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Uvod

Proces vzniku a dalSiho rozvoje témeét kazdé organizace lze povazovat za
zivou véc, ktera se neustale méni a vyviji. Kazda organizace, at’ uz ziskova, nebo
neziskova, se béhem své prace pfizpiisobuje podminkam a potfebam svym i svého
okoli. Tato prace popisuje strategické planovani jako jeden z nastroja, kterym lze
Casto nahlé a zdsadni zmény zvladnout. Cilem prace bylo pfispét k porozuméni
vyznamu strategického planovani pro neziskové organizace.

Prace ma dvé roviny, teoretickou a praktickou, cemuz také odpovidaji
zvolen¢ metody jejiho zpracovani. Pro teoretickou ¢ast bylo vyuZzito studium
odborné literatury, analyza a syntéza vybranych informaci z odbornych zdroji.
Prakticka cast je pak pokusem o vyuziti ¢etnych pracovnich zkusSenosti autorky,
nabytych béhem plsobeni v organizaci, ktera se pii poskytovani svych sluzeb
rozhodla vydat pravé cestou strategického planovani.

Teoreticka ¢ast prace definuje proces strategického planovani, popisuje
komplexn¢ jeho vyznam, formuluje zakladni principy a podava vycet jeho vyhod
a nevyhod. Dale nésleduje popis nestatniho neziskového sektoru jako
poskytovatele socidlnich sluzeb s pfihlédnutim ke konkrétni sluzbé. Poté se
vénuje hloubéji jednotlivym krokim strategického planovani, popisuje vyznam
a vhodné zplsoby formulace zakladnich stavebnich kamenli organizace
a soucasné¢ 1 dobrého strategického planu (vize, poslani a hodnoty) a predklada
také popis nékterych vhodnych metod pro analyzu stavajici situace organizace
jako vychoziho bodu pro zahajeni celého procesu planovani.

Prakticka c¢ast préace, kterd je zéaroven jeji posledni velkou kapitolou,
predklada c¢tenariim konkrétni piiklad strategického planovani pifi poskytovani
sluzby nizkoprahového zatfizeni pro déti a mladez SHELTER v obcanském
sdruzeni RIAPS Trutnov. Uvodni kapitoly o daném poskytovateli a jeho historii
stfidaji konkrétni informace o celém procesu strategického planovani tak, jak

skute¢né vzeSel z praxe.



Autorka doufa, ze bude jeji prace alespon v nékterych ¢astech uzite¢na pro
zajemce z fad pracovnikl jinych NNO zejména pravé tim, ze zprostiredkovava

dil¢i praktickou zkusSenost s vlastnim procesem strategického planovani.



1. Strategické planovani

1.1. Reference o stavu diskuse zvoleného tématu
v Casopisu Socialni prace/Socialna praca

Zvolené téma je v kontextu diskuse oboru socialni prace stale spise
marginalni a ustupuje pied jinymi tématy, ktera jsou tzeji (zvlasté napi. v oblasti
poskytovani jednotlivych typt socidlnich sluZzeb) stale jesté vice aktualni a jsou
proto také vice diskutovana nejen v akademickém diskurzu, ale nalézame jejich
pfesah zejména v praktické roviné. Mame zde na mysli napf. téma standardi
kvality socialnich sluzeb (¢i dalsi dil¢i oblasti, které souvisi s ustanovenimi
a zménami, které zakon o socialnich sluzbach do praxe pfinesl).

Z detailni reSerSe dosud jiz vydanych c¢isel vSech ro¢nikd Easopisu
Socialni prace/Socialna praca je ziejmé, Ze se zde téma jako takové v podstaté
neobjevuje a pokud piece, pak az v poslednich nékolika letech zejména
v souvislosti s organiza¢ni kulturou a tématy manazerskymi (fizeni nestatni
neziskové organizace, persondlni otdzky socidlni prace, management kvality
apod.). Je ale mozno konstatovat, ze se v uvedeném periodiku nevyskytuje zadny
¢lanek, ani odborna stat, které by byly explicitné zaméfené na strategické
planovani v nestatni neziskové organizaci poskytujici socidlni sluzby.

V této praci presto odkazuji alespont napf. na rozhovor s Mgr. Monikou
Jelinkovou, socialni pracovnici USP Kocianka Brno (Jelinkova, M. (2010).
Hodné dulezit¢ pro kazdou organizaci je mit strategicky plan. Socialni
prace/Socidalna praca, ¢. 4, s. 19-22), ve kterém vysvétluje dulezitost
strategického planovani pro poskytovani kvalitnich socialnich sluzeb. V ¢lanku
0 vyvoji organizaéni kultury se pak také napt. Mgr. Petr Kolafik (Kolafik, P.
(2009). Samovolna zména organiza¢ni kultury, jeji piinosy a rizika. Socidlni
prdace/Socidlnd prdaca, ¢. 2, s. 91-99) castecné dotyka dulezitého prvku

strategického planovani, jimZ je stanoveni spravného cile.



1.2. Definice predmétu

Pokusime se nejprve popsat, co pojem strategické planovani znamena.
Proces planovani uvadi mnozstvi autorti z oblasti managementu jako jeden z jeho
zakladnich element. Vedle toho jsou jako jeho dalsi prvky nejcastéji uvadény
rozhodovani, organizovani a kontrolovani (Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997,
s. 161) a také vedeni lidi (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 7). Mnozstvi
a druhy vsech uvadénych prvkli managementu variuji dle riznych autord, je vSak
mozné fici, ze uvedené se v literatuie v rizném poradi vyskytuje vzdy a proces
planovani ve vyctu prvkt managementu nikdy nechybi.

Je-li pfedmétem této prace strategické pldnovani, je nutno zminit, Ze
pokud je takto vymezeno (tedy nejde-li jen o prosté planovani bez piivlastku
strategické), ptistup autort se liSi vice. N&ktefti jej totiz zahrnuji pod rozsahlejsi
manazerskou oblast, jiz je strategické fizeni (Bélohlavek, 2006, s. 185 — 233),
anebo také piimo fizeni strategie (Kaplan, Norton, 2010, s. 15). Jednotlivé
principy a stézejni koncepty jsou ale, jak ukazeme nize, v zasad¢ totozné.

Rozdil mezi strategickym fizenim a strategickym pldnovanim nicméné
ptiblizuje napf. porovnani definice Miglioreho (1990, s. 182, pieklad autorka),

ktery strategické planovani popisuje jako

»rozvijeni sméru, cile organizace. Je to produkt i proces. Produktem je
samotny plan. Ten je psany a jasné definuje, kde chce organizace byt v delsim
obdobi, obvykle tri az péti let. Plan obsahuje cile, strategii a kratkodobé kroky k
zajisténi celkového uspéchu. Proces je interakce, ktera se odehrava v rozvoji

planu.“

Naproti tomu strategické tizeni je pak celou ,.filosofii vedeni v souladu
s procesem planovani. Jde o sled rozhodnuti a akci, které efektivné napliuji
strategicky plan. Proces strategického managementu obsahuje zpusob, jakym
Fidici tym Fidi organizaci v priubéhu jeho prosazovani.* (Migliore, 1990, s. 184,
pteklad autorka).

Barta (1997, s. 16-17) formuluje podstatu tak, Ze cely proces strategického
planovani, vzniku a implementace strategického planu a jeho vyhodnocovani jsou

obsazeny procesem strategického fizeni. Muzeme fici, Ze fizeni je hierarchicky
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abstraktnéj$i proces a jako takovy miize pojmout i planovani coby kategorii
(oblast) nizsiho fadu. Kovar (2008, s. 27) definuje strategické planovani pomérné
jednoduse jako ,,proces tvorby a realizace rozvojovych zameéru dlouhodobéjsi
povahy, které maji zasadni vyznam ve vyvoji Fizeného objektu a jejichz
uskutecnenim vytvdri subjekt konkurencni efekt. Podobnou definici nabizi
i Sedivy a Medlikova (2009, s. 28), kdy popisuji strategické planovani jako
proces K zajisténi dlouhodobé udrzitelnosti neziskové organizace, kdy se vSechny
zainteresované skupiny organizace (mimo cilové skupiny) shodnou na poslani
a zaméfeni organizace, na konkrétnich sluzbach a programech a na cesté, kterou
bude muset organizace projit k naplnéni svych cili. Smyslem strategického
planovani je dobfe definovat, kde se organizace nachazi a kde by se v budoucnu
chtéla nachazet.

Se strategickym planovanim tzce souvisi strategie. Ta pfedstavuje jistou
alternativni cestu k dosazeni urcitého cile ¢i zaméru (Barta, 1997, s. 16). Barta
(1997, s. 16) dale pifi definovani strategického ftizeni fika, Ze je ,,procesem
naplinovani predstav popsanych ve strategickém plinu a obnadsi predevsim
implementaci, vyhodnocovani a pripadnou upravu akci a cinnosti smérujicich
K dosazeni cilit a zameéri formulovanych ve strategickém pldanu.© Strategické
planovani je dle stejného autora (Barta, 1997, s. 15) proces, jez vede ke vzniku
pfedstavy o tom, ¢im by se ,,organizace chtéla v budoucnosti zabyvat, jaké
konkrétni sluzby a programy by chtéla nabizet a jakou cestou bude muset projit,
aby mohla uskutecnit své zamery.*

Jak uZ bylo uvedeno vySe, praktickym vystupem strategického planovani
je strategicky plan jako material k samotné realizaci (pouha existence planu sama
o sob¢ totiz bez jeho dalsi realizace nezaruCuje dosaZeni cili celého procesu).
Dokument, ktery zachycuje vysledky procesu strategického planovani je pak tedy,
jak jiz uvedeno vySe, oznaCovan jako strategicky plan (Barta, 1997, s. 18).
Simkova (2008, s. 140) hovoii podobné o strategickém projektu, ktery je
sestavovan pii zakladani zcela nové organizace, nebo béhem zdsadnéjSiho
»rozsirent, restrukturalizaci, modernizaci ¢i zvedeni novych vyrobku/sluzeb na trh
u organizace jiz zavedené.*

Strategické planovani je pro neziskovou organizaci nezbytné zejména

Vv ptipadech, kdy nema vymezené své fungovani v ¢asovém horizontu nékolika let
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a také v ptipadech, kdy dochazi k vyraznému ovliviilovani externich faktort (napf.
ekonomicka krize, bankrot dominantniho darce apod.). Podobné¢ je vhodné, dojde-

li v organizaci k vyrazné zméné (Sedivy a Medlikova, 2009, s. 28).

1.3. Prinosy strategického planovani pro NNO

Obecné Ize charakterizovat vyznam a pfinos strategického planovani ve
schopnosti dobfe se orientovat v konkurenénim a ,neptatelském® prostiedi
a zaroven mit schopnost spolupracovat s jinymi firmami a to i s potencidlnimi
konkurenty, coz zvySuje zivotaschopnost firmy (Donelly a kol., 1997, s. 230).
V prostfedi neziskovych organizaci jsou vyhody strategického planovani
potencialn¢ pievazujici nad naklady souvisejicimi Stvorbou a implementaci
strategického planu (Barta, 1997, s. 19-21). V organizaci dochazi ke zlepSeni
vykonnosti, stimulaci mysleni a vyjasnéni pfedstavy o budoucnosti (usmérnuje
totiz organizaci k definovani jasného a srozumitelného poslani, popf. jeho
redefinovani) a feSeni nejdilezitéjSich organizacnich problémt (Berry podle
Barta, 1997, s. 31). Pfinos strategického planu je mozno rovnéz nalézt v ziskani
schopnosti zvladnout pfipadnou kritickou situaci rozpoctovani s omezenymi
finan¢nimi zdroji a moznosti zacit jednat proaktivné, namisto pouhého reagovani
na okoli (reaktivni jednani). Strategické planovani také rozviji tymovou praci
uvnitf organizace, nebot’ na planu se podili celd skupina lidi, ktera tak svym
zapojenim pfi jeho tvorb¢ a realizaci mize ovlivnit celou organizaci.

Strategicky plan se také stava nastrojem, na kterém se da interesovanym
zdjemcim (napf. donatorim, sympatizantim apod.) ukazat budouci zaméry
organizace (Sedivy, Medlikova, 2009, s. 28). V &asto nestabilnim prostiedi NNO
se tak muze strategicky plan stat efektivnim dikazem pifi argumentaci pro
podporu konkrétni organizace naptf. béhem procesu rozd€lovani financ¢nich
prostiedkll z rozpoctu kraje apod. Jednoduse, organizace, ktera zna dobie své cile,
se stava diivéryhodnéj$im piijemcem vefejnych financi. Kolatik (2010, s. 97) také
vyzdvihuje pozitivni piinos formulace dlouhodobého cile, kdyz konstatuje, ze
nvzdalenéjsi cil nam umozni vnimat drive pripadné excesy a prikladat

objektivnéjsi vahu faktorum piisobicim na organizaci.*
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1.4. Nevyhody strategického planovani pro NNO

Kromé piinosi ma strategické planovani pro organizace také jista
omezeni. Jednim vyraznym omezenim jSou potencialné piili§ vysoké naklady na
proces (Barta, 1997, s. 21). Organizace by si proto m¢la pied samotnym
zahajenim procesu strategického planovani vymezit, kolik ¢asu a financi do n¢j
mize investovat a zda témto investicim mohou odpovidat piinosy (Barta, 1997,
S. 21). Vzdy je dobré zvazit celkovou situaci, v niz se organizace praveé nachazi
a zohlednit nékteré proménné. Konkrétni situaci, ve které neni vhodné aplikovat
strategické planovani, je napf. akutni krize ohroZujici existenci organizace
samotné. Pfinosy strategického planovani jsou dlouhodobé, a proto t€zko budou
resit zavaznéjsi existencialni krizi, ktera aktudln¢ ohrozuje samotné zaklady
organizace (Barta, 1997, s. 21).

Riziko pfi zavadéni procesu strategického planovani mize ptedstavovat
také vyskyt nékteré z nasledujicich piekazek, jak je uvadi Bélohlavek (2006,
s. 187-190). Jedna se o tyto prvky: chybéjici poslani a vize firmy; nesystémovost;
nepiipravenost ke zménam; obranné jednani; kratkozrakost; byrokracie; vyrobni
orientace; prodejni orientace; paradigma; osobni z4jmy; faleSny pragmatismus;
Spatnd informovanost; formalismus; nerozhodnost; neduslednost; ignorovani
kulturniho kontextu.

