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V diplomové praci se zaktuji natizeni znény v neziskové organizaci ryze dobrovolnického
charakteru, nehb funkénost zejm. d&chto organizaci je ohrozena Zivddu své sniZzené
schopnosti regulace vykontlenské zakladnyi odbornosti. Zarfrem této prace je ukazat, ze
za pomoci profesionalnich postufze vytvait funkeéni systém struktury, procésa fizeni

takoveé organizace.

V teoretické diplomové praci vymezuji pojemeziskovy sektor a neziskova organizgeeo
specifika struktury aizeni. Dale pedstavuji rozmanitost forenédhto organizaci a jejich
prolinani se subjekty ziskovymi. Druhym zakladniématem jefizeni zmény v neziskove
organizaci, typy a faze tohoto procesu, tak jaksq@élnitizeni v obdobi zény — reakci
¢lovéka na zngnu, prace s rezistenci pracovinibbudovani tym, aj. Inspiracicerpam nejen

v publikacich pro neziskovy sektor ale hojm ze zkuSenosti ziskového sektoru a to

rozmanitych nazorovych i kulturnich praud



s v Z

Praktick4¢ést je ¥novana samotnému procesaeni znény v organizaci, ktery igdstavuiji
na pipadové studii okanského sdruzeni Lungta, jehoz jsem s@&haakou. Toto obanské
sdruzeni se po odchodu zakladatele a vyrazhécivosobnosti dostalo do véaznych
strukturalnich a personalnich probl&nProvedenim organizace procesengmysi davam za
cil stabilizaci situace. V tétdasti prace tedyipdkladam analyzu organizaceete jejich
nedostatl, popisuji proces planovani a naslednou implemérgakn a v za¥ru prace ji
vyhodnocuji. Za timto &€elem pouzivam analyzu dat a dokuniembetodu SWOT analyzy v
ramci focus group, vytweni strategického planu rozvoje organizace, dokaxdi Seteni a
pozorovani pro zjighi vychoziho stavu a vyhodnoceni &Sposti nasledh zavadnych

v

Zzmen.

Z vysledki studie Ize konstatovat, Ze navrh postupu a pdxg procesu zavédi zmen bylo
UuspEsSné. Podélo se strukturovat organizaci do &ih celki - tyma - za vedeni koordinatoy
ktefi podléhaji pedsedovi sdruzeni. K i&né transformaci @anského sdruzeni doSlo diky
rozsteniclenské zakladny, znovu definovani pozic a dkabhvedeni funénich informanich
tok a nastaveni demokratickych postupprocesu rozhodovani. Samotrigppavy a proces
zavaeni zmsn byly z&astrénymi hodnoceny fevazi kladrs. Clenové sdruZeni, stejjako
dobrovolnici se ochotnhzapojili do dalSi faze realizace strategickéhapl&rvni hodnoceni
uspsnosti implementace ukazuji, ze vyiteny strategicky plan se stal @Spym nastrojem

zachrany obanského sdruzeni &igpel k zlepSeni pracovniho klima v organizaci.
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My diploma project is focused on the managemewhahge in NGOs, especially those based

on voluntary contributions. This project aims toye that a professional approach to

management can ensure that functional structuresepses and management are established.

The theoretical part of my diploma project defities terms ,non-governmental sector and

»,non-governmental organization“ and its specifiatieges of organizational structure and

management. Next, various forms of these orgawiaatare introduced, and cooperation with

the commercial sector is emphasized. Another nogiit is the management of change in

NGOs, including the forms and phases of such chatBemanagement during such

transformation is also emphasized, including thepslogical reactions of employees, and

how to cope with staff resistance to change.



The practical part of the project is a case stddhndNGO called Lungta (which | am a
member of), and consists of four main chapterdy dasstrating a step in the process of
change. Lungta was beset by serious structuralgaraband a personnel crisis. My aim was
to stabilise the situation by leading the procddsamsformation. Firstly, | carried out a
thorough analysis of the organization and its curlienitations. | then describe the planning
process, and the first phase of the implementidhe@thanges. | conclude this part with a
final assessment of the whole process. For thisqaer | chose the following instruments:
data and document analysis, SWOT analysis, focugpgt strategic planning, a questionnaire

and observation.

It is possible to conclude, on the basis of theaumtes described, that both the set design of
the change process and the first phase of its mmaation were successful.
Restructuralisation into smaller parts (teams wabrdinators responding to the head of the
organization) was successfully implemented. Theams were then enlarged to include new
members and volunteers, and staff roles and tasks redefined. A functional information
network was created, and more democratic decisiakinng procedures were also

successfully introduced.
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UvoD

Neziskové organizace v nasem &tataji po 20 letech své legalni existence jiz svénpe
misto, jejiché¢innost pokryva rozsahlé oblasti a uray@ofesionality, organizai struktury a
procesi mnohych subjektvznista.

Presto se stale potykaji mnohdy s nedogtaten manazerskym vedenim za&elem
efektivniho a spolehlivého poskytovani svych sluzéejm. pak cist¢ dobrovolnické
organizace jsou tomuto nebeZpeystaveny a fitom i od nich je spoknosti @dekavan

profesionalni vykon.

VétSina takovych organizaci prochazi fazemi od naelden kamaratl, pres neformalni,
nestrukturovany ale vysoky vykon az &3i ¢i mensi mite formalni struktury a fungovani.
Zda vibec a jak zddle se fechod podé uskuténit, zaleZzi pedevsSim na otéenosticleni a
zrkného fizeni touto transformaci. A préawierodu z mé#é formalni, ale centralistické
podoby organizace do viceurmwx¢ strukturované, &Sinow rozhodujici funkni jednotky, je

vénovana tato préace.

Prace jefazena do dvodasti. V prvni teoretické je rozpracovano téma rkexiého sektoru
obecr, spoluprace a prolindni se sektorem ziskovym,jd&k fizeni znény v organizaci.

Nasledujici praktick&ast je ¥novana pipadové studii otanského sdruzeni, ve kterém

navrhuiji afidim proces zin. Ten je popsan w#tyiech fazich, na zév vyhodnocen.

CAST TEORETICKA



1. Rozmanitost forem neziskovych organizaci

O vytvareni vystizného popisu neziskového sektoru a jeHgekth usilovalo jiz mnoho
autofi a pouhy jejich p&et naznauje, Ze nejde o ukol zcela jednoduchy. | ja senk pidam,
avSak vice nezipsnou definici tohoto fenoménu bych rada vyzdvildamanitost forem a
zaneieni neziskovych organizaci a jejich prolinani skavym sektorem. Na druhou stranu
ani @iliSna pestrost a neohrgenost vzdy dobrému za&mu negispiva, jak o tom ssdci
cerstvé pijeti novely zakona o ObeémprosgsSnych spolénostech, jenz vyplynulo z peby
mj. jednoznan¢jSiho vymezeni vejné prospSnosti organizaci. | ips stale fesrgjSi
legislativni vymezeni forem NNO a jejich stalgjgim pozici ve spokenosti, tyto organizace
reaguji na obtizné udrzeni své existence hledatiamativnich forem financovani. Tim se

jese vice @iblizi ziskovému sektoru.

1.1. Nevladni neziskovy sektor \CR

1.1.1. Sowasné vymezeni pojr

Pro vymezeni dvou pojintohoto fenoménu nejingji pouzivanych — tedy neziskovy sektor a
neziskova organizace jsem volila spoleu std, neba bylo velmi obtizné a na mnohych
mistech netelné, nasild oddlovat a pracovat s nimi samostatriffemysleni o sektoru a

jeho organizacich totiz spolu Uzce souvisi, proti@@ dopiuje se navzajem.

.Neziskovy sektor* a ,neziskova organizace'Sektor ve spolmosti, ktery se nedétipadit
ani ke komefnim subjekim, veaejné sprav, ¢i k rodinnym a neformalnim spalenstvim

ozn&uje ceska literaturatuzre, negastji: nestatn] treti, neziskovyobcanskysektor, v Sir§im



pojeti iobcanska spolénost Na mezinarodnim poli pak rejstji nalezneme anglické pojmy

non-profit NGOs - non-governmental organizations.

Néazvu neziskovy sektordava pednost Rektiik, kdyZz vymezuje sektory t¥ici souhrng
narodniho hospodstvi z pohledu financovéani. Zasazuje tak neziskarg@nizace do SirSiho
kontextu ekonomiky stéatu.
A: Ziskovy (trzni) sektgje financovan ze ziskanych priestk z prodeje statkza trzni cenu,
ktera se vytvA na trhu na zakladnabidky a poptavky
B: Neziskovy (netrzni) sektoghoZz prostdky jsou ziskavanyiprozdlenim finargnich
prostedki z verejnych a soukromych financi. ,,Cilovou funkci nezig&ho sektoru neni zisk
ve finartnim vyjadeni, ale pimé dosaZeni uzitku, které ma zpravidla podoliejué sluzby*
(s 14).
o Neziskovy vejny sektor— je financovan z wejnych financi,fidi a spravuje jej
verejna sprava, podléhaiemné kontrole a poskytuje ka&gné sluzby (40)
o Neziskovy soukromy sektiéz teti sektor) je financovan jak ze soukromych financi
tak z véejnych a cilem jeifdmy uzitek ne vytvéeni zisku..(35, s14)
0 Sektor domacnostha nezastupitelnou funkci nejen ivddu z&leréni do kolokkhu
finanénich toki, ale i ve formovani atanské spoknosti, jejiz existence a kvalita

piimo ovliviiuje neziskové organizace.

Pro vSechny typy organizaci neziskovéhdeygho sektoru je pak spote, Ze jsou
pravnickymi osobami, nejsou zaloZzeny zé&lém podnikani, nejsou zaloZzeny zé&elém
produkce zisku, uspokojuji konkrétni pelty olfani a komunit a mohou a nemusi byt

financovany z viejnych rozpétu. (35, s41)



Naproti tomu Pai¢ek chapeobéansky sektorjako prostor mezi statem, statnimi institucemi,
trhem, ziskovymi soukromymi spd@eostmi a jednotlivymi okany nebo skupinami ¢hni,
prostor mezi obanem nebo rodinou a spdhesti. Pokryva to, co cjt jednotlivi lidé sami

od sebe spotee¢ delat, a to v zajmu spoteosti a druhych. (34)

Tereza Vajdova ve svém rozsahlém vyzkumu v ramajegtu CIVICUS ,Ceska obanskéa
spole’nost 2004 m& ve svém zorném Uuhlu jak ,formalni a institueizovana sdruzeni a
organizace, tak neformalni sdruzeni a skupiny.iésfpze je okanska spoknost obvykle
povazovana za sféru pozitivnich aktivit a hodnd¥/ICUS se snazi do vyzkumu zahrnout i
negativni projevy okanské spokosti...jako nap skupiny skinheadsi party agresivnich
sportovnich fanousK. Obé¢anskou spolénost pak definuje jako: ,prostor mezi rodinou,

statem a trhem, kde se lidé sdruzuji zelém sledovani svych z&jth(45, s. 17)

R. Haken daretiho sektoru zarazuje veSkeré organizace, které nejsou zaloZzengelam
tvorby a rozdleni zisku,not-for-profit organizace. V uzsim pojeti jde ocalbska sdruzeni,
obecr prosgdné spoleénosti, nadace, nadai fondy, cirkevni pravnické osoby. Déle

poukazuje na zahrafmi terminCBOs — community based organizatio@ds)

Razickova ve své publikaci Neziskové organizace nijngsi dalSi ozn#eni: ,Postupy

Uctovani zavadi novy, také pouzivany pojemevy@le¢né organizacy38, s.6)

Zkratka NNO pak v sob skryvad vyraz nestatni (nebo také nevladni, Zgneseného
anglického vyrazwnon-governmentalneziskova organizaceZe zakona vychazejici pojmy
rozliSuji: ,obtanskd sdruzeni, ,obe&mprosgsné spolénosti“ ,nadace a nadai fondy",

event. ,cirkevni pravnické osoby*



Ze zahraninich autoii jsou u nastasto citovani H. K. Anheier a L.M. Salomon. Atito
hovai o organizacich, které maji institucionalni stawcharakter, jsou soukromé, tj. jsou
institucionalré oddtleny od statu, maji neziskovy charakter, tj. negjlazisk svym vedoucim
pracovnikim nebo ,majiteim“, jsou samospravné, tj. zasa&drrozhoduji o svych
zéalezitostech, jsou dobrovolné, genstvi v nich neni vyZzadovano zakonem a ziskéd@ji
urcité miry podporu v podabdobrovolné prace nebo financi (49 a 2)

Centrum pro studium @hnské spoknosti Johnsona Hopkinse (Johns Hopkins Center for
Civil Society Studies) v Baltimore, Maryland, ktesiédava za cil zmapovat, |épe poroztia
napomoci k dobrému fungovani neziskovych organizaolanské spokosti jak v USA

tak ve s¥té. Predstavitelem tohoto centra je jiz zraiy Lester M. Salomon. Ten mj. vede

rozsahly mnohalety Projekt srovnavaci studie nexi8ko sektoru (The Comparative

Nonprofit Sector Project, vice vibttp://www.ccss.jhu.edu/index

Jednim z produkttohoto projektu je Americky prodce neziskovkami (The UN Nonprofit
Handbook), ktery rozsahle mapuje prostor, struktdimancovani a aktivity neziskového

sektoru ve 46 zemich &a. (vice vizhttp://www.ccss.jhu.edu/index

Pro poteby tohoto projektu je stanoveno 5 kriterii definigh organizaci neziskového
sektoru:

o je formalni, strukturalizovana

0 je nezdvisla, samospravreelf-governing

0 je soukroma

0 nerozaluje zisk mezileny

0 je dobrovolna — zdenuje dobrovolnou pracovni silucéenstvi v ni je dobrovolné



Thomas Wolf v prosedi liberalg trzni americké spobmosti se rovi&Z potykd s definici
neziskové organizace, tedgnprofit organizatior(47, s. 36)

Zakladni charakteristiku vidi v poskytovani sluzbgole&nosti, ale zahy oponuje, Ze ne
vSechny organizace se orientuji na piégspst okoli. Zrovna tak u tohoto autora neobstoji
tvrzeni, Ze ,jejich poslanim neni Wldvat penize“. Mnoho neziskovych organizaci podnika
hodre vydélecnych aktivit a piblizuji se, na rozdil od wejnych a vladnich organizaci,
k podnikatelskym zagmim spiSe subjektn. Wolf nakonec definuje neziskovou organizaci
jako pravee ziizeny nestatni subjekt, zakotven v pravnfédu jako charitativni nebo
neziskovou korporaci, ktera je zaloZzena Zelém véejné prospSnosti a ktera je osvobozena

od plateb da#z pijmu.

P.F. Drucker vychéazejici z amerického ptedt zaazoval do fetiho sektoru” i Skoly,
nemocnice aj., tedy organizace, které se v naSdm@nstu objevuji spiSe ve fegném
sektoru. ( 10)

V pojmoslovi fiznych autol jsme pak nalezli pestrou paleteskych vyrai:

sektor: treti, neziskovy, alnsky, nezavislyprganizace:nestatni, nevladni, neziskove,
nevydlecné,a anglickychthird, private, voluntary, ,not-for-profit“ sectdrorganizations

Non governmental organization (NGO), Comunnity Hasganisations (CBO)

Tyto ndzvy se snaZzi vice mére poukazat na odtenost od statu a zaravena zakotvenost
Vv iniciativach oldanské spoknosti. Rozmanitost pouzivanych nédzloklada, ze kazdy z nich
uré¢itou merou odrazi skutmost, ale ne Werpavajicimi presnym zgsobem. Nafiklad tolik
pouZzivany pojemmeziskovy , non profinuZe vést k fedsta¥ o zadkazu vytvieni jakychkoli
ziskii. Tuto zavadjici formulaci snad nejlép&esi pojermot-for-profit— tedy subjekt, jejimz

hlavnim cilem neni vyti@ét zisky k prosgchu vlastnichéleni. OvSem dotestiny jej nelze



Nl X

snadno pelozit. Proto seiejm¢ i nadale budeme drzet nejragstjSiho nazvuneziskovy, i
kdyz jak uvidime dale, pod vlivem dalSiho vyvojenheylouteno ani rozréinéni tohoto

vyrazu.

Na doméci pdé bych také rada vyzdvihla mySlenku T. Vajdové o gmes neziskovych
organizaci. S nastupem zvySeného zajmu o teiti,sektor v poslednich padeséti letech je
za jeho nej¥tSi hybnou silu ozri@mvana obanska spokanost v ramci demokratickéhdizeni.
Ta, zejm. diky humanisin jako je T. G. Masaryk, V. Havel a&ovym mysliteim J. W.
Goethe, I. Kant, J. J. RousseatiaG. F. Hegela se poji vyiné s kladnymi konotacemi a je
vnimand jako prosgh pinasejici skuténost. Fakt, Ze lidé ve spdéleosti mohou svobodn
projevovat své zajmy a sdruzovat se, mi&imou zadouci, progpné a ozdravujici dopady.
Nelze v8ak fehlizet ani druhy, zcelafipozeny disledek, a tim je vyjadvani a umoovani
nazofi pro wWtSinovou spolénost nezadoucich, napextremistické skupiny. Mira a &gob
regulace takovychto projéwbianské spoknosti se pak hleda stejobtizrg, jako nap. mira

regulace volného trhu.

