ se svymi socidlnimi
cili icile ekonomické. Oba cile, ekonomicky isocialni, musi byt vzajemné vyvazené.
Primarnim cilem je dosdhnout socialniho poslani finan¢né udrzitelnym zptsobem. Pokud vase
obchodni aktivity nevystaci na pokryti v§ech nakladd, ale va§ mix financovani ano, pak je to
v potadku. Pouzijte vSechny dostupné zdroje financovani, abyste dosahli bodu zvratu
(vyrovnani vynosu S naklady).

5.3.2 MARKETING PRODUKTU A PODNIKU

Ackoli je socidlni podnik zalozen, aby plnil socidlni poslani, je to provozné stale
obchodni podnik a jako podnik musi uspét na trhu, aby ptezil.

VELIKOST TRHU

Jako jakykoli jiny podnik i socialni podnik ptisobi na trhu. Na selhavajicim trhu, na
kterém socialni podnik vétSinou piisobi, je jen malo firem ze soukromé sféry, které by vam
mohly konkurovat. Vy ovSem soupefite i S poskytovateli z vefejného sektoru a dalSimi
poskytovateli neziskového sektoru. V ostatnich situacich jsou vaSimi konkurenty vetejny,
privatni i neziskovy sektor a vy musite byt schopni pfesné¢ vymezit vasi cilovou skupinu
a poskytovat sluzby nejefektivnéjSim moznym zplsobem. Podle nabizeného zboZi nebo
sluzby lze trh dale ¢lenit rGzné, napt.:

e demograficky — snazit se zaméfit na specifické vékové skupiny nebo piijmové
skupiny obyvatelstva,

e geograficky — snazit se zaméfit na klienty podle jejich zemépisného rozmisténi

o sektorové — snazit se zaméfit na urcité primyslové odvétvi,

o velikosti podniku — snaZit se zaméfit na klienty podle jejich velikosti: pocet
zamg&stnanci, vySe obratu, MSP atd.

Az se rozhodnete jak dale segmentovat trh, méli byste definovat velikost vaseho trhu,
identifikovat mezeru na trhu a stanovit si, jak budete s trhem komunikovat.
CLENENI TRHU
Podle klasického Clenéni d€lime trh na 3 ¢asti:
e Zakaznici

Prvni véc, kterou je tfeba mit na paméti je, Ze v jakémkoli podnikéani, kdyZ 5 osob zac¢ne
podnikat ve stejném oboru na stejném misté a ve stejném cCase, pouze jeden usp€je a ostatni
velmi pravdépodobné ne. To je stejné pravdivé pro komeréni i socidlni podniky. Zakaznici
maji rizné moznosti jak uspokojit svoje potieby a maji na vybér z riiznych poskytovateld. Pro
vas, abyste uspéli, je dulezité poskytovat nejen to, co zakaznici chtéji, ale i jak to chtéji (ne
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jak to chcete vy). Toto je klasickd chyba, pfi zalozeni jakéhokoli podniku. Poptavajici fesi
pouze dvé véci, co chtéji a jak to chtéji.

e Konkurenti

V jakémkoli odvétvi nebo podnikani budete mit vzdy konkurenci. Nékdo vam bude
konkurovat piimo na vaSem trhu, jiny bude konkurovat nepifimo, napf. nabidkou
alternativnich produktti vasim potencialnim zakaznikm.

e Jini konkurenti budou tzv. komplementarni, doplnkovi, kteti se az za jistych
okolnosti mohou stat vasimi konkurenty.

MARKETINGOVY MIX

Marketingovym mixem se rozumi kombinace prvkl, které spolecné usnadni vstup
produktu na trh akomunikaci strhem. K dalsi analyze pouzijeme zakladni &tyti prvky
marketingového mixu, které jsou nasledujici:

o Cena

Cenovou politiku si kazdy uréuje sam a bude se u kazdého lisit, ale zpravidla, pokud
nebude existovat néjaky nezbytny socialni ditvod (poskytovani sluzeb za snizenou cenu nebo
zdarma urcité cilové skupiné) ocenujte svoje zbozi a sluzby na trovni stavajicich trznich cen.
Pokud je klient ochotny nékomu platit za danou cenu, tak pro¢ by vam mél platit za stejné
zbozi nebo sluzby méng?

o Produkt

Abyste mohli rozvijet va§ podnik, pottebujete rozumét skutecnym divodim, pro¢ od
vas lidé nakupuji, protoze je to prave to, co prodavate. Mizete poskytovat zbozi nebo sluzby,
ale oni moZna nakupuji vaSe znalosti a diivéru, Ze S nimi zachazite 1épe nez ostatni. Védome
nebo podvédomé respektuji vas ,,fair trade®, kontext vaSeho poslani.

o Misto

Musite byt na misté, které umozni zadkaznikiim, aby se S vdmi spojili zpiisobem, ktery
jim vyhovuje. To miZze byt umisténi geografické nebo dnes jiz i na internetu nebo telefonu.
Musite byt tam, kde vasi zdkaznici pottebuji, abyste byli. Vyhodou socidlnich podnikd je
zpravidla to, ze plisobi vV misté a regionu, ktery dokonale znaji.

o Propagace

VaSe komunikacni strategie by méla odrazet pouze komunikaéni kandly, napojené na
lidi, které muzete obslouzit. Mira navratnosti investic vynalozenych na propagaci je velmi
dualezitd, pokud chcete propagovat sviij podnik efektivné. V praktickém prostiedi je dobra
povést a doporuceni kamaradi a zndmych Casto ucinnéjsi, nez atraktivni letak.

5.3.3  FINANCNI CAST ZAMERU

w7 oW

Mezi dalsi ¢asti nesmime opomenout finan¢ni rozpocet, ktery tvoii nejen odhad nakladi
na zaloZeni podniku, ale také na zacatky jeho provozu, v¢etné¢ odhadu poptavky po sluzbach.
Tim propojite znalosti z ostatnich kapitol opory (kapitoly 3 a4) — analyzy pii piipravé
strategie a finan¢ni fizeni.

Hlavnim cilem finan¢niho planovani je ukazat investorim, jak se bude vyvijet finan¢ni
situace Vv podniku, kdyZz bude dosahovat vSech planovanych cili. Tato cast je jednou
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vypracovavan na 3 — 5 let a je rozdé€len na tyto ¢asti:

e plan likvidity,

e vykaz zisku a ztrat,

¢ Dbilance (rozvaha),

e propocet zakladnich ukazateld.

Uvedené vykazy obvykle tvoii pfilohu projektu, v textu jsou komentafe a analyza
jednotlivych ¢asti planu. Taktéz nezapomeiite na svlij fundraisingovy plan.

5.3.4 ANALYZA RIZIK

Po pfijeti rozhodnuti- tj. podnikat, vypracovat podnikatelsky zamér V potiebné
struktufe, rozsahu a kvalité, pfichazi v vahu jest¢ nasledujici zalezitost. Analyza rizika
podnikatelskych subjekti ma za cil zvysit pravdépodobnost jejich tspéchu a minimalizovat
nebezpeéi nezdaru (Wagnerova, Sebestova, 2007).

Cilem analyzy rizika je zji$téni:

e které faktory, napt. nakladové polozky - jsou vyznamné a nejvice budou ovliviiovat

riziko pfi realizaci projektu,

e jak velké riziko je pfijatelné nebo nepftijatelné,

e jakymi opatifenimi je moZno snizit riziko na piijatelnou miru.

Postup, uzivany pii analyze rizika, vychazi z nutnosti prace s rizikem a mirou nejistoty,
kterou chceme snizit zvySenim kvality pfipravy projektu. Napln analyzy rizika vétSinou
vychazi z téchto krokd :

e urceni faktord rizika jako veli¢in, jejichz budouci vyvoj mize byt ovlivnén ( z vn&jsku
napf. potencialni konkurence, zména legislativy, ekonomicka a cenova rizika..),

e stanoveni vyznamnosti faktorti rizika ( stanovujeme vétSinou expertné nebo
S vyuzitim tzv. analyzy citlivosti),

e stanoveni rizika podnikatelského projektu, a to bud’ formou ¢iselného vyjadteni, tzn. napf.
prostiednictvim ekonomického kritéria ( rentability kapitalu, Cisté soucasné hodnoty
apod.), nebo nepfimo prostiednictvim souboru informaci, které jsou urcitymi
charakteristikami 0 mife mozného rizika. Zde jiz miizeme pracovat kritickymi body zvratu
a s celou fadou ekonomickych kategorii pro srovndvani a hodnoceni.

e hodnoceni rizika projektu a pfijeti nutnych opateni K jejich snizeni. V této casti
postupu vychazime ze 2 zakladnich moZnosti, ato odstranéni rizika, resp. Oslabeni
pficin vzniku rizika. nebo druhd cesta, tou je snizeni neptiznivych disledkl rizika
(pojisténi).

e pfiprava planu korek¢nich opatieni vychédzi z predchazejiciho kroku améla by bat
ucinnym nastrojem, pomoci kterého kvalitn€ a pohotove reagujeme na tyto situace.

Dobry podnikatelsky plan (projekt) je nutny Ktomu, abychom prokéazali ve své
organizaci ¢i podniku prosadit zamySlenou podnikatelskou aktivitu, kontinuitu rozvoje nebo
I napf. inovace v¢etné novych investic.

Podnikatelské plany se zpracovavaji pro vnitropodnikové nebo mimopodnikové
ucely. Externi podnikatelské plany jsou zpracovany piedevSim pro pifijemce mimo
podnik s cilem najit poskytovatele kapitalu nebo zajemce 0 koupi podniku. V téchto
pfipadech tedy slouzi jako néstroj komunikace s okolim, aby piehlednou a Gplnou
formou presvédCily potencionalni investory ¢i véfitele 0 vyhodnosti a néavratnosti
daného podnikani, na jehoz financovani by se podileli.
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6 RIZENI KVALITY SOCIALNICH SLUZEB

Standardy kvality socialnich sluzeb doporu¢ované MPSV od roku 2002 se staly
pravnim predpisem zadvaznym od 1.1.2007, Znéni kritérii Standardl je obsahem pftilohy €. 2
vyhlasky MPSV ¢. 505/2006 Sb., provadéciho piedpisu k zakonu ¢&. 108/2006 Sb.,
0 socialnich sluzbéch, v platném znéni. Zakon vyjmenovava 15 zakladnich standardd. Jejich
aplikace méa vliv na tvorbu strategie organizace, §ifi poskytovanych sluzeb, fizeni lidi a také
zpétnou kontrolu. Nyni si rozebereme jednotlivé standardy a zplsoby, jak standard dodrzet
afidit. Soulad mezi dodrzovanim jednotlivych standard zajistuje metoda fizeni SQSS.
RozliSujeme tfi aspekty kvality socidlnich sluzeb:

e kvalita z hlediska klienta,
e kvalita z hlediska profese,
e kvalita z hlediska managementu sluzby.

Timto zpisobem vytvafime dobré jméno organizace. Tyto standardy kvality se mohou
také projevovat v nasledujicich oblastech (SCMD,2010, s.25-26):

e Prace s lidmi — jedna klicova véc, kterou socialni podnik mize délat je, Ze mize
zameéstnavat zastupce cilovych skupin, na které se orientuje. To mlize vyustit ve
velmi specifickou personalni politiku, jinou nez u béznych podnikd.

e Dodaci podminky — toto za¢ind byt velmi dulezité téma pro kazdé podnikani.
Jasné stanovené dodaci podminky, musi zaroven byt etické.

e Otazky Zivotniho prostifedi — Jak ,,zeleny* je vas socidlni podnik? Udrzitelny
rozvoj neznamend jen tfidéni odpadu a ekologické chovani: jestlize svym
podnikdnim Vv obci ,zafidite”, aby kupni sila (penize vaSich zakazniki)
nekondily nejkratsi cestou v supermarketu v okresnim mésté, spoustite ,,lokalni
finanéni multiplikaci“, tyto penize néjaky cas ,.budou pracovat v regionu
a zlepsi jeho ekonomickou situaci.

e Zdravi abezpecnost = standardy bezpecnosti, ochrany zdravi a blahobytu
svych zaméstnanct a zékaznik.

e Eticky management — nas pfivadi zpét k pojmu ,,diivéra®. Rizeni otevienym,
transparentnim & odpovédnym zptisobem. Kli¢em je zalozeni systémi
a procedur, které zajisti, Ze vSe se bude dit otevienym a korektnim zpiisobem.
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6.1 STANDARDY KVALITY SOCIALNICH SLUZEB DLE ZAKONA O SOCIALNICH
SLUZBACH (OBECNA, STANDARD 1 AZ 2)"

STANDARD 1 CiLE A ZPUSOBY POSKYTOVANI SOCIALNICH SLUZEB

Tento standard ma Ctyfi zakladni pozadavky, které je nutno, s v souladu s fizenim
kvality poskytovanych socialnich sluzeb, naplnit.

e ma pisemné definovano a zvetejnéno poslani, cile a zdsady poskytované socialni
sluzby a okruh osob, kterym je urcena,

e vytvaii podminky, aby osoby, kterym poskytuje socidlni sluzbu, mohly
uplatiiovat vlastni viili pfi feSeni SVé neptiznivé socialni situace,

e mi pisemné zpracovany pracovni postupy pro pribéh poskytované sluzby
a fadné podle nich postupuje,

e vytvaii auplatiuje vnitini pravidla pro ochranu osob pifed predsudky
a negativnim hodnocenim.

Tento standard ma vazbu na standard 5 a standard 15. Standard 1 je uvetejnén ve formé
vetejného zévazku. Zasady poskytovani sluzeb by mély byt vymezeny jasné a strucne.
Zvolené cilové skupiny by mély byt definovany tak, abychom s nimi mohli individualng
pracovat a ptizpusobit jim poskytovanou sluzbu.

Vetejny zdvazek musi byt dostupny, viditelny a zvefejnény na dvou a vice mistech,
vyjadiuje své poslani (Camsky, Sembdner, Krutilova, 2011). Cil v ném obsaZeny musi byt
konkrétni, srozumitelny a hlavné v koneéné fazi musi byt ihodnotitelny. Proto nesmime
zapominat na metodu SMART (co se zméni, co bude zachovano). Dilezitym Cinitelem jsou
pracovnici, ktefi by se méli ztotoznit S poslanim organizace, proto by nemélo vyznét jako
formalita, ale m¢li by se na jeho znéni spolupodilet.

TaktéZz je tfeba srozumitelné vytvafet postupy pro poskytovani sluzeb, neni to jen
formalni popis. Mél by zahrnout i to, co délat v ptipad¢ potizi, ¢i v piipadé specifické cilové
skupiny (napf. staram se 0 malo pohyblivého ¢lovéka a je objednan Kk Iékafi, zafidim odvoz,
U pohyblivého sta¢i jen mij doprovod.)

Obrazek 16 Propojeni jednotlivych standardii

Standard 1

stanoveni cild

7! N\

Standard 15

vyhodnoceni
verejného zavazku

Standard 5

osobni cile klienta

<

Zdroj: viastni zpracovani

11 p¥iloha ¢. 2 vyhlagky & 505/2006 Sb., kterou se provadgji néktera ustanoveni zakona o socialnich sluzbach
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VSechny piistupy ahodnoty jsou zakotveny vV podnikové kultufe ajsou soucasti
I etického kodexu organizace.

STANDARD 2 OCHRANA PRAV OSOB

Tento standard je svdzan se znalosti Listiny zakladnich prav asvobod a pfi tvofeni
pravidel se je nutné zamyslet se nad tim, kdy mize byt poruseno pravo klienta nasi sluzbou.
Je to neustale ziva smérnice, protoze S kazdou poskytovanou sluzbou se mohou vyskytnout
dalsi a dalsi situace, které¢ nebyly popsany ¢i feSeny. Zakon vymezuje oblasti, kde je mozno
porusit ochranu prav, a je nutno je fesit:

e pisemné zpracovana vnitini pravidla pro piedchazeni situacim, V nichz by
v souvislosti s poskytovanim socialni sluzby mohlo dojit Kk poruseni
zakladnich lidskych prav a svobod 0sob a postup feseni pfi poruseni,

e pisemné¢ zpracovana vnitini pravidla, ve kterych vymezuje situace, kdy by
mohlo dojit ke stifetu jeho zajmi se zajmy osob, kterym poskytuje socialni
sluzbu, v¢etné pravidel pro postup feseni pii porusent,

e pisemné zpracovana vnitini pravidla pro prijimani dart; véetné pravidel pro
postup feseni pti poruseni.

Lidské prava a svobody vymezuji prostor, kde se vazou povinnosti vyvarovat se jednni,
které by mohlo zasahovat do prav druhych, je to zejména (Camsky, Sembdner, Krutilova,
2011, s.91):

osobni svoboda a svoboda pohybu,

pravo na ochranu soukromi,

pravo na ochranu osobniho a rodinného Zivota,
pravo na distojné zachazeni,

pravo na praci a odménu za ni,

pravo na vzdélani,

pravo vlastnit majetek, pravo na 1écbu se souhlasem.

PoruSovani prav klienta § 2 mlZe byt omlouvano piehnanou starosti 0 bezpecnost
uzivatele ¢i nezajmem O prevenci. Kazdé pravidlo by mélo obsahovat prevencni opatieni
a sankci, pokud bude poruseno.

Obrazek 17 Priklad klient neotvira dvei'e — moZnost porusSeni prava soukromi
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Zdroj: viastni zpracovani
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Mluvime-li o stietu zajmu, taktéZz musime popsat situace, které mohou nastat diky
stietu opravnéného z4jmu uzivatele a poskytovatele sluzby. (napt. podavani dietnich jidel ve
stacionafi je v souladu s diagnézou pacienta, avSak muze omezovat rozhodovani a zajem
uzivatele.(feseni je mozné informovanym souhlasem).

Obrazek 18 Priklad stietu zajmu

, Prevence -
ePoskytnuti enovy plan
sluiby’ po evysvétleni, proé, sluZeb, analyza
pracovni dobé dprava
harmonogramu
Situace Opatreni

J

Zdroj: viastni zpracovdini

V poslednim piipadé, coz se jedna o pFrijimani dard, jsou stanovena pravidla pouze
pro pfijiméni darll pro organizaci, neni stanoveno ¢i feSeno nebezpe¢i pfijimani dard pro
samotného pracovnika. Je nutné stanovit pravidlo pro piijimani drobnych dard, napiiklad do
ur¢ité vyse a zavést jejich evidenci. Je vhodné pfipravit vnitini smérnici.

6.2 STANDARDY SOUVISEJICi SE SAMOTNYM POSKYTNUTIM SLUZBY
(STANDARD 3 AZ 6)

Tyto standardy doporucuji zpracovavat spolecné, protoze spolu souvisi a popisuji
postup poskytovéani socidlni sluzby. Za kazdym z téchto nasledujicich standardl je nutno
vidét proces od jednani (standard 3), pfes smlouvu (standard 4) aZ po plan plnéni (standard 5),
ktery zavrSuje potfebna dokumentace (standard 6).

STANDARD 3 JEDNANI SE ZAJEMCEM O SOCIALNI SLUZBU

ree
1

Tento standard predstavuje z hlediska fizeni sluzeb postup pii ,,obchodnim jednan
a prezentaci dostupné sluzby pro klienta. Vzdy je nutné mit na mysli z4jem klienta. Standard
tesi tyto faze jednani:

e pisemné zpracovana vnitini pravidla, podle kterych informuje zajemce
0 socialni sluzbu srozumitelnym zplisobem 0 moZnostech apodminkach
poskytovani socialni sluzby,

e pravidla projednavani se zajemcem O socialni sluzbu jeho pozadavky,
o¢ekavani a osobni cile, které by vzhledem k jeho moznostem a schopnostem
bylo mozné realizovat prostfednictvim socidlni sluzby,

e vnitini pravidla pro postup pfi odmitnuti zdjemce 0 socidlni sluzbu z divoda
stanovenych zdkonem.

Castym problémem miiZe byt, Ze za zijemce 0 sluzbu mize jednat rodinny piislunik
atak ziskdvame informace ze sekundarnich zdroji, z toho vyplyva nedostatecna znalost
potieby klienta.
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Pokud se jedna 0 sluzbu, na kterou je sestaven poradnik, je nutno poradnik aktualizovat,
zvefejnit kritéria prednostniho umistovani, napi. do domova dichodct, je tieba vést
dokumentaci.

Z hlediska manazerského pfistupu K jednani s klientem je eticky vhodné sluzbu
predstavit a dat ¢as na rozmyslenou, i kdyz to ptedstavuje riziko, Ze klient si to rozmysli.
Predejdeme tak pozd¢jSimu zjisténi, ze klient vlastné neni tak Upln€ moje cilova skupina
a budeme muset hledat zpusob, jak Klienta nakonec odmitnout.

STANDARD 4 SMLOUVA O POSKYTOVANI SOCIALN{ SLUZBY

Smlouva by méla piedstavovat zavazek obou stran 0 individualnim pFistupu FeSeni
problému, jak je vsouladu s § 91 zakona, ovSem Castym problémem je, Ze maji jen ustni
podobu. Standard vyzaduje tyto zakladni ¢asti:

e pisemné zpracovana vnitini pravidla pro uzavirdni smlouvy 0 poskytovéani
socialni sluzby s ohledem na druh poskytované socialni sluzby a okruh osob,
kterym je urcena,

e smlouva musi byt zpracovana tak, aby osoba rozuméla obsahu a uc¢elu smlouvy,

e smlouva obsahuje rozsah a pribéh poskytovani socialni sluzby s ohledem na
osobni cil, zavisly na moznostech, schopnostech a piani osoby.

Pokud smlouva obsahuje ptilohu, musi byt dolozena, coz muze byt individualné
sjednany cenik nékterych sluzeb. Taktéz musi byt dofeSeno ujednani 0 feSeni piipadnych
sporl, vyplyvajici ze smlouvy, zplsob platby za sluzby.

Povinnosti pecujiciho pracovnika je se se smlouvou seznamit a akceptovat veskera
ujednani. Smlouva by méla byt jasna, srozumitelna, nejlépe v bodech. Musi obsahovat sluzby,
které¢ budou poskytovany, ceny sluzeb, misto a ¢as poskytovani sluzby, zpisob thrady za
sluzby, platnost smlouvy, zpiisob ukonceni, ptilohy ke smlouvé (cenik, potvrzeni 0 vysi
piispévku na péci). Taktéz je dobré uvést, jak se budou fesit spory.

STANDARD 5 INDIVIDUALNI PLANOVANI{ PRUBEHU SOCIALNI SLUZBY

Proces planovani neni jen za celou organizaci, ale tyka se prace S jednotlivymi klienty.
Standard postihuje nejen sluzby obecné, ale pristupuje K individualizaci potieb jednotlivych
klientl, coz je ve standardu zachyceno:

e pisemné zpracovana vnitini pravidla podle druhu aposlani socidlni sluzby,
kterymi se fidi planovani a zptisob piehodnocovani procesu poskytovani sluzby,

e Poté planuje spolecné s osobou pritbéh poskytovani socialni sluzby s ohledem na
osobni cile @ moznosti osoby,

e nasledné spolecné s osobou pribézné hodnoti, zda jsou naplhovany jeji osobni
cile.

K tomuto planovani je nutno pfid€lit kazdému klientovi zaméstnance, ktery bude
planovat a vyhodnocovat poskytovani sluzby, aby se maximalizoval efekt poskytovani sluzby.
Individuélni plan musi navazovat na smlouvu S uzivatelem, vychazi z vefejného zavazku
(poskytujeme sluzby, ke kterym jsme se zavazali) a ndsledn¢ musi byt vyhodnoceny. Findln¢
se musi Vvytvofit a systém ziskdvani a predavani potfebnych informaci mezi zameéstnanci
0 prubéhu poskytovani socidlni sluzby jednotlivym osobam Vv pfipad¢ zastupovani ¢i piedani
klienta do péce jinému zamé&stnanci.
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STANDARD 6 DOKUMENTACE O POSKYTOVANI SOCIALNi SLUZBY

Tento standard pfesahuje do standardu 2, zastfeSuje veSkerou dokumentaci a pravidla,
po kterou budou dokumenty uchovavany, ajak rozhodneme o skartaci. Standard musi
zahrnovat postup:

e pro zpracovani, vedeni aevidenci dokumentace 0 osobach, kterym je socialni
sluzba poskytovana, véetné pravidel pro nahlizeni do dokumentace,

e pro anonymni evidenci jednotlivych osob V ptfipadech, kdy to vyzaduje charakter
socialni sluzby nebo na zadost osoby,

e pro dobu uchovani dokumentace 0 osobé po ukonéeni poskytovani socialni
sluzby.

Materialy by si nemély odporovat, nemély by obsahovat dublujici se idaje. Pravidla by
se nemély omezovat jen na pisemnou formu zpracovani dokumentace, ale také ina jeji
elektronickou formu. Klientova data by méla byt sbirana je za uréitym tGcelem a s ¢asové
omezenym souhlasem. Osobni udaje o0 klientovi nesmi byt sd€lovany tfetim osobam bez
souhlasu klienta ani telefonicky.

Musi se dodrzovat pravidla o citlivosti Udaji a dodrzovat ptedpisy 0 archivnictvi —
zédkon &.499/2004 sb. 0 archivnictvi a spisové sluzbé v platném znéni (Camsky, Sembdner,
Krutilova, 2011, s. 158).

STANDARD 7 STIZNOSTI NA KVALITU NEBO ZPUSOB POSKYTOVANI SOCIALNI{ SLUZBY

Stiznosti nam poskytuji zpétnou vazbu na provedenou sluzbu, ale prvnim krokem je
prokazatelné seznameni klienta S moZnosti uplatnéni stiZznosti. Standard je svazan se
standardem 14. Dilezity je jednoduchy systém, ktery bude srozumitelny uzivatelim sluzeb.
Nejen, jak stiznost podat, ale jak se dovi odpovéd’ na svou stiznost. Proto standard zahrnuje:

e vnitini pravidla pro podavani a vyfizovani stiznosti osob na kvalitu nebo zpiisob
poskytovani socialni sluzby, ato ve formé srozumitelné osobam, které sluzbu
vyuZivaji,

e poskytovatel informuje osoby 0 moznosti podat stiznost, jakou formou stiznost
podat, na koho je moZzno se obracet, kdo bude stiznost vyfizovat a jakym
zplisobem a 0 moznosti zvolit si zastupce pro podani a vyfizovani stiZnosti;
Stémito postupy jsou rovnéz prokazatelné seznameni zaméstnanci
poskytovatele,

e poskytovatel stiznosti eviduje a vytizuje je pisemné vV ptimétené 1hité,

e poskytovatel informuje 0soby 0 moznosti obratit se V piipadé nespokojenosti
S vyfizenim stiznosti na nadfizeny organ poskytovatele nebo na instituci
sledujici dodrZovani lidskych prav spodnétem na proSetfeni postupu pii
vyfizovani stiznosti.

