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Uvod

Od svého zalozeni v roce 2001 se CEE Working Group zabyva tukoly, které musi Fesit vedeni neziskové organiza-
ce. Vyuziva zku$enosti odborniku a pracovniku z neziskového sektoru v deviti zemich stfedni a vychodni Evropy
a pohlizi na ¢innost neviadnich neziskovych organizaci (NNO) z hlediska odpovédnosti jejich spravnich rad.

Vysledky vyzkumnych studii o fungovani spravnich rad ve Spojenych statech americkych ukazaly, Zze zapadni
modely se ¢asto zcela liSi od bézné reality v nasich zemich. Neziskové organizace v zemich stfedni a vychodni
Evropy pusobi ve specifickém prostredi, které je charakteristické komunistickou minulosti a obtiznym obdo-
bim politické, socialni a ekonomické transformace. Potfeby a podminky jednotlivych organizaci se vyrazné lisi
v zavislosti na jejich zkusenostech, cilech a mistnich zvyklostech, a tudiz je obtizné nalézt sty¢né body. Presto
bychom se radi pokusili posilit neziskovy sektor v tomto regionu tim, Ze mu nabidneme uré¢ity univerzalni navod,
jak vést neziskovou organizaci. Domnivame se, ze informace zde uvedené budou uzitecné nejen pro kazdodenni
fungovani organizace, ale i pro budoucnost neziskového sektoru. Pomohou neziskovym organizacim pracovat
efektivnéji a souéasné prispéji k vétsi transparentnosti a diivéryhodnosti neziskového sektoru jako celku.

Pokusime se zde ukazat, jak abstraktni teorii proménit v kazdodenni praxi. Nastinime obecné platné principy,
které by mohly pFispét ke shodé ve vnimani pojmu ,,odpovédné vedeni* v riznych zemich. Tato pFirué¢ka obsahu-
je osm zakladnich pravidel pro odpovédné vedeni neziskové organizace, které povazujeme za nejpodstatnéjsi.
Tato pravidla tvoFi nadpisy jednotlivych kapitol a pfedstavuji vychodiska pro dalsi zasady, vyjadiené v podtitu-
lech a popsané blize v textu. Obsah kapitol, a zviasté postrannich sloupcu, odrazi odli$nosti v zemich stfedni
a vychodni Evropy ve srovnani se situaci ve Spojenych statech. V této pfirucce se snazime nabidnout nezisko-
vym organizacim stfedo- a vychodoevropského regionu Feseni jejich kazdodennich problému, s pfihlédnutim
k jejich specifickym podminkam.

Pevné véfime, Ze tato prirucka piné poslouzi jako navod pro odpovédné a zcela profesionalni vedeni neziskové
organizace ve vSech zemich stfedni a vychodni Evropy bez ohledu na to, jak vyspély je jejich neziskovy sektor ¢i
jednotlivé organizace. Jsme si védomi toho, ze zasady zde uvedené se mohou zdat vhodné jen pro vétsi nezis-
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kové organizace, které maji priznivé podminky pro své fungovani a jiz zabéhnuté rutinni postupy. Uvédomujeme
si, Zze néktera doporuceni popsana na nasledujicich strankach se mohou jevit pFili§ obtizna tam, kde chybi
ucinna legislativa a kde pristup statu k neziskovym organizacim neodpovida jejich sou¢asnym potfebam. Rozu-
mime také tomu, Ze malé a nové vzniklé organizace - na dobrovolné bazi, s omezenymi rozpoéty, neformalnim
vedenim tvofenym dvéma ¢i tfemi prateli - budou v pokuseni odlozit tento navod stranou jako pFiliS ambiciézni
¢i naroény.

Zaroveh se domnivame, ze povinnosti kazdé neziskové organizace je véas a dukladné zvazit, jak ma byt vedena.
K tomu, aby organizace byla dostate¢né stabilni, musi zacit uplathovat zasady odpovédného vedeni hned od
zaéatku. Odpovédné vedené organizace prispivaji nemalou mérou k divéryhodnosti a transparentnosti nezis-
kového sektoru jako celku.

Byli bychom radi, aby tato prirucka poslouzila jak nové zalozenym, tak jiz zabéhnutym organizacim jako
navod pro jejich dalsi rozvoj. Vitame vasi snahu posilit odpovédnost a ulohu neziskovych organizaci ve stfedni
a vychodni Evropé a pFfejeme vam co nejvétsi uspéch v dosahovani tohoto cile.

The Central and Eastern European Working Group on Nonprofit Governance
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Jak pracovat s touto priruckou

Tato pfiruka nabizi nékolik druhl informaci. Nadpisy kapitol vyjadfuji obecné prijimané Zasady pro sprévu neziskové organizace. Z téchto
zésad vychdzeji Pravidla, kterd jsou vyjadrena v podtitulcich a popsand v textu. Postranni sloupecky predstavuiji prakticky navod, jak se Ize pfi
uplatriovani pravidel pfesunout Od teorie k praxi, ¢asto na prikladech z rliznych zemi. Do prazdnych fadkd si mdzZete zapisovat své poznédm-
ky, pfipominky ¢i napady, jak zde uvedend pravidla pouzit ve své vlastni organizaci.

Organizace, které chtéji zlepsit své vedeni, Casto nevi, jak a kde s uplatiiovanim vSech uvedenych rad zacit. Vasim prvnim krokem by mélo byt
zodpovézeni Realiza¢niho dotazniku na konci této pfirucky, s cilem zhodnotit stavajici Uroveri vedeni vasi organizace. Pak byste si méli
stanovit své priority a postupné zavadét jeden krok za druhym tak, jak to bude nejlépe odpovidat potfebdm vasi organizace. Pro dalsi doporuceni
si mlzZete nalistovat zavérecnou kapitolu Jak zacit. Na posledni strdnce je uvedena Literatura pro ty, ktefi chtéji ziskat podrobnéjsi informace
o vedeni neziskovych organizaci ve stredni a vychodni Evropé.

Zasady

ER Dobré vedeni je zakladnim projevem odpovédnosti organizace

EM| Odpovédné vedena organizace ma fungujici systém
vniténi kontroly

Anglické slovo ,governance” pochdz( z latinského fidit, vést, sméro-
vat®. Tento termin obecné vyjadiuje zpiisob, jakym je chdpéna, rozdélo-
véna a uplatiiovéna moc ve spolecnosti nebo v organizaci. Podle zépad-
nich politolog(i znamené tento pojem rozlozeni kompetenci tak, aby moc
azdroje nebyly shromzdény v rukou jedné osoby nebo skupiny.

Ve vefejném sektoru je ,sprava* zaloZena na systému kontroly a na rovno-
mémém zastoupeni jednotlivych slozek stétni moci (zékonodamé, vjkon-
né 2 souch). Pod pojmer .odpovidnd spriv” 5o ve vefeiném sedon |-G namend odpoviéné vedeniz
skiyva i pravidelna vyména informaci mezi stétnimi institucemi a verejnos- CEE otiogGroupGoio odpovddng
1i. Obéan musi mit moznost si kdykoli ovait, ze svou divéru v tyto instituce vod

Viozil oprévnéné a Ze je o jeho z&jmy pecovno.

Pravidla

0Od teorie k praxi

. . X védné spravje své zdroje a vykon:

Podobné je tomu i v neziskovém sektoru. e pravomoci  s4xiod sdnemjen”
Organizace je odpovédné vedena tehdy, kdyz v ni existuje
systém vnitini kontroly a rovnomérné rozlozeni rozhodova-

cich pravomoci mezi dvé oddélené organizaéni
ci a spravni. Toto uspofadani bran pripadné snaze jediné osoby nebo
Skupiny oviadnout organizaci a zajistuje tak ochranu verejného zajmu.
(viz Co znamena odpovédné vedeni?)

K

lozky - Fidi- [u—




Neziskové organizace jsou odpovédné svému okoli

Neziskové organizace se zavazuji
k odpovédnému chovani

Neziskové organizace jsou zalozeny na principu svobodného sdruzovani
obéan(. Vétsina zemi stfedni a vychodni Evropy ma toto pravo zakotveno
ve své Ustavé a v celém pravnim systému. Toto pravo mlze byt ze strany
statu jesté dale posileno pfimou ¢i nepfimou finanéni podporou nezisko-
vym organizacim, napfiklad plnym nebo ¢aste¢nym osvobozenim od dani.
Na oplatku za tuto podporu se neziskové organizace zavazuji vénovat se
takovym cinnostem, které uspokojuiji verejné ¢i komunitni zajmy, tedy niko-
li soukromé zajmy vlastnikl ¢i akcionard, jak je tomu v komeréni sfére.

Pokud se neziskové organizace tési pfimé ¢i nepFfimé podpore
ze strany verejného sektoru, ocekava se od nich vysoky stu-
pen odpovédnosti. Neziskové organizace maji odpovédnost viéi svym
¢lendim, klientdim, darciim, vliadnim organGim a dalsi pfiznivctim. | ¢lenské
organizace jsou odpovédné SirSimu okoli vtom smyslu, ze jsou pfimo ¢&i
neprimo zavislé na jeho podpore.

Neziskové organizace by se mély chovat odpovédné ivtéch zemich,
kde pravni ¢i politické prostfedi neni neziskovému sektoru pfizniveé
naklonéno. V regionu stfedni a vychodni Evropy nejsou organizace vysta-
veny dostate¢nému tlaku okoli, které by je prinutilo chovat se odpovédné.
Darci se neptaji na to, jak byly jejich penize pouzity, pfijemci sluzeb se
nezajimaji, kdo organizaci financuje apod. Presto se najdou organizace,
které svym odpovédnym chovanim dokazou v kazdych podminkach jit pfi-
kladem ostatnim a slouzit vefejnému zajmu (viz Co je odpovédnost?).

Co je odpovédnost?

Vykladovy slovnik definuje ,,odpovédnost”

jako ,zavazek ¢i ochotu nést nasledky svych
¢ind“. Prvni zéznam o pouziti anglického

slova ,accountability” v tomto smyslu vztahu

ke spole¢nosti je z roku 1794, ¢ili z doby, kdy

se zacal rozvijet novy pohled na verejny zajem,
obcanskou spole¢nost a charakter odpovedného
veden.

Prevzit odpovédnost znamena pro neziskovou
organizaci pravidelné dokazovat, Ze pouziva své
zdroje pfimérené a nezneuziva svych zvlast-

nich vyhod k provozovani aktivit, které by byly

v rozporu s jejim statutem. Odpovédna neziskova
organizace je transparentni a je kdykoli pripra-
vena predloZit své Ucty a zaznamy k verejné
kontrole jak svym darcim, tak piijemctim svych
sluzeb a dal$im.

Odpovédnym chovanim vyjadfuje neziskova
organizace svou pfislusnost k demokratickym
hodnotam a v dlouhodobém horizontu prispiva
k budovéani ob&anské spole¢nosti ve strednf

a vychodni Evropé.
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Dobré vedeni je zakladnim projevem odpovédnosti organizace

Odpovédné vedena organizace ma fungujici systém
vnitfni kontroly

Anglické slovo ,governance“ pochazi z latinského ,fidit, vést, sméro-
vat“. Tento termin obecné vyjadfuje zplsob, jakym je chapana, rozdélo-
vana a uplatiiovana moc ve spole¢nosti nebo v organizaci. Podle zapad-
nich politologl znamena tento pojem rozlozeni kompetenci tak, aby moc
a zdroje nebyly shromazdény v rukou jedné osoby nebo skupiny.

Ve verejném sektoru je ,sprava“ zalozena na systému kontroly a na rovno-
mérném zastoupeni jednotlivych slozek statni moci (zakonodarné, vykon-
né a soudni). Pod pojmem ,odpovédna sprava“ se ve verejném sektoru
skryva i pravidelnd vyména informaci mezi statnimi institucemi a verejnos-
ti. Ob&an musi mit moznost si kdykoli ovéfit, Ze svou divéru v tyto instituce
vlozZil opravnéné a zZe je o jeho zajmy pecovano.

Co znamena odpovédné vedeni?
CEE Working Group definuje odpovédné
vedeni jako ,transparentni rozhodo-
vaci proces, v jehoz prubéhu vedeni
neziskové organizace ucelné a odpo-
védné spravuje své zdroje a vykonava
své pravomoci na zakladé sdilenych
hodnot*.

Podobné je tomu i v neziskovém sektoru.

Organizace je odpovédné vedena tehdy, kdyz v ni existuje
systém vnitini kontroly a rovnhomérné rozlozeni rozhodova-
cich pravomoci mezi dvé oddélené organizaéni slozky - Fidi-
ci a spravni. Toto usporadani brani pfipadné snaze jediné osoby nebo
skupiny ovladnout organizaci, a zaji$fuje tak ochranu vefejného zajmu
(viz Co znamena odpovédné vedeni?).
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Ve stifedni a vychodni Evropé je nékdy témér nemozné prelozit anglické
slovo ,governance“ (viz PFeklad slova ,governance® do jazyku
stredni a vychodni Evropy). Vyznam tohoto slova se v nasi terminolo-
gii leckdy zasadné lisi od vyznamu anglického, ktery ma svou specifickou
tradici. Dal$i nejasnosti jsou zptsobeny tim, Ze stejné slovo je ¢asto pouzi-
vano k popisu dvou rozdilnych €innosti — popisuje jak ¢innosti vykondvané
zaméstnanci, tak ¢innosti realizované prostrednictvim spravnich organd.
Prvnim krokem stfedo- a vychodoevropskych neziskovych organizaci
k posileni ulohy vedeni by tedy mélo byt ujasnéni pouzivané terminologie.

Pozndmky:

Preklad slova ,,governance“ do jazy-
ka stfedni a vychodni Evropy

Ke slovu ,governance* nelze s Uspéchem nalézt
ekvivalent v jazycich stfedni a vychodni Evropy.
Hlavnim problémem je, Ze preklad anglického
slova ,governance” je ¢asto shodny s prekladem
slova ,management”, ¢imz se stira rozdil mezi
témito dvéma pojmy.

Ackoli anglicky filozof John Locke charakterizoval
odpovédné vedent jako ,rozdeéleni moci“ jiz pred
tfemi sty lety, jeji chapani v tomto smyslu bylo
znovu zavedeno v zemich stfedni a vychodnf
Evropy teprve pfed necelymi dvéma desetiletimi.
Proto slova pouzivand k prekladu ,governance*
(jako napfiklad bulharské ,upravlenie” nebo jeho
obdoby v rusting a dalsich slovanskych jazycich)
vychdzeji z velice odlisnych politickych tradic

a neodpovidaji zcela plivodnimu vyznamu.

Tyto nejasnosti mohou ztiZit pochopeni slova
L,vedeni“ a zkomplikovat tak snahu ddsledné
odlisit Ulohu sprévnich organd od Ulohy zamést-
nancu.
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Odpovédné vedena organizace ma formainé ustanovenou strukturu

Struktura neziskové organizace je formalné zakotve-
na v organiza¢nich dokumentech

Zakladni ramec fungovani neziskové organizace urcuje legislativa dané
zemé. Prislusné zakony stanovuji nezbytné pozadavky podle typu orga-
nizace, které musi spliovat jeji spravni a vykonné organy (viz Zakladni
formy neziskovych organizaci ve stfedni a vychodni Evropé).
Spravni organy, jejich role a pravomoci musi byt uvedeny v ,zakladnich
organiza¢nich dokumentech*, tedy v zakladaci listiné, stanovach a podob-
né. Jasné definovana organizac¢ni struktura je vyrazem odpo-
védného chovani organizace.

V zemich stfedni a vychodni Evropy pfispiva k nejasnostem ohledné struk-
tury neziskovych organizaci vice faktor. Zakony tykajici se neziskového
sektoru se zde teprve dotvareji, takze pokud viibec se o Uloze spravnich
organl zmiruji, jsou tato ustanoveni ¢asto nepfesnd, nebo si dokonce
nékdy vzajemné protifeéi. V nékterych pripadech sice zakony uvadéji rizné
typy spravnich organd, ale jejich Gcéel ani pravomoci jiz blize nespecifikuiji.
Vysledkem je ¢asto ustanoveni téchto organi pouze za Gcéelem registrace.

Zakladni formy neziskovych organi-
zaci ve stfedni a vychodni Evropé
Obecné Ize fici, ze v zemich stfedni a vychodnfi
Evropy jsou dva zdkladni typy neziskovych orga-
nizacl: sdruzeni a nadace.

Sdruzeni jsou Clenské organizace, jejichz
nejvy$si spravni organ je tvoren Sirokou Clenskou
zdkladnou. Mohou byt zaloZeny za tc¢elem uspo-
kojovani verejné prospésnych zajmd nebo z&ajma
svych &lend. Pravni Uprava v rdznych zemich se
lisf tim, kdo mUZe organizaci zalozit a kolik mdze
mit &lend. V Rumunsku a Litvé mohou sdruzenf
zalozit pravnické osoby, v Makedonii nikoli.

V Madarsku je pro zaloZeni sdruzeni pozadovano
deset zaklddajicich ¢lend, v Estonsku stadi dva.

Nadace jsou neclenské organizace sdruzujici
majitele, které slouzi presné vymezenému Ucelu.
V jejich Cele stoji spravni rada, jejiz Clenové jsou
jmenovani zakladatelem a nemusi byt nutné
obmeériovani. V nékterych zemich mohou nadace
slouZit soukromym zajmdm, ale v mnoha jinych
zemich maji povinnost slouZit pouze zajmdam
verejnym. Nékteré zemé uréuji minimalni vklad
nutny pro zaregistrovani. Doba pdsobnosti nada-
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Rada nejasnosti vyplyva z charakteru &innosti sdruzeni a nadaci. Mno-
ho sdruzeni v zemich stfedni a vychodni Evropy nefunguje jako ¢lenské
organizace - voli tuto formu jen za ucelem jednodussi registrace. | kdyz
je v zakladajicich dokumentech ustanovena valna hromada jako nejvyssi
organ, ve skute¢nosti se schazi zfidka a neni pfili§ aktivni. Mezi jednotli-
vymi vyro¢nimi zasedanimi €asto prebira jeji ulohu predsednictvo. Role
a pravomoci téchto organ(i nejsou mnohdy presné specifikovany. Cleny
valné hromady i pfedsednictva byvaji navic zaméstnanci organizace.