1.1.2. Pravni rAmec neziskové organizace

Ceska polistopadova demokraticka spofest si Zadala i pravni zakotveni ¢ahskych
iniciativ a s nimi souvisejici provoz sluzeb, kteséimi gichazeji. Jako prvni byl fjpat
Zakon o sdruzovani ¢bm z roku 1990, ktery mj. upravuje vznik a fungovabtanského
sdruzeni a zahy Zakon o pravu peim, umoaujici shromazdovani podgisa ustanoveni
peticniho vyboru. Roku 1995 je pak vymezena okqmos@Esna spolénost a r. 199¢innost
nadaci a nadaich fondi. Dalezitym milnikem je i Z&kon o dobrovolnické sl&hb r. 2002,
ktery vymezuje statem podporovanou dobrovolnicktuztai a statut dobrovolnika, jeho

prava a povinnosti afmasSi moznostéerpani statnich dotaci. Natajici nejednotnost



v poskytovani sluzeb vyustila Vijeti Zakonac¢. 108/2006 o sociélnich sluzbach a jeho
navazna vyhlaska Standardy kvality socialnich dluze 2007. Tento zakontipesl zejm.
kategorizaci sociélnich sluzeb a vymezeni jejidkladni kvality, umo#ujici nasleds jejich

akreditaci a ziskani statnich dotaci.

Vedle €chto s&Zejnich byla pjata fada dalSich zdkdna fada stavajicich byla pozmena
v jejich souvislosti. Diky nim dnes rozeznavamkladni 4 typy neziskovych organizaci (viz
nasledujici kapitola). Jejich vznikinnost a zanik jsou pragrregulovany zédkony uvedenymi

v prilozeéd. 1

Aktuality v legislativ & Novela zakona o obeckprospésnych spol€nostech
K zakonug. 248/1995 Sb., ktery nabytianosti 1.1. 1996, fpravil ministr pro lidska prava

Michael Kocab jeho novelu, kteroutervenci 2009 viada schvalila.

.Zakon ma definovat uejné pros@sSnou organizaci a sjednotit pravidla a podminky, za
kterych jsou poskytovany yené prostedky. Zakon ma zajistit spa@enskou kontrolu a
vysoky stupé transparentnosti hospaeai organizaci, jejichz vejné prosgsSnacinnost je
zaji¥ovana z vieejnych zdroj. Jednou z kéiovych podminek je ,neziskovost* — pravidlo
nerozalovani zisku ve prosfeh zakladatél organizace a navratu zisku do aktivit organizace,

ktera plni ukoly véejné prospsSnosti.” (53)

“Hlavni zmeény, které vladni navrh novely zakonatindsi, je nafiklad zne€na v osob
statutarniho organu, kterym bude nadale nikoliagpt rada, aléeditel spolénosti. Posiluje
se Uloha zakladatele sp&testi jako organu, ktery ji nejen zakladad a zakptviadu

podminek a pravidel do zakladaci listiny, &lai a schvaluje zasadni rozhodnuti o osudu



spoleénosti i v pfibéhu jeji existence. VIadni navrh novely zakan&48/1995 Sb.,fimasi i
dalSi zngny, jejichz smyslem je efekti¢fsi a transparendsi chovani &chto neziskovych
subjekfi pii poskytovani veejné prosgsnych sluzeb. S@asré miuze Winit tuto pravni formu

Vi s

prosggch oktani prostednictvim jimi zaloZzené soukromé spsiesti tohoto typu.“ (54)

1.1.3. Formy neziskové organizace ¥R
Zakladni formy a po¢et NNO
0 obc¢anska sdruzeni(registrovana podle zakoka83/1990 Sb., o sdruZzovanidaind);
(v srpnu 2009 bylo zaregistrovanych vice nez(d@) 0
o0 nadace a nad#ni fondy (registrované podle zakora 227/1997 Sb., o nadacich a
nad&nich fondech);
0 obecrg prospésSné spolénosti (registrované podle zakorta248/1995 Sbh., o obe&n
prosgsnych spolénostech);
o cirkevni pravnické osoby (registrované podle zdkora 3/2002 Sb., o cirkvich a

naboZenskych spalrostech).

K neziskovym organizacim byvaji &ds z#azovany iprispévkové organizace (hag. v
Katalogu neziskovych organizaci sdruzeni REMEDIUNgZ pisobi zejm. v oblasti
zdravotnictvi, Skolstvi, socialnich sluzeb a kultuaj. Ty vSak pes splgni kriteria
»-neziskovosti“ neodpovidaji jinym pozadawrk vySe uvedené definice NNO, a to nezavislého
ztizeni afizeni. Rispivkové organizace jsouifizovany a financovany stateri organy
verejné spravy za delem pokryti pdaeb spolénosti. Véeském pojeti bychom tento typ

organizace spid&dili k verejnému sektoru.



Oblasti pisobeni neziskovych organizaci:
0 kultura, ochrana pamatek, &m
0 vyzkum a vzdlavani
0 zdravotni pée a socialni sluzby
o ochrana Zivotniho prastdi, ekologicka vychova
o ochrana lidskych prav
0 rovné frilezitosti
o komunitni rozvoj
0 prace s &mi a mladezi
o rekreace, sport¢liovychova
o0 ostatni (nap podpora neziskového sektoru, jeho PR, inf@émhasluzby, podpora

darcovstvi a dobrovolnictvi) (54)

Vzajemné vs. vdejné prospésna organizace

Zahy po pijatelném vymezeni pojmu co vSechno je a co jizimerziskovd organizace
vypluje na povrch dalSi zavazna a zatowajimava otazka a tou je nalezeni hranice mezi
vzajemr a veéejné prosgsnou organizaci. Tedy jaké organizace s¥mnosti inaseji
uzitek pouze svyndlenaim a které jiz vlastni teritoriumigkratuji a pozitivie? ovliviuji Sirsi
spolg&nost? Pro tyto &ely existuji pordrné jednoznand vymezeni, ale diskusefega i

odborna napovida tomu, Ze tim neni vS&sggno.

Jelikoz tzv. vzadjemhpros@EsSné organizace nesou statutatského sdruzeni, zéitme nyni
pozornost zejm. timto sfrem. Z&kon o sdruZovani &mi dovoluje zakladat spolky,

spole&nosti, svazy, hnuti, kluby a jinych &mskych sdruzeni jakoZ i odborové organizace



(nap. zahradk#, télovychovné jednoty, ryligké spolky, chovatelé, myslivecka sdruzeni,

cesky svaz Zen aj.) (38)

V r. 2004 probhla intenzivni véejna diskuse na portdlu ECONNECTuU nad tématy vymieze
verejné prospsSnosti a s tim souvisejici finém vyhody. Zejm. R. Cholensky zastaval nazor
striktniho odliSovani vzajemnprosgsnych uskupeni od obetrprosgsnych a ty druhé
podporovat z viejnych prostedki. Nad to je&t Novy navrhuje zkoumat cilovou skupinu,
které ma byt prosjgh ugen. Jti Barta vSak do této jednozmensti vsazuje klin v podeéb
relativizovani pojmuvzajemed prospsSny a pedklada hrarini priklady: ,Je oltanské
sdruzeni, které budujaich pro 20 HIV pozitivnich lidi viejre ¢i vzdjemre prosgsné? Je 20
lidi dostatén¢ velkou c¢asti véejnosti nebo se jedna o vymezenou skupinu lidizaAeba
spolekceskych pilott - veterah z druhé setové valky? Jakalovek, ktery obdivuje tyhle
pany za jejich odvahu, mordlni postoje a za toy ja&m davaji fiklad, jim budu chtit poslat
dar na jejicheinnost. Budu si ho moci odist za zakladu své damz pijmu, nebo mi to bude
nékdo zakazovat?...A co Charta 77 — bylo jejich &0QLsignatéi “vymezenou skupinou
lidi” nebo snad Charta poskytovala présp Siroké véejnosti? Dosahla by dnes Charta na

statut véejné prospsnosti?“ (55)

Jadro diskuse vidim v nejednotnosti ndizae to, jakatinnost mé pozitivni dopad na Sirsi
spolg&nost. U vSeobeeénkladre prijimanych sluzeb, jakymi jsou pé o seniory nenii¢ba
vahat. V pipad zajmovych spolik spol&né¢ s J. Bartou hodnotim kladri tuto ¢innost a
podtrhuji jejich dilezité misto ve zdravé spohosti, nebd jakakoli zajmova aktivita, byne
piimo filantropicky zamfena k ostatnim, gsobi vyznamé v oblasti primarni prevence
sociopatogennich jéy event. zdravotnich obtizi. Do této prevence, jakvSeobech

piijimano, je nejefektiv§Si investovat.



1.1.4. Formy NNO z pohledu organizd&ni struktury a ¥izeni
Po piblizeni formélnich a legislativnich aspgktfungovani neziskovych organizaci
nahlédi@me do jejich gedu, jakou strukturu a tyifizeni voli a jaky podil dobrovolnické prace

vyuzivaji.

0d z4jmové skupiny k profesionalni organizaci

Typy, ¢i spiSe organizai Urovre NNO, snad nejfesrEji vystihuje a mechanismy pramy

z jednoho stuphna vy33i odkryvéa slovenska publikaciganka pre neziskové organizacie:
Zkraje girovnava NNO spiSe k Zivym socialnim organismnez ke geometrickym tuan
(pyramida, 41 aj.), v remz se prosedi v disledku vnitnich i vrgjSich vlivi neustale réni,
roste, zraje, zakousi vyvojové krize, statmeanika, by n¢kdy zbyte&né prediasreé. Zejm.
dulezité jsou zlomové okamziky v jejich zinvotnekteré vyrazné, pozitivni i negativni, které si
vSichni dlouho pamatuji. Jinétiphazeji pozvold, zprvu ani nezaznamenany (pozvolny
Ubytek klienti, Spatn& nalada ve sp&dmstvi aj.). A pra¥ tyto momenty je dleZité rozpoznat

co nejdive, dokud se nerozvinou ve vazny problém.

Publikace rozliSuje Sest zakladnich organizénich podob neziskové organizace,
v modelovém fipadt chronologicky jdoucimi za sebou. Neznamena to v&ak,ustrnuti“ té
které organizace na nizsi nez Sestége znamena mérkvalitni formu. Kazda organizace se

ma ustalit na takové Urovni, jakd nelépe odpoviému poslani a umaije vykonavat

éinnost.

Malo strukturované skupina okolo charismatického ,lidra“



Vznikd z poteby zpravidla nazor@vsi blizkych lidi ¢i dokonce kamardd kteri sdileji

ur¢itou mysSlenku, zejm. jak zénit néjakou skuténost ve spoknosti a kté premysleji, jak ji
pietvdit v konkrétni kroky. Postuginse vytvdi skupina dobrovolnik okolo nejvyrazgjsiho

lidra a po jednorazovych akci, ve kterych sgatnaplreni své myslenky, i@chazeji k
pravidelrgjSi ¢innost. Rozhodovani byvéasto kolektivni a autokratick@&asto chaotické,
zodpowdnost jednotlivé neni Zetelnd. Skupina dlouho nemusi mit ndzev ani jqExgt

¢lend. Skupinova identita a sounalezitost zavisi sp&eymezeni seti okoli svymi zangry

acinnosti, zejm. pokud se setkavaji s nepochopeninti.ok

Po ¢ase vSak tato skuteost z&ne pgekazet, zejm. pokud se skupina rozhodne kaméjsi

N 1

aktivité vyZadujici ¥tSi organizovanost a taast z nich pechazi k vyssi strukturalni foem

Il.  Strukturovana skupina s vymezenym poslanim

Skupina dojde k poznani, ze efektijgi je ukoly rozdlit, nez aby dlali vSichni vSechno.
Podle vlastni volby¢asto dle svych dovednosti a znalostipiidéleni od autority se zhosti
ur¢itych ukoli a prebiraji za 8 odpowdnost. Role nemaji hierarchickou strukturu a nejsou
pevre ohrantené, neni jedna lepSi a druha horSi &pguE potreby se v nich lidé dokazi
zastoupit. B vyjasiovani roli a dlb¢ prace — tedy naznakn byrokratizace, se mohou
objevovat namitky proti tomuto procesu sieddrénim, Ze zbyténé berou energii a&as,
ktery se da vyuzit na konkréttinnost.

DalSim charakteristickym rysem této formy je znasdni roli, tedy pebirani zodposdnosti
za WtSi paet oblasti v organizaci, kterd je patrnd i ve wi$Sjvyvojovych stupnich
organizace”. Tam se tento rys promitne do situeedteré jsou viznych programech stejni
lidé v mizné hierarchické pozici (tedy v jednom programpgerizeny nagizenému, v jiném
opaneg) — pripominajici peva formalizovanou ,maticovou” strukturu organizacenifozice

ve vedeni nejsodiasto jednoznmeé, rekdy seireSi modelem ,rotujiciho vedeni®. Informace se



piedavaji neorganizovéan ale vsichni pedpokladaji, Ze se dostanou v plném rozsahu ke
vSem.

Jiz vtomto momentu je vhodné jagndefinovat poslani a vymezit polaigobnosti, nebd
nelze najednou zachranit celygsWhodné je i n&tnout dlouhodoby plan aktivit. Zrovna tak
alespa@ neformalg s kazdymcélenem ¢i dobrovolnikem sepsat dohodu o jelmnosti

V organizaci.

lll. Registrované organizace

Mnohé organizaceipchazeji k registraci az v okamziku, kdy je k todanuti okolnosti —
napg. k ziskani grantu jefgba ¢islo (ttu, ten pedpokladad pravnickou osobu atd. Takeé
vzbuzuje ¥tSi divéru u sponzar a okolni spolénosti obeci. Registrace ffinasi pravni statut
a formalni strukturu, kontaktni Udaje i razitkde® Ukonem registrace je nezbytna&lp@
piiprava. Vybrat vhodnou pravni formu instituce jebla na zakladotazek — pro koho tu
jsme — jakécinnosti se chcemeénovat (Chceme poskytovat sluzby?, byt ntiav ucité
skupiny? Shromazdovét prerozdlovat penize nebo zahrnout i obchodni prvek?) ikkel
zakladajicicktlena — jaké budou rozhodovaci mechanismy, atd.

Tento krok je zlomovym momentem organizace ainégi znénu jen navenek, ale i dovhit
organizace, ze skupiny kamabérkjm. rekteri nesou ¥tSi hmotnou a dalSi zodp&inost, pro
vSechny pak fichazi zavazek &i spole&nosti. | ges oficidlni registraciasto Zstava

organizaceisté dobrovolnicka.

IV. Profesionalni organizace
Od své nadSenecké dobrovolnické malo strukturoysnéhy prace seckteré organizace

rozhodnou gejit k vy3Si organizovanosti a vyt¥gednuci vice placenych pracovnich pozic.



To piinaSi vice¢i méns systematické, profesionalnicasow dostaténé pokryti patebnych
¢innosti (i kdyby jen administrativnich, pozn. altgr ProtivAhou vSak finési tato situace
vySSi naroky na obstaravani fikafich prostedki, vytvoreni a udrzeni dostate funkéni
struktury a procesa informa&nich toki v organizaci, vysSi zodpsgnost nejen placenych sil

a v neposledniack i zkouska vztal mezic¢leny @i reSeni otdzek: Kdo z nas bude vykonéavat
placenou pozici? Jaka prace a®phude placena a jaka jiz ne? Jak vysokd ma byt thzda

Nova situace klade i vySSi néroky naualmzné vzalavani pracovnik a mnozZeni

administrativnich tkofn

V. Organizace s vyvazenou ébou moci

Na této Urovni ma organizace jasny pravni staristjukturovana, pozice jsou r@shy a

ma jas® dané mechanismy pravomoci. Pokud tento systémnj&rii nikoli jen napsany na
papie, chod organizace je velmi usnadra v konfliktnich situacich tento systém napomaha
vyjasnit skuténosti. V ugitém momentu organizace takécéma vnimat kontrolu jako &to
uzitetného, nikoli ohrozujicih@i zbytecného, a vedle povinnych externich atiditovadi i
audity vnitni ¢i ztizuje kontrolni organ.

S tim souvisi i otdzka transparentnosti fiérgioh toki takovécinnosti a ¥tSinou, i pokud to
neni podminkou, informuje spdéleost ve vyreni zpraé. Casto také dochazi ke

zietelnému odéleni spravni a vykonné slozky organizace.

VI. Organizace s vertikalni i horizontélni strukturou
Predstavuje model roZwené organizace s vice pa@kami, které mohou vzniknout expanzi
jedné ¢i naopak slotenim vice organizaci dohromadyg&tVenim organizace @ize dojit

k vysoké profesionalizaci v jednom oboru.



Déle tento model iigdstavuje tendenci vytiéni koalic podob# zangrenych organizaci za
Ucelem znasobeni vlivdi prostedki (nejen finaknich) pro aktivity ¥tSich rozrdra. (28, s
21).

