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Uvod

Kazd4 organizace potiebuje mit piesné stanovenou organizacni
strukturu. Bez piesné vymezeného ramce kompetenci a odpovédnosti
dochazi k chaosu a hrozi kolaps organizace. Situace v nasi charité je o to
slozitéjsi, ze béhem roku 2007 doslo k jejimu vyraznému rozvoji v
oblasti poskytovanych sluzeb a tim 1 k naristu poctu pracovniki a
souCasn¢ odesSla byvala feditelka. Do pocatku roku 2007 pracovala v
charité jako zaméstnanec pouze ona v pozici socidlni pracovnice. Do zafi
jsme pracovaly ve dvou a od zafi byli pfijimani dalsi pracovnici. Odchod
piedchozi feditelky a zvySeni poCtu pracovnikl ptinesl potiebu pfesného
vymezeni jednotlivych pracovnich pozic a jejich odpovédnosti. S
narastem poctu pracovnikii doSlo k narGstu mnozstvi kvalifikované
prace, kterou jiz nebyl jeden 1. Popis vychozi situace pracovnik schopen

vykonavat.

Rozdéleni stavajici prace je v tuto chvili podle odbornosti a
schopnosti jednotlivych pracovniki, neni vSak presné vymezen. Dalsi
piredpoklddany rozvoj organizace v nejbliz§i dobé povede k situaci, kdy
jiz nebude mozné efektivné koordinovat vSechny pracovniky a bude

nutné delegovat pravomoci i odpovédnost.

Je samoziejmé, ze pii nizkém poctu zaméstnanct a malé velikosti
organizace a pro NNO charakteristické nejistoté finan¢niho zajisténi
bude nutné, aby jeden pracovnik vykonaval nékolik funkci, pfipadné, Ze
nektera funkce bude rozd€lena mezi nékolik pracovnikl. Nicméné piesto
anebo pravé proto je tieba vSechny pozice jasné definovat a piesné
stanovit, komu ktera jeji cCast piislusi. To je vSak v soucasnosti asi
nejvetsi slabina v organizaci. Pracovnici dé€laji to, co nejvice spécha a

podle toho, kdo ma pravé cas.



Komplikace, které z toho uspotfadani vyplyvaji, jsou nasledujici:
Dochazi k tomu, Ze neni jasna odpovédnost, je problematické hlidat
terminy, pracovnici délaji préci, kterd nepfislusi jejich pozici. V
organizaci panuje chaos a napeti. Nutnost stanovit pravidla a hranice mé
vedla k tomu, Ze jako téma zavérecné prace jsem si vybrala organizacni

strukturu NNO.



1. Popis vychozi situace

Farni charita Praha 1 — Nové M¢sto je cirkevni pravnickd osoba. Jeji
stanovy tedy vychézeji z cirkevniho prava a ze zdkona ¢. 3/2002 o
cirkvich a nabozenskych spole¢nostech. Tyto zdkony zcela opomijeji
téma spravnich organtli. Farni charita, jako ucelové zafizeni cirkve tedy
nema oporu v pravné vymezeném ramci jako ostatni neziskove organiza-
ce. Obcanskd sdruzeni sice také nemaji jasné vymezené spravni organy
(viz zakon ¢. 83/1990 Sb., o sdruzovani obantl), ale jejich existence je
zékonem stanovena. Tato pravni situace tedy s sebou pro cirkevni or-
ganizace nese néktera uskali, s nimiz se jiné NNO nepotykaji. Jednim z
nich je absence ustanovenych kontrolnich a spravnich organi, které
jednoduse nemaji u cirkevni organizace zadné pravni zakotveni. Jejich
existence by byla pouze z viile jediného statutarniho organu charity, jimz
je jeji feditel. To samo o sobé by prindSelo fadu dalSich pravnich problé-
mu. Charita tedy nema Zadné organy odpovidajici ptedstavenstvu, dozor-

¢i rad¢ apod.