Nevyhodou je tedy mozZna obtiZnost zajistit to, aby byly vSechny vyse
uvedené piekazky dostate¢né rozpoznany a eliminovany pied samotnym
zahdjenim procesu planovani ¢i upraveny do takové miry, aby vyrazné
nenaruSovaly dal§i kroky v prub&hu celého procesu. Nevyhodou je pak také
situace, kdy s myslenkou strategického planovani nepfichazi vedeni organizace,
ale je zavadéno napf. z popudu a rozhodnuti zfizovatele. Zejména tedy napft.
Vv ptipad¢ prispévkovych organizaci vznika riziko, ze jejich vedeni i zaméstnanci
budou pfijimat zmény jako cosi nezadouciho, co je diktovano zvnéjsku. Dopad
takového pfistupu na realizaci strategického planovani je nasnadé. Ovlivije-li
kazdy zaméstnanec svym dilem strategicky plan a jeho realizaci, riziko moZzného
neuspéchu se tak zvysSuje. Nevyhodou se tedy mulze stat nedostateCna
predispozice, pozitivni nastaveni a naladéni uvnité organizace a nedostatecné

presvédceni o smyslu a ucelu procesu.
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1.5. Faze strategického planovani

Proces strategického pldnovani je postupny a v provazanosti jednotlivych
krokt logicky. Neni mozné néktery z kroku pieskocit ¢i pominout. Pro uspésnou
aplikaci strategického planovani v organizaci musi dojit k realizaci kazdého
z nich. Barta (1997, s. 18-19) uvadi jednotlivé kroky strategického planovani
takto:

1. Zpracovani ptehledu historie a soucasné situace organizace.

2. Oveéteni aktudlnosti dosavadniho, ptfip. formulace nového poslani

organizace.

3. Situacni analyza (analyza vnitiniho a vnéjs$iho prostfedi organizace).

4. Stanoveni dlouhodobych cili organizace.

5. Vytvéareni, vyhodnoceni a volba strategii k dosaZeni stanovenych

dlouhodobych cilii organizace.

6. Zpracovani implementacniho planu.

V prvnim kroku hleddme odpovéd na otazku aktudlni platnosti
soucasné¢ho poslani organizace. Pokud zjistime, ze stavajici formulace poslani
organizace pfi zohlednéni zménénych vnéjsich i vnitinich podminek organizace
jiz dale neodpovida a nevyhovuje, je nutné pfistoupit k reformulaci poslani a najit
znéni poslani nového, které bude Iépe vystihovat soucasny stav.

Po tomto kroku miZeme pfistoupit k provedeni situacni analyzy. Jsou
analyzovany zejména silné a slabé stranky organizace, vn¢jsi ptilezitosti a hrozby.
Soucasti analyzy by méla byt rovnéz analyza soucasnych 1 budoucich klienta
organizace (sluzby) a dalSich dotenych subjektd (napf. spolupracujicich
organizaci, darct, lokalni politické reprezentace apod.). Jako vhodny nastroj pro
tento krok se doporucuje uziti tzv. SWOT analyzy. Z této analyzy pak vychazime

pfi definici klicovych faktorti uspéchu.
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Dle vySe popsané analyzy a v souladu s poslanim stanovujeme postupné
cile. Ty jsou vzdy odstupiiovany dle ¢asového hlediska, a sice od dlouhodobych,
ptes sttednédobé az ke kratkodobym.

Formulace
poslani
spolecnosti

Monitorovani Strategicka
Vyhodnoceni analyza

Implementace Strategické
, Strategie, cile/vize
taktika

Vybér
strategie

Obr. 1. Cyklus strategického planovani

Zpracovani implementac¢niho planu pak pfichazi jako logicky zavérecny
krok. Je popisem zplusobu uvadéni formulovanych zmén do praxe zivota
organizace. Pro ilustraci a pochopeni principu tvorby a aplikace strategického

planovani slouzi vyse uvedeny obrazek (Obr. 1. Cyklus strategického planovani).

1.6. Role vrcholového managementu a externich subjekti

Proces strategického planovani musi vést vrcholovy management (top
management). Pouze ten totiz miize pln€ rozumét poskytovani konkrétni socialni
sluzby a znat celé okolni konkurenéni prostedi, také vnitini stav organizace a ma
mit celkovy nadhled, ktery jeho jednotlivym ¢lenim umoznuje vidét vSechny

dilezité véci ve vzajemnych souvislostech. Strategické planovani je pfili§ dulezité
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2006, s. 191). Tim se vSak nevyluuje nezbytné zapojeni vSech zaméstnancl
organizace do procesu. Kolaiik podobn¢ upozorfiuje na to, ze napi. také pii fizeni
organizaéni kultury je vhodné, aby jeji aktualni stav sledovalo vedeni a s ohledem
na vhodné nutné korekce samo vcas zasahlo. Zjisti-li vedeni nevhodny smér ve
vyvoji dané organizace (a to na zdkladé prubézného pozorovani), je vhodna
véasna intervence. Uvedeny autor (Kolafik in Socidlni prace, 2/2009, s. 91)
K tomu fika, ze

»zodpoveédnost za tento monitoring mad predevsim management. Pokud
zjisti, Ze dochazi k nezadoucim zménam, pak musi intervenovat do vyvoje s celou
svou vykonnou moci. K této intervenci md dochdzet az v krajnim pripade.
V pripade ,,mocenskych* intervenci totiz hrozi nebezpeci, Ze nedojde ke zmeénam
kultury, ale jen ke zménam chovani. To je nebezpecné zvlast' pro organizace,

Jejichz prace ma eticky rozmeér, napr. v socialni sfére.*

Popisovany monitoring zde uvddime zejména proto, Ze jeho zakladni
znaky jsou v zasadé totozné s témi, které jsou dulezité i pro strategické planovani
(tzn. zevrubny vhled do nitra organizace). O Donovan (2006 podle Kolatik
Vv Socialni prace/Socialna praca, 2/2009, s. 97) tak fika, Ze management konkrétni
organizace musi ,,zndt poslani organizace (proc¢ byla ziizena), filozofii, kterou se
Fidi pri napliiovani svého poslani a cil, kterého chce dosahnout.” Podobé¢ jako top
management organizace ovliviiuje jeji organizacni kulturu, mél by byt hybatelem
zmén 1 v oblasti strategického planovani. Udéava-li vedeni organizace smér
Vramci organiza¢ni kultury, je ziejmé, Ze se uplatnéni stejného leadershipu
vztahuje i na oblast strategického planovani.

Vhodné je také zapojeni externich poradcli, odbornikl na strategickeé
planovani, anebo alespont nékoho, kdo zna ptesné cilovou skupinu poskytované
sluzby, ma zkusenosti napft. s fizenim stejné nebo podobné sluzby a znéa dobfte jeji
specifika, Giskali a rizika jejiho poskytovani. MiiZze se jednat o vedouci NNO, kde
Jiz bylo strategické planovani s uspéchem zavedeno. Vyhody zapojeni externiho
konzultanta popisuje napf. Jelinkova (Jelinkova v Socialni prace/Socialna praca,

4/2010, s. 21):
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., ...kdyZ tvorime strategicky plan nasi organizace, tak to miizeme bud
délat my, sami zaméstnanci Kocianky (Ustav socialni pé&e pro tlesné postiZzenou
mladez v Brné — Kralové Poli, pozn. autorky), nebo si pozveme nezavislého
konzultanta, ktery nam s tim pomiize. ProtoZe on uz ma zkuSenosti, zatimco my ty
zkuSenosti teprve sbirame. Konzultant vam poradi, Fekne, ano, toto fungovalo,
nebo rekne, tady to, co mate namysleno, to uz tady jednou bylo. Zkousela to jina
organizace a nevyslo to. A nevyslo to z téch a téch duvod, tak se vyvarujte toho
nebo predejdeéte tomu. Myslim si, Ze to je hodné diilezité. Upozorni na to, co zase
jinde funguje. Co nam by se hodilo, co by nam doporucili, jak to vyresit
a podobneé...Konzultace je dobrad a usetii se cas a energie. Usetrit penize Ize na

Jjinych mistech, ale toto je opravdu dulezité, ta vize, smer, kam smerujeme. “

Pro nalezeni vhodného odbornika lze oslovit nékterou z konkurenénich
organizaci, které své sluzby jiz podle strategického planovani tidi, lze rovnéz
vyuzit napf. nov¢ vzniklého Registru odborniki. Tento registr nabizi
poskytovatellim socidlnich sluzeb moznost podpory kvalifikovanymi nezavislymi
odborniky v mnoha riznych oblastech ¢innosti, které jsou zakladni soucasti
poskytovani socialnich sluzeb nebo s nimi néjak souviseji. Jednotlivé odbornosti
jsou ¢Clenény do zékladnich deviti oblasti, vcetné¢ oblasti Management a
ekonomika v socidlnich sluzbach, kazdd oblast pak obsahuje mnozstvi dalSich
dil¢ich odbornosti (zminéna oblast tak obsahuje napt. podoblasti Implementace
systémtl managementu kvality, Rizeni procesu zmény, Planovani a také pravé i
Strategické fizeni). K datu vzniku této prace Registr odbornikli obsahoval 3
osoby, jez pfimo nabizi své poradenské sluzby v oblasti strategického ftizeni

(Registr odbornikii [on-line]. Dostupné 22. 2. 2011 z http://www.nrno.cz/).

1.7. Shrnuti

Strategické planovani je kontinualni proces. Je nezbytné, aby organizace,
prochéazejici celym cyklem, pokracovala neprodlené od zacatku a stale tento
cyklus opakovala (Bélohlavek a kol., 2006, s. 191). Je také zfejmé, Ze cely proces
strategického planovéani je velmi dynamicky a miZe vyznamnym zpiisobem
zajistit organizaci Uspéch pii dosahovani svého poslani a pruZzném reagovani na
meénici se podminky okoli 1 pozadavky vychézejici zevniti tim, Ze pfijata opatfeni
jsou pfi prochazeni celym cyklem neustale ovéfovana.
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2. Neziskovy sektor

2.1. Vymezeni v hospodarstvi

Narodni hospodarstvi obecn¢ lze rozdelit do tii sektortt — podnikatelsky
(ziskovy), vetejny (neziskovy statni) a obcansky (neziskovy nezavisly na state,
vychazi 7 iniciativy ob¢antl). Téma této prace je Uizce spjato praveé s obcanskym
sektorem, ktery lze chépat jako urcity prostor mezi stitem, stdtnimi institucemi,
trhem, ziskovymi soukromymi spolecnostmi a zejména jednotlivymi obcany,
popf-. jejich skupinami (Dohnalova podle Skarabelova, 2005, s. 52)

Vyznam obcanského sektoru je dulezity v nékolika rovinéch.
Z ekonomického hlediska se l1ze na existenci obcanského sektoru divat jako na
uréitou odpovéd’ na nedostatky statu a trhu (Dohnalova podle Skarabelova, 2005,
S. 6). Politologové zase povazuji za vyznamnou zprostitedkovatelskou funkci
obcanského sektoru praveé v prostoru mezi statem a trhem. Neziskové organizace
umoznuji Clenstvim obc¢ant aktivni spoluticast na svych ¢innostech a jejich
prostfednictvim tak mohou vyjadiovat pozadavky, pfani a potieby ob¢and. (Srov.
Dohnalova podle Skarabelova, 2005, s. 6) Konkrétné pak ob&ansky sektor
pfispivd k zaméstnanosti obcanil, podporuje aktivni obcanstvi, demokracii,
zajistuje Sirokou Skalu sluzeb, zastupuje zajmy obcantli a podporuje lidska prava

(Dohnalova podle Skarabelova, 2005, s. 6).

2.2. Znaky NNO

Obcansky sektor je tvofen neziskovymi organizacemi, které vznikly
dobrovolnym sdruzenim obcanti a jez si kladou za cil nikoli zisk, ale uzitek
(prospésnost). Nejznaméjsi a nejuzndvanéjsi definici neziskovych organizaci,
ktera byla pfijata i v ¢eském odborném diskurzu, pfinasi Salamon a Anheier. Ti
popisuji neziskovy sektor jako soubor instituci, které existuji vné statnich
struktur, avSak slouzi v zasadé¢ vefejnym zajmum. (Salamon, Anheier podle
Skarabelova, 2005. s. 24) Pii vymezeni NNO je podle téchto autorti dilezité

naplnéni péti zdkladnich vlastnosti:
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1. Institucionalizovanost - organizace musi mit uréitou institucionalni
strukturu.

2. Soukromé - musi byt instituciondln¢ oddé€leny od statni spravy, nesmi ji
byt ani fizeny, to neznamend, ze nemohou mit statni podporu, rozhodujici
je to, ze organizace je ve své podstaté soukroma.

3. Neziskovost — oproti obecné zazitému mylnému nazoru neziskovost
neznamend, Ze organizace nemohou tvorit zisk, nepfipustné je pouze
generovani zisku jako hlavni cil, tzn., Zze zde pouze nesmi dochazet
k pferozdé€lovani ziski vzniklych z ¢innosti organizace mezi vlastniky
nebo vedeni organizace, ale vytvofeny zisk musi byt pouzit nadale
vyhradné na dosazeni cilti uréenych poslanim organizace.

4. Samospravnost a nezavislost — organizace jsou vybaveny vlastnimi
postupy a strukturami, které umoziuji kontrolu jejich ¢innosti, tzn., ze
organizace musi byt schopny fidit samy sebe, nikoli byt ovladany zvenci —
nekontroluje je ani stat ani jiné instituce.

5. Dobrovolnost — organizace vyuzivaji forem dobrovolné tcasti na svych
¢innostech formou neplacené prace pro organizaci, prostiednictvim dart
apod., ¢lenstvi v nich neni pravné vynucovano, ani neni sankcionovana

absence ¢lenstvi v nich.