Promeény vcase Zivota organizace mohou byewratné, vicedi mére zddilé, ¢asté nebo
naopak pozvoln&i ténet Zadné, to vSe zalezi na z&ech organizace ar@devsim na
schopnostileni dat ji to, co préd¥ pottebuje. Pestoze publikace vychazi ze zkuSenosti na
Slovensku, dynamika rozvoje organizace je platrmakaZdou spolaost, kterd& ma obdobné
legislativni a spokenské moznosti vytvét tato spol&enstvi. Pestoze pehled pinasi pouze
modelovy popis skutmosti, odrazi ji porrné vérné. Pouze bych si dovolila nesouhlasit
s tvrzenim, Ze vyhledavani spojéna vytvdeni koalic se &ge az na nejvySSim stupni
organiz&ni formy. Tuto tendenci bych rozhatlma'adila jiz na patou Urowea domnivam se,
Ze organizaci anitvrté Urovni nic nebrani vyhledavat partnery prali@aci svych zarru.
Naproti tomu nareti arovni bych vidla zejm. pragmatickouipkdzku v nedostatkéiasu a

energie pro vytv&ni takovych spojenectvi a u dvoieg@chozich neni zatim prostor pro

partnerstvi z eivodu formovani a definovani sama sebe.

1.2. Prolinani neziskového a ziskového sektoru
Po obsahlém vymezeni neziskového sektarii xiskovému bych nyni rada tyto hranicesbp
porgkud rozostila prozkoumanim stnych ¢i dokonce pekryvajicich se badtéchto dvou

S\etu.

1.2.1. Spolupréce ziskového a neziskového sektoru
V dnesni dob vzristajiciho vlivu a profesionality neziskovych orgeatdi a na druhé stran
siliciho pocitu spolenské odpasdnosti firem a podnikatél dochézi stalecastji ke

vzajemnému kontaktu, spolupréci a prostupovani.



Prejimani ,know-how"

Za prvni vyrazgjSi vzajemny kontaktéthto dvou swtt by se dala ozr#t potieba vyuzit
nabytych zkuSenosti ziskového sektoru neziskovyoblasti managementu. Organizace
s podnikatelskym zaénem se zabyvaji a zlepSuji svou strukturu a proegsyalitu jiz od 19.
stoleti, nebd je k tomu nutily v prvnim obdobi vistajici naroky bohatnoucich podaiks6),
pozdiji v dusledku vzéstajiciho konkureini prostedi volného trhu. Ziskaly tak nezmy
naskok ped neziskovym sektorem, ktery zaznamenava rozmachv druhé polovig
dvacatého stoleti. Navzdory g@e:nimu dojmu odliSnosti od ziskovych firem, nefedinosti
obdobré strukturovat své fungovani a zawadontrolni mechanismy, pozjl i neziskovy
sektor ¢eli velice podobnym otazkam a probim Proto s powgkem gijima jiz diive
vynalezené a zjiflje, Ze aZz na jiné mechanismy ve financovanieaozdlovani event. zisk

je problematika oblastizeni a existence obou tygubjekti témei shodna. Dokladem je toho
celdfada tuzemskych a zahranich ,uebnic* managementu pro neziskovy sektor, ktery od
zékladucerpa znalosti z managementu ziskové sféry a nadtidvé specifika, jako nap
vymezeni znéného prostoru pro tvorbu a aktualizaci poslaniok&r zapojenicleni do
rozhodovani a @ovani snéru organizacei prace s dobrovolniky, jak nastije nap. Barta

v knize strategické planovani pro neziskové orgaez (4)

Firemni filantropie/ spole¢enska odpo¥dnost

Na op&ném polu spektra dochazi ke stale hlubSimwdamovani si spotenské
odpowdnosti u ziskovych subjekt kterd, jak uvadi M. Bergerova nedavny vyzkum
spole&enské odpotdnosti firem ,...pomalu festava byt trendem nebo maddni zalezitosti.
Tento termin se stava¢inym vyrazem v podnikatelském slovniku nejen mepitidich

korporaci, ale i mensich domacich podrekfirem®.



A dale vymezuje tento termin: ,Spoenskad odposdnost je dobrovolny zavazek firmy
chovat se odpadre k prostedi a spolénosti, ve které podnikd“ a ,,...je to vztahin@sejici

finan¢ni a nefinatni vyhody zé@astrénym stranam®.(5)

Tato tendence jde z obou & firemniho prodtedi — tedy zdola i shora. Na prvni Urovni si
jednotlivi pracovnici usdomuji mizivou schopnost ziskového piesti uspokojit pdaebu
vySSich hodnot, hlubSiho smyslu jednani et byt uzitény ¢i pomoci druhému. Tento
divod vyplyva z mnohych rozhowvibrs dobrovolniky nad ivody jejich ochoty nezistn
pomé&hat. Na Urovni vedeni firem uvadi vyzkum sgemské odposdnosti tyto divody:

o finan¢ni (odpisy dani)

o zlepSeniimage, kredibility

o zviditelnéni se

o teambuilding

o moralni hledisko ,,...dobry pocit, Ze jserao uctlal nejen kvili zisku“ (5)

Vysledkem spolk&enské odpasdnosti firem mohou byt:
o Dobrovolnické aktivity firem,

bud jednordzové nebo dlouhodob&sto se zapojenim managementu, majici¢jatama
pravidla. (Nap. zangstnanci firmy T-mobile je hrazen jeden den vroca pomoc
v neziskovém sektoru, zpravidla s dal3i skupindeska spiitelna poskytuje 2 dny detns
Urazového a dalsiho pojisti atd.)Casto se fidavaji i manazé firem a tyto aktivity jsou
neékdy vyuzivaji jako finatiné nenargné ,teambuildingové” akce (sazeni stramkytvoreni
programu pro &i z détského domova, myti oken v UPS, natirani plotu Z&Q S jejich

navrhy grichazeji bd’ sami zamistnanci nebo mohou byizeny specializovanym subjektem,

nag. Férem darg (vice viz na www.donorsforum.cz)



| tento druh¢innosti vSak s sebouripasi dilemata a otazniky. VylepSit obraz takovényi
neni samo o s@nemoralni. Problém v3ak nastava, kdyz je sebeptaze tim nejsil&§Sim
motivem. Také to, Ze zakon o dobrovolnické stualklada dobrovolnikovi pracovat
bezplat®, se rozchazi s praxi ,firemnich" dobrovolajlkteri pomahaji ve své pracovni dob

(57)

o Nabidka sluzeb a jinych nefinagnich zdroji
Déle poskytuji firmy jednorazové, at@asgji dlouhodol&jSi odborné sluzby, ve kterych se
samy profiluji, tedy nap pravni zastoupeni, ekonomické poradenstuéétnictvi, sprava
webovych stranek, vZthvaci seminge, auditorské sluzby aj. Firmy mohou ale i poskytno
zazemi pro aktivity neziskové organizace jakorngifednaskovou mistnostiiptroje a;.

0 Sponzorské Fispévky a dary
Tato forma podpory neziskového sektoru je nejetetrza ale i pimo finartné vyhodna pro
darce diky finagnimu zvyhod#gni. Dar si niize fyzicka osoba odést od zakladu danve
vySi min. 1000 K a do vySe 2% zakladu dara pravnickd osoba (zaloZena z&elém
podnikani) ve vySi min. 2000&a nanejvys do 5% zakladu @¢al58)
Na tomto mist je vhodné vymezit rozdil mezérhito dwma pojmy. Dar riZze byt &c ¢i
financni cdstka pedana darcem na zakkadiarovaci smlouvy obdarovanému. ,Darovaci
smlouvou darce &o bezplatd pienechava nebo slibuje obdarovanému, a ten dar sldbo
prijima (8628 zakona 40/1964 Sb., cabského zakoniku). ,Naproti tomu sponzorsky
piispivek je zpravidla finaéni ¢astka, kterd jeiiedana proti witému zavazku (napreklama
na veejné akci, na webovych strankach aj.) V praxi@ba tyto d¢ formy rozliSovat, nebd
zatimco pijaty dar je osvobozen od dam prijma, sponzorsky fispivek je v podstatpiijem

z vyckle¢nécinnosti a jako takovy dani podléha“ (5)



Poskytovani finatnich ¢astek nize mit mnoho podob, napi firemni adopce na dalku.
Navzdory mnoha variantdm dilezitostem, pimy a dlouhodoby sponzoring NNO firmami
zatim v naSi zemi veé&sim rozsahu nezakenil. (13) Resto jsou jiz mnohé ifklady
dlouhodobého partnerstvi: magSchneider Electric podporuje organizovanteymé sbirky
Pomozte gtem nadaci NROSi Ekvita MB, s.r.o. dlouhodabpodporuje obanské sdruzeni

Host k doprovézeni soci&@mhrozenych rodin.

o Firemni nadace
Dalsi forma podpory wejné prosgsné cinnosti ziskovym sektorem se uskiiteje cestou
grantovychiizeni zejm. v ramci nadace dané firmy. K jedngtiivtypim téchto subjeki
Forum déré uvadi:
Nadace jsou (telovymi sdruzenimi majetku, jejichZz hlavnim postanje poskytovani
nad&nich gispivka - granfi - tretim osobam (zejména z vyriog vlastniho majetku a
dalSich pijmd). Svou podstatou fpdstavuji zdroje finamich prostedki pro veejné
pros@Esné aktivity.
Firemni nadace tvoii v Ceské republice doposud malou, ale nedilnouw&stunadéniho
sektoru. Podle Gdajz nadaéniho rejstiku k 31.12.200%:it4 Ceska republika 392 nadaci, z
¢ehoz 10 procent t¥ofiremni nadace.
Nadaéni fondy jsou, stejs jako nadace, nezavislé subjekty fitahpovahy, zalozené za
Ucelem podpory viejre prosgsnych aktivit a projekt Fungovani nadaich fondi upravuje
zakon o nadacich a naaéch fondeck. 227/1997 Sb. (63)
Priklady nadaci pasobicich vCR
NadaceCEZ, NadaceCeské spiitelny, Nadace O2, Nadace Charty 77 , Nadace Nadani

Josefa, Marie a Zd&y Hlavkovych, Nadac€esky hudebni fond, aj. (63)



o A jiné formy spoluprace tvarcim zpisobem vyuZivajici dané moznosti.
Nap:. Obchodni s1 outdoor obléenim nakupuje od o.s. Lungta samolepky s tibetskou
tematikou a prodava je koncovym zakazimik VeSkery vyzek jde na tibetsky projekt do
Indie. Jedt vhodrjsi pifklad predstavuje propracovany projekt Penize pro Zivoediska
NRP, ktery ve spolupraci s Citibank a.s. a jeho &nanci @i déti z détskych domow

hravou formou nezbytnym dovednostem do samostatrigbta.

1.2.2. Na hranicich mezi ziskovou a neziskovou organizaci
SpiSe nez znovuobtaZeni kontur neziskové organig@ul&uje tato kapitola &které podoby
piesahu a vzdjemného prostupovani kamier neziskové sféry, které hranice nejen mgsi

ne-li v ukitych momentech smazavaji docela.

Mira dobrovolnické prace v neziskové organizaci

M. Lyons gemysli o nezbytnosti dobrovolnického prvku v NNQa Joy nela zahrnovat
urcitou miru dobrovolnictvi. ¥tSina neziskovych organizaci je skin& zcela zavisla na
dobrovolnickém Usili svych¢lend, presto v mnohych dlouho fungujicich neziskovych
organizacich, aby mohly poskytovat své sluzby spwisti, pracuji pouze placeni
zamestnanci. Fjem rediteli téchto NNO neni zakonem zakazan, avSak podlé&zadému
zdareni.” (23) Lyons tak vymezuje vhodné misto dobrowsiin Je pirozenou a oboustradn
potrebnou sotdésti neziskové sféry, ale nemusi se UzkastliyZzadovat v kazdém okamziku
Zivota organizace a pokud tento prvek v ni neniozgeen wibec, niize to naopak odkazovat
na vyrazné schopnosti managementu féinarzabezpéit vSechny pracovniky. Vdkterych

provozech navic nemusi byt vZdy pro dobrovolnikiatmgni.



Zatracovany marketing

P.F. Drucker tvrdi, Ze ,neziskova organizace malyp oskytuje pouhou sluzbu zakaznikovi.
Zameérem takové organizace je, aby kong uzivatel nejen &co spoteboval, ale spiSe
aktivré jednal. Tim organizace pomaha k pggram spolénosti. Pouhé spigbovavani
versus zmina jednani je Siroké téma ngrejSich filosofickych, sociologickych a
marketingovych studii. i#i@stoze jim rada zkoumani tohoto fenoménu v pliiégEnecham,
chtéla bych se u & pro jeho pitazlivost zastavit. Nelze zceléci, Ze ziskové organizace si
zmeénu chovani zakaznika nekladou za cil. Naopak, zegklama (jeji séleni, “pebal” ¢i
cilova skupina) a dalSi marketingové kroky (poskgtd vybranych informaci wejnosti,
prace s cenou zboZzi, jeho rozramgtv prostoru, vzhled obchodiiinternetovych stranek), se
cilerg zan®iuji na ovlivreni jednani jedince a to zadlem vyvolani pdeby mitéi vyuzit
produktu firmy. Velmi obdobné, v jistém smyslu, pisobeni neziskovych organizaci
v ovliviiovani mas a jednotlivic Také ¢asto poskytuji informace zditého Ghlu pohledu,
upozonuji na svou existenci &nnost letaky, reklamnimi spoty, bannery, anketgro
kolemjdouci, nejizrejSimi happeningy. feswdéuji vefejnost o spravnosti jejich pohledu o

potreke finanéné prispét na jejich dilo. (10)

Jediny a zasadni rozdil vidim pouze v ko ®&elu €chto marketingovych nastiroj
Zatimco prvnim i kongnym cilem Zivnostnik&i firmy je dosaZeni zisku, zamwrem obecs
pros@Esné neziskové organizace je&ra jednani zitvodu vnimané prosgnosti pro jedince

i spol&nost pramenici z principu takovéhoto jednani saétwin (i kdyZz ne vzdy o
proklamované prosgnosti panuje obecna shoda). Tedyzajednani nema byt ve svém
disledku prosgsna samotné organizaci, ale spaolesti jako celku. Obloukem se tak
dostavame zfi k zakladni premise, Ze totiz ona mySlenka, pdsiéganizace jéasto tim, co

zvySuje poptavku po jeji nabidce.



Socialni podnikani

V dnedni dob disledkem omezenych finamich zdrofi pro neziskovy sektor (zejm.
v souvislosti s blizicim se tlumenim podpory z paké Unie a pétba stalého, bydilciho
piijmu, vytv&eji NNO strategie pro vlastni financovani. U jizzie@ho terminusocialni
podnikanibych se rada zastavila. Je zatim jedinym dostupogmaenim pro podnikatelské
aktivity v oblasti tetiho sektoru, avSak ne zcela vyhovujicim, mehepokryva vsechny
oblasti podnikatelskych tendenci NNO. Ty se objemejen v oblasti socialnich sluzeb, ale i
v jinych sférach. Dokladem je i samotné sdruzenidta, které je #novana druh&ast této
prace a jez vede mj. internetovy obchod se zbozibetskou tematikou.

Néazev je mozna ovlivin faktem, Ze pionyry v podnikani jsou u nas prawcialni sluzby. Pro
vétSi presnost bych ragi volila pojem ,neziskové podnikani“i kdyz uznavam, ze by

protichidné vnitni vyznam pojmu mohl ugkoho vyvolat pochybnosti.

At jiz nazveme tento fenomén jakkoli, v naSich geitigilych podminkach se objevuje ngv
a jeSt stale prochazi fazi zivé diskuse. Nazory se oljjexazmanité, skdy i zcela
grantech a zvySeni jakési ,nazorové" autonomie ar@otech ve vztahu ke @gobim vyuziti
prostedki, zaznivaji i hlasy rezervovgsi. Pavol Frt v rozhovorech sigdstaviteli
neziskovych organizaci zachytil v r. 2000 tyto n&zwa podnikatelsky prvek v NNO:

- podnikanim ztraci organizace povahu ,neziskovky*

- podnikani narusuje vrtiti harmonii Zivota NNO a ohrozuje jejich fungovani

- politici a zastupci statni spravy ¥m tusi nebezpe pro trh a statni rozget

- mélo by byt jen dopiujicim prvkem¢innosti NNO (13, s.81)

PrestoZe tyto nazory zady pred deviti lety, i v dnesni déljsou mnohé z nich aktualni.