Navic v rozporu se zdkonikem prace je feditel charity jmenovan
feditelem Arcidiecézni charity jako dobrovolnik, tedy v neplacené
pozici. NaSe farni charita vSak poskytuje profesionalni socialni sluzby
registrované dle zadk. 108/2006 a ma tedy placené zaméstnance. Vedeni
téchto sluzeb vSak neni dobrovolnicka aktivita nebot vzhledem k
rozsahu prace a odpovédnosti je nemyslitelné vykonavat funkci feditele
jako dobrovolnik. S ohledem na rozpoctova pravidla statnich dotaci musi
mit tedy feditel 1 odbornou funkci, aby bylo mozné zditvodnit jeho
mzdu. To v sou€asnosti vzhledem k malému rozsahu ¢innosti organizace
a malému poctu pracovnika (9) neni na piekazku, ale je nutno pocitat s

tim, ze se pii rozSifeni a rozvoji poctu sluzeb mize tento fakt do



budoucna ukézat jako problémovy.

Pres vSechny tyto tézkosti je farni charita organizaci, kterd ma
zdkladni rysy jinych organizaci. Vyznamny rozdil, kterému musi byt
vénovdna pozornost a ktery ovliviluje fungovani organizace je
skutec¢nost, ze se jedna o neziskovou organizaci se socidlnim poslanim.
Jejim tikolem je tedy sluzba klientiim, nikoliv tvorba zisku.

Motivaci ke konkurenceschopnosti v tomto ptipadé neni =ziskani
finan¢nich vyhod, ale poskytovani lepSich, ¢i jinych pottebnych sluzeb v
oblasti. Zanik organizace by nepfinesl finan¢ni ztratu jejim akcionarim,
ale poskodil by klienty a v neposledni fad¢ byl moralni Gjmou tém, kteti

se s poslanim organizace ztotoziuji.

2. Organizacni struktura jako nastroj efektivniho rizeni

V kazdé 1 sebemensi organizace nastane okamzik, kdy je tfeba
ukoly rozdé€lit mezi jednotlivé pracovniky a stanovit odpovédnost. Pii
malém rozsahu ukold a pracovnikil staci pouze Ustné stanovit kdo a co
udéla, event do kdy. S narlistem objemu prace jsou vSak takovéto dohody
nevyhovujici a dlouhodob& neudrzitelné. ,,Smyslem organizovani je
vytvofit podminky pro koordinovani usili pomoci vytvafeni struktury
procest a struktury vztahi mezi pravomocemi. Pod pojmem vytvaieni
struktury procesit chdpeme cilevédomé usili manageri zamétfené na

urceni zptsobu, jak maji pracovnici vykonavat dané prace.*'

Rozsitenim organizace dochazi 1 k zvySovani objemu odborné
prace a tim k potiebé specializace pracovniki. To s sebou nese

samoziejm& vyhody, ale 1 nevyhody. Pracovnik, ktery je odbornikem v

1 Donnelly, Gibson, Ivancevich: Management, Grada 1997
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urCité oblasti v ni pracuje efektivnéji, neni tfeba ho kontrolovat a
vedouci pracovnik se v dané oblasti nemusi dobie orientovat. Na druhou
stranu ¢im je prace specializovanéjsi, tim vétsi odbornost k pracovnik
potfebuje. Jeho nahrada je problematictéjsi a 1 jeho vyuZiti pro jiné tikoly

byva sporné.

Nekteré ukoly je vSak v urCité fazi vyvoje organizace potieba
svétit odbornikovi a tim dochézi k zdkladu tvorby organizacni struktury.
U malych organizaci vSak stile zlstavaji oblasti, které nemaji svého
odborného pracovnika, protoze rozsah Ukoli v nich je pftiliS maly.
Takové ukoly jsou v kompetenci ostatnich pracovnikll. Protoze vedouci
pracovnik nemize stale vést v patrnosti cely seznam Ukold a neustale
povérovat jednotlivé pracovniky jejich vypracovanim, je tieba piesné
definovat, komu ktery kol ptislusi a komu je za n& odpovédny. Jeding
tak je mozné zajistit, ze vSechny tkoly budou vcas splnény a na zadném
nebudou paralelné¢ pracovat dva pracovnici aniz by o sobé vedéli.
Vhodné rozdeéleni komplexnich ukolu na jednotlivée dilci je zdkladni
podminkou pro efektivni dosazeni stanoveného cile.