Ceska legislativa pak rozlisuje nékolik zakladnich typti neziskovych
organizaci. Prvnim a zaroven nej€astéjSim typem jsou obCanska sdruzeni (zédkon
¢.83/1990 Sb. o sdruzovani obc¢antll), dale obecné prospesné spolecnosti (zdkon
¢.248/1995 Sb. o obecné prospésnych spole¢nostech), nadace a nadacni fondy
(zakon ¢.227/1997 Sb. o nadacich a nadaénich fondech) a cirkevni pravnické
osoby (zakon ¢.3/2002 o cirkvich a nabozenskych spole¢nostech). Kazda

Z uvedenych forem mé dalsi, konkrétn&jsi specifika pro své zalozeni, Cinnost,

oblast ekonomickou atd. Neni ale uc¢elem prace zde tato specifika blize uvadét.
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2.3. NNO jako poskytovatelé socialnich sluZeb — soucasny

stav

Nestatni neziskové organizace (dale jen NNO) jsou v soucasné dobé¢
vyznamné v oblasti socidlni prace pravé jako poskytovatelé socidlnich sluzeb.
Postupné prebiraji roli statu, ktera byla v minulosti siln€jsi (vyplyvajici z modelu
fizeni sovétského statu) — stat poskytoval vSechny sluzby bez ohledu na jejich
potiebnost ¢i efektivitu (Matousek, 2007, s. 35-39). Matousek (2007, s. 12) vyvoj
NNO v letech minulych popisuje takto:

»Nestatni poskytovatelé socidlnich sluzeb vznikaji jako pravnické osoby od
roku 1990, do té doby nebylo poskytovani socialnich sluzeb ze strany nestatnich
subjektic mozné — nestatni subjekty v podstaté neexistovaly. V roce 1990 bylo
nicméné zirejmé, zZe krozvoji obcanské spolecnosti je potieba rovnéz nestatni
subjekty, jez mohou pracovat na neziskové bazi. Celou prvni polovinu
devadesatych let vznikaly témér vsechny tyto subjekty ve formeé obcanskych
sdruzeni.*

Stat dnes vymezuje legislativni prostor pro jejich fungovani, uvoliuje
zdroje a nastavuje jejich redistribuci. Cast neziskovych organizaci stale poskytuje
socialni sluzby v dikci statu, jednd se zejména o ptispévkové organizace kraji.
VeEtsi ¢ast poskytovateld socidlnich sluZzeb z oblasti NNO vSak tvoii zejména

obcanska sdruzeni

2.4. Struény historicky exkurz a vymezeni sluzby
nizkoprahova zarizeni pro déti a mladez (NZDM)

Podobné jako jiné typy socialnich sluzeb v CR, i NZDM prosli obdobim
od r. 1989 né€kolika zménami. Neni Cilem této prace podrobné popsat vyvoj této
sluzby, nicméné je vhodné alespon struéné popsat n€které zasadni milniky. Prvni
NZDM se tak v n&kterych méstech CR objevuji nejprve okolo r. 1995, kdy jsou
zakladana nejéastéji dle vzori z Némecka (Cechlovsky podle Smutek, 2010,
S. 172). Zplsob prace byl proto ovlivnén zejména poznatky z oboru specialni
pedagogiky, ktery ma v tamé&j$im prostfedi tradicné blizko k metodam prace
komunitniho typu (Lorenz podle Smutek, 2010, s. 173). Tento model fungoval asi
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az do r. 2000, kdy se stala v komunité poskytovatelii sluzby NZDM aktualni
otazka, co s volnocasovymi aktivitami vramci NZDM. Ta smétovala k jasné
diferenciaci kompetenci, tedy zda tyto aktivity spadaji do kompetenci socidlni
prace, anebo socialnich pedagogti (Smutek, 2010, s. 173). V daném obdobi se
zacal objevovat koncept oddéleni obou obori a zalozeni NZDM pouze jako
socialni sluzby. Po dlouhé oborové diskusi vladl v diskursu stale , jisty status quo,
respektujici dvoji koreny této oblasti prdace s mladezi.* (Smutek, 2010, s. 173)
Situace se ovSem zacala ménit s ptichodem nového zdkona o socialnich sluzbach.

Socidlni sluzby jsou v soucasné dob¢ poskytovany podle zékona
o socialnich sluzbach (108/2006 Sb.). Tento zdkon pfinesl napt. kromé ukotveni
odbornych ndrokli na praxi socialniho pracovnika, proces registrace sluzeb ¢i
oblast pfispévku na péci také zcela novou typologii socidlnich sluzeb. Socidlni
sluzby jsou od r. 2007 rozdéleny na tyto zékladni druhy (§ 32, zakon ¢. 108/2006

Sb. o socialnich sluzbach):

e socialni poradenstvi,
e sluzby socialni péce,

e sluzby socidlni prevence.

Dale jsou dle zdkona sluzby rozdélovany dle své formy poskytovani (z
hlediska toho, musi-li klient pfichdzet za sluZzbou, ¢i zda sluzba vyhledava
klienta). Tyto formy jsou nasledujici (§ 33, zakon ¢. 108/2006 Sb. o socialnich
sluzbach):

e Pobytové sluzby — jsou spojené s ubytovanim v zafizenich socidlnich
sluzeb.

e Ambulantnimi sluzby - osoba za nimi dochazi nebo je doprovazena
nebo dopravovana do zafizeni socidlnich sluzeb a soucasti sluzby neni
ubytovani.

e Terénni sluzby - jsou 0osobé poskytovany v jejim pfirozeném

socialnim prostiedi.
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Sluzbu NZDM zatazuje zakon o socialnich sluzbach mezi sluzby socialni
prevence. Tyto sluzby

Lwhapomdahaji  zabranit socialnimu vylouceni osob, které jsou timto
ohroZeny pro krizovou socialni situaci, zZivotni navyky a zpiisob Zivota vedouci ke
konfliktu se spolecnosti, socidalné znevyhodnujici prostredi a ohrozeni prav
a opravnénych zdjmii trestnou cinnosti jiné fyzické osoby. Cilem sluzeb socialni
prevence je napomdhat osobam k prekondni jejich nepriznivé socidlni situace
a chranit spolecnost pred vznikem a Sirenim neZdadoucich spolecenskych jevii*“(§

53, zakon ¢. 108/2006 Sb. o socialnich sluzbach).

Nizkoprahova zafizeni pro déti a mladez pak poskytuji

,,ambulantni, popripadé terénni sluzby détem ve véku od 6 do 26 let
ohroZenym spolecensky nezdadoucimi jevy. Cilem sluzby je zlepsit kvalitu jejich
Zivota predchdazenim nebo snizenim socialnich a zdravotnich rizik souvisejicich se
zpiisobem jejich Zivota, umoznit jim lépe se orientovat v jejich socialnim prostredi
a vytvaret podminky k resent jejich nepriznivé socialni situace. Sluzba miize byt
poskytovana osobam anonymné.” (§62, zakon ¢. 108/2006 Sb. o socialnich
sluzbach)

Sluzba NZDM obsahuje tyto zakladni Cinnosti (§62, zakon ¢. 108/2006 Sb.
o socialnich sluzbach);

e vychovné, vzdélavaci a aktivizacni ¢innosti,

e zprostiedkovani kontaktu se spole¢enskym prostredim,

e socialng terapeutické Cinnosti,

e pomoc pii uplatiovani prav, opravnénych zajmid a pii obstaravani

osobnich zalezitosti.

2.5. Definice cilové skupiny NZDM SHELTER a socialni
prace s cilovou skupinou

Matousek zminuje NZDM zejména v souvislosti s problematikou
uzivatelti drog a navykovych latek jako cilovou skupinu této sluzby (Matousek,

2005, s. 215). Casto se ale také o cilové skupiné uZivateld sluzby NZDM
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dozvime, zabyvame-li se tim, co je zndmo jako tzv. komunitni prace (Kinkor
podle Matousek, 2003, s. 253 — 269). Uzivatelé NZDM casto pochazeji z urcitého
konkrétniho mésta (jeho ¢asti ¢i Ctvrti), pochazeji tedy ptimo z komunity, kde se
dané sluzba nachazi. V souvislosti se sluzbou NZDM je mozné fici, Ze hlavnim
adresdtem nizkoprahové orientovanych sluzeb jsou skupiny déti a mladeze
(Klima, 2009, s. 13). Klima (2009, s. 13) je popisuje nasledovné:

,, ...ha rozdil od mnoha jinych typii sluzeb nejsou v centru pozornosti
pouze jedinci odpovidajici jen jedné, predem vymezené charakteristice.
Potencialnimi klienty jsou promenliva uskupeni dospivajicich, u nichz je velmi
tezke vysledovat néjaké zrejmé spolecné rysy. Jde o neformalni skupiny
teenageri, setkdvajicich se na urcitém oblibeném misté, travicich spolu cas,
situacné spradajicich plany a realizujicich podle nich své akce. Pojem ,, cilové
skupiny“ je pak spise abstraktni socialni konstrukci, ovsem bez dostatecné
vypovedni hodnoty. Zpiisob, jakym charakterizujeme cilovou Ccast populace,
a kritéria, kterd uzivame k typologizaci klientii, jsou vidy i vypovedi o obsahu
nabidky. Jsou rovnéz vypovédi o zpiisobech poskytovani pomoci, a také o pristupu
K probléemum klientit a strategii reSeni. Obvyklé definice vybrané skupiny

V okruhu kontaktni prdace tento aspekt postradaji.*

A Klima (2009, s. 13) pokracuje, kdyz fika, Ze definované cilové skupiny
jsou zretelné charakterizovany — respektive znackovany — svym problémem:
faktem  pritomnosti urcité patologie ¢i socidalni deviace (prostituce,
experimentovani s drogami, zavislost, kriminalita, sprejerstvi apod.).*

Klienty NZDM SHELTER jsou déti a mladi lidé ve véku 14 az 21 let
z Trutnova a jeho blizkého okoli (od ledna roku 2011 poskytovatel rozsifil
cilovou skupinu i o mladsi déti ve v€ku 8 — 14 let), v jejichz zZivoté doslo nebo
dochazi k udalostem, které negativné ovliviiuji jejich vyvoj, zvlasté v oblastech
vzdélavani a rodiny. V ramci prvni oblasti se fe$i nejvice problémy se Sikanou,
zaSkolactvim, strachem z uciteld, problémy s prospéchem a nezvladanim ucebni
latky, problémy s vybérem vhodné Skoly a problémy s motivaci k uceni.
V souvislosti s rodinou se NZDM SHELTER zaméfuje na problémy a konflikty

v roding, problémy vzniklé kvili rozvodu rodi¢t uzivatele, nezajmu rodict
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o uzivatele ¢i pfimo jeho tyrani a zneuzivani. Castym problémem, ktery je nutné

fesit, je pak i odchod uzivatele z rodiny.

Hlavni strategic a obsahy c¢innosti sméfuji (obecnéji v NZDM) zejména

k nasledujicim cilim (Klima, 2009, s. 14):

1.

snizovani bezprosttednich zdravotnich rizik vyplyvajicich z néjakého
rizikového chovani (delikvence, ptenos pohlavnich chorob apod.)
minimalizace rizik z riznych druht interpersonalnich konfliktt
zprostfedkovani kvalifikovaného feseni problému a zejména jejich
identifikace a piijeti klienta

snizovani nebezpeci sekundarni deviace a patologizace

stabilizace nepfiznivé situace a rozsieni zivotnich moznosti a pfilezitosti

Racek a Herzog (2009, s. 326-327) popisuji socialni praci v NZDM

rozlozenou V nékolika okruzich. Prvnim okruhem jsou &innosti jako socialni

sluzby. Radi sem zejména tyto:

kontaktni prace — vytvafi se ji zdkladni rdmec prace, jde o specificky
kontakt s klientem, jehoz cilem je vytvoreni dostatecné duvéery a
podminek pro rozvijeni kontaktu, soucasti je hledani a upeviovani hranic
s klientem a kultivace jeho schopnosti vyjadfovat vlastni potieby,
nejcastejsi podobou je rozhovor

situacni intervence — socialné pedagogické prace béhem situaci

s vychovnym obsahem, pracovnik zde vstupuje do interakce, pfinasi nové
podnéty a reflektuje danou situaci

informacni servis — jedna se o poskytovani specifickych informaci, je
provadén ustné a informace jsou zaméfeny na zakladni témata, socialné
pravni a zdravotni témata (nebo jind, specificka témata na zaklad¢ dohody
s klientem)

poradenstvi — opét formou rozhovoru, obsahem je vyhodnoceni situace,
poskytnuti rady, feSeni a informaci, které mohou vést k odstranéni potizi
(zpravidla se zamé&fuji na oblast vztahll a sexu, rodiny, drog, volného ¢asu
a Skoly

krizova intervence — jde o pfistup zaméteny na zvladnuti psychické krize,

obsahuje také navrh opatfeni

22



e zprostfedkovani jinych sluzeb — dojednéni jiné navazné sluzby, popf.
doprovod pracovnikem do mista jejiho poskytovani
e piipadova prace — jedna se o dlouhodobou individualni praci, kterd se d¢je

planované

Dalsim okruhem ¢innosti jsou pak preventivni a pedagogické vykony. Jde o
programy vytvorené podle specifickych potieb dané skupiny v konkrétni lokalitée.
Racek a Herzog (2009, s. 326-327) mezi n¢ fadi zejména tyto:

e programy jednorazové piilezitostné — napt. informacni stanek na hudebni

akci (koncert, festival)

e programy dlouhodobé — beéhem nich jsou pfedavany specifické znalosti,

anebo je umoznén nacvik specifickych dovednosti

e doucovani — Vv zdkladni formé individualni, mozno dlouho- ¢i kratkodobé

Ttetim a poslednim okruhem jsou vykony v oblasti volnocasovych aktivit
(Holis, 2006, podle Racek a Herzog, 2009, s. 326-327). Mluvime o téch
aktivitach, které nejsou zatfazovany do ostatnich vykoni NZDM, ale poskytuji
napln volného ¢asu a jsou rovnéz prostiedkem k socidlni praci:

e aktivity, které iniciuji klienti sami
e akce motivuyji klienty smérem k odpovédnosti za jeji samotny prib&h
e aktivity, jejichz vykon umoziuje utvareni lepSiho vztahu mezi

pracovnikem a klienty

Kompetence pracovnika v NZDM pak identifikuje napt. Jabirkova (Jablrkova
podle Janouskova, 2008, s. 333), naplin prace pracovnika rozdéluje do téchto
okruht jeho ¢innosti:

e piima prace s uZivatelem sluzby,

e nepiimé aktivity v jejich prospéch,

e cCinnosti nezbytné pro vlastni realizaci a rozvoj socidlni sluzby,

e konzultace prace se socialnimi pracovniky dle organizacni struktury

zaméstnavatele,

e aktivity ve prospéch osobniho profesniho rozvoje.

Jak je z predchoziho textu ziejmé, obsah a napln socidlni prace i jednotlivé

kompetence pracovnika v NZDM znich vyplyvajici jsou velmi bohaté

23



a ruznorodé. Konkrétni naplit pak zavisi na poptavce v dané skupin€ uzivatelt

urc¢itého NZDM.
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3. Kroky strategického planovani v NNO

Strategické pldnovani ma pomérné jasné danou strukturu a postup. Tato
kapitola popisuje blize jednotlivé kroky prubéhu strategického planovani

a doplnuje uvodni popis Kapitoly 1.

3.1. Vize, poslani a hodnoty organizace

Vize, poslani a hodnoty organizace patii mezi zakladni prvky, které by
mély byt stanoveny pii vzniku jakékoli organizace, protoze pravé z nich

se pozd¢ji odviji stanovovani konkrétnich cilti a plant ¢innosti.