Socialni firma
Jednou z jagshvymezenych forem je socialni firma, kterarsB dwma hlavnimi cili:

0 podnikat a

0 zamestnavat osoby znevyho#&mé na BZném trhu prace
Socialni firma je ekonomicky udrzitelnym podnikatelm subjektem jsobicim na &ném
trhu. Zangstnava wtité procento znevyhodnych osob (zdravotnéi socialrg) spoléné s
lidmi bez znevyhodni, ¢imz dochazi k vzajemné integraci. Poskytuje svyméstnaném
urgitou miru podpory (zejméndigauieni, [Fip. i bEhem zanistnani)
zarove usiluje o maximalni vyuziti schopnosti a potenciech svych zakstnand
Legislativie neni zcela podchycena, nejvice vSak vychazi zeorrk.435/2004 Sb., o

zanmestnanosti. (59)

U néas jako modelovy projekt socialni firmy&uje sdruzeni paijici o duSevé nemocné v
FOKUS Praha. Je to firma jako kazda jina, jenomimm tozdilem, Ze za#stnava

handicapované lidi, s nimiz se zachazi jakézmi zangstnanci. (64)

Spolanost s rikenim omezenym (s.r.0.)
Tato formagisté obchodniho rdzu je jednou z moznosti, jak legdisiatzakotvit ,neziskové
podnikani“. Nap. socialni firma nize mit podobu s.r.o.fpdodrZeni jiz vySe zmimych

podminek

Jiny pripad, ¢isté ziskové povahy, navrhuje A. Bedila ,,...¢asem rozvinutd profesionalni
specializace neziskové organizace (vyzkum, pordadiera/liviovani zakofn) mize vést ke

komeknimu vyuziti a jeji transformaci¢i jen jeji ¢asti, v obchodni subjekt, event. po



néjakémcase zpt na neziskovou organizaci. To jelba vnimat jakoijfrozeny Zivotni cyklus

NNO.“ (28)

Odbornici z centra Neziskovky.cziipominaji, Ze spolsost s rdenim omezenym je
zarover ani z grantovéhaizeni nemusi byt nugnvycleréna (nap. projekty aktivizace
pracovniho potencialuip EU si nekladou za podminku ,neziskového* pravnigtatutu

organizace)

Po obtizném nalezeni toho spravného mista mezi kometatni sférou (a sférou domécnosti
a jednotlivd), si ten teti, neziskovy sektor Zal budovat svoji tvid Nabizi Sirokou paletu
sluZzeb a aktivit v okanském Zivat, je vice mé# dostaténé legislativré zakotven a podilel se
na vzniku standafd kvality v dilezitych oblastech svécinnosti. Svou strukturou,
managementem seilplizuje, by’ pomalu a s mnohymi odliSnostmi, sektoru ziskovémua
své vyzkumné, vzflavaci a poradenské subjekty. Tim se stava rovmgeerpartnerem pro
statni spravu, byje na véejnych zdrojich zavisly, aciise byt partnerem pro sektor ziskovy.
Nad to neustale hleda nové, vyhegh formy své existence, které jsou zatim u svéidiz,

avSak zcela jistv sol skryvaji veliky potenciél rozvoje.

2. Rizeni zné¥ny v organizaci

V zivot¢ kazdé organizace \vadledku neustéle probihajicich @mokolniho s¥ta, ale i zndn

samotné jeji podoby, fighazeji mnoha obdobi vyzadujicktsi ¢i menSi miru noveho



nastaveni struktury, prodesi zaneri. Spravnym néasovanim, volbou nastiop vhodnou
realizaci dosahneme distabilizace stavajici kvality existence skupinboe lepSim fipads
jejiho zefektivini.

Touto kapitolou bych se raddilglizila Ustedni problematice ifpadové studie aanského
sdruzeni uvedené v druliésti této prace, tedyzeni zngny. Vzhledem k tomu, Ze se jednéa o
organizaci malého formatu a dobrovolnického chamakt dynamika skupiny se pohybuje na
hranici mezi formalni skupinou a tymem, povaZuji @#@odné nejprve blize prozkoumat
otazku skupiny, postuipjejiho grerodu v tym a otazku jeho? vyhod a mechanhisbéle bych
piedstavila rady odbornikk zavadni zmen v ziskovém ale ifetiho sektoru, co volit &ho

se naopak vyshat v souvislosti reakci lidi na zawd novych proces ¢i pristupi v jejich

pracovnim Zivat.

2.1. Teoreticka vychodiska

2.1.1. Vymezeni pojmu

Pristupl k pojmu zngna a naslednpaktizeni znény je mnoho. Podivejme se bliZze rikteré
znich. V literatdie a dalSich zdrojich se tXxeme setkat s pojmy: reorganizace,
restrukturalizace, revitalizace, transformace orgaate, inovaceReingeneeringe pouzivan

v komegknim sektoru pro zasadnfgnastaveni procéwe firm¢ a vyklada se jako: ,zavadi
radikalnich organizaich zngén a promdn v podniku, stimulator zasadniho zlepSeni pribces
podnikani, zfsobi mysSleni a chovani pracoviifk (60) nebo no¥ metamorphingci

jednodusetizeni zrany.

Russel-Jones vnima tento proces jako prémadmeny nebo pemény v réco jiného, nebo

také jako odliSnost odipchoziho stavtii jako ndhradu jednoho druhym, obinu (37 a 15)



Di Kamp definuje zminu jako r&co, co jsme museli wtht, abychom nasli novou relati&n

stabilni polohu (19)

Kotter pipomin& slova Alvina Tofflera, ,ktery na konci 6@t 20. stoleti pedpowdél, tzv.
tieti vinu, coz je post industriaini spéf®st se zvySenou mirou takovych&mze jakakoliv

adaptace na situaci bude jeleghodna, protoZe dalSi Zma bude jiz na cest(19 a 15)

Naproti tomu Toman shrnujefiptupy ke zmné ve s¢té do dvou zakladnich pojima
predstavuje koncept metamorhpingu: ,Zatimco minubdesit sazelo na dramatickéevraty a
na jeho sklonku si nejvice pozornosti podnikatdiskéswta vydobyly principy
reengineeringuye stoleti novém nasgmé ocekavaji znény pozvolrjSi, mére radikalni,
zato vSak casEjSi a nekotici. Namisto reengineeringu tedy v podnicich ngstou
metamorhpingRozdil mezi &mito dwma jevy fipodohiuje k revoluci a evoluci. Zatimco

reengineering je proces revoil, pozvolny metamorhping ma povahu evoiiu(44, s. 119).

Spoleny zaklad vyznamu vSeckchto pojmi tkvi v nahrazenti doplréni uritého prvku
jinym nebo jeho zruSenim.iody k €mto krokim Ize shrnout do zatnu zlepSit situacti
alespa predejit zhorSeni stavu. Pozoruhodné je odliSné ipdjefflera a Tomana. Prvni
jmenovany pedevSim upozduje na nezbytnost organizace reagovat na okobiti $vizké
navaznosti na stale se zrychlujici sgelesky vyvoj jsou firmy a organizace nuceny ke stéle
¢asgjSim prongénam podoby své existence. Zatimdive k reorganizaci dochazelo za 10 —
15 let, v dnesni dabplanuji podniky na 3, max. 5 let. Naproti tomu Tamopousti koncept
radikalnich jednordzovych zm a vidi budoucnost v fipéZném pozvolném zdokonalovani
chodu organizace. iPhlubSim zkoumani vSak imeme upustit od kontradikce a nalézt

vzajemné dopilovani obou pohlad Tomariv koncept, ktery je blizky japonskému pojeti



zmeny, povazuji za velmi inspirativni v situacich, kdgni teba rychlé restrukturalizace
jinych zésah do dlouho n&Senych probléi organizaceti ndhlych zndn zvergi. Maze
pusobit preventivl na mnoha uskali skokovych #m Zarovés nevyvraci pojeti zvySujici se

nutnosti¢asté restrukturalizace.

2.1.2. Duavody ke zménam
Duvodem ke zréiné mohou byt nejrozmardSi vnitini ¢i vnéjSi vlivy, nag:
0 trzni zmeny
o tlaky na sniZzovani naklad
0 konkurence
0 nhovy management v organizaci
o flzeci akvizice
o rozsepeni
0 rust organizace
0 nova technologie
o zavedeni novych prik
o0 zmena kultury
0 potieba restrukturalizace
0 sniZzovani pétu zangstnané
o nedostatek kandidana pracovni pozice
0 novy druh sluzby, produktu
0 zvySovani jakosti
0 zavadni standard kvality sluzby
0 Upadek morélky a frustrace (21)

0 a,.



Toman uvadi dalSitdody, pra@ se znénou ,z&it hned":

(0]

o

o

2.1.3.

odliv zékaznik ¢i obtiZze se ziskdvanim novych zakazinik
rast naklad

problém s odbytem

zaostavani za konkurenci

prodluZzovani nebo stagnatasovych limifi

vSeobecna stagnace

ztrata loajality zardstnan@

nedostatek pe

ucetni podvody i nedostatky, pozn. autorky) (44)

druhy a faze zmény

Z hlediska intenzity bych rozdlila zmeny do i arovni:

(0]

zmeény drobné, kosmetické (napzpisob registraceifchozi posty, fedstavovani se
v telefonu aj.

zmeény vyrazrgjSi — vychazeji z poeby systémové zény, avSak diiho charakteru
(nap. zavedeni interniho komunik@iho kandalu, restrukturalizace divizéi
implementace programu sledovani jakosti, realizsitategickych plain zavedeni
nové sluzby aj.)

zmeény zésadniho charakteru — tyto zé&sahy radé&amni samotnou strukturu a
procesy, ¢asto jsou doprovazeny vyraznou personalni a procestrukturalizaci

(zestihleni, roz8penici fuze organizace, zavedeni moderni vyrobni linky a



Cim vyrazmjsi zmeny v Zivog organizace nastavaji &m vice se dotykaji zahnutych
pracovnich postuplidi, tim wtSi Ize gedpokladat rezistenci, odpofidr novému. Zéeho

prameni a jak s ni pracovat je tématem jedné zddgtich kapitol.

Faze procesu zrény dle Lewina

Kurt Lewin rozdluje proces zriny do ti fazi,rozmrazeni — pohyb — znovuzmrazeni.
1. Prifazirozmrazendochazi k uvalovani zavedenych praktik a postup
Iniciator znegny musi poskytnout dostatekasu a informaci vSem castnikim
nastavajiciho procesu. Nedilnou &sti rozmrazeni je vyjasni poteby znmény vSem
Gcastnikim tak, aby mohli pochopitiddody zneny. V této fazi by mil iniciator sbirat
dalSi napady, podty, které by pomonhly ziskat podporu pro provedanérey. Tato faze
je predevsim fipadna, ve které by vSichni pracovnicilndostat prostor k usdomeni si

potreby zngény, ¢as na Skoleni apod.

2. Fazepohybuje obdobim realizace zm. Pro ni je vhodné vyhotovit oriegts plan,
ktery poskytne dostatekiklazi, Ze navrhovana ztna je &elnd, konkrétni, integrovand,
casow odstugiovana, realizovatelna, odsouhlasena a efektivniedelm k vynaloZzenym

nakladim.

3. Ke znovuzmrazerdochazi ve chvili, kdy jsme si jisti, Ze nova @ge stabilizovana,
integrovana a ifjata personalem za svou.ulBZitou sowésti procesu z#my, ktera
nastupuje bezpragtdre po fazi znovuzmrazeni je (iézné sledovani kvality a efektivity

provedené zimy. (39, s. 34)

2.2. Rozmanitost pristupi k procesu znény



Pristupi k procesu zrny je celadfada, rdda bych v této kapitole sind nastinila piiez

nazory jak uvnittak napi¢ kulturami.

2.2.1. Osm pravidel dle Kottera
Pojeti znény u Kottera jsem vybrala z&me jako piklad rasantniho, ,skokového* zavedeni

zmeény a neméé pro jeho komplexniistup k celému procesu.

,VSechny Uspsné transformai procesy jsou zaloZzeny na jednom zakladnim p&mnat
realizace vyznamné zZmy neni snadng, a to z mnohavddi. Zména se mze odkladat
z divodu interg orientované podnikové kultury, fipSné byrokracie, malicherného
politikaieni, nizkého stugn davéry, nedostatku tymové pracé vuadcich schopnosti,
arogantnich postdji prostého lidského strachu ze vieho neznaméhmda metoda, ktera
ma zneénit strategii, pesta¥t procesy nebo zlepsit kvalitu, musi tyto bariérgpoznat a ugt

se s nimi vypéadat. ( 19, s. 28)

1. Vyvolani védomé naléhavosti

- prozkoumat trh a konkureéni prostedi

- identifikovat kriticka mista, potenciélni krize reebdsadni folezitosti a diskuse o nich
2. Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat #ny

- vytvorit skupiny dostaténé silnétidit zménu

- primét skupinu pracovat spaie¢ jako tym
3.  Vytvoreni vize a strategie

- Vvytvorit vizi, ktera poniizetidit proces zrény

- vyvinout strategii na dosazeni této vize

4. Komunikace transformaéni vize



- vyuZzit vSech dostupnych prostiki k jeji negetrzité komunikaci
- vadei koalice dava vzor jednanéekavaného od zatatnand
5. Delegovani v Sirokém niritku
- odstraovani gekazek
- zmeéna systém nebo struktur branicich transformaci
- podpora riskantnich rozhodnuti a nettadth mysSlenek, aktivit a posttip
6. Vytvareni kratkodobych vitézstvi
- planovat a dosahovat viditelnych zdokonaleni vykoeho ,vitzstvi“
7.  Vyuziti vysledki k podpore dalSich zrnén
- 0Zivovani procesu stale novymi transfotmiani projekty, nanity a prvky
8.  Zakotveni novych gristupa do firemni kultury
- dosahovani lepSich vysletkrostednictvim chovani orientovaného na zédkazniky a
zvySovani produktivity, lepSiho vedeni a @fgkhotizeni
- poukazovani na souvislosti mezi novymi vzory chéapodnikovymi tsgchy
- rozvijet prostedky zajiStujici vz8lani vedoucich pracovnika vykér vhodnych nastupic

(19, s.29)

Kotter dale upozdiuje nachyby, kterych se organizace dopous.
Po svych mnohaletych zkuSenostech s vedenim Ilrdughrekolik zakladnich chyb, kterych
se organizaceipprocesu zrény dopousyji
o P¥iliSné sebeuspokojeni a arogance iniciatai se vrhnou do procesu 2m aniz by
piredem peswdcili své spolupracovniky o jejich naléhavosti.
o Neschopnost vytvéit dostateéné silnou koalici, ktera by zniny prosazovala — Nejen
feditel podniku ale i silny tym preizeni znény je nezbytny. Pokud silnd koalice

chybi, dive ¢i pozcji zacnou iniciativu podkopavat protiédneé sily.



o Podceréni sily vize— Vize hraje v procesu kibvou roli. Pomah&idit regulovat a
inspirovat jednani velkého mnozstvi lidi. Bez nins&e transforméni proces lehce
rozmelnit do fady zmatenych, vzajemarsi odporujicich &asow nara:nych projeki.

o Nedostat&na komunikace vize, podceéni dilezitosti komunikace — k tomu, aby
na zmén¢ participovali, museji &it v jejich uskuténitelnost a vysledky museji byt
pro re atraktivni. Bez d@ivéryhodné komunikace, bez spousty komunikace nebiati
srdce a mozky lidi.

o Dovolit prekazkam, aby zablokovaly novou vizi- v procesu vyvstanou mnohdy
bariéry b’ skut&né nebo jen v myslichtastniki. Je teba je odstigovat

o Neschopnost vytvéiet kratkodobd vitézstvi — tSina lidi nebude pokéavat
v pochodu na dlouhou ttakdyz v pfibéhu Sesti az osmnacti &siai neuvidi, Ze
dosavadni postup iipasSi vysledky. Bez kratkodobych @shi se zn#éna c¢ast
zanmestnand@ vzda nebo da aktiémajevo swj odpor.

o P¥ili§ ¢asné vyhlaseni vitzstvi

0 Zanedbat pevné zakotveni zmn ve firemni kultufe — Pfi zakotvovani novych
piistupi do firemni kultury jsou zvla&tdulezité wdome ukazovat lidem, jak dité
chovani a postoje napomohly zlepSeni vykonu a almpuva generace manaier

zosohovala novy pistup.(19, s. 12-22)

2.2.2.  Metamorphing dle Tomana

DalSim gistupem, v mnohém odliSny odeuchoziho je jakasi neustdla proma v zZivot
organizace, kterou navrhuje Tomaniaedstavuje tak mémradikalni, zato ,trvale udrzovany*
proces zdokonalovani organizace. Jak jiz bi®eno vySe, metamorphing je jakymsi
evolwnim procesem v podnikani. Zakladnim Ukolemtamorphinguneni provést jedndii

vice konkrétnich z#&m, ale vytvdit pro né odpovidajici atmosféru. Jak?



1. Vytvorit ve firme tvirei atmosféru a uvolnit bariéry mysleni. Dat liderivad, aby
menili
2. dat lidem pravomoci, aby mohlignit a predavat jim zminy do jejich vlastnictvi

3. postarat se, aby tempo #gmneochabovalo a dodavat jim dalSi impulzy (44,19).

Toto pojeti se asi nejvice blizi principtici se organizace. Jejim propagatorem se sta&l nap
Peter M. Senge ktery v knize ,Pata disciplina:énima praxe &ici se organizace" navrhuje
nékolik zasad, které vedou Kigi se povaze organizace. Jen kratd¢edgtavim jejich
podstatu: systémové mysleni, osobni mistrovstitfninmodely, sdilené vize, tymovéani.

(18, s. 267).

2.2.3. Japonské pojeti zn&ny v organizaci

Velmi netradéné a snad nej@sreji tyto dva gistupy vystihuje Richard Pascale, ktery jako
dalsi vyznamn& osobnost moderniho managementu datofe zapadni figstup kiizeni a
praci obect s pohledem japonskym. Tvrdi, Zze zapadni mamakepotebuji Iépe naladit na
vnimani rozdilu mezdélanim a bytim. ,diky svym setkdnim s japonstinou vim o existenci
dvou slov,ki a kokorq ktera oznéuji zakladni podstattlovéka (tedy kym viast& je). Tyto
vyrazy se Vv japonstinobjevuiji steji ¢asto jako slova ,mne“, ,s@¥, ,ja“ a ,maj" ve vétSing
zapadnich jazyk To znamend, Ze kazdy Japonec bez ohledu na d@sazélani je diky
svému jazyku neustale grovan, aby v rdmci jakékotinnosti wnoval pozornost tomu, kym
je....Japonci se divaji na své zapadni skl jako na pediasre vyspilé dti, které se
neustale honi za poslednimi manazerskymi technikasnazi se je zhustit do nadvodu, jak
véci délat. Podniky, které prochazeji sériigldni“ raiznych technik (nap TQM, ISO), aniz by
zmenily podstatu svého byti, z gasto vyjdou starSi, mozna Stihlejsi, ale malokdydre)Si.