,OrganizaCni struktura umoznuje odliSovat pozice manageri a

pracovnikil, formulovat pravidla a postupy a delegovat pravomoci‘“

Ke spravnému splnéni kol je tieba jednotlivym pracovnikiim
poskytnout dostatecné mnozstvi informaci a pfipadné jim udélit urcité
pravomoci. Mira pierozdéleni pravomoci urcuje stupenl centralizace
organizace. VétSinou provadéni rutinnich rozhodnuti byvaji delegovany
na niz8i Urovné, pravomoci pro strategicka rozhodnuti zlistdvaji v rukou

vrcholového managementu.

2 Donnelly, Gibson, Ivancevich: Management, Grada 1997
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3. Ukoly managementu

V praxi byva ¢asto zaménovan obsah pojmu vedeni (leadership) a
fizeni (management). Ukolem managera je planovani, organizovani, a
rozhodovani. ,,Jsou to nastroje fizeni bez Zivota do té doby, dokud
vedouci neotevie u lidi stavidla motivace a nevede je k plnéni cili.?

J. Kotter (1990) je jednim ze zastanct ptisného rozliSeni téchto pojmd.

Jeho rozdéleni je uvedeno nize

leadership management

uréovani sméru Planovani a rozpocty

Vize budoucnosti Rozhodovani a casové planovani

Rozvoj strategii k dosazeni cilt Alokace zdrojt

usmérnovani zameéstnanci Organizovani a personalni prace

Sdileni vize a strategie Rozhodovani o struktufe a alokaci

Vliv na tymy, kvili akceptaci pracovniki

spole¢nych cili Rozvoj personalni politiky, procedur a
kontroly

Motivace a inspirace Rizeni, FeSeni problému

Dodani sily pracovnikiim k piekonani Srovnani vysledki a planu

prekazek Ptijiméni opravnych opatfeni

uspokojovani potieb pracovnikil

4

,Manager je tedy osoba odpovédna za organizaci a za dosaZeni
organizac¢nich cill. tento pojem vyjadiuje pozici, kterou v dané hierarchii

zastava.

V praxi obzvlast' v menSich organizaci ob¢& ulohy casto splyvaji.
Pfesto je potteba, aby pokud jsou spojeny v jedné osobé, mél dotyény
pracovnik sam pro sebe ujasnény rozdily obou funkci a uvédomoval si,

kdy jedna jako tidici a kdy jako vedouci pracovnik.

3 Dé&dina, Odchazel: Management a moderni organizovani firmy, Grada 2007
4 tamtéz
5 tamtéz



4. Typy organizacnich struktur

Organizacni struktura je predem nastaveny mechanismus slouzici
k 7Fizeni a koordinaci cinnosti jednotlivych clenu organizace tak, aby

bylo danych cilit dosazeno s maximalni moznou efektivitou.

Musi tedy zajistovat efektivni Cinnost organizace, ekonomicke
vyuziti finan¢nich prostfedkii a umoznit monitorovéani aktivit a jejich
optimalni koordinaci a rozvoj. Soucasti je 1 vymezeni kompetenci,
odpovédnosti a komunikacnich tokii v organizaci. Jejim vychodiskem
jsou potieby organizace vychazejici z ptipadé NNO z jejiho poslani.
Naplnéni poslani je primarnim cilem organizace. Od toho se odviji
ostatni Cinnosti jako je ziskavani a sprava finan¢nich prostifedk,

zajisténi pracovniki a jejich rozvoj.

V literatufe jsou popsany tii zakladni typy organizacni struktury.
Vsechny vychazeji z organizaéni struktury ziskovych organizaci, avSak
zékladni struktura se neli§i ani pro NNO a lze ji bez vétSich téZkosti

Vyuzit.