Vize

Formulovani vize organizace by mélo byt vzdy prvnim krokem pfi
zalozeni nové organizace, protoze pravé vize vyjadiuje jeji zdkladni orientaci,
popisuje, ¢im by méla organizace byt a kam se chce ve své oblasti plisobnosti
dostat (Simkova, 2008, s. 10). Vize by méla svym pohledem do daleké
budoucnosti podporovat principy dlouhodobé udrzitelnosti, tedy budovani kapacit
i stability organizace (Sedivy, Medlikova, 2009, s. 33.) Vypracovani formulace
vize je také prvni krok pro usp&$né uplatnéni poslani a vypracovani uspé$né¢ho
strategického planu. Zavisi na charakteru poslani organizace, zda je formulovani
vize, s niz vSichni souhlasi, jednoduché, anebo naopak obtizné. Formulace vize

ma spliovat nasledujici charakteristiky (Rektotik, 2010, s. 34-35):

e sméfuje do vzdalené budoucnosti

e definice je kratce formulovana

e pro kazdého je srozumitelna

e popisuje konstantni stav

e je mozni ji sdilet s n¢kolika dalSimi organizacemi v lokalité (regionu, staté

atd.).
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Poslani

Drucker (1994, s. 48) tika o poslani, ze ,,je smyslem existence neziskovych
instituci. Existuji proto, aby zménily spolecnost a Zivot jednotlivce v ni. Existuji
pro své poslani a na to nesmi nikdy zapominat...Poslani je nutno dukladné
promyslet a pripravit se na jeho pripadnou zmenu. “ Pro vznik a dobré fungovani
organizace je nutné vymezit jasn¢ divod jeji existence, o¢ organizace usiluje a to
vSe vhodné zformulovat v poslani. Je dobré si také uvédomit, zda jsou stanovena
poslani realna. Drucker (1994, s. 16) pokracuje, a fika, Ze definice poslani

,musi mit provozné technické zaméreni, jinak je pouhym heslem
vyjadiujicim dobré umysly. Musi se zamérit na to, co se organizace opravdu snazi
vykonavat, aby kazdy jeji prislusnik mél jasno v tom, jak jeho cinnost konkrétné
prispivad k dosazeni cilii organizace. *

Streckova (1998, s. 167) pak specifikuje poslani neziskové organizace
jako definovani souboru potieb, které piislusna organizace uspokojuje
prostfednictvim uzitych hodnot produkovanych statkii a sluzeb. Posldni ma na
rozdil od vize konkrétni charakter ve vztahu k divodiim, pro¢ byla organizace
zalozena, a na rozdil od organizaci ziskovych, které jsou zakladany za tcelem
podnikani (a zisku), vyjadfuje poslani modifikaci ¢innosti, které jsou realizovany.
Dale také reprezentuje definici zaméteni organizace
v souvislosti s dosazenim anticipovanych uzitkd. Je vystizné a jeho formulace
odliSuje organizaci od dalSich, podobné¢ zameétenych. Takovéto poslani je
primarnim voditkem pro rozhodovani o dlouhodobych cilech a strategii
organizace. Poslani jako klicova dominanta organizace se ma vyznacovat témito
znaky (Rektofik, 2010, s. 35-36):

e Vychazi ze zékladni filozofie neziskovych organizaci, tzn. z uspokojovani
potieb obcant, které trzni sektor nemuliZe zajistit.

e Meélo by, s ohledem na potieby, které organizace zajist'uji, ctit altruisticky
pohled na svét a moralni zasady.

e Je zaméfeno na to, o co se organizace skutecné snazi (bude snazit) délat,
aby kazdy zaméstnanec (Clen) pochopil, jak jeho Ccinnost pfispiva

k dosaZeni jejich cila.
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e Je tak konkrétni, aby bylo podkladem pro stanoveni cilii organizace (jako
operativnich kroki kjeho dosazeni), ke stanoveni celé strategie,
dosahovani uzitkd, vykonnosti a celkové efektivnosti své ¢innosti.

e Vychazi zrelevantnich potfeb urCené¢ho segmentu obCanli a z mozZnosti
praveé zakladané nebo organizace jiz existuji.

e Je formulovéano tak, aby bylo srozumitelné vSem myslitelnym cilovym
skupinam, ale také vSem ostatnim subjektim vnéjsiho okoli, které jsou
moznymi zdroji financi nezbytnych pro cinnost organizace, a také

kontrolnim organtim.

Formulace poslani tedy také zavisi na dané organizaci a jejim specifickém
charakteru. Tak jako jsou vzdy odlisnosti mezi jednotlivymi organizacemi, jejich
pravnim vymezenim ¢i velikosti, existuji rozdily i v pfistupu k formulaci poslani.
V ném se nutné¢ musi odrazit nejen zaméfeni organizace, ale napt. tieba také jeji
historie. Podstatné je i to, Ze Zadna pravni norma neupravuje formulaci poslani,
avSak kvalitné formulované posléni je zdkladnim stavebnim kamenem uspé$ného
fungovani organizace (Rektotik, 2010, s. 35-36). Definice poslani musi byt jasna
a jednoducha, protoze na jejim zaklad¢ se pak stanovuji specifické cile.

Poslani ma obsahovat zakladnich pét slozek — to, o¢ organizace usiluje,
cilovou skupinu, programy a sluzby, které organizace nabizi, vécnou a uzemni
plsobnost organizace a hodnoty a =zakladni filozofii organizace. Poslani
organizace muze a mélo by (jako zakladni divod jeji existence) platit dlouhodobé
(Streckova, 1998, s. 167), ale cile jsou vétSinou kratkodobé — mély by se ménit.
Se vznikem novych cild a ukoli rusime staré, které ztratily na vyznamu.
(Drucker, 1994, s. 19). Drucker také definuje tii zakladni predpoklady, které je
nutné splnit pro tspé€$né naplnéni poslani - vyhledat vhodné pitileZitosti, prokazat
ptislusnou kompetenci a bezvyhradné se angazovat (Drucker, 1994, s. 19).
Vyznam spravné formulovaného poslani spociva zejména v zaruce toho, Ze smysl
a zaméry organizace budou spravné pochopeny. Takové poslani ulehcuje
rozhodovani o jednotlivych cilech a programech organizace a také o vyuziti jejich
veskerych zdrojti. Poslani organizace ma také vyznam pro jednotlivé pracovniky
tim, Ze jim umoZiuje ztotoznéni se smyslem existence organizace a jejimi
zaméry, ale také se podili na formovani organiza¢ni kultury (Barta, 1997, s. 32-

33)
27



Hodnoty

Srozumitelné a podrobné pisemné definovani hodnot (pro Gcely této prace
myslime hodnoty jako filozoficko-sociologické kategorie, urcité skuteCnosti,
kterych si dany clovek, skupina ¢i organizace vazi a preferuje je) musi byt
nezbytné soucasti kazdého strategického planu, protoze zejména na jejich zaklade
se Vv organizacich buduje celd organiza¢ni kultura. Dulezité je uvédomit si, CO
hodnoty v dané organizaci nejsilngji ovliviiuji (ale také zpétné, co ovliviiuje je),
a jaké tyto hodnoty jsou, popf. jak se bude posuzovat jejich napliovani. Hodnoty
ovliviluji cely zivot organizace a je dulezité, aby jim lidé spravné porozuméli.
Proto je také nutné tyto hodnoty piesné vymezit a definovat pravidla s nimi
spojena. Hodnoty totiz také popisuji organizaci a jeji chovani. Pro jejich
vzajemné sdileni je nezbytné, aby jim lidé porozuméli a ztotoznili se s nimi. Pocet
hodnot se voli podle rozsahu poslani — v praxi se doporucuji alespon tfi hodnoty.
(Sedivy, 2009, s. 32) Souéasti vymezovani hodnot by mélo byt také uréeni
jednotlivych indikatori a ukazateldi, podle kterych se bude posuzovat, zda jsou

vhodné a prospésné pro fungovani organizace.

3.2. Cilova skupina a stakeholders (interesovani aktéii)

Vymezeni cilovych skupin a tzv. stakeholders je dalsim zakladem pro
volbu kvalitni strategie organizace. Organizace by si méla vymezit, kdo piesné
tvoii tyto skupiny, jak jsou velké, jaké jsou jejich zakladni potieby a co skute¢né
tyto skupiny chtg&ji (Sedivy, 2009, s. 35). Opét zde plati pravidlo, Ze vydefinovani
cilovych skupin a stakeholders by mélo byt co nejkonkrétné€j$i a nejpiesné;si,
protoze tehdy lze piipravit nabidku, ktera bude ,,$itd na miru®.

Sedivy (2009, s. 35) popsali slozeni potencialni cilové skupiny takto:
pfimi klienti, nepfimi klienti (napf. rodinni pfislusnici klientll), zamé&stnanci,
dobrovolnici a ¢lenové statutarnich organti. Mezi nejcastéjsi stakeholders pak
zahrnuli €leny statutarnich organli, management organizace a dal§i zaméstnance,
dobrovolniky, darce a sponzory, zakladatele, média, vetejnost (ta kterd piimo
ovliviluje chod organizace — napf. obyvatelé mésta, kde organizace pilisobi),
dodavatele sluzeb, spolupracujici domaci i zahrani¢ni subjekty a subjekty vetejné

spravy (Sedivy, 2009, s. 35-36). To, Ze jsou nékteré kategorie zahrnuty v obou
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skupinach, znamena, Ze na jejich potieby lze nahlizet z obou dvou stran — tedy jak

na cilovou skupinu, tak i na stakeholders.

3.3. Situacni analyza

Nez zatneme se strategickym planovanim, je také tieba zhodnotit
soucasny stav organizace, coz zahrnuje analyzu vnitiniho 1 vnéjsiho prostredi, ve
kterém se organizace pravé nachdzi. Prave tato situace a uroven organizace v ni
jsou vychozim bodem pro sestaveni odpovidajiciho strategického planu
(Vostrovsky, 2008, s. 23). Smyslem situa¢ni analyzy vSak neni co nejdokonalejsi
,»popis vseho®, ale spise uvédomeéni si toho, co vS§e muze organizaci ovliviiovat
a toto pak zvazovat pii dalSich krocich procesu strategického planovani (Barta,
1998, s. 36).

Pro hodnoceni soucasné pozice organizace lze vyuzit n¢kolika riznych
metod. SWOT analyza je systematicka analyza kombinujici analyzu vnitiniho
i vngjsiho prostiedi organizace. Uelem této analyzy je popsat vychozi situaci
organizace, ze které zacina své strategické planovani (Vostrovsky, 2008, s. 29-
30). Sklada se ze Ctyt Casti. V prvnich dvou ¢astech se analyzuji silné a slabé
stranky organizace popisujici vnitini prostfedi v organizaci. V nasledujicich dvou
¢astech pak probiha analyza vnéjSiho prosttedi, kde se definuji prilezitosti a rizika
(Sedivy, 2009, s. 29). SWOT analyza je jednou ze zakladnich, pomoci jejichz
vystupll 1ze ur¢€it zakladni strategické sméry pro dalsi rozvoj organizace, piicemz
organizace se pak musi zaméfovat na své identifikované silné stranky a hledat
nejlepSi prilezitosti a zaroven se pokusit sniZit své slabé stranky a vyhybat

se moznym ohrozenim. (Vostrovsky, 2008, s. -30)
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sil a z analyz vnitfnich kompetenci organizace. Cilem je urc¢it vhodnou uroven
aktualni strategie tak, aby byly poznany vyzvy a zmény v prostiedi organizace
(Webové stranky Management Portal by Recklies Management Project [on-line].
Dostupné 22. 2. 2011 z http:// www.themanager.org/models/SWOT.htm, pieklad
autorka).

Cast SW (strenghts - silné stranky a weaknesses - slabé stranky) zahrnuje
vnitini faktory — silné a slabé stranky organizace. Jsou jimi kompetence a zdroje,
které organizace ma a které kontroluje. Silné a slabé stranky mohou souviset
s mnoZstvim aspektil a mohou také zaviset na aktudlni situaci. Typické oblasti, ze

kterych mohou silné a slabé stranky vzejit, jsou napiiklad:

e kompetence pracovniki a jejich know-how

e kvalita vnitinich procest

e financni situace a finan¢ni struktura organizace
e majetkova struktura

e pozice natrhu
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e vztahy s uzivateli, dodavateli a sit¢ mezi nimi

e organizacni kultura apod.

Mize byt uzitecné urCit kritické faktory uspéchu organizace diive, nez je
provedena SW ¢ast analyzy. Kterékoli identifikované silné a slabé stranky mohou
byt testovany v souvislosti s témito kli¢ovymi faktory uspéchu prostfednictvim

nasledujicich otazek:

e Pomaha organizaci néktera silnd stranka byt siln€js$i v nékterém klicovém
faktoru tuspéchu? Pokud ano, mulze jit o skuteéné vynikajici silnou
stranku. Pokud je organizace silna v nécem, co neni opravdu kritické pro
jeji tspéch, ma cenu tuto silnou stranku viibec zminiovat? Nebo uz bylo
identifikovano néco, co mize byt zdkladem pro néjakou vyhodu, na kterou
zatim nikdo nepomyslel?

Nutno poznamenat, ze vSechny silné a slabé stranky jsou relativni.
Ziskavaji dilezitost pouze tim, jakd véha je jim pfifazovana ve srovnani
S kompetencemi ostatnich hra¢li nebo napf. Spouzitymi standarty
(benchmarking). (Naptf. Mysli si organizace, ze regiondlni pokryti jejimi
sluzbami je jejim kladem? Je vhodné zmapovat situaci znovu s ohledem
na jejiho nejsilnéjs$iho konkurenta a podivat se znovu, jestli je skutecné tak

silnd.)

OT (opportunities — piilezitosti a threats - hrozby) ¢ast SWOT analyzy
identifikuje pfilezitosti a hrozby, kterym organizace celi kvili trendiim a zménam
v prostfedi. Tyto vnéjsi faktory nejsou pod kontrolou ani pod vlivem organizace.
Napt. vysoka loajalita uzivatelli je (vnitini) silnou strankou organizace pouze
potud, dokud je organizace musi uspokojovat znovu a znovu, aby je udrzovala
loajalni. Naproti tomu kdyZz napf. primysl celi trendlim, kvili kterym loajalita
zékazniki vi¢i vSem organizacim klesa, toto je externi hrozba, kterda muze
podkopat soutézni vyhodu organizaci (Webové stranky Management Portal by
Recklies Management Project [on-line]. Dostupné 22. 2. 2011 z http://
www.themanager.org/models/SWOT.htm, pieklad autorka).

Je nékolik modeld, které pomahaji provést analyzu externich vliva, které

vedou k prilezitostem a hrozbam. PEST analyza analyzuje jednotlivé casti
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vn¢jsiho prostiedi, které organizaci ovliviluji, pfi¢emz vychdzi z minulého vyvoje
danych faktort, analyzy soucasného stavu a prognézy budouciho vyvoje. B€hem
analyzy se hodnoti mira vlivu spoleCenskych (demografickych), technickych
(technologicky rozvoj), ekonomickych, environmentalnich a politickych (statni
politika) faktord na existenci organizace a jeji fungovani. Cilem této analyzy je
rozpoznat vnéjsi faktory, které organizace vétSinou nemuze ovlivnit, avSak maji
na ni vyznamny vliv (Kovar, 2008, s. 68-70).

Analyza konkurence si klade za cil sesbirat a analyzovat data tykajici se
pfimych i nepiimych konkurentli, tedy napf. organizaci, které mohou cerpat
prostiedky ze stejnych zdrojii a které se zabyvaji stejnou Cinnosti jako nase
organizace. Analyzuji se zdroje konkurentli, skladba projektti, ceny, za které
konkurenti poskytuji své sluzby apod. Analyza pak poskytuje informace k tomu,
jak se s konkurenci v budoucnu vyporadat, napt. s kym spiSe soutézit a s kym
naopak spolupracovat (Sedivy, 2009, s. 29). Systematické zkoumani konkurenti
a jejich strategii pak také umozni porozumét podstaté rivality v daném oboru
(Vostrovsky, 2008, s. 27).