Znamkou dobré sluzby neni neexistence stiznosti! Stiznost je opravdu zpétnou vazbou,
zdrojem zlepSovani, podnétem pro zménu, Zjin¢ho Uhlu pohledu. V procesu podavani
stiznosti se nesmi zapominat na to, Ze kazdé cilové skupiné je nutno nabidnout jiny druh
zptisobu podavani stiznosti. Nékomu muize vyhovovat schranka pro podavani stiZznosti na
dostupném misté a z toho vyvodit zavéry. Nebo komunikace pomoci anonymni nasténky, kde
pak nalezne i svou odpoveéd.
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STANDARD 8 NAVAZNOST POSKYTOVANE SOCIALNI SLUZBY NA DALSIi DOSTUPNE
ZDROJE

Tento standard nezapomind na to, ze uzivatelé socialnich sluzeb nesmi zlstat izolovani
od ostatniho prostiedi, pokud to je jen trochu mozné. Vyuzivani odbornych anavaznych
sluzeb pocita s propojenim se standardem 5 a procesem ptipravy individudlniho planu. Proto
standard doporucuje:

e poskytovatel nenahrazuje bézné dostupné verejné sluzby a vytvaii prilezitosti,
aby osoba mohla takové sluzby vyuzivat,

e poskytovatel zprostitedkovava osobé sluzby jinych fyzickych a pravnickych osob
podle jejich individualné urcenych potieb,

e poskytovatel podporuje osoby v kontaktech a vztazich s pfirozenym socialnim
prostiedim, v pfipad¢ konfliktu osoby V téchto vztazich poskytovatel zachovava
neutralni postoj.

V kazdém ptipadé by méla byt zabezpeCena podpora uzivateli sluzby v kontaktu
S vlastni rodinou (ndvstévni hodiny), davat vétsi vybér variant v ndvaznych sluzbéch.

PRIPADOVA STUDIE 3 PRIKLAD STANDARDU 8 V ORGANIZACI REMEDIA
PLUS, 0.P.S.%2

REMEDIA PLUS o.p.s., si klade za cil zaclenéni osob s handicapem do spole¢nosti
aumoznéni jejich distojného a plnohodnotného proziti zivota (sluzby: osobni asistence,
pecovatelska sluzba, odlehcovaci sluzby, domov se zvlastnim rezimem). Uvédomuje si, Ze
k naplnéni tohoto cile je nezbytné vyuzivat i jiné, dalsi zdroje, nez zdroje samotné spolecnosti
a proto se snazi 0 maximalni mozné propojeni S jinymi sluzbami, institucemi a S pfirozenym
prostiedim uZivateli svych sluzeb. Cini tak zejména témito zptisoby:

e Vv zafizeni funguje institut klicového pracovnika; tento je zodpovédny za sledovani
specifickych potieb Kklienta a hledani cest k jejich naplnéni; spole¢né S uzivatelem sluzby
vytvaii individualni plan, ktery ma pomoci klientovi k uskute¢néni jeho cilu a pozadavku;

e prizpisobeni navStévnich hodin Vv zafizeni pozadavkim uzivateld a jejich
ptibuznych doporuc¢ena navstévni doba je stanovena v rozmezi 9 — 17hod., je mozné navstivit
uzivatele i mimo tuto dobu, pouze vSak ve spoleénych prostorach, aby nedochazelo
k omezovani prav jinych klientt

e je — li uzivatel sluzby ¢lenem né&jaké organizace (svazu), zajistujeme mu pravidelny
kontakt s touto organizaci (dovoz a odvoz na schiize, zajisténi odbornych periodik apod.)

e spolecnost porada dny otevienych dveri a pravidelna setkani s vefejnosti nazvana
,Caj 0paté“ v zaiizeni domova se zvla§tnim rezimem V prostorach domova se zvlastnim
rezimem jsou organizovany dal$i vefejné, spolecné akce Kklienti a jejich rodin u pfilezitosti
tradi¢nich svatki napt. vazani adventnich vénct, oslava dne matek, velikonoce atd.

e spoleCnost umoznuje, popr. zprostiedkovava uZivatelim kontakt s dal§imi
institucemi a sluzbami napf. pomoc s vytizovanim nového ob¢anského prikazu — doprovod
klienta k fotografovi (nebo zajisténi navstévy fotografa v zatizeni pro imobilni klienty) a na
ufad; pomoc se ztizenim bankovniho uctu — doprovod do banky, vysvétleni pojmu, pokud jim
uzivatel nerozumi, vyjednavani za klienta, pokud znejisti apod.; socialni pracovnice poskytuji
zakladni socialni poradenstvi uzivatelim i jejich rodinam, poskytuji informace 0 moznostech
ziskani davek ze socialniho zabezpeceni, motivuji uzivatele a jejich rodiny K uplatiovani
opravnénych zdjmu a prav klienta, popft. zajist'uji jejich prosazovani sami

12 Remedia plus [online] [vid. 27.10.2012]. Dostupné z http://remediaplus.cz/dokumenty/RP%20SQ8.pdf
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e spole¢nost nabizi moznost uplatnéni dobrovolnikiim, studentim, vytvaii pracovni
mista pro osoby se zdravotnim znevyhodnénim,

e v zafizeni domova se zvlaStnim rezimem jsou poiadany rtzné besidky (folklorni,
détské soubory), zpivani déti z MS, navitévy déti z denniho stacionaie UTILIS (napi.
potadani spole¢né mikuldsské besidky), do domova se zvlastnim rezimem dochazi pan farar,
ktery zde potada pro klienty soukromé bohosluzby, uzivatelé si mohou zvolit, jaké dalsi
sluzby chtéji vyuzivat,

e spolecnost jim zprostiedkuje kontakt na instituce nebo osoby poskytujici takové
sluzby — napf. notaf, kadetfnice, masér/ka, 1ékat — specialista apod.

e pracovnici spolecnosti se také snazi 0 zajiSténi kontaktu s rodinou, spolupracuji
s pfibuznymi zejména pii sestavovani individualniho planu klienta

e uzivatelé maji v zatizeni k dispozici denni tisk, ¢asopisy, rozhlasové zpravodajstvi

Ceho jste si povsimli?

Organizace, poskytujici socialni sluzby nechce své uzZivatele oddélit od ostatniho svéta.
Chce v maximalni mozné mife vyuzit kontaktl, které klient ma, podpofit jeho dosavadni
z4jmy a konicky, které m¢l pied nastupem do domova (€lenstvi v zgjmovych klubech), taktéz
vyuziti externich dodavatelii sluzeb mimo areal domova (s doprovodem, aby klient musel
vynalozit Gsili, pfiSel do spole¢nosti), povzbuzuje ke kontaktu s rodinou, zajmu 0 okoli a déni
ve mésté, kulturni vyziti.

6.3 PERSONALNi ZABEZPECENI (STANDARD 9 A 10)

Kazda sluzba je svazana se zaméstnanci, ktefi pfimo poskytuji sjednanou sluzbu. Proto
je nutné zabezpelit propojeni potieb a cilt uzivatelti se znalostmi, zkusenostmi a kapacitou
jednotlivych zaméstnanct.

STANDARD 9 PERSONALNI A ORGANIZACNI ZAJISTENI SOCIALNI SLUZBY
V personalni oblasti musi byt jasné vymezeny tyto oblasti:

e pisemné stanovena sStruktura apocet pracovnich mist, pracovni profily,
kvalifikacni pozadavky a osobnostni piedpoklady zaméstnancti uvedenych
v§ 115 zédkona o0 sociadlnich sluzbach; organizacni struktura a pocty
zameéstnancl jsou pfiméfené druhu poskytované socialni sluzby, jeji kapacité
a poctu a potfebam osob, kterym je poskytovana,

e pisemné zpracovdnu vnitini organizacni struktura, ve které jsou stanovena
opravnéni a povinnosti jednotlivych zaméstnanct,

e pisemné zpracovana vnitini pravidla pro piijimani azaskolovani novych
zamé&stnanci a fyzickych osob, které nejsou V pracovné pravnim vztahu
s poskytovatelem,

e poskytovatel, pro kterého vykondvaji c¢innost fyzické osoby, které nejsou
s poskytovatelem v pracovné pravnim vztahu, ma pisemné zpracovana vnitini
pravidla pro ptisobeni téchto osob pii poskytovani socialni sluzby.

U kazdé pracovni pozice by mély byt piesné¢ stanoveny osobnostni a kvalifika¢ni
pfedpoklady pro vykon pozice (tzv. kompetenéni model). Je tieba sestavit popis pracovniho
mista aprovadét Skoleni pracovnikli. Mezi rysy patii osobnostni profil a kvalifikaéni
piedpoklady (bezihonnost -§ 79, kvalifikace — nelékatska zdravotnicka povolani — zakon ¢.
96/ 2004 Sb., , dale zdkon 561/2004, Skolsky zakon pro pedagogické pracovniky)
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STANDARD 10 PROFESNI ROZVOJ ZAMESTNANCU

standard uklada vytvoteni uceleného procesu podpory odbornikti v oblasti poskytovani
socialnich sluzeb, nejen v souladu se zdkonem. Proto se plan ma skladat z téchto bodi:

e postup pro pravidelné hodnoceni zaméstnancli, ktery obsahuje zejména
stanoveni, vyvoj a naplilovani osobnich profesnich cili a potieby dalsi odborné
kvalifikace,

e zpracovani programu dalsiho vzdélavani zaméstnancii,

e zpracovani systému vymény informaci mezi zaméstnanci 0 poskytované socidlni
sluzbé,

e zpracovani systému finan¢niho a moralniho oceflovani zaméstnanct,

e poskytovatel zajiStuje pro zameéstnance, ktefi vykonavaji piimou praci
S osobami, kterym je poskytovdna socidlni sluzba, podporu nezéavislého
kvalifikovaného odbornika.

Pti fizeni lidskych zdroji je dulezit¢ védét, ze Skodlivé pro kvalitu sluzby, je
formalnost. Skoleni pracovnik jen proto, Ze je to ulozeno zakonem,(§ 116, odst 9, rozsah 24
hodin ro¢n¢) neni motivujici pro budoucnost profese. Oceniovani za praci by mélo by byt
nejen nefinanéni ve formé pochval ale také ve formé materidlni , za pfedem stanovenych
kritérii.

6.4 STANDARDY SPOJENE S PROVOZEM SLUZBY (STANDARD 11 AZ 15)

Sluzba by meéla byt piizpisobovana klientim, pro karé byla vytvofena a stanovena
vetejnym zavazkem. Tomu by méla byt pfizptisobena i pracovni doba ¢i jizdni dostupnost
zafizeni.

STANDARD 11MiSTNi A CASOVA DOSTUPNOST POSKYTOVANE SOCIALNi SLUZBY

e Poskytovatel urCuje misto adobu poskytovani socidlni sluzby podle druhu
socialni sluzby, okruhu osob, kterym je poskytovéana, a podle jejich potieb.

PRiIPADOVA STUDIE 4 PRIKLAD VYPRACOVANEHO STANDARDU 11
V PECOVATELSKE SLUZBE PRIBRAM*®

Pravidlo

Poskytovatel urcuje misto a dobu poskytovdini socidlni sluzby podle druhu socialni
sluzby, okruhu osob, kterym je poskytovana, a podle jejich potieb.
Opatieni

Pecovatelska sluzba mésta Piibram poskytuje dle zdkona €. 108/2006 Sb., 0 socialnich
sluzbach, dle § 40 zakona 0 socidlnich sluzbach ambulantni socialni sluzby ve stfediscich
osobni hygieny a domovince v domech s pecovatelskou sluzbou (dale jen DPS) a terénni
socialni sluzby v DPS a pfirozeném socialnim prostiedi klientii. Ambulantni a terénni socialni
sluzba je poskytovdna prostiednictvim pracovniki pecovatelské sluzby ve tfech okrscich
a péeti DPS.

B Pecovatelska sluzba Piibram [online] [vid. 7.12.2012]. Dostupné

z http://lwww.google.cz/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=5&ved=0CEUQFjAE&url=http%3A%2F
%2Fwww.senioripribram.cz%2Fwebdokumenty%2F23-mistni-a-casova-dostupnost-poskytovane-
sluzby.doc&ei=nY7oULbmllirtAbjtICgDQ&usg=AFQjCNEULuynxMKMZhfIFmCZMcBajZC1jQ&bvm=bv.1
355534169,d.Yms
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Rozmisténi domt s pecovatelskou sluzbou ajednotlivych okrskii  piirozené
a rovnomerné pokryva celé izemi mésta Piibram a jednotlivych ¢tvrti mésta.

Okrsky Pecovatelské sluzby

e Okrsek ¢. I.,V.

Provozni doba 7,00 — 15,30 hodin, tizemné pokryva Ptibram V,VLVIL,VIII a DPS
Piibram VI — Bfezové Hory ¢.p. 155 a DPS Piibram VII ¢.p. 494, zahrnuje : Stiedisko osobni
hygieny (dale jen SOH), SOH pedikara v Pfibrami VI/155, Vydejna pokrmii a umyvarna
jidlonosicu.

e Okrsek ¢. II., III. Provozni doba 7,00 — 15,30 hodin
Uzemn¢ pokryva Ptibram LILIILIV a DPS Ptibram | ¢.p. 69 a DPS Ptibram III ¢.p. 143,
SOH masaze v Piibrami 1/69, SOH pedikura v Pribrami I/69, SOH v Piibram I11/143

e Okrsek €. IV. Provozni doba nepfetrzita
DPS Ptibram VIII &.p. 100 — 102 ,SOH v Piibrami VIII/101, Vydejna pokrmi
a umyvarna jidlonosicu, Pradelna.

Rozsah poskytované ambulantni a terénni péce: pomoc pti zvladani béznych tkont
péce 0 vlastni osobu,pomoc pii osobni hygiené¢ nebo poskytnuti podminek pro osobni
hygienu, poskytnuti stravy , pomoc pfi zajisténi stravy, pomoc pfi zajisténi chodu domacnosti,
zprostiedkovani kontaktu se spolecenskym prostiedim, DPS Brodska 100 — 102 nepfetrzita
oSetrovatelska péce.

Kapacita a charakteristika jednotlivych domu s pecovatelskou sluzbou:
* DPS | Ptibram V1I/494 36 bytovych jednotek
Nachazi se v klidné ¢asti Sidlisté
» DPS II Ptibram 1/69 71 bytovych jednotek
Nachazi se v blizkosti centra staré Ptibrami, je zde SOH provadéjici pedikuru a masaze
» DPS III Ptibram I11/143 44 bytovych jednotek
Nachézi se v klidné ¢asti staré Pribrami v bytové zastavbé
* DPS IV Piibram VIII/100-102173 bytovych jednotek

Nachazi se v ¢asti mésta Zabof, v klidné Casti U vyznamné obchodni zony mésta. Je zde
tak i perlickovymi, termomasazni polstat, rotoped, biolampa, a podobné. V domé je ordinace
I¢ékate, kadefnictvi a holi¢stvi, obchod. V této DPS je zajiSténa neptetrzitd zdravotné —
oSetfovatelska sluzba. Budova je koncipovéana bezbariérové.
* DPS V Ptibram VI/155 13 bytovych jednotek

Nachéazi se Vvklidném piijemném prostiedi Bifezovych Hor V historické zastavbe.
Budova je koncipovana bezbariéroveé. V SOH se provadéji masaze, sucha i mokra pedikura,
koupele. Je zde domovinka.

Poskytovani pecCovatelské sluzby:

v Terénni formou:

*V domech s pecovatelskou sluzbou Vv bytech zvlastniho urceni

*V pfirozeném prostiedi uzivateld, v jejich bytech po celém tizemi mésta
v’ Ambulantni formou v SOH
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Dostupnost poskytované péce je vynikajici, vsechny ambulantni sluzby jsou dosazitelné
dobrym mistnim | casovym pokrytim méstskou hromadnou dopravou. Uzivatele sluzby spatné
pohyblivé dopravujeme do stredisek SOH viastnimi prostiedky. Terénni sluzby jsou pokryvany
pochiizkou ¢i autodopravou Pecovatelske sluzby mésta Pribram.

Co jste postiehli? Co standard obsahoval/neobsahoval?

V kazdém piipadé jste nalezli uplnou adresu, zptasob dopravy, rozsah sluzeb, kapacitu
jednotlivych provozovanych zafizeni. Mozna by se dalo hromadné dopravy doplnit ndzev
nejblizsi zastavky méstské dopravy, kde se zafizeni nachazi (¢isla linek mohou byt matouci,
pokud dochazi k precislovani — tam by musela byt zarucena aktualizace tidaji).

U provozni doby chybi, jestli je 7-15,30 v pracovni den nebo celotydenné. Mozna nad
ramce standardu, by bylo vhodné zopakovat kontaktni telefon na jednotlivé budovy. Taktéz
chybi kontakt na odvozovou sluzbu pro uzivatele sluzeb. Bylo by vhodné zopakovat, zda je
sluzba odvozu V cené nebo se plati zvlast’ (sjednana individualné s klientem) a plati zde cenik
fakultativnich sluzeb.

STANDARD 12 INFORMOVANOST O POSKYTOVANE SOCIALNI SLUZBE

Standard uklada: Poskytovatel ma zpracovan soubor informaci 0 poskytované socialni
sluzbé, ato ve formé srozumitelné okruhu osob, kterym je sluzba urCena. Pracovnici se
soustfedi jen na obecné informace, nebo zvoli $Spatné médium komunikace.

Informacni materidly by mély obsahovat, v zavislosti na typu poskytované sluzby,
odpovédi na nasledujici otazky (Camsky, Sembdner, Krutilova, 2011, 5.205-206):

Co je obsahem sluzby?

Uzavira se smlouva?

Jakeé je postaveni uZivatele?

Co musim splnit, abych sluzbu obdrzel?

Co je sluzbou zakladni, a nadstandardni (volitelnou)?

Je mozZno sluzbu a jeji prabeh ovlivnit? Bude nutné finan¢ni spoluticast?
Jsou dostate¢né informace 0 poskytovateli?

Poskytuji sluzby i anonymné (zalezi na typu sluzby)?

Maximalné¢ uinnym se proto stava den otevienych dvefi, popt. poradenské dny.
Vyznamnym néstrojem poskytovatelti je aplikace OKsluzby-poskytovatel', kteti se zde
registruji rozsah svych sluzeb asvé vykazy azaroven podavavaji zadosti 0 dotace. (§85,
0dst.5 — poskytovatelé sluzeb maji povinnost sdélovat krajskému uradu zpiisob zabezpeceni
téchto sluzeb). Pfi vyhledavani sluzeb naopak klient vyuzije aplikaci registr poskytovatela
sluzeb', kde po zadani parametrii hledané sluzby najde mozného poskytovatele. Z tohoto
divodu je nutné, aby se informace podavaly srozumiteln¢ a jasne.

RESENY PRIKLAD 4 INFORMACNI LETAK MENS SANA O.S.1

Prohlédnéte si nize uvedeny letak a porovnejte jej s pozadavkem standardu (v souladu
s typem sluzby).

Y MPSV [online] [vid. 13.1.2013]. Dostupné z http://portal.mpsv.cz/soc/ssl/poskyt/pgm_info
> MPSV [online] [vid. 13.1.2013]. http:/iregistr.mpsv.cz/sluzba/rozsirenevyhledavanisluzby
1% Mens sana o.s. [online] [vid. 23.11.2012]. Dostupné z http://www.menssana.cz/data/letak_sr.pdf
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Co letiak obsahuje? Popis sluzby, cilovou skupinu....

Co je vletaku navic? Je tam odkaz ina sesterské pracovisté, které pracuje S jinou

cilovou skupinou, coz mize uvést Vv omyl. Na prvni stran¢ letdku je uvedeno, ze sluzba je
pfedev§im pro veék 18+ ahned na zacatku druhé strany je odkaz na kreativni dilnu, kde
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skupina za¢ind 16+. Po této vsuvce pokracuji sluzby socidlni rehabilitace, kterou poskytuje \
hlavni pracovi§té. Domnivam se, Ze nabidka dal§ich sluzeb by méla byt az na konci letaku |
a tak by informace pro klienta byly tplné. ‘

STANDARD 13 PROSTREDI A PODMINKY

Standard zahrnuje materialn¢ technické zabezpeCeni sluzby Vv souladu s cilovou
skupinou klientd. Souvisi také se standardem 2 se zabezpeCenim soukromi, vlastniho
prostoru, mista schazeni a spole¢ného zivota.

e Poskytovatel zajiStuje materidlni, technické a hygienické podminky piimétené
druhu poskytované socialni sluzby a jeji kapacité, okruhu osob a individualné
urcenym potiebam osob,

e Poskytovatel poskytuje pobytové nebo ambulantni socialni sluzby v takovém
prostiedi, které je distojné a odpovidd okruhu osob ajejich individudlné
uréenym potiebam.

K zékladnim legislativnim normam, vztahujicim se K provozu zafizeni patii (Camsky,
Sembdner, Krutilova, 2011, s. 211):

e Oblast technické: Zakon 183/2006 Sb. 0 uizemnim pladnovani a stavebnim tadu,
vyhlaska ¢. 398/2009 Sb. 0 obecnych technickych pozadavcich zabezpecujicich
bezbariérové uzivani staveb,

e Oblast pozarni ochrany : zakon ¢. 133/1985 Sb. 0 pozarni ochrané, vyhlaska ¢.
246/2001 sh. o pozarni prevenci,

e Oblast ochrany vefejného zdravi: zdkon ¢. 258/2000 S. 0 ochrané vetejného
zdravi.

e CSN normy: CSN 730833 0 pozarni bezpeénosti staveb, budov pro bydleni
aubytovani, CSN 331610 Kk elektrotechnickym piedpisim- revize a kotroly
elektrospotiebictl.

Pii vytvareni prostfedi pifi pobytovych sluzbach je tifeba z potieb vychézet cilové
skupiny a mélo by mu zajistit svobodu rozhodovani.

STANDARD 14 NOUZOVE A HAVARIINI SITUACE
Standard souvisi S krizovym fizenim, bezpeénosti provozu zatizeni a pozarni prevenci.

e Poskytovatel ma pisemné¢ definovany nouzové a havarijni situace, které mohou
nastat v souvislosti s poskytovanim socialni sluzby, a postup pii jejich feseni,

e Poskytovatel prokazateln¢ seznami zameéstnance a o0soby, kterym poskytuje
socialni sluzbu, spostupem pii nouzovych a havarijnich situacich a vytvari
podminky, aby zaméstnanci a 0soby byli schopni stanovené postupy pouZzit,

e Poskytovatel vede dokumentaci o pribéhu afeSeni nouzovych a havarijnich
situaci.

Pravidla by neméla byt jen formalni a nemély by se podcenovat pravidla prevence.
Nesmi chybét zpracovana pozéarni poplachova smérnice, evakuacni plan, plan tinikovych cest.
Se vSemi pravidly by méli byt seznameni uZivatelé sluzeb, tak i pracovnici.

Situace se dé¢li dle pficiny, kterd nouzovou situaci zplisobila. Pfi¢inou muze byt
(Camsky, Sembdner, Krutilova, 2011, 5.216-217):

e Uzivatel sluzby, kdy mohou nastat n¢které z nasledujicich situaci:
o pracovnik je napaden uzivatelem, nebo uzivatel napadne jiného uzivatele
sluzby,
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o uzivatel utrpi Giraz nebo je nalezen ve vazném zdravotnim stavu nebo je
nalezen mrtev,
o uzivatel ztrati své cennosti nebo obvini nékoho z kradeze svych cennosti,
o uzivatel uteCe z vychazky pti doprovodu nebo se zni nevrati (bez
doprovodu).

e Pracovnik, jako poskytovatel sluzby:

o nedojde poskytnout sluzbu,

o utrpi traz ¢i nehodu po cesté za uzivatelem,

o je pti sluzb¢ napaden uzivatelem,

o onemocni véEétsi pocCet pracovnikl a sluzby nelze poskytnout Vv plném
rozsahu,
pracovnik ohrozi uzivatele pii poskytnuti sluzby tim, Ze je pod vlivem
alkoholu, drog, nebo je nedbaly svych povinnosti nebo se prokaze zly
umysl s cilem uzivatele poskodit,

o pracovnika napadne a zrani uzivateliv pes.
e Technicka pricina

o zablokovani vytahu s uZivatelem ¢i pracovnikem,

o vypadek elektfiny ¢i plynu, vody,

o havarie elektfiny ¢i plynu, vody,

o dvefte, kde se nachazi uzivatel, jsou zablokované.
e Prirodni Zivel

O poZzar,

o povoden,

o vichfice, atd.

O

Poskytovatel vzdy musi vychazet z charakteru sluzby, proto n¢které body budou pro né&j
zbyte¢né. M¢ly by se sepsat situace, které se opravdu staly a stavaji a podle nich by vSichni
méli byt schopni postupovat Vv praxi. Napi. matka v azylovém domé opusti dité a nevrdti se
prehrady, ktera je od azylového domu pro matky s détmi vzdalena pil republiky.

Vhodné jsou také nacviky situaci a postupl, kdyz k t¢émto nouzovym feSenim dojde.
Zabezpec¢ime tak hladké vyfeSeni problému ataké soucinnost organizaci, se kterymi
spolupracujeme v piipad¢ feseni ,,napi. opusténého ditéte*.