4.1. Funkcionalni struktura

Charakteristickym rysem je hierarchie a odbornost. V Cele organizace
stoji feditel, jemuz podléhaji odborni manazeti fidici jednotlivé useky. V
malych organizacich byvaji nékteré Useky spojeny. Struktura umoziiuje
specializaci pracovnikli. Pro dobré fungovani organizace s funkcionalni
strukturou je vSak tfeba dbat na kvalitni vypracovani komunikacnich
mechanizml. Odtazeni neprogramovych (servisnich — finan¢ni apod.)
usekli od programovych je jejim rizikem a u vétsich organizaci hrozi
prebujeni administrativy.
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feditel

Financ¢ni Personalni Programovy PR
feditel feditel reditel feditel

/ \II/II\II/I\:|/||\|

Jednotlivd oddéleni maji piesné stanovenou napli prace a funguji
pro celou organizaci. Finan¢ni fizeni kazdého projektu je tedy v
kompetenci financniho oddéleni, personalni odd. zajiStuje vsSechny
pracovniky organizace. Jak je vSak ziejmé z grafu, chybi vEtsi propojent
mezi jednotlivymi Gseky a jak bylo vyse feCeno, klade to zvySené naroky

na komunikaci.

4.2. Projektova struktura

Zékladnimi tuseky jsou jednotlivé projekty, které jsou velmi
samostatné a vice mén¢ nezavislé. Maji vlastni ucetnictvi, persondlni
politiku atd. Vedeni organizace rozhoduje predev§im o realizaci
jednotlivych projekti a povéfuje odpovédné pracovniky. Kromé
vyhodnoceni vysledkii jsou vSak jednotlivé projekty autonomni.
Vyhodou je velkd zainteresovanost velké vétSiny pracovnikli a
jednoznacna zodpovédnost za projekt. Struktura také umoziuje pruznost
v rdmci projektii. Pfinasi s sebou vSak velké naroky na pocet odbornych

pozic a kvalifikaci na nich.

11



Reditel

T

Projektovy Projektovy Projektovy Projektovy
manager 1 manager 2 manager 3 manager 4

| /II\ II/ I\EI/II\ | /I\:

Tato struktura se uplatni predev§im tam, kde se jedna o velké
projekty, ve kterych dojde k plnému vyuziti odbornych pracovniki.
Idealni bude hlavné v tom ptipad¢, kde jednotlivé projekty jsou vysoce
specializované a pracovnici se tak mohou soustfedit na feSeni svého
problému. V menSich organizacich klade pfili§ velké ndroky na
personalni obsazeni a hrozi, ze vzhledem k rozsahu prace nebude plné

vyuzit potencial vSech odbornych pracovniki.

4.3. Maticova struktura

Jedna se kompromis nebo spojeni obou piedchozich organizac¢nich
struktur. Jejim zakladnim rysem je, ze v ni kazdy pracovnik na nizsi
urovni ma dva nadfizené — odborného managera a vedouciho projektu.
To miZze byt v piipadé chybné komunikace jejim slabym mistem.
Vyhodou je jeji schopnost reagovat pruzné na zmény prostiedi a
efektivné vyuzivat odborny persondl, ktery je mozné piidélovat na
nékolik projekti soucasné. Pracovnici mohou byt vyuziti ve vice
projektech sou¢asné a tim i na vice pozicich. Radovy pracovnik jednoho

projektu mize byt managerem jiného.

12



feditel

Projektovy Projektovy Projektovy
manager | manager 2 manager 3

Finanéni
manager

Personalni
manager

PR
manager

Tato struktura umoziuje efektivni vyuziti odborného a pracovniho
potencidlu zaméstnanci. Domnivam se vSak, Ze klade vys$s$i naroky na

koordinaci a rozdélovani prace.
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5. Soucasna struktura organizace

feditel
17 ersonalni manager
koordinator ‘ P £ —
rojektulMati | Projektovy Koordthator
0 . “1ox
proj rojektovy projektu Alzbéta
manager ;
" soc. pracovnik
SOC. pracovni _ ] soc. terapeut
soc. terapeut Financni manager
Externi
Terénni soc. udetni
pracovnik

pecovatel¢ + asistenti

Z grafu je ziejmé, ze soucasnd struktura je znacné neorganizovana.
Kromé pozic na spodni irovni nejsou presné vymezené pozice, ukoly ani
kompetence. Nejvetsi nevyjasnénost panuje v oblasti projektového fizeni
a koordinace projektii. Prace koordindtora vykond fteditel spolu se
socialnimi pracovniky, projektového managera feditel ¢astecné spolu s

finan¢nim managerem.