Také v nadacich miUze dochdzet k nedorozuménim ohledné toho, kdo
organizaci ve skuteCnosti vede. Zakladatelé se snazi udrzet si néktera pra-
va a vysady, jez jsou ve skute€nosti ulohou spravnich rad. Odpovédnost
za vedeni organizace se pak muze presouvat od jedné skupiny ke druhé
a nakonec neni dobfe vykonavano ani jednou z nich.

Neziskové organizace ve stredni a vychodni Evropé maji po vzoru evrop-
skych firem dva typy spravnich organd. V organizaci existuje jednak dozor-
¢i rada, ktera dohlizi zejména na finanéni zalezitosti organizace, a spravni
rada. Vyhodou tohoto usporadani je snazsi kazdodenni fungovani.

Problémy v kazdodennim fungovani organizace mohou nastat v pfipa-
dech, kdy zaméstnanci jsou zaroven c¢leny spravnich organd. Prestoze

spravnim organu vede pomérné brzy ke stfetu zajma (viz oddil 4.1).

Také dozoré¢i rada nemize plnit svou ulohu vnitfni kontroly dostate¢né
odpovédné, pokud se schazi pouze 1-2x roéné. Clenové rady berou své
¢lenstvi na lehkou vahu, neplni fadné své povinnosti, tudiz nezajisti orga-
nizaci potrebnou vnitini kontrolu.

ce se také mQze lisit: ve Slovinsku a Madarsku
neni omezena, zatimco v Estonsku ano.

Dalsi typy neziskovych organizaci

Asi tak v poloving zemi stfedni a vychodni Evropy
organizace. Jedna se o organizace poskytujici
verejné prospésné sluzby. Jsou financovany
obvykle z grant(i nebo z vlastnich piijmd — napf.
soukromé nemocnice, instituty, Skolici centra
apod. Maji riizna jména: od ,obecné prospésna
spole&nost* v Ceské republice po ,centrum*

v Albanii.

V/Sechny neziskoveé organizace podléhaji pfimo &i
nepiimo ,zdkazu distribuce zisku“, coz znameng,

Ze nesmeji rozdélovat Cisté vynosy &i zisk mezi 7b
74dné jednotlivce.



Kazda organizace by méla mit prehledné a srozumitelné definované vzta- Co by mély obsahovat organizaéni
hy mezi jednotlivymi slozkami svych spravnich a vykonnych organd. | tam, dokumenty? - .
kde je legislativa nedostateénd, lezi odpovédnost na samotné organiza- Zakladni dokumenty kazde organizace, tedy

R . Y . P v . zakladacf listina, stanovy, organiza¢ni fad apod.,
ci. Zakladem jsou dobre zpracované organiza¢ni dokumenty (viz Co by by mély obsahovat néslgduj?cfudaje (nad reFl')meC

mely obsahovat organizacni dokumenty?). Nejasnosti ve vnitfnim povinnost( danych zakonem):
usporadani organizace mohou vést k vaznym konfliktiim, ¢i dokonce zpU- * ndzev spravniho orgénu &i organd;
sobit jeji zanik. Naopak dobre propracovana struktura zaru¢uje organizaci * nejvySsi a hlavni spravni organy a jejich vztahy

k dal$im slozkdm organizace;

z&kladni povinnosti a pravomoci;

povinnosti jednotlivych ¢lend spravnich organd
(napf. loajalita, zachovani dAvérnosti);
minimalni po¢et ¢lend spravnich orgdnd;
pravidla pro ¢lenstvi (véetné zplsobilosti ke
Clenstvi, pozastaveni ¢lenstvi a vylouceni);
vykon funkci (délka trvani, moznosti znovu-
zvoleni); 8a
minimalni pocet schlzi spravnich organd
rocné;

jednacf fad (kdo svoldva schiizi, kdo vypraco-
vava program atd.);

pravidla pro pfijimani rozhodnuti (pocet
pfitomnych nutny pro usnasenischopnost,
zpUsob hlasovani a rozhodovani);

ustanoveni tykajici se stietu zajma.

efektivni fungovani a stabilitu.

Pozndmky:




Rada je hlavnim spravnim organem

Af uz je organizacni struktura jakakoli, vzdy by mél existovat jen jediny
organ, ktery nepfretrzité a dlisledné rozhoduje a kontroluje ¢innost orga-
nizace. Tento hlavni spravni organ nemusi byt vzdy totozny s nejvyS$Sim
organem. Napfiklad u ¢lenskych sdruZeni je nejvySSim spravnim orga-
nem valnd hromada, jejiz rozhodnuti maji vzdy nejvétsi vahu. Ale jestlize
se valna hromada schazi jen na nékolik hodin ro¢né, tézko mlze zaro-
ven ,nepfetrzité a disledné“ vést organizaci. Proto je obvykle ustanoven
jesté dalSi spravni organ, ktery prebird vedeni organizace v dobé mezi
jednotlivymi schiizemi valné hromady. Takovy organ se obvykle nazy-
va vykonny vybor &i rada sdruzeni; my mu v této pfirucce budeme frikat
zjednodusené ,rada“.

Rozliseni nejvyssiho spravniho organu od hlavniho spravniho organu
je dllezité. Neziskové organizace ve stfedni a vychodni Evropé se cas-
to domnivaji, Ze kdyz maji valnou hromadu, nepotrebuji — nebo dokonce
nesméji mit — zadny jiny spravni organ. Kazdy neziskovy subjekt potfebuje
operativni vedeni v dobé mezi ¢lenskymi schlizemi. Legislativa ve vétsiné
zemi existenci vice spravnich organt umoziuje. V zakladnich organizac-
nich dokumentech musi byt prfesné specifikovany pravomoci jednotlivych
organ( a zpUsob delegovani diléich ¢innosti (viz Vice nez jeden spravni
organ? Jak mohou spolupracovat). Pro pfehlednost pomize sche-
maticky nakres struktury organizace s uvedenim v$ech vzajemnych vztah(
(mezi spravnimi a vykonnymi organy pres feditele az po zaméstnance).

Pozndmky:

Vice nez jeden spravni organ? Jak
mohou spolupracovat

Ve stfedni a vychodni Evropé je bézné, Ze
neziskové organizace maji vice nez jeden
spravni organ. Tyto organy spolu mohou U¢inné
spolupracovat, pokud zakladajici dokumenty

a pravidla organizace jasné stanovi, jakd je Uloha
a odpovédnost kazdého z nich, kdo ma jakeé pra-
vomoci a jak spolu vzajemné komunikuii. | kdyz
se jejich ndzvy mohou lisit, existuji v podstaté
Ctyri druhy orgdn(, které majf réizné dlohy.

* Nejvyssi spravni organ: valna hro-
mada/élenska schuze. Ve sdruZenich
Casto ¢inf nejddlezitéjsi rozhodnuti ¢lenska
schiize. Jednd se o rozhodnuti, kterd jsou
pro Zivot organizace zasadni, jako napriklad
stanoveni poslani organizace nebo rozhodnutf
0 jejim zruSeni. Pravo Cinit tato rozhodnutf
nem(Ze byt pfeneseno na Zadnou jinou slozku
organizace. Nejvy$si spravni orgén ale mdze
povéfit hlavni spravni organ vykonem jinych
pravomoci.

« Hlavni spravni organ: rada/vykonny
vybor. Organizace ma obvykle samostatny
organ, ktery ji prlbézné vede, tj. vytvali strate-
gii, stanovuje vnitini pravidla fungovani apod.
Takovému organu obecné fikdme ,rada“.
Realizaci svych rozhodnuti miZe rada povéfit



Rada ¢ini sva rozhodnuti kolektivné

Hlavni vyznam rady spociva v tom, Ze je kolektivnim spravnim organem.
Zastupuje zajmy vSech zainteresovanych stran. Tim, Ze p¥iji-
ma rozhodnuti kolektivné, je odolnéj$i viéi prosazovani ryze
individualnich éi skupinovych zajmi. Nese odpovédnost za éinnost
vykonného reditele, ktery organizaci fidi.

Kolektivni vedeni ma své praktické dlvody. Rada predstavuje Sirokou
nazorovou platformu pro vzajemné sdileni nazord, zkusenosti a vizi, coz
pred¢i moznosti jednotlivce.

Kolektivni rozhodovani vSak musi mit sva jasna pravidla. Mezi né patfi
takova ustanoveni, jako napf. to, Ze rada €ini rozhodnuti pouze na oficial-
né svolanych schizich. V zakladnich dokumentech by mélo byt konkrétné
stanoveno, kolik ¢lend musi byt jednani pfitomno, aby byla rada usna-
Senischopna, jak se schlize svolava, jakym zplsobem probiha hlasovani
a zapis apod. Takova ustanoveni umozni radé, aby své ukoly plnila disled-
né a vyhnula se pochybnostem ohledné platnosti svych rozhodnuti.

Kromé téchto zakladnich pravidel se mize zplsob rozhodovani rady v riz-
nych typech organizaci zna¢né odliSovat. Je obvykle soucasti organizacni
kultury. Nékteré rady pfijimaji rozhodnuti na zakladé spoleéného konsen-
zu, jiné o kazdé zalezitosti hlasuji. Oba zpusoby i jejich kombinace jsou
prijatelné, pokud umozniuji rovnopravné zapojeni vSech ¢lenl. Zpusob
rozhodovani by mél byt vzdy zaznamendan spolu s vysledkem rozhodnuti
v zdapisu z jednani.

své zamestnance ¢i dobrovolniky. | kdyZ je
rada zodpovédnd nejvy$simu spravnimu orgéa-
nu, je opravnéna cinit za organizaci mnoha
rozhodnuti samostatné.

Rizeni: vedeni organizace nebo
vykonny Feditel. Rozhodnuti nejvyssiho

a hlavniho spravniho orgdnu ¢asto vykonava

a kaZzdodenni ¢innost organizace fidi samo-
statny organ nebo jednotlivec. Ve sdruzenich
je tento organ obvykle sloZen ze ¢lent uzsiho
vedeni organizace, v nadacich tuto tlohu
vétSinou vykonava vykonny feditel. V obou
pfipadech je tento subjekt odpovédny nadrize-
nému spravnimu organu.

Dohled a audit: dozor¢i rada. \V nékte-
rych neziskovych organizacich existuje jeste
dalsi orgdn, ktery ma za Ukol sledovat priibéh
rozhodovacich procesd, uvadéni rozhodnuti
do praxe, vyuzivani finanénich prostiedkd
ato, jestli organizace dodrzuje platné zakony.
Tento kontrolni orgdn je obvykle nezavisly na
radeé (napf. v Madarsku a Polsku) a je pfimo
odpovédny nejvys$simu spravnimu orgdnu.
Aby mohl prijimat kvalifikovana rozhodnuti, ma
obvykle pravo Ucastnit se zasedani rady, pro-
vérovat veskerou dokumentaci a kontrolovat
¢innost organizace. Jeho ¢lenové vSak nemaijf
hlasovaci prévo. Zajistit, aby méla dozor¢i
rada v8echny informace a byla schopna plnit
své povinnosti, je obvykle Ukolem predsedy
rady.
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S vyjimkou neodkladnych zalezitosti by se rozhodovaci procesy mély ode-
hravat pouze na radnych schizich. | kdyz je nékdy pohodinéjsi vyzadat si
rozhodnuti e-mailem ¢i jen od ¢asti ¢lend rady, miize takovy postup porusit
ustanoveni zakladnich organizacnich dokumentl a zpochybnit tak vysled-
na rozhodnuti. V pfipadé, Zze je nutné prijmout urcité rozhodnuti mimo
schlzi, musi rada postupovat v souladu s pravidly stanovenymi pfedem
a rozhodnuti oficialné schvdlit na pfistim zasedani (viz Priklad postupu:
rozhodnuti rady mimo rFadné zasedani).

Pozndmky:

Priklad postupu: rozhodnuti rady
mimo Fadné zasedani

Ve vétsing organiza¢nich dokumentd je zakot-
veno, Ze rada miZe pfijimat rozhodnuti jen na
radnych zasedanich, pokud se sejde usnaseni-
schopna vétsina ¢lend. Ale co kdyZ se vyskytne
néjaka naléhava zdlezitost a je potreba rychle
rozhodnout?

Rada musf byt schopna pruzné reagovat

i v naléhavych piipadech, kdy je tfeba chranit
zajmy organizace ¢i zaméstnancl. Vhodné je mit
pro tyto pfipady vypracovany tzv. krizovy scénar.
Nouzové opatieni mize byt pfijato i po telefonic-
ké &i e-mailové poradé ¢lend rady, pfipadné po
dohodé na schizi, kterd neni usnasenischopna.

Musi-li rada zvolit tento zpdsob feseni, mélo by
byt jeji rozhodnuti potvrzeno na pfistim zasedani
a uvedeno v zapisu.
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Jednotlivi ¢lenové rady maji konkrétni povinnosti

| kdyz rada jako celek ma kolektivni odpovédnost, kazdy jednotlivy ¢len
ma konkrétni povinnosti. V publikaci Bezuhonnost, odpovédné vedeni
a transparentnost (Integrity, Good Governance and Transparency) pouka-
zuje Mezindrodni centrum pro legislativu neziskovych organizaci (Interna-
tional Center for Not-for-Profit Law) na to, Zze ¢lenové rady ,jsou povinni
byt k organizaci loajalni, plnit disledné své povinnosti a chranit diveér-
nost neverejnych informaci, jez se ji tykaji“ (viz www.icnl.org). V ramci
pInéni téchto povinnosti se od ¢lend rady ocekava, Ze se budou pravidel-
né ucastnit zasedani rady, aktivné prispivat do diskuse a uprednostriovat
zajmy neziskové organizace nad své osobni, profesni &i jiné zajmy. Pokud
vypracujete pro jednotlivé ¢leny rady podrobny popis toho, co se od nich
oc¢ekdava, budou schopni Iépe porozumét své uloze a odpovédné ji plnit
(viz Popis prace ¢lena rady).

Popis prace ¢lena rady

Ackoli by ¢lenové rady neméli byt za svou préci
placeni, méli by presto dostat svij ,popis prace*.
Diky nému lépe porozuméji, jak rada pracuje

a co se od jednotlivych ¢lend rady oGekava. Pod-
le obvyklého popisu prace by mél ¢len rady:

1. Znét a prispivat k naplfiovani poslani orga-
nizace.

Pravidelné se U¢astnit zasedani rady.
Prichdzet na jednani pfipraven.

Zachovévat ddvérnost.

Poskytovat odborné a nezavislé poradenstvi.
Viyhnout se stfetu zajma.

Zapojit se do ¢innosti vybord a Uéastnit se
specidlnich akcf organizace.

8. Podporovat vykonného reditele.

9. Zapojit se do vyhleddvani a ziskdvani zdrojd.
10. Propagovat organizaci v komunité.

N Ok WD
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Nad ramec téchto zakladnich povinnosti mize rada své jednotlivé ¢leny
jesté poveérit dalsimi ukoly. Finanéni odbornik maze napfiklad dohlizet na
sestavovani ro¢niho rozpoctu a pravnik mize konzultovat pravni zalezitos-
ti organizace. Tato o¢ekavani véak musi rada jasné vyslovit a nemuize je
u ¢lend rady automaticky predpokladat. A samoziejmé, odbornost neni to
jediné, ¢im by méli ¢lenové napliiovat ulohu rady. Hlavni a nejdilezitéjsi
povinnosti kazdého z nich je zapojit se do spoleénych diskusi rady jako
kolektivniho organu.



Pro rfadové cleny rady je nékdy obtizné pfijmout to, Ze nedisponuji zadny-
mi individualnimi pravomocemi. Samostatnou kapitolou jsou zakladatelé
organizace, protoze jejich pravomoci jsou vétsi nez ostatnich ¢lenl rady
(viz Vyjimeéné postaveni zakladatel).

Vykonny feditel ve spolupraci s pfedsedou rady ma prvorady ukol vyjasnit
ulohu a pravomoci jednotlivych ¢lend. K tomu mize vhodné poslouzit pro-
ces sebehodnoceni na zasedani rady (viz oddil 6.5.)

Pozndmky:

Vyjimeéné postaveni zakladatel
Postaveni zakladatel( organizace je mnohdy
velmi problematickou zdleZitosti. Rada nezisko-
vych organizaci ve stfedni a vychodni Evropé je
na svych zakladatelich z riznych divodd stéle
zavisla. Nékde majl zakladatelé dokonce zviastni
prava dana zakonem (jako napf. v Madarsku ),
jinde zastavaji klicové pozice, napr. vykonného
feditele ¢i predsedy rady.

Zakladatelé mohou mit vétsi autoritu uZ z toho
ddvodu, Ze ostatni je vnimaji jako ,otce zaklada-
tele”, nebo proto, Ze jsou uznavanymi odborniky.
Oni sami jsou ¢asto ,své organizaci® zcela
oddani a planuji s ni zlstat navzdy. Jejich kole-
gové vSak s timto zvlastnim statutem zakladateld
nemusi byt vzdy srozuméni.

Pro zdravy vyvoj organizace je potiebné, aby
rozhodovani probihalo demokraticky, na zékladé
platnych a pro v8echny ¢leny stejnych pravi-
del. Pokud vysadni postaveni zakladatele nenf
ddno piimo ze zékona, doporucuje se jmenovat
zakladatele do funkce prestizni, jako je napf.
predseda poradniho vyboru.
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Rada ma predsedu

Role prfedsedy je dllezita predevsim pro efektivni praci rady. Pfedseda
rady ma na starosti hlavné koordinaci prace rady a propojuje zaméstnance
s vykonnym feditelem. Mezi povinnosti predsedy obvykle patfi svolavani
a fizeni zasedani a jmenovani ¢lend vybor( (viz Povinnosti predsedy).
Predseda nema zadné zvlastni rozhodovaci pravomoci, pokud mu nejsou
radou vyslovné udéleny.