STANDARD 15 ZVYSOVANI KVALITY SOCIALNi SLUZBY

posledni standard pfedstavuje vyhodnoceni vefejného zavazku, v navaznosti na
standard 5. Neni to jen hodnoceni spokojenosti uzivatele, ale také hodnoceni zaméstnanch.
Postup zahrnuje:

Vv oW

e Poskytovatel priibézné kontroluje a hodnoti, zda je zptisob poskytovani socidlni
sluzby v souladu s definovanym poslanim, cili azasadami socialni sluzby
a osobnimi cili jednotlivych osob,

e Poskytovatel mé& pisemn€ zpracovdna vnitfni pravidla pro zjiStovani
spokojenosti 0sob se zpusobem poskytovani socialni sluzby,

e Poskytovatel zapojuje do hodnoceni poskytované socidlni sluzby také
zamé&stnance a dalsi zainteresované fyzické a pravnické osoby,

e Poskytovatel vyuziva stiznosti na kvalitu nebo zplsob poskytovani socidlni
sluzby jako podnét pro rozvoj a zvySovani kvality socialni sluzby.
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Pti toto kroku se vyuzivd metody kontroly, kterd vychdzi jak z vnitinich zdroji
informaci, tak z vnéjSich zdroji a poskytuje tak zpétnou vazbu 0 priabéhu poskytovani
socialni sluzby.

Kvalita sluzby prochazi kontrolou externi pomoci inspekce kvality, kde se auditor fidi
taktéZ etickym kodexem.

PRIPADOVA STUDIE 5 KODEX AUDITORAY’

Eticky kodex inspektora socialnich sluzeb je souborem principu, které se inspektori
socidlnich sluzeb zavazuji dodrzovat. Kodex poskytuje ramec K prosazovani hodnot této
profese a etickému chovani. Eticky kodex byl vytvoren jako vystup projektu odboru socidlnich
sluzeb. MPSV s podporou ESF ,,Systéem kvality V socidlnich sluzbach*, realizatorem projektu
EuroProfis s.r.o. ,, Vzdelavani inspektoru kvality socialnich sluzeb* a Asociaci hodnotitelii
NSQ v cervenci 2007. MPSV CR zverejiuje dokument v cervenci 2008.

Poslani profese

Inspektor socialnich sluzeb se zasazuje 0 zvySovani a rozvoj kvality socialnich sluzeb
tak, aby tyto sluzby dodrZovaly préva téch, ktefi je uzivaji a i€¢inné jim pomahaly posilovat
jejich nezavislost, napliiovat osobni aspirace, vyuzivat béznych zivotnich pfrilezitosti
a prispivaly K jejich socialnimu zaclenovani.

Z téchto divodl se inspektor zaméfuje na aspekty, které tvori, prispivaji ¢i ovliviuji
kvalitu socialnich sluzeb v nasi spolecnosti. Inspektor socidlnich sluzeb se tidi smyslem
standardu jako nastroje zavadéni kvality sluzeb. Usiluje 0 zvySovani povédomi poskytovateld
socialnich sluzeb, jejich zadavateld, organt vetejné spravy, politické reprezentace nasi zemé
I vefejnosti 0 tom, co je minéno kvalitni socialni sluzbou. Pfispiva k tomu, aby tyto subjekty
povazovaly zajiSténi takovych sluzeb obcanlim za svoji prioritu. Toto poslani napliuje jak
provadénim inspekci na vSech urovnich, tak svoji dal§i ¢innosti, zejména zobectiovanim
zkuSenosti zZ inspekci a jejich predavanim odpovédnym institucim.

Zakladni piedpoklady a principy

K dosahovani cilii profese inspektorti kvality socidlnich sluzeb je nutné, aby inspektofi

plnili fadu predpokladui ¢i zékladnich principi. Zejména jde 0 tyto zakladni principy:

* Bezuhonnost — Inspektor pifi své praci jedna Cestné a v souladu se svym svédomim.

* objektivita - Inspektor musi k vykonu inspekce pfistupovat objektivné a bez piedsudki,
zaujatosti, stfetu z4jmi nebo vlivu jinych osob.

* Odborna zpisobilost a Fadna péce - Inspektor musi inspekce provadét peclive, svédomité
a odpovédné s odbornou zpusobilosti analezitou pili aje povinen své odborné znalosti
a dovednosti neustale udrzovat na urovni potfebné k tomu, aby mohl poskytovat vysoce
odborné sluzby s uplatnénim nejnovéjsich poznatkt v oboru.

* Respekt k lidskym praviim - Inspektor respektuje lidska prava pii vSech cinnostech
souvisejicich s vykonem inspekce, prosazuje a haji respekt Kk lidskym pravim obecné ve
spolecnosti.

* Diivérnost - S informacemi ziskanymi Vv souvislosti s vykonem inspekce naklada inspektor
s potiebnou duveérnosti a poskytuje jim prislusnou ochranu. Ptihlizi pfitom K pravu na ochranu
osobnich udaju a k platné metodice inspekci.

' MPSV [online] [vid. 1.9.2012]. Dostupné z http://www.mpsv.cz/files/clanky/6893/eticky_kodex.pdf
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Odpovédnost ke své profesi

* Je povinen posoudit svou osobni situaci (psychickou, socidlni atd.) tak, aby byl schopen
provadét inspekcei objektivné a v dostate¢né kvalité.

* Béhem vykonu inspekce neni pod vlivem alkoholu ¢i jinych navykovych latek ( ptipadné
se vyvaruje uzivani silnych 1éka, které¢ by mohly mit negativni dopad na provadéni inspekce).

*Vyvaruje se jednani které by mohlo mit sexuélni podtext nebo by tak mohlo byt vnimano

*Pii inspekci aplikuje pouze zplsoby prace, které souvisi S roli inspektora (nepouziva napf.
terapii pfi rozhovoru S uzivatelem sluzby, pfipadovou socialni préaci atd., supervizi pfi
rozhovoru s pracovniky).

*Je povinen dodrzovat platnou metodiku inspekci kvality socidlnich sluzeb a vyuziva
zkuSenosti K jejimu prabéznému zlepSovani.

*Béhem provadeéni inspekce si usudek 0 zatizeni vytvari celostné na zaklad¢ vice skutecnosti
ovéfenych z vice zdroju a nesklouzava k zavérim pouze na zakladé vyhodnoceni formalnich
skutecnosti ¢i izolovanych kriterii standarda kvality

*V ptipade, ze se pfi vykonu inspekce setka se situaci, kterou nemiize ¢i neumi posoudit (v
oblasti etické, stieth zajmu i odborné) je povinen konzultovat tuto situaci s odbornikem ¢i
supervizorem.

* Nepfipusti, aby doslo ke stfetu jeho soukromého zdjmu s postavenim inspektora. Soukromy
zajem zahrnuje jakoukoliv vyhodu pro néj, jeho rodinu, blizké a ptibuzné osoby a pravnické

nebo fyzické osoby se kterymi mél nebo mé obchodni vztahy.

*Ma povinnost rozvijet své odborné kompetence, kontinualné se vzdelavat, vyuzivat externi
podpory a nabyté znalosti a dovednosti uplatiiovat ve své praxi.

*Napoméaha zvySovani kvality socidlnich sluZzeb jako celku zejména zobectiovanim
zkuSenosti z inspekci a jejich pfedavanim odpovédnym institucim.

*Snazi se 0 zvySeni kvality své profese i statusu inspektora ve spolecnosti.

* Propaguje narodni standardy kvality socialnich sluzeb.

Vztah Kk uzivatelim sluZeb zatizeni, ve kterych provadi inspekci

* Pfistupuje ke vSem uzivatelim bez predsudki a uzivatele sluzeb povazuje za sobé rovného
bez ohledu na rasu, etnickou pfislusnost, ndbozenské vyznani, pohlavi, vék, handicap, socialni

postaveni a finan¢ni situaci.

* Je si védom svého postaveni vzhledem K uzivatelim, nezneuziva duvéru uzivatele sluzeb ve
sviyj prospéch ani pro vykon inspekce.

* Vyvaruje se osobnich vazeb S uzivatelem.
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*Dodrzuje mlcenlivost 0 osobnich a citlivych osobnich udajich uzivatele sluzeb, tyto
informace poskytuje pouze v rozsahu nutném pro svou praci adle pravidel stanovenych
Vv metodice inspekci.

* Nesmi zadnym svym konanim ohrozit zdravi a bezpecnost uzivatele sluzeb.

* Nevnasi do rozhovoru S uzivatelem své osobni a soukromé problémy.

* Nevnucuje uzivatelim své osobni piesvédCeni apostoje. (nabozenské, filosoficke,
ekologické...).

* Chrani z4jmy a prava uzivatele sluzeb.

* PYi provadéni inspekce dba vzdy na bezpedi uzivatele. Zadnym svym konanim neohrozi
zdravi a bezpe€nost uzivatele sluzeb. V ptipadé€, Ze zjisti ohrozeni Zivota ¢i zdravi uzivatele
bezodkladné jedna tak, aby toto ohrozeni odstranil.

Vztah Kk pracovnikim a vedeni, kde provadi inspekci

* Ptistupuje K pracovnikim bez piedpojatosti, S respektem, je schopen jim naslouchat
a podpotfit je v usili zvySovat kvalitu socidlnich sluzeb.

*Provadi inspekci S ohledem na bezpe¢i pracovniki, informace poskytuje pouze v rozsahu
nutném pro svou praci a dle pravidel stanovenych v metodice inspekci.

*nepfijimé dary ani pohostinnost, 0 nichZ by bylo mozné se domnivat, Ze budou mit vliv na
jeho odborny tsudek

*Neprovadi inspekci V zafizeni, U néhoz vnima vykon role inspektora jako stfet zajmu. Za
stiet z4jmi muze byt povazovano napi. piredchozi odpovédnost za kontrolované zatizeni,
individualni podpora zafizeni pifi zvySovani kvality socidlnich sluzeb, konkurencni vztah
k zatizeni, pfedem vytvofeny pozitivni ¢i negativni postoj vici inspektované sluzbg).

Vztah k zadavateli inspekce

* nepodléha zadnym tlaktim, které by mohly vést k ovlivnéni vysledku inspekce

* nepfijme takové zadani na inspekci, které je v rozporu s poslanim inspektora ¢i timto

kodexem

* je povinen informovat zadavatele o vSech skute¢nostech, které by mohly ovlivnit prab¢h
a vystupy inspekce

Tymova spoluprace — profesni vztahy
*Vzdy respektuje potieby a odpovédnost ostatnich kolegt.
* Je loajalni K ostatnim kolegtim.

* Neptenasi osobni vztahy do prace v tymu.
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* Ucastni se aktivné prace tymu.
* Dodrzuje roli, kterou ma v tymu stanovenou.

V piipadé neetického neprofesionalniho ¢i nelegalniho jednéani je povinen osobné na
tuto skuteCnost upozornit kolegu, ktery se tohoto jednani dopustil. V pifipad¢, ze nedojde
k napravé tohoto jednani, je povinen 0 této skute¢nosti informovat MPSV / kraje / spravce
registru inspektort kvality socialnich sluzeb ¢i profesni organizaci.

Vysledkem aplikace standardii kvality socidlnich sluzeb je sluzba, kterd plni svij
socialni cil, je zaméfena na vybranou socialni skupinu a taktéz je provozovana v organizaci,
kde se uplatiiuji zakladni manazerské principy.

-02 -




Jarmila Sebestova; Management socidlnich sluzeb

7 FINANCOVANI SOCIALNICH SLUZEB

Systém financovani socialnich sluzeb je v soucasné dobé limitujicim faktorem jejich
dal$iho rozvoje. VSude v Evropé jsou nakladné socialni sluzby (zejména sluzby tstavniho
typu) spolufinancovany statem nebo zafazeny do pojistnych systému. Stat tak ma pod
kontrolou ureni naroku osoby (statni posudkova sluzba) a kvalitu poskytovatele véetné
ekonomické priméfenosti (formou akreditace statem). Zabezpecuje tim i rovnopravny pristup
vSech poskytovatelskych subjekti k vefejnym prosttedkiim. Z této filozofie v zasadé vychazi
i zakon 108/2006 Sb., 0 socialnich sluzbach, ktery vidi své cile v oblasti financovani sluzeb
takto (Molek, s.20)

e svobodna volba zajisténi sluzeb,

e sjednoceni podminek pro =ziskani vefejnych prostfedki vSemi subjekty
poskytujicimi péci, které maji akreditaci,

e spoluticast jedince (klienta a pacienta) pii feSeni jeho socialni situace.

Klicovym faktorem, znamenajicim zasadni kvalitativni zménu Vv oblasti financovani
socialni péce, bylo zavedeni davky ,,piispévek na péc¢i“, ktery se poskytuje osobam zavislym
na pomoci jiné fyzické osoby za icelem zajisténi potfebné pomoci (naklady na piispévek jsou
hrazeny ze statniho rozpoctu). O ptispévku rozhoduje obecni ufad S rozsifenou ptisobnosti.
Vyse piispévku je zavisla jednak na véku klienta (osoby do 18 let véku a osoby nad 18 let)
a jednak na rozsahu zavislosti a potieby péce (lehka zavislost, stiedné tézka zavislost, t€zka
zavislost a uplna zavislost).

Koncepce ,, ptispévku na péci“ vychazela z nasledujicich skutecnosti:

e jedna se pouze 0 pifispévek urCeny ke kryti ¢asti nakladii na potiebnou péci
(k tipIné thradé budou pouzity i jiné zdroje),

e poskytnuti pfispévku na hlavu umozni, aby se sam klient rozhodl 0 zplisobu
zabezpeceni svych potieb, poskytnuti pfispévku na osobu, kterd péci potiebuje,
umozni lepsi alokaci vefejnych prostiedkd tam, kde je potieba péce, a nikoli
tam, kde byly v minulosti vytvoreny kapacity.

Vysledkem mélo byt, Ze stat jiz nerozhoduje 0 tom, kdo se 0 ob¢ana postara, ale volba
je na jedinci samém a mélo dojit k ptimé podpote provozovateli socialnich sluzeb.

Statistika jasné¢ vSak ukazuje, ze sluzby socialni péfe Vv drtivé vétSiné poskytuji
organizace neziskové ¢i piispévkoveé (3 040 organizaci celkem, z toho 2 491 neziskovych
a prispévkovych organizaci). Vznika tak prostor pro vznik socidlnich podnikt a tim i mensiho
zatizeni mistnich rozpocti, vybér sluzeb, které jsou mistné potfebné a propojeni S mistnim
trhem prace (MPSV, 2010). Déle pak diky vyplacenému ptispévku na péci osobam, které maji
zdravotni omezeni a potiebuji soustavnou péci, bylo predpokladano, ze to bude podplirny
prostiedek pro ,,nakup* sluzeb. Zakladnim mottem tohoto ,,quasi* trzniho nastroje je: umoznit
dotéenym osobdm rozhodnout se, jakym zplisobem jim budou poskytovany socidlni sluzby.
Avsak vétSina pfijemci je pouzivd pro podporu své domdcnosti a peCovatelem se stava
rodinny piislusnik. Proto je nasnadé podpofit ostatni i sebe k zamysleni se nad efektivnosti
systému, ktery se timto dodatecnym zdrojem financovani nestal.
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7.1 ZAKLADNI ZDROJE FINANCOVANI SOCIALNICH SLUZEB

Charakteristickym rysem financovani socidlnich sluzeb je vicezdrojové financovani.
Zdroje financovani zaviseji na fad¢ faktorti souvisejicich jak se sluzbou samotnou (tedy
produktem), tak i jejim poskytovatelem (tedy pravni formou organizace poskytujici socidlni
sluzby). Obecné zdroje piijmit jsou:

e dotace ze statniho rozpoctu,

e dotace z rozpocti obci, mést a regiond,

e prostiedky z programu Evropskych spolecenstvi,

e pfispévky zfizovatell,

uhrady od klienti (pfijemci sluzeb),

uhrady z vefejného zdravotniho pojisténi,

dary,

ostatni granty a ptispévky,

vedlej$i hospodarska a mimofadna cinnost (vyroba stravy, prani pradla, prodej
vyrobkd, prondjmy prostor).

Financovani ,,pobytovych® socialnich sluzeb je v soucasné dobé& zalozeno na téchto
finan¢nich zdrojich, jejichz vySe zavisi na struktufe uzivatelt, kvalit¢ poskytované péce
a typu ziizovatelského subjektu:

e platby uzivateld socidlnich sluzeb,
e statni dotace,
e platby z vetejného zdravotniho pojisténi.

Financovéani ,,ambulantnich® a ,,terénnich* socidlnich sluzeb se opird 0 nésledujici
dva zdroje:

e platby uZivateld socidlnich sluZeb,
e statni dotace.

Organizace poskytujici socialni sluzby na ,komerénim principu® (mimo ramec
vymezeny zakonem 108/2006 Sb.) maji, oproti ostatnim poskytovatelim, odlisSny model
financovani. Rozhodujicim zdrojem jejich pfijmi jsou platby od uzivatelli (pfijemci sluzeb) a
vmensi mife pak uhrady zvefejného zdravotniho pojisténi (maji-li s pfislusnymi
pojistovnami uzavieny smlouvy) €1 jinych podnikatelskych aktivit. Tyto organizace se mohou
uchazet 0 granty, avSak dotace z vefejnych zdroji (statni rozpocet, rozpoCty obci, meést
aregionll) jim poskytovany nejsou, ale U vSech téchto organizaci je nutno znat zékladni
ekonomické souvislosti S provozem takoveéhoto typu podniku.

Organizace, poskytujici socialni sluzby je provozné podnikem, klade vétSi diraz na
etické principy a divéru uzivatell, finanénich pfispévovatelt i zakazniki stejnou mérou,
protoze neni motivovan Cisté ziskem. Taktéz pfistup K riznym finan¢nim zdrojim, které
nejsou dostupné béznym soukromym podnikiim, které poskytovany vefejnymi institucemi
formou grantti a dotaci na financovani implementace socialnich programti zavazuji K naplnéni
cili instituci, které Vam granty poskytly. Nejen z hlediska Gcetniho vykazovani, ale také
z hlediska naplnéni jejich grantové soutéze je predpoklad toho, aby vas i nadale podporovali
a financovali. Nezapominejte na to, ze je nutné branit své poslani a vysvétlovat ho svym
donatortim je tézky tkol, v rdmci vicezdrojového financovani (viz sekce fundraising).
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Jeden z kli¢ovych koncepti spojenych se socialnim podnikanim je koncept vicezdrojového
financovani, mizeme jej nazvat finanénim mixem, ktery se sklada z (SCMD, 2010):

obchodnich p¥ijmi, které plynou z prodeje vyrobku a sluzeb. Je to vas hlavni zdroj
piijmu plynouci z podnikani a mé¢l by piedstavovat vasi jistotu a zaruku dlouhodobé
udrzitelnosti vaseho podnikani (pokud poskytujete sluzby na komerc¢ni bazi),

dotaci a granta, které predstavuji hlavné moznost financovani pocatku podnikani,
nebo dalsiho rozvoje pomoci novych podnikatelskych zamérii. (u organizaci
neziskovych vyznamny zdroj financovani — ze statniho rozpo&tu),™®

programového financovani, kter¢ je zaméfeno na podporu pii zajiStovani
zamé&stnavani urcitym cilovym skupinam. Vv praxi jsou nejcastéjsi piispévky a dotace
z Gradli prace na zaméstndvani zdravotné znevyhodnénych, nebo dlouhodobé
nezaméstnanych spoluobcantl.

filantropické podpory, kterd je Vvmnasi praxi béznad spiSe U neziskovych
a charitativnich organizaci,

specifické a nefinan¢ni podpory socialniho podnikani, ktera piedstavuje propojeni
podnikatelské Cinnosti velkého socidlné¢ zodpovédného podniku S organizaci
socialnich sluzeb. Toto propojeni se muze realizovat formou prosté kooperace,
outsourcingem nékterych pomocnych c¢innosti na socialni podnik, nebo pifimo
udélenim licence ¢i francizy socidlnimu podniku.

7.1.1 FUNDRAISING

Fundraising je nesmirn¢ dilleZitou soucasti prace organizace a V mnohych piipadech na
ném zavisi fungovani organizace. Dle Burdy (2010, s.7) je fundraising ,,ziskavani financi pro
fondy, nadace, projekty od firem, dondtoru a sponzorii“, ale také muZzeme tim ziskat material,
konkrétni sluzby, ptiznivce a tieba i nové ¢leny.

Smyslem fundraisingu je zajisténi finan¢nich prostfedkd na konkrétni projekt a omezit
svou zavislost na dotacich ¢i grantech. AvsSak i tento zpusob financovani aktivit potiebuje
svou strategii.

Obrazek 19 Priprava fundraisingové strategie

stanoveni potfeb vyhodnoceni

ekolik mame? prileZitosti

ekolik potfebujeme? estanoveni priorit

O O O

identifikace zdrojQ

eod koho?
edary, granty, benefice

Zdroj: Burda (2010, s. 7)

18 Existuje cel4 §kala dotagnich tituli na rozvoj podnikéni. V sou¢asnosti (aktivni az do roku 2012) jsou vypsany
dokonce dvé specialni vyzvy, uréené pfimo k podpofe socidlnich podniki a podnikatelid. Jedna se o vyzvu
z Operacniho programu Lidské zdroje a zaméstnanost, ¢. 30Socialni ekonomika a vyzvu €. 1 Investi¢ni podpora
socialni ekonomiky v ramci Integrovaného operacniho programu.
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FORMY FUNDRAISINGU

Vyuzivani zdroji z fad statnich nebo krajskych ¢i mistnich ufadt v podob¢ dotaci je
U nas pomérn¢ rozsifené. Podle skupin to mohou byt (Burda, 2010, s.8):

jednotlivci, ktefi mohou zvolit nasledujici formy podpory:

©)

(@]

©)

jednorazovy prispévek - V podstat¢ nahodna podpora (ze které se pozdéji,
muze stat podpora pravidelnd),

velky dar - na urcity projekt,

vécny dar - od cen na soutéz az tieba po nabidku prostor...

dobrovolnictvi (Clenstvi) - pokud poskytne déarce c¢as organizaci jako
dobrovolnik (pfipadné ¢len),

benefi¢ni akce, tombola...

podniky, jejichz motivaci je:

®)
@)

o

zajem 0 danou véc a dokazou tedy v podniku podporu prosadit,

dan¢ — na dary charitativnim nebo jinym neziskovym organizacim se ¢asto
nevztahuje zdanéni,

firemni sponzorstvi — sponzorstvi neni jen obycejny dar od firmy. Jde
0 dvoustranny vztah, ze které¢ho darce i obdarovany o¢ekavaji uzitek. Sponzor
predpoklada, ze zlepsi svou image, zajisti propagaci svého vyrobku nebo
ptilakd zakazniky, a tak vic proda.

Na tomto misté¢ se nesmi zapomenout na zakony, které souviseji S fundraisingem —

vvvvvv

alespoti ty nejdiilezit&jsi'®:

Zakon €. 117/2001 Sb., o vefejnych sbirkach

Zakon €. 563/1991 Sb., 0 Gcetnictvi

Zakon €. 586/1992 Sb., 0 danich z piijmt

Zakon ¢. 337/1992 Sb., 0 sprave dani a poplatkd

Zakon ¢. 106/1999 Sb., 0 svobodném piistupu k informacim
Zakon ¢. 101/2000 Sb., 0 ochrané osobnich udajt

Zakon €. 455/1991 Sb., 0 zivnostenském podnikani

7.2

ZAKLADNI EKONOMICKE A FINANCNI RiZENI PODNIKU

Financni planovani je pouze ¢iselné vyjadieni néceho, co uz 0 podnikani vime nebo co
dokazeme odhadnout. Zacina se vzdy kratSim casovym Usekem a pak pokracujeme na delsi.
Krome¢ toho, udaje se daji zptesiovat, aktualizovat.

ZAKLADNI PRAVIDLA FINANCNIHO MYSLENI (SCMD, 2010, S.31)

v’ SnaZte se ,premySlet Gtvrtletné“. Pamatujte si, ze Ctvrtleti ma 13 tydnl. Takze
V kazdém tfimésicnim cyklu jsou 2 meésice S 4 tydny ajeden mésic S5 tydny. Tento tyden
navic miZze zpusobit zna¢né rozdily, zvlast€¢ pokud pracujete Stydenni jednotkou. Pokud
zapomenete na rezijni naklady v tomto 13. tydnu, mtzete se dostat do problémii.

v" Nepracujeme 52 tydni ro¢né. Mame Vanoce ajiné svatky, letni prazdniny
a nemocenskou. Musite pocitat S n€kolika ,,nevydélecnymi® tydny Vv roce, ale pozor, ucty

19'Vzdy si zajistéte aktualni znéni zakona na strankach ministerstva spravedInosti.
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musite platit po cely rok! Proto ponechejte pfinejmensim 4 tydny rocné bez jakychkoli
pfijmu, abyste pokryli nemocnost zaméstnanct a jiné eventuality.

v" Naudte se znat obchodni cyklus vaseho podniku. Kazdy podnik ma obchodni cyklus.
V kazdém roce jsou dobré, Spatné aprumérné tydny. Obvykle zabere cas tyto cykly
vypozorovat, ale jsou velmi dulezité, obzvlasté kdyz planujete piijmy a cashflow.

v'Cashflow je o hotovosti. Pamatujte, ze rozhodujici je, kdy vam penize za faktury
piijdou na ucet, ne kdy bylo fakturovano. Takze pokud budete muset ¢ekat na platbu 60 dni,
lednové faktury se projevi v cashflow az v bfeznu. Pokud vam dodavatelé umozni del$i dobu
splatnosti, zadate platbu do cashflow az kdyz je faktura zaplacena, ne Vv dobé¢, kdy jste
obdrzeli fakturu.

v'Ohledné faktur a vykazii, nezapomeiite, ze mnoho podnikl jiz nevyplaci jednotlivé
faktury. Normou se stava vyplaceni na zakladé mésicnich vykazl. Takze si zapamatujte 2
veci. Prvni, pokud neposlete mési¢ni vykaz nedostanete zaplaceno. Druhd, vétSina podnika
vyplati mési¢ni vykazy az na konci 30 denniho limitu. TudiZz pro jistotu, pokud budete
fakturovat na zacatku mésice a poslete mesicni vykaz na zacatku dalsiho mésice, zakaznikovi
potrva dalsi mésic, nez vam zaplati a bude trvat n¢kolik dni, neZ platbu obdrzite. Proto faktura
ze zacCatku ledna bude poslana v lednovém vykazu na zacatku unora. Zakaznik zaplati na
zacatku brezna a bude trvat az 14 dni, nez se k vam platba dostane. A to uz je pulka bfezna.
Toto je jeste rychly scénar platby v dnesSnim obchodnim styku.

v’ Zpravidla bud’te realisti¢ti, je lepSi byt konzervativni pii odhadovani trzeb (lehce
podhodnotit) a liberalni v odhadech nakladi (Iehce nadhodnotit).

v'Snazte se porovnavat udaje s podobnymi podniky. Obchod uréité velikosti primérné
odebird stejné mnozstvi energie, at’ uz je Vném provozovano cokoli. Proto se snaZzte
porovnavat se S podobné velkym obchodem, samoziejmé ne S konkuren¢nim.

v'Nakladani s DPH. VétSina obchodnich cen se uvadi bez DPH. Jestli jste platci DPH,
planujte vynosy a naklady v cenach bez DPH. Pokud nejste platcem DPH, zahriite do vynost
a nakladd ceny véetné DPH.