Jednim ze zptsobl této analyzy muze byt tzv. Porteriv model péti sil,
ktery lze vyuzit pro analyzu oborového prostfedi, tedy dalSich organizaci, které
ptimo ¢i neptimo mezi sebou soutézi podobnymi sluzbami. Autor tohoto modelu
(Porter, 1980, podle Vostrovsky, 2008, s.26), v jeho ramci identifikoval hlavni
sily, které urcuji chovani a rozsah soutézivosti konkurentli v daném oboru. Tyto
sily popsal jako rivalitu ostatnich organizaci pusobicich na daném trhu, vliv
novych ucastnikli na trhu, celospolecenskych zajmi a potieb, zdkaznikl a tzv.
alternativnich sluzeb.

Ve vysledku by méla organizace v&dét, na jakou uroveil mohou jeji
existujici kompetence a zdroje pomoci adresovat ofekavané externi zmeény.
SWOT analyza vyvolava spoustu riznych otazek. Jeji provedeni samo o sob¢ na
né nedd zadné odpovédi, ale pomlze organizaci zacit myslet na spravné véci
(Webové stranky Management Portal by Recklies Management Project [on-line].
Dostupné 22. 2. 2011 z http:// www.themanager.org/models/SWOT.htm, pieklad
autorka):

e Je aktudlni strategie organizace vhodna a odpovidajici, aby mohla tspésné

celit ocekavanym zménam?

32



e Aby byly objeveny pfilezitosti organizace a minimalizovany hrozby, které
své silné stranky by méla organizace zlepsit jesté vic a které hrozby by se
meéla pokusit omezit?

e Budou aktudlni silné stranky a hlavni kompetence organizace odpovidat
budoucim ndrokim svéta?

e Mohou se aktualni silné stranky zitra stat slabymi, pokud nebudou
zlepSeny?

e Jaky je z pohledu pfilezitosti organizace nejlepsi zpiisob objevit jeji silné
stranky?

e Jak lze vyuzit jejich specifickych kompetenci, aby se organizace pfipravila
na prichdzejici zmény lépe, nez jeji konkurenti?

e Co lze jednotlivé délat 1épe?

e Miuze to byt zdklad pro nové hlavni kompetence/sluzby apod.?

Abychom vytvofili zdklad SWOT analyzy pro odpovédi na tyto a dalsi
otazky, je dulezité pochopit, ze tento model je vice nez jen kompilaci vnitinich
a vngjSich faktort. Klicovym bodem je spiSe identifikace a zaméteni na hlavni
sily. Velmi detailni analyza kazdé malé informace je nevhodné pfi pouziti modelu
pouze jako seznamu. Opravdové silné stranky jsou totiz t€émi faktory, které davaji
organizaci silnou soutézni pozici ve srovndni s ostatnimi hraci a skute¢né slabé
stranky brani organizaci v ziskdni soutéZznich vyhod. DileZzité ptileZitosti jsou
takové, které je organizace schopna objevit a které ptfizpisobi svym specifickym
strategickym zdrojiim. Opravdové hrozby jsou pak ty, jez organizace riskuje a
¢eli jim v kazdém ptipad¢ a na které neni dobte ptipravena.

Nejvétsim problémem je jasné rozliSovani mezi vnitinimi a vnéjSimi
faktory. Smysluplnost néstroje je zaloZena na rozliSovani mezi (vnitfnimi) silnymi
a slabymi strdnkami organizace — tedy témi faktory, které organizace ovlivnit
muze — na jedné stran¢, a mezi vnéjSimi ptilezitostmi a hrozbami jejiho prostredi
na stran¢ druhé. Druhé jmenované faktory jsou ty, které ovliviiuji organizaci, a to
1 kdyZ s nimi organizace néjak pracuje i nepracuje.

Jednou z dil¢ich analyz, stojicich ale mimo model SWOT, je také analyza
zainteresovanych skupin neboli analyza zajmovych (natlakovych) skupin

(Vostrovsky, 2008, s. 29-30.) patii mezi slozitéjsi analyzy, jejichz cilem je urdit,
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jaky maé organizace vyznam pro jednotlivé zainteresované skupiny, kterych se
fungovani organizace jakymkoli zpiisobem dotykd. Kromé soucasného stavu
posuzuje 1 zpétn¢ vliv jednotlivych skupin, ¢imz se miize zjistit napi. jaky
vyznam ma organizace pro danou cilovou skupinu. Vysledkem této analyzy je
Vv kone¢né fazi definovani toho, jak s jednotlivymi zainteresovanymi skupinami
pracovat — koho staci napft. jen informovat, s kym spolupracovat apod.

Analyza rizik posuzuje vyznam a puisobeni jednotlivych rizik na ¢innost
organizace. Nejprve jsou definovana vSechna mozna rizika a poté se hodnoti
pravdépodobnost vyskytu kazdého daného rizika s mirou jeho vlivu na fungovani
organizace. Cilem je posoudit budouci postup organizace vzhledem k mife
pravdépodobnosti a vlivu jednotlivych rizik (Sedivy, 2009, s. 30). Kazda slaba
stranka organizace, pfedstavuje ur¢itou miru rizika, a proto je nutné, aby vedeni
organizace prostiednictvim posilovani silnych a eliminovéni slabych stranek tato
rizika omezovala na co nejnizsi miru.

Vystupem vSech analyz jsou data a informace, ktera hraji naprosto zdsadni

roli pfi procesu tvorby strategického planu.

3.4. Strategie

Drucker (1994, s. 60) o strategiich tika, ze nas ,,vedou k cilevéedomé
a systematické praci. Premenuji umysly v cinnost a predmét cinnosti v produktivni
praci. Davaji rovnéz predstavu o tom, jaké zdroje a kolik lidi budeme potiebovat,
abychom dosahli svého cile.” Vypracovani strategie c¢innosti organizace je
zékladnim predpokladem jeji Gspé€Sné Cinnosti a existence, protoze vytvari zaklad
pro realizaci danych cilli organizace. Cilem strategie je v prvé fadé formulovat
zakladni rozvojové zaméry organizace (Duben, 1996, s. 179). Pro realizaci je
nezbytna ochota k provedeni vSech moznych zmén ve vSech urovnich ¢innosti
a fungovani organizace ze strany téch, kterych se zmény tykaji. Je tedy nutné, aby
vypracovana strategie dala v§em svym pracovniklim urcitou jistotu do budoucna.
Toto se mize projevit napiiklad tim, Ze vedeni organizace da najevo to, Ze mysli
na budoucnost pracovnikil, vi, ¢eho chce dosdhnout a hlavné vi, jakymi zplsoby
toho dosahne (tzn., ze také ma odborné kompetence) (Duben, 1996,
s. 179.).Weihrich (Weihrich podle Barta, 1997, s. 53-54) definoval nasledujici

Ctyfi zékladni typy strategii zaloZené na analyze silnych a slabych:

34



e SO strategie (silné stranky a pfilezitosti) se opira o silné stranky
organizace, kterymi vyuziva piilezitosti vnéjsiho prostiedi. Je-li
u organizace redlna nadéje na implementaci této strategie, méla by
byt zcela urcité pouZita.

e WO strategie (slabé stranky a pfilezitosti) zlepSuje slabé stranky
organizace pro vyuzivani pfiilezitosti poskytovanych vné&jSim
okolim.

e ST strategie (silné stranky a hrozby) vyuziva silnych stranek
organizace pro odstranéni ¢i oslabeni vnéjSich hrozeb.

e WT strategie (slabé stranky a hrozby) Je strategii obrannou, pii
Které je snahou organizace minimalizovat své slabé stranky

a soucasn¢ se vyhnout hrozbam z vnéjsiho okoli.

SWOT- Interni analyza
analyza Silne stranky Slabe stranky
E
X
v \S/-’O-Strat?g}:e: Sod R arRaE W-O-Strateqe;
€ Prilezitosti i f"’m melo., { ereJS,UJ Odstranéni slabin pro vznik
vhodné pro rozvoj silnych stranek : WSS
! (S o novych piileZitosti.
. spolecnosti (projektu).
i
a
g S T-Stratecie W-T-Strategie,
a S \jvoj strategil, diky nimz jo
| Hrozbhy PouZiti silnych stranek pro S s
7 i hrozeb. :
y Tt nase slabé stranky.
z
a

Obr. 3. Typy strategii dle vystupt SWOT analyzy

Sedivy a Medlikova (2009, s. 108-109) uvadi nékolik daliich moZnosti
strategii, které si lze zvolit. Prvni je strategie rozvoje produktu, jejimz cilem je
vytvaret a nabizet nové produkty a sluzby pro stejné cilové skupiny. Tuto strategii

voli organizace v pfipadech, kdy ma dobie rozvinuté programy a sluzby, pficemz
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stavajici klienti jsou s nimi spokojeni a pravdépodobné se také stanou piijemci
novych programil. Tuto strategii také voli organizace, kterd musi cCelit silné
konkurenci ostatnich organizaci a potiebuje se odliSovat, nebo v situacich, kdy
ma organizace vynikajici pfedpoklady pro vyzkum a rozvoj. Druhou moznou
strategii je strategie diverzifikace, tedy jakéhosi rozriznovani a rozsifovani
poctu. Béhem této strategie dochazi k vytvafeni a posléze nabidce novych
produkti novym cilovym skupinam. Tato strategie je volena tehdy, klesa-li ¢i
stagnuje poptavka po hlavnich tradi¢nich produktech, nebo v takovych situacich,
kdy miize organizace pro svij rust a diverzifikaci vyuzit stavajicich technologit,
pracovnich dovednosti, podobnych pracovnich metod, ,,know how*, vzajemného
prekryvani cilovych skupin apod. Cilem tieti strategie — strategie pronikani na
trh, je posilit nabidku a odbyt jiz stavajicich produktl soucasnym cilovym
skupinam. Tuto strategii je mozné zvolit tehdy, neni-li trh, na kterém dana
organizace pusobi, nasycen produkty, které organizace poskytuje, popf.
konkurence je velmi slaba. To pak mize vést k tomu, Ze mira vyuziti dosavadnich
produktli mfize byt soudasnymi pijemci vyrazné zvysena. Ctvrtou moznosti
strategie je strategie rozvoje trhu, ktera spociva v nabidnuti a posileni odbytu
stavajicich produktii novym cilovym skupindm. Tuto strategii 1ze uplatnit tehdy,
jsou-li nové distribuéni kanaly spolehlivé, levné a kvalitni, nebo presahuje-li
povést organizace soucasny trh.

Dalsi ptiklady strategii vhodnych pro neziskové organizace uvadi napf.
Barry (podle Barta, 1997, s. 56). Strategie ristu se zaméfuje na rust velikosti
1 vlivu organizace, ktery se miiZe projevovat napi. rozSifenim nabidky sluzeb
organizace apod. Strategie spoluprace se soustied’'uje na vytvafeni spoluprace
neziskovych organizaci a budovani spole¢nych sluzeb a programi, které mohou
byt sdileny vice organizacemi. Vychodiskem pro strategii ,,zeStihlovani“ je
omezovani rozsahu sluzeb organizace z diivodii nejriznéjSich omezeni (napf.
finan¢nich). Strategie specializace a zaméfeni organizace se zaméfuje na
omezeni rozmanitosti sluzeb a programl prostfednictvim vytipovani sluzeb, ve
kterych je organizace nejsilnéjSi. Strategie podnikani smétuje k rozvoji takové
podnikatelské Cinnosti, ktera umozni organizaci napliiovat poslani. Strategie
vladniho kontraktu/zakazky sméfuje organizaci k poskytovani sluzeb, které

jsou financovany ze statniho rozpoctu. Strategie profesionalizace se soustfed’uje
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na rozvoj dovednosti a schopnosti pracovnikli organizace. Strategie omezeni
profesionality snizuje naklady na poskytovani profesionalnich sluzeb, ¢ehoz
dosahuje diky rozsahlé praci dobrovolnikli apod. Posledni strategii je ukonceni
¢innosti organizace, kterou je tieba vyuzit tehdy, neni-li organizace jiz dale
schopna naplniovat své poslani, popt. jiz bylo poslani naplnéno.

Volba a vytvofeni spravné strategie neni vzdy jednoduchd, vzdy je vSak
klicové, aby poslani organizace bylo se zvolenou strategii v souladu. Proces
vytvafeni strategic lze roz¢lenit do tii fazi (Barta, 1997, s. 61). Prvni fazi je
vytvareni strategii pro dosazeni dan¢ho cile, pro kterou lze vyuzit napiiklad
metody brainstormingu. Cilem této faze by bylo ziskat co nejvice moznych
zpisobll, které mohou napomoci dosazeni stanovenych cilii. V nasledujici fazi se
vyhodnocovani navrhii 1ze pouzit vystupy SWOT analyzy. Ve tieti fazi se pak

zvoli strategie, ktera bude implementovana (Barta, 1997, s. 61).

3.5. Cile organizace

Tato kapitola ptredklada ptehled a popis stanovovani cild, véetn€ principt,
které musi byt naplné€ny. Organizace, ktera chce dobie naplanovat svilij budouci
vyvoj, si musi bezpodmine¢né stanovit tomu odpovidajici cile. Zde se nutné
vychdzi z vySe uvedenych analyz, pfi¢emz se nesmi zapomenout na to, Ze musi
byt v souladu s poslanim, hodnotami i vizi organizace. Rektofik (2010, s. 38)
o cilech neziskové organizace tika, Ze ,,jsou obvykle obsazeny v koncepci rozvoje,
ve strategickem pldanu, pripadné pro kratkodobé obdobi ve vécném a financnim

planu organizace na rok ¢i ctvrtleti.*

3.5.1. Strategické cile

Cil obecné znamena formulaci toho, ¢eho bychom radi dosahli v horizontu
planu. Pii jeho formulaci se miiZeme opfit o kritické body organizace a vytvofit
tak cile, které dokazou tyto kritické faktory eliminovat a posunout tak organizaci
dal. Strategické cile se stanovuji na zdkladé hodnot a vize, znalosti cilovych
skupin a podporovatelli, znalosti zdrojového zazemi organizace a vystupl
jednotlivych situacnich analyz. Zatimco poslani organizace je urCitym celkovym
vyjadienim hlavnich smérli Cinnosti organizace, strategické cile jsou vice

konkrétni a ucelové strukturované a zamétené, aby vynikla jejich hierarchie
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a vzajemné vazby (Duben, 1996, s. 184). Stanovené strategické cile maji
vyjadfovat to, ¢eho by chtéla organizace dosahnout V kratkodobych,
sttednédobych a dlouhodobych horizontech. Konkrétni doporucend planovaci
obdobi ve strategickém planovani neziskovych organizaci se uvadi takto

(Vostrovsky, 2008, s. 54.):

e dlouhodobé cile — 3-5 let (vicelet¢ plany, které by mély
odpovidat ¢asovému obdobi strategického planu)
e stfednédobé cile — 1-3 roky (taktické roc¢ni plany)

e kratkodobé cile — 3 mésice — 1 rok (taktické ctvrtletni plany)

Pro stanoveni cilii je také velmi dulezité kvalitni zhodnoceni a vy¢isleni
zdroju, které bude mit organizace k dispozici, popf. které si bude schopna vytvofit
Ci ziskat z riznych fondu ¢i od sponzord a jinych darci (Vostrovsky, 2008, s. 57).
Dalsim dulezitym aspektem jsou kapacity, tzn. kvality a schopnosti pracovnikt
organizace, ktefi zejména budou o napliiovani téchto cilt usilovat. Kromé
uvedenych aspektii jsou dulezit¢ 1 dal$i informace, jako napf. orientace
organizace, znalost prostiedi apod. (Duben, 1996, s. 184).