Predseda mize byt zvolen rliznymi zpisoby — napf. ¢lenskou zakladnou
organizace nebo samotnou radou. Mél by to byt ¢lovék, ktery je scho-
pen nestranné, ale energicky fidit diskusi, dodrzovat stanovené postupy
a postupovat podle pfedem dohodnutého programu jednani. Mél by byt
rovnéz schopen dobfe si zorganizovat svij ¢as a mit strategickou vizi. Aby
se predeslo nedorozuménim a konfliktdim, mély by byt jeho hlavni povin-
nosti stejné jako zpusob jeho jmenovani a odvolani popsany v organizac-
nich dokumentech.

Poznémky:

Povinnosti predsedy

Pro vyjasnéni ocekavani od predsedy rady mize
slouzit vypracovany popis zakladnich tkoll

a povinnosti predsedy, kam miZe patfit:

1. Pldnovani jedndni rady.

2. Sestaveni programu jedndni (spolu s vykon-
nym reditelem).

3. Rizeni préibéhu jedndni schiize, zviasté pokud
jde o respektovani programu a dodrzovani
véech pravidel.

4. Koordinace ¢innosti rady mimo zasedan.

5. Jmenovani piedsedd vyborl a podle moz-
nosti i U¢ast na véech zasedanich vybord.

6. Dohled nad vyb&rem nového feditele a hod-
noceni jeho vykonu.

7. Zajistovani efektivni prdce rady a pravidelné-
ho hodnocenf jejiho vykonu.

8. Zastupovani organizace na verejnosti.



Clenové rady by neméli byt zaroveh zaméstnanci

Zakladnim principem odpovédného chovani organizace je oddéleni slozky
spravni a fidici.

K pochopeni logiky uvedeného tvrzeni mize poslouzit popis opacné situa-
ce. Radé, ktera je v podstaté totozna se zaméstnanci — ma s nimi davérné
vztahy nebo je jimi zcela ¢i z velké ¢asti tvofena — hrozi nebezpedi, ze bude
hajit své vlastni zajmy. Tak se napriklad mize zaméstnanec v radé zuc¢astnit
hlasovani o vlastnim platu, zalozeném na hodnoceni jeho vykonu! Rada,
ktera nema oddélen vykon od spravy, se nachazi v ustaviéném
nebezpeéi stietu zajmi éi dokonce pfimo v ném, nebot kont-
rolni a vykonné funkce jsou vzajemné provazany (viz Pro¢ pred-
stavuji zaméstnanci v radé stret zajmua).

Rada dohlizi na fizeni organizace, ale nefidi ji sama, ani pfimo nehospo-
dafi s jejimi zdroji. Rozlieni vedeni od fizeni se stava tim dllezitéjsi, ¢im
slozitéjSi je €innost organizace a ¢im vétsimi zdroji organizace disponu-
je. Aktivni a nezavisla rada dava véem darcim, partnerim a dal$im pfiz-
nivelim na srozuménou, ze jeji organizace je profesionalné vedena a ma
osetren stret zajmu. Z praktického hlediska bere aktivni rada na sva bedra
dulezité povinnosti spojené s vedenim organizace, které nemuze vykonny
feditel délat sdm. Zabezpeceni kontroly a vyvazenosti vyplyvajici z oddéle-
ni fidicich a spravnich funkci tak neni jen filozofii organizace, ale ma také
své praktické vyhody.

Odpovédna organizace ma oddéleno vedeni a Fizeni

Pro¢ predstavuji zaméstnanci

v radé stret zajmu

Predstavte si, Ze se neziskova organizace musf
rozhodnout, zda se zdcastni ddleZité vefejné
soutéZe. Projekt, o néjz se uchazi, neodpovida
UpIné stoprocentné dosavadnimu zameéreni
organizace, ale pokud by jej ziskala, byly by platy
zaméstnanct zajistény na nékolik let dopredu.
Véc je predlozena k rozhodnuti radé, protoze se
tyka poslani organizace. Pokud v radé hlasujf

i zaméstnanci a bude rozhodnuto soutéze se
zUGastnit, mGZe se objevit nazor, at uz spravny &i
mylny, Ze toto rozhodnuti bylo motivovano Cisté
pranim zaméstnancd zajistit si viastni pifjmy,
nikoli snahou prospét organizaci.

Nebo jiny priklad: neziskova organizace ma
potize souvisejici se sluzbami, které nabizi.
Zaméstnanci, kteffl majf tyto sluzby na starosti

— v&etné vykonného feditele — nejsou schopni
uznat, Ze tyto problémy zpUsobuji spi$e oni sami
nez néjaké vnejsi viivy. Nezavisli ¢lenoveé rady
nejen vid( situaci jasnéji, ale také mohou snédze
ucinit néktera téZka rozhodnuti tykajici se propus-
téni nevykonnych zaméstnanc(.

Vy$e popsané pfipady dokazuji, pro¢ nemdize
rada sloZend byt jen ¢aste¢né ze zaméstnanc(
presveédcive plnit svoji kontrolni roli a fungovat
jako protivdha osobnich z&jmd. (V radéch se
vyskytuiji réizné formy stretu zajmd. Vice o tom
v oddile 6.3.)



Bohuzel, v neziskovych organizacich v zemich stfedni a vychodni Evropy
se témto zalezitostem dosud nevénuje patricna pozornost. Neni vyjimkou,
ze rady jsou sloZeny pfevazné nebo dokonce vyluéné ze zaméstnanct (viz
Vysledky prazkumu: zaméstnanci v radach). V mensich nebo nové
vzniklych organizacich je navic ¢asto velmi obtizné vedeni a fizeni od sebe
oddélit. Tam, kde neni dostatek finan¢nich a lidskych zdrojd, totiz ¢lenové
rady ¢asto dobrovolné vykonavaji povinnosti zaméstnanci. Oddéleni jed-
notlivych roli a nalezeni vhodnych lidi, ktefi by je mohli zastavat, se maze
pro mnohé neziskové organizace v zemich stfedni a vychodni Evropy zdat
jako nesplnitelny ukol: ve vétSiné z nich prevliada pocit, Ze na trhu prace
nelze najit dostatek schopnych a kvalifikovanych pracovniki jak do rady,
tak pro vykonnou slozku.

Vysledky prizkumu: zaméstnanci

v radach

Pravdépodobné z ddvodu jednodussi regis-
trace vznikaji neziskové organizace ve stfedni

a vychodni Evropé v podminkdch, kdy roli
zaméstnancl i ¢lend rady zastavaji stejnf lidé.

V tomto ohledu mlze slouZit jako pfiklad situace
na Ukrajiné: neddvny prizkum* ukézal, Ze vykon-
ni feditelé jsou ¢leny spravnich organd ve vice
nez 90 % organizaci a vice nez tfi Ctvrtiny z nich
dokonce zastévaji funkci predsedy rady! Cleny
vice nez dvou tretin rad neziskovych organizact
jsou i dalsf zaméstnanci, ktefi maji témér vzdy
hlasovaci prévo.

Po zku$enostech s rlznymi formami zneuziti se ~ 12a
stéle vice darcl a partner(, kteff pfichazeji do

kontaktu s neziskovou organizaci, zajima o to,

jakym zpUisobem jsou tyto organizace vedeny.

Ti, kdo poskytuji finan¢ni prostredky, vyzaduij

zdruku, Ze jejich ,investice" bude Ucelné a efek-

tivné vynalozena. A stejné jako v podnikatelské

sfére, i v neziskovém sektoru povazuiji darci

nezavislou radu za prvotni zaruku transparent-

nosti a ddvéryhodnosti organizace.

Zkusenost: dodrZovani zasad odpovédného
vedeni nejen zkvalitni ¢innost vasi organizace,
ale prildka i nové zdroje financovani.

*Nonprofit Governance Practices in Ukraine (viz
Literatura).



Pokud organizace samy neciti potfebu zmény, povazuji zménu ve vedeni za
zbyte€nou ¢i pfilis riskantni. A skute€né, ve stredo- a vychodoevropskych
zemich zejména ti vykonni feditelé, ktefi byli pfi budovani ,,své organizace”
velmi uspésni, casto nechapou, pro¢ nad ¢innosti rady viibec uvazovat (viz
Povzdech vykonného reditele (1. ¢ast)). Proto velmi ¢asto pravé tito
vykonni feditelé nemaji potfebu vytvaret aktivni a funkéni radu.

V souvislosti s tim, jak organizace roste, je stale riskantnéjsi setrvavani
rady v necinnosti. | dominantni reditel nakonec zjisti, ze ¢im vétsi je roz-
pocet, tim vétsi jsou naroky darcl a partnert na kvalitni vedeni. To plati
zvlasté tehdy, kdyz se organizace musi preorientovat z vyhradné zahranic-
nich nadacnich zdrojd na mistni sponzory a individualni darce. P¥i ziskava-
ni mistnich sponzorl nebude pfili§ Uspésna, pokud je organizace nepre-
sveédEi o svém profesionalnim vedeni a respektovani vSech zasad verejné
prospésnosti.

Pokud chce organizace byt trvale udrzitelna, musi zaéit s uplatfiovanim
principt odpovédného chovani, po¢inaje oddélenim vedeni od fizeni.

Pozndmky:

Povzdech vykonného feditele:
»K éemu mi je spravni rada?“
(1. éast)

Toto je vyjadreni vykonného feditele malé nezis-
kové organizace v Polsku:

,Nikdy jsem nevidél Zzadny dlvod pro existenci
rady. Samozrejmé jsme radu méli — schazela se
dvakrét ro¢né, ale jinak nic nedélala. A pro¢ by
méla? Nase programy bézely dobre a nikdy jsme
neméli problémy se ziskavanim financi.

Kdyz v$ak Polsko vstoupilo do EU, nase finan¢ni
toky se zacaly ménit. Pokud jsme nechtéli zanik-
nout, museli jsme ,upravit' své posldni a zacit se
poohliZzet po novych zdrojich. Dérci se z ni¢eho
nic zacali ptéat na nas strategicky plan, logicky
ramec a hodnotici kritéria.

Nikdy jsem témto vécem neprikladal velkou
dllezitost, a tak jsem zacal propadat panice.
Nastésti jsem zjistil, Ze dva ¢lenové nasi rady
maji praktické zkusenosti s evropskymi projekty
a jsou ochotni mi pomoci.

Spole¢né jsme promysleli novou organizac-

ni strukturu, plan projektu, ktery odpovidal
pozadavkim EU a nastavili jsme systém hodno-
cenf nasich programd. Nevim, co bych si byl bez
nich pocal.”
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Rada vede, zameéstnanci Fidi

Oddéleni vedeni od fizeni spociva v rozliSeni jak jednotlivych povinnos-
ti, tak uloh odpovédnych osob. Obvyklym pravidlem je, Ze zaméstnan-
ci Fidi kazdodenni chod organizace, zatimco rada urcuje jeji
obecné zasady, vykonava dohled a strategicky ji vede. Vétsina
model(, které popisuji odpovédné vedeni organizace, povazuje za hlavni
oblasti prace rady (1) zabezpeceni poslani organizace, (2) stanoveni hod-
not a norem, (3) zajisténi zdroji a (4) prezentaci organizace navenek (viz
Hlavni povinnosti rady). To samozfejmé neznamend, ze zaméstnanci
nemaiji se strategii nic spoleéného nebo Ze ¢lenové rady nikdy nepomahaji
pfi bézné ¢innosti organizace. Znamena to vsak, Ze tu existuje jemna, ale
dulezita hranice mezi témito dvéma oblastmi, ktera musi byt obéma stra-
nami ostrazité stfezena.

Jednim ze zpUsobd, jak udrzet hranici mezi vedenim a fizenim, je zajistit,
aby stejni lidé nebyli zapojeni do obou ¢innosti. Toto opatfeni se mlze
zdat jako neprili§ proziravé, kdyz uvazime, Ze zaméstnanci obvykle védi
0 organizaci vice nez rada, a proto by mohli zasvécenéji urCovat jeji dlou-
hodobou strategii ¢i hodnotit jeji vykon a potreby. Ale jak uz bylo fe€eno
vyse, jestlize zaméstnanci jako ¢lenové rady hlasuji o rozpo¢tu a o svém
vlastnim platu, hodnoti vlastni programy a snazi se kontrolovat vlastni ¢in-
nost, dochazi k nebezpe¢nému stretu zajmu. A to je podstatny argument,
pro¢ by zaméstnanci za Zadnych okolnosti neméli byt zaroven ¢leny rady
s hlasovacim pravem.

Hlavni povinnosti rady

At jsou velikost, posldnt, stari ¢i rozpocet nezis-
kové organizace jakékoli, zakladnimi povinnostmi
jeji rady je urcovat dlouhodoby rozvoj, zajistovat
dohled a poskytovat strategické vedeni v téchto
oblastech:

* Poslani: rada stfeZi poslani organizace tim,
Ze v organizaci zajistuje povédomi o existenci
srozumitelného, véemi sdileného poslant,
dohliZi na zplsob prezentace poslani nave-
nek, na vhodné pldnovani programd a sluzeb,
jakoZ i na jejich hodnocent.

* Hodnoty: rada definuje hodnoty organizace
a udava normy profesiondlniho jednani tim,
Ze stanovuje zasady pro ¢innost organizace
a zdroven jde sama svym chovanim prikla-
dem.

« Zdroje: rada zajistuje, aby neziskova orga-
nizace méla k dispozici odpovidajici zdroje

— lidské, hmotné a finanéni — tim, Ze najima
vykonného reditele, sleduje finanéni prosperitu
organizace, zajistuje dostatecny pfisun zdrojt
a pomaha pfi jejich ziskavani.

Prezentace organizace navenek: rada
propaguije neziskovou organizaci v komunité

a plsobi jako spojka mezi ¢leny, dérci, prijem-
ci sluzeb a dal$imi zainteresovanymi stranami.
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Pfitomnost vykonného feditele v raddach je pro mnoho organizaci velmi Mél by byt vykonny Feditel élenem

citlivou zaleZitosti. Existuje dost argumentu pro a proti zapojeni feditele do rady s hlasovacim pravem?
dinnosti rady (viz Mél by byt vykonny feditel ¢lenem rady s hlaso- Lze najit dvody pro i proti tomuto usporadant.
. . 2 s . . v . . v Toto jsou nekteré z nich:
vacim pravem?). Neziskové organizace ¢asto zvoli kompromis — feditel
se stane ¢lenem rady bez hlasovaciho prava. V takovém pfipadé se samo- Pro:
zfejmé nebude moci Ucastnit diskusi o vécech, které se jej bezprostfedné 1. UmoZriuje zapojeni rady do ,b&Zné" prace
tykaji, jako napfiklad jeho plat nebo hodnoceni jeho vykonu. Za Zadnych organizace. . .
okolnosti by vSak nemél zaroven zastavat funkci predsedy rady; takova 2. Zajistuje propojen strategie a realizace.
. . . Rk . K - 3. Podporuje partnerstvi mezi vedenim a fize-
koncentrace moci v rukou jedné osoby je pro organizaci nebezpecéna. nim.
4. Rozsifuje kompetence feditele a nut jej
Poznamky: premyslet strategicky.
Proti:
1. ZpUsobuje stfet zajmd v pfipadé, kdy feditel
hlasuje o vécech, na kterych je osobné 13b
zainteresovan.

2. Vytvari napéti mezi feditelem a ostatnimi
¢leny rady v otdzkdch, kdy feditel zastava
opacny nazor.

3. Nedostate¢né rozliuje mezi povinnostmi
¢lena rady a povinnostmi vykonného feditele.

4. Prispiva k tomu, Ze darci a dalsi priznivci
povazuiji organizaci za méné divéryhodnou.

Dal§im, neméné ¢asto vyskytujicim se kompro-
misem je Clenstvi feditele v radé bez hlasovaciho
prava. Nemél by se totiz icastnit Zadnych rozho-
dovani, pfi nichZ se projednavaji zalezitosti, na
kterych ma vlastni zajem, jako je napriklad jeho
plat ¢i osobni vyhody.




Rada udéluje pravomoci vykonnému rediteli

Rada je opravnéna vést organizaci a monitorovat jeji ¢innost. Schazi se
vSak jen obcas a jeji ¢lenové jsou Easto velmi vytiZzeni. Proto je tfeba povin-
nosti rady co mozna nejvice zredukovat. Jednim z nejbéznéjsich zptsobd,
které Ize pouzit, je udéleni pravomoci vykonnému rediteli.

Delegovanim pravomoci se rada nevzdava své vlastni zodpovédnosti za
uréovani zdsad, poskytovani strategického vedeni nebo vykonavani kont-
roly. Ma hlavni rozhodovaci pravomoc a vykonny feditel je ji odpovédny za
svou ¢innost. V ramci jasného vymezeni pravomoci udélenych radou vSak
muze vykonny feditel fidit organizaci podle svého uvazeni a ¢init vSechna
potfebna rozhodnuti souvisejici s jeji kazdodenni ¢innosti.

Popis prace vykonného reditele
Doporucuje se shrnout poZzadavky rady na
vykonného feditele do pisemného dokumentu.
V popisech préce vétsiny vykonnych feditell
najdeme tyto povinnosti:

1. Vybér a odvolani zaméstnanct a dohled nad

nimi. 14a
2. Rizeni &innosti organizace a jejich programi

v&etné hodnocent.
3. Vyhledavani, ziskavani a fizeni zdrojd.
4. Pfiprava ro¢niho rozpoctu.
5. Navrhovéani vhodné strategie a postupt radé.
6. Komunikace se zainteresovanymi stranami.
7
8

Doporucuje se pisemné zpracovat vyCet pravomoci udélenych vykonné-
mu fediteli do organiza¢nich dokument(. Divody jsou dva: rada si pone-
chava své vlastni rozhodovaci pravo a zaroven chrani vykonného reditele.
Vyslovné povéreni mlize byt téZ zopakovano v pisemném popisu prace
vykonného feditele (viz Popis prace vykonného reditele). Vyjasné-
ni hierarchického vztahu mezi radou a vykonnym feditelem napom(ze
k jejich ucinnéjsi spolupraci a je prevenci proti konfliktim, které mohou
¢asem nastat i v téch nejlepSich vztazich. Zretelné vymezeni pravomoci
také zabrani tomu, aby rada nakladala na reditele pfili§ mnoho povinnosti
¢i se zabyvala pfiliSnymi detaily v kazdodenni ¢innosti organizace.