PLANOVANI BUDOUCICH VYNOSU

Vase vynosy jsou slozeny z n€kolika zdroju jako trzby z ¢innosti, granty, dotace atd.
V prvni fadé bychom se méli snaZit planovat vynosy z obchodni ¢innosti aaz potom
zapracovat do planu vynosy z jinych zdroju.
e Planovani trzeb
Trzby z ¢innosti jsou tim, co nas €ini nezavislymi. Kazdd organizace ma mésice
S vy$$im a niz8im objem trzeb. Pro zacatek si pfedstavme, Ze existuji dobré, Spatné, primérné
tydny a tydny, kdy mate béhem roku zavieno. Toto je prvni véc, kterou musime odhadnout.

TakZe v roce 1 budou 4 druhy tydnt a vy se snazte odhadnout, jaké celkové trzby v kazdém
zZ téchto tydnii budete mit:

Tabulka 5 Plan trzeb

Druh tydne odhad
Dobry (tyden D) Napiste odhad
Spatny (tvden S) Napiste odhad
Primérny (tyden P) Napiste odhad
Zavireno (tyden Z) 0
(4 tydny)

Zdroj: SCMD (2010, s.31)
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Ted musime vlozit odhady do vhodného formatu. Nasleduje jednoduchy planovac na
vas prvni rok. VSimnéte si, ze kazdy 3. mésic je uveden 5. tyden. Je to proto, Ze ve Ctvrtleti je
13 tydnt a musite doplnit jeden extra tyden navic K mésici na konci Ctvrtleti. Proces ma
3 jednoduché kroky:

e Krok1l

Do kazdého policka vlozte pismena (D, S, P, Z), takze kazdy tyden Vv kalendafi bude
nejlépe odpovidat danému pismenu, napt. D — dobry tyden atd. Vepiste pismena pouze malym
pismem.

e Krok?2

Ted’ do kazdého policka napiste odhad trzeb za dobry, Spatny, praimérny tyden a tyden,
kdy bude zavieno, z tabulky viz vyse.

Tabulka 6 Plan trZeb ro¢ni

= | g | E 2|8

c g = o c
g ‘g N § >‘§ = 2 E’_ ST 5 2 2
[<5) > o Q e e = — =
- =) m &) M ) ) n N g - o

Tyden 1

Tyden 2

Tyden 3

Tyden 4

Tyden 5

Zdroj: SCMD (2010, 5.32)

e Krok 3a

Sectéte udaje za celé mésice a vlozte je do nasledujici tabulky.

Tabulka 7 Plan trZeb roéni soudet

K¢

Leden

Unor

Brezen

Duben

Kvéten

Cerven

Cervenec

Srpen

Zati

Rijen

Listopad

Prosinec

Celkem

Zdroj: SCMD (2010, 5.32)
e Krok 3b
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Po té nasleduje postup pro stanoveni odhadu vynosu z riznych zdroji.

K¢

Trzby Granty

Dotace Ostatni Celkem

Leden

Unor

Biezen

Duben

Kvéten

Cerven

Cervenec

Srpen

Zari

Rijen

Listopad

Prosinec

Celkem

Zdroj: SCMD (2010, 5.32)

PLANOVANI NAKLADU

S kazdym provozem podniku se vaze nekolik typti nakladii. Pro zjednoduseni budeme
vyuzivat dé€leni nakladt v souvislosti se zalozenim organizace a S provozem organizace.

e Naiklady na zaloZeni organizace

Prvné si musite udélat seznam toho, co je tieba na zaloZeni vaseho podniku. Jsou to
vétSinou jednorazové naklady, jako napt. PC, tiskarna, stdl, Zidle, zdloha na ndjemné,
vymalovani, dekorace, pfisluSenstvi a drobny material atd. Jakmile mate seznam hotov, snazte
se kazdé poloZce pfifadit redlnou cenu. TaktéZ nezapomerite na administrativni naklady, které
souvisi se zaloZenim VasSeho podniku, propagaéni naklady apod.

Tabulka 8 Priklady nakladi na zaloZeni organizace

K¢ druh platby*

Nabytek, koberec

Drobné zafizeni

Vymalovani

PC

Tiskarna

Fax

napisy

Logo

Zalozeni podniku-poplatky

Registrace obchodniho jména

Propagacni ndklady

Prévni ndklady na koupi nemovitosti/pronajmy

Zdroj: SCMD (2010, 5.33)*jednordzovd, nebo splatky tj.mésicni, ctvrtletni....

e Niklady na provoz jiZz zaloZené organizace
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Pro zjednoduSeni mizeme vyuzit déleni nakladi v kratkém obdobi, tedy déleni naklada
na fixni a variabilni (souvisejici S provozem sluzeb).

Fixni naklady jsou naklady na provoz jiz zaloZené¢ho podniku, které jsou relativné neménné.
Prikladem mohou byt platby za najemné, néklady na stalé zaméstnance, pojisténi, riizné splatky atd.
Klicovou charakteristikou je, Ze tyto naklady se neméni, at’ jiz mate dobry nebo Spatny tyden.
Jakmile budete mit jejich seznam, ke kazdé polozce piifad’te naklady na rok a cetnost plateb.

Tabulka 9 Priklady fixnich nakladd

Piiklad nakladu K¢ druh platby

prondjem

Poplatky

Mzdy

Néklady na internet

Pojisténi vozidel

Pravni poplatky

Poplatky za vedeni Gcetnictvi

Néklady na ochranu pocitact

Néklady na pozarni alarm

silniéni dan

Zalohové¢ platby na energie

[vlozte polozku]

Zdroj: SCMD (2010, 5.33)*jednordzovd, nebo spldtky tj.mésicni, ctvrtletni....

Variabilni naklady vznikaji pfi provozu podniku a méni se podle objemu poskytnutych
sluzeb. Ptikladem muze byt - spotiebovany material, naklady na pfileZitostné zameéstnance,
baleni, ndklady na doruceni atd., cestovné. Hlavni charakteristikou je pravé to, Ze se zvySuji
a snizuji podle objemu sluzeb. Znovu si udélejte jejich seznam a zkuste odhadnout podle
dobrého, Spatného a primérného tydne.

Dulezitou soucasti kazdého strategického planu je rozpocet. Rozpocet V zdsade
obsahuje projekci vykazu ziski a ztrat (viz dale). V rozpoctu se uvadi vyse o¢ekavanych trzeb
a veskerych nakladu (investi¢nich i provoznich) souvisejicich S realizaci strategie. Nedilnou
soucasti rozpoctu je i o¢ekavany zisk.

PLANOVANI CASH FLOW

Pokud mame ptedstavu 0 vynosech a nakladech, je ¢as se podivat na ptipravu planu
cashflow. Je tfeba si uvédomit ¢asovy nesoulad mezi vynosy a ptijmy a taktéz vydaji/naklady
z Gcetniho pohledu i podnikohospodaiského pohledu. Proto upozoriuji, Ze vychozim bodem
pro planovani cashflow je mési¢ni bilance pFijmi a vydaji.

RESENY PRIKLAD 5 PRIKLAD CAH FLOW

Vychozi mésicni ztrata podniku socialnich sluzeb je 5 042,70 K¢&. Je béZné, Ze béhem
prvnich nékolika mésicii jste ve ztraté(SCMD, s.34).

Mésic mésic |

Piijmy

Trzby 13 500

Dluznici 0

Celkove prijmy 13 500

Vydaje
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Material 15 500

Mzdy O

Najemné 500

Postovné, telefon 100
Propagace a reklama 500
Elektiina 125

Naklady na dopravu 160
DPH / dang, audity O
Pojisténi 150

Urok z uvéru & splatky 307,7
Drobné zbozi 200
Cerpani z Gétu 1 000
Celkové vydaje 18 542,7
Pocatecni bilance 0
Meésicni bilance -5 042,7
Konecna bilance -5042,7

Jarmila Sebestova; Management socidlnich sluzeb

Toto je docela jednoduchad operace, kterou vétSina podnikatelll zvladd pravidelné

v ramci podnikani i v domacnosti.

A dale se podivame na ¢tvrtletni obdobi.

Meésic mésic 1mésic 2 meésic 3

Prijmy

Trzby 13 500 13 950 13 950

Dluznici 0 0 O

Celkové prijmy 13 500 13 950 13 950

Vydaje
Material 15 500 12 080 10 080
Mzdy 0 0 0

Najemné 500 500 500

Postovné, telefon 100 100 100
Propagace a reklama 500 100 100
Elektfina 125 125 125

Naklady na dopravu 160 160 160
DPH /dang, audity 0 -17,93 0
Pojisténi 150 150 150

Urok z avéru & splatky 307,7 246,15 246,15

Drobné zbozi 200 200 200
Cerpani z u¢tu 1000 800 800

Celkové vydaje 18 542,7 14 443,22 12 461,15

Pocate¢ni bilance 0 -5042,7 -5535,92

Meési¢ni bilance -5042,7 -493,22 1 488,85
Konec¢na bilance -5042,7 -5 535,92 -4 047,07

Toto je pouze 3 mésicni rozdil pfijma a ndkladi dohromady. Jak muzete vidét, na konci
jsou celkové bilance. Pocateni bilance na zaCatku mésice (kterd je stejnd jako konecna
bilance piedchoziho mésice), mési¢ni bilance, ktera je rozdilem pfijmi a nakladi pro dany
mesic a pokud odectete mésicni bilanci od pocatecni bilance, ziskate konecnou bilanci pro
dany mésic (kterd je zase vychozi hodnotou pro poc¢atecni bilanci na pfisti mesic).

Pokud se opét podivate na toto ¢tvrtletni cash-flow, uvidite, Ze to jsou obchodni tidaje
srovnavany oddélené pro jednotlivé mésice a vzajemné se propojuji az dole u celkovych
bilanci. A pokud pfipravite obchodni tdaje za 12 mésicii oddélen¢ a dole pak jednotlivé
hodnoty sladite podle celkovych bilanci, mate plan cash-flow na cely rok.
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Jakmile mate hotové cash-flow, je téeba si znovu vaSe piedpoklady ovéfit. Zacnéme
s pokladnimi piijmy. Jak moc je realistické ptredpokladat, Zze budete mit pokladni piijmy uz
Vv prvnim mésici. Nezapomente, ze kdyz poskytnete 30 denni splatnost, neuvidite zadné platby
diive nez ve druhém meésici a pti opozdéné platbé az v mésici tietim. Takze si ovéite, jak
dlouho trva, nez dostanete ve skute¢nosti zaplaceno. U plateb si zaznamenejte, kdy budete
muset ve skuteCnosti zaplatit. Mizete mit odsouhlasenou dobu splatnosti atak nebudete
muset platit napt. 30 nebo 60 dni. Vzdy berte v ivahu pifi planovani vas$i plnou mzdu.
Nekteti 1idé si fikaji, ze néjak preziji a rad€ji pockaji, az se podnik rozjede. Nedélejte to. Kdyz
nebudete pocitat pii planovani s vasi mzdou, tak ji nedostanete.

Kazdéd organizace musi analyzovat ekonomické disledky jednotlivych strategickych
variant (pouziva K tomu aparat finanéni analyzy) a ur€it variantu nejvyhodnéjsi. Naprostou
vétSinu vychozich dat poskytuje Gcetnictvi a jeho finalni produkty, kterymi jsou:

e rozvaha,
e vykaz ziskl a ztrat.

RozvaHA

Na zaklad¢ Vasich piedchozich znalosti jen kratce zopakujeme, ze rozvaha je statickym
pohledem na stav a strukturu aktiv a pasiv organizace (neodrazi ¢asovy vyvoj hospodateni).
K ziskani dynamického pohledu je nutno porovnat rozvahy nékolika po sob¢ jdoucich obdobi.

Obrazek 20 Priklad rozvahy

AKTIVA PASIVA
A. dlouhodoby majetek celkem A. vlastni zdroje celkem
1. hmotny majetek 1. jméni celkem
2. nehmotny majetek 2. vysledky hospodareni

3. finanéni aktiva dlouhodobé povahy
4. opravky k dlouhodobému majetku

B. kratkodoby majetek celkem B. cizi zdroje celkem
1. zdsoby 1. rezervy
2. pohledavky 2. dlouhodobé zavazky
3. kritkodoby finanéni majetek 3. kratkodobé zavazky
4. jina aktiva 4. jina pasiva
aktiva celkem pasiva celkem

Zdroj: Molek (2011, 5.117)
Podle ¢asového okamziku, k némuz se rozvaha sestavuje, se rozeznava:

e zahajovaci rozvaha (sestavuje se pii zalozeni podniku),
e pocatecni rozvaha (sestavuje se k pocatku ucetniho obdobi),

e konecna rozvaha (sestavuje se ke konci ucetniho obdobi a pti ukonceni ¢innosti
podniku, tj. rozdéleni, slouceni, likvidaci).

VYKAZ ZISKU A ZTRAT

Je obrazem hospodafeni organizace, ale iekonomickou efektivnost téchto procesi.
Néklady organizace piedstavuji kategorii ,,vstupi® do hospodaiskych procesti a vynosy
kategorii ,,vystupt*“ z jeji hospodaiské Cinnosti. Struktura ,,vykazu zisku a ztrat neziskové
organizace* a jeho obsah jsou zfejmé z nasledujiciho schématu:
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Obrazek 21 Priklad Vykazu ziski a ztrat

NAKLADY VYNOSY
1. spotfebované nakupy 1. trzby za vlastni vykony a zboZi
2. sluzby 2.  zmény stavu vnitroorganizaénich
3. osocbni naklady zasob
4. dané a poplatky 3. aktivace majetku
5. ostatni naklady 4. ostatni vynosy
6. odpisy, prodany majetek, tvorba 5. triby z prodeje majetku, zluctovani rezerv a
rezerv a opravnych poloZek opravnych poloZek
7. poskytnuté prispévky 6. pfijaté prispévky
8. daf z piijmd 7. provozni dotace
naklady celkem vynosy celkem

Zdroj: Molek (2011, 5.117)

Rozvaha a vykaz zisku a ztrat (vysledovka) jsou informa¢nim obrazem dvou zakladnich
stranek téhoz ekonomického jevu:

e zobrazenim stavu aktiv a pasiv (rozvaha),

e zobrazenim vysledkd dosazenych pouzivanim (zhodnocenim) aktiv a pasiv za
urcité obdobi (vykaz zisku a ztrat).

Existuje celd fada metod tvorby téchto dilezitych pomocnikli podnikani. Vrcholem jsou
sofistikované programy umoziujici nejen planovani, ale i vyhodnocovani dosazenych
odchylek od finan¢nich cild. Bude zéalezet na vasich potiebach a moznostech, kterou metodu
a cestu zvolite. Dillezité je ale tyto tabulky nepodceniovat a naucit se podle nich podnik fidit.
Jenom tak budete védét, jak na tom doopravdy jste a budete moci zavcas reagovat.

7.3 MERENI EFEKTIVNOSTI

Rektotik akol. (1998) vyuzivd pro posuzovani efektivnosti organizace, poskytujici
socialni sluzby soustavu vnitinich a vnéjSich faktort.

e Vnéjsi faktory
o usporadani spolecnosti z hlediska politického (moZnost vetejné kontroly,
volby)
o financovani organizaci dle jejich kvality, uzitku a vykonu,
o konkurence ve vetejném sektoru (pfedevsim Vv socidlnich sluzbach)
o fungovani trzniho sektoru.
e Vnitini faktory
o dostatecna kvalifikace pracovnikd.
iniciativa pracovnikil neziskové organizace
vhodna délba prace,
komunikace s okolim (vefejna sprava, jiné organizace...)
vhodna struktura ¢innosti,
vyuZzivani poznatkll z dalSich védnich obori jako je management, ekonomika,
informatika, zdravotnictvi,...

0O O O O O

Evropska unie zavedla systém hodnoceni projektl organizaci, které¢ Cerpaji dotace ze
strukturalnich fondi. Jejich cilem je pfedevs§im zhodnotit ¢innost organizaci S ohledem na jeji
stanovené cile. Pro monitorovani jsou stanoveny €tyri ukazatele (Boukal, Vavrova, 2003):

ukazatel vstupu — ¢astka urcena na ¢innosti a fungovani organizace,
ukazatel vystupu — objem pldnovanych aktivit

ukazatel vysledku — pozitivni efekty, které se opravdu podafily
ukazatel dopadu — dlouhodoby efekt, hodnoti se jeho udrzitelnost.
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Tento systém byl vytvoren piedev§im pro oblast lidskych zdroji (socialni, zdravotni
oblast). Pro spravné fungovani neziskové organizace, jeji vykonnost, GispéSnost a efektivnost
je dtlezita motivace vSech pracovnikt. Jsou to predevsim lidé, kterym je velmi blizké poslani
této organizace a vidi V této praci své naplnéni.

7.3.1 UKAZATELE FINANCNI ANALYZY

K posouzeni efektivnosti se taktéz vyuziva finanéni analyza. Je zaloZena na udajich
Z Ucetnictvi, ktera se posuzuji Vv odstupu casu. Z hlediska hospodarnosti se méfi predevsim
vystup na jednotku pouzitého vstupu. To znamenad minimalni vklad vzhledem Kk produktivite.

U neziskovych organizaci se prubézné sleduji vyvoje zisku, ztraty, vynost a naklada
ataké velikost rezervniho fondu. Dale je zapotiebi mit povédomi 0 vyvoji poctu klientd,
finan¢nich zdrojii, poctu zaméstnancii, dobrovolnikl, vyrovnanosti pfijmi a vydaji, podilu
vydaji na celkovy provoz a jednotlivé vydaje (Boukal, Vavrova, 2003).

Mezi zdkladni metody finan¢ni analyzy patii analyza pomérovych ukazatelti. V ramci
pomérovych ukazateld se nejcastéji sleduji nasledujici (Molek,2011):

e Likvidnost a likvidita

Likvidnost je schopnost pfemény konkrétniho druhu majetku na penézni prostiedky
rychle a bez vétsich ztrat. Likvidita pak pfedstavuje schopnost organizace hradit své zavazky
Vv ,,blizké budoucnosti*“. Obecné plati, Ze vyssi likvidita (vyssi podil aktiv S vy$§im stupném
likvidity, zejména penéz apohledavek) snizuje riziko platebni neschopnosti, ale zaroven
sniZuje vynosnost organizace (penize V pokladné maji vynosnost nulovou a penize na uctech
velmi nizkou)

Likvidita organizace je ptedpokladem jeji finan¢ni rovnovahy (stability), nebot™ je-li
organizace trvale nelikvidni, tj. neni schopna platit své dluhy Vv terminech jejich splatnosti
(Casto se uvadi horizont 12 mésictli), dostava se do platebni neschopnosti (insolvence).

e Finanéni stabilita

Obecné vyjadiuje schopnost podniku dlouhodob€ uhrazovat své zavazky a dlouhodobé
dosahovat pfimétené vykonnosti. Zikladnim informac¢nim zdrojem pro rozbor finanéni
stability je rozvaha. Finan¢ni stabilita je charakterizovana strukturou zdroji financovani
odpovidajici sloZeni jeho hospodatskych prostfedki. V piipadé problému v této oblasti mize
dojit k predluzeni a nasledné k bankrotu. Finan¢ni nestabilita organizace zpravidla znamena
pokles duvéry vétitell. Mezi asto pouZivané ukazatele patii:

vlastni zdroje

Podil vlastnich zdroji na aktivech = pTaeEr—— 100 (%) [1]

o Ukazatel udava, do jaké miry je organizace schopna pokryt své
prostredky vlastnimi zdroji.

zavazky

Ukazatel vétitelského rizika (zadluzenost) = x100(%) [2]

aktiva)
o Informuje o podilu cizich zdrojit na kryti celkovych aktiv, tedy 0 vysi
zadluzenosti organizace.

zdvazky

Mira zadluZenosti = x 100 (%) [3]

vlastni zdroje

o Ukazatel signalizuje bance a vériteliim, do jaké miry by mohli prijit 0 své
naroky.

placené uroky

Urokové zatizeni = x 100 (%) [4]

zisk + placené uroky
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o Ukazatel vyjadruje, jakou cast nove vytvoreného vlastniho zdroje
odcerpaji uroky.

zisk + placené uroky

Urokové kryti = x 100 (%) [5]

placené uroky

o Ukazatel vyjadiuje schopnost organizace splnit splatky urokai.

sy , -~ ; splatky uvéra
Uvérové zatizeni = —L—=2 — x 100 (%) [6]
(Cisty zisk + odpisy

o Ukazatel vyjadruje redlnost splatek uverii ze zisku a odpisii.

; .,y oo uvéry celkem
Doba navratnosti ivéri = ———-2> — [7]
Cisty zisk + odpisy

o Vyjadruje dobu (v letech), za kterou by se poskytnuté uvery vratily bance.

. cash flow o
Ukazatel solventnosti = kratkodobé + dlouhodobé zavazky x 100 (A)) [8]

o Predstavuje schopnost organizace splatit kratkodobé a dlouhodobé
zavazky 7 rozdilu prijmi a vydajui.
e Platebni schopnost

Platebni schopnost odrazi kratkodobou finan¢ni stabilitu podniku. Dulezitou
charakteristikou je schopnost organizaci plnit své platebni povinnosti a dostat finanénim
zavazklim ke vSem svym partnerim (statu, bankdm, dodavatelim, vlastnim zaméstnanciim

apod.).
e Vynosnost (rentabilita)

Vynosnosti se zpravidla rozumi schopnost organizace dosahovat zisk a zhodnocovat tim
kapital, ktery byl do organizace vlozen. Ukazatele vynosnosti jsou dulezité zejména pii
dlouhodobych rozhodovacich situacich (napft. do kterych prostredkll investovat).

zisk + placenéiiroky 1 (%) [9]

r 4 Z r Lo —
Vynosnost celkovych zdrojii 2droje cellem

o Tento ukazatel vyjadruje, jak efektivné organizace hospodari se vSemi
pouzivanymi prostiedky. Jednda se 0 komplexni ukazatel. Respektuje
skutecnost, ze vynos 7 prostredkii ziskanych z cizich zdrojii musi pokryt
placené uroky a prinést dalsi efekt, tedy zisk.

x 100 (%) [10]

, , .o Cisty zisk
Vynosnost vlastnich zdroji = —————
vlastni zdroje

o Vynosnost vlastnich zdrojii by méla byt alespon takova, jakad je bézna
urokova mira.

Rentabilita trieb = dstyzisk 100(%) [11]

triby
o Ukazatel vyjadruje schopnost organizace prodavat své statky na trhu za
dobré ceny.
Rentabilita nakladi = ——3 2% 100(%) [12]

néaklady celkem

o Ukazatel vyjadruje efektivnost hospodarské cinnosti organizace, tj. kolik
procent zisku pripada na 1 korunu vynaloZenych ndkladii.

Ndkladovost trieb = Wx 100 (%) [13]
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o Ukazatel odrazi  efektivnost  hospodarské  cinnosti  z hlediska
nakladovosti, tj. kolik procent nadkladu pripada na 1 korunu
realizovanych trzeb.

vynosy

Produktivita prdace = — ” -
pocet zaméstnanciu

x 100 (%) [14]

Realizace strategie pfinasi organizaci jisty profit, ale také néco stoji. Organizace proto
museji nejenom pecliveé zvazit a dikladné analyzovat veskeré ekonomické disledky realizace
zvolené strategické varianty, ale zaroven si ujasnit, zjakych zdroji bude realizace
financovana. Organizace museji mit na paméti také to, ze kromée splaceni ptipadnych uvéru je
tieba zajistit likviditu, finan¢ni stabilitu a platebni schopnost.

7.3.2 ANALYZA SPOLECENSKE NAVRATNOSTI INVESTICE (SROI)

Je metoda umoziujici vyjadfit ekonomické, socialni a environmentalni dopady aktivit ¢i
investic (Kratky, 2012). Hleda tedy hodnotu, kterou projekt vytvofi. Existuji dva typy analyzy
SROI:

e evaluativni, ve které dokumentujeme redln¢ uskutecnéné zmény po skonceni
hodnocenych aktivit, piisobi jako zpétna kontrola,

e prediktivni, ktera je zpracovavana pied realizaci zkoumanych aktivit a odhaduje,
jakou hodnotu projekt vytvoifi, pokud se uskutecni. Je zpracovan ve fazi
planovani aktivit, aby vytvarel co nejvétsi piinosy zainteresovanym strandm.
Nastavuje systém sbéru informaci 0 vysledcich v realiza¢ni a poprojektové fazi.

Obrazek 22 Koncepce SROI

1.1 Stanoveni rozsahu analyzy
6.1 Zpracovini zivireiné zprdvy | 6, Zoracovani zaveredné 1.2 Identifikace zainteresovanych stran
62 upinn zavist anszy | | e @ uplatnéni visledk 1.3 ok metod pojed
63 Nexivisid posoueent | | 2eisteresovanich sran

5.1 Projekce Cistého dopadu v dalich letech 2.1 Identifikace vstupld

5.2 Wypotet isté soutasné hodnoty ~ [ 2.2 vyjédteni hodnoty vstupd
57.73 Wm \*‘l‘?ﬁi& Sﬂolr l_ 2.3 i vystupl
54 hnatjze chivomi (24 Posks visedhd

4.1 Vypodet hrubého dopadu 341 Stanoveni ukazateld vystedid

4.1 0seni | Sl A 3.2 Sbér dat o vysledcich
4.2 Vypotet éistého dopadu | | 3.3 Stanoveni doby trvéni visledkl
3.4 Vyjddieni hodnoty vysledkd

Zdroj: Kratky, (2012,5.7)

PRINCIPY ANALYZY SROI%

Analyza SROI je zalozena na sedmi principech (Kratky,2012, s.6):
1. Zapojte zainteresované strany

Jako zainteresované strany oznaCujeme jednotlivce, skupiny iorganizace, které
v disledku realizovanych aktivit zaznamenaji néjakou zménu.