Transformace vyZaduje 2Zmu podstaty — na osobni i podnikové urovni (7,9. 2



2.2.4. Toyota — trvale Wwici se spolénost

Japonské pojetizeni znény nam zd#le priblizi také koncepce ugpné firmy Toyota
zachycené ndpv dile Tak to dla Toyota. Ta wasovém kontinuu firemnich prodespatuje
prilezitost k neustalému zdokonalovdimnosti. Dava tak fednost ped skokovou a rasantni
transformaci. Takovy fistup zcela firozerg vychazi z japonské kultury. Vedle hledani

podstaty a smyslu vlastdinnosti je firemni kultura sik prodchnuta drazem na zpytovani

chyb a hledani efektivni ndpravy, to vSe sianpiens rychlého avSak neustalého chodu.

Zaklad tohoto fistupu lze spaébvat nap. ve vnimani Usfghu a neusfthu v japonské
kulture. Riznat Usgch znamena pro Japonce fegiené vychloubani, zatimcoripnat
chybu neznamena nwtrprohru. Ta je vnimand jako nejlepdill@zitost k hledani novych
vhodrgjSich cest a tim nabyvani moudrosti. K tomu i@oblouzi koncepcbansei— jakési
zamysSleni se, zpytovar¥V. Japonsku ¢kdy rodi‘e cttemikaji ,Udélej, prosim &, hansei.”,
kdyZ di¢ provede dco osklivého. Znamena to, Ze musi projevit litoskeasSit sij postoj. (
22,s.317)

Cilem tedy neni kritizovat druhého, ale pomoci majitnlepSiieSeni, které vSak prameni
z pelivého prozkoumani nastalé chyby, pfe$ku. Stim se Uzce pojkaizen— proces
neustalého zlepSovani. OvSem opravdu efektivnimepSani skutaosti musi nuté

predchazehansei.

Tato spolénosti prostoupena vychodisk&éephazeji i do kultury firemni.fBdre jde o &tSi
diraz na proces a jehoéieni a zlepSovani namisto orientace na vysledekoni( na jedné
straré napoméahéa systém, ¥mz jsou pracovnici od nevysSich manézeo ctIniky (jiZ jsou

navic vybirani zdch nejschopgSich) gipravovani na to, aby vlastni iniciativou a tixmsti



experimentovali aifispivali tak ke kaizen - trvalému zlepSovéani. Z&poje ale také kladen
duraz na hledani slabin - a to na kazdé drovni proe@es kazdého pracovnika - namisto
vyzdvihovani Usgchi. Pxi nalezeni chyby je pak pouZzitaetoda ,Pétkrat pro ¢, tedy jakési

hloubkové pétrani porfginach problému.

Pr: Na podlaze vyrobniho provozu je louze oleje <pro

Protoze ze stroje ukapava olej — o

Protoze je opdebovanédsreni — pra*?

ProtoZe jsme nakoupilésreni vyrobena z nekvalitniho materialu — gipo
Protoze jsme i jejich nakupu udlali dobry obchod — pré?

Protoze pracovnici nakupu jsou hodnoceni podlekadbbych Uspor naklad

Ke kazdému bodu paKifghaji pati¢na opatteni. (22, s. 313)

Reseni problému je nasledprijimano pomalu, na zakladiroké shody a po zvéZeni viech

moznosti, implementace 2my vSak realizovana pokud mozno rychle.

Slova prezidenta Toyoty Motor Corporation tytidspupy jen dokladaji.

Nejvyssi hodnotusikladame skuigné implementaci a aktivnimu jednani. Existuje tod&i,

jimZ lidé nerozuwji, a proto je vyzyvame: ¢t prost dal, aktivre jednejte, @co vyzkousSejte.
Pochopite, jak malo toho vite, budewdit svym vlastnim chybam a jednoduSe budete moci
tyto Chyby napravit, ulat vS8e znovu ai druhém pokusu poshnete dalSi chybu nebo
jinou wc, kterd se vam nelibi, takze to budete mo@dflat jeS¥ jednou. A tak
prostednictvim trvalého zlepSovatii spiSe zlepSovani opirajiciho se o praktické jedrse
clovek mize povznést na vysSSi Urgvyaaxe a znalosti.

Fujio Cho, prezident, Toyota Motor Corporation, 200



Velmi zajimavé je pak sledovat konfrontace japohskpojeti s americkym. Mike Masaki,
prezident Technickéhoistiska firmy Toyota v Americe zjistil, Zgipést Amertany k tomu,
aby poznali hodnotinansei, je velmi obtizné, kriticky postoj berou os@&ba negativa.
Bruce Brownlee, generalni manazer Technickéhedstka k tomu dodava: ,Ameti
manazé casto mezi sebou hofib o svych japonskych koordinatorech jako pmvinre
negativnich Americané ngli pocit, Ze & svym koordinataim predvedou jakykoli pracovni
vykon, jejich povinnosti je nalézt chybu nebo od@hadjakou slabinu. ...Lidé, ki& neznaji
Japonsko, nemusi chapat, Ze cilem neni poSkoditoojalnotlivce, nybrz pomoci mu zlepSit

se...Pokud to dale pochopite, dok&zZete takovou konstruktivni krifkigmout.” (22, s. 319)

Z ukazek tiznych gfistupn kftizeni zmény je patrné jejich Siroké ro#p, velmi Uzce
propojené se spalenskymi zvyklostmi a kulturou v ni zasazenych. @at istup
zapadnich kultur je vice orientovany na vysledekhlé a rasantni zmy, vedené
rozhodnutim Uzkého tymu manaiies zapasicim s rezistenci pracovnijaponsky pistup
uprednosiiuje pozvolné, ale velmitdkladny a hloubkovy postup zm se zapojenim v3ech
pracovniki navic s vnitni motivaci a hledanim hlubSiho smyslu tohoto kéndtazdy

z rozmanitych fistupi ma jis€é své opodstatimi a kontext, do kterého je zasazen, vzdjemna
jejich inspirace a igkonavani kulturnich rozdil vSak nmiize vést k Zadoucimu ro¥&ni

vybéru strategii, které organizace ma moznost pouzit.

2.3. Lidé v procesu znény
Pras lidé viibec spolupréaci vyhledavaji? Kdy j&$é organizace pouhou skupinou a kdy je jiz

treba vytvdit tym, by i pro diki ¢innosti? Je princip tymu dostéteé uplatiovan



v neziskovém sektoru? &&mu tym slouzi a jak z&pziskat ten nejlepsi uzitek? Nejen na tyto

otazky se pokusi odpeéact nasledujici podkapitoly.

2.3.1. Od skupiny k tymu

Téma perodu skupiny v tym je v neziskové organizaci &&ntdy v utité jeji fazi aktualni a
jde ruku v ruce s vySe zmdmymi organiz&nimi formami a s fesunem z jedné uro¥rdo
druhé. Na tomto mistbych se clida vice zandtit na transformaci neformalni skupiny az
k tymové podob spoluprace.

Predre je treba vymezit pgebné pojmy. Neformalni skupinou se rozumi skupsabp které
jsou integrovani neformadn tj. psychologicky (naip emocionaldd). Do této kategorie sadi

i tzv. primarni skupina, tedy rodina. Naproti tonptisluSnici formalni skupiny jsou
integrovani pomoci formatnstanovenych ukéla skupina je vytviena na zakladuréitych
znali (nag. Zzaci podle ¥ku ¢i bydlist). K nim seradi zejm. Skola a pracowst(27)

Zatimco tym (z angl. team, {vodni vyznam ,spezeni“) gedstavuje skupinu lidi, ktera
spolg&né plni rgjaky Ukol nebo chce dosahnoutity cil, coz je mozné jenipspolupraci

vSechélend. (56)

Ondrusek a kol. podrobnrozebira tento moment oscilace mezi skupinou aetym
Pripomina, Ze dobrovolnickd organizacecinaé pracovat jako skupina, tedy jako soubor
jednotlival, které spojuje jeden zdjem a uspokojeni podobmatieb. Mezilidské vztahy a
piijemné socialni klima je hlavnim pojitkem skupi@vSem tento prvek nesiek tomu, aby

organizace fungovala efektiza profesional& (28, s. 33)

V tomto momentu jde stale o neformalni skupinu kamskych vazeb, ktera se isqyvajici

pracovni zatZi postups prerodi ve skupinu formalni, v niz kazdy pinésné ukoly. Jestse



vSak nedad houtt o tymu v pravém slova smyslu. Pro ety malych dobrovolnickych

sdruzeni s nekomplikovanou a mi@bjemnou naplndinnosti takovéa forma jiststai.

.ve chvili vSak, kdy organizace nedokéze plnit pa&innosti ¥as, kdy se mnozi konflikty
spojené s rozilenim ukoti, kdy neni nikoho, kdo by lidi koordinoval a usjdnotlival
smeiuje miznymi snéry ¢i se hromadi chyby, je nejvys&as k restrukturalizaci skupiny na
beneftni akci, vést projekt vyzZadujici s@innost rekolika lidi aj.) ¢i rozSiteni ¢lenské
zékladny ¢i odchod vyrazné adéi osobnosti povazuji za vyznamny peétrk vytvoreni

tymové struktury.

OndruSek napovida, Ze k dosazeni povahy tymu jetizdp, aby skupina &a spol€ny cil a
pracovni¢innosti a schopnosti kazdélilena na sebe vzajera plynule navazovaly. Tym se
da pirovnat ke skladéce. Kazdaast skladeéky je dilezita, vSechny do sebe zapadaji a spolu
vytvéieji jeden celek — obraz. (B.B. Smith). DalEingr kniha nabizi v poda@bhokejového
muzstva, jehoZlenové Utéi kazdy za sebe na branu, nebo si navzajgmagvaji podle svych
schopnosti a moznosti a spwi& daji gdl. (28, s.34)
Potieby v Zivo# skupiny/tymu
J. Adair, odbornik na tymovou spolupraciegklada i zakladni pateby spoléné vSem
skupindm a tyram. Jsou jimi:

o Ukol: potteba réeho dosahnout (vypracovat projekt, naplanovat sémnivyresit

problém...). Patba skupiny je splnit. Pokud se kol nesplni, wgsk stoupa nagti

a tlak na jeji spléni.



o Skupina:poteba rozvinout a udrzet pracovni vztahy m#eny skupiny, aby mohl byt
Ukol splrtn. To se nazyva udrZzeni skupiny. Tyka siedevsim lidi a jejich
vzajemnych vztaln

o Jedinec lidé pracuji ve skupinejen proto, Zze maji zajem na sgihukolu, ale také
z divodu uspokojeni jejich pib ve skupid.

Tyto tii oblasti se vzajemnpiekryvaji a ovlivuji. Pokud je dof®e splén Ukol, naplni se
potreby jednotlivce a ten na&ppodpdi skupinové vztahy. Pokud panuje v tymu konfliktni
déle néeSené nafii, negativik se odrazi na spini Ukolu a zarouve na uspokojeni péb

jednotlivai. (1)

Nutno dodat, Ze tento model je spiSe popis idedlstavu ke kterému se skéest jen vice

¢i mene blizi.

2.3.2. Tym

Tym tedy ffedstavuje zfisob dlby prace, ve které kazdy jeliten ma jasé danou pozici a

k ni vazané ukoly. Je vypracovany systéfadavani informaci a naslednych Ukal jejich
postupnym plani dospivaji ke spotmému cili. Tymova prace je tak v mnoha ohledech

nejefektiviEjSim zpisobem prace.

Kvalitné fungujici tym ma tyto znaky:
o mala skupina lidi se spaieym cilem
0 prace jednotlivé na sebe navazuje a vzajehtophuje
o clenové tymu maji rovnopravné postaveni
0 je jasr vymezena odpavnost a role

o probiha jednozrmé a efektivni komunikace, vzniklé spory jsou kaulgivné feSeny



0 panuje vSeobecna ochota a schopnost hodnotit pspodsprace
o Vvladne klima dvéry a dobrych mezilidskych vztéh

0 je podporovan tw¢i potencidl (31, s. 33)

Drucker navrhuje pro vytweni UusgSného tymu nezénat s praci s lidmi ale zaifit se na
praci samotnou, ktera nasleédtmeli a formuje individuality v tym. Upozimje také na
béznou mylku, ke které dochazi, a to, ze jednotlivteri smysleji a jednaji podobnym
zpasobem, mohou byt Uggnymicleny jednoho tymu. Ve skutrosti jde o opénou @icinu.
Tym jako celek vyzdvihuje silné stranky kazdéhmjettivce a upozadi jeho nedostatky. Tyto

prednosti se pak tymovou praci umag. (10, s 152)

Tymové role a pozice

Zde bych rédda uvedla rozdil mezi pouzivanymi teymate a pozice.

Role , je chapéna jako relati¢rstaly zgisob chovani a osobnihdiposu kazdéhdlena pro
fungovani tymu“ (31, s 34)Je utend hlavi osobnostnimi rysy jedince a konstelaci celého
tymu (v jedné skupih mize ten samylovék byt ozngovan za ,widce“, v jiném za
srejpala”). K rolim vytvéeji lidé nejiznejSi ozn&eni (lidr, rejpal, hasj tahoun, hromosvod,
tvorivy chrli¢, apod.) Kazda role ma své nezastupitelné mistelzerjednu klast na nizsi
misto ged druhou.

Oproti tomupozice je vnimana jako formaénprircené a jashidefinované misto ve strukt

organizace sipdem danym souborem Uka vztali vic¢i ostatnim pozicim ve strukite.

Clenové tymu

0 ztotozuji se s praci svou a celé pracovni skupiny



o chapou, Ze svoje osobni a tymové cile mohou nejsrdzsahnout vzajemnou
podporou

0 neztracejitas bojem o pozice a osobni préspna ukor vSech

o k Usgchu tymu pispiva kazdy svym jediaym talentem a poznatky

0 pracuji vatmosfie divéry, ktera podporuje k otégnému vyjatbvani nazat,
napad, nesouhlasu, otazky jsou vitané

o0 ke vzajemnému informovani pouzivaji atewou komunikaci (28, s. 36)

Synergie tymu
Dobie fungujici tym vytvBi az magickou silu synergie, tedy jevi, kierém spoluprace celku

umoaiuje a zesiluje vysledky asili jeho jednotlivyeasti.

Synergii fecky spoléna prace, vignes. vyznamu: séumnost, spoluprace, spoligobeni)
(60), podporuji ufité komunik&ni a socialni dovednostiend i vedouciho tymu:

o Aktivni naslouchani

0 Poskytovani vzajemné podpory

0 Schopnost rozliSité&cnou a osobni kritiku

o Osobni snaha o kvalitni praci

o0 Respektovani odliSnosti

o Jasr a wcre predavat informace a ukoly

o Konstruktivni vynéna nazok

0 Jasné a spateé gijimani dohod

o Vzjemna pomoc

0 Zpétné vazba — ummi ji davat a fijimat

(28,s. 39 a Principy ugpné komunikace v rdmci videotréninku interakci)



Komunikace v tymu

Cista, gima otevena a jednoziad komunikace, rovnopravné postaveni v tymu jdeu ruk
vruce s pistupem vSech knezkreslenym informacim. Oproti uorstoji nebezpg
polovi¢atych informaci, jejich zatajovanidilym ¢lenaim tymu, nebo vytvi&ni podskupinek
odepirajici ostatnim informace. Tento rys je Uzecev@izan s vySe zménou divérou ¢
nedivérou v tymu, niiZze vést nejen k sotttivosti, ale k sougeni az boji.