. Prezentace organizace navenek.
. Podpora prace rady.



Stanoveni této hranice pravomoci je v neziskovych organizacich ve stred-
ni a vychodni Evropé pomérné tézké. Velmi asto reditel vykonava rozho-
dovaci pravomoci a supluje tak ¢innost rady. Prestoze ve stanovach jsou
ulohy jednotlivych organt radné zpracovany, v praxi nastavaji paradoxné
situace, kdy reditel ukoluje radu.

Je na Fediteli, aby si vyjasnil vztahy s radou a p¥iFadil ji odpo-
vidajici roli. Pro nazornost vSech vztah( v organizaci mlze slouzit jed-
noduché grafické schéma (viz Typicky vztah rady a zaméstnancu).

Casto se ovéem oficidlni a neoficialni hranice pravomoci upravi az tehdy,
kdy rada sama zrealizuje vybér a odvolani vykonného feditele. Osviceny
feditel dokaze radu pfimét k tomu, aby jeho vykon pravidelné hodnotila,
pfipadné sam vyhleda svého nastupce (viz oddil 4.6. nize).

Pozndmky:

Typicky vztah rady a zaméstnanci
Viztahy uvnitf organizace Ize zndzornit nasleduiji-
cim schématem:

Rada

Rada

Predseda

|

Vykonny feditel

Zameéstnanci

Nekdy v8ak vzajemné vazby mezi radou
a zaméstnanci mohou byt popsany takto:

Predseda

>

Vykonny
feditel

Zaméstnanci

Oba tyto modely mohou fungovat zaroveri
a v idedlnim pfipadé tato kombinace vytvarf
zdravé napéti, které prispiva k vy$si vykonnosti

organizace.
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Rada a vykonny feditel jsou si navzajem oporou

| kdyz v organizaci plati vertikalni rozlozeni pravomoci, v praxi funguje
spoluprace rady a feditele nejlépe tehdy, jsou-li jejich vztahy oteviené
a partnerské. Vytvoreni takového vztahu vyZaduje systematickou praci,
trpélivost a vzajemny respekt. K zajisténi tolik potfebného nadhledu maze
v nékterych situacich vhodné poslouzit i humor. Obé strany by se mély
navzajem podporovat, radit se a povzbuzovat. Klicem k uspéchu je dobra
komunikace, za kterou nesou reditel i rada, zvlasté jeji pfedseda, rovny dil
odpovédnosti (viz Klicové partnerstvi: vykonny reditel a predse-
da rady).

Reditel musi radé poskytovat pfesné, pIné a aktudlni informace o &innos-
ti organizace ivnéjsich podminkach, v nichz pusobi. Musi byt schopen
radé oteviené sdélit, kdy od ni potfebuje vétsi miru zapojeni do ¢innosti
a kdy naopak stac¢i pouze obvykla podpora. Rada je naopak povinna fedi-
teli urovat jasné a srozumitelné ukoly, poskytovat jednoznaéné vedeni
a zpétnou vazbu. Clenové rady by méli &innost feditele pravidelné moni-
torovat, hodnotit a poskytovat mu konstruktivni zpétnou vazbu. Vykonny
feditel musi védét, co se od néj ocekavd, aby mohl co nejlépe plnit svoji
funkci.

Pozndmky:

Kli¢ové partnerstvi: vykonny freditel
a predseda rady

Uspé&&nost a stabilita organizace je podstatnou
merou zavisla na vztahu mezi jejim vykonnym
reditelem a predsedou rady.

Nasledujici doporuceni naznacuiji, jak je mozné
vytvorit optimalni vztah mezi témito dvéma kli¢o-
vymi osobami v organizaci:

1.

2.

Planuijte si pravidelné spole¢né rozhovory,
nejlépe osobni.

Na telefondty ¢i e-maily vaseho partnera
odpovideijte rychle — je to nejen zakladnf
slusnost, ale také dlikaz, Ze vam na jeho
nazorech zalezi.

Pokud nejde o opravdu dlivérnou zaleZitost,
posilejte si navzajem kopie svych e-maill

s ostatnimi ¢leny rady. Nikdo nechce byt
vylouéen z projednavani ddleZitych véci.

Pro predsedu rady: Zajistéte, aby prace
vykonného feditele byla hodnocena pravidel-
né a objektivné. V tomto procesu byste mél
hrat vedoucf Ulohu — pomahat fediteli stanovit
si ro¢ni cile a zprostfedkovat mu zpétnou
vazbu od ostatnich ¢lend rady.
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Rada pravidelné hodnoti ¢innost reditele

Soucasti zpétné vazby, kterou poskytuje rada vykonnému rediteli, by mélo
byt pravidelné hodnoceni jeho prace, nejlépe kazdorocni. Hodnoceni by
mélo byt zaloZzeno na prfedem stanovenych kritériich, jako jsou pisemny
popis prace a stanoveni roc¢nich cild. Hodnotici proces fediteli pom0ze
pochopit, co od néj rada oéekava a co by mohl ve své préci zlepsit. Proces
hodnoceni je dilezity také pro odménovani ¢i pfipadné sankce za neplnéni
povinnosti.

Z praktickych dlvodd ma na starosti proces hodnoceni vykonného redite-
le obvykle predseda rady. Je vSak duilezité, aby rada rozhodovala o téchto
zélezitostech kolektivné. Clenové rady mohou zhodnotit FeditelGv vykon
podle jeho popisu prace a pfedem stanovenych roc¢nich cil(l v pribéhu
zasedani. Poté mUlze sdélit vysledky hodnoceni bud’ sam predseda, nebo
rada jako celek vcetné doporuceni dalSiho postupu.

Pozndmky:

5. Pro vykonného feditele: VaZte si ndzord
pfedsedy rady. Budete-li pfedsedu pravidelné
Z&dat o rady a hodnoceni, ziskate prehled
0 nézoru celé rady na vasi ¢innost.
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Rada voli a odvolava vykonného reditele

Nabor a vybér vykonného feditele je dal$i z dllezitych povinnosti rady.
Rada neziskovych organizaci je Fizena charismatickym fedite-
lem a jeho odchod muze vazné ohrozit dal$i fungovani organi-
zace. Je dllezitym ukolem rady takové situaci zabranit (viz Kdyz reditel
odejde).

Prozirava rada si uvédomuje, ze at ma k vykonnému frediteli jakkoli vel-
kou daveéru, musi umét reagovat dostatec¢né pruzné v situaci, kdy je treba
najit odpovidajici ndhradu. Rada by méla mit vytvoren pro tento pfipad
seznam potencialnich kandidatd na toto misto nebo alespon znat zplsob,
jak v takovych pripadech postupovat. Rada mUze také pripravovat na moz-
né prevzeti této funkce nékoho z vedeni organizace. Pro tyto ucely by mél
byt vypracovan aktudlni popis prace vykonného reditele v pisemné formé.

Pokud je vztah mezi feditelem a radou otevieny a partnersky, mize feditel
sehrat ve vybéru svého nastupce dilezitou ulohu. Mize napfiklad defino-
vat pozadované kompetence svého nastupce, navrhnout vhodné kandida-
ty a pfipadné pripravit na vykon této funkce nékoho z vedeni organizace.

Kdyz Feditel odejde

Jedna neziskové organizace v Bulharsku byla
znama svou charismatickou vykonnou feditelkou.
Po dobu sedmi let se tésila pfizni zaméstnanct

a ,jejl organizace” byla velmi dspeésna. Nenf
tézké si predstavit Uzas spravni rady, kdyz fedi-
telka nahle oznamila s okamZitou platnosti svou
rezignaci.

,Mam prosté pocit, ze musim jit ddl,” vysvétlila.
Naskytla se ji pfili§ lakava prileZitost na to, aby ji
mohla odmitnout. Zanechala za sebou organiza-
ci, kterd budila zdani, Ze velmi dobre prosperuije,
dokud se nezacal rysovat docela jiny obraz.

Prvni problém nastal ve chvili, kdy programovy
feditel, jenZ byl poZadan o doCasné vedeni,
ozndmil predsedovi rady, Ze finanéni zaznamy
organizace jsou pravdepodobné nelplné. Byvala
reditelka vedla Ucetnictvi sama, ¢asto praco-
vala doma a programovy feditel se obaval, Ze

v organizaci nejsou vsechny potrebné finanéni
podklady. Slo o vézny problém, nebot organizace
méla odevzdat pribéZnou zpravu o vyuctovani
grantu.

Predseda pozadal programového feditele, aby
v hledani potfebnych podkladd pokracoval

a informoval radu, jakmile zjisti néco nového.
Béhem nékolika dnl feditel sdélil pfedsedovi,
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Pokud vykonny feditel odejde nahle, nedoporucuje se z diivodu mozného
stfetu zajm(, aby ho nahradil prfedseda. Neni ani dobré, aby se vykonny
feditel opoustéjici svou funkci stal ¢lenem rady. Byvali feditelé maji totiz
sklony zpochybriovat rozhodnuti druhych a zapominaji, Ze uz organizaci
nefidi. Vhodnéjsim rfeSenim pro odstupujiciho reditele mize byt napfiklad
néktera z ¢estnych poradnich funkci.

Pozndmky:

Ze byvald reditelka mé stéle vyhradni dispozi¢ni
pravo ke véem Uctdm organizace. Navic byl jiz
zameéstnanci upozornén na to, Ze se blizi datum
vyplat a plateb néjemného a organizace nedis-
ponuje odpovidajicimi finanénimi prostredky.
Zéroven oznamil, Zze nasel dopis, v némz ddrce
74dd vysvétleni ohledné vyuZitl grantovych pro-
stfedkd, ale v organizaci o tomto grantu nejsou
zadné zaznamy.

V tomto okamziku si rada uvédomila, Ze byvala
reditelka nedbale zachédzela s finanénimi pro-
stfedky a granty, ¢imZ vazné poskodila jméno
organizace. Bylo potieba rychle jednat, aby se
dobré vztahy s dérci obnovily a mohlo se zacit
s pInénim povinnosti vici zaméstnancdm a dal-
$im subjektim.

Tento piibéh méd $tastny konec. Béhem nékolika
tydnd programovy feditel shromazdil nezbytné
finanéni podklady. Pfedseda rady spolu s pro-
gramovym feditelem ziskali od banky podpisové
pravo. Pribézné zpravy byly odevzdany, zamést-
nanclm i partnerdm byly uhrazeny pohledavky.
Rada jmenovala programového reditele vykon-
nym reditelem.

Jednim z jeho prvnich pocind v roli vykonného
reditele bylo to, Ze vypracoval vlastni popis préce
a definoval pravidla pro préci s financemi.

16b



Rada strezi poslani organizace

Neziskové organizace na rozdil od podnikatelskych subjektl nejsou
zalozeny za Uc¢elem distribuce zisku jednotlivciim, ale prostrednictvim své-
ho poslani fesi spoleCenské potreby. Poslani neziskovych organizaci je
obvykle spojeno s takovymi hodnotami, jako jsou napfiklad ucta k pfirodé
nebo pomoc socialné vylouéenym. Tyto hodnoty a poslani jsou motivaci
pro zaméstnance a zaroven stmelujicim prvkem pro uskutecnovani cill
organizace. Deklarace poslani organizace je obvykle soucasti organizac-

nich dokumentd.

Jednou ze zdkladnich povinnosti rady je stanovit, stfezit a propagovat
poslani neziskové organizace (viz Nemate dosud zformulované
poslani? Muzete zaéit zde). Tim, Ze rada stfezi poslani, chrani
v uréitém smyslu samotnou podstatu organizace. Nejdllezitéjsi
povinnosti rady v tomto ohledu je zajistit, aby poslani odpovidalo potre-
bam dané komunity ¢i ¢lend a aby neziskova organizace vyvijela ¢innost
v souladu s poslanim. Rada se musi také presvédcit o tom, Ze je poslani
z hlediska rozsahu, nakladl a o¢ekavaného dopadu uskutecnitelné.

Spravni rada ma dohlédnout na to, aby formulace poslani byla vystizna
a presvédCiva. Formulace poslani musi byt dostatecné motiva¢ni pro
vSechny zainteresované strany, kterymi jsou pfijemci sluZzeb organizace,
dobrovolnici, darci, média i vlastni zaméstnanci. Poslani tvofi zaklad pro
planovani a rozvoj organizace. Jednim z prvoradych ukoll rady je zajistit,
aby kazdy zameéstnanec, dobrovolnik i ¢len rady znal poslani a ztotozZnoval
se s nim.

Nemate dosud zformulované posla-
ni? Muzete zaéit zde

Pokud va$e organizace dosud nema zformulo-
vané poslani, pozadejte radu, aby se do tohoto
procesu aktivné zapoijila. Je to velmi dobry
zplsob, jak pomoci spole¢né vize radu sjednotit.
Postup pfi formulaci poslani mdze byt takto
jednoduchy:

1. krok: Vyclerite si dvé hodiny na diskusi,
v idedInim pfipadé vedenou zkusenym facilita-
torem. Schiizky by se rozhodné méli U¢astnit
vykonny feditel a zastupci veden.

N ., ., s 17a
2, krok: Na schlzce si nejdfive kazdy zvlast
a poté spolecné poloZte nasledujici otazky:
« Jaky typ organizace jsme?
Jakeé spolecenské potreby uspokojujeme?
Kdo jsou nasi klienti?
Co je pfedmétem nasi ¢innosti?
Kde a jak kvalitné a efektivné realizujeme nase
programy?
Pro¢ to v8echno déldame?



Rada by méla pravidelné ovérovat, zda se poslani organizace stale shodu-
je se soucasnymi nebo planovanymi ¢innostmi. Z riznych divodd maze
totiz nastat situace, kdy se poslani a programy zaé¢nou rozchazet. Napfi-
klad proto, Ze se naplni plvodni potfeba, kvili niz organizace vznikla,
nebo tfeba z toho diivodu, ze se objevi nové moznosti financovani organi-
zace. Organizace se také mlze zacit vénovat ¢innostem, které jsou vzhle-
dem k jejimu poslani pouze okrajové. Rada by se proto méla ¢as od ¢asu
ujistit, Ze je organizace stale vérna svému ptvodnimu poslani vyjadifeném
v zékladnich dokumentech a ze neprovozuje zadné nezakonné, neetické
¢i nedovolené aktivity. Pokud bude rada shodu poslani s programovou
¢innosti sledovat pravidelné, mlze v pripadé jejich nesouladu véas zahajit
kroky vedouci k naprave.

Pozndmky:

3. krok: SnaZte se v diskusi dosahnout kon-
senzu. Pokud ho nelze docilit, mozZn4 jste prave
objevili zdroj napéti ve vasi organizaci, ktery
musite zadit resit.

4. krok: \yjadrete vzdjemnou shodu v jedné
nebo dvou kratkych, vystiznych vétach.

5. krok: Ukazte vysledek své prace nékomu

z klient(l, zaméstnancd ¢i laické verejnosti.
Oslovuje je vase poslani? Rozuméji mu? Zda se
jim dostate¢né plsobivé? Pokud odpovédi na

tyto otézky ano, mate formulaci poslani hotovou.

Pokud ne, potrebuijete ji jesté dopracovat.
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Rada strezi poslani prostrednictvim
ucinného planovani

Planovani je ¢innost vychazejici z poslani a vyjadfuje odpovédné chova-
ni organizace. Planovani je proces uréovani cilll, jakoz i zplsobu jejich
dosazeni za pomoci danych zdrojl. Proces planovani mlze vypadat riz-
né: mlze mit podobu roéniho rozpoétu zaméstnanecké politiky ¢i pfimo
strategického planu. At uz je planovani jakkoli rozsahlé a ma jakoukoli
podobu, jednim ze zakladnich ukoll rady je zajistit, aby se uskute¢riovalo
pravidelné a efektivné (viz Zapojeni spravni rady do planovani).

Proto musi rada vzdy dohlédnout na to, aby si zaméstnanci vytycili usku-
tecnitelné cile a naplanovali v pfiméreném ¢asovém obdobi logické kroky
k jejich dosazeni. Rada tedy neni do podrobného planovani pfimo zapoje-
na, ale jen na tento proces dohlizi.

ProtoZe se rada neuéastni kazdodenniho provozu organizace, mize je-
jim zaméstnanc@im poskytnout pfi procesu planovani uzite¢ny ,nadhled*
a zprostfedkovat jim tak jiny uhel pohledu. MiZe také kontrolovat, jestli
zaméstnanci postupuji podle planu a v pfipadé potreby jej zrevidovat.
Cim je planovaci proces slozitéjsi, tim vice je do néj rada obvykle zapoje-
na. Zaméstnanci pak vypracovavaji findlni podobu planu.

Poznémky:

Zapojeni spravni rady do planovani
Toto je zkuSenost vykonného feditele jedné
neziskové organizace v Madarsku:

wJako feditel stfedné velké neziskové organizace
jsem si pred nékolika lety uvédomil, Ze potrebuje-
me strategicky plan. Darci se o néj zajimali a i ja
jsem mél pocit, Ze je dobré mit dlouhodobou
predstavu o nasi ¢innosti. Myslel jsem si, Ze to
bude Ukol pro nds zaméstnance, ale konzultant,
ktery ném pomahal, mi doporucil, aby se do
planovani zapojila i spravni rada.

V&dél jsem, Ze to bude pro Cleny rady dalsi zatéz
a predpokladal jsem, Ze nebudou nijak nad$eni.
Bylo uZ totiZ dost ndro¢né primét je k tomu, aby
prisli na zasedani! Ale na jednani, které ridil nas
konzultant, byla rada prekvapivé aktivni. K mému
Uzasu méla dobré napady ohledné dalsiho
vyvoje organizace a dokonce nabidla pomoc pfi
fundraisingu.

Potom jsme spole¢né s nasim predsedou nacrtli
dlouhodobé cile organizace. Zaméstnanci je
rozpracovali do konkrétnich tkoll a ja a pred-
seda jsme je pak spole¢né predloZili na dalsim
zasedani rady.