2 Viz také piiloha 1
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2. Porozuméjte zméné

Popiste, jak vznikd zména U zainteresovanych stran a ovéite sva tvrzeni prostfednictvim
shromdzdénych zdznaml. Hodnota, ktera je vytvaiena zainteresovanymi stranami nebo pro
zainteresované strany, je vysledkem rdznych typt zmén, ocekavanych i neocekavanych.
Uskute¢néni zmény méjte podlozeno evidenci.

3. Vyjadrete hodnotu

V analyze SROI se soustied’te na vyjadieni hodnoty pro zainteresované strany. Hodnotu
véci ¢i sluzeb, které mlizeme nakoupit ¢i prodat, vyjadiujte Vv penéznich jednotkach. Pro
vyjadifeni hodnoty vysledki, které neni mozné pifimo koupit ¢i prodat, pouzijte V analyze
SROI zastupné veli€iny, tzv. prostiedniky.

4. Do analyzy zahrnujte jen to, co je podstatné

Princip analyzy SROI ze zakladnich principi u€etnictvi a znamena, ze do vykazl byste
meli uvadét takové informace, jejichZz vynechani by mohlo ovlivnit rozhodnuti uzivatelq.
Pokud do analyzy nezahrnete vSechny podstatné informace, muze to vést K chybnému
pochopeni vysledkii. Posud’te, které informace a zdznamy musi byt do vypoctii zahrnuty, aby
analyza zachycovala vérny obraz skutecnosti a aby se podle vysledkl analyzy mohli uzivatelé
odpovédné rozhodovat. Princip podstatnosti méjte na mysli pfi rozhodovani o tom, které
zainteresované strany ¢i vysledky budou do analyzy zahrnuty.

5. O¢istujte vysledky 0 jiné vlivy
Tuto zasadu bychom mohli vyjadiit réenim ,,nechlubte se cizim pefim“. Na zmény,
které zainteresované strany zaznamenaji, ma vliv mnoho faktori. SnaZte se vzdy ocistit
vysledky 0 vlivy jinych subjekti a zabyvejte se otazkou, jaké zmény by nastaly, i kdybyste
Zadné aktivity nerealizovali.

6. Bud’te transparentni

Zpracujte analyzu tak, aby byla vérohodnd. Kazdé rozhodnuti tykajici se
zainteresovanych stran, vysledkd ¢i ukazateld, zdroji informaci ¢i metod zapojeni, fadné
zdokumentujte a v zavéreéné zprave vysvétlete.

7. Své zavéry nechte nezavisle ovérit

Ackoliv analyza SROI umoziuje uplné pochopit hodnotu vytvafenou zkoumanymi
aktivitami, nemtize se vyhnout subjektivnimu vnimani. Nezavislé posouzeni umozni uzivateli
analyzy posoudit, zda rozhodnuti ¢inénd zpracovatelem byla adekvéatni.

VYPOCET UKAZATELE SROI

Ukazatel SROI je pomérem piinosti andkladi vyjadienych v penéznich jednotkach.
V analyze nakladi a ptinosi (CBA) i jinych pfistupech se vyjadiuji obvykle dva ukazatele:

e Pomeér finan¢nich pfinost a nakladu, tedy vynosi a nakladl investice, které jsou pfimo
vyjadieny V penéznich jednotkéch.

e Pomeér (socio)ekonomickych piinost a nakladd, tedy financnich i nefinancnich piinost
investice, které jsou pfevadény na penize obdobné jako u analyzy SROI a nékladu.

V analyze SROI vypocitavame jeden souhrnny pomér piinosi andkladi (ukazatel
SROI), ptipadné¢ mizeme zvIast’ vycislovat pomér piinost a nakladii pro rizné zainteresované
strany. Zjistime tak, jaky ptinos z projektu ziskala konkrétni zainteresovana strana vV poméru
ke vstupiim, které do projektu vlozila. Vypocet poméru piinost a nékladl je sice pomyslnym
vrcholem celé analyzy, nicméné pii prezentaci vysledki v zavérecné zpravé bychom méli
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vénovat dostate¢ny prostor také popisu dopadu, které jsme neptfevadéli na penize. Vypocet je
rozdélen do 4 fazi.

1. nejprve zhodnotime, jak bude Vv jednotlivych letech klesat vliv nami méfeného
dopadu na zainteresovanou stranu,

2. nasledné stanovime hodnotu dopadu V jednotlivych letech atu pifevedeme na

soucasnou hodnotu.

vypocitdme ukazatel SROI

4. provedeme analyzu citlivosti.

w

e Projekce ¢istého dopadu v dalSich letech (1)

Musime vzit v Gvahu fakt, ze vliv zkoumanych aktivit na situaci cilové skupiny v ¢ase
postupné slabne. | kdyz odhadneme, Ze n¢jaky ptinos trva tfi roky, neni redlny dopad ve vSech
ttech letech shodny.

RESENY PRIKLAD 6 PROJEKCE CISTEHO DOPADU V PROCENTECH

Pokud ma cisty dopad hodnotu 100, vysledek trva 5 let aGtlum ¢ini 20 % rocné,
vypocet penéznich tokl V jednotlivych letech je nasledujici (Kratky, s.35):

Rok 1 dopad =100%

Rok 2 100 - 20 % = 80%

Rok 3 80% -20% z 80% = 64 %

Rok 4 64 %- 20 % z 64% = 51%

Rok 551 -20 % z 51% = 41%

Zvéazeni utlumu zvySuje duveéryhodnost analyzy, stejn¢ jako nulova varianta, vytésnéni
a prifazeni. Aby stanoveni procenta Gtlumu nebylo pouze vice ¢i méné ,,expertnim odhadem®,
je vhodné zavést ve zkoumané organizaci systém sbéru informaci 0 zainteresovanych stranach
a v ramci n¢j zjist'ovat i informace o atlumu dopadu.

Miru poklesu dopadu V jednotlivych letech miZeme stanovit na zéklad€ informaci od
zainteresovanych stran, zkuSenosti lidi, prizkumt atp. Utlum se obvykle stanovuje jako fixni
procento, o které kazdy nésledujici rok odecteme hodnotu ¢istého dopadu.

RESENY PRIKLAD 7 PROJEKCE CISTEHO DOPADU V KC

Realizator projektu Nepust, o. s. se po ukonceni projektu V rocCnich intervalech
dotazoval ucastniki, zda stile podnikaji nebo zda jsou stile zaméstndani (Krdtky, s.36).

Ve druhém roce pokracovalo V podnikani 60 % téch, ktefi podnikali v 1. roce po
ukonceni projektu, tlum tedy ¢inil 40 %.

Cisty dopad ve 2. roce: Cisty dopad v 1. roce x (1 - atlum) = 5 967 000 K¢ x (0,6) = 3
580 200 K¢

Ve tfetim roce se snizil pocet podnikateld oproti druhému roku 0 25 %. Diky evidenci
organizace bylo mozné stanovit pfesné procento ttlumu zvlast pro jednotlivé roky.

Cisty dopad ve 3. roce: Cisty dopad ve 2. roce x (1 - Gtlum) = 3 580 200 K¢& x (0,75) =2
685 150 K¢.

e Vypocet Cisté souc¢asné hodnoty (NPV; 2)

Tento ukazatel vyjadiuje soucasnou hodnotu budoucich penéznich toki. Jednéd se
0 ukazatel, ktery zohlednuje faktor ¢asu.
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Cista sou¢asna hodnota (NPV) = Sou¢asna hodnota p¥inosi - Hodnota investice [15]

Ptevod na soucasnou hodnotu se provadi pomoci diskontni sazby. Diskontni sazba je
obvykla mira vynosu v %. Mame-li naptiklad dnes uvedenych 1 000 K¢&, které investujeme do
statnich dluhopist S vynosem 2 %, zhodnotime tisicikorunu po 1. roce na 1 020 K¢ (1 000 x
1,02), po 2. roce na 1 040,4 K¢ (1 020 x 1,02) apo 3. roce na 1 061 K¢ (1 040,4 x 1,02).

Aby mohly byt vysledky analyz SROI minimalné v ramci urcitého oboru porovnatelné,
mély by pocitat se shodnou vysi diskontni sazby. U projekti v environmentalni oblasti je
v CR stanovena finanéni diskontni sazba 5 % p.a, socidlni diskontni sazba 5,5% p.a. dle
doporuceni EU a proto se pti vypoctu Cisté souc¢asné hodnoty, pro ukazatel SROI doporucuje
hodnota 5% p.a. (Kratky, 2012, s.38)

RESENY PRIKLAD 8 VYPOCET CISTE SOUCASNE HODNOTY

Predstavte si, Ze jako majitel/’ka firmy mate K dispozici 10 000 000 K¢ a premyslite,
kam tyto penize investovat. Jednou z moznosti je vyvoj zcela nového vlastniho produktu,
ktery se bude prodavat cca 5 let. Také mizete na 5 let penize pujcit dlouhodobému
obchodnimu partnerovi, ktery je ochoten zaplatit rocni trok 10 %. (Kratky, s.38)

Podle podnikatelského planu, ktery mate na vyvoj nového produktu zpracovan, budou
penézni toky V jednotlivych letech po ukonceni vyvoje produktu nasledujici:

Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5
Provozni piijmy (K¢) 6300000 12800000] 15600000 9 500 000 5900 000
Provozni vydaje (K¢) 5900000 10400000| 10900000 6 400 000 3300 000
Provozni tok (Kg) 400 000 2 400 000 4700 000 3 100 000 2 600 000

Penézni toky musime v kazdém roce pfevést na sou¢asnou hodnotu:

Penéini tok v roce N

(1+diskontni sazba)™"

Soucasna hodnota v roce N =

Jako diskontni sazbu jsme zvolili alternativni vynos, tedy 10 %, které rocné ziskate,

pokud pujcite obchodnimu partnerovi.

Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5
Wioget . s hodnot 400 000 2 400 000 | 4700000 | 3100000 | _2600000
ypocet soticasne hodnoty 1+01) | 1+0,1? | 1+0,1)P | (1+0,1)* | (1+0,1)
Sou¢asnd hodnota (K¢) 363636 1983471| 3531180 2117342] 1614395
Souéasnd hodnota celkem (Kg) 9610024

Cista sou¢asna hodnota = Sou¢asna hodnota celkem - hodnota investice
9610 024 K¢ - 10 000 000 K¢ =-389 976 K¢
Nabyde-li ¢ista souc¢asna hodnota zaporné hodnoty, jako v nasem piipadé, znamena to,
ze investice do vyvoje vlastniho produktu pfinese za 5 let 0 389 976 K¢ méné¢, nez alternativni
investice — pajcka. Z hlediska NPV je proto vyvoj nového produktu nevyhodnou investici.
Pokud by bylo NPV kladné, byl by vyvoj vlastniho produktu investici vhodnou.
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e Vypocet ukazatele SROI (3)

Jedna se 0 hodnotu vysledkt ptipadajici na 1 penézni jednotku vstupii. Ukazatel byva
oznacovan také jako pomeér spoleCenské navratnosti (Social Return Ratio) nebo pomeér
pfinost a nakladu (benefit — cost ratio). Pro vypocet ukazatele pouzijeme jednoduchy vzorec:

Ukazatel SROI = Soucasna hodnota vyosledku [16]
hodnota vstupa

Ukazatel se obvykle zapisuje ve formé¢ X : Y, naptiklad 2 : 1, coz znamena, Ze kazda 1
investovand K¢ vstupt vytvotila hodnotu 2 K¢&. Pti vypoctu ukazatele SROI si miizeme klast
otazku: Jaky pomér mezi vytvofenou hodnotou a investici charakterizuje dobry (uspésny,
smysluplny) projekt? U piipadovych studii ze zahranici se pomér nejcastéji pohybuje od 2 : 1
az po 10 : 1. Ukazatel SROI mize byt vypoéten také jako podil CISTE sou¢asné hodnoty

a hodnoty vstupii, Vv takovém ptipad¢ hovoiime 0 Cistém poméru spolecenské navratnosti (Net
Social Return Ratio).

RESENY PRIKLAD 9 VYPOCET SROI

Ukazatel SROI za viechny zainteresované strany celkem byl vypoéten nasledovné dle vzorce |
16 a udaju z ptilohy 1, soucasna hodnota je pievzata z vypoctu v bod¢ 5.2 a hodnota vstupti je \
pfevzata z vypoctu v bod¢ 2.2: |
Soucasna hodnota vysledki / hodnota vstupti = 45 364 748 / 13 203 486 = 3,44 : 1% |

e Analyza citlivosti

Cilem analyzy citlivosti je zjistit, ktery z parametrd ma nejvétsi vliv na ukazatel SROI.
V analyze citlivosti obvykle zjiStujeme, jak se musi zménit vstupni parametr, aby vySel
ukazatel SROI v poméru 1 : 1, tedy 1 K¢ vytvofené hodnoty na 1 investovanou K¢. Tento
postup ndm umozni zjistit, 0 kolik by se musel vstupni parametr zménit, aby se stal projekt
,nepiinosnym* nebo naopak. Veskeré analyzy jsou piinosné pro spravné rozhodovani
a optimalni vybér varianty strategie do budoucna.

2! Pro podrobné;jsi rozbor jednotlivych krokii viz také piiloha 1
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8 ETIKA YV RIZENi A KULTURA ORGANIZACE

Velky vliv na celé podnikani ma lidsky faktor a implementace strategie a tvorba firemni
kultury bude nejvice ovliviiovat prace repertoarem dovednosti, které budou pfindset jako
vklad do podnikani. Pokud se vymezi repertoar Cinnosti, propoji se S atmosférou podniku,
muzeme od né¢j o¢ekavat ojedinélost, se kterou pristupuje kazdy podnikatel k zakaznikovi a to
k pak ptinese dalsi z divodi vyhledavani jeho sluzeb.

Tyto modely chovani jsou nejvétsim moznym vkladem do zacatku podnikéni a eliminuji
riziko, jsou predikovatelné a zaroven davaji moznost pro kreativitu. Jejich Casté vyuziti je
nejen v oblasti sluzeb, ale také v podnikani vysoce naro¢ném na nové znalosti a dovednosti,
kam podnikani urcité patii. Dulezité je najit rovnovahu mezi vSemi podstatnymi ukazateli.
(Dobni et al. 2001).

8.1 PREDPOKLADY K ETICKEMU CHOVANI

Dobrovolné odpovédné chovani firmy stoji na tfech pilifich: oblasti ekonomické,
socialni a environmentalni. Tudiz je jasn¢ patrny jejich smér, zradici transparentnost vztahil
na lokalni, narodni ¢i globalni Grovni. V socialni oblasti a taktéz v socidlnim podnikani bude
tietim, vztahem K zivotnimu prostiedi.

Na druhé strané vznikl konkure¢ni koncept, orientovany na efektivitu podnikani,
oznacovany také jako GRC koncept (Governance, Risk and Compliance), ktery je propagovan
Raczem et al. (2010), ktery byl vymyslen jako konkuren¢ni koncept k CSR (Corporate Social
Responsibility), jehoz definice zajistuje tuto strategii: ,, GRC je integrovany holisticky pristup
K Fizeni spolecnosti, propojené plochou organizacni strukturou rizeni, dodrzovanim pravidel
amiry rizika podnikani vsouladu s etickymi zdasadami, vnitrnimi normami, externimi
predpisy, procesy, lidmi, technologiemi za ucelem zlepSeni efektivity a ucinnosti svych
opatreni. “V soucasné dob¢ také ptibyl k piliftim GRC konceptu ukazatel miry korupce.

I kdyZ se GRC koncept zda pon€kud vice ,,podnikatelsky* a pro socidln¢ orientované
firmy méné vyhodny, piesto lze fici, Ze pomaha K rozvoji uéici se organizace, inovacim
atento piistup potiebuji isocialné orientované podniky. Pokud chceme oblast inovaci
rozvijet, kazdopadné nam muze poslouzit klasicka teorie inovaci Schumpetera (1934), jim
pocinaje, pies dalsi autory, zabyvajici se inovacemi, jako je napiiklad Sundbo (1998), ktery
rozviji teorii socialniho typu inovaci, které ve svém dile popisuje také i Drucker (1986). Pravé
tuto oblast — socialni typ inovaci, ktery vede K rozvoji spolecnosti, byl poprvé aplikovan
Sundbem (1998) , kde jako typy inovaci uvadi:

e produktova inovace (nové produkty, sluzby),

e organizacni inovace (nové formy organizace, napi. sociadlni podnikani, inovace
Vv fizeni),

e procesni inovace (nové zpiisoby, jak se zviditelnit),

e logistické inovace (nové zpusoby, jak dostat produkty a sluzby k zakaznikovi),

e trzni inovace (nové koncepty marketingu a ovlivilovani zdkaznického chovani).

METODA QRBITS

Jednou z moznosti vyuziti koncepti spoleenské zodpovednosti a podnikatelsky orientované
metody GRC je metoda QRBITS, kde se rozméry jako proménné vykonnosti podniku pouzivaji pii
vyzkumu socialnich sluzeb endogenni faktory, jako vertikalni nebo horizontalni integrace, fetézec
vlastnictvi, hranice na trhu v souvislosti se strategii existujicich a moznych konkurenti. Diers et
al.(2009) popsal zavislosti na tfech hlavnich faktorech, které tvori znalosti, dovednosti a postoje. Ve
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svém vyzkumu popsal 33 znalostnich prvkd, 35 dovednosti a 26 situa¢nich moznosti v 6 oblastech,
které by mohly poskytnout podnikatelskou dynamiku a zaroven by neporusovaly etiku. Provedenou
analyzu jsem upravila a zkratila (analogie s tradi¢ni analyzou SWOT) a mohl byt interpretovan jako
"QRBITS" atvorila by strategicky profil kazdé jednotky socialniho podniku. Kazda oblast se
vztahuje na vnitini faktory (kvalita, zdroje, vztahy) a vnéjsi faktory (piistup, kolektivnost, udrzitelny
rozvoj), které maji vliv na celkovou prosperitu.

Tabulka 10 Zakladni schéma metody QRBITS

Vnitini faktory Vn¢jsi faktory

Quality (kvalita) Interpretation (pristup)
zdokonaleni Pochopeni principt péce
zlepSeni chovani Pristup K péci

Ziskavani divery klienta Vytvaieni prostiedi pro péci
Hodnota partnerstvi s Klientem

Resources (zdroje) Team (kolektivnost)
Omezeni dostupnou technologii Sila externiho lobbingu
Néklady péce Moznost sitovani

lécebné vztahy Povést

Neurcitost poptavky klientska zdkladna

Bridge (vztahy) Sustainability (udrzitelnost)
Komunikacni bariéry Externi poradenstvi a vzdélavani
Rozhodovani a predsudky Zpétna vazba pro sluzbu
Prijimani odlisnych nazoru Otevienost pro zménu

Zdroj: viastni vyzkum

Eticky kodex je nedilnou soucasti organizace, ptispivajici K tvorbé etického prostiedi
organizace socialnich sluzeb. Nize je uveden kodex socidlniho pracovnika, ktery je zavazny.
Navazuje tak na piedchozi standardy Vv socialnich sluzbach, které jiz znate.

PRiIPADOVA STUDIE 6 ETICKY KODEX

Socialni prace je zaloZena na hodnotach demokracie a lidskych prav. Socialni
pracovnici proto dbaji na dodrzovani lidskych prav uskupin i jednotlivei, tak jak jsou
vyjadieny v Charté lidskych prav Spojenych narodii av Umluvé 0 pravech ditéte.

Sociélni pracovnik respektuje jedineénost kazdého clovéka bez ohledu na jeho ptivod,
etnickou pfisluSnost, rasu, ¢1 barvu pleti, matefsky jazyk, v€k, zdravotni stav, sexualni
orientaci, ekonomickou situaci, nabozenské a politické presvédceni a bez ohledu na to, jak se
podili na zivoté celé spolecnosti. Socidlni pracovnik respektuje pravo kazdého jedince na
seberealizaci v mife, aby soucasné¢ nedochazelo k omezeni takového prava druhych osob.
Socialni pracovnik pomaha jednotliveim, skupinam, komunitim a dobrovolnym
spoleCenskym organizacim svymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi pfii jejich rozvoji
a pti feSeni konfliktd jednotlivcl se spolecnosti a jejich nasledkli. Socidlni pracovnik musi
davat prednost své profesionalni odpovédnosti pred svymi soukromymi z4jmy. Sluzby,
které poskytuje, musi byt na nejvyssi odborné tirovni.

PRAVIDLA ETICKEHO CHOVANI SOCIALNIHO PRACOVNIKA

Ve vztahu ke Klientovi
Socialni pracovnik vede své klienty k védomi odpovédnosti sam za sebe. Socialni
pracovnik jedna tak, aby chranil distojnost a lidska prava svych klientt.
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Socialni pracovnik pomaha se stejnym tusilim a bez jakékoliv formy diskriminace vSem
klientim. Pti zadné formé diskriminace nespolupracuje a nezucastni se ji.

Chrani klientovo pravo na soukromi a davérnost jeho sdéleni. Data a informace
pozaduje s ohledem na potiebnost pii zajisténi sluzeb, které maji byt klientovi poskytnuty.
zadnou informaci o Klientovi neposkytne bez jeho souhlasu. Vyjimkou jsou osoby
s omezenou zpusobilosti K pravnim ukontim, nebo jestlize jsou ohrozeny dalsi osoby.
V piipadech spravniho fizeni umoznuje ucastniktim tohoto fizeni nahlizet do spisti.

Socidlni pracovnik dbé, aby klienti obdrzeli vSechny sluzby adavky socialniho
zabezpecCeni, na které maji narok, a to nejen od instituce, ve které je zamé&stnan, ale i ostatnich
ptislusnych zdroji. Pouci klienty 0 povinnostech, které vyplyvaji z takto poskytnutych sluzeb
a davek. Pomaha fesit i jiné zalezitosti a problémy klienta tykajici se jiné slozky jeho Zivota.

Sociélni pracovnik hledd moznosti jak zapojit klienty do procesu feseni jejich problémtl.

Ve vztahu ke svému zaméstnavateli

Sociélni pracovnik odpovédné plni své povinnosti vyplyvajici ze zdvazku ke svému
zaméstnavateli.

V zaméstnavatelské organizaci vytvaii takové podminky, které umozni sociadlnim
pracovniklim Vv ni zaméstnanym piijmout a uplatiiovat zavazky, vyplyvajici z tohoto kodexu.

Snazi se ovliviiovat socialni politiku, pracovni postupy a jejich praktické uplatiiovani ve
své zaméstnavatelské organizaci S ohledem na co nejvyssi uroven sluzeb poskytovanych
klientim.

Ve vztahu ke svym kolegiim

Socialni pracovnik respektuje znalosti a zkuSenosti svych kolegl a ostatnich odbornych
pracovnikli. Vykonava arozsifuje spolupraci snimi atim zvySuje kvalitu poskytované
socialni sluzby.

Respektuje rozdily Vv nazorech a praktické cinnosti kolegl, ostatnich odbornych
a dobrovolnych pracovnikd.

Kritické pfipominky K nim vyjadfuje na vhodném misté a vhodnym zpisobem.

Ve vztahu ke svému povolani a odbornosti

Socialni pracovnik dba na udrzeni a zvySovani prestize svého povolani. Neustale se
snazi O udrzeni azvySeni odborné¢ urovné socialni prace auplatiiovani novych pfistupli
a metod.

Brani tomu, aby odbornou socidlni praci provadél nekvalifikovany pracovnik bez
patfi¢ného vzdélani.

Je zodpovédny za své soustavné celozivotni vzdélavani a vycvik, coz je zéklad pro
udrzeni stanovené urovné odborné prace a schopnosti fesit etické problémy a dilema.

Pro sviij odborny rast vyuziva znalosti a dovednosti svych kolegi a jinych odbornik,
naopak své znalosti a dovednosti rozsifuje V celé oblasti socialni prace.

Ve vztahu ke spolecnosti

Socialni pracovnik ma pravo i povinnost upozornovat Sirokou vefejnost a prislusné
organy na zpusoby, kterymi spoleCnost, vlada nebo pfispivaji K obtizim autrpeni lidi
a nesnazi se 0 jejich ukonceni.

Zasazuje se 0 zlepSeni socialnich podminek a socialni spravedlnosti tim, Ze podnécuje
zmény V zakonech, politice statu i v politice mezinarodni.

Upozoriiuje na moznost spravedlivéjSiho rozdéleni spolecenskych zdrojii a potiebu
zajistit pfistup K t€émto zdrojim tém, ktefi to potiebuji.
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Piisobi na rozsifeni moznosti a prilezitosti ke zlepseni kvality Zivota pro vSechny lidi,
a to se zvlaStnim zfetelem ke znevyhodnénym a postizenym jedinctim a skupinam. |
Socialni pracovnik piisobi na zlepSeni podminek, které zvySuji vaznost auctu ke \
kulturdm, které vytvofilo lidstvo. |
Platnost kodexu je od 1. 1. 1995. spolecnost socidlnich pracovnikii CR.% ‘

8.2 ORGANIZACNI KULTURA

Organizacni kultura pfedstavuje origindlni predstavy, hodnoty, piesvédceni, vzory
jednéni, pravidla, symboly a mnohé dalsi prvky, které jsou sdileny zaméstnanci ajez se
projevuji uvnité organizace inavenek. Podstatnym zpasobem ovliviiuje veskeré cCinnosti
v organizaci (Molek, 2011). Organiza¢ni kultura ma vliv nejen na stavajici zaméstnance, ale
také nov¢é pfijimané pracovniky.Mimotfadny vyznam ma vyspéld organizacni kultura pro
zvySovani kvality poskytovanych sluzeb, jejich produktivity a efektivnosti i u poskytovatela
socialnich sluzeb.Bez rozvinuté organizacni kultury Ize jen obtizné realizovat program
kontinualniho zvySovani kvality. Zejména Vv organizacich socialnich sluzeb sehrava s ohledem
na jejich ¢innost zalozenou na humannich principech kli¢ovou roli.