Ve své publikaci Plaminek varujaga disledky, které mize s sebou iinaset spontarin
vytvoreny ,metajazyk” tymu (tedy jakychsi vyrézgesti jinych komunik&nich prvki, které

si tym v ramci spoluprace vytiiba jehoz vyznamy jsou zndmy pouze jemu). Na jestray
slouzi k posileni identity tymu, snadno se vSakengehoupnout do vytu@ni izolace uci

ostatnim tynim v organizacti spolenosti. (32)

Drucker doportuuje spiSe vysta¥ strukturu organizace kolem informaci a komunikah
kanali, nez kolem hierarchie. Kazdy bez ohledu na vysSstgeeni by ml prevzit
zodpowvdnost za ,informani politiku“ a nadit se klast 2 otazky,jaké informace patebuiji
k tomu, abych mohl vykonavat svoji pradt' jaké informace mam poskytovat druhym

k vykonu jejich prace v jaké fornd a kdy?“ (10, s.115)

Konflikty a jejich FeSeni

Konflikt (z lat. conflictus, srdzka) Ize velmi jedduSe vnimat jako ,Btt ré¢eho s gcim*,
nebo také jej lze vnimat jako destabilizujici aspelstému. RozliSujeme konflikty
extrapersondlni (v oblasti mimo lidské &hi), interpersonaln (k. mezi lidmi) a

intrapersonalni(odehravajici se uvititidského individua) (32, s.13)



Neshody atznice v nazorech v lidském sp&mstvi, pracovni organizaci nevyjimaje, jsou
piirozenou sotasti jeho zivota. Slouzi jako vystrazné znamenotde kco nefunguje jak
ma& a zarove poskytuje pilezitost tyto prvky zlepSiti zmeénit.
Pristupi k reSeni konflikt je fada, kkteré vice jiné mé&hefektivni. V prvnifad se naskyta
strategie ,mocenska“, strategie pasivity Eeni problému) areSeni dialogem.
V prvnim gipact jde o vyuzivani fevahy a moci virznych podobach k prosazeni viastniho
ieSeni. Ta e byt i kratkodob uspsna, ovsem v dlouhodobém horizontucasto projevi
negativni dsledky (odpor porazené strany, ztrata motiva¢mkosti, zjiS€ni, Ze rozhodnuti
bylo Spatné aj.). Pasivnifiptup ma na prvni pohledietelné nedostatky v podéb
prohlubujicickei rozSiujicich se nebo vracejicich se probiér8trategie, kteraimasi nejvice
nadtje na uspch je vyjednavani, tedy vedeni dialogu, nejlépesng/siu spoluprace obou
stran. VyZaduje ale také osobnostni a komummkaralost stran, ve sloZj§ich gipadech
medi&ni intervenci.
Zejm. zajimavé je pak sledovat vyjednavaci stratefgdna se o:

0 kooperativni vyjednavani (spoluprace),

o kompetitivni (soutZeni),

o principialni (jde pednost® o podstatu &ci ne ochotu se domluvit),

o virtualni (predstirani Usili dohodnout se a ve skotesti dohody nechtit dosahnout,

marginalizovat problém a jelfeSeni) (31)

Zakladni dva srry predstavuji kooperativni a kompetitivni strategficpmz nejefektivajsi
je samo¥ejme prvni z nich a k ni je vSakaba otevenosti obou stran.
Za elem blize se podivat na zasady vedeni kooperativwnjjednavani je dobré prozkoumat

principy usgsné komunikace, které jsou nagakladem metody Videotrénink interakci.



Predre je zapotebi vnimat, naladit se na&eni a poteby druhé strany a z nich vychazet.
Oboustrané sdcilovat své nazory a s opravdovym zamem co moznalikiejdnsji
prozkoumavat nazor druhého, vyjafi se tak tim mnoha nedorozeéni a mylné pedstavy o
postojich protistrany. Nedorozwmi jsou pivodci WtSiny ,konfliktd v konfliktu“. Pokud
jednaci obé strany v utitych momentechigjdou do ,rezimu“ soweni¢i mocenského boje,
je treba znovu bez emoci se pokusit navazat spolup@mogi pojmenovavani situace a
postoji svych¢i protistrany. Cilem kazdého vyjednavani ma pak diyvustrané prijatelna
dohoda, ktera je srozumitelna, jednoar a prakticky uskutmitelnd a pijatelna pro ob

strany.

Drucker (10, s 126)ijmava své 3 originalni navrhy, jakyrfesit konflikt, zejm. v pracovni
skupire:
0 otevere se zeptat na nesouhlas ostatnichié ziskaji pocit, Ze jsou tim vyslySeni a
dobry vedouci fedem vi, kdo a jakéfimese namitky. V diskusi v mnohychiipadech
Ize dojit jakési shatla opozici to umozni slySet nazory gdhého proudu”. estoze
nemusi opozice ifmo souhlasit, ab strany mohou z4dt feSit problém na arovni
nadzofi a ne na uarovni vztdh— tedy osobnich sympatii/antipatii. Vysledkem je
zmirneni konfliktu, ne nutd nazorovychiiznic.
o Vybrat dva jedincekteti davaji nejvic najevo svéudi sob: odliSné nazory, aby
spole&né vypracovali jednotny navreSeni
o Zamernée prejit konflikt ¢i nesouhlas a pracovat s tim, &é&m se vSichni shodnou.
Nesoulad pak fize fejit v okrajovou zalezitost. ( s.126)
2.3.3. Tym v neziskové organizaci
Podle autai Citanky pro neziskové organizace neni vésmmé situaci v neziskovém sektoru

tymové spoluprace vyuZzita tak, jak si tato formalaluje. Stéle ifgtrvava spiSe tendence



k individuélni zodpowdnosti ged skupinovouci tymovou. Také wtSi disciplina, ktera
tymovou praci nutbdoprovazi, je v &kterych organizacich az tabuizovanym tématem. Dobré

vztahy, giijemna atmosféra a spote zajmy vSak k tymové praci nestg s.35)

Drucker doportuje, aby manazer ziny vybudoval tym lidi na zakladdaného ukolu ne
opané — z&:it lidmi, pro které by hledal vhodny Ukol. Dale ugr pred nevyuZzitim potencialu
tymu: ,Cim je organizace Ugpnsjsi, tim vice pdebuje budovat tymy. Je smutnou pravdou,
Ze mnohé neziskové instituce, které maji velmi pokkovedeni a zapalené spolupracovniky,

kor¢i nelsgchem, protoZe nejsou schopné vyetaymy.“ (11, s. 132)

Jaké tedy t@ivody brani organizaci ve vytveni tymu? Bedre je to jiz zmign& neochota
k formélni a zavazné disciplink wtSimu pdtu pravidel, nez je nezbyimutné, nedostatek
informaci, co tym je a jak lze vyuZzit. Rasihneochotaii pouha neschopnostémit zazité

poradky, role a odpasdnost a zcela n@uvorit délbu prace.

VSude tam kde v organizai kulture se tento princip spoluprace teprve zavadiigleat jeho
Svar® z pocatku wdome udrzovat. V pipact obtanského sdruzenirgdstaveného v druhé
¢asti této prace, doslo diky popsanymémdm mj. i k prominé neformalni skupiny v malé
tymy jednotlivych sekci ¥ele s koordindtorem a vymezeno#ibdu prace. Zpehtku vSak
bylo tteba pracovnikm pfipominat a navracet je k jejich nbowmabytym kompetencim. Tato

snaha se vSak brzy odrazi nejen v efektivdvedené prace.

Dopad transformace na vztahy mezi pracovniky
Dulezitym tématem v procesu prény neformalni skupiny v tym je jeji dopad na wnit

klima v organizaci. Tato zéma s sebouifnasi novy zpsob prace obeénnové kompetence



a ukoly a now danou vnitni strukturu — tedy vztahy ngakenosti a padzenosti. Pdeba
uvyknuti si na nové ukoly a procesy je sam oéstdisto obtizny moment, kterému jsou
vénovany nasledujici kapitoly. Dale, zejm. v doposugazrée neformalnich skupinach,
jejichz kultura si zakladala na kamaradskych veta# ,nebyrokratické” povaze prace, lidé
téZzko pijimaji pevre dana pravidla jagn ohrantenych (kol, jejich vykazovani a
zodpowdnosti za & a jejich gedavani dal. Nad torighazi velmi citlivy moment autority.
Prechod z rovnocenného vztahu k fembnym a padzenym pozicim samégmé maze
vyvolat negativni emoce a to nejen na sirgodizeného. | novy ,nadzeny’ se niZze
zdrahat svoji pozicifgmout a neni mu filjemné druhého vést k odpimnosti za strené
Ukoly. Pokud se tato faze nepoidapracovat do odpovidajiciho stavu, snadno dogute |
k formalre vytvorenym pozicim, které pracovniky nejsou faktickgyzaty a naglovany. Dle
mého nazoru jef¢ba v tomto momentur@dejit nedorozugmim a zdrahani rolefpvzit tim,
Ze ve spoléné diskusi sedastnici znovu vrati k zakladniméelu a ginosu této zrény. Déle

je tteba odliSit osobni a pracovni rovinu vztahu @radnit pracovni nikoli osobni nzenost

i podfazenost, tu vSakidledrg pripominat a vyZadovat.

Veliky vyznam a S8iroké vyuZiti tymu u mnohych dobobnickych organizaci,
poloprofesionalnich i profesiondlnich, je jednaana VSude tam, kde dochazi k sl@jit
strukturované préaci, kde jednotligééhnosti vyZaduji vice pracovnich sil specializovanych
dovednosti je vhodné vytiib k dosaZzeni cil pracovni tymy. Takovy systém pakinasi
vySSi efektivitu prace,8iSi prehlednostinnosti a kompetenci tak jako vyrag$i uspokojeni

pracovniki.



K tomu, abychom spra¢na Was diagnostikovali péebu zavedeni tymové spoluprace do
NNO a abychom dokazali vytiib a udrzet jejich kvalitni fungovani, ikeme cerpat

z bohatych zkuSenosti s tymovou praci ze zisko# sf

2.3.4. Pracovni motivace u dobrovolnika

Navzdory mnohym liberalnim teoriim, ve kterych jgzevizen finakni zisk jako hlavni
motivatni prvek ¢lovéka, pracovni sily v neziskovém sektoru toto tvrzendésti vyvraceji.
Nejedna se pouze ¢isté dobrovolnickou pracovni silu, kterd stoji satepme v cele,
zaujetim dlouhodab pracuji za neusrné platové ohodnoceni. Na druhou stranu vnimam
toto pogeni finarkni motivace jen jakotast&né pravdivé, nebt kazdy dobrovolnik i
pracovnik s neadekvatnim ohodnocenim ma tinap‘ijem pro udrZzeni zakladnich hmotnych
potreb zajis¢n. Lze fedpokladat, Ze vyjma par jedihzejm. hluboce ducho¥realozenych,
by bez zajid&ni téchto zakladnich pégb (svych¢i své rodiny) tito lidé nebyli ochotni
vykonavatéinnost zdarma jen pro jeji hlubsi smysl. Proto p&es giklanim k nazoru, Ze
finanéni motivace ¢innosti je spolénd vSem lidem, jen se kazdy jedinec liSi v hranici

financniho uspokojeni, od které je aktivita pobda jinymi motivy.

Podivejme se tedy na otdzku motivace a na to, jakeg vyuZit v gizvani k praci

v neziskovém sektoru, blize.

Obecné teorie motivace



Zatim nepekonana a nejucel&si teorie o motivaci lidského jednanfimasi psycholog
Abraham Maslow, stoupencem tzieorie potieb ve svécasto znazdiované pyramid

hodnot (s body sestavenymi od spodu) :

sebetranscendence

seberealizace, sebenapin(osobniiist...)

estetické pdtby (krdsa, harmonie, rovnovahd)

poznavaci (kognitivni) péeby (znalosti, smysil,

potreba Ucty a uznani (sebelcta, nezavislost, prestiz)

socialni pateby (@islusnost ke skupén laska...)

potreba jistoty a bezge (bezpei, jistota zakon, pi@dek...)

biologické a fyziologické paeby (zakladni zivotni ptgby)

Maslow tvrdi, Zetlovék je ochoten a schopen uspokojovat své vyS&epgt jen pokud mu

v tom nebrani wité prekazky. Ty pedstavuji problémy zejm. na nizSich patrech pyrgmid

Na teorii poteb navazuje F. Herzberg svdjiioufaktorovou teorii — hygienické a motivani
faktory. Mezi hygienické faktory pétplat a jiné benefity, vztahy na pracovisti, k matnim
fadi uspch, odpo¥dnost, pokrokei osobni fist. Uspokojeni prvniho typu fakioprinese

kratkodoby efekt, zatimco uspokojeni motingch faktofi relativré dlouhodobou spokojenost

J. S. Adams naopakiipel steorii rovnovahy — jako teorii pracovni motivace. Pracovnici
podle srovnatelnych trznichétitek porovnavaji, co do prace vkladaji s tim, ad ziskavaji.
Vkladaji swij ¢as, usili, loajalitu, toleranci, flexibilitu, angaZanost, spolehlivost, dusi i srdce
a ziskavaji finatni odneny, benefity, jistotu, uznani oc&m, odpo¥dnost, pocit rozvoje a

rastu, zabavu atd. Pokud maji pocit, Ze jejich vstapjsou pdaicné vyvazeny s vystupy,



stavaji se demotivovanymi a hledaji&m, nebo zlepSeni, nebo snizuji své vklady do prace

Pokud maiji pocit, Ze vyvazeny jsou, jsou motivoy@mkraiovat na stejné trovni vstig61)

Pracovni motivace dobrovolnika a jeji podpora ze sany vedeni
Praw pro absenci finamiho ohodnoceni je podpora motivace u dobrovolsfiecifickou a
J Plaminek vymezujetslody, které vedowlovéka k participaci n&innosti NNO a na nich
stavi doporgeni k praci (nejen) s dobrovolniky:
Duvody k participaci:

0 nalezet k gjaké skupig, v niz se citim dale a ktera je spot@osti (nebo jejcasti)

vnimana jako uZitaa

0 navazovat socialni kontakty

0 smysluplr vyuZzit svij volny ¢as

0 byt uznavany a respektovany

0 nalézt vlastni seberealizaci

Proto tedy je moZznéfstupovat k nabidce prace jako k obousttamyhodné transakci.
V piipact dobrovolné prace jadba o to vice g®vat o pfibézné napiovani tchto poteb
dobrovolniki. Plaminek v této souvislosti radi:

0 vzdy si klast otazku, psem dotgny ¢lovek touzi, jakou patbu by rad uspokoijil, a

nabidnout mu cestu k jejimu nagi

0 jednat s druhym vzdy s Uctou a respektem

0 ocenit jehcatiny. Ziskat si uznani a actu je vyznamnourpbbu kazdého z nas.

0 vzdy byt vtomto jednani opravdovi, nechvalit satebd ¢i falesre

0 p&e o vhodn&asoveé vytizeni jednotlivce (aniipS ani malo) — doplék autorky této

prace (31)



P.F. Drucker finaSi swj pohled na motivaci pracovnik/ neziskové sfie.

Zejména pedesila a podtrhuje nefinari motivaci mnohych, i kdyZz ne vSech, zastupéto
skupiny. Hlavnim motivem je smysluplnéd prace, ne pouhy vykon zawgstnani. Proto je
tolik dalezité pro spokojenost uvihibrganizace, nejen pro jeji uzivatele, sytit a odat ohé
jejiho poslani. Déle poukazuje na netéadia velmi efektivni nastroj motivace lidi —diak

z nich witele. Dat jim tak zakusit pocituezitosti pro druhé, v praci mérekehlé a dat
piilezitost k gedavani svych zkuSenosti. Neopominé v3ak ani jegchlavani, tedy vysilat
pracovniky za vzéldvanim v organizace. To je pro&pné jak pro jedince samotné tak

zpétné pro organizaci v podapiisunu novych myslenek. ( 10, s. 150)

Forsyth vymezuje &kolik faktoni, podporujicich uspokojeni z pracowinnosti a jak je
podpdit:

o0 dosaZzeni cile dobry pocit, pochvala, oc&m, odnéna

0 uznani- pochvala, od®na, povyseni, benefity

0 préace sama o s@b- zajimava prace, radost z prace, Femt vybaveni

o odpowdnost- pelivost, kontrola, pochopeni

0 postup = vertikélni kariéra“— pozice, moc, penize

o rust = ,horizontalni kariéra“ — koSatni, posileni vyjimenosti (21, s. 33-46)

Navrhy autoit knihy ,Jak motivovat sebe a své spolupracovnik®5)(, by primarre
smeiované do ziskového sektorurinaSeji mnohé uzitmé podity i do neziskovych
organizaci:

o formulovat cile, které stimuluji, povzbuzuji, prdwmgi

0 posilovat sebeaid/éru



0 vytvaret prostor pro samostatné jednani pracaovnik

0 podporovat rozvoj

0 vytvaret konstruktivni zgtnou vazbu
Témito prvky posiluje manaZer ocheétnprijimanou zodpo¥dnost za vlastni jednani
pracovnika. Cile maji byt vytvény spoléné a podle nifitek S.M.A.R.T (tzn:Specific -
konkrétni, Measurable - &fitelné, Achievable - dosazitelndealistic - realistické,Time
managed —¢aso¥ ohrantené) S. Sebeédéra pracovnika stoupa se debsplnymi
swérenymi ukoly a konstruktivni 2nou vazbou, a podnikovou kulturou tolerantni klzdm
— tvrdé potrestani @iZe vyvolat vytvéeni ochranného systému, aby nebyl dofy prist

napadnutelny.

Ze zmirgnych giklada lidské motivace k préaci je vice ne¥epné, Ze pouhy finami zisk
neni tim hlavningi jedinym stimulem. Psychik&ovéka je rozmanita a mnohovrstva a syceni
jejich poteb probihd natdeznych urovnich. Ichto nefinaginich motivi, jako je pocit
sounalezitosti se skupinou, o&an druhych, seberealizace, uspokojeni zidobykonaného
Ukolu, kladnou ale i konstrukti¢rkritickou zgstnou vazbou, pocit zodpeésnostici hledani
vys8iho smyslu, dosahovani tgilkteré ,tahnou“, lze vyuZzit ip nabidce dobrovolnické
¢innosti¢i na miznych placenych pozicich neziskové organizace.

Manazer v praci s dobrovolniky musi mozna vice mezplacenych pracovnik umgt
odhadnout jejich po¢by (komu jde spiSe o sounalezitost se skupinawhketda smysluplnou
préacici kdo se realizuje v ddb a efektivid vykonanych Ukolech) a ty individu@mposilovat.
Zaroveh neustale ,nafit* naladu u jednotlivda a celé skupiny, zda jsou stale néalad
k participaci a pokud ne, z jakyclivbdi. Ty pak urychle#&reSit. Zarové je treba pamatovat

na Adamsovo pravidlo rovnovahy. Pokud dochazirdtipeni pracovnika nebo k jeho



neuspokojeni v praci, kastym konflikiim ve skupi#, ¢i nenaplgni pivodnich @ekavani,

ztraceji divod nadale setrvavat.