Od té doby trva rada na tom, Ze se planovaciho
procesu bude vzdy zUcastriovat. Kazdy rok plan
procte a aktualizuje cile podle potreby. V nasi
organizaci se planovani stalo procesem, ktery
iniciuje rada. A mné tato situace vyhovuje — vim,
Ze se na radu mohu spolehnout a jsem rad, Ze
celd zodpovédnost neleZi jen na mé osobé.”
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Rada strezi poslani prostrednictvim
pravideiného hodnoceni

Hodnoceni je proces, kterym rada zjistuje, jak efektivné napliiuje organi-
zace své poslani. Hlavni pfinos rady v tomto procesu spociva stejné jako
u planovani v uréitém nasmérovani a kontrole (viz Uloha rady p¥i hod-
noceni).

I kdyz vlastni hodnoceni mohou vykonavat zaméstnanci nebo externi kon-
zultant, rada ma vzdy zajistit, aby byly poloZeny ty spravné otazky a aby
byly odpovédi patfi¢né vyuzity. Rada by se méla své ulohy v tomto procesu
zhostit v kazdém pfipadé, at uz probiha celkové hodnoceni, nebo jen hod-
noceni uréité ¢asti organizace, napfiklad financi.

V pribéhu hodnoceni by méla rada objasnit véem zuéastnénym, jaky je
ucel hodnoceni, a stanovit odpovidajici hodnotici kritéria. Rada by méla
vysledky hodnoceni zkontrolovat a ovéfit si, ze doporuceni z néj vzesla
jsou uvadéna do praxe.

Rada by rovnéz méla zajistit, aby se vysledky hodnoceni promitly do pro-
cesu planovani.

Poznémky:

Uloha rady p#i hodnoceni
Jak mdZe rada hodnotit praci neziskové organi-
zace?

Praci neziskové organizace je obvykle tézké
zméfit — nejsou tu Zadné finanéni zisky, které by
urcily, jestli déla organizace svou praci dobre.
Nicméné stejné, jako je zisk méfitkem Uspéchu

v podnikani, ,socidlni zisk“ mdze méfit UspéSnost
neziskové organizace. Proto mezi prvoradé tkoly
rady patff stanovit ,socidlni zisk*, kterého chce
neziskova organizace ve vysledku dosahnout.

Rada muzZe polozit napfiklad tyto otazky: Co by

se mélo zmeénit ve spole¢nosti a jak mizeme

k této zméné prispét? Jakou pridanou hodnotu

chceme v nasledujicich letech wytvolit? Na jaké  qgp
klicové oblasti by se méla organizace zaméit,

aby zajistila co nejvétsi dopad svych aktivit?

Diskusi nad témito a podobnymi otdzkami rada

zajisti, Ze vSichni v organizaci sméfuji ke stejnym

cildim.

Déle by rada méla zvazit, jakym zplsobem bude
méfit vysledky ¢innosti organizace. K tomu ji
mohou slouZit nasledujici otdzky: Jakeé jsou kli¢o-
vé ukazatele ¢innosti nasi organizace? Jaké jsou
zdroje informaci pro hodnoceni téchto ukazatel(?
Jakd je soucasnd hodnota ukazateld a jaké hod-
noty chceme dosdhnout? Jak budeme v pribéhu
¢asu sledovat nase pokroky?

Vyspélejsi organizace budou nejspi$ vyuzivat
néktery ze systéma zjistovani kvality, které
zahrnuji mnoZstvi ukazatel( vztahujicich se jak
k pInéni poslani, tak k fizeni organizace.



Neziskové organizace prosazuji nejvyssi

profesionalni a etické normy

Rada stanovuje normy profesionalniho
a etického chovani organizace

Chovani neziskovych organizaci je ¢asto posuzovano pfisnéjSimi méritky,
nez je tomu u podnikatelskych subjekt(. Vzhledem k tomu, Ze poZzivaiji riiz-
nych vyhod jako napfiklad osvobozeni od dani, oéekava se od nich vysoka
odpovédnost viéi mistni komunité, ¢lendim i dal$im pfiznivedm, ktera se
projevuje pfikladnym chovanim véech zaméstnancl organizace. Rada ma
zajisfovat to, aby hodnoty a zasady, jimiz se organizace prezentuje, byly
totozné s témi, které vyznava (viz Priklad postupu: eticky kodex).

Nejdllezitéj$im méfitkem, podle néhoz je neziskova organizace posuzo-
vana, je respektovani platnych zakond. Spravni rada musi znat zakony
a védét, zda organizace vyviji ¢innost v souladu se stavajici legislativou.
Pokud tomu tak neni, musi zjednat okamzitou ndpravu. Nékterymi konkrét-
nimi tkoly mliZe byt povéren i feditel, ale téméf ve véech zemich stfedni
a vychodni Evropy odpovida za organizaci jeji spravni rada.

Priklad postupu: eticky kodex
Vhodnym zplsobem, jak si ujasnit hodnoty, na
kterych stoji ¢innost vasi organizace, je vypra-
covat si eticky kodex. Jde o soubor pravidel, na
jehoz zékladé mizete vybudovat dobré jméno
vasi organizace.

To se vdam samoziejmé nepodali v piipadé,

kdy existuje kodex jen jako ,mrtvy“ dokument.
Proto byste jej méli rozdat véem zaméstnancim
a zverejnit jej na svych internetovych strankéch.
Ukolem rady a vykonného feditele je potom
zajistit, aby byl kodex napliiovén v kazdodennim
Zivoté organizace, a dbat na jeho dodrZovani.

Vzhledem ke své duleZitosti by mél byt vznik
kodexu iniciovan ¢leny rady, i kdyz mdze byt

zrovna tak napsan ve spolupraci se zaméstnanci.

Rozhovory o obsahu kodexu jsou ve skute¢nosti
dobrou prilezitosti k tomu, aby se zaméstnanci
spole¢né s radou zamysleli nad spole¢nymi
hodnotami a cifli.

Na internetu si mizete vyhledat fadu dobfe
zpracovanych etickych kodexd, které Ize pouzit
jako vzor. Vétsina z nich pojednava o:

¢ poslani neziskové organizace;
odpovédnosti a transparentnosti;

vyuziti zdroja;

vad&i Uloze spravni rady;

zpUsobech fizeni;

vyhybani se stietu zajma.
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Rada dohlizi i na dal$i zplsoby prezentace neziskové organizace, podle
nichz verejnost posuzuje jeji divéryhodnost. Napfiklad na kvalitu posky-
tovanych sluzeb, platy a odmény manazer(i nebo na spravnost zverejro-
vanych informaci. Rada musi dbat na to, aby neuvazené ¢i Spatné chovani
organizace v téchto oblastech jeji povést nenavratné neposkodilo. Pochy-
buji vasi klienti o tom, jestli skuteéné vyuzivate véech zdroju
k pInéni poslani, kdyz vidi, Ze pracujete nedbale, ale své kan-
celare jste si zaFidili pfepychové? Pokud ano, méla by rada zahajit
kroky k napravé takového chovani a zvratit Spatnou poveést, kterou orga-
nizace ma (viz Pochybnosti vykonného reditele (2. ¢ast)). | pouhé
zdani, Zze vase organizace nerespektuje deklarované hodnoty, mize zpu-
sobit nevratnou ztratu ddveéry.

Clenové rady &asto maji zpétnou vazbu na &innost organizace z jinych
zdrojli nez zaméstnanci, a proto by méli zaméstnancim naslouchat. | oni
sami by svym chovanim méli podporovat dobré jméno organizace. Nezis-
kova organizace ma pravo od ¢lent své spravni rady o¢ekavat, Zze se budou
chovat pfikladné, a to nejen v zasedaci mistnosti, ale v celém svém profes-
nim zivoté. Nékteré spravni rady maji dohodnuta pravidla, Ze ¢len, ktery se
dopusti nééeho nezakonného, bude z rady automaticky vyloucen.

Pozndmky:

Pochybnosti vykonného feditele:
»K éemu je mi spravni rada?“
(2. ¢ast)

Toto je vyjadreni feditele celostatni neziskové
organizace v jedné z visegradskych zemi:

Jako reditel vyznamné neziskové organiza-
ce v nasi zemi jsem navdzal pratelské vztahy
s ddlezitymi zahrani¢nimi dérci podporujicimi
obcanskou spole¢nost. Zdstupce jednoho

z darcl ndhle zménil své chovani. Prikie a bez
vysvétleni nds odmitl déle podporovat.

Nechtél jsem se darce ptat osobné, abych

nevzbudil dojem, Ze se mi jednd pouze o mdj

plat. Proto jsem se obratil na jednoho z ¢lend 19b
nasi spravni rady, ktery byl s darci v kontaktu,

a pozadal jej, aby s nimi promluvil. Ukézalo se,

Ze $lo o nedorozuméni, kdy ddrce podeziral

nasi organizaci z neetického chovani. Byl jsem

velmi potésen, Ze se ¢lenovi rady podarilo situaci
vysvetlit a vztah s ddrci opét obnovit.

Pomoc od ¢lena rady ndm nesmimé pomohla

— bylo jasné, Ze on na ziskani podpory, kterd ndm
prdvem patrila, neni pfimo zainteresovan. A dar-
ce se nakonec rozhodl podporovat nas i nadale.”



Clenstvi v radé je dobrovolné

Zatimco v podnikatelském sektoru je ¢lenstvi ve spravnich radach hono-
rovano, v neziskovém sektoru tomu tak neni. Pro¢? Protoze ochota lidi
pracovat ve spravni radé bez naroku na odménu je chapana jako diikaz
toho, Ze jejich motivaci neni osobni zisk.

Z tohoto hlediska je dulezité, aby ¢lenové rady neméli zadny pfimy ani
nepfimy prospéch ze své prace v radé a aby nemohli byt z takového pro-
spéchu podezirani. Osobni prospéch ¢lenl rady by mohl prevazit nad
zajmy organizace a v organizaci by mohl vzniknout konflikt zajma. Atraktiv-
ni sluzebni cesty, pracovni pfilezitost pro rodinné prislusniky a dalsi vyho-
dy (jakkoli malé) mohou také vyvolat dojem, Ze etické zasady organizace
nejsou pevné nebo ze jsou jeji zdroje vyuzivany i k jinym cildm nez k napl-
fiovani poslani. Clenové rady, ale ani jejich rodinni pfislusnici, pratelé &i
blizci spolupracovnici by neméli byt vnimani jako osoby zainteresované
pfimo nebo nepfimo na €innosti organizace (viz oddil 6.3.).

Organizace, ktera si zaklada na své profesionalité a etickych normach, se
muze rozhodnout (a mnohé tak ucinily), ze o lidi, pro které je moti-
vaci ke c¢lenstvi ve spravni radé osobni prospéch, nebude
mit zajem. Ve skute¢nosti existuje mnoho divodd, pro¢ se stat ¢lenem
rady neziskové organizace, kdyz ¢lovék pochopi jeji podstatu (viz Proc
se stat ¢lenem spravni rady?). Mize to byt pocit, Ze ¢lovék pfispiva
k dobré véci, ziskava hlubsi znalosti o urcité oblasti nebo vyuziva osobni
schopnosti ve prospéch druhych.

Pro¢ se stat ¢lenem spravni rady?
Toto jsou nékteré z odpoveédi ¢lend spravnich rad
ze zemi stfedni a vychodni Evropy:

,M(zZe to vypadat jako blaznovstvi, ale ¢lenové
nasi spravni rady pracuiji pouze z presvéd-
¢eni. Nedostdvdme za svou praci ani halif.”
(Madarsko)

,Profesiondlni nasazeni a vysoka kvalita sluzeb
této organizace byly hlavnimi divody, pro¢ jsem
se stala ¢lenkou jejf spravni rady.” (Ukrajina)

,Pozorovat, jak se sprdvni rada slozena z prislus-
nik{ rdznych nérodnosti shodne na spole¢nych
hodnotdch, je pro mé ohromnym potésenim.
Osobné mé téZ zaujal dobrodruzny duch téchto
lidi, ktery je vede k poznavéni svéta za hranicemi

jejich viastni zemé." (Ceska republika)

,Vérim tomu, Ze diky svému clenstvi ve spravni
radé mam moznost pozitivné ovlivriovat nasi
organizaci i celou spole¢nost. Chci se podilet na
iniciovani zmén." (Litva)

,Moje préce v rade je snahou alespori néco vratit
komunité, ke které mam blizky vztah.” (Polsko)
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Clenové spravni rady se nékdy ptaji, jestli by bylo pfijatelné, aby dostali
zaplaceno za profesionalni sluzby, které neziskové organizaci poskytu;ji.
Clen rady, ktery pracuje napiklad jako pravnik, miiZe nabidnout organizaci
pravni pomoc, za kterou by v bézné praxi dostal zaplaceno. Obecné plati,
ze odmeénovani ¢lenl za jejich odborné sluzby neni vhodné. Jestlize jsou
pro odménu zavazné dlvody, méla by probéhnout pfisné v souladu se
zasadou o vyhybani se stfetu zajmu. Dalezité je, aby se dotyény ¢len rady
neucastnil Zadnych diskusi, ve kterych se o ndhradé ¢i odméné za jeho
profesionalni sluzby rozhoduje.

Clentim rady méiZze byt samoziejmé poskytnuta nahrada za vydaje spojené
s vykonem povinnosti souvisejicich s jejich praci pro organizaci (viz PFi-
klad postupu: nahrady placené élenum rady).

Poznémky:

Priklad postupu: nahrady placené
élenum rady

| kdyZ jsou ¢lenové spravni rady obvykle dob-
rovolnici, neznamena to, Ze musf néklady prace
pro radu platit z viastnich zdrojd. Organizace
mohou poskytnout ¢lendim spravni rady napiiklad
ndhradu za cestovné, ubytovani, specidini
Skoleni apod.

JestliZze neni postup v téchto pfipadech zakotven
v organiza¢nich dokumentech, méla by rada
pfijmout pravidla, ur€ujicl, za co mohou ¢lenové
rady obdrzet ndhradu, do jaké vyse a jakym
zplsobem maji svdj narok uplatnit. Existence
téchto pravidel v8ak ¢lenlim nebréni v tom, aby
svou nahradu vénovali zpét jako dar neziskové
organizaci!
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Rada stanovuje pravidla pro Feseni stfetu zajmu

Aby nebyly zdlezZitosti tykajici se etiky ponechany na okamzité situaci,
méla by si kazda neziskova organizace vytvorit pravidla pro feSeni stretu
zajmU. Takova pravidla jsou zvlasté ddlezita v zemich stfedni a vychodni
Evropy, kde je podle indexu urovné ob¢anské spole¢nosti Civicus (Civi-
cus Civil Society Index) odhadovana pomérné vysoka mira Spatného hos-
podareni a korupce (zpravy z jednotlivych zemi jsou dostupné na www.
civicus.org). Kdyz spravni rada stanovi pravidla tykajici se stretu zajmad,
zlepsi tim povést organizace, pokud jde o jeji odpovédnost a transparent-
nost, a mize tim pfilakat i nové zdroje financovani. Tato pravidla se stanou
zaroven navodem pro feseni situaci, jez by mohly vrhnout Spatné svétlo na
organizaci jako takovou ¢&i na lidi, ktefi jsou s ni spojeni.

Co je stret zajma?
Stret zajm0 nastéva v situaci, kdy osobni
zajmy ovliviwuji nebo mohou ovlivhovat
schopnost jednotlivce ucinit objektiv-
ni rozhodnuti ve prospéch neziskové
organizace. Za stfet z4jmd se povaZuje moz-
nost ziskani osobni, profesni nebo jiné vyhody
pro doty¢nou osobu ¢i jeji blizké spolupracovniky,
znamé ¢&i rodinné piislugniky. Stfet zajma mize
byt jak skuteény, tak domnély: zahrnuje
i situace, kdy rediné k neetickému chovani
nedochazi.

21a
Stret zajmU obvykle nastane, kdyz:
Ke stFetu zajmu dochazi ve chvili, kdy jedinec mize mit z dané
situace néjaky osobni prospéch, a jsou tak ohrozeny zajmy
organizace. Dojde--li ke stfetu zajm{, neznamena to automaticky, ze $lo
o neetické chovani. Pro organizaci je dilezité jiz to, jak plsobi navenek.
Stfet zajmu nastava Casto pravé ve spravnich radach, jejiz ¢lenové jsou
lidé s vyznamnym spole¢enskym postavenim (viz Co je stret zajmu?).

* je Clen spravni rady nadace, jeZ poskytuje
grant, zaroveri vykonnym feditelem organiza-
ce, kterd o grant Zads;

* je Clen spravni rady jedné organizace zaroveri
vykonnym feditelem jiné a obé spolu soutézi
pfi ziskévani finanénich prostiedkd;

« ¢len spravni rady pozivd zvlastnich vyhod,

napf. ziska bezdrocnou pljcku od organizace;

je Clen predstavenstva pribuznym ¢i osobou
blizkou nékterého ze zaméstnancu.



Pravidla urcujici pfistup ke stfetu zajm( pomahaji spravni radé nestranné
fesit situace, kdy si rlzné zajmy urcitého jednotlivce navzajem konkuru-
ji (viz PFiklad postupu: stfet zajmu). Tato pravidla obvykle zahrnuiji
pozadavek, aby se dotyéna osoba oteviené pfiznala k moznému nebo sku-
te¢nému stretu zajmu a zdrzela se vSech diskusi ¢i rozhodovani o vécech,
na nichz ma osobni zajem. Mnohé rady vyzaduji od svych ¢len( ¢estné pro-
hlaseni tykajici se stfetu zajmu. Pravidla pro feSeni stretu zajma by se méla
tykat i zaméstnanct organizace, dobrovolnik( a dal$ich osob s organizaci
néjak spojenych, jako jsou rodinni pfislusnici, obchodni partnefi atd.

Samozrejmé nestaci, kdyz se tato pravidla vyskytuji pouze na papire. Aby
byla u¢inna, musi se spravni rada postarat o jejich pfisné dodrzovani.

Pozndmky:

PFiklad postupu: stiet zajmu

Pravidla pro fedeni stfetu zajmd poskytuji navod,
jak ochranit povést vasi neziskové organizace.
Pokud chcete pro organizaci takova pravidla
sepsat, miZete si jejich vzorovou podobu vyhle-
dat na internetovych strankdch organizace Trust
for Civil Society in Central and Eastern Europe
(www.ceetrust.org) nebo Civil Society Develop-
ment Foundation Hungary (www.ctf.hu).