Organizacni kultura odrazi zakladni hodnoty a presvédCeni organizace tak, jak jsou
prezentovany vrcholovym managementem a kopirovany (nebo také ne) ostatnimi pracovniky.
Zaklada se na vzorci chovani managementu ana zpusobu, jak je toto chovani vnimano
a interpretovano zameéstnanci. Podle Nového (1993) existuji dva ptistupy K pojeti organizacni
kultury:

e Organizacni kultura je ndstrojem V rukou managementu, ktery ma V urcitém
slova smyslu i materializovanou podobu

Toto pojeti se opira o standardizaci a pisemné vyjadieni ve form¢ pravnich, organizacnich,
ekonomickym i socialnich norem a pfedpist, vztahujici se ke kultufe. Posilovani kultury je
casto redukovano na tvorbu vnitinich smérnic a pokynt, které jsou podporovany vyraznou
symbolikou (hesla, loga, firemni barvy). Negativni strankou je nizkd Uroven skutecné
identifikace pracovnikti S organizaci (v nékterych pfipadech dokonce dochazi i Kk uréitym
formam opozice viici ni).

e Organizacni kultura je idedlni systém nevyZadujici Zddnou formu
materializované opory

Toto pojeti vychazi z predpokladu, Ze organizac¢ni kultura je U pracovnikl natolik silné
zakofenéna a zazita, a tudiZ opora V pfedpisech, normach a instrukcich neni potiebna. Klade
vysoké naroky na osobnost manazerG a jejich styl fizeni. ManaZefi vytvareji organizacni
kulturu ptedev§im svou osobni presvédCivosti, vlastnim piikladem, silou argumentt
a pristupem (zejména psychologickym) K jednotlivym pracovnikim.V organizaci kazdy
pracovnik vi, co se od n¢ho ocekéava, nebot’ zakladni hodnoty jsou jasné a vSem srozumitelné.
Silnou strankou je vysoka osobni identifikace vétSiny pracovnikil S existujici organizacni
kulturou a jejich loajalita k organizaci jako celku.

V redlném Zivoté se vzdy jednd 0 urcity kompromis S vétsi ¢1 mensi pfevahou toho nebo
onoho pfistupu.

2 Eticky kodex socialnich pracovnikii Ceské republiky. 2005 [online] [vid. 10.1.2013]. Dostupné

z http://socialnirevue.cz/item/eticky-kodex-socialnich-pracovniku-ceske-republiky
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8.2.1 PRVKY ORGANIZACNI KULTURY

Organizacni kultura tvoii logicky a vnitin€ uspotadany celek. Nazord na to, jaké jsou
jeji prvky, existuje cela Skala. Pfeifer a Umlaufova (1993) za né povazuje predstavy, piistupy
a hodnoty.

PREDSTAVY

Piedstavy maji svij puvod nejen ve védomi ¢loveka, ale i v jeho podvédomi. Ty, jez
jsou zakotvené vV podvédomi, neni mnohdy ¢lovek schopen ani formulovat, ale ptesto se podle
nich chova. Dulezité je proto S kazdym pracovnikem oteviené hovofit 0 vSem, co muize byt
pfedmétem jeho piedstav 0 organizaci ijeho ptsobeni vV ni (je to zpisob, jak korigovat
a ovliviiovat jeho piedstavy a neponechavat je nahod¢).

PRiSTUPY

Piistupem se rozumi néachylnost ¢lovéka (pracovnika organizace) jednat urcitym
zpusobem. Kazdé jednani ¢lovéka ma své priciny, projevy a podnéty.

e PfiCiny
Tendence cloveéka jednat uréitym zpisobem vychazi z jeho povahy, temperamentu, zajmd,

zvykt, ocekavani vlastniho profitu, seberealizace, zpusobilosti K praci, vnitiniho vztahu
K zajmim organizace.

e Projevy
Vnéj§im odrazem pfistupu (jednani) pracovnika je projev. Podafi-li se projevy
pracovnikl spravné sledovat a ohodnotit, Ize je pfedem vytusSit a sndze na n€ pfedem nalézt
ucinnou odpoved.
e Podnéty

Lze nalézt fadu zpUsobi, jak kvalifikovat impulzy, vyvolavajici vznik ¢i zintenzivnéni
urCitého piistupu (jedndni) pracovnika. Prakticky vyznam vSak maji pouze dvé linie. Pro
prvni je charakteristické, Ze pfistup znamena predevsim akci, tedy snahu po vlastni aktivité.
Pro druhou pak je typické, ze piistup spociva v reakci, tedy v odpovédi na vné&jsi aktivitu.

HODNOTY

Existuji dvé zakladni kategorie hodnot, které jsou z hlediska organiza¢ni kultury podstatné,
ato:

e Instrumentalni hodnoty

Typické pro tyto hodnoty je, Ze vedou k uspokojeni potieb ¢i naplnéni satisfakce (plat,
materidlni podminky, realizace napadu apod.).

e Moralni hodnoty

Charakteristické pro tyto hodnoty je, Ze se projevuji V pocitu hrdosti nebo ponizeni
(pomoc lidem, z&chrana pfirody, pozvani ¢i nepozvani na firemni akci apod.).Pracovnici
organizace (napf. socidlnich sluZzeb) mohou skutecné vyznéavat jako hodnotu spokojenost
zakaznika (tedy uZivatele socidlnich sluzeb), avSak pifesto se mohou chovat v rozporu s tim.
Pfi¢ina spoc¢iva Vv tom, Ze bud’ maji mylnou piedstavu 0 tom, co je to spokojenost zakaznika
(klienta) nebo otom, jaka je vazba mezi spokojenym zakaznikem a jejich uspéchem
Vv organizaci.
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8.2.2 DIAGNOZA ORGANIZACNI KULTURY
Cilem jeji diagnostiky je vV maximalni mife objektivné popsat vZzitou organiza¢ni kulturu
(byt’ zjisténé poznani mize byt vice ¢i méné bolestné), jeji prvky a souvislosti. Vychodiskem
pro vlastni diagnostiku by mély byt odpovédi na otazky nésledujiciho typu (Molek, 2011):
e Jakou podstatu ma identifikace pracovnikili S organizaci

Identifikace pracovnika S organizaci znamena, ze jedinec stavi cile organizace vySenez
své vlastni.

e Jaka je informovanost pracovnikl organizace

Uplna a véasna informovanost pracovnikil je dilezitd nejenom pro jejich spravnou
orientaci, ale je ivyznamnym motiva¢nim faktorem, ktery muZze podstatnym zptusobem
pozitivné ovlivnit potencial pracovniku, jejich inovativnost a vykonnost.

e Jaky zptusob mysleni v organizaci ptevazuje

Z hlediska vyznavanych hodnot existuji dva zdkladni (mezni) zplisoby mysleni. Muzsky,
akcentujici zejména takové hodnoty, jako jsou vykon, konkurence, uspéch, kariéra a zensky,
uptednostnujici hodnoty typu pochopeni, tolerance, dobré mezilidské vztahy.

e Jaké pracovni podminky jsou Vv organizaci vytvoieny

Nejedna se pouze 0 hledisko bezpecnosti prace, nybrz 0 vytvafeni takového prostiedi
a takovych podminek, které v maximalni mife usnadiiuji a napomahaji nejen dosahovat
pozadované vykony, ale také co nejvice usnadiuji vykonavané pracovni ¢innosti.

e Jak probiha v organizaci komunikace
Zpusob aformy komunikace podstatnym zptsobem ovliviiuji informovanost

pracovnikll Vv organizaci. Je nutné zjistit, ktery komunika¢ni kanal je nejicinnéjsi a zda je
komunikace oboustranna.

e Jaky styl fizeni je pro organizaci charakteristicky

Styl fizeni uplatilovany Vv organizaci ovlivituje jeji klima a vytvafi pfiznivou nebo nepftiznivou
pracovni atmosféru. Veskeré jednani achovani fidiciho pracovnika pisobi védomé
I nevédomé jako vzor pro ostatni pracovniky organizace, ktefi maji tendenci ho vice ¢i méné
napodobovat.

e Jaky nositel uspéchu je v organizaci dominantni

Podstatou je problém individualizmu a kolektivizmu. Individualizmus znamena, ze
jednotlivec (pracovnik) je prostfedkem i cilem fizeni a pracovni skupina (tym) tvofi jen jeden
Z parametrti pracovnich podminek. V ptipad¢ kolektivizmu jsou fidici aktivity orientovany na
tym a teprve prostfednictvim ného je ovliviiovan jednotlivy pracovnik a jeho vykon. Vyspélé
a uspesné organizace se vesmes opiraji 0 tymy a tymovou spolupraci.

e Jak organizace podporuje inovativnost a toleruje rizika

Inovace jsou hybnou silou pokroku. Inovativnost organizace nespo¢iva pouze V tom, Ze
podporuje kreativitu, nové napady a myslenky, ale také vtom, Ze vytvaii prostiedi,
podporujici pracovniky ke spontdnnosti a ochot¢ jit do rizikovych akci.

e Jak tolerantni je organizace K nekonformnim nazorim

Navenek se projevuje otevienou komunikaci, aktivnim a konstruktivnim piistupem
pracovniki K feseni problému organizace.
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e Jaké je celkové klima v organizaci a jak jsou spokojeni pracovnici

Spokojenost pracovnikli ovliviiuje podstatnym zplisobem pracovni skupina. ManaZer
mize svym jednanim navodit Vv organizaci atmosféru duvéry a spoluprace stejné, jako
atmosféru apatie a nesnasenlivosti. Zalezi pouze na osobnosti manaZera a jeho schopnostech.

8.2.3 SILNA A SLABA ORGANIZACNI KULTURA

Organizacni kultura se stava ucinnym nastrojem, ktery podporuje konkuren¢ni vyhodu
organizace. Jak poznat silnou organizacni kulturu? Mezi nejéetnéjsi a nejznaméjsi patii prvky
silné organizac¢ni kultury tyto pozitivni rysy:

e zprostiedkovava a usnadiiuje pohled na hodnoty a normy organizace, které tak
¢ini

piehledné a relativné snadno pochopitelné,

vytvafi pfedpoklady pro pfimou, jednozna¢nou a otevienou komunikaci,
umoziuje rychlé rozhodovani a urychluje plynulou implementaci,

sniZuje naroky na kontrolu spolupracovnikd,

zvySuje motivaci a tymovy duch,

zajist'uje stabilitu socidlniho systému.

Na druhé strané vSak existuji ijista negativa, kterd jsou zpisobena pravé silnou
organizac¢ni kulturou. Mezi né patii zejména tyto:

e tendence k uzavienosti organizace,

e diraz na tradice a relativni nedostatek flexibility,

e blokace novych strategii a vynucovani konformity za kazdou cenu,
e slozita a komplikovana adaptace novych spolupracovnik.

Jak se projevuje slaba organiza¢ni kultura? Slabd (difGizni) organizaéni kultura se
projevuje vnitini nekonzistenci nazord, Spatnou komunikaci, a to nejen mezi vedenim a nize
postavenymi subjekty, ale také vramci jednotlivych subjekti. Dusledkem uvedenych
nedostatkt je pak obtizna motivace pracovnikll a nesrovnatelné vétsi naroky na kontrolu.

Relativné casto byva slabym mistem organiza¢ni kultury fady organizaci stanoveni
klicovych etickych hodnot vymezujicich mravni charakter jejich ¢innostem a aktivitaim. Je
pfitom zfejmé, Ze organizacni kultura opirajici se 0 pevné moralni zdsady byva zakladnim
predpokladem pozitivniho klimatu uvnitf organizace. V jeho ramci dochazi ke kultivaci
mezilidskych vztahii, utuzeni pracovni moralky, zefektivnéni komunikace afidici prace.
Existence zakladnich etickych hodnot V organiza¢ni kultufe je ptednost, ktera mize
organizaci podstatnym zpiisobem napomoci kK dobrému image, a tim i vyznamnému postaveni
v podvédomi vetejnosti i na trhu.
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9 VYBRANE PRISTUPY K RiZENI VEDOUCI K ROZVOJI
ORGANIZACE

Nové podminky a turbulentni okoli organizace, jakoz i stale rostouci pozadavky
zékaznikl a zosttujici se konkurence ovliviiuji vyvoj manazerského mysleni a jednani. Timto
zptisobem se zacalo vyuzivat V oblasti fizeni mnoho dalSich metod ke zvySeni kvality
poskytovanych sluzeb.

9.1 METODA QMSS

Systém QMSS* je nastrojem, ktery umoznuje kvalitné tidit organizaci poskytujici
socialni sluzby.?* Systém QMSS vychazi z kultury organizace a propojuje pét struktur. Do
struktur jsou promitdny pozadavky, zvyklosti a dobré praxe vSech zainteresovanych stran.

Obrazek 23 Metoda QMSS

Struktura
organizaéni

Struktura
zameéra
a cila

Struktura
procesni

Struktura
sluzeb

Dokumentacéni
struktura

Zdroj:  Systém  Fizeni kvality QMSS [online] [vid. 1.11.2012]. Dostupné 7 http://system.gmss.cz/wp-
content/uploads/struktura.png

V ramci systému QMSS jsou definovany nésledujici struktury: struktura zameéra,
struktura procest, struktura poskytovanych sluzeb, organizac¢ni struktura a struktura
dokumentace. Struktury QMSS tvofi provazany logicky celek, ktery umozni Iépe vnimat
a poznat organizaci, fidit ji vV rdmci neustdle se ménicich podminek, internich a externich
pozadavka. Jak si dale povSimnete, vychazi ze znalosti a uplatiiovani standardii kvality.

e Struktura zaméru

Je nosnou strukturou a zahrnuje vsechny procesy od formulace poslani, vize a hodnot
organizace pres vefejny zavazek, strategie, plany az po individudlni ukoly.

23 Systém Fizeni kvality QMSS [online] [vid. 1.11.2012]. Dostupné z http://system.qmss.cz/

24 QMSS byl usp&sné pilotné odzkousen v roce 2009 — 2010 u 6 poskytovatelii socidlnich sluzeb v ramci
individualniho projektu Rozvoj dostupnosti a kvality socialnich sluzeb v Kralovéhradeckém kraji. Pilotni
implementaci v Sesti organizacich poskytujicich socidlni sluzby na Gizemi kraje pro Kralovéhradecky kraj zajistil
EuroProfis, s.r.o. aJOB, 0. s.
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e Struktura poskytovanych sluzeb

Umoznuje uvédomit si, ze sluzby poskytované organizaci jsou produktem, ktery
organizace nabizi svym zakaznikim. Na nejvyssi trovni jsou tvoieny pozadavky legislativy.
Na nizsich trovnich jsou prezentovany jako rozklad na dil¢i poskytované sluzby (Cinnosti) —
Vv oblasti socidlnich sluzeb je pak zdkonem taxativné vymezen minimalni rozsah zdkladnich
¢innosti (poskytovanych sluzeb) u jednotlivych druht socialnich sluzeb.

e Struktura procesii

Metoda preferuje proceni fizeni organizace. Poukazuje také na jejich vazby v ramci celé
organizace nebo jejich funkcnich celktl. Je reprezentovan mapou procesi a jejich grafickym
a textovym popisem. Tvofii stézejni Cast analyzy.

e Organizacni struktura

Vymezuje rozd€leni pravomoci, odpovédnosti. Charakterizuje strukturu internich
a externich vazeb. Je grafickym znazornénim hierarchie pozic a zakladnich vztaht. Slouzi
jako vychodisko pro definovani smluvnich vztahli mezi jednotlivymi zainteresovanymi
stranami.

e Struktura dokumentace

Je reprezentovana vSemi dokumenty (postupy azaznamy) V papirové i elektronické
podobé. Umoznuje pfiméiené zdokumentovani a prezentaci vSech ostatnich struktur.
Struktura dokumentace efektivné fidi v§echny dokumenty v organizaci.

Vsechny vySe uvedené struktury se vzajemné ovliviiuji ajsou v systému QMSS
vzajemné provazany. Pti vyuzivani metody je nutné mit jasn¢ definovany okruh zakazniki
(téch co zadaji, uzivaji a plati za poskytované sluzby). Jedna se 0 partnerské oboustranné
vyhodné vztahy.

TaktéZz se predpoklada zapojeni vSech pracovnikil organizace na vSech urovnich do
plnéni cili organizace, které vychazeji zjejich zaméri. Vypracovani jednoho zaméru
neznamena to, ze vSe skoncilo. Organizace prochdzi neustalymi zménami a reakci na okoli,
tudiz se stale uci. Kazdé rozhodnuti, natizeni, opatfeni managementu organizace by mélo byt
maximalni mozné mife podlozeno zjiSténymi fakty. Jelikoz se jedna 0 spole€nost socialnich
sluzeb, ptedpoklada se socidlni a environmentalni odpovédnost za svou ¢innost.

Zakladni podminkou realizovatelnosti systému QMSS je pfipravenost poskytovatele
socidlnich sluzeb, ato ve tiech zdkladnich oblastech. Jedna se 0 oblast zdméra organizace,
oblast personalni a oblast finan¢ni.Jako kazda Cinnost i zavedeni a udrzeni systému QMSS
vyzaduje urcité souvisejici rezijni naklady, jako naptiklad investice do potfebného vybaveni,
naklady na tisk a komunikaci, kancelarské potieby apod.

9.2 SYSTEM ZNACKA KVALITY (ZQ)

Systém Znacka kvality Vv socidlnich sluzbach® je zaloZen na principech dobrovolnosti,
transparentnosti a dostupnosti. Kvalita socialni sluzby je hodnocena z pohledu uZivatele
sluzby. Vznik systému ZQ byl ovlivnén ostatnimi dostupnymi modely méfeni kvality
a inspirovan systémy fungujicimi V jinych evropskych zemich, zejména ve Velké Britanii,
Némecku, Rakousku a Svycarsku. Rovnéz byla analyzovana navaznost a rozdilnost systému
7ZQ se standardy kvality socialnich sluzeb.

% 7nacka kvality [online] [vid. 18.10.2012]. Dostupné z http://www.znackakvality.info/manual-zq/projekt/
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Obrazek 24 Logo znac¢ky kvality

VA,
‘{-'h '}.l

= 0: ZNACKA KVALITY
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@S{E V SOCIALNICH SLUZBACH

Zdroj: Znacka kvality [online] [vid. 18.10.2012]. Dostupné z http://www.znackakvality.info/manual-zg/projekt/

Cilem Znacky kvality Vv socidlnich sluzbach je poskytnout senioriim, kteti vstupuji do
domova pro seniory, ale také jejich rodinnym piislusnikiim jednozna¢nou informaci 0 tom,
jakou kvalitu mohou od Zivota v daném domové ocekavat.

Pfistup je zaloZen na téchto principech:

Princip pohledu uzivatele — kvalita je definovana z pohledu uzivatele socialni
sluZby domov pro seniory a zajemce 0 sluzbu.

Princip dobrovolnosti — certifikace a zadost 0udé¢leni certifikace systému
Znacky kvality Vv socialnich sluzbach je na dobrovolném rozhodnuti
poskytovatele socialni sluzby, jeho ztizovatele ¢i obou subjekti.

Princip  transparentnosti — jednotliva hodnotici  kritéria, perspektivy
a subperspektivy jsou velice jasné ajednozna¢né stanoveny. Kazdy zajemce
0 udéleni certifikace Znacky kvality Vv socidlnich sluzbach si provede vlastni
sebehodnoceni, na zakladé kterého bude nejen relativné piesné ziejmé, jakého
hodnoceni bude moci dosahnout, ale miiZe si ptesné specifikovat a stanovit, jaka
opatieni ucinit K ziskani vyssiho hodnoceni.

Princip dostupnosti- Znacka kvality Vv socialnich sluzbach je finanéné, Casové
a mistné dostupny systém pro kazdého poskytovatele.

Jde 0 jednoduchy systém externi certifikace téchto zafizeni, ktery je zaloZzen na tzv.
ud€lovani hvézd. V praxi tak jiz pfi vstupu do domova pro seniory uvidi jak jeho novy
uzivatel, tak pfipadné i jeho rodina, zda jde napt. 0 dvouhvézdickovy nebo pétihvézdickovy
domov. Znacka kvality Vv socidlnich sluzbach hodnoti vSechny dtlezité aspekty pobytu
V zafizeni, a to pouze z jednoho uhlu pohledu - z pohledu samotného seniora, resp. uZivatele
této socialni pobytoveé sluzby.

Cilem tohoto projektu je:

ZvysSovani kvality poskytovanych sluzeb v domovech pro seniory formou
motivace managementu;

ZlepsSeni orientace zajemcii 0 sluzbu Vv urovni kvality poskytovanych sluzeb;
ZlepSeni medidlniho obrazu pobytovych zatizeni soc. sluzeb;

Zlepseni nazoru a vnimani pobytovych sluzeb a zatizeni u Siroké verejnosti;
Reflexe vystupti hodnoceni kvality pifi stanovovani vySe uhrad, tj. prvek
posilujici trzni prostiedi socidlnich sluzeb;

Zpétnd vazba ziizovatelim soc. sluzeb.
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Obriazek 25 Ukazka certifikatu

ZNACKA KVALITY
DOMOV PRO SENIORY JISTEBNICE

* e He Kk
.

Zdroj: Znacka kvality [online] [vid. 18.10.2012]. Dostupné
Z http://www.znackakvality.info/files/ZQ_Zlata_cedulka.pdf

Pro certifikaci v ramci systému Znacka kvality Vv socialnich sluzbach je nutné uzavtit
smlouvu mezi odbératelem (domov pro seniory) a dodavatelem (Asociace poskytovateli
socialnich sluzeb Ceské republiky - APSS CR).

Pfedmétem smlouvy bude stanoveni zavaznych podminek obou subjekti vcetné
platebnich podminek certifikace. Znacka kvality Vsocidlnich sluzbach je udélovana
certifikovanému domovu na obdobi 3 let. Po této dobé musi dany domov prokéazat svoje
kvality znovu, aby se mohl prezentovat timto ocenénim po dalsi 3 roky.

9.3 OSM DIMENZI EXCELLENCE

Primarnim cilem kazdé organizace, bez ohledu na odvétvi jeji ptisobnosti, je ,,co nejlépe
obstat na trhu®“. Vysoce aktudlni se tudiz stava otdzka: Jak by méla vypadat potencidlné
uspesnd organizace? U organizaci socidlnich sluzeb lze vychéazet z nasledujiciho modelu
,,osmi dimenzi excelence®, zformulovaného Lawtonem, 2006.

Kterd tfi témata uvedend na obrazku na sebe vazou nejvétsi pozornost? Proces?
Produkt? Nebo vysledny uzitek?

Obrazek 26 VVztah produktu, procesu a uzitku

(l‘r

Vyslodny
u!ttek

Zdroj: osm dimenzi excelence. [online] [vid. 18.10.2012]. Dostupné z http://modernirizeni.ihned.cz/c1-19058820
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Jako manazer organizace jisté feknete, ze proces. Je to ale jen jedna z 8 dimenzi
vyteCnosti organizace. Muzeme vytvorit stabilni, rychly anakladové efektivni proces
produkujici spolehlivé a cenové vyhodné sluzby, které ovsem nikdo nebude potiebovat.

Co by odpovédél zédkaznik na otazku, které ze tfi témat lze povazovat za prioritni?
Ukazal by na vysledny uzitek. Ano, vSechno je 0 vysledném uzitku. Obrazek 27 obsahuje
stejné tii ikony jako obrazek 26. Rozdil je v tom, Ze obrazek 26 zahrnuje pohled zikaznika
na organizaci a naznacuje, kde lezi nejvétsi prilezitosti ke zlepSeni.

Obriazek 27 Osm dimenzi excelence

Nezadouci Zadouci

=)
s @ @ 2 X
8
% Procesy spojené Charakteristiky NeZadouci vysledky, Zakaznlkem

s pofizovanim  vyrobk( a sluZeb, kterym se zakaznici otekéavany
%’ produktu které zékaznici chtéji vyhnout uzitek
H zakaznikem potfebuif i‘
E a3k o
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Proces « uzitek
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‘E Charakteristiky Charakteristiky NeZadouci vysledky, Vyrobcem
> procesu padie produktu podle kterym se chece | ocekavany
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Zdroj: osm dimenzi excelence. [online] [vid. 18.10.2012]. Dostupné z http://modernirizeni.ihned.cz/c1-19058820

Cilem metody by mélo byt dosaZzeni stavu rovnovdhy mezi vSemi osmi dimenzemi.
Kazdou dimenzi mtizeme posuzovat ze ¢tyf hledisek:

=

Co v této dimenzi znamena vytecnost (excellence).

Stupen, v jakém se tato dimenze méfi pomoci urc¢itych ukazateld.

3. Firmy, které jsou bud’ prikladem vytecnosti v této dimenzi, nebo naopak piikladem
absence vytecnosti.

4. Co z toho plyne pro vasi organizaci.

N

e Dimenze 1: Zakaznikem ocekéavany uzitek

Do této dimenze patii zamysleny vysledny komplexni uzitek, kvili kterému zakaznik
vstoupil do kontaktu s dodavatelem. Kdyz se zeptate svych zakaznikl zdravotnictvi, jaky je
jejich vysledny ocekdvany uzitek, pro ktery jsou ochotni kontaktovat nékterou ze
zdravotnickych ¢i socialnich organizaci, vétSina fekne, ze dobré zdravi a podporu. Podle
Svétové zdravotnické organizace (World Health Organization) zni definice zdravi takto:
"Dynamicky stav uplné fyzické, dusevni a socidlni pohody". Nejde tedy ani zdaleka jen
0 nepfitomnost nemoci, télesné vady nebo slabosti. Kterd z organizaci ve zdravotnickém
odvétvi to timto zplisobem pochopila a promitla do své strategie?
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e Dimenze ¢. 2: Nezadany vysledek, kterému se zédkaznici chtéji vyhnout

Nezadany vysledek péce 0 zdravi je smrt nebo potize, bolesti a nepiijemnosti zptisobené
1é¢bou urcité nemoci. Neplanované financ¢ni vydaje, zadluzeni, promarnény cas, frustrace
nebo odepieni néCeho zadaného - to jsou piiklady nezddanych vysledkt, kterym se chtéji
zakaznici vyhnout nebo je eliminovat.

e Dimenze ¢. 3: Charakteristiky vyrobku a sluzeb, které zakaznici potiebuji

Svét rozvinutych zemi stale vice sméfuje k ekonomice sluzeb a znalosti. Méli bychom
mit jasno Vv definici pojmu sluzba. Usili 0 vyte¢nost v dimenzi ¢. 3 za¢ina tim, Ze vylougime
slovo sluzba a nahradime ho slovem produkt. To, co zahrneme pod pojem produkt a ten musi
splitovat n¢kolik kritérii:

e musi byt mozné mnozné ¢islo,
e musi to byt néco, co je mozné dodat n€komu,
e musi to existovat vV pocitatelnych jednotkéch.