Ve sféte NNO je vhodné stanovované cile tykajici se poctu klientu,
velikosti jejich nardstu a mély by tak pievadét abstraktni pojmy z poslani do
konkrétngjsi podoby - na zékladé¢ takovych cili mohou byt vypracovany
implementaéni plany (Vostrovsky, 2008, s. 48).

Pro naplnéni cill a jejich nasledné vyhodnoceni je vhodné pouzit metodu
SMART (Kovat, 2008, s. 30). Tato metoda stanovi, Ze dané cile musi byt
specifické (konkrétni, jasné, dostate¢né podrobné), méfitelné (explicitni kritéria
a indikatory, kterymi zjistime naplnéni cilii), akceptovatelné (musi byt pfijatelné
pracovniky), redlné (dosazZitelné v daném case a moznostech lidi) a terminované
(maji termin naplnéni, ktery vSichni znaji a souhlasi s nim). Pocet cilii neni presné
vymezen, zalezi na kazdé organizaci, avSak je nutné upfednostnit kvalitu nad
kvantitou (Iépe mit cili méné, ale kvalitnich a splnitelnych). V praxi se mluvi

o asi péti cilech (Sedivy, 2009, s. 46).
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3.6. Implementacni plan
Zpracovani tzv. implementacniho planu je dalSi fazi strategického
planovani organizace. Jeho vyznam spociva zejména v ujasnéni si konkrétnich
postupt, cil, zdrojt apod. (Barta, 1997, s. 64). Vostrovsky a Stasek (2008, s. 84)
fikaji, ze Implementacni plan ,je prostiednikem mezi cili a strategiemi
strategického planu a kazdodennimi cinnostmi jednotlivych pracovnikii dané
organizace. Jde o konkrétni navod, jak dosahovat cile vytycené ve strategickém
planu a jak naplnovat poslani podniku.*
Implementacni plan tedy obsahuje:
e kratkodobé cile pro jednotlivé sekce organizace,
e plan sluzeb, programli a projekti na obdobi vymezené strategickym
planem,
e personalni plan zajisténi vSech sluzeb, programu a projektd,
e odhad vydajii spojenych s uskute¢nénim implementacnich akci,
e pichled dilezitych implementa¢nich akci s 0znacenim odpoveédnosti
a terminy jejich plnéni,
e financ¢ni plan pro obdobi implementace planu,

e alternativni plan implementace pro ptipad mimotadnych udélosti.
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4. Praxe strategického planovani v neziskové
organizaci

Strategické planovani je dlouhodoby a pomérné slozity proces, ktery
vyzaduje vlozeny kapital a profesionaly, ktefi by moderovali aplikaci razantnich
krokd, aby nedochazelo k potencialné financné nakladnym chybam. Tato kapitola
je pokusem 0 nastinéni praktickych kroku pii zavadéni strategického planovani
v NZDM SHELTER Trutnov, ve kterém autorka prace pracuje jako vedouci této
sluzby a socialni pracovnice a pro ucely této prace tak Cerpad piimo ze své praxe.
Je tfeba poznamenat, ze pti postupném vzniku strategického planu méli vSichni
zaméstnanci prilezitost aktivné se na ném podilet, vyjadifovat se k nému a vznaset
namitky a pfipominky k zavére¢né podobé jednotlivych casti strategického

planovani.

4.1. Popis organizace RIAPS a NZDM SHELTER

NZDM SHELTER je soucasti pfispévkové organizace RIAPS Trutnov
(Registr poskytovatelll socidlnich sluzeb [on-line]. Dostupné 18. 2. 2011z
http://iregistr.mpsv.cz/socreg/detail_poskytovatele.do?706f=941821e90aefaf61&S
UBSESSION_ID=1303674489679_9). Proto je dilezité pti popisu vyvoje NZDM
SHELTER nejprve zminit alespon c¢aste¢né historii RIAPSu, se kterou je
SHELTER neodmyslitelné svazan. Zdrojem nasledujicich kapitol 4. 2, 4. 3. a 4. 4
jsou zejména interni materialy RIAPSu a NZDM SHELTER a informace, které

autorka ziskala neformalné diky trvajici pracovni zkuSenosti.

4.2. Historie RIAPSu

Napad na zfizeni zafizeni RIAPS vznikl mezi zaméstnanci détské
psychiatrie Trutnov nékdy kolem r. 1990. Dalsi tfi roky pak trvalo, nez se jej
podafilo uvést do redlné podoby. V tomto obdobi bylo vzorem, a odtud se pak
vzal i nazev, jiz existujici podobné zafizeni v Praze. RIAPS je zkratkou pro
Regionalni institut psychosocialnich sluzeb. Vr. 1993 byl pak RIAPS ziizen
Okresnim ufadem v Trutnové. Stal se organizac¢ni jednotkou piispévkového
zdravotnického zatfizeni a jeho cilem bylo poskytovat pod jednou stiechou péci
o rodinu jako celek. Redlné fungovani zacalo v r. 1994 s tymem, ve kterém byli

détsky psychiatr, psycholog a zdravotni sestra. Zajem o sluzby vedl
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Vv nasledujicich letech k jejich rozSifovani a také k rozSifeni tymu na Usecich
psychologické,  matrimonidlni,  specidln¢  pedagogické,  psychiatrické,
pedopsychiatrické a logopedické péce. V centru pozornosti stale zlstala rodina.
V 1.1997 se objevilo nové naléhavé téma k feSeni — drogova problematika. RIAPS
tedy zacal spolupracovat s protidrogovym koordindtorem Okresniho wfadu
v Trutnové a zahajil tak prvni aktivity v této oblasti. O rok pozdéji, v r. 1998, se
kromé prace s rodinou organizace zacala zabyvat také rozvojem skupinové prace
s détmi se specialnimi potfebami. Kromé sluzeb kontaktniho mista pro uzivatele
navykovych latek byla také zahajena terénni sluzba pro stejnou cilovou skupinu.
V roce 2003 pak doslo ke zméné zfizovatele a k rozdéleni na tyto jednotky:
vychovné stiedisko, kontaktni misto, terénni programy, NZDM a ambulance.
Roku 2008 byl podan a schvalen projekt na zajiSténi novych prostor. V téchto
prostorach by mélo dojit k opétovnému spojeni vSech programu, tedy i NZDM by
ziskalo nové, kvalitnéjsi prostory, kterych by klienti mohli vyuzivat. (Do konce
r. 2010 NZDM sidlilo mimo samotny RIAPS, v misté nevyhovujicich prostor
a dochazelo také ke stigmatizaci klientl, kteti byli oznaovani za uzivatele drog,
jez do budovy RIAPSu jinak bézn¢ dochazeli vyuzivat sluzeb kontaktniho
centra.)

4.3. Historie NZDM SHELTER

Pocatky NZDM SHELTER jsou datovany k r. 2000, kdy se v kontaktnim
misté pro uzivatele drog zacala schazet skupina mladeze s vazbami na drogové
zavislé v Trutnové a blizkém okoli. Pfichozi se diferencovali na dvé skupiny.
Jedna jejich ¢ast méla zkusenosti s abusem marihuany, druha nikoliv. Pfesto vSak
vytvorili jeden celek s blizkymi (pfatelskymi) vazbami. Ve snaze separovat tuto
skupinu od klientd kontaktniho centra — nitrozilnich uzivateld drog — doslo
k radikalnimu odd¢leni aktivit obou skupin. Nejprve doslo k ¢asovému oddé€leni
uzivatelll marihuany a jejich ptatel od nitroZilnich uZivatel drog, a posléze doslo
I koddéleni vramci prostoru. Toto rozdéleni bylo dulezité nejen z hlediska
bezpecnosti, ale také zejména proto, ze kazda skupina zaCala vyzadovat jiné
druhy aktivit. Pro nitroZilni uZivatele drog zlstalo zachovano kontaktni misto, kde

hlavni naplni ¢innosti byly vyména injekéniho materialu, hygienicky servis,
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zajiStovani detoxikace a ndsledné psychiatrické 1écby. Druhd skupina zacala
vyhledéavat aktivity pro vlastni rozvoj, coz zvysilo naléhavost hledani novych
vhodnych prostor. Ty byly nalezeny vbudové farniho ufadu Cirkve
Ceskoslovenské Husitské v Trutnové. Hlavni néaplni vzniklého klubu byla
prevence socidlné patologickych jevi prostiednictvim volnocasovych aktivit.

Asi rok po prestéhovani do novych prostor doslo k prvni proméné cilové
skupiny — starsi klienti odesli studovat na vysoké Skoly, mladsi divky, které klub
navstévovaly, klub postupné opoustély také. Vznikla potieba kontaktovat novou
skupinu a zajistit dalsi provoz klubu. Nové vytvoiena skupina uzivateld byla sice
relativné malé (asi 10 klientl), avSak jeji pfitomnost byla dostate¢nym divodem
pro dalsi provoz klubu. Béhem dalSich 6 mésici byla kontaktovana dalsi
klientela, ktera pocetné pievazovala nad puvodni skupinou, a doslo Kk ur¢itému
rozkolu. Ptvodni klienti nelibé nesli zmény ve fungovani a rozsifovani nabidky
klubu smérem k nové piichozim, méli dojem, ze je novi uzivatelé pripravuji
0 jejich prostor. Po ob¢asnych neshodach se rozhodli odejit.

Nadale fungoval klub stabilné a nepftetrzité¢ bez vyraznéj$i vymeény cilové
skupiny — nov¢ ptichozi se pribézné prolinali s odchazejicimi a k datu publikace
této prace klub navstévuje roéné prumérné 150 klienta.

V roce 2005 doslo k personalnimu posileni o socidlniho pracovnika, ktery
se ale ukazal nekompetentnim k praci v NZDM a doslo tak k rapidnimu tbytku
klientd. Bylo nutné najit pracovnika nového. V roce 2009 doslo k dalSimu
personalnimu posileni. Po ptlroéni diskusi vedeni NZDM pfistoupilo k razantnim
krokum, kdy zakladatel NZDM odesSel uplné z organizace. Byla ptijata dalsi
socidlni pracovnice a soucasné s tim byla nastavena nova koncepce fungovani

programu. V roce 2010 byli pfijati dalsi dva socialni pracovnici.

4.4. Soucasny stav NZDM SHELTER

NZDM SHELTER je v soucasné dobé stale programem RIAPSu, i kdyz se
VvV pribé¢hu poskytovani sluzby stile diskutuje o vyhodach a nevyhodach
ptipadného odlouceni sluzby. Finan¢ni ani politicka situace zatim ovSem

neposkytuje prostor pro zakladani dalSich NNO podobného typu.
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Sluzby, které SHELTER poskytuje, se déli do volnocasovych, socialnich
a skupinovych aktivit. Mezi volnocasové, které jsou vyuzivany nejvice, patfi
stolni fotbal a hokej, biliar, stolni tenis, moderni strategické a deskové hry,
piiprava Caje nebo moznost vypujcky knih a outdoorové aktivity. Socialni sluzby
zahrnuji: socialné — pravni poradenstvi, krizovou intervenci, zvySovani socidlnich
dovednosti, podporu pii zvladani obtiznych zivotnich situaci a praci s nahodilou
skupinou klientt.

Klub je v soucasnosti otevien ¢tyfi dny v tydnu — od pondéli do ¢tvrtka
v dobé od 14 hodin do 18 hodin. K rozsifeni o pondé€lni provoz doslo pfi
implementaci nové koncepce klubu.

Pracovni tym se nyni sklada ze tfi 0sob na plny tvazek, jednoho na 0,5
uvazek a z garantky programu na uvazek 0,05.

Za rok 2009 bylo zaznamendno 165 uzivatelli sluzeb, 686 kontaktl
vychovné, vzdélavaci a aktivizacni ¢innosti, 695 kontaktl socialné — terapeutické
¢innosti a 76 kontaktl pfi pomoci uplatiovani prav a opravnénych zajmi.
Prvokontaktii bylo 58. NZDM SHELTER podle statistik navs§tévuji vice muzi nez
zeny, nejcastéjsi veékova skupina je 15 — 18 let (nasledovana skupinou 19 — 26
let). Pocet klientt v I. 2009 — 2010 stoupal. Ptibylo klientd kolem 15 let véku,
s nimiz byl kontakt navazan pfi akcich NZDM pro ZS. Stejné tak pribyva klientl
diky PR akcim, jako je napi. akce snazvem ,,Ochutnavky klubu“ (jedna se
0 navstévy Skolnich tfid pfimo v prostorach zatfizeni, kde pomoci zazitkové
pedagogiky Zaci zjisti cile a poslani organizace a uvédomi si ptipady situaci, ve
kterych se na NZDM mohou obracet). Ukazuje se, ze pro ziskani pozornosti vice
klientl je nutné potadat pravidelné&ji vice podobnych PR akci.

Dalsi zménou v |. 2009 - 2010 byl pro NZDM SHELTER byla také zména
financovani, klub zacal byt od zafi 2009 financovan z prostiedki EU (Evropsky

socialni fond).

45. Vize, poslani, hodnoty a zakladni principy NZDM
SHELTER

Vizi NZDM SHELTER je prostfednictvim vytvafeni prostoru pro kulturni
a volnocCasové aktivity pro déti a mladeZ sniZovat socidlné — patologické jevy

mladistvych na Trutnovsku a snizovat rizikovost dospivajicich. Postupné pak
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vytvofit spolecnost odpovédnych a aktivnich obcant, kteti budou schopni
ovliviiovat véci vefejné a upeviiovat a uplatnovat demokratické hodnoty ve
spole¢nosti (Webové stranky organizace [on-line]. Dostupné 22. 2. 2011
z http://www.riaps.cz/shelter/vize.html).

Poslanim NZDM SHELTER je usilovat o socialni zaclenéni a pozitivni
zménu v zivotnim zpusobu déti a mladeze v Trutnové a okoli, které se ocitly
v nepiiznivé socialni situaci, predchazet jejich socidlnimu vylouceni
poskytovanim podpory, odborné pomoci, informaci a pomoci pii feSeni jejich
problémi (Webové stranky organizace [on-line]. Dostupné 22. 2. 2011
z http://www.riaps.cz/shelter/poslani.html).