Zasady feseni stfetu zajmd by mély obsahovat
nasledujici body:

1. Definice. Vysvétleni toho, co je stiet zajm0
a koho se mdze tykat.

»

Pristup. Clenové spravni rady a zaméstnan-
ci organizace musi zvaZit kazdy skute¢ny ¢i
mozny stiet z&jmd. Pravidla by méla stanovit,
Ze tyto osoby se nesméji Ucastnit Zadnych
diskusi ani rozhodovacich procesd, na nichz
mohou mit oni, jejich rodinni prislusnici ¢i
znami jakykoli pfimy ¢i nepfimy prospéch.

CGestné prohlaseni. Clenové rady

a zaméstnanci podepisuji kazdy rok prohlase-
ni, jimZ berou na védomi pravidla pro stret
z&jmd a v némz se distancuji od v8ech forem
piipadného stietu zajma.

Ll
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Manual pravidel pro praci rady
Nésledujici vyCet neni vy&erpavajici, ale poskytne
vam predstavu o tom, co véechno by mél manudl

Rada stanovuje pravidla profesionalniho chovani

Profesionalni vystupovani rady urCuje uroven profesionality organizace

, upravovat.

jako takové.

1. Volby ¢len
Rada stanovuje pravidla pro vlastni praci. Spravni rada potfebuje 2. Rezignace Clenti &i zpdsob jejich odvolani
1] také pravidla pro svou vlastni praci. Tato pravidla poskytuji spoleéné praci 2' ?;’g’;g%vrf{”r:g\'/eézzwé?ena

pevny rdmec, zvysuji efektivitu a posiluji odpovédnost rady. Zakladem jsou 5 Vybory rady

dobre zpracované organizacni dokumenty, které upravuji takové zalezitos- 6. Sebehodnoceni rady

ti, jako napf. vybér ¢lenl rady, ¢etnost zasedani rady ¢i priibéh rozhodo- 7. Svolavani jednanf

vacich proces(. Rada mize samoziejmé vypracovat i podrobnéjsi pravidla 8. Krizové scendfe
9. Priprava a zp(sob rozesilani programu

pro diléi ¢innosti. VSechna pravidla pro praci rady, af uz jsou vyjadrena
v organizacnich dokumentech nebo jsou soucasti celkové strategie, by
méla byt shrnuta do jakéhosi manudlu, ktery by mél byt k dispozici vSem
¢lendim rady (viz Manual pravidel pro praci rady). Pfedsedovi rady
pomuize takovy manual pfi koordinaci prace rady.

jednanf
10. Podminky pro Ucast na jednanich 22a
11. Podminky pro usndsenischopnost
12. ZpUlsoby hlasovani
13. Pfiprava a schvalovani zdpisu z jednani
14. Navrhovani a schvalovani novych pravidel
¢innosti rady
15. Systém odmériovani ¢lend rady



Rada se rozhoduje na zakladé fakta

Zodpovédné rozhodovani zavisi na dvou faktorech: na presnych informa-
cich a na schopnostech rady s nimi odpovédné nalozit. Rady potrebuji mit
jednak presné a véasné informace, ale i pfislusné kompetence, aby mohly
kvalifikované rozhodnout. Proto by si mély vzdy s dostateénym predstihem
pred zasedanim vyzadat od zaméstnancl organizace vSechny potrebné
podklady. Zaméstnanci mohou téz pfispivat k informovanosti ¢lend rady
tim, ze je budou podle potfeby informovat (viz Informacni ,,potrava“
pro vasi radu). Clenové rady by si méli v pfipadé potieby vyzadat infor-
mace napfiklad i od spolupracovnikd, partnerd ¢i klienth. Kazdy ¢len rady
by mél byt na jednani ndlezité pripraven. To zajisti, Ze jednani je konstruk-
tivni diskusi, ne pouze prezentaci faktd.

Rada se pravidelné schazi na jednanich

Organizacni dokumenty obvykle uvadéji minimalni pocet zasedani rady
béhem roku. Jednou roéné vétsinou nestaci k tomu, aby rada splnila
vS§echny své povinnosti. Nékteré rady se schazeji dvakrat tfikrat rocné na
delSich jednanich, jiné zasedaji ¢astéji kratsSi dobu. V kazdém pripadé musi
byt ¢lenové rady o planovanych terminech zasedani informovani s velkym
predstihem, aby méli dostatek ¢asu se na né pripravit. VétSina nezisko-
vych organizaci zjisfuje, ze Ucast na jednanich rady je vétsi, jestlize se
jejich €asovy rozvrh stanovi uz na zacatku roku. Pokud maji jednani pe¢-
livé pfipraveny a dodrZzovany program, byvaji plodnéjsi a mivaji téz vetsi
ucast (viz Vzor programu jednani rady).

Informacni ,,potrava“ pro vasi radu
O ¢em potrebuiji byt ¢lenoveé rady dobre informo-
vani? Toto je pér piikladd ,informadni potravy*,
kterou mUzete vasi radu pravidelné zasobovat:

meési¢ni nebo Ctvrtletni prehledy ¢innosti vasi
organizace (stru¢né — ne vice nez na jednu
stranku!);

Casopisy a letéky (nejen vase, ale také od
konkurenénich a partnerskych organizaci);
vystfizky z novin a Gasopis( o vasi organizaci,
o prijemcich vasich sluzeb a vasich darcich,
zprdvy o filantropickych trendech a vyvoji
programd ve vasi komunité — ¢ldnky o oblasti
plsobeni vasi organizace nebo $irsim kontex-
tu, jako je vstup do EU;

seznam internetovych stranek, kde mohou
¢lenové najit vice informaci.
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Rada porizuje zapis ze svych jednani

Zapis z jednani rady je zakladnim projevem odpovédného chovani organi-
zace. Zapisy z jednani slouzi k tomu, aby organizace fungovala koncepcné
acilené a zaroven zamezila riziku, Ze ji nékdo bude zneuzivat ke sledo-
vani svych zajmd nebo se ji bude snazit ovladat. Rada by méla urcit oso-
bu, ktera bude pofizovat zapis ze vSech oficidlnich jednani v€etné mista
a Gasu konani, ucasti, programu a pfijatych rozhodnuti. Pfed rozeslanim
kone¢né verze zapisu musi byt jeho navrh nejdfive schvalen ¢leny rady,
ktefi disponuji hlasovacim pravem. Strategicka rozhodnuti rady by méla
byt shromazdéna ve strategickém manualu, ktery ma byt kazdému v orga-
nizaci dostupny. Vykonny feditel pak spolu s pfedsedou rady zajistuje, aby
byl manual podle potreby aktualizovan.

Rada urcuje své cile a plan éinnosti na jeden rok

Stejné jako si organizace vypracovava svij ro¢ni plan ¢innosti, méla by
si i rada vyhradit vzdy jedno zasedani ro¢né pro stanoveni vlastnich cild.
Ty se mohou vztahovat bud’ k rozvoji rady samotné, nebo k SirSimu roz-
voji organizace, ktery je vyty€en ve strategickém planu. Kdyz rada bude
toto pravidlo dodrzovat, bude moci daleko vice ¢asu vénovat koncep¢-
nim a strategickym zalezitostem a nebude vystavena pokuseni zabyvat se
detaily ve fungovani, pfipadné setrvavat v ne€innosti. Profesionalné fun-
guijici rady chapou, ze opakujici se ¢innosti, jako napf. schvalovani roz-
poctu, hodnoceni programi ¢i hodnoceni prace vykonného feditele, jsou

Priklad programu jednani rady
Jednani sprévni rady dne 22. zaf{ 2003,
18.00-21.00

17.30 Pfichod a obcerstven(
18.00 Uvodni slovo predsedy
18.15 Schvdleni zapisu z jednani dne 18. 6. (viz
Priloha &. 1)
18.20 Zprava vykonného feditele (pouze otazky;
celd zprdva — viz Pfiloha ¢. 2)
18.45 Zprava rozvojového vyboru
* volba novych ¢lend (Zivotopisy — viz
Pffloha &. 3) 23a
19.15 Zprdva finan¢niho vyboru
* piehled kliGovych ukazateld
 schvéleni prondjmu novych kancelar-
skych prostor (viz Pfiloha €. 4)
19.45 Strategicky plan
« schvaleni strategickych cilé na rok 2004
(viz Pfiloha ¢. 5)
20.30 Schvaleni cild vykonného feditele na rok
2004 (viz Pfiloha ¢. 6)
21.00 Zaver



dlleZitou soudasti prace rady (viz Kazdoroéni éinnosti rady). Ukolem
predsedy je zaradit tyto €innosti do programu jednani véetné pravidelné
kontroly pInéni ro¢nich cil(.

Rada ma uéelnou strukturu vybora

Ma-li rada ucelnou strukturu vybord, mize pracovat daleko efektivné-
ji. Vybory se zabyvaiji ukoly, které jsou z néjakého diivodu urgentni, jako
je napfiklad vyuziti neopakovatelné pfilezitosti pro rozvoj organizace,
shromazdovani informaci, které maji byt predlozeny celé radé (napr.
finan¢nich podkladl), nebo priprava podminek pro to, aby rada mohla
vykonavat nékteré své povinnosti (napf. volbu novych ¢lenl). Do prace
vyborl nemusi byt zapojeni jen ¢lenové rady — je mozné pfizvat i zamést-
nance nebo lidi zven¢i, tfeba odborniky v oboru, kterym se vybor zabyva.
Prace ve vyborech muze téz pinit jakousi ,testovaci“ funkci pro pfipadné
budouci ¢leny rady. Stalé vybory jsou obvykle zapsany v organizaénich
dokumentech, zatimco docasné vybory ¢i ukolové skupiny ustavuje pred-
seda podle potreby. Kazdy vybor potfebuje mit jasné zadani cile, jehoz
ma dosahnout. To ma obvykle formu pisemného mandatu, v némz jsou
stanovena pravidla tykajici se zasedani a ¢lenstvi, jakoz i ¢etnosti podavani
zprav radé. Dilezité je, aby si vybory stale uvédomovaly, Ze jejich tkolem
je pracovat pro radu, nikoli vykonavat vlastni rozhodnuti. NejéastéjSimi
vybory jsou finanéni vybor a rozvojovy vybor.

Poznémky:

Kazdoro¢ni ¢innosti rady

Aby méla rada jistotu, Ze ji Zadné dilezité
povinnosti ,neproklouzly mezi prsty“, sestavi si
rozvrh pravidelnych ¢innosti, které musi béhem
roku uskutecnit. V kalendéri by se mély objevit
nasledujici ¢innosti:

hodnoceni vykonného feditele;
schvéleni roéniho rozpoctu;
jmenovani a zaskolenf novych ¢lend;
stanoveni roénich cild rady;
aktualizace strategického planu;
fundraisingové aktivity ¢lend rady;
sebehodnoceni rady;

spolecenskeé aktivity pro ¢leny rady.
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Rada pecuje o svuj viastni rozvoj

Stridani ¢lend ve spravni radé ma své vyhody i nevyhody. Hlavni nevyho-
dou je naroc¢nost celého procesu. Nalézt spolecnou fe¢ a sladit se jako
tym vyzaduje mnoho prace. S prfichodem nového ¢i odchodem starého
¢lena se tato rovnovaha vzdy porusi. Nalezeni vhodné nahrady se navic
mUze zdat nemozné - nejlepsi lidé jsou pfili§ vytizeni a ti, kdo maji nejvice
¢asu, zase nemaji potfebné odborné dovednosti. Proto neni prekvapuijici,
Ze mnohé rady v neziskovych organizacich v regionu stfedni a vychodni
Evropy zlstavaji ve stejném slozZeni po cela léta.

Pro obménu ¢lend existuje také mnoho ddvodi. Novi élenové pFina-
Seji neotfely pohled na véc a nové zdroje, zabranuji stagnaci
a umoznuji neziskové organizaci proniknout do Sir§i komuni-
ty. Protoze si spravni rady organizaci ve stfedni a vychodni Evropé tento
pfinos uvédomuiji, snazi se stdle vice o pravidelnou obménu svych ¢élend,
a tim i o posileni vedouci role. Nalezeni lidi vhodnych pro ¢lenstvi v radé
vyzaduje znacné usili, a proto by rada méla pfistupovat k vybéru novych
¢lend jako k nepfretrzitému procesu. Vyplati se napfiklad, kdyz se tomuto
tématu na kazdém zasedani rady vénuje urcity cas.

Dokumenty organizace by mély stanovit pravidla pro vybér novych élent
rady, délku jejich mandatu a pocet funkénich obdobi ¢lena. Pokud nejsou
pravidla v dokumentech uvedena, plati, Ze by organizace méla ve svém
vlastnim zajmu obmeénovat ¢leny rady po péti az Sesti letech. Organizac-
ni dokumenty by mély obsahovat nékteré podminky pro ¢leny rady, jako

Doporuéeni pro ziskavani élenu rady
spravni rady se uvadi obtiZznost pfi ziskdvani
novych ¢lend. Je témér pravidlem, Ze v rdmci
dané komunity je vhodnych kandidétd zoufale
malo. Neziskové organizace ale ¢asto délaji tu
chybu, Ze za nejvhodnéjsi kandidaty na ¢leny
rady povazuji vefejné znamé lidi. A tak se para-
doxné snaZi oslovovat pravé ty nejvytizengjsi.

K sestaveni prvotfidni rady by vdm mohla pomoci
nasledujici doporucent:

1. U spoleé¢ensky vyznamnych lidi
si vSimejte téz jejich schopnosti.
Neptejte se: ,Jakou vyznamnou osobnost
bychom mohli ziskat?“, ale: ,Jaké odborné
schopnosti nase rada potfebuje?”. Pak moz-
nd zjistite, Ze Ucetni na materské dovolené
prospeéje vasi radé vice neZ byvaly premiér.

»p

Stanovte si pfedem, jakou ulohu oce-
kavate, ze by méla vase rada plinit.
Rady sloZené pfevazné ze spolecensky
vyznamnych osobnosti maji tu nevyhodu, ze
jeji ¢lenové nemaiji ¢as ani zdjem organizaci
skute¢né vést. Pokud si v8ak stanovite, Zze
prave toto je Ukolem rady, radgji ziskate pro
préci odbornika ochotného pracovat ve pro-
spéch vasi organizace nez celebritu.
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napfiklad podminku byt téZ ¢lenem dané neziskové organizace (pokud je
na ¢lenské bazi). K dalSim kritériim, jez by méla rada zvazit, patfi odbor-
nost ¢lena, jeho osobni hodnoty a vylouéeni pfipadného stretu zajma (viz
Doporuéeni pro ziskavani élenu rady).

3. Zamérte se na podnikatelskou sféru.
Cleny vétsiny spravnich rad neziskovych
organizaci jsou opét lidé z neziskového
sektoru. Jisté Ize najit podnikatele v ramci
vasi komunity, jejichz manazerské schopnosti
mUzZete vyuzit ve svij prospéch. A kromé nich
jsou tu i velké podniky, které rady prispéji

k rozvoji dané komunity. Ty by mohly byt
ochotny vyslat do vasi rady nékterého ze
svych vrcholovych manazerd.

Stale dilezitéjsi se stava riznorodost ¢lenl rady, ato nejen pokud jde
o vék, pohlavi €i etnickou prislusnost. V zemich stfedni a vychodni Evropy
byvalo zvykem sestavovat radu vyhradné ze zastupctll neziskového sekto-
ru. V souc¢asné dobé, kdy je diraz kladen predevsim na fundraising a kdy
se organizace snazi predejit stfetu zajmu, stale vice ¢lend je ze soukromé-
ho a verejného sektoru. Tito ¢lenové rady pfinaseji obvykle nové kontakty
a Casto prosazuji i ambicioznéjsi cile.

Bud’te pFi vybéru vynalézavi. Chcete-li
byt v ziskdvani ¢lend spravni rady Uspésni,
dobre si svou strategii promyslete. Nebojte
se byt vynalézavi — mdZete napiiklad pofadat
neobvyklé akce s prezentaci vasi innosti
nebo vydavat skromny, ale poutavy ¢asopis,
ktery roze$lete potencialnim kandidatdm.
Neékteré neziskovky si dokonce nasly ¢leny
rady na inzerat! Prostfednictvim netradi¢nich
metod se mlZete dostat do neprobadanych
kruh@ zajimavych lidf, kteff mohou byt pro
vasi radu témi pravymi.

24b
Pfi vybéru ¢lenl by méla rada kromé profesionalnich dovednosti prihléd-

nout téz ke schopnostem kandidatd pracovat v tymu. Kazda skupina ma
svlj charakter a spravni rada neni vyjimkou. Novi ¢lenové by méli byt vybi-
rani s ohledem na skutec¢nost, Ze rada funguje jako pracovni tym. Novy
¢len by se mél co nejrychleji zaskolit. Pokud vénujete ¢as tomu, abyste jej
seznamili s programy, pravidly a strategickymi cili a o€ekavanimi, budete
odmeénéni vétsi efektivnosti prace rady a spokojenosti vSech zucastné-
nych.

Pokud k procesu zaskolovani pristoupite zodpovédné, umoznite ¢leniim
rady, aby vzajemné poznali své ulohy a miru odpovédnosti a dozvédéli se,
z jakého prostredi kdo prfichazi. Tim vytvofite podminky pro pfijemnou pra-
covni atmosféru a tymovou praci.




Zaskolovani a dal$i akce za ucelem stmeleni rady mize mit na starosti
rozvojovy vybor (viz Cinnost rozvojového vyboru). Jeho dal$im tko-
lem je pravidelné sebehodnoceni rady, coz je proces, kdy se rada ohlizi
za svymi ¢iny a hodnoti sv(j vlastni vykon. Sebehodnoceni radé pomaha
ujasnit si pfedstavy o vedeni organizace a stanovit, ¢im mdze organizaci
dale prospét.

Sebehodnotici proces by mél videdlnim pfipadé probihat kaZzdorocné
a mél by vychazet z ro¢nich cill, které si rada stanovila. M{ze mit podobu
neformalni a oteviené pllhodinové diskuse na téma dosavadniho vykonu
rady a plant do budoucna, nebo se mlze odehravat jako vikendové setka-
ni pod vedenim externiho facilitatora. Na konci této priruc¢ky naleznete rea-
liza€ni dotaznik, ktery Ize k sebehodnoceni pouzit.