Manazeti za pomoci odbornikii vytvareji takové produkty - jako jsou plany, popisy
prace, smérnice, manudly, prezentace. UZivatel¢ téchto produktl jsou zaméstnanci
organizace. Povazuji je za kvalitni, jestlize jsou srozumitelné, Gplné, ptesné, jednoduché,
relevantni a dostanou je v€as. Tim odbourdme problém s ,,nehmotnosti* sluzby.

e Dimenze ¢. 4: Procesy spojené S pofizovanim produktu zdkaznikem

Excellence v této dimenzi zahrnuje ¢as a naklady zakaznika na potizeni produktu a jeho
uvedeni do pouzivani. Naklady zakaznika zahrnuji jak skuteéné naklady, tak inaklady
ztracenych pfrilezitosti.

e Dimenze ¢. 5: Vyrobcem ocekavany uZzitek

Vyrobcem ocekavany uZzitek zahrnuje podil na trhu, ziskovost, konkuren¢ni schopnost
(vyjadienou naptiklad poctem noveé udélenych patentl) a trzni cenu akcii. Manazefi jsou
placeni za to, Ze bude v poradku a podle ocekavani dimenze €. 5. DokaZou také mnohem Iépe
formulovat a méfit vysledky v dimenzi ¢. 5 nez v dimenzi €. 1.

VETA 1 VYHODNOCENI DIMENZI 1-5

Dimenze 5, 7 a8 (v tomto poradi) jsou predmétem nejvétsi pozornosti managementu,
pokud vykonnost a uspésnost organizace zacne zaostavat za ocekavanimi. ‘
Provozni pozornost na zlepsovdni se vseobecné soustieduje na tyto tii dimenze, ale |
V obraceném poradi. ‘

e Dimenze ¢. 6: Nezadouci vysledky, kterym se chce vyrobce vyhnout

Znamkou vyteCnosti jsou takové jevy jako neexistence nezadouci fluktuace
zameéstnancl, odchodii zdkaznikli ke konkurenci, pravnich zalob proti firmé, finan¢nich ztrat
aeroze podilu na trhu. Nicmén€ vyteCnost Vtéto dimenzi jeSt€é nezaruCuje vytecnost
v dimenzi ¢. 5. Vase organizace mize byt napiiklad v monopolnim postaveni na trhu, které ji
umeéle chrani pfed odchodem zékazniki ke konkurenci. Nezadouci vysledky z této dimenze se
casto definuji a méfi.

e Dimenze ¢. 7: Charakteristiky produktu podle potieb vyrobce

Excellence v této dimenzi zahrnuje produkty, které se snadno vyvijeji, efektivné
vyrabé¢ji, bez zvlastnich nakladt udrzuji a skladuji a snadno se distribuuji. Idealem a tajnym
pfanim vyrobce je vyvinout a vyrobit jedno provedeni, které se hodi vSem anemiize byt
snadno okopirovano konkurenci.
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e Dimenze ¢. 8: Charakteristiky procesu podle potieb vyrobce

Charakteristiky procesu Vv této dimenzi zahrnuji nizkou variabilitu procesu, vysokou
produktivitu, kratky ¢as prabéhu vyrobniho cyklu, vysokou flexibilita a nizké jednotkové
naklady.

Model osmi dimenzi je téz nastrojem, jak identifikovat n€kolik prioritnich oblasti,
V nichz je tfeba usilovat 0 vyte¢nost. Mohou to byt naptiklad:

Vidcovstvi, stanovovani cild, inovace (vSech 8 dimenzi).
Strategické planovani (dimenze 1, 2, 5, 6).

Vyvoj produktu (dimenze 1, 2, 3, 7).

Tymova prace (dimenze 8).

Dlouhodoba zivotaschopnost firmy zavisi nejvic na Gspéchu v dimenzi 1, nejméné na
uspéchu v dimenzi 8. Kratkodoby tspéch muze byt dosazen rychle v dimenzi 8. Tim se
ovSem vytvaii iluze udrzitelnosti. Pokud se soustfedite na vSech 8 dimenzi, brzy dojde
k tomu, Ze budete vnimat excelenci jak vy, tak i vasi zakaznici.
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10 KRIZOVE RIZENI V SOCIALNI SFERE

Kazdé¢ tizeni je dano pevné stanovenym sledem operaci, které maji zakonity obsah,
avsak vytvareji varianty feSeni dopadii, dle feSené situace. Je tfeba vzit v tvahu, ze podnik se
nenachézi v informa¢nim vakuu a pisobi na né¢j soubor vnéjSich a vnitinich podnétii, které
mohou obvinovat Uspésnost feSeni krizové situace. Na prvnim misté je kvalita vypracovaného
krizového planu, ktery by mél zahrnovat zakladni typy problému, vyskytujici se v podniku
s pfedem pfipravenym ,navodem‘jak problém fesSit. Tyto problémy mohou mit podobu
(Sefeik a kol, 2009):

e Standardnich situaci — kdy odklon od sledovanych ukazatelti neni mozny a feSeni je
zavislé na dovednosti a zkusenosti — napiiklad je tieba zajistit nahradniho dodavatele
materidlu do vyroby, dle technického standardu.

e Typové situace - jsou feSeny na zdklad€ pfedem danych a zndmych pravidel, pfi nichz
je dosazen uspéch. (pravidla typu: ,, pokud odchazis z pracoviste, zhasni*)

e Heuristické situace — situace, které jsou nestandardni, nelze aplikovat obecn¢ znama
pravidla feSeni, musi se vymyslet vlastni, specificky postup. Zde je prostor pro
inovacni mysleni a zdokonalovana fizeni.

Na praktickou aplikaci pravidel ma vsak vliv nékolik dalsich faktora, které mohou mit
za nasledek neuspéch vysledku fizené situace. Zejména je to vliv prostiedi, které poskytuje
vychozi informace pro rozhodovéni, ty mohou byt nedostateéné nebo naopak nedivéryhodné.
Taktéz pomahaji spoluvytvaret rozmér feSené situace — pocit spoluzodpovédnosti za dopady
manazerova rozhodnuti a spoluvytvareji stupen stability podminek pro fizeni situace — kvazi
stabilnich — kdy, nejsou pfedem zndmy dal$i nepfedvidatelné situace az po extrémni, kdy se
snazi minimalizovat svym rozhodnutim vné&;jsi i vnitini Skody.

Rostouci slozitost organizacni struktury, nové predpisy ¢i natizeni, nova dodavatelsko-
odbératelskd zdkladna- to vSe je dynamickd zakladna pro vznik krizovych situaci, které
zasahuji do funkc¢nosti a rozvoje podniku. Situace mohou mit cyklicky vyvoj v zavislosti na
zivotnim cyklu podniku, slozitosti provadénych zmén a vyCerpani vyuzivanych zdroji, kdy
miizeme rozlidovat &tyfi zakladni druhy Fizeni v zavislosti na ¢ase (Seféik a kol, 2009):

e Jednoduché fizeni, kdy jsou vztahy prihledné, jasné¢ dané, podnik ma
jednoduchou organizacéni strukturu anevyZzaduje velké upravy Vv zakladnim
nastaveni strategie.

e Rizeni Vvpodminkach rostouci sloZitosti vyroby — vyvolava potiebu
svazané S ristem ndkladd.

e Rizeni ve fazi akomodace — zpomalovani potencialu, naruduje se korelacni
vztah mezi fidicim a fizenym systémem, vznika nebezpeci krizové situace

e Rizeni neshodné se sloZitosti vyroby — dosaZeni maximalnich odchylek
tendence fizeni a vyroby.

V fizeni podniku se musi projevovat profesionalni divéra, cilevédomost, presnost,
vzajemna spoluprace a vcasnost rozhodovani. Jsou kladeny zvySené naroky na vnimani
faktoru casu Vv fidicich procesech, na realizaci vCasnych opatfeni arealizaci inovacnich
opatieni. Diisledkem fizeni by mélo byt minimalizace ztrat a nevyuzitych moznosti (Seféik
a kol, 2009). Ovsem musi dosahnout shody a soustfedénim vsSech zdroji ve spolecnosti
a provéfenych lidi, ktefi jsou schopni podavat maximalni vykony.(McKee,2010)
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Obriazek 28 Model za¢arovaného kruhu

’

nekonzistentnost nedostateéna shoda

Zacarovany
kruh

podnik ztraci nervy ztrata zamé&reni

¢

V tomto modelu jsou definovany zakladni kameny k ptekonani netspéchu pii feSeni
krizové situace:

Zdroj: McKee, 2010, vlastni zpracovani

e nekonzistentnost znamena nejasnost, spoléhani se spise na nahody a pfileZitosti nez
na sourodost aktivit a dopliikovost, zamezit dal§imu chaosu, navodit zpét jednotu ve
firemni kultute

e shoda — vedeni za¢ina spolupracovat, jednotlivé ¢asti spolu komunikuji, podavaji si
dostatecné informace, progndzy se zlepSuji

e zaméreni- ned¢lat tolik, ale d€lat to dobfe, schopnost udrzte své zaméteni

e nervy —umét vycislit naklady zmény, ukazat plan i z finan¢niho pohledu, dostat svym
zavazklim, ukazat, ze maji svou opodstatnénost.

V podniku se proto mohou Vv krizi vyskytnout dva typy situaci — fizené a nefizené.
Netizenymi situacemi se mohou stat tehdy, kdyz je neni mozno zménit a probéhnou dle
vlastnich zékonu a sledu. Omezeni pievahy nefiditelnych situaci také vyjadiuje schopnost
manaZera neoekavané situace zvladat (.(McKee,2010, Seféik, a kol. 2009). Situace miizeme
rozdélit do oblasti Cinnosti, do kterych zasahuji, a pak jim dodat mechanismy, jak je
piekonavat a likvidovat jejich nasledky. Pfedmétem fizeni je vzdy ovliviiovani cCinnosti
&lovéka v daném podniku. Dle Seféika (2009) miizeme souhrn situaci rozligit do Gty skupin:

e preventivni oblasti fizeni krizi, které zahrnuji jak zjistit krizovou situaci,
pochopit jeji zdroj a vytvofit plan na jeji piekonani ( postup identifikace
ohnisek krize: rozpoznat-odvratit-realizovat-likvidovat, vytvoreni krizového
planu),

e metodologie krizového fizeni (vyhodnoceni finanéné-ekonomickych aspektu,
pravni oblast,organizace poskytovani sluzeb, socidlné-psychologické aspekty
krizového tizeni),

e strategie restrukturalizace a diferenciace — varianty fizeni, nadhradni zdroje
informaci, zdroje analyz, moznosti inovaci pro ptekonani krize, kvalifikace
pracovnikd,
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e feSeni konflikth — zaméfuje se na feSeni konfliktnich situaci vznikajicich
v oblasti marketingu, zménach V personalni politice, investicich, ptedvidani
bankrotu ¢i likvidaci podniku.

Hlavnim cilem fizeni je obnovit pruznost zdroji ve spolecnosti, na které je puisobeno
omezeni (.(McKee,2010), Doz, Kosonen, 2011) (viz obrazek 29)

Obrazek 29 Vztah zdroji a efektivnost Fizeni

Vnéjsi
omezeni . .
Vzajemnfé PL:lsobeni vnéjsich
: a vnitfnich omezeni
\
\ Efektivnost
. ‘\ fizeni
pfevahy
vnéjsich
omezeni
Zona velkého
- obmezeni
Pravdépodobnost

krizovych jevu

Zona

nevyznamnych :
G Zbna prevah
normalnich s y
: vnitrni i
omezeni ch omezeni —
omezeni

Zdroj: Sefcik, 2009
Tyto postupy Fizeni mizeme shrnout do ti zakladnich shlukt (Doz, Kosonen, 2011):

e Mechanismy podporujici preskupovani vzacnych zdroji, jako jsou kapital nebo
lidé. Reseni situace je podpofeno tim, Ze se vyuzije podnikatelska situace tim, Ze se
predchazi neochoté spolupracovat a tim i zablokovani dilezitych zdroji.

e Mechanismy podporujici preskupovani zdroji prostiednictvim modulovosti.
Pomahaji diverzifikovat rizika a predchéazeji zkostnaténi systému.

e Mechanismy podporujici dostupnost zdrojii. Prevence viici ménicim se podminkdm
na trhu, umoziujici se lepsi adaptabilité.

Utinnost Fizeni krizovych situaci je dana mnoZstvim zavedenych zmén v podniku
a vyuzitim podminek. Obecné mizZeme tvrdit, Ze UCinnost fizeni krizovych situaci se
poméiuje stupném dosaZeni ciléi podniku ke spotfebovanym zdrojiim. Rizeni krizové situace
Vv sobé zahrnuje prvky strategického, tvlrciho, vyrobniho, finan¢niho a dalSich prvka
pfistupti. Aby bylo u¢inné, zakladem je samotna osobnost manazera, vnimava K nastalé
situaci, schopna pracovat pod tlakem a stresem a schopna racionalnich rozhodnuti.

Dalsim kli¢em Kk Gspéchu je piizpisobeny algoritmus feSeni zmén, indikatory
problémovych oblasti, které zachyti nestandardni situaci v€as a peclivost pii zpracovavani
cild podniku. Uéinnost fizeni lze také zvysit pomoci prognézy a vyuzivani nékolika druht
analytickych metod. Samostatnou kapitolou pro uc¢innost je lidsky kapital- tedy predpoklady
tymu krizového manaZera a jeho jednotnost (Sefcik, 2009).
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Zakladnimi ukoly fizeni by tak mélo byt zachovani tohoto postupu (Halek, 2006):

1. etapa -Vyhlaseni krizového stavu a zajisténi poradku, kdy hlavnim tkolem je chtit
krizi tesit. Cilem je vytvofeni davéry, vytvoieni pracovnich tymu, provedeni hrubé analyzy
situace Vv oblastech struktury asite sluzeb, struktury zakaznikt, organizace, likvidity,
struktury nakladu a uplatnéni kratkodobych opatieni, ktera upfednostiuji likviditu (hotovostni
uhrady), které by umoznily thradu nutnych zavazka.

2. etapa - Zastaveni padu, kterd v sobé zahrnuje zlepSeni organiza¢niho uspofadani -
zkraceni rozhodovacich tok, delegovani kol na nizsi slozky, zapojeni lidi - odstranéni
hierarchie, delegovani maxima ukoli z urovné vrcholového managementu, centralizované
fizeni likvidity - zpracovani krizového rozpoctu.

3. etapa - Trvaly tlak — je to forma zpétné kontroly zavedenych opatreni prubéZné
hodnoceni podle krizového planu,hodnoceni krizového fizeni po 100 dnech. Taktéz zde
nastdva hodnoceni externimi véfiteli.

4. etapa - Restrukturalizace a ndvrat ke standardnimu rizeni. V této etapé€ jde o:

o Strategicky rez organizace - definovani strategickych trznich segmentt a jejich
dlouhodobé atraktivity, definovani strategického sortimentu, rozpracovani detailni
marketingové strategie,

o zménu fungovani organizace S orientaci natrh - optimalizace sortimentu,
ptehodnoceni procesti a cinnosti z hlediska Sife sortimentu, analyza ndklad
jednotlivych procesti a ¢innosti, definovani procesi a ¢innosti, které se vyrobi
nebo nakoupi, optimalizace fizeni.

o navrat ke standardnimu rizeni.

10.1 RiZENi KRIZOVYCH SITUACi A MANAGEMENT ZMEN

Rizeni krizové situace zahrnuje aktivni zménu. Principem fizeni zmén je mj. identifikace
odporu vii¢i zménam a pfeména této energie na pozitivni energii, kterd proces zmény a jeji
pribéh nejen urychli, ale zajisti 1 zdarny efekt zmény. Zména tedy vede K dosaZzeni nové
urovné, ktera je kvalitativné vyssi, nez pfedchozi stav (McKee,2010)

Musime si uvédomit, ze kazda zména vyvolava v ptirodnich systémech (jimiz je i ¢lovek,
tedy vas podfizeny, kolega i nadiizeny) uréitou formu odporu, kterou proménuje v nezadouci
formu energie nebo prace. Umérné danému odporu je pak nutno vynaloZit pfimétenou davku
energie jen pro eliminaci tohoto odporu, coZ je z hlediska myslenky zavedeni zmény 0 to vice
naro¢n¢jsi.

Jelikoz kazdy inteligentni systém usiluje 0 ziskani a udrzeni stability své vlastni existence,
muZze byt zmeéna negativné hodnocena. Proto je nutno zajistit, aby zména byla prozkouména.
Cilem zkoumani je zjiSténi, zda obsahuje nestabilitu z pribéhu zmén a zvlasté pak nebezpeci
nestability jako vysledku zmén (Hauser,2007).

Odpor vii¢i zménam lze pak rozlisit do téchto zakladnich typu:

e Komunikaéni odpor — zplsoben nedostatky V informac¢nich a komunikac¢nich
systémech. SniZeni komunikaéniho odporu vyzaduje podavéni informaci
0 zménach vSemi mozZnymi prostiedky (jak neverbalni komunikace a verbalni
komunikace, ktera je u¢inngjsi, tak psané slovo, které je presnéjsi).

e Status quo — odpor ke zméné se snahou zachovat existujici stav zplisobeny
necitlivosti K potiebé udrzeni dynamické stability. Sklada se z individualni
necitlivosti vlivem nizké angaZovanosti pracovnika a znizké citlivosti pro
potiebu zmén obecné.

e Zvyk — zpiuisob prace, ktery minimalizoval vydej energie pracovnika. Obava ze
zmény tohoto stylu prace je velmi silna. ReSenim je snaha seznamit subjekt se
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stavem po provedené zméné — Ze se rovnéz ustavi zvykovy stav, ktery muze
minimalni vydanou energii pfivést K maximalni u¢innosti, ale na vyssi arovni.
Obavy o ztratu statusu — kdy se Clovék bude muset piizplsobit novym
vztahlim. Snizeni tohoto odporu lze provést vysvétlenim, Ze zména piinese veétsi
Sanci na rast stupné komplexnosti pracovnika, coz povede Krlstu jeho
spolecenského statusu.

Ekonomicky stimulovany odpor — obavy ze ztraty urovné¢ odménovani. Tento
odpor je patrné nejvyssi, zvlast¢é v kombinaci sobavou o ztratu statusu
U manazer (jsou na maximu a mohou se strachovat v podstaté jen 0 moznou
ztratu). Teprve pokud se ujisti dany subjekt, ze po provedené zmeéné muze jejich
ekonomické situace byt minimalné stejn¢ dobra a naopak existuje Sance na jeji
zlepseni, dochazi k omezeni odporu.

Odpor Kk prichodu — oddalovani okamziku zmény z divodu spokojenosti ze
soucasného zplisobu jednani, ktera je vétsi, nez mozné strast Z nového zptsobu
prace.

Potieba zmény je Casto vysledkem plsobeni vnéjSich a vnitinich sil na chod organizace.
Okolni prostfedi mize mit pfimy vliv na organizacni Cinnosti. Organiza¢ni zména jako
vysledek vlivu vnéjSich sil mize byt 1épe pochopena prozkoumdnim Sesti oblasti prostredi:
ekonomické, politické, socialni, technologické, konkurencni a fyzické. Vnéjsi a vnitini sily
mohou samoziejmé Casto plsobit ve vzdjemném vztahu. V procesu zmén se fidime témito
zakladnimi pravidly (Halek, 2006):

Misto zahajeni zmény: nahote - zZ hlediska celé organizace to musi byt vzdy,
Vv pfipadé kazdé zmény, na stfedni Grovni - dil¢i feSeni, pokud je vrcholové
fizeni v poradku, dole - miZze byt i bez feseni na stfedni organizaci.
komunikace: kolektivni komunikace - konkrétni pfistup podle situace, obecné
je tfeba komunikaci posilit, posileni individualni komunikace se vSemi stupni
(nejen s pfimymi spolupracovniky).

Kolektivni rozhodovani - omezit na minimum, v ptipadé krize je tfeba piejit
spise Kk autoritativnim zptisobim fizeni.

Delegovani pravomoci - rozhodnuti 0 delegovani pravomoci zdleZi na
okolnostech. V nékterych situacich je pro zvladnuti zcela nezbytné, jindy je
naopak nutné pravomoci (napt. podpisové pravo) odejmout.

Poradenské organizace - Kvyuziti sluzeb externiho poradce je tieba
pfistupovat obezifetné. Zejména S ohledem na naklady, které jsou nemalé. Pokud
neumime dobfe formulovat zadani, pak neni vhodné takové sluzby vyhledavat.
V konecné fazi by §lo 0 neefektivné vyuzité prostredky.

Pocet hlavnich FeSenych problémi - pocet problémi, které lze fesit najednou,
je obecné udavan v poctu max. cca 7, za predpokladu, Ze je mezi nimi stanoveno
pofadi priority.

Ekonomika - docasné¢ nerozhoduje pii podnikani zisk, ale nutnost
neprohloubeni krize.

Organizace subjektu - pokud to jde, je vhodnéjsi zachovat pivodni organizaci
alespoit do doby zvladnuti krize. Realizace zmén se doporucuje jen
v nejnutnéjSich ptipadech, zejména kdyz organizace pfispiva K prohlubovani
krize.
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PROCES ZMENY

Aby se manazefi naucili reagovat na vn¢j$i a vnitini sily ptisobici na zmény, potiebuji znat
kroky procesu zmén, pficiny, pro¢ se lidé zménam brani, a techniky, kterymi se odpor vici
zménam muze prekonat. Prvnim, kdo identifikoval kroky procesu zmén, byl Kurt Lewin.
Lewin a pozdégji Edgar Schein, kteti vypracovali model procesu zmény znamy jako Lewin-
Scheinitv model, identifikovali tyto tfi zdkladni kroky procesu zmény: rozmrazeni, posun
a zamrazeni (Bélohlavek, 2001).

V prvnim kroku vétSina lidi shledava obtiznym meénit své po dlouhé dob¢ uz ustalené
postoje achovani ajejich zménu odmita. Tento odpor mize byt podle Lewina ptekonan
rozmrazenim jejich postoje nebo chovani tim, ze se potieba zmény udé€la tak ziejmou, ze ji
¢lovek bude ochoten akceptovat.

Ve druhém kroku, posunu, jednotlivci akceptuji a piejimaji ty zmény V postojich
a chovéni, které jsou nezbytné.

Tteti krok, opétné zamrazeni, nastava, kdyz zméneéné postoje a chovani jsou organizaci
podporovany a posilovany. Vysledkem je, Ze nové postoje a chovani se stavaji v organizaci
béznymi. Vytvaii se novy status quo.

Pokud znéate pfic¢inu odporu ke zmén¢, pomuze vam to zvolit si techniku, ktera ji efektivné
prekona. J. Kotter a L. Schlesinger (Bélohlavek, 2001) nabizeji K vybéru nasledujici strategie
zmény.

e Osvéta a komunikace: Vysvétleni potieby a logiky zmény je efektivni technikou
redukce odporu viigi zméng. Castokrat nemaji lidé dostatek informaci, aby spravné
pochopili zménu, a vnimaji proto nepfiméfen¢ jeji vliv na né.

e Participace azapojeni: Manazeti mohou piekonat odpor ke zméné tim, zZe
pracovniky zapoji do pfipravy aimplementace zmény. Pomahad to odstranit
nejistotu a nedorozuméni.

e Usnadnéni apodpora: Podpora Vpodobé vycvikovych programl, volena
Vv pfechodném obdobi apod. Rovnéz efektivné redukuje odpor.

e Vyjednavani adohoda: Castokrdt musi manaZefi vyjednavat se silnymi
individualitami nebo utvary, které pozaduji za akceptaci zmény vice zdrojl, protoze
se obavaji omezeni svého vlivu.

e Manipulace akooptace: Manazefi mohou rovnéz zvolit strategii skryté
manipulace s jednotlivei nebo skupinami selektivnim uzivanim informaci.
Potencionalni odpiirce mohou rovnéz dosadit na vyznamna mista V procesu zmeny.

e Explicitni a implicitni donuceni: Pokud manaZefi usilujici 0 zménu maji nad
jejimi odptirci vyhodu moci, mohou podporu této zméné vyzadovat pod pohrtizkou
ztraty penéz nebo pozice. Tato strategie zpravidla ma za nasledek jesté vétsi odpor
vV budoucnu. Je proto vhodna jen tehdy, pokud se zména musi uskutecnit rychle
a neni moZznost pouZit jiné techniky.

Vysledkem vSech aktivit by méla byt budouci dynamicka strategie podniku, ktery lépe
reaguje na ohroZeni a vyuZziva svého socialniho kapitalu (Hauser, 2007, Kopcaj, 2007). Na jeji
chovani se divame jako na inovaci procest, reorganizaci ¢innosti a velmi ¢asto dochazi i i
inovaci sortimentu, ¢imZ podnik vytvaii svou konkuren¢ni vyhodu a krizova situace méla
pozitivni vliv na stagnujici podnik, coZ je prvni smér fizeni krizové situace.

OvSem prevazi-li negativni prvky externiho prostfedi apodnik nemé dostatek
vnitiniho kapitalu svoji ¢innost obnovit, pak veskera opatfeni proti rizikim, ztratdm a ani
tviréi duch neni prospésny a dochazi ke druhému sméru tizeni krizové situace — zéniku
spolecnosti dle platnych pravnich ptedpist. Pokud se projevily vazné problémy ve fungovani
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¢1 financovani podniku, m¢l by se podnikatel rychle rozhodnout pro rdzny ozdravny proces,
ktery spociva v provedeni zmén a ma fadu rovin :

Personalni, ktera se tyka se klicovych vedoucich pracovniki, kde predmétem
fizeni bude ziskat davéru Vv zivotaschopnost firmy ato zavisi na charakteru
krize.
Financ¢ni, ktera fesi tento okruh problémii:
o vychodiskem je podrobné zmapovani ekonomické situace firmy
nezavislym auditem tato podrobna ucetni analyza by méla vypoveédét
o situaci firmy na pocatku, pfi zahdjeni krizového fizeni a zaroven
ukazat hloubku problému ( stav zavazk)
o dale zajistit kontrolu nad financnimi toky
ujasnit si, na které lidi se mtize nadale spolehnout
o presveédcit véfitele, Ze je lepsi zadluZzenou firmu nechat zit, nez ji poslat
do konkurzu a pfipravit si argumenty
o najit aktiva, které Ize odprodat, vytipovat Zivotaschopnou ¢ast firmy ,
ktera bude nosnou ¢asti pro feseni krizové situace, piiprava krizového
strategického scénare, nejlépe nékolik variant, uvedené varianty by
mély byt pro véfitele vyhodnéjsi nez pfinosy ze zadniku podniku

o

Neékdy miize firmu zachranit pouze restrukturalizace, ktera se dotyka:

vlastnickych pomért — =ziskani jinych ¢i dokonce novych strategickych
partnert a majetku — odprodej, pronajem nepotiecbného majetku, zpétny
leasing, docasné zmrazeni, nékterych vydaja,

ziskani dodatecnych financi (finan¢ni injekce od novych vlastniki),

zvyseni Usili pfi vyméahani pohledavek, odprodej pohledavek,

pfijeti racionalizanich opatfeni V provoznich a dalSich ¢innostech s cilem
sniZit provozni, distribu¢ni, propagacni naklady,

zména struktury bankovnich Uvérti ¢i projednani novych podminek pro
splaceni Givért,

uprav azmén produkéniho portfolia —zdmérem je posoudit piedpoklady
odbytu, moznosti vyroby,

u relevantnich produkti se musi zjistit a vyhodnotit dopad ¢aste¢ného nebo
uplného vypadku dodavek, ale i distribu¢nich kanalt, obchodniki.