Oblast PR a fundraisingu nejen Ze neni definovana, ale neni

obsazena vubec.

V prvni fadé je tteba definovat a vymezit jednotlivé potiebné pracovni
pozice. Na tomto zéklad€ je mozné urcit, které pozice jsou obsazeny a na
neobsazené pozice najit odpovidajici pracovniky, popf. napln
neobsazenych pozic jednoznacné rozdélit a piifadit stavajicim

pracovniktim podle jejich schopnosti.
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reditel:

Jako jediny statutarni zastupce organizace je odpovédny za
naplnovani poslani a stanov organizace, komunikaci a vyjednavani s
organy vefejné spravy 1 ostatnich organizaci. Prostfednictvim

strategického planu stanovuje cile a prostfedky jejich dosazeni.

personalni manager:

Je zodpovédny za personalni naplnéni sluzby (shani a pfijima
vhodné pracovniky na zdkladé pozadavki projektového managera a
koordinatori sluzeb). Vytvari, schvaluje a zajiStuje programy dalSiho
vzdélavani pracovnikl dle potieb sluzeb. Je zodpovédny za bezpecnost

prace v rozsahu platnych zakonti CR, $koli v tomto sméru pracovniky.

projektovy manager:

Odpovid4 za prvotni analyzu a studie proveditelnosti projekti,
planovani realizace projekti, analyzu a provérku rizik projektu ¢i
programu a navrhuje postupy k eliminaci a feSeni téchto rizik.
Identifikuje nutné zdroje a pfifazuje individudlni odpovédnost.
Monitoruje pribéh realizace, hledd mozZnosti zlepSeni a doporucuje je k
realizaci. Provadi kontrolu, testovani a vyhodnocovani projektd. Vytvari
metodické postupy pro realizaci programu, pfipravuje a realizuje interni
Skoleni postupl. Navrhuje aktualizace poskytovani sluzeb na zakladé¢

vysledki sociologickych priizkumi.

finan¢ni manager:

Je zodpovédny za finan¢ni zajiSténi sluzeb a tvorbu finan¢niho
planu. Ma dohled nad dodrZzovanim finan¢niho planu a cerpanim
finan¢nich prostiedkli. Monitoruje vyhlaSovani grantli a vypracovava

finan¢ni plany a rozvahy k nim. Vypracovéava vyro¢ni zpravy a zpravy o

15



vyuziti ziskanych finan¢nich prostfedkli. Zpracovava podklady pro
i¢etni na zakladé mési¢nich vykazi. M4 na starosti komunikaci s CSSZ

aZP.

koordinator socialnich sluzeb:

Jedna se o odbornou vedouci pozici v ramci socialni sluzby.
Pracovnik na této pozici ma na starosti fizeni a koordinace provozu
sluzeb, persondlni zajiSténi sluzeb, zavadéni a aktualizaci standardi
kvality socialnich sluzeb do sluzby a dohled nad jejich napliovanim,
zaSkolovani novych odbornych pracovnikl sluzby, hodnoceni efektivity
zpusobu poskytovani sluzby, organizaci a fizeni pracovnich porad v
radmci sluzby, Setfeni stiZznosti klientli. Participuje na tvorbé a
vypracovani grantovych zadosti a projekti a je zodpovédny za

bezpecnost prace podiizenych pracovnikli v rozsahu platnych zakont

v

CR.

Z uvedeného vyplyva, Ze nezbytné manazerské pozice v
organizaci jsou:

feditel

projektovy manager

personalni manager

finan¢ni manager

koordinator projektu

Pozice, kter¢ jsou jednoznacné obsazené jsou: feditel, personalni a
finan¢ni manager. Prace ptisluSejici ostatnim pozicim jsou vykonavany
nékolika pracovniky, ale rozdéleni kompetenci neni piesné definovano.