Poznémky:

Cinnost rozvojového vyboru

Sprévni rady se obvykle presveédei o tom, Ze
existence rozvojového vyboru zkvalitfiuje praci
rady. Rozvojovy vybor md tyto hlavni povinnosti:

* koordinace obmény ¢lend;

* priprava zaskoleni pro nové ¢leny;

« dohled nad procesem stanoveni ro¢nich cili
radou;

« fizeni sebehodnoticiho procesu rady;

 kontrola pInénf usneseni vzeslych ze sebehod-
noceni rady.

Vybor mlZe také dohlizet na dodrZovani a aktua-
lizaci pravidel pro praci rady, jako jsou napfiklad

nahrady vynaloZenych néklad( nebo prohlasent

tykajici se stietu zajma.
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Neziskové organizace odpovédné hospodari se ziskanymi zdroji

(7[1] Rada dohlizi na finanéni zalezitosti organizace

Dohled nad finanénim hospodarenim organizace je hned po stanoveni

Klicové finanéni ukazatele

VaSe spravni rada by méla byt stédle ramcove
informovana o finanéni situaci organizace.
Doporucuje se zbyte¢né nezatézovat ¢leny rady
mnoZstvim informaci. Proto se mnohé rady neza-
byvaji celym Ucetnictvim, ale na svych jednanich
ovéfuji pouze nékolik zakladnich ukazateld. Mezi

je financnim zalezitostem, se odrazi v prosperité a dlouhodobé udrzitel-
nosti organizace.

Hlavnim dkolem rady je zajistit, aby méla organizace dostatek prostred-

kd k naplriovani svého poslani. Jestlize organizace nema rozpocet, prvni né& pattf:
povinnosti rady bude pozadat vykonného feditele, aby jej sestavil. Rada . StaYGOEO%Osti (kvali zajistént plateb mezd
X7 a nakladd);

potom provéfi, zda jsou naklady odivodnéné a pfimérené a jestli jsou pro-
stfedky vynakladany v souladu se schvalenymi pravidly. Zkontroluje, zda
jsou investice uvazlivé spravovany, zaznamy o finanénich transakcich pe¢-
livé vedeny a jestli jsou podnikany nalezité kroky k ziskavani a spravovani
diverzifikovanych finanénich zdrojd. U €lenskych organizacich mize rada
také urCovat vysi ¢lenského prispévku.

planovani pohybu penéz (kvali sledovani
prfiméfenosti a uskute¢nitelnosti financnich
plandy;

prijmy a vydaje (pro ovéreni, Ze organizace 25b
vydélava a utraci v rozumné mife);

* vztah b&Zného rozpoctu k planovanému (kvdli
jistoté, Ze predpokladané pifjmy a vydaje
odpovidaji skute¢nosti, pfipadné pro vysvétle-
ni odchylek);

stav rezerv (pro ovéreni, Zze neklesly pod
stanovenou Uroveri).

Pokud se vam zda, ze jsou na radu kladeny veliké naroky, nelze nic nami-
tat! | kdyz ma organizace dozor¢i radu, musi spravni rada vykonavat téz
finanéni dozor, ato pribézné, nejen jednou ro¢né. Rada si musi v§imat
i takovych signald, jako jsou klesajici pfijmy ¢i podezrelé zaznamy v ucet-

nictvi. A musi pro né zadat vysvétleni.

Tato prace je snadnéjsi, kdyz se rada zaméfi na nékolik kli€ovych
finanénich ukazateli (viz Klicové finanéni ukazatele), které
mohou byt rychle zkontrolovany na kazdé schizi. Aby mohli ¢leno-
vé rady dobfe konat svou praci, musi obdrzet finan¢ni zpravu jesté



pred zasedanim rady, nikoli az na ném. Jestlize nejsou financ¢ni
udaje upiné nebo snadno pochopiteiné, ma rada pravo
- a dokonce povinnost - vyzadat si je v dokonalejsi podobé. Vsich-
ni ¢lenové rady by méli samozrejmé védét, jak udaje predlozené vykonnym
feditelem interpretovat. Pokud je to potreba, méli by o tom byt pouceni.

Casto se rada rozhodne zalozit finan¢ni vybor, ktery sleduje financni toky
na uctu organizace podrobnéji (viz Cinnost financniho vyboru).

Poznémky:

Cinnost finanéniho vyboru

Finanéni vybor obvykle dohliZi na tvorbu roz-
poctu. Jednim z ¢lend rady by mél byt i finanénf
specialista. Pokud takovou osobu v radé neméte,
zvazte pfizvani zkuseného odbornika zvendi.
Hlavni povinnosti vyboru jsou:

« zajistit pripravu ro¢niho rozpoctu a jeho pred-
loZeni radé ke schvalent;

zajistit pripravu priibéznych zprav a jejich
predloZeni radé ke schvalent;

sledovat pfijmy a vydaje;

porovnavat aktualni finanéni situaci s finan¢-
nimi plany;

zajistit auditorské sluzby.

Nezapominejte, Ze ¢lenové vyboru sice musi byt
dostate¢né obeznameni s dénim v organizaci,
aby mohli finan¢nf situaci sledovat, ale zaroven
nemajl suplovat ¢innost zaméstnancd.
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Rada urcuje vnitfni finanéni predpisy

Majetek neziskové organizace je stfezen vnitfnimi finanénimi predpisy, kte-
ré upravuji veskeré nakladani s finanénimi prostredky. Stanovenim tako-
vych pfedpist rada zvysi vykonnost organizace a zlepsi jeji divéryhod-
nost. Darci i dals$i pfiznivei budou mit jistotu, Ze zdroje organizace jsou
vynakladany rozumné a poctive.

Povinnosti rady je zajistit, aby byly vnitfni finanéni predpisy nejen stano-
oddéleni transakénich pravomoci (napfiklad schvaleni faktury a uskutec-
néni bankovniho prevodu), volba vhodné investi¢ni strategie a provadéni
roéniho auditu (viz Dulezitost auditu).

Rada by méla pravidelné kontrolovat, zda se zaméstnanci vnitfnimi finan¢-
nimi prfedpisy skute¢né fidi.

Poznémky:

Dulezitost auditu

Nekteré neziskové organizace maji povinnost
kazdoro¢niho auditu danou zékonem. Presto jej
mnohé organizace ve stfedni a vychodni Evropé
neprovadsji, a to kvdli jeho vysokym finanénim
narokdim. Zatim neni obvyklé, aby velké auditor-
ske firmy v t&chto zemich nabizely neziskovym
organizacim své sluzby zdarma. A tak organiza-
ce Casto dochazeji k zavéru, Ze se jim naklady na
externiho auditora nevyplati, protoze predstavujf
znacnou ¢ast jejich rozpoctu.

Audit je pro darce vyrazem odpovédného

a transparentniho chovani organizace. Dobry
auditor vasi uzaverku nejen overi, ale také vam
poskytne dal$i doporuceni. Pokud nemdzete
nalézt finan¢né dostupného auditora, obratte se
na odbornou asociaci auditord a zkuste zjistit,
jestli by vdm nékdo neposkytl audit zdarma.
Nekteri auditofi mohou téZ pristoupit na nizsf
cenu, pokud se na né obrati nékolik neziskovych
organizaci spole¢né.

At uz bude vas auditor placeny odbornik, nebo
dobrovolnik, nemél by mit v Zadném pripadé
néjaké vazby na vasi organizaci. Audit by také
neméli zaddvat ani provadeét zameéstnanci —to je
Ukol rady.

Rada se méd rovnéz postarat o to, aby byla
uskute¢néna vSechna doporuéeni auditora a aby
byla kone¢nd uzdvérka po provedeni auditu
zvefejnéna ve vyroéni zprave.
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Rada se aktivné podili na ziskavani zdroju

Vétsina ¢lend spravni rady je pfekvapena, kdyz se dozvi, ze se od nich oce-
kava také ziskavani finanénich prostredkd. Tato povinnost vSak prirozené
vyplyva z jejich obecného zavazku zajistit pro organizaci dostatek zdrojd.
Ve stfedni a vychodni Evropé nabyva zapojeni rady do shanéni prostredkd
stale vice na vyznamu. S odchodem mezindrodnich nadaci se stava nej-
vétsi prioritou neziskovych organizaci péce o mistni darce, a vtom mohou
byt ¢lenové rady témi nejuspeésné;jSimi.

To plati pfedev§im z toho divodu, Ze nejsou osobné zainteresovani na
jakékoli ziskané podpore. Neshanéji penize na své vlastni platy, kancelar-
ské prostory nebo jiné ucely, které by pro né mohly byt pfimo ¢i nepfimo
vyhodné. Namisto toho ¢élenové rady davaji najevo osobni odda-
nost poslani organizace, éimz posiluji duvody pro jeji podpo-
potencialni darce, ke kterym by se zaméstnanci bézné nedostali. Jejich
ucast na ziskavani finanénich i nefinanénich prostfedk( kromé toho doka-
zuje, ze je rada aktivni, coz budi vétsi divéru v dobré vedeni organizace,
jeji odpovédnost a poctivost pfi vyuzivani zdroju.

Zapojeni rady do ziskavani zdroji neznamena, ze ¢lenové musi nutné dar-
ce o podporu ,zadat“ pfimo. To mize byt nékterym z nich pfili§ vzdalené.
Clenové rady tento kol obvykle vykonavaji cestou zprostfedkovani kon-
taktd, pfipojenim svého podpisu k osloveni darce, ziskavanim nefinané-
nich dard nebo poradanim spole¢enskych akci. P¥i pfijimani novych ¢lent
v$ak rada mUze po poradé s vykonnym feditelem a dal$imi zaméstnanci

Zapojte radu do fundraisingu
Zde jsou tfi zasady pro Uspésny fundraising
s pomoci vasi rady:

Zasada ¢. 1: Motivace

Abyste ¢leny rady ziskali, budete jim muset
vysveétlit, co jejich nova Uloha obndsi a pro¢ je
dilezité, aby se do fundraisingu zapojili (pokud
jim nedokézete dat presvéddivé divody, mozna
ani neni potfeba, aby se zapojovalil).
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uvazit, jestli bude aktivni u¢ast na fundraisingu od ¢lend vyzadovana (véet-
né pfimé Zadosti). Koordinace se zaméstnanci je dulezita, protoze orga-
nizace by méla vystupovat navenek jednotné. Reditel pak mize zajistit,
aby zaméstnanci poskytovali ¢leniim rady v§echny potfebné materialy pro
uspésny fundraising (viz Zapojte radu do fundraisingu).

Povinnosti spravni rady je rovnéz dohlizet na rozvoj lidskych zdrojl v orga-
nizaci. | kdyz fizenim zaméstnanci je povéren vykonny feditel, rada ma
zajistit, aby byly dodrzovany platné zakony pracovniho prava, aby byli
zaméstnanci pfimérené placeni a aby jim byla poskytnuta pfrilezitost k pro-
fesionalnimu rdstu. Rada by méla téz stanovit pravidla pro pfipad spord
a pro reseni konfliktnich situaci.

Poznémky:

Pfi vysvétiovani, co od ¢lenl rady oGekavate,
budte konkrétni a nabidnéte jim vice moZnosti.
MUzZete spolecné probrat, jakym zplsobem

by mohli byt vasi organizaci uZite¢ni: mohou

zprostfedkovat uZiteény kontakt, pronést

Uvodni slovo, napsat dopis, doprovézet vés pfi

schiizce s dérci, radit pfi piipravé propagac-

nich materidld nebo pro zacatek jen pomahat

s mali¢kostmi.

« V mnoha zemich, kde existuje tzv. jednopro-
centni ¢i dvouprocentni zakon, mohou ¢lenové
zacit tim, Ze daruji procento ze svych dani vasi
organizaci!

* Budte ve svém ocekdvani realisticti a informuj-

te radu o kazdém uspéchu.

Zasada ¢. 2: Podpora 27b
Pri jedndni s dérci byste méli podpofit ¢leny rady
konkrétni U¢innou spolupract, a to i ve fazi pfipra-

vy jednani ¢i po jeho skonceni. Mdzete napiiklad

poverit zaméstnance, aby pfipravili veskeré

informacni materidly o vasi organizaci a jejich
programech véetné navrhu toho, co je potfeba

v rozhovoru s darcem zd(raznit.

Zasada ¢. 3: Vdécnost

Podékujte ¢lendm rady a dejte jim najevo, jak
vam jejich prace pomaha! KdyZ budou hrdi na
to, Ze pro vas pracuji, budou o tom nadsené
vypravét ostatnim.



Neziskové organizace jsou odpovédné

za svou praci verejnosti, které slouzi

Rada propojuje zajmy organizace a komunity Pochybnosti vykonného feditele:

»K éemu je mi spravni rada?“

(3. ¢ast)

Toto je zkuSenost vykonného feditele jedné orga-
nizace v jihovychodni Evropé:

Dobre fungujici spravni rada spojuje zajmy organizace s mistni komunitou.
Tim, ze zajisfuje zdroje, strezi poslani, uréuje pravidla a hodnoti vysledky,
predstavuje spravni rada svou neziskovou organizaci jako spolehlivého
a zodpovédného partnera, ktery pomaha napliiovat potfeby celé komunity ,Byl jsem nové jmenovén feditelem jedné z prv-

(viz Pochybnosti vykonného reditele (3. ¢ast)). nich nadaci v nasi postsocialistické povale¢né
zemi. V té dobé panovala véeobecna neddvéra

V urcéitém smyslu predstavuje rada spojnici mezi vnitfnim sveé- ke vemu novému a odiiSnému. Kay? nase
urci ysiu p vuj pojnici Zi vl ! v nadace udélila prvni granty, byl jsem nékolika

tem organizace a vnéjsSim svétem - komunitou, ktoeré organi- osobami neopravnéné obvinén z protezovani
zace slouzi a na které je zavisla. Tato spojnice je prichodna obé- neziskovych organizaci zastupujicich z&jmy mé
ma sméry. Rada dohlizi, aby neziskova organizace reagovala na potreby etnické skupiny.

okolni komunity a také pecuje o to, aby o téchto potfebach méla pravdivé . . ) . .
informace. To je zvlasté dulezité, pokud jde o poslani a strategické vede- Spravnfrada nasf nadace je velmi riiznorod,

! ’ " ] ;] , T p, J , P Lo g, pokud jde o politické nazory, etnickou prislu$nost
ni. Rada si musi neustale kvlast ota,zkly, oktevre, se dotykaji same podvstaty a pohlavi. Tehdy mé celd rada inned podpofila
existence organizace: Je naSe poslani dulezité? Uspokojujeme skute€nou a vichni ¢lenové prohlasili hodnotici proces za

potfebu? Rozumi verejnost tomu, co délame a pro¢? zcela spravedlivy, objektivni a zaloZeny na pev-
nych vybérovych kritériich. Kdyby nebylo rady,
nase nadace by zfejmé nemohla dal fungovat.*

28a

Poznamky: Priklad postupu: komunikace

Dal$i klicovou véci, kterou se musi rada nezisko-
vé organizace zabyvat, je zplsob vnitini a vnéjsi
komunikace. Rada by méla stanovit soubor
zésad, jimiz se bude komunikace fidit, jako je
poctivost, divéryhodnost, loajalita a transparent-
nost, a zaroveri vysvétlit, jakym zplsobem by se
tyto zdsady mély uplatiiovat. Je ddleZité napfi-
klad fici, které informace musi zlstat diivérné,




Rada prosazuje transparentni komunikaci

Odpovédnost neziskové organizace vici verejnosti ma mnoho podob.
Vi¢éi viadé jsou to finanéni zalezitosti nebo registrace, vac¢i darcim zpra-
vy o vyuziti finan¢nich prostfedkd a o dopadu jednotlivych programd, vici
klientdm prezentace sluzeb a hodnoceni jejich dopadu na potfeby mistni
komunity.

Vzhledem k tomu, ze organizace je odpovédna Siroké verejnosti, oCekava
se od ni také vysoky stupen transparentnosti. Neziskova organizace ma
povinnost poctivé a presné informovat vefejnost o své ¢innosti.

Ukolem rady je zajistit, aby v organizaci platila zakladni pravidla pro komu-
nikaci a aby vSechny materidly, které organizaci opoustéji — propagacni
materidly, grantové projekty, Zadosti o podporu, finanéni uzavérky, zpravy
vefejnym institucim, internetové stranky, popisy sluzeb atd. - byly spravné
a pravdivé zpracovany (viz Priklad postupu: komunikace). Je vyho-
dou, pokud néktery z ¢lenl rady ma profesni zkusenosti se vztahy s verej-
nosti a propagaci. V pfipadé dokumentl pravni povahy musi rada zajistit,
aby byly zpracovany v poZzadované kvalité a doru¢eny v fadném terminu.

Poznémky:

i kdyZ chce byt organizace pIné transparentni.
Zdasady pro komunikaci mohou upravovat tyto
otdzky:

Zaklad komunikace. Jaké jsou minimainf
poZadavky na komunikaci organizace smerem

k vefejnosti? MlZe to byt vyrocni zpréva, icast
¢lend rady na rlznych akcich &i souhlas piijemct
sluzeb, Ze budou v materidlech pouzity jejich
fotografie.

Povinnosti éleni rady a pravomoci.
Jaké plati obecné pozadavky (napf. povinnost
odpovédét na e-mail béhem tif pracovnich dnd)
a jaké ma kdo pravomoci (napr. ze veskery kon-
takt s médii musi odsouhlasit vykonny feditel)?

Komunikace s radou. Jak komunikuje rada
se zaméstnanci? Méli by mit ¢lenové rady svij
intranet? Mohou se zaméstnanci obratit na ¢lena
rady primo, pokud dojde k neshoddm s vykon-
nym reditelem?

Komunikace v krizové situaci. Jak je
organizace pfipravena na mimoradné situa-
ce? Kdo bude organizaci zastupovat navenek
— vykonny feditel, nebo predseda rady?