Uspésnym feSenim kazdé krizové situace, aniz na strané jednoho procesu, &i krize
celopodnikové, vedouci Kk jeho restrukturalizaci, je nutné vidét proces posunu — zmény, ktera

ssebou muze prinést také konkuren¢ni vyhodu, tim, ze doslo v podniku K ,,ozdravén

ree
1

a vybudovani vhodnych vazeb (viz obrazek 30).
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Obriazek 30 schéma Fizeni krizové situace

Strategicky ramec ’
(krizovy plan) l
|

/

Cinitel zmény /

—

Externy Intern7

Flexibilita !

Inovace
(zmeéna)

Reseni krize

Zdroj: Hnilica, Fotr, 2009, vlastni zpracovani

Tento navrzeny model Vv pojeti Jonese a upravach jinych autord (Srpova a kol,2011)
pfinasi také mozny uZitek zfeSené krizové situace — zakomponovat dosazené pouceni do
strategického ramce a vymezit znova pole ptisobeni podniku. Cinitelem zmény je zde myslen
vlastnik podniku a po prodélané krizové situaci se tym mize rozsifit i na poradni $tab téch,
kteti krizovou situaci dokézali fesit a vypracovat vhodna opatieni.

Model pracuje sudrzovanim vazeb, jak V externi podob€, kdy moznou pii¢inou
odchylek od normalniho vyvoje podniku byly zkreslené¢ informace zvné¢jsku a je tieba vztahy
rozvijet, napf. spolupraci na projektech, vstupy do kooperacnich seskupeni a strategickych
alianci ¢i kapitalovymi vklady. U internich siti je zfejmé, ze krizova situace —,,procistila“
vzdjemné vztahy mezi zaméstnanci, pomohla nastolit systém jednotné komunikace a také
zdiraznila vyznam informacnich zdrojt a sledovani klicovych aktivit podniku.

V pripadé krizové situace jsou vlastnici | manazefi pod silnym ¢asovym natlakem.
Musi se rozhodovat rychle a plati pro né ,,pomalost zabiji“. TaktéZ jedname v souladu se
standardy kvality (viz standard 14).
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ZAVER

Rizeni organizaci Vv socialnich sluzbach piedstavuje seznameni se se specifiky
fungovani tohoto typu podniku, ktery je omezen legislativou, taktéZz prochdzi kontrolami
kvality.

Cilem studijniho textu bylo seznamit se se zéklady fizeni téchto organizaci, pfipravou
strategie, moznostmi zajiStovani financnich zdroji a vnitiniho fizeni organizace pomoci
podnikové kultury.

Jist¢€ si uz umite zodpoveédét na nasledujici otazky:

e (o je poslanim organizace?

Jaké analyzy mizeme vyuzit pfi tvorb¢ strategie?

Jaké kroky ptiprava strategie ma?

Jaké kompetence musime mit pfi fizeni organizace socialnich sluzeb?
Jak se vyrovnat s krizi v organizaci?
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PRILOHA C.2 TVORBA PODNIKATELSKEHO MODELU VE
ZDRAVOTNICKYCH CI SOCIALNICH
SLUZBACH

Podnikatelsky uspéch je casto spojen Srychlou tvorbou zisku. OvSem V dneSnim
meénicim se prostfedi se vyvijeji nové modely, postupy a procesy nejen pro samotnou lécbu,
ale také pro podnikéni ve zdravotnich sluzbach. Proto ani skvély ndpad nemusi byt zarukou
podnikatelského uspéchu. Pfedlozeny seznam aktivit Vam pomulize zhodnotit nejen Vas zamér
jako takovy (jeho logickou posloupnost), ale také zjistit, zda jste pii Vasich Givahach na néco
nezapomnéli, ¢i naopak neplanujete néco zbytecné komplikovaného do zacatku. Tento
seznam berte jako podklad pro tvorbu Vaseho vlastniho podnikatelského modelu. Byl

zkonstruovan podle jiz provéfeného modelového ,,Checklistu , tak upraven dle provedenych
vyzkumi v obdobi 2009-2011 .

Vystupem dotazniku je pochopeni procest, které pripravujete, jejich slozitost, naroky
a komplexnost. TaktéZ Vam ukaze, co byste jesté potiebovali zjistit, nebo navrzené odpovédi
Vas dokazou nasmérovat/inspirovat k né¢emu, co vlastné chcete/planujete. Na otazku zvolte
pouze jednu odpovéd’, neni-li uvedeno jinak. Kazdd odpovéd’ ma své bodové ohodnoceni, to
si pak pfepiste ke svému ohodnoceni. Na konci ziskate celkové skore.

Pozn. Jelikoz se jednad 0 pracovni verzi propojenou S vyzkumnou praci, je V otdzkach
pfimo uveden odkaz na vyzkumnou otazku (¢islo otazky), kterd byla diitvodem pro zatazeni
tohoto dotazu (otazky jsou také zvyraznény). Ke kazdé otazce je také vypracovan komentar,
co znamena ajak ovliviluyje podnikani. Je vysledkem zkoumani problematiky a syntézou
anglické verze (u otazek z dotazniku je komentat zcela vlastni, Sebestovz’t,2012).26

Podnikatelska motivace hodnoceni Vase
odpovédi dosazené
body
1. Jaky je Vas hlavni diivod, pro¢ chcete zalozit svtij vlastni podnik?
(otazka 1)
a) Moznost seberealizace 1
b) Prilezitost vydélat si vice nez jako zaméstnance, nebo jako moznost 1
privydélku
¢) Originalni napad 5
d) Socialni potfebnost v okoli 1
2. Kdo je podle Vas podnikatel ve zdravotnickych/socidlnich sluzbach?
V obecné roviné, kdo bude majitelem napadu a kdo ho bude realizovat?
a) lékaf nebo sdruzeni 1ékai /socialni pracovnici 1
b) Individualni poskytovatel péfe nebo jina podnikatelskd skupina, nez 1
1¢kari
€) nemocnice nebo jiné zdravotnické organizace /socialni organizace 1

% Entrepreneurial Health Care — A Checklist for Legal Compliance and Business Success By Bruce A. Johnson, Esg. ,principal, MGMA
Health Care Consulting Group and special counsel, Faegre & Benson, LLP http://www.mgma.com/WorkArea/DownloadAsset.aspx?id=5552
% SEBESTOVA, J. Dilemata teorie apraxe podnikini ve zdravotnich sluzbdch. Karvina: Slezska univerzita v Opavé, Obchodné
podnikatelské fakulta v Karving, 2011, 176 s. ISBN 978-80-7248-702-8., piiloha 1
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Podnikatelska motivace hodnoceni Vase
odpovédi dosazZené
body
d) dalsi provozovatelé zdravotnickych sluzeb jako napi. agentury domaéci 1
péce, nebo dodavatelé sluzeb - opravy zdravotni techniky, nebo jini,
odli$ni od bodu a-C
e) Osoby nebo organizace, které jsou zapojeny do oblasti zdravotni péce 3
jako provozovatelé sluzeb nebo dodavatel (napft. fyzicka osoba se zajmem
0 konkrétni zalezitosti ¢i sluzby).
f) Dvé a vice moznosti z bodu a-d 3
g) Moznost e) plus jedna ¢i ob&€ moznosti z bodu a, b 5
3. Planujete radi své ¢innosti? (otazka 20)
a) Ano 1
b) Ne 3
Piedmét podnikani, charakter sluzby
4. Jakou/jaké konkrétni sluzby chcete poskytovat? (vyberte vSechny, které
planujete poskytovat), ot. 12
a) profesionalni sluzby lékafe a/ nebo sluzby od ,neprofesionalnich 3
poskytovatelti“(nelékaiské)/socialni sluzby jako hlavni ¢innost
b) Diagnostické sluzby 1
c) Terapeutické sluzby 1
d) Komplementarni pro ostatni (RTG centrum, laboratoft) 5
e) Fyzioterapie 1
f)  Wellness, prevence 1
g) Zaméfeni na mentalni zdravi 1
h) Kosmetické sluzby 1
i) Vyziva, doplitky, poradenstvi 1
J)  Technologie, produkty tykajici se zdravi a wellness 1
k) Osettovatelstvi, domaci péce 1
) Jiné............
5. Prfi vztahu S pacientem/zékaznikem se budeme snazit 0 (otazka 11):
a) Sluzbu standardizovanou, pacientovi poskytneme volnost pfi volbé 1
dalSich specialistll, pouze navrhneme postup, vyresSime hlavni problém.
b) Komplexni sluzbu/servis pacientovi/zakaznikovi, kdy se budeme snazit
. . ; C v oo |3
o0 nadhled nad problémy pacienta, hledat mezioborové feSeni, véetné
feSeni vedlejSich probléml pacienta, ale vyzadujici spolupraci
S vybranymi odborniky, které zname
€) Specializovanou sluzbu — vysoce kvalifikované soustfedéni na hlavni 3
problém s veskerou péci akomfortem, zahrnujici spolupraci s uzce
specializovanymi pracovisti
6. Vase spoluprace S ostatnimi pracovisti bude mit V priabéhu podnikani
charakter (ot. 14):
a) Formalni (na zdkladé smlouvy) 1
b) Neformalni (na zakladé znalosti kolegti, zkusenosti) 3
7. Maji vami pfipravované sluzby kodovani v éiselniku vykond (DRG apod.)
a nebudete tak muset provést vlastni kalkulaci vykonu?
a) Ano 1
b) Ne 3
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Podnikatelska motivace hodnoceni Vase
odpovédi dosazZené
body
8. Jaka je povaha Vasich sluzeb?
a) lékaiské / chirurgické, diagnostické, terapeutické apodobné sluzby, 1
zamétené na vyhodnoceni nebo zmirnéni nemoci?
b) Volitelné sluzby, které mohou zlepsit zdravi, pohodu a kvalitu Zivota? - 1
nezahrnuty v a)
+
0 &) +b) )
d) jiné 5
Personalni zajiSténi
9. Jaky konkrétni druh (y) personalu bude poskytovat sluzby pro pacienty /
klienty? (Zaskrtnéte vSechny, které budete potiebovat)
a) Lékati vSech oborti — dle druhu poskytované sluzby 3
b) Vseobecné zdravotni sestry (RN), oSetfovatelky, porodni asistentky 3
¢) Fyzioterapeuti, logopedi 3
d) psychologové, socialni pracovnici 3
e) odbornici na vyzivu a dietologové, maséfi... 1
f) ostatni...(laboranti...) 2
g) ostatni, ktefi potfebuji zvlastni vzdélani pro poskytovani téchto sluzeb 3
h) ostatni (pomocny personal) 1
Distribuce
10. Podnik sluzeb bude otevien (jak?): ( otazka 2)
a) jako upln€ novy, pod Vasim jménem 3
b) pfevezmu ordinaci/podnik po kolegovi 1
€) jako zprivatizovany/se zménénou pravni formou 2
d) v pronajatych prostorach 2
e) jinym zplisobem 2
11. Sluzby budete poskytovat:
a) prostfednictvim zavedeného poskytovatele zdravotni /socialni péce 1
organizace nebo jako doplitkovou sluzbu
b) na vlastni Géet, na vlastni jméno 3
12. Podle zvoleného obchodniho modelu, komu budou zistavat trzby za sluzby:
a) poskytovateli zdravotni/socialni péce nebo sluzeb jako organizace (napf. 1
1€kat, sdruzeni 1€kaiti, nemocnice)
b) podniku, ktery je ,oddéleny” od poskytovatele zdravotni péte nebo 3
organizace (vlastnik fetézce, jenZ financuje provoz)
13. Jakou bude mit podnik obsluznost/spadovou oblast?
a) Mistni 1
b) Mistni s vice poboc¢kami v jednom regionu 1
c) Regionalni (vice mist ve vice regionech) 5
Zpisob financovani aktivit
14. Kdo bude vlastnit podily (vklady) v podniku (pfimo i nepfimo)?
a) Jen lékafi/socialni pracovnici/poskytovatelé sluzeb 3
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Podnikatelska motivace hodnoceni Vase
odpovédi dosazZené
body
b) Jeden nebo vice spoleénikit z fad poskytovatelll sluzeb z otazky ¢. 8, 5
mimo lékare.
c) Organizace poskytujici pééi (nemocnice, domov dichodct...) 1
d) Cizi investofi, nepodnikajici V oblasti zdravotnictvi (zdroj venture 3
kapitélu)
e) Dva nebo vice partnerti pro spoleéné podnikani 6
15. Kdo bude vétSinovym platcem za Vase sluzby?
a) Zdravotni pojistovny 3
b) Komeréni pojisténi klient 1
C) Zaméstnavatelé v ramci benefitl ¢i povinné péce 0 zaméstnance 1
d) Jenom samoplatci 1
e) Vsichni mimo pacienty pojistoven 1
f)  VSichni a-d) 3
16. Jaky zptsob financovani se Vam nyni nabizi pro zalozeni podniku a thradu
pocatecnich nakladu?
a) Zcela samofinancovany jednotlivymi podnikateli. 5
b) Zcela samofinancovany jednotlivymi podnikateli + casteéné kryto 5
podnikatelskym Givérem
c) finan¢ni prostfedky z existujiciho podniku, véetné instituciondlnich 1
poskytovatelti zdravotni péce
d) venture-capital (rizikovy kapital externiho spole¢nika) 3
e) finanéni prostiedky od spole¢niku, ktefi nebudou provozovateli sluzeb uz 1
mam K dispozici
Zpracovani podnikatelského zaméru
17. Podnikatelsky zamér si zhotovim (ot.4):
a) sam 1
b) necham si zpracovat 3
18. Muj plan byl/bude :
a) Zpracovan, ale neni v pisemné podobé 5
b) Zpracovan ve formé osnovy nebo shrnuti ¢i eseje, bez finanéniho rozboru 5
C) Zpracovan pisemné S propoctem odhadovanych piijmi, ale nic jiného 3
navic
d) Zpracovan pisemné S podrobnou finanéni analyzou piedpokladanych 2
nakladl a vynosti
e) Zpracovan pisemné  Sobchodnim  planem, zahrnujici  prvni 1
tfi roky provozu vcetné analyzy rizik?
19. Muj napad na zavedeni sluzby mél:
a) Oporu v pianich pacienti/klientd? Nebo to byla chybéjici sluzba v okoli? 1
b) Oporu v analyze investora, ktery ji uspé$né nabizi jinde? 1
c) Né&co jiného.... 5
20. Jak hodnotite svou sluzbu z hlediska konkurence, udrzitelnosti:
a) Je to zcela nova (ojedinéla) sluzba / obchodni koncept 5
b) Je to sluzba / obchodni koncept, ktery byl tspésné vyvinut a pouZit na 3

jiném misté,ale ne v mém misté podnikani
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Podnikatelska motivace

hodnoceni
odpovédi

Vase
dosazené
body

c) Renomovana (zarucend) sluzba, ktera je provozovana na zakladé fran¢izy
nebo na zakladé povoleni k provozovani ¢innosti

21.

Kdo bude aktualizovat Vase podnikatelské cile? (otazka 19)

a) Majitel

b) Povéfeny manaZer

c) Tym odbornikd

d) Externi konzultant

w (NN [

22.

Které casti plant budete pravidelné sestavovat/aktualizovat (ot.21)

a)

Marketingovy plan

b)

Finan¢ni plan

c)

Personalni plan

d)

Plan objemu sluzeb - vykoni

e)

Vsechny

f)

Zadny

[ £ B N N S

Dovednosti pro podnikani (bez bodového ohodnoceni)

23.

Které hodnoty, vlastnosti a dovednosti budete chtit uplatnit ve svém podniku
a bude tim odlis$ny pfi poskytovani sluzby (ot. 22,23, faktorova analyza):

a) Ve vztahu se zakazniky
e  Socialni atmosféra
e  Podnikova kultura
e Komunikace
e Povést a jeji budovani
e Znalosti a zkuSenosti

b) Ve vztahu se zaméstnanci
Motivace
Organizovani
Vedeni

Kontrola

Znalosti a zkuSenosti

c) Ve vztahu s externimi dodavateli/prostfedim
e  Vybér dodavateld
e  Obnova zafizeni
e Budovani obchodni sité
e \/ztahy s pojistovnami

Otazka ¢. 1

Vlastni motiv pro podnikani ovliviiuje ijeho smér do budoucna. Co vlastné chcete?
Vice si vydélat? Byt svym panem? PokracCovat V tradici své rodiny? Hledate také sviij smér
,pomoci ostatnim“? To vsSe ovliviiuje tvorbu cilti podniku, zda jej budete jen udrzovat, nebo
jej rozvijet (hledat nové zptsoby, postupy).

Otazka ¢. 2

Urcuje totoznost podnikatele. Musite si uvédomit, kdo bude skutecné stat za Vasim
podnikanim. Vy — jako poskytovatel ajako lékai/zdravotni sestra atd. nebo soukromi
investofi, ktefi budou mit vliv na sluzby? Slozitost vztaht se zvysi, kdyz se bude jednat 0 vice
nez jednoho podnikatele. Déle to bude mit vliv na rozhodovani o pravni formé, kterou zvolite
pro Vase podnikani.
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Otazka ¢. 3

Planovani je zakladem podnikatelskych aktivit. Bez fadného planu se nedoberete cile,
ktery si zvolite. Proto je tieba se zamyslet, pokud jiz 0 podnikani uvazujete, zda ptijmete
zodpovédnost za planovaci aktivity, popt. se témto dovednostem jeSté naucite. Jsou totiz
zékladem uspéchu.

Otazka ¢. 4

Zamyslete se nad tim, jaké sluzby budou poskytnuty prostiednictvim nového podniku.
Krom¢ toho, ze si urcite hlavni a vedlejsi sluzbu/sluzby, zjistéte si, za jakych podminek je
muzete provozovat. Vzdy je zasadni mit ,,splnéna‘ vSechna regulacni opatieni, kterd se vazou
k jednotlivym sluzbam, at’ uz z hlediska technické, vécné, hygienické piipravy ¢i z hlediska
odborné zabezpecenosti.

Otazka €. 5

Jak slozitou organiza¢ni strukturu uvniti/navenek podniku planujete pro jeho zacatek?

vvvvvv

sebe, pokud budete v osob¢ majitele i poskytovatele, tim slozitéji se Vam podnik bude fidit.
Co treba zkusit jednodussi servis, ale spokojeny zakaznik, nez slozité Ukony,ale za cenu
nezvladani terminti a ,, podnikatelské preklepy*“?

Otazka ¢. 6

Forma podnikatelské spoluprace. K budovani obchodnich vztahii potfebujete Cas.
Samosebou, Ze ze zacatku budou pfevazovat kolegidlni vztahy ¢i vztahy zalozené na duvéte.
Avsak lze to vzdy vyuzit? V dodavatelsko-odbératelskych vztazich je nejlepsi udrzovat
vztahy v pisemné podobé. Vyhnete se tak nepfijemnostem, a piece jen, poiadek déla pratele.

Otazka ¢. 7

Konkrétni sluzby, kterym byly pfifazeny koédy budou pravdépodobné zahrnovat
zdravotnické nebo jiné profesni sluzby. Identifika¢ni kédy pomohou také definovat platné
pravni normy, které se musi S poskytovanim sluzby dodrZovat, stejné tak urcuji ocenéni
(cenu) sluzby, spolutiCast pacienta apod. Pokud zamyslite poskytovat sluzbu ,,volnou®,
nehrazenou z pojisténi, je tieba se zamyslet nad zpusobem kalkulace ceny za sluzbu, coz
muze byt pro zacinajiciho podnikatele obtizné. Neni mozno stanovit sejnou cenu za podobnou
sluzbu jak uvidite u konkurence, aniZ byste secetli své vlastni naklady!

Otazka ¢. 8

Podnikatelské aktivity, které se tykaji zdravotnickych sluZzeb napf. chirurgické,
diagnostické a dalsi sluzby, které jsou navrzeny tak, aby hodnotily anebo zmirnily konkrétni
stav nebo stav nemoci se obvykle vztahuji specifické regulacni pozadavky. Sluzby zaméfené
na wellness obvykle nespadaji pod takovou regulaci.

Otazka ¢. 9

Vzdy musite védét, jaké druhy odbornikt (i jejich pocet) budete potrebovat dle zdkona
a vyhlasek. TaktéZ je omezeno fondem pracovni doby plisobeni ve vice pracovistich!

Otazka ¢. 10

ZaloZeni vlastniho podniku vzdy ptedstavuje vy$$i miru rizika, musite ziskat vlastni
klientelu, nez kdyZ ptevezmete podil jiz v zavedeném podniku svého kolegy. Zde je ovSem
riziko, Ze pacienti byli zvykli na urcity standard, ktery budou vyzadovat i od Vas. S tim
souvisi vysoky vliv podnikatelské kultury Vaseho predchidce — pokud s nim byli spokojeni,
budete s nim mnohokrat srovnavani.

Otazka ¢. 11 a 12

Zpusob poskytovani sluzeb prostifednictvim zavedené¢ho poskytovatele zdravotni péce
nebo dal$i organizace obvykle zahrnuje méné regulacnich piekdzek, nez samostatné
podnikani Vv diisledku uplatiiovani pravnich ptedpisti a ziskavani vlastnich licenci a splnéni
souvisejicich pozadavk.
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Otazka ¢. 13

Umisténi  podniku  pro poskytovani sluzeb je velice vyznamné. Start
I¢katské/pecovatelské praxe, pomoci sdileného zafizeni nachéazejiciho se ve stejné budové
jako 1¢€katské praxe, mize snizovat pocatecni transak¢ni naklady. Sitovani podniku na dalsi
pobocky je potom plan na delsi Casovy usek.

Otazka ¢.14

Pti zakladani podniku je tfeba zvazit, kolik spole¢nikii bude mit budouci podnik. Rozvoj
joint-venture podniku, ktery kombinuje né€kolik jedincti a/ nebo organizaci, které podnikaji
v souladu s pravnimi piedpisy, ovSem strategie S vice spole¢niky je naro¢né, zvlasté kdyz
soukromé osoby nebo jiné zahrani¢ni investofi chtéji spolupracovat s poskytovateli péce.

Otazka ¢. 15

V podniku je obecné lepSi mit narok na nahrady za sluzby, které poskytuje pacientim
a klientim pojistoven nebo komer¢ni platcl, nebo maji nabidku pouze pro osoby, které si za
péci plati samy. OvSem V praxi se riziko kompenzuje tim, Ze se oba typy klienti kombinuji.

Otazka ¢. 16

Nedostatecny pocatecni kapital a dlouhodoby provozni kapital se obvykle pfedstavuje

slaby c¢lanek V podnikatelském planu. Ackoliv zakladajici podnikatelé mohou
financovat své podniky sami, ti, kdo maji pfistup dal§imu typu kapitdlu, maji na pocatku
vyvojového procesu podniku lepsi vychozi pozici pro uspéch.

Otazka ¢. 17 a 18

Pokud se podilite na pfipravé podnikatelského planu sami, budete védét 0 svém
podnikédni vSe. Taktéz si ujasnite své myslenky. Participaci na planu taktéz ziskd Vas plan
formu, ktera je vyzadovana pro ziskavani externiho financovani (avéru).

Otazka ¢. 19a 20

Obchodni modely, které jsou zaloZzeny na rozvoji formdlniho podnikéni a testovani,
spojené s podnikatelskym napadem je také dilezité. Trh, analyza a objektivni posouzeni
modelu jinymi podnikateli zpravidla poskytne informace, ktery poméaha zptesnit produkt,
marketingové a distribucni systémy.

Otazka ¢. 21 a 22

Dynamika podnikani zavisi na tom, jak dokéZete reagovat na zmény V prostiedi. Pokud
je podnik maly veSkerou zodpovédnost za jeho chod budete mit Vy. OvSem jestli se budete
chtit 1épe vénovat své profesi, je 1épe pii planech spolupracovat s odborniky a ujasiiovat si své
podnikatelské myslenky.

Otazka ¢. 23

Tyto zakladni hodnoty jsou podstatné K vytvofeni socialni atmosféry v podniku,
vytvofeni ZebfiCku hodnot, ktery chcete v podnikani sledovat a dodrzovat. Jakysi ,.eticky*
kodex, ktery budete chtit od po¢atku podnikani dodrzovat, jako Vas standard.

Jakého skore jste dosahli?

*0 - 33 bodut - pomérné jednoduchy zacatek podnikani. Podniky v tomto rozsahu obecné
maji pomérné malo "pohyblivych ¢asti" a obvykle maji relativné nizkou slozitost podnikani
novym pravnim a regulacnim ukoliim, které jim jsou obvykle schopny piekonat tizka mista
S diirazem na detail.

*47 bodl a vice. Vyrazné slozitéjsi zacatek podnikéni. Podniky V tomto rozsahu maji
podstatné vyssi slozitost a narocnost na pravni, regula¢ni a obchodni znalosti. To obvykle
vychdzi z kombinace vice faktord, vcetné sluzeb, které maji byt poskytnuty, taktéZ na rozsah
podnikani, strategii @ obchodni model podnikani — napt. spoluprace Vv fetézci, franciza sluzeb.

- 147 -