Diivodem je 1 to, Ze dosud jednotlivé pozice nebyly piesné definovany.
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6. Navrh organizacni struktury farni charity

Na zaklad¢ ptedchozi analyzy jsem dosSla k zavéru, Ze projektova
organiza¢ni struktura je pro malou organizaci naseho typu nevhodna. Jak
JiZ bylo feceno, pfi malém rozsahu projektll neni vyuZzita plné kapacita
jednotlivych odbornikii. To je pravé piipad nasi organizace. Ve hie tedy

zustava funkcionalni a maticova struktura.

a) Navrh maticového usporadani organizacni struktury farni charity

Reditel
G.S
Koordinator Koordinator
programu M programu A
Projektovy H.S ILH
manager
G.S Socidni Socidni
pracovnik pracovnik
Personalni
manager
G.S
Finanéni
manager
V.S

Z tohoto uspotfadani vyplyva rovnost postaveni projektového
managera a koordinatort socialni prace. V praxi si vSak dokazi jen tézko
predstavit, pfesné vymezeni odpovédnosti podiizenych pracovnika. Jisté
1 tato struktura je vyuzitelnd, ale v tuto chvili se domnivam, Ze ji tato jeji
nevyhoda vzhledem k nutnosti feSeni stavajici situace c¢ini prili§
komplikovanou. Jako prithlednéjs$i se mi tedy pro nasi organizaci jevi

funkciondlni organizacéni struktura.
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b) Navrh funkciondalniho usporadani organizacni struktury farni

charity
feditel
G.S.
Finanéni : ' -
manager Programovy Personalni
V.S manager manager manager
— G.S. G.S.
Koordinator Koordinator
programu M programu A
H.S I.LH
Socialni Socialni
pracovnik pracovnik

Pti1 tomto uspotadani jsou pii jasné definovanych pozicich zietelné
dany 1 kompetence a odpovédnost, které pak neni tieba zvlast upravovat.
Vnitfnimi smérnicemi je poteba nastavit efektivni zpiisob komunikace
mezi jednotlivymi managery, nebot’ to je slabou strankou této struktury.
Vymezeni kompetenci a odpovédnosti je tfeba pouze tam, kde se bude
jednat o rozdé€leni jedné pozice mezi vice pracovnikll. To vSak jiz pii
pevné definovanych pozicich nebude nezbytné nutné. Césteéna delegace

nekterych ukold na jiné pracovniky miize byt upravena v ndplni prace.

Zajistit bude tfeba tok informaci, aby bylo jasné, jaké komu
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ptislusi. Dlivodem je, aby nedoslo k zahleceni zbytecnymi informacemi
a naopak k zadrZeni potrebnych. Rozdilné toky informaci jsou dany

nejen pozicemi, ale 1 specifiky jednotlivych projekti.

NedofeSenou zlistavd otdzka zastupitelnosti, ktera se mi zda
neteSitelnd pouze prostiednictvim organizacni struktury. ObtiZnost jejiho

feSeni souvisi 1 s velmi vagnimi stanovami.

Zaveér

Téma zavérecné prace nebylo zvoleno nahodné, vychazelo z
aktudlnich potfeb organizace. Bchem studia materidll a jejich
zpracovavani se mi postupné vyjasnovaly nékteré mechanismy a
souvislosti. Uz samotné vymezeni jednotlivych pozic je pro organizaci
ve stadiu vyvoje, v kterém se nachizime, velmi dilezité. Zaroven
poskytlo nezbytnd vychodiska pro zpracovani dalSich potiebnych
dokumentli a piedev§im ujasnilo, co je potieba v dalsi fazy zpracovat,
aby se organizace stala stabilni. V nejbliz8i budoucnosti bude tedy tieba
vypracovat dokumenty jako jsou naplné prace, smérnice upravujici
odpovédnost pracovnikil, zdsady zastupovani, stanoveni harmonogramu
porad na riznych stupnich fizeni, vybudovani funkcéniho systému

komunikace a obéhu informaci.

Organizaci Ceka jesté dlouha a pfedevsim tézka cesta ke stabilité,
ale navrzenou organiza¢ni strukturu lze pouZit jako jeji pevny zéklad.
Lze ptedpokladat, ze s rozvojem organizace bude tfeba v budoucnu
zménit 1 organizaéni strukturu, ale naznacena cesta jist¢ pfinejmensim
pro tuto chvili zjednodusi situaci ve farni charité a poskytne ji pro dalsi

r0Zvoj prostor.
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