Nade vSechna tato pravidla bych vyzdvihla zasaelfetéZovat (zejm. dlouhodod), neba’
zasahuje-li tatatinnost do osobniho a rodinného Zivotaegmiru, dive ¢i pozdsji takovy

pracovnik odchazi.

2.3.5. Rezistence u¢i zméné
PrestoZe je proieZziti ¢i Uspech organizace zavést Znmu prosgsnéci piimo nevyhnutelné,
museji ,iniciatd“ mnohdy pekonavat zneny odpor zainteresovanych pracovinikPro

zmirnéni tohoto odporu je¢ba nejprve porozughjeho gicinam.

Ke zmendm se lze postavit 8ma zpisoby:
1. muZete je chapat jako nutné zloispoupit k nim az tehdy, jsou-li opravdu nezbytné
2. muazete je chapat jaka‘fezitost a ¥novat se jim neustale (44, s. 19)
Zdaile tak shrnuje dva odliSnériptupy a samdejmeé pestrou Skalu moznosti mezntito
dvéma polaritami. Na konkrétnich pracovistich pak Kezdovék veden zejm. svym
osobnostnim nastavenim reaguje na novy impuls jedndruhym zmisobem. Jeiejmé, Ze

proaktivnich pracovnikje treba si vazit a jejichijstup podporovat.

Crainer uvadi pogthy Johna Hagela: , Existufada divodi, prat se lidé vyhybaji zenam.
Znena predstavuje hrozhwnamend &at véci jinak, mozné takovym Zisobem, ktery kazdy
jednotlivec nebude schopen zvlddnazirena je obtizndPokazdé je snadj$i pokra&ovat

v délani wci stejnym pohodinym Zisobem nez zkouSeteop nového.Znena je riskantni



pokud se nové metody ne@sli....Znmeny jsoucasto iluzorni.V priliS mnoha organizacich
narista cynismus, kdyz vrcholovy managemengtaghlasi dalSi fipravované zrény, které
budou po ittech n&sicich stejs zase odloZzeny stranou, jakmile se obje¥jaka nova

zélezitost, ktera odvede pozornost jinam. (7, ¥. 35

Vyzkum firmy Williams Schiermann and Associties A uvadi rkolik pri¢in odporu
k zavedeni zrny: nevhodna kulturaSpatnd komunikacé plan, nedotazeni zemy do koncge
nedostateny souhlas vedoucich pracoviike strategiinedostaténé dovednosti manaier

(15)

Odpor ke zmin¢ povazuji Donnelly a kol. za nejvyznayi brzdnou silu. Jehoigodce vidi
v pocitu tajemnachdpéni zrny jakou trestutlaku na zrychleni pré& nebo proto, Ze je

Spatr¥ naplanovand39, s 46)

Karlof vidi divody vzavedenych zvyciaia pracovisti nebo wnizké dvere v management

(18, s. 238)

Drdla a Rais fichazeji s ndzorem, Ze v organizacich pracuji ki neuznavaji zemy jako
odpowd’ na hrozby které hrozi jim samotnym. Jednim zdéigph) jak predvidat reakci lidi je
uvazovani o termininvesticecleni. Cim vét3i investici jedinec na séasny stav vlozil, tim
vétSi hrozbu ze zemy poct'uje, a tim silgjSi odpor niize vynakladat K vyvolani odporu
obvykle st&i pouzeobava nespravnéi neuplné informacenedostatek @very neborozdilné
odhady (21, s. 34)

DalSim dilezitym aspektem j&vantita tohoto jevu, a to jak z pohledu intenzity u jedivath

a jejich pd@tu, tak z pohledu vlivuéthto jednotlivé v organizaci. Kombinaci&thto polozek



muze nastat mnoho velmi realnych madeDbzvla$ slozita situace nastava yipadech,

kdy:

o0 rezistentni je jedinec, ovSem s vysokym rozhodawagi moralnim vlivem (zejm.
v malych organizacich)

0 rezistentni je jedno z vice o#ldni ¢i tymu

0 rezistentni je $tSina pracovnik a management zmu vyZaduje

o chybi podpora nejvy$siho managementu (apokladu, Ze iniciatorem zmy jsou

fadovi pracovnicti sttedni management)

Vyjma posledni varianty z vySe jmenovanych se dedmi Ze vhodnym postupem je stale

vysoka nadgje na UspSné prosazeni ziny. Jak? To namijblizi nasledujici kapitola.

PrestoZe rezistencaiwyi zmeéné predstavuje velmi silny rizikovy faktor v procesu &my, neni
tieba se jej ndapmérens obavat. Je mnoho raciondlsmyslejicich pracovniks tvircim a

oteenym gFistupem k novym témain, ktei se stavaji podpnymi pilifi procesu.

2.3.6. Prekonani odporu ke zngné

Lewin popisuje dv sily, které si navzdjem odporuji: sily hnaci & biizdné, ke kterym pit
odpor ke zmin¢ (39, s 45). K tomu, aby ztna byla UspSna, je nutno jiz ve fazi planovani
zmeény prozkoumat sily brzdné. K dost&tému zjiséni, jaké sily fisobi u nami provamé
zmény miazeme pouzit analyzu silového polgi #to analyze se realizator Zny zamysli
nad &astniky (stakeholders)tipadnéhoieSeni situace a jejich motivaci k participaci na

Zmene.



Mikulastik navrhuje #&kolik zasad, které pomohou lidem &ny prijmout. Za&iname tim, Ze
lidi poslouchamgeptame se na jejich peby, snazime se je pochopit a

0 nepedpokladaméejich viru ve vyhlidky

o divame se komplexma jejich perspektivu vyhod i nevyhod planované&mmyn

0 nevyjadujeme apriorni nesouhlasktery jeS¢ vice podgcuje Ipini na starych

postojich

Snazime se tedy zmit jejich sebewdomi, jejich perspektivu, jejich styl, jejich rigid ve
vnimani stalosti a nefnnosti okoli a pomoci jim otéit se zndndm a moznosti adaptace. Na
pocatku procesu zjifljeme pomoci otéenych otdzek pétby lidi, poslouchame a naslédn
tyto informace pouzivame tak, aby byly stay na z4jmech lidi, kterych se Znma tyka.
...Zaméstnanec si musi vytvib davéru a &fit argumenim vedeni o budoucim efektu 2ny

nebo o piibéhu okolnosti p jejich dopadech. (21 a 26, s. 249)

Donelly a kol. navrhuje tento postup, jak vybudostatéru ke zngné:

o vyswtlovat jednotlivé kroky i podstatu zmy, pozadavk, které budou kladeny na
jednotlivé pracovniky

0 pozadat o pomoc zainteresované spolupracovniky

0 uznani oba, které panuji ve skupin

0 provadt zmen po malychtastech, postugn

0 nabidnout pomoc jednotlivyienim tymu (ne vSak &at praci za druhého)

o vyswtlit vyhody, které zmina finese pro celou skupinu, proces nebo préméad
cinnosti

0 uznat Uspch, pochvalit, ocenit (39, s. 43)

Drdla a Rais vymezuji zakladni pravidla, ktefazavadni zmen nelze opomenout:



o maximalni znalost dané problematiky a organizatetné neformalnich vazeb

o lidé budou rezistentniidi vSemu, co je fite ohrozit.Systém pikazi nevede ke
ztotoZreéni se se zrnou

0 Znvna zasadniho charakteru vzdy vyvola sti@sakce lidi ve vypjatych situacich
byvaji neadekvatni a rozhodnuti Spatnd. Pokudtjmae krizova nebo konfliktni, je
dobré ziskatas a informace, nechat vychladnout hlavy vSechralkdévyhnout se
rychlym rozhodnutim

0 Nelze znit pouze jeden element systému a ostatni pongeltsiejném stavu

0 Znena v chovani lidi je dlouhodoby a slozity proc€hovani lidi je mozné #mit
pouze po utitych krocich a to je$tvelmi pomalu. Je uv&do, Ze ,nénit sama sebe
dokaze pouze silnd osobnost,énib druhé je téréf nemozné*

o Participace na pipravovanych z@nach sniZzuje osobni rezistenci a obaktgré jsou

spojeny s nepoznanym. (21, s. 45-46)

Karlof a Lovingsson piSi o pravidle 20-60-20, ktergadiuje pon&r miry vskicnosti
pracovniki vici zménam. 20 % je proti zemeé, 60% sedi na dvou Zidlich a 20% jeé&mami
upfimné nadSeno ,L&ou, do které se manaZemény mohou dostat, je vynakladaniili®
velkého mnozstvi energie na pokusyénih pristupy velice kritickych zagstnand. To jen
malo kdy giinese vysledky, spiSe to 8rem ke spolénosti vysle signaly, Ze jejichiistup si

vyslouzZil pozornost managementu. LepSitfsfpipem je umoznit nadSenym z&mandm,

aby se vice exponovali &genit je na velvyslance zény.” (18, s.237).

Pro srovnani se ziskovym sektoretfegkladam #skolik navrhi na zava#ni novych prvk
v neziskovém sektoru a to v podobupervize (tedy intenzivniho, mezilidsky zgemého

individualniho vztahu, vémz je Ukolem jedné z osob ustadat rozvoj terapeutické



kompetence druhé osoby Loganbill a kol.). H. dkoea v fFipraw organizace na zavedeni
supervize navrhujedkolik zasad, které pomohou pracouvinik byt oteveni ke zrnidné: Pokud
piijde prikaz shora a neni prostor pro kritiku, zZesmanci mohou i tuto rolifjmout a ani
nemit namitky zformulovany. Spokojenost vSakzm byt zdanliva. Autorka spiSe navrhuje
,VYtvofit dostaténé bezpeéné prostedi, aby kritika mohla zaznit, a to jak od prac&untak

od klienfr“.

Pro vytv&eni oteweného partnerského priati autorka navrhuje:
0 pri prijimani pracovnika jej informovat o organizaci@lkéavani vedeni
0 dat mu prostor pro vyj&dni jeho ¢ekavani a paeb
o hledani cesty, jak tataiek&vani nejlépe naplnit
0 snaha vedeni vzit v ivahu v8echny iniciativy pradiy
0 poskytovat zptnou vazbu pracovnikn, zejm. oce#ni jejich prace

o0 vzniklé problémyeSit Was a otekerg na poradach tymu

Pro hlubsi sdilenifipdstav Hana Jatieova gipojuje navrhy:
0 neustale mluvit o dobrych ndpadech pracofrnik
0 Vvytvéret pilezitosti pro setkdvani pracoviiika cilem diskutovat o své praci
0 na poradach vytyét prostor pro vyrnu nazoi
0 vytvéret prostor pro prezentaci vyslgédigrace jednotlivych Utvérorganizace
o koncegni materialy by mily byt vytvé&eny tymow

o0 vytvorit funkéni informaini systém (moderni, oboustrannyispupny)

Janekova uzavird sy prispivek vykreslenim podoby pracovidikktivnich v kultite Wwici se

organizace: ,je to prodma lidi, kt&i poznaji, Ze ¥ci lze ctlat jinak. Jako by se ZZkého



biremene, které zavaluje a nuti kdastala zajimava vyzva a ukol” (18,11-14) Zde nam
autorka pomaha odpést na otazku z dvodu této stati, jak potlpgroaktivni gistup

pracovniki k inovacim.

Z rad odbornit vyplyva, Ze je pedre tieba chapat odpor ke Zm¢ jako reakciclovéku
vlastni a patbnou pro jeho ochranuidmira neochoty ke ziné¢ pak vyplyva z povahy
jednotlivych lidi a kultury jejich organizace anetno se ji postavit nebo nejlépiegchazet.
Uloha manazera je pak ve vyieni prostedi civéry a ote¥ené komunikace a naslouchani
s moznosti kritické reflexe, oc&m a podpée iniciativy pracovnili. V procesu samotne
zmeny je poteba gizvat k participaci co nefitSi paet €ch, kterych se dopady budou tykat,
dostateén¢ dlouho a jastvyswtlovat smysl, Gel a postup zen. Lze téZ dopoxiit jit cestou
podpory pozitivniho spiSe nez eliminace negativni@dy vybirat a rozmnoziady €ch, ktei
souhlasi, nez vynakladat energii na boj s rezistgngch. Na druhou stranu i wdhto
vahavych je uzittné do zn&né miry jejich pipominkdm naslouchat, zabyvat se jimi a
odpovidat, vysétlovat a snaZzit se je ziskat pro&m.

Zdarné zavedeni zny nezdavisi vSak jen na dostatgch “pgeswdcovacich metodach’.
Hlavnim gedpokladem jsou daé vysta¥né divody pro znénu, jeji vize, funkni vytvoreni
strategického planti strategie vedeni zény a citlivé a dsledné jeji zavashi erudovanymi

pracovniky.

3. Shrnuti

Rizeni znény v neziskovém sektoru ma v porovnani s kamiesférou gktera specifika,
v zékladu jde vSak o stejné mechanismy prace g lidtrukturou a procesy v organizaci.

Ziskovy sektor ma ve vyvoji metadizeni zngny diky tlaku okolnosti naskok mnoha desitek



let, ale i neziskovy sektor ma své unikatiisfupy, diky nimz nemusi jit o jednostranr@mni
~-mladsiho bratra starSim sourozencem®.

Nad to, jak v Gvodu této prace jeénamuto, po slozitém p@teinim definovani sama sebe,
za&inaji rozmanité formy NNO stirat ostrou a mnohdpnestupnou hranici mezi ziskovou a
neziskovou sférou. V prvnfad® jde o vzajemné setkdvani a spolupraci na Grovipk.na
firemniho darcovstvi, vémz ok strany gco podstatného ziskavaji. Toto prolinani jde
v posledni dob jeSt dal v podob zavadni podnikatelskych prikdo neziskové organizace

¢i dokonce zakladani ryze podnikatelskych sulfjekineziskovym* zarérem.

Tuto pestrost mnozi vitaji,ektefi ji zatracuji ¢i se ji dokonce boji. Navzdoryiznym
nadzofim vSak bude ikledkem vyvoje okolnosti jisttéchto subjeki s podnikatelskym
prvkem pravdpodobr pribyvat. Pevi véiim, Ze o ztratu identity ,neziskovosti“ organizaci
se nenifeba obavat. Ta vzdyigtane definovand svym hlavnim z&em, jenZ nestoji na
vytvéreni ziski. O to intenziviji a (Celrgji pak bude probihat vysma zkuSenosti v oblasti

fizeni a zejm. pakizeni znégny.

Pres vSechny spiSe podruzné odliSnosti NNO od kémieln subjeki mohou iniciatéi zmén
vychazet a inspirovat se ze zkuSenosti ,ziskovéhwta bohatych na nazorové a kulturni
proudy. Doplnit je pak Ize navodyimo ugenymi pro sektor neziskovy, kterych v posledni
dohs pribyva, a kreativnim fistupem pak usSit proces transformace na miru té kieziskové
organizaci a Us@re ji timto procesem provést. Jeha systematickyifpravit a vést tento
proces dle vySe nastimych postup, za neustalého hlubSiho doptavani se po smyshajgd

vyvarovat se moznych Uskali, fap podol# rezistence pracovnik



Pronena organizace, kterou si okolnosti Zadaji dnes s&#d€ji, je mozna vzdy, pokud je

piijimana ¥tSinou a je odborha disledr fizena jak jeji fiprava tak implementace.

PRAKTICKA CAST

1. Vymezeni procesutizeni zmény

V této casti prace bych se radénovala gipadové studii konkrétniho ¢énského sdruzeni,
jehoz jsem sama jizdtim rokemclenkou, a jenz se ocitlo v situaci vyZzadujici odimar
intervenci. O.s. Lungta, dobrovolnické sdruzegnujici se pomoci Tibetu, se po stugicich

se obtizich ocitlo na konci roku 2008 ve vaznénwstaganizaniho a personalniho rozkladu.
Diky tomu, Ze nejen j4, ale EtSina ostatnickilena citila v tomto sdruzeni veliky potencial,
ktery by @i eventuelnim zaniku byl promaim, jsem se rozhodla nabidnout své znalosti a
zkuSenosti pro vybudovani fufik struktury, procasa kultury v organizaci, aby se tak znovu
obnovilo jeji ,dobré jméno* a imasSela uzitek spod@osti, a zarove vytvarela kvalitni

spole&enstvi pro ty, kdo chifi vénovat swij ¢as ve prosgch druhych.

1.1. Zamér procesurizeni znény
Tato prace si dava za citguistavit a obhajit postup procesu zasradzmen v tomto sdruzeni

od jeho poatku az po prvni fazi implementace navrzenyckrzanjeji vyhodnoceni.