Fundraisingova komunikace. V ¢em by
mél spodivat hlavni pfinos ¢lend rady? Mohou byt
¢lenové rady uvedeny ve fundraisingovych mate-
ridlech? Mohou reprezentovat organizaci pred
mistni podnikatelskou komunitou? Pokud ano,
mélo by byt jejich zapojeni upraveno urcitymi
pravidly, aby bylo co nejucinng;si.

28b



Rada dohlizi na zpracovani vyroc¢ni zpravy

Vyroéni zprava predstavuje zplsob, jak informovat vefejnost o ¢innosti
organizace a jejim finanénim hospodareni. Uvadi se v ni, kolik penéz orga-
nizace ziskala, kdo je poskytl, jaké programy a s jakymi naklady se béhem
roku uskutecnily.

Ukolem rady je v tomto piipadé dohlédnout na to, aby byla vyroéni zprava
vydavana kazdoro¢né a zpfistupnéna véem zajemcum v ti§téné podobé
nebo na internetu (viz Vysledek pruzkumu: vyroéni zprava).

Poznémky:

Vysledek pruzkumu: vyroéni zprava
Podle priizkumu uskute¢néného v Madarsku

v roce 2002 vypracovava vyrocni zpravu 81 %
neziskovych organizaci*. To je pozitivni vysledek,
protoze madarské verejné prospésné spolec-
nosti (které tvotily 68 % respondentd v tomto
priizkumu) maji tuto povinnost danou zakonem.

Autofi studie si véak povsimli, ze mnohé nezisko-
vé organizace sice tuto zakonnou povinnost plini,
ale jinak maji spiSe pasivni pfistup k prezentaci
vlastni organizace. Jen 32 % respondentd se totiz
o distribuci své vyro¢ni zprévy aktivné snazi. Zda
se, Ze vétdina vyroénich zprav zlistavd v organi-
zacich, a nikdo z téch, pro koho jsou plvodné
uréené, se o nich viibec nedozvi.

Ponauceni: rada by méla zajistit, aby se vyrocni
zprava — at uz v ti§téné, nebo elektronické podo-
bé — dostala do rukou vefejnosti, ke klientlim,
darcdm a ke véem tietim straném.

*Nonprofit Governance Practices in Hungary (viz
Literatura)

Dobry zacatek: zaskoleni ¢lena rady
Zaskoleni nového ¢lena rady je rozhodné
investici, ktera se organizaci vyplati. Novy ¢len
ziska moznost poznat budouci spolupracovniky
a zéroven blize pochopit vasi ¢innost. Sezna-

mi se s organizaéni kulturou a lépe porozumi
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Rada slouzi jako most mezi organizaci a jejimi
pFiznivci

| kdyz se prace rady ponejvice zaméfuje dovnitf organizace, projevuje
se zasadnim zpUsobem také navenek ve vztahu k okolni komunité. Svym
dotazovanim se na nazory lidi a pec¢livym naslouchanim udrZuje rada orga-
nizaci ve spojeni s potiebami svych klientd. Clenové rady vyslechnou ve
srovnani se zaméstnanci ¢asto daleko otevrené&;jsi, upfimnéjsi pripominky,
které poskytuji velmi cenné podnéty ze zcela jiného uhlu pohledu. Timto
svym pUlsobenim rada zprostredkovava proces vymény informaci, ktery je
charakteristickym znakem dobré spravy.

Clenové rady by se méli té2 podilet na prezentaci organizace na verejnosti.
Méli by organizaci reprezentovat pred riznymi skupinami lidi — obchodni-
mi partnery, zajmovymi sdruzenimi ¢i vefejnymi Ciniteli — a jejich zapal pro
véc muze ¢init zazraky. Tuto sluzbu mohou organizaci poskytovat riznymi
zplsoby: telefonovanim pfipadnym darciim, komunikaci s médii ¢i zpro-
stfedkovanim dosud nedostupnych kontaktl. Dilezité je, aby vystupovali
jednotné a spojovala je stejna vize.

Pfi pInéni této ulohy mohou ¢lenlim rady u¢inné pomahat zaméstnanci
— mohou jim dodat témata, o nichz by se mélo hovorit, poskytnout orga-
niza¢ni podporu. Vyznam ulohy ¢lena rady jako vyslance organizace by
mél byt zdlraznén jiz pfi zaskolovani novych ¢lend (viz Dobry zacatek:
zaskoleni ¢lena rady).

hodnotdm, které sdili vase organizace. Pak bude
urcité k praci pfistupovat s vét§im nadsenim.

V rdmci zaskolenf pripravte pro nového ¢lena
slozku ddlezitych informaénich materidl o orga-
nizaci. Mdze mit formu jakéhosi ,manudlu ¢lena
rady" a méla by obsahovat zakladajici dokumen-
ty, vyniatky z relevantnich zékon0 (napf. o povin-
nostech a odpovédnosti spravnich rad), zapisy
z pfedchozich schiizi, popis prace vykonného
reditele, strategicky plan, rozpocet sou¢asného
roku a auditované Ucty roku predchoziho. Pro-
gram zaskoleni by mohl vypadat napfiklad takto:

09.00 Uvitani (predseda)

09.30 Prehled programd a finanéni informace
(Feditel)

10.15 Predstaveni dlouhodobych cill (feditel)

10.45 Prestdvka

11.00 Uloha rady a povinnosti jejich lend (pfed-
seda)

11.30 Zasady a pravidla rady — rozvrh schizi,
pozadavky na Uéast, pozadavky na zapo-
jeni, stfet zajmd (pfedseda)

12.15 Otdzky a odpovédi (predseda/feditel)

13.00 Zaveér
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B Zavér: Jak zaéit s dobrou spravou?

Spravni rady neziskovych organizaci zasadnim zpusobem pfispivaji k napInéni spoleéenskych pot¥eb v transformu-
jicich se zemich.

Spravni rady neziskovych organizaci ve stfedni a vychodni Evropé budou pF¥i hledani novych a trvalych zdroja mistni
podpory hrat Zivotné dulezitou roli. Budou muset znovu ujistit véechny darce, Ze cilem neziskového sektoru je naplnit
potfeby celé komunity. Organizace, které se snazi budovat prosperujici demokratickou spole¢nost, budou muset
prokazat, Ze odpovédnost lezi na nich, resp. na jejich spravnich radach.

Ale jak s odpovédnym vedenim zaéit? Jak mohou viidéi osobnosti neziskového sektoru, ktefi maji dosud minimalni
zkusSenosti se spravnimi radami, za¢it zavadét novou myslenku odpovédného pristupu pFi vedeni organizace?

Mozna se k této myslence jako reditel organizace nebo predseda rady stavite skepticky. Ale staci si uvédomit, Ze odpo-
védné vedeni je ¢asto snadnéjsi uplathovat postupné, nez zavadét vSechny principy najednou. Kdyz budete postupo-

vvvvvv

Promluvte si se svou spravni radou o jeji uloze v organizaci. Nékdy i zapocata diskuse dokaze odhalit nové

moznosti a umoznit radé zménit dosavadni praxi. Vysvétlete éleniim, ze novy zpusob prace by upevnil posta-
veni organizace a usnadnil vykonnému Fediteli praci. Pokuste se zduraznit, Ze jak v soukromém, tak v nezisko-
vém sektoru se nyni na celém svété prosazuje trend posilovani role spravni rady. Potom se élenii rady oteviené
zeptejte, jak si predstavuji, Zze by mohli prispét k rozvoji vasi neziskové organizace.

Zjistéte, co cleny spravni rady motivuje k praci pro vasi organizaci. Bylo by dobré, kdybyste se hned na

zacatku shodli na pozadovanych zménach. Samozrejmé se vzdycky najdou lidé, kterym stavajici situace
vyhovuje, a proto se pozadovanym zménam brani. Budete-li chtit obavy élenii ze zmény rozptylit, budete je
muset ujistit, Zze jejich dosavadni ¢innost se pouze mirné pozmeéni. Je-li ¢lenkou vasi rady napriklad zena, jejiz
motivaci je bezprostifedni prace s détmi, muze se stat, Zze zaéne vnimat nové pozadavky na élena rady jako
ohrozeni své dosavadni ¢innosti. V tom pripadé byste ji méli ujistit, ze i kdyz se jeji cinnost ponékud zméni, bude
se stale moci zapojovat do pFimé prace s détmi.
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Serad’te si své cile a postupujte krok za krokem. Na zakladé diouhodobych potFeb vasi organizace se roz-

hodnéte, které aspekty prace rady potiebujete zménit nejdfive. Je momentalné nejdilezitéjsi fundraising?
Navrhnéte néjaké nenaroc¢né ukoly, jimiz by mohli ¢lenové prispét ke zlepseni vasi financ¢ni situace. Zajimaji se
darci o to, jestli je vase organizace dobre spravovana? Popiste prehledné strukturu vztahii v organizaci a dohléd-
néte na to, aby byla dodrzovana. Dulezité je nékde zaéit a pak vyuzit malych aspéchu k dal$imu rozvoji.

Vycleite si dostatek ¢éasu na to, aby si rada mohla promyslet plan viastniho rozvoje. Je lepsi tomuto tématu

vénovat specialni jednani, doporucuje se formou vyjezdniho zasedani. Diskuse je pak zaméfena vice stra-
tegicky a je voInéjsi a tvofivéjSi nez na bézném zasedani rady. Naplanujte si toto jednani dostate¢né z predsti-
hem, aby se mohli zii¢astnit vSichni ¢lenové. A pfipomeite jim, aby si vypnuli své mobilni telefony! Nékdy je
téz vhodné prizvat externiho facilitatora. Pomoc p¥i planovani rozvoje rady a definovani jeji vedouci ulohy vam
nabizi realiza¢ni dotaznik na konci této prirucky.

Nezapomeiite na to, Ze rada i vykonny Feditel musi tento transformacni proces chapat jako spolecné dilo.

Ani jedna strana tuto zménu nedokaze provést sama. Motivovani rady k vy$simu vykonu musi byt vysled-
kem spole¢ného usili, jez je zalozeno na vzajemné tcté a podpore. Pfedseda a Feditel by spolu méli na toto
téma casto hovofrit, aby se co nejdfive shodli na spoleénych cilech a vhodnych postupech. Pokud ke shodé
dlouho nedochazi, znamena to, Ze zmény se budou realizovat tézce.

Vyberte si do spravni rady ty pravé lidi. Dobré vedeni ma sice zaklad v pfedem danych strukturach a postu-

pech, ale zaéina se uskuteéhovat jako dynamicky vudéi proces teprve tehdy, kdyz ji élenové rady zaénou
chapat jako pFilezitost k osobnimu rozvoji. A prvnim krokem k tomuto cili je ziskani takovych élenu, ktefi sdileji
hodnoty vasi organizace, uméji pracovat v tymu a jsou ochotni spravu aktivné vykonavat. Lidé, ktefi nemaji ¢as
ani energii se praci v radé zabyvat, vas na cesté ke zménam budou spiSe zdrzovat.
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Vycleite si na rozvoj rady potfebnou organizaéni kapacitu. Zavedeni principu odpovédného vedeni vas

nemusi stat mnoho penéz, ale zasluhuje si vénovat mu patficnou pozornost. Nékdy staci i tak malo, jako
napriklad zajisténi obcerstveni na jednani. Pozdéji si pravdépodobné vyclenite pro praci rady samostatnou
polozku v rozpoétu, ze které mizete uhradit honorar facilitatora procesu sebehodnoceni. At uz budete muset
obétovat pro praci rady jakoukoli ¢astku, vzdy bude investici, ktera se vam vrati.

Pripusfte si skute¢nost, ze zmény si vyzadaji éas. Struktura organizace, rutinni postupy a celkovy pristup se
musi zménit zevnitf. PFili§ mnoho zmén najednou muize pusobit rusivé. Lidé si musi na novy zptiisob mysleni
zvyknout a szit se s nim. Proto nevahejte predstavovani novych myslenek vénovat dostatek ¢asu.

Realizaéni dotaznik na nasledujicich strankach vam pomiize zahajit diskusi s radou na téma, ve kterych oblastech
by se jeji zapojeni mohlo zintenzivnit. Pozadejte cleny rady, aby kazdy za sebe zodpovédél dané otazky, a pak jejich
odpovédi porovnejte. Nebo na otazky odpovézte spolecné a snazte se dobrat shody v tom, co by mohla rada délat
jinak a proé. Dotaznik si miizete upravit podle vasi konkrétni situace. Pokud vase organizace pravé vznikla nebo je

v rva

mala, mizete nékteré otazky vynechat, a naopak, jestlize je véts$i, miizete jej podle potreby rozsirit.
Az rada projde timto sebehodnocenim, bude chtit asi zacit krok za krokem
zavadét nové postupy. Poradi a rychlost, s jakou budete ve své organiza-

ci prediozené nameéty uplatnovat, bude zaviset na mnoha faktorech, jako
jsou specifické potreby vasi organizace a stupen jeji rozvinutosti.

Pravidlo ,,Clenové rady nejsou totozni se zaméstnanci“ (v ramci zasady ,,0dpovédny pFistup znamena oddéleni vede-
ni od fizeni®) by se mélo stat prvoradym cilem kazdé organizace. Naopak zavedeni pravidla ,,Rada pfemysli o nahra-
dé za vykonného feditele* musi po¢kat az do doby, kdy rada nebude tvofena pfevazné zameéstnanci. Mozna byste
méli zvazit pfizvani externiho facilitatora, ktery by vam pomohl Iépe strukturovat proces pfemény, definovat klicové
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oblasti rozvoje ¢i sestavit akéni plan pro zavadéni novych postupii. Dobry facilitator bude umét sladit pripadné roz-
dilnosti v nazorech ve vasi organizaci a vyjasnit pravidla uvedena v této pfiruéce, ¢éi je pFizpiisobit vasim potiebam.

otazek, diskutovanim, vysvétlovanim a tvofivym uplatiiovanim zasad uvedenych v této priruéce mize vase organi-

zace skute¢né dospét k dobré spravé a vyznamné tak podpofit rozvoj neziskového sektoru ve stfedni a vychodni
Evropé. Bude to naro¢na, ale vzrusujici cesta.
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L Realizaéni dotaznik

Je vaSe organizace dobre vedena? Ovérte si to zodpovézenim otdzek v nasledujicim dotazniku. Do prostoru mezi jednotlivymi
otazkami si napiSte své poznamky. Clenové rady by si méli vzajemné porovnat své odpovédi a spole¢né definovat silné a slabé

stranky své prace. Pak si mliZete sestavit akéni plan s cilem praci rady zlepsit.

Ano Casteéné Ne

1. O

o O O

5. O
6. O
7. O
8. O
9. O

O

O O O

O O O O O

O

O O O

O O O O O

Ma vase organizace oficialné stanovenou organizaéni strukturu?
Pfijiméa spravni rada vSechna rozhodnuti spole¢né?
M4 vase rada predsedu?

Ma vykonny feditel svlj popis prace, kde je uvedeno, co se od néj oéekava a jakych cild ma
dosahnout?

Hodnoti vase rada kazdorocné praci vykonného reditele?

Maji vSichni ¢lenové rady hlasovaci pravo?

Jsou vykonny feditel a pfedseda rady dvé riizné osoby?

M4 vasSe organizace definované poslani, se kterym jsou seznameni vSichni zainteresovani v organizaci?

Zameéfuje se rada na strategické vedeni a ,,dlouhodoby vyhled“?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Ano Casteéné Ne

©)
©)
©)

O O OO OO0

o O

O
O
O

O O O O O O

O O

O
O
O

O O O O O O

O O

Snazi se rada vyhnout tomu, aby se zabyvala detaily ve fungovani a feSeni provoznich zalezitosti?
Zajistuje rada, aby se ¢innosti v organizaci nalezité planovaly?

Zajistuje rada, aby se provadéla pravidelna hodnoceni programd a ¢innosti a vyvozovaly se z nich
zaveéry?

Rozumi rada financovani vasi organizace a sleduje pravidelné jeji finanéni situaci?
Stanovuje rada finan¢ni zasady hospodareni a sleduje jejich dodrzovani?
Zaiji$tuje rada, aby byly uéty organizace pravidelné auditovany?

Zapojuje se vase rada do fundraisingu?

Zaiji$tuje vase rada kazdoroéni vypracovani vyroéni zpravy a jeji distribuci?

Jste si jisti, ze ¢lenové spravni rady nejen nepobiraji za svou praci Zzadnou odmeénu, ale ani nemaji
z prace v radé zadny pfimy ¢i nepfimy prospéch?

Stanovila vase rada pravidla pro stfet zajm0 a vyZaduje jejich dodrzovani?

Spliuje rada vysoké profesiondini a etické normy?
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21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Ano Casteéné Ne

©)

o O O O

O O OO O OO0

@)

O O O O

O O O OO 0O O

@)

O O O O

O O O OO 0O O

Stanovila si rada soubor pravidel pro viastni ¢innost?

Schazi se vase rada pravidelné a stanovuje si datum zasedani vzdy predem?
Pfichazeji ¢lenové rady na schiize v¢as a pfipraveni na jednani?

Zaméfuje se vase rada na stanoveni zasad, dohled a strategické vedeni?

Probiha na zasedanich rady aktivni diskuse a rozhodovani, nikoli jen prosté schvalovani
vasich navrhi a poslouchani zprav zaméstnanci?

Umi predseda vést diskusi, udrzet kdzen a zapojit vSechny ¢leny do prace?
Drzi se rada pfi jednani programu schiize?

Pofizuje rada zapis ze vSech svych zasedani?

Obdrzeli vSichni ¢lenové rady pisemné, co se od nich oCekava?

Pracuje vase rada dobre jako tym?

VytycCuje si rada pro svou praci rocni cile?

Hodnoti vase rada pravidelné svou praci?
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Ano Casteéné Ne

33. O
34. O
35. O
36. O

O

O O O

O

O O O

Maiji élenové rady v ramci pravidelné obmény ¢élenl uréené funkéni obdobi?
Pouziva vase rada pfi vybéru svych élen( uréitou strategii?
Jsou ¢lenové rady na zadatku své prace ndlezité seznameni s ¢innosti organizace a s praci v radé?

Jsou ¢lenové rady nadSenymi reprezentanty vasi organizace?
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