Formulace veSkerych hodnot a zakladnich princip poskytovani sluzby
NZDM SHELTER jsou vefejné dostupné zejména prostiednictvim webovych
stranek organizace (Webové stranky organizace [on-line]. Dostupné 22. 2. 2011
z http://www.riaps.cz/shelter/ principy.html). Jedna se o nasledujici:

e Nizkoprahovost

NZDM SHELTER nastavuje a realizuje své sluzby tak, aby byla
umoznéna jejich maximdlni dostupnost smérem ke klientovi, snizenim nebo
odstranénim bariér (vhodny prostor zafizeni, Cas, finan¢ni otdzka, predsudky,
obavy...), které by branily cilové skupiné ve vstupu do prostoru zatizeni nebo
vyuziti poskytovanych sluzeb. Soucasti principu nizkoprahovosti je 1 moZnost
klienta vyuZzivat sluzeb anonymné, tedy bez uvedeni jména a jinych osobnich
udaja.

e Diivérnost

Veskeré udaje a informace, které¢ ziskame o uzivatelich sluzby, jsou
daveérné a piistup k nim maji pouze pracovnici NZDM a v nékterych vyjimecnych
ptipadech dal$i nadfizené orgény. V situacich, kdy je tfeba informace o uZivateli
sluzby ptredat jinému orgdnu (napf. OSPOD), je tfeba pisemného souhlasu

uzivatele sluzby.

e Dobrovolnost a nezavislost
Déti a mladez vyuzivaji sluzeb a aktivit nizkoprahového klubu pro mladez

dobrovolné, v souladu se svymi zajmy a poticbami a na zaklad¢ svého vlastniho
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rozhodnuti. Zadny klient zatizeni neni k jeho navitévé nebo vyuzivani sluzby
poskytované zafizenim nucen. Pracovnici nizkoprahového klubu pro mladez
respektuji vlastni rozhodnuti klienta ohledné feSeni jeho situace.
e Rovnost
Nizkoprahovy klub pro mladez poskytuje sluzby vSem détem a mladym
lidem v Trutnové a jeho blizkém okoli bez rozdilu pohlavi, rasy, barvy pleti,
jazyka, viry a nabozenstvi, politického ¢i jiného smysleni, ndrodniho nebo
socialniho ptivodu, pfislusnosti k narodnostni nebo etnické mensin€, majetku,
rodu nebo jiného postaveni.
e Cilenost
Jednotlivé dil¢i aktivity a zvolené metody prace jsou piizplisobeny dané

cilové skupiné a jejim specifikim a potiebam.

e Otevienost
Uzivatelé sluzby maji moznost podilet se na tvorb¢ a nastaveni sluzeb,

vyjadiovat se k ¢innosti organizace, popt. problémum apod.

4.6. SWOT analyza RIAPSu Trutnov

Pro praktickou cast situac¢ni analyzy RIAPSu Trutnov byla zvolena
technika SWOT analyzy a to praveé pro jeji komplexnost, jeZ popisuje slabé 1 silné
stranky vné&jsiho i vnitiniho prostfedi organizace. Odpovédnou autorkou SWOT
analyzy je autorka této prace. SWOT analyza byla pofizena na hromadné poradé
organizace a podileli se na ni ucastnici vSech dalsich programti RIAPSu, pti¢emz
hlavni metodou ziskavani podkladii pro analyzu zde byl brainstorming (tzn. volné
vyjadifovani napadli k danému tématu vSemi ucastniky, nasledna diskuse a vybér).
Z davodu tehdejsi pozadované komplexnosti nebyla SWOT analyza provedena
piimo na NZDM SHELTER, ale pfimo na cely RIAPS Trutnov. Divodem je pak
to, ze NZDM SHELTER jako program RIAPSu Trutnov musi byt S organizaci
v souladu.

Nasledujici dvé podkapitoly jsou vystupem z popisovaného procesu
tvorby SWOT analyzy a jsou uvedeny formou klicovych otazek a odpovédi na né

tak, jak byly ucastniky formulovany.
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4.6.1. Faktory vnitfniho prostfedi organizace - prednosti

a nedostatky

Jsou zaméstnanci RIAPSu dobfii v ¢innostech, které vykonavaji? — Ano
Maji zaméstnanci moznost profesionalniho vzdélavani? — Ano,
nedostatkem ale muze byt finanéni omezeni a moznosti zastupu v praci
pracovnika, ktery se ma vzdélavani zicastnit.

Spolupracuji zaméstnanci vzajemné? Jsou schopni oteviené hovofit
o problémech RIAPSU? — Ano, ale diskuse se zdaji byt bezvychodné,
protoze se diskutované problémy dale netesi.

Jaka je fluktuace zaméstnanci RIAPSU? — VétSina zaméstnancli pracuje
vV RIAPSu dlouho, kromé pozice socidlni pracovnice, na které dochazi
k ¢astym zménam.

Jsou zaméstnanci dostateéné odménovani a motivovani? — Ne,
Vv organizaci neexistuje zadna organizacni kultura, ktera by odménovani
nastavovala. Odmeény jsou vyplaceny podle neznamého harmonogramu a
nejsou dostate¢né motivujici.

Pracuje organizace s dobrovolniky? Vyhodnocuje nékdo jejich praci
a pozadavky? — Ne, snaha zapojit dobrovolniky do ¢innosti organizace je
ale jednim z dlouhodobych cild.

Vi kazdy ze zaméstnanci jednotlivych programt, s jakymi druhy
vetejnosti by mél pracovat? — Ano, vi.

Umi organizace svoji nabidkou a programy oslovit své klienty? — Ano,
umi.

Vi zamé&stnanci organizace, jaké jsou skutecné potieby klientl a jak tyto
potieby uspokojovat? — Ano, vi.

Dokaze dat organizace okolnimu svétu najevo, ze existuje? — Ano, ale déje
se tak za kazdy program zvlast,, nikoli jednotné a dostate¢né.

Spolupracuje organizace s vytipovanymi novinafi a vyuziva dostate¢né
nabizenych pftileZitosti k publicit€? — Ano.

Ma organizace propagacni materialy? Jsou univerzalni, anebo specifické
pro kazdou cilovou skupinu? — Kazdy z programi ma vlastni propagacni
materialy.

Vydava organizace vyro¢ni zpravu? — Ano, vydava.
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Ma organizace své webové stranky? Jakou pozornost jim vénuje? — Ano,
ma, ale nejsou prioritou.

Jaké finan¢ni zdroje organizace vyuziva? — Krajské dotace, prostiedky
EU.

Jaké je pomérné zastoupeni finan¢nich zdroji? Neni organizace zavisla na
jednom druhu zdroje? — Ano, je spiSe zavisla na jednom druhu.

Vi organizace, jaké skupiny darct by mohly mit zajem o ¢innost RIAPSuU?
Vi, ¢im se od sebe jednotlivé skupiny lisi a jak je oslovovat? — Ne, nevi.
Vyuziva organizace vS§echny mozné fundraisingové aktivity a ptilezitosti?
Je nékdo, kdo by toto mél v organizaci na starost? — Ne, nevyuziva
a v organizaci nikdo takovy neni.

V1 organizace, jak se jednotlivé programy podileji na Cerpani finan¢nich
prostiedkt? — Ano, vi.

Vyhodnocuje se prubézné Cerpani financi v jednotlivych programech? Da
se piredpovédét, kdy nebude mit organizace dostatek financ¢nich
prostfedkti? — Ano, vyhodnocuje a pfedpovéd’ je mozné ucinit.

Je organizace schopnd ucinit zmény v realizaci projektl v zavislosti na
stavu financi? — Ano, ale pouze v ptipad¢, ze nebude jina moznost.
Ovéiuje se, zda realizované programy prispivaji k feSeni problémi, které
povazuje za dalezité? — Ano, toto je ovéfovano.

Napliiuje organizace realizovanymi programy své poslani? — AnoO,
napliuje.

Vyhodnocuje organizace spokojenost klienti se svymi programy

a sluzbami? — Ano, vyhodnocuje.

4.6.2. Faktory vnéjSiho prostredi organizace — prednosti a nedostatky

Je cilova skupina ¢innosti organizace jasn¢ definovana? — Ano, je.
Odpovida velikost cilové skupiny nabidce organizace, je cilova skupina
dostatecné velka i s ohledem na budouci existenci organizace? — AnNoO,
odpovida a velikost cilové skupiny je dostatecna.

Je potieba sluzeb organizace dostate¢né nutna? — Ano, je.

Oslovuje organizace svou ¢innosti vSechny skupiny klientd, o které ma

zajem? — Ano, na dal$i mozné ale uz neni vhodna jeji kapacita.
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« Je organizace pfipravena meénit svou ¢innost podle ménicich se potieb
klientd? — Ano, je.

« Existuje v okoli jina organizace, jejichz poslani se shoduje nebo caste¢né
kryje s nasi organizace? — Ne, vyjimkou jsou klini¢ti psychologové, ktefi
zasahuji do ¢innosti Manzelské a rodinné poradny a DDM, ktera piesahuje
do ¢innosti NZDM.

« Jsou programy RIAPSu atraktivni pro sponzory a darce? — Ne, nejsou.

« Cerpa organizace finance z EU? — Ano, &erpa.

o Je vybudovany okruh spolupracovnikli, ktefi organizaci pomahaji
uskutecnovat jeji zaméry? — Ano, je.

« Co vede zaméstnance organizace K tomu, aby vénovali sviij ¢as prave ji? —

Otazka nezodpovézena.

4.6.3. Zavér SWOT analyzy

Z jednotlivych vyse uvedenych vystupi SWOT analyzy vyplyva, ze silnou
strankou organizace je Siroky okruh plsobeni a navaznost sluzeb, které se snazi
pokryt veskerou potiebu uzivatele a jeho rodiny. Jde o rozsah od primarni az po
terciarni prevenci, pokryvajici Sirokou cilovou skupinu i1 doplilujici se népli
programi. Silnou strankou jsou také dlouholeté zkusenosti organizace v oboru,
zavedené dobré jméno organizace a Siroka sit’ spolupracujicich subjekta.

Na druhou stranu ovSem praveé rozmanitost sluzeb miize byt oslabujicim
faktorem pro utvafeni a rozvoj firemni kultury. Kazdy program ma své vlastni
poslani a cile, které organizaci jako celku chybi. Organizace tedy neni jednotna
a ani pracovnici jednotlivych programli nejsou motivovani ke zkvalitiovani
a roz$ifovani svych sluzeb. Dal§im rizikovym bodem je jednoduché spoléhani se
na dobré jméno organizace. Organizace nepracuje systematicky na svém PR,
a nema tudiZ ani prostor oslovovat Sirokou vefejnost a pracovat piipadné na
zmén¢ image pii zavadéni novych sluzeb. Nedostatkem je také malo finan¢nich
zdroji jako ohrozujici samotnou existenci organizace.

Lze tedy konstatovat, ze do dlouhodobych cilti je vhodné zapracovat,
kromé& roz$ifeni sluzeb, i zintenzivnéni a systematizace prace v oblasti PR,
posileni organiza¢ni kultury a zavedeni fundraisingového planu. Vhodné muze

byt vytvoieni nové PR sekce pro cely RIAPS. Tato sekce by mohla mit pfipadné
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v dikci vyhledavani dalSich finan¢nich zdrojt. Tato ¢innost je zatim ponechavéana
V naplni prace pracovnikll programu, a proto je tato ¢innost spiSe nesystematicka,
nejednotna a ndhodna.

Chybi také zadouci motivace pracovnikli k vykonu jejich cCinnosti,
motivaéni impulsy vychézeji pouze z vyuzivani zavedenych metod (ndhodné
odmény, bézné zaméstnanecké benefity jako stravenky a prispévky kulturniho
fondu, volna pracovni doba, moznost vlastni iniciativy a kreativity v programu
apod.). Osobni altruisticka motivace pomahat potiebnym ovSem neni

nevycerpatelna.

4.7. Strategické cile NZDM SHELTER

Strategické cile NZDM SHELTER vyjadifuji to, ¢eho chce organizace
doséhnout v kratkodobych, sttednédobych a dlouhodobych horizontech a témto
cilim bude tedy podtizovana dalsi ¢innost a planovani celé organizace. Konkrétni
vystupy na zékladé realizované SWOT analyzy jsou tyto:

. Vhodnymi formami primarni prevence piedchazet vzniku
problému u déti a mladeze.

Vyhledévat a kontaktovat déti a mladez, které se ocitly

V nepfiznivé socialni situaci v Trutnové a okoli (terénni praci,
nabidkou volnoc¢asovych aktivit, spolupraci s dal§imi institucemi).

. Podporovat déti a mladeZz pii zvladani obtiznych Zivotnich
situaci (problémy v roding, krizové obdobi Zivota, vztahové
zélezitosti apod.).

. Podporovat socialni zaclenéni déti a mladeze do spolecnosti
vcetné zapojeni do déni mistni komunity (v oblasti vzdélani,
moznostech uplatnéni se na trhu prace, pfedchazeni a feSeni
konfliktnich spolecenskych situaci (Sikana, trestnd cinnost,
vandalismus...), zapojeni do kulturné-spolecenského Zivota apod.).

. ZvySovat socialni dovednosti a kompetence déti a mladeze
(zvladani kazdodennich dovednosti a tukoli napf. dodrZovani
pravidel slusného chovani, budovani a udrzovani stabilnich

mezilidskych vztaht apod.).
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. Poskytovat socidlné pravni ochranu déti a mladeze pfitomnym
navstévnikim zatizeni po celou dobu jejich pobytu v prostorach
NZDM (vyhledavani déti, na které se socidln€¢ pravni ochrana
zaméiuje, ochrana déti pred Skodlivymi vlivy a pfedchazeni jejich

vzniku, socidln¢ vychovna ¢innost).

4.7.1. Dlouhodobé cile NZDM SHELTER

Dlouhodobé cile jsou cile splnitelné v letech 2012 — 2016, a jsou to tyto:

e fungujici, zavedeny klub pro mladsi cilovou skupinu,

e pravidelna nabidka zazitkovych akci (min. 2 krat mési¢né),

e zallenéni NZDM do systému regionalnich socidlnich sluzeb jako
zavedeného institutu pro praci s détmi a mladezi,

e zahrnuté NZDM do komunalniho planovani,

e poskytovani odbornych konzultaci v oblasti prevence,

e systematické zvySovani kvalifikace pracovnikd,

e systematické PR,

e aplikace programu 5P a ICM

e fungujici certifikovany preventivni program aplikovatelny na NZDM
a jeho cilovou skupinu,

e zlepSovani materialni urovné klubu.

4.7.2. Strednédobé cile NZDM SHELTER

Strednédobé cile jsou cile, které byly v NZDM SHELTER stanoveny

s terminem splnéni do konce r. 2011:

e rozsifeni aktivit pro dalsi v€kové skupiny — otevieni tzv. ,,Klubiku*
pro déti od 8 do 14 let,

e vytvoreni nabidky sluzeb uréenych pro mladsi cilovou skupinu

e spoluprace s dobrovolniky a staZisty,

e navazani spolupraci s nové vzniklym Stfediskem volného Casu,

e vytvofeni systematické nabidky besed sobsahem zaméfenym na
prevenci,

e dokonceni Upravy metodickych manudlii pro pracovniky,
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e Uvodni pfiprava a postupné zavadéni novych sluzeb — program 5P,
ICM,

e systematicka terénni prace.

4.7.3. Kratkodobé cile NZDM SHELTER

V NZDM SHELTER bylo uréeno nékolik nasledujicich kratkodobych
cili, dosazeni bylo terminovano do konce r. 2010, a na které bude nasledné

navazano pii plnéni cili sttednédobych a dlouhodobych.

. zlepseni informovanosti vefejnosti 0 planovanych akcich NZDM,

. detailni pfiprava rozsifeni sluzeb v novych prostorach NZDM,

. informaéni kampan ve vztahu k novym prostoram a novym sluzbam,

. roz§ifeni terénniho program a monitorovani mist, kde se nachazi cilova

skupina v sou¢innosti s M&U Trutnov,
. vytvafeni a zvySovani tlaku na klienty smérem k vyssi vlastni aktivité

pii tvorbé néplné programu a rozhodovani o ném,

. zavedeni diskuzniho fora pro uzivatele,
. pokracovani ve vzdélavani pracovnik,
. zlepSeni evidence a manudlli pro poskytovani sluzeb, které nejsou

ptimou soucasti NZDM,

. ucast na propagacni akci Tyden socialnich sluZeb.

4.8. Zvolena strategie pro NZDM SHELTER

Z jednotlivych vystupt SWOT analyzy jsou ziejmé nékteré body, kterych
by se mél strategicky plan tykat tak, aby byl uéinny. V prvé fadé je nutné
prenastavit nékteré oblasti managementu, v oblasti pravomoci a kompetenci
jednotlivych pracovnikii a také v oblasti jejich motivace. Dalsim bodem ma byt
plan na vypracovani PR aktivit a aktivit fundraisingovych. Tyto body vyplyvaji
pro celou organizaci RIAPS, nize se ovSem vénujeme pouze strategickému planu

rozvoje sluzeb NZDM.
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NZDM SHELTER se ma prest¢hovat ze stavajicich (nevyhovujicich
sklepnich) prostor do prostor novych. Je tak mozné vyuzit tohoto pomérné
zlomového bodu k nastaveni novych sluzeb, jejichz navrh je nasledujici:

e zapojeni dobrovolnikii do cinnosti NZDM, souCasnd nabidka
zprostiedkovani dobrovolnické c¢innosti SirSi vefejnosti (napf. program
5P),

e ziskani akreditace hostitelské organizace pro Evropskou dobrovolnou
sluzbu,

e rozvoj Informacniho centra mladeze (ICM),

e vytvofeni a realizace projektu primarni prevence,

e systematicka terénni prace,

e rozvoj tematickych besed.

4.8.1 Dobrovolnici

P1i diskusi k brainstormingu tymu NZDM byla evidentni shoda v zavéru,
Ze pii stavajici finanéni situaci Si organizace nemuze dovolit pfijmout dalsi nové
pracovniky. Logickou shodou byl pak navrh varianty spoluprace s dobrovolniky.
Dobrovolniky zde nejsou ale chapani pouze jako levna pracovni sila, nybrz jako
moznost diverzifikace a variability v moznosti poskytovani sluzby. Dobrovolnici
po fadném zasSkoleni do prace s cilovou skupinou mohou byt pfinosem i piesto,
Zze nejsou stejné kompetentni jako profesionalni socialni pracovnici.
Dobrovolnictvi je popisovano (Dobrovolnictvi [online]. 2000 [cit. 2010-09-17].
O dobrovolnictvi. Dostupné z http://www.dobrovolnik.cz/d_coje.shtml) jako:

,,svobodné zvolend cinnost, konana ve prospéch druhych bez naroku na
odmenu. Dobrovolnik dava cast svého casu, energie a schopnosti ve prospéch
cinnosti, ktera je casové i obsahové vymezena. Za tuto ¢innost nedostavd financni
odménu, ale casto nedocenitelny dobry pocit z pomoci ostatnim, ziskava
zkuSenosti a neziidka i pratelstvi.

Kdo je dobrovolnik, popisuje dale zakon o dobrovolnické sluzbé (§ 3).
Dobrovolnikem muZe byt osoba starsi 15 let (vykonava-li dobrovolnickou sluzbu
na uzemi CR). Dobrovolnickou sluzbu vykondvd na zakladé smlouvy.
Dobrovolnikem ovSem nemuze byt osoba, kterd je v dané organizaci napf.

zamé&stnancem, je-li fyzickd osoba v pracovnépravnim vztahu, sluzebnim pomeéru,
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Clenském poméru nebo je-li zdkem nebo studentem, vykonava jako dobrovolnik
dobrovolnickou sluzbu mimo sviij pracovnépravni vztah, sluZzebni pomér, ¢lensky
pomer, Skolni vzdélavani nebo studium (Zakon 198/2002 Sb. o dobrovolnické
sluzb¢).

Tuto definici pak blize specifikuje zdkon o dobrovolnické sluzbé (zakon
¢. 198/2002 Sb. o dobrovolnické sluzb¢), ktery pifesné vymezuje, kdo je
dobrovolnik, i to, co je dobrovolnicka sluzba. V praxi je bézné, ze ncktefi
dobrovolnici dostavaji urCité symbolické odmény. Kazdd organizace musi za
praci profesionalim platit mzdu. Dobrovolnikovi v§ak mzda poskytnuta neni,
predstavuje ale i tak pro organizaci naklad (vzdélavani, systematické vedeni),
ktery vSak neni vydajem. SluZzby by se ovSem bez Ucasti dobrovolnikil pii jejich
nahrazeni zamé&stnanci stavaly neimérné drahé, navic dobrovolnici zvySuji tzv.
synergicky efekt - efekt spole¢ného pusobeni dvou a vice pracovniki, ktery je
vetsi nebo kvalitativné lepsi nez prosty soucet efektli ze samostatného piisobeni
jednotlivych pracovnikt (Plaminek, 2000, s. 155), nebot' pochazi z riznych
profesi, byvaji vitanym dopliikkem pracovnikli v psychicky naro¢néjsich
¢innostech, kterymi je i socialni prace.

Kazda organizace muze koordinovat dobrovolniky. Dobré ovsem je
zGCastnit se kurzu, ktery porada napiiklad o. s. Hestia (HESTIA, obcanské
sdruzeni [online]. [cit. 2010-03-03]. Dostupné z http://www.hest.cz), kde se
organizace seznami pod odbornym vedenim se vSemi Uskalimi, vyhodami
1 nevyhodami prace s dobrovolniky, s jejich vycvikem, motivaci a odbornym
vedenim. K dobrovolnictvi se také vztahuje jiz zminény zakon €. 198/2002 Sb.
o dobrovolnické sluzbé, ktery upravuje podminky pro stdtem podporované
dobrovolnictvi (nikoli v8ak podminky pro obecnou dobrovolnou ¢innost). Podle
tohoto zdkona je dobrovolnickou ¢innosti mySlena ¢innost, pii niZ dobrovolnik
poskytuje pomoc nezaméstnanym, osobdm socidlné¢ slabym, zdravotné
postizenym, senioriim, piisluSniklim ndrodnostnich men$in, imigrantlim, osobam
po vykonu trestu odnéti svobody, osobam drogové zavislym, osobdm trpicim
domadacim nasilim, jakoz 1 pomoc pii péci o déti, mladez a rodiny v jejich volném
¢ase, pomoc pii ptirodnich, ekologickych nebo humanitadrnich katastrofach, pfi
ochrané a zlepSovani Zivotniho prosttedi, pfi péci o zachovani kulturniho dédictvi,

pfi pofadani kulturnich nebo sbirkovych charitativnich akci, nebo pomoc pii
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uskuteciiovani rozvojovych programi a v ramci operaci, projektd a programu
mezinarodnich organizaci a instituci, v€etné¢ mezinarodnich nevladnich organizaci

(§ 2, Zakon ¢. 198/2002 Sb. o dobrovolnické sluzbg).

4.8.2 Evropska dobrovolna sluzba

Evropska dobrovolnad sluzba (dale jen EDS) umoziiuje mladym lidem
zapojit se individualné nebo skupinové do dobrovolnickych projekti konanych
v zemich EU a v zemich partnerskych. Projekty v délce trvani 2 az 12 mésict jsou
zaméteny na kulturu, déti a mladez, sport, socialni péci, umeéni, ekologii, apod.
(Mladez v akci [online]. ¢2007-2010 [cit. 2010-03-03]. Evropska dobrovolna
sluzba. Dostupné z http://www.mladezvakci.cz/evropska-dobrovolna-sluzba/).

Dobrovolnikem se muze stat kazdy mlady ¢loveék ve veéku 18 az 30 let,
ktery ma trvalé bydlisté v CR, vjiné zemi programu nebo v partnerské zemi.
Organizace, ktera vysild nebo hosti dobrovolnika, mize byt neziskova organizace
nebo sdruZzeni, mistni, regionalni ¢istatni orgdn nebo mezindrodni vladni
organizace. Koordinujici organizaci mize byt neziskova organizace nebo
sdruzeni, mistni, regionalni nebo statni organ, organ pusobici V oblasti mladeze,
sportu ¢i kultury nebo mezinarodni vladni organizace. Cilem EDS je rozvoj
solidarity a tolerance mezi mladymi lidmi (Mladez v akci [online]. ¢2007-2010
[cit. 2010-03-03]. Evropska dobrovolna sluzba. Dostupné
z http://www.mladezvakci.cz/evropska-dobrovolna-sluzba/).

4.8.3 Informaé¢ni centrum mladeze

Kromé synergického efektu, ktery piinasi dobrovolnici, je Vv pfipadé
NZDM SHELTER rovnéz vhodné vyuzit moZznosti cilovou skupinu, ale nejen ji,
informovat. Napf. Narodni informaéni centrum pro mladez (NICM - Narodni
informa¢ni centrum pro mladeZz [online]. c2010 [cit. 2010-03-03]. NICM -
Narodni informacni centrum pro mladez. Dostupné z http://www.icm.cz/) je
jednim z oddéleni Narodniho institutu déti a mladeze (Narodni institut déti
a mladeze [online]. ¢2009 [cit. 2010-03-03]. Narodni institut déti a mladeze.
Dostupné z http://www.nidm.cz/) jako organizace fizené Ministerstvem skolstvi
mladezZe a télovychovy.

Zakladni ideou Narodniho informac¢niho centra pro mladdez Narodniho

institutu déti a mladeze (dale jen NICM NIDM) je soustiedit veskeré potiebné
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informace, informa¢ni produkty, poradenstvi a sluzby pro déti a mladez na
jednom misté, v souladu se zaméry a cili strategie statni politiky pro oblast déti
a mladeze a Evropské charty pro mladdez, a jejich nasledna distribuce
a popularizace v ramci Informaéniho systému pro mladez (NICM - Narodni
informacni centrum pro mladez [online]. ¢2010 [cit. 2010-03-03]. Dostupné
z http://'www.icm.cz/). V roce 2006 se NICM NIDM podafilo iniciovat novou
filosofii v oblasti informovanosti mladych lidi, jejiz hlavni myslenkou je ,,byt
majakem v mori informaci a pomahat mladezi hledat a predevsim najit jeji cestu*
(NICM - Narodni informac¢ni centrum pro mladez [online]. ¢2010 [cit. 2010-03-
03]. Dostupné z http://www.icm.cz/). NICM NIDM vzniklo jako prvni informacni
centrum pro mladez v Ceské republice v roce 1992. Pomohlo a dale pomaha
vzniku dalSich informacnich center v regionech. Za 16 let své existence si
vybudovalo pozici ptirozené narodni autority v oblasti informacénich center pro
mladez. Nabizi metodickou pomoc vSem statnim a nestitnim subjektim
k problematice vybudovani a provozu ICM. Realizuje Skoleni pro pracovniky
ICM (informaéni centrum pro mladez) z celé CR, umoziuje nové vznikajicim
ICM absolvovat jednodenni stdze piimo v NICM NIDM v Praze. Zodpovida
dotazy pracovnikl regionalnich ICM a pomahd jim pii tvorbé¢ i realizaci jejich
projekt. Pravideln¢ zasild pfimo do regionalnich center soubory aktudlnich
informaci ze vSech oblasti jednotné klasifikace informaci (NICM - Narodni
informaéni centrum pro mladez [online]. c2010 [cit. 2010-03-03]. Dostupné

z http://www.icm.cz/).
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Z.avér

Cilem bakalarské prace bylo popsat proces strategického planovani
neziskovych organizaci a vysvétleni jeho dilezitosti Suvedenim piikladu
planovani v konkrétni NNO. Cilem nebylo popsat naprosto detailné strategicky
plan, ale nastinit praktické kroky K vytvofeni takového planu, diky ¢emuz si
Ctenaf mize udélat alespont ramcovou pifedstavu o tom, co strategické planovani
znamena. Pfinos této prace je mozno nalézt zejména V jeji praktické ¢asti. Napf.
uz jen oziejméni vizi a cile a shoda v této oblasti mize byt pro organizaci
nevycislitelnym  pfinosem. Vné&jsim pozitivem strategického planovani je
umoznéni efektivnéj$i Cinnosti organizace, coz napomaha k dosazeni pevné a
stabilni pozice na poli poskytovatelli vramci popisované oblasti NZDM.
Organizace muze efektivné fungovat tehdy, vydefinuje-li si sektory zmény, jeji
ptinosy a cesty K jejich dosazeni. Proces strategického planovani vSak muze byt
velmi obtizny a zdlouhavy a neexistuje zadny jednotny konkrétni postup, ktery by
byl aplikovatelny na vSechny organizace stejnym zpusobem. Kazdad organizace
musi hledat sama vlastni cestu, kterd ji dovede k vymezenym cilim. Tato prace
muze prispét k procesu rozhodovani vydat se cestou strategického planovani a
hledani budoucnosti pravé popisem urcitého ramce postupu ilustrovaného
ptikladem konkrétni sluzby NZDM SHELTER. Piiprava této prace intuitivné
krystalizovala v pracovnim procesu autorky nékolik let. Bylo zajimavé pozorovat,
jak se situace v organizaci postupné méni. To, co bylo dulezité napt. na zacatku r.
2009, bylo uz nepodstatné zacatkem roku dalsiho. To, co se zdalo zpocatku
nefesitelné, nakonec Gspésné vyteseno bylo. | s Castymi neuspéchy a piekazkami
musi organizace, ktera se strategickym planovani za¢ne, pocitat. Je vhodné umét
predvidat, jaky dopad bude mit i ten nejmensi krok v organizaci a mél by byt
vytvoren takovy plan, ktery bude natolik stabilni v zékladech, ze se jeho detaily
budou moci ptizplisobovat situaci a pfitom nebude ohrozen cil, ke kterému se celd

organizace rozhodla své usili vztahnout.
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Seznam pouzitych zkratek

EDS — Evropské dobrovolna sluzba

ICM — Informacni centrum mladeze
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NICM - Narodni informac¢ni centrum pro mladez
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