1.2. Pouzité metody
0 pozorovani
0 analyza dokumeita dat

o SWOT analyza



o

o

1.3.

o

(0]

(@)

dotaznikova Sétni

strategické planovani ik aktivit

Harmonogram a faze procesuizeni znény

Koncem roku 2008 vastala pateba zasadnzmenit fungovani organizace

V prabéhu ledna 2009 prail ndvrh na zrégnu formou strukturovanych postiugeho
nasledném zvazovani &jpti ostatnimi

31. ledna 2009 bylo vyhrazeno SWOT analyze a \givioplanu rozvoje

Unor 2009 probihalo dopracovani Planu rozvoje \Wrazgmu, procesifpominkovani
a koneéné schvaleni

Od krezna datervna 2009 nastala prvni fadze implementacérzmsouladu s Planem

rozvoje

V prabéhu ¢ervence 2009 prahla reflexe a zhodnoceni 1 faze implementace

1.4.

(0]

o

(0]

2.

Realizaéni tym a dalSi (Fastnici procesu

Autorka této prace: facilitatorka a koordinatoré yytvéareni Planu rozvoje a jeho
prvni faze realizace

6 c¢lena, 2 dlouhodobi dobrovolnici a 2 Gzce spolupracujiwisté: dastnici
strategického planovani

v s

2 ¢lenové sdruzeni a koordinatorka: uzsi tym pro néedopracovani Planu rozvoje

ETAPA A — analyza vychozi situace




V této kapitole blize fedstavim sdruzeni Lungta, jak jgjinnost navenek tak i vriiti
strukturu, procesy a kulturu. Na zakigubzorovani, studia dokuména focus group séeny
organizace pak vytwam prehled zakladnich problémkteré v ndslednyctastech této prace

budou dalSimi postupieseny.

2.1. Piedstaveni olanského sdruzeni LUNGTA
Obcanské sdruzeni Lungta vzniklo v listopadu 1997 sé&m@ zakladnimi cili. Za prvé
podporovat finaéni i materialni pomoci Tilkany Zijici v Tibetu i v exilu a zarowesiit

v Ceské republice informace o situaci v Tibetu, pové®i lidskych prav, tibetské kute a

tibetském zpsobu Zivota.

Tibetské slovo ,lungta“ seipklada jako ,¥trny kan“. Obrazky lungty vy¥Suji Tibe’ané na
vyznamnych buddhistickych mistech nebo je rozhadwiji€tru v prismycich a na vrcholech
hor. Lungta je symbolem pohody,it¢i energie a fedevsim Gastného osudu.(Stanovy o.s.

Lungta, 62)

Aktivity sdruzeni se odvijeji od jejiho poslanirapuje véejnou sbirku Tibet, diky které pak
financuje projekty v tibetskych komunitach v Indirydava Casopis Tibetské listy, vede
informaini webovy portal TIBINFO, p@da koncerty a demonstrace, kazdofdxreznovou

akci Vlajku pro tibet, vede internetovy olictek s tibetskou tematikou.

Je dobrovolnickym sdruZenittitajicim do 1CQlent se sidlem v buddhistickém centru Lotus,

V¢étSina prace se vSak odehravéasdnem prosediclend a po internetu.



Spolupracuje s obdobnymi organizacemi podporujiciibet, vCR je to oltanské sdruZeni
M.O.S.T. a Potala v Praze, Amnesty Internationaflgmentni Skupinarptel Tibetu pobéka

Students for free Tibet v B&n na mezinarodni Grovni udrZuje kontakty se zastopd.S.
svatosti v Zeney, budhistickymi klastery v Indii, s Tibetan Pen txlu Darjeelingu, Tibetan
Children villages a TCEC - Tibetské exilové centrpro vzdlani dcti a mladeze

v Dharamsale.

2.2. Analyza organizace

2.2.1. Zpusob slkéru dat

K popisu organizace uvedenému v této kapitole jdesgla na zaklad analyzy dokumerit
rozhovory secleny organizace a vlastniho pozorovanigrStiat prokhl v pribéhu ledna

20009.

2.2.2. Struktura organizace

o Organizaéni schéma

Schéma organizace nebylo snadné zachyiénové nendli jasné vymezené pozice a tkoly.
SpiSe jsou vymezené oblasinnosti (viz nasl. odstavec), které jelia pokryt a v procesu
vzajemné domluvy v zavislosti na aktudlni situdasovych moznostélena a vzniklych
potreb zvewi jsou Ukoly perozdlovany. Nekteré caso¥ mére narané avsak dlouhodobé
¢innosti (nap. Cetnictvi, vedeni sbirkovéhocitin) byly pevi spojovany s konkrétnimi
jedinci. Jednoznaé definovana je pozice pouze éedsedy sdruzeni, webmastera a spravce
sbirky. Jas& vymezené jsou také pozice, prava a povinnosti kwah ¢leni a ¢lend

béZnych.

o Aktivity sdruzeni



Aktivity sdruzeni se odvijeji od jejiho poslanirapuje véejnou sbirku Tibet, diky které pak
financuje projekty v tibetskych komunitach v Indirydava Casopis Tibetské listy, vede
informaini webovy portal TIBINFO, p@da koncerty a demonstrace, kaZzdofdxeznovou

akci Vlajku pro tibet, vede internetovy olictek s tibetskou tematikou.

SdruZeni rozéluje své aktivity do #kolika oblasti:
a. byt informa¢nim zdrojem
zpiistupiovat ¢eské veéejnosti pravdivé informace o situaci v Tibetu, lmetské kultie
a lidsko-pravnich a politickych udalostechie®i informaci a pasdomi o zemi Tibet pouZiva
internetového serveru
TIBINFO - www.tibinfo.cz

o informani systém o Tibetu na internetu

o pravidelrt aktualizované informace o politice, historii, geafi, buddhismu,

cestovani aj.
o seznamy knih a webovych adres, buddhistickych centarganizaci, které se Tibetu

vénuji

b. verejna finanéni sbirka
Za elem humanitarni podpory spravuje o.s. Lungta finasbirku, z jejiz prostdki jsou
financovany vzdavaci projekty v tibetskych komunitach. Figah prostedky z této sbirky
jsou vyuzivany k financovani projeékspojenych se vzthvanim v tibetské kulturni oblasti:
o podpora Tibetského centra pro ¥é&vani déti v indické Dharamsale
o podpora klasterniho vzthvani (Skoly pi buddhistickém klasSte Diskit a Tikse

v severo-indickém Ladaku)



0 a no¥ projekt Tibetan Pen Club v Darjeelingu, Indii, ®tesdruzuje Tibetskou
inteligenci a vydava sdectvi o udalostech¢hem Tibetského povstani r. 2008, jako

protivahu kCinské propagard

c. tibetsky internetovy obchidek
Za elem zisku a propagace tibetského tématu vede exsirufungta internetovy obatek.
Nabizi spiSe ,propadni“, nez ,etno“ zbozi. Zarowenabizi moznost osobniho wh ve

vyhrazenych hodinach na adrese sdruzeni.

d. publikaéni ¢innost

o Casopis Tibetské listy
reportaze z Tibetu a exilové tibetské komunity zhmvory s Tibéany a giznivci Tibetu,
vypowdi byvalych politickych ¥znu - ¢lanky o tibetské historii, kulte a buddhismu -
tibetské pohadky - recenze na knihy, CD a filmy

o Vydavani knih: nap kniha Pravda o Tibetu — fakta aédectvi

e. pa‘adani akci:
o Vlajka pro Tibet, vramci které radnice GR demonstruji svoji podporu Tibetu
vyvéSenim tibetské viajky.
o prednasky, vystavy, demonstrace, organizovani zatmtmwhi navstv Tibetani véetrg

J.S. dalajlamy, aj. Stalou a jiziegné znamou akci jeileznova Vlajka pro Tibet.



Mezi nejvyznampjSi akce ptddané Lungtou p#tkazdor@ni kampa Vlajka pro Tibet a
beneftni koncert Tibet Zije, uejné gednasky Jeho Svatosti dalajlamy fijpu 2006 a
cervenci 2002, Sypéani piskové mandaly v Muzeu hlavmesta Prahy v feznu 2006,
vystoupeni Tibetského institutu muzickych &mh v Praze wervnu 2001¢i Etnografické

vystava Tibet 2000 na Prazském gdatezen — kéten 2000.

o Clenéni organizace
Konkrétni lidé obsahujitizné funkce a pozice bez j&sstanovenych pravidel. Pouze pozice
piedsedy je stala a jasndefinovana. Besto, Ze z aktudlnich stanov vyplyvd moZnost
predavani této funkce z#ena naclena, jiz tetim rokem je ne#néna za vSeobecné shody
¢lenstva. DalSi pozice jsou nedostate specifikovany. V #ivéjSich dobach byly velmi
podrobré vypsané ukolniky s vymezenyrinnostmi a k nim fitazeny pracovnik, ukolniky
vSak upadly vzapomdni, s pomrné casto se rnicimi lidmi nedochazi kigsnému
pridélovani ¢innosti. Vyjimkou je snad jen internetovy olfickek, ktery jecaso¥ pomerné
nara:nou a zodpo¥dnou oblasti s jagndanou naplni prace a také spravce webovych stranek
jeho odbornost jasnurcuje tuto funkci. Ostatni oblasti jsou obsazovanigspl@asre, podle

aktuélnich pdaeb a moznostilena.

o Jaké jsou hlavni sluzby, procesy @etné téch, které zaji&’uji chod organizace)?
Odpowd na tuto otdzku se hleda velice ob¥Z®Pta se po definici oblasti, kteréélai
Lungtu Lungtou®. V této vyvojové fazi si sdruzenédokdze na ni odpédét. Jsou to
projekty a sbirka? Je to ohatek? Tibetské listy, Vlajka pro Tibét Tib Info? VSechny tyto

aktivity celi vdznym funknim problénim a nemohou tedy S reprezentovat. Navic



neexistuje spolmy a jasg sdleny konsenzus, kterému 8m chce sdruzeni dat ne&jgi

duraz.

o Mira formalizace pracovnich postupi
Jak jiz bylo zmiano, pracovni postupy na stavajighnosti jsou podrobh vypracovany
v pisemné podat) ovSem neuvagi se v zivot pouzivanim, dopracovavanéimvzajemnym
souladem osob s jejich body.ulbd jejich nepouzivani neni nijak zavaziy obtizny
piekonat. Pouze chybiud¢i osobnost, ktera by je s lidmi propojovala, zejoi. zmeéné
¢innosti ¢i personalniho obsazeni. Tak vznikd situace velmizpych az chaotickych
obsazovani ukdl bez Zetelné stalosti dlouhodobého planovani. ddbrovolnické povaze
personalniho obsazeni navic vznik&gisté promsiny v disledku odchodwlovéka ¢i jen
omezeni jeho/jejich moznosti a proto dochazi kijpiiebiranicinnosti napic sekcemi jednou

osobou. To terén jeSvice nepehledni a hrozi nebezfierycerpéni energie pracovnika.

o Kontrola dodrZzovani postupii — zpisob a zasah proti pochybeni
v dusledku toho, Zéinnost veSkerych pracovnilie vedena na dobrovolnické bazi, neexistu;ji
ani formalni mechanismy ,vymahani“ dodrZzovani psadbo standardu v oblastasovych
horizonti, mnozZstvi i kvality prace. Motivace pracoviife tak veskrze vnihi, o to vice
cerend. | z &chto divodi vydrzi souvislé pracovni naroky pouze &ilmotivovani a
disciplinovani jedinci. VeSkera zodp#mnost za spravnost procesu je na ¢sdiberé byl
swien. Na druhou stranu, ifgs chyBjici formalni kontrolni postupy jsou ty neformalni
piitomny. ¥je se tak spiSe nahodile nez systematicky, zpmavad v situaci vzniklého
problému. Ten je Zjsoben vice dvody:

~or

1. nezetelnym vymezenim aktuélnich roli a tkdgmobilni telefonnicislo bylo zruSeno

v dlouhodobého nedobijeni kreditu — nikdo z& péelefon nebyl zodpadny)



2. pochybenim jednotlivic (Spat@ odeslana objednavka z internetového ddéh),
3. casovymi prodlevami (v ikledku petizeni jednotlivce jinymi pracovnimi

povinnostmi dochazi k prodluZovaniittsplreni tkolu)

0 Struktura pravomoci
Pravomoc ve smyslu oprasmost k uitym ukomim je jas® dana stanovami. Vain
piidruzeni dobrovolnici maji vtomto ohledu prostoinimalni, fadovi ¢lenové mohou
vystupovat jménem Lungty v jakékoli¢iné zalezitosti, k pravnim Okdm (podepisovat
smlouvy, fiistup k @&tu a disponovani s nim) jsou opréanpouzeclenové rady.
Struktura autority, naizeného — paidzeného neexistuje. Za mordlni autorituégeste&ne
povazovan fedseda sdruzeni, jemu se také wicmére druzi zodpovidaji za své konani, on
diléim zpisobem kontroluje procesy v organizaci. Ne vSak esyaticky a dostateé,
strukturaridicich a vykonnych jediricneni vytvdena. Pochybeni jednotlivégjinak nastaly
problém navic neni vnimano sdruzenim jakoonzasad& negativniho, spiSergviada pistup
»-mohlo to dopadnout |épe, ale kazdy chape, Ze méatknic nemize“. Do jisté miry je tento
stav ffirozeny, vyplyvajici z dobrovolnické povahy sdrugZemavic stav, ktery je pré&jeho
pracovniky vyhledavan a cé&m — pracuji proto, Ze chci, ne proto ze musim. Avpalis
volna pravidla a absence struktury zodpovidani sgon ku prosgchu wci a naopak

rychlosti i g'esnosti aktivit brani.

2.2.3. Komunikace a rozhodovani

o Proces a systém rozhodovani
Struktura rozhodovani, jak napovida jitegeSly popis stavu kontroly a pravomoci, neni
centralizovana, na druhou stranu v&qlsta pravidla nese. Proces rozhodovani &g d

v nékolika rovinach:



1. o bZnych provoznich &cech rozhoduji vSichridniclenové (nebo i ti dobrovolnici,
ktefi svou intenzitou se podileji na chodu sdruzeniobbg jako by ¢leny byli).
Predani tématu k projednani sgedbud’ na pravidelnych sdizkdch nebo v mezidobi
pomoci e-mailové korespondence. Ta vykazuje chargkitky prvek nizkého ptu
odpovidajicich (z iznych divodi se ktématu nevyjdd vSichni), gesto vSak je
rozhodnuti dinéno na zakla&l nazoru &ch, kt&i se vyjadili bez ohledu na jejich
pocet.

2. Rozhodnuti o &cech oblasti finaénich ¢i otdzkach zasadniho charakteru p#bada
pouze uzSi skupécleni — tedyclenské rad.

3. Rozhodovani o ifjeti dobrovolnika zaclena, gii¢eni fadovému ¢lenu prava
kmenovéhoclena, zndné stanov aj. se uskuttuje na valné hromadjedenkrat do

roka za zakonhdodrzenych postup (62)

0 Struktura komunikace

1. setkavani sdruzeni: ta se konaji nepravigeirahodile podle aktualnich peby a
akceschopnostileni. Obsahem je informovat ostatni o minuly¢h budoucich
udélostech, &init rozhodnuti, domluvit se na pracovnim postupaiaPokud se jiz
sdruzeni sejde a lidé se dostavas, chybi #etelnd postava koordinatora porady. To
ma& za nésledek netideni ¥ci dialezitych ¢i naopak nefiméiené travenéasu ditimi

¢i ménre dulezitymi tématy. Ne#idka pak u #kterych dojde k pocitu marnosti

strAvenéha@asu a Usili. Na druhou stranu jsou v3ak pr@o setkavaniidezita pro

vytvareni soundlezitosti, dal®vani shody o celkovém siovanim sdruzeni.

2. e-mailova korespondence skyta operatishnastroj kieSeni témat,ijrozere zapada

do dobrovolnické povahy prace — tedy bez jednolatélsd mista setkdvanihem



¢innosti pro sdruzeni. Z pohledu kvantity s&Sina rozhodnuti &ini praw pies e-
mailovy kontakt. Zarovie se vSak nazorgleni rizni v mie pouzivani tohoto kanélu.
VétSina ji povaZzuje za uzikay nastroj, gkteri vSak vnimaji filiSné zahlceni e-malily,
které mustist areSit a davaji fednost penechani témat na osobni setkani.

3. Google documents — sdilena schranka pro skladostékiiment a komunikaci,
piistupna vSentlenaim. Poskytuje velmi dlezité misto sdileni informaci zejm. pro
organizaci tohoto typu, ve které vulddku absence stalé kandeldze vyuzit za timto
Gcelem jen virtualni progedi gistupné pro vSechny z domova. Ta vSak v praktické
roviné neni vyuzivana té#éh vibec, jednak vikledku nizké p&itactové gramotnosti
nekterych ¢leni (jde ovSem o nanejvyS 1/5) tak i pro nedostadestanoveni si

informaci, které jeieba sdilet a neochota pouZzivat noveé prvky.

2.2.4. Rizeni a planovani

o dokumenty poslani, koncepce, planu organizace
Ve stanovach sdruzeni j@dré zachyceno poslani i cile i aktivity organizacedleenich
vznikly dokumenty o projektech finani sbirky Tibet a pracovni listy. Tyto listy vznyki
v roce 2007 jako podrobny rozpis okfiukinnosti a jejich Ukdl za gispeni vSech tehdejSich
¢leni sdruzeni na vikendovém vyjezdu, dopracovan? a amvegubk v Zivot fedsedou

sdruzeni.

o druh plana organizace
strategickych/dlouhodobych
V organizaci chybi strukturovany strategicky plé&nnosti. Nevysloveny cil vidi sdruzeni
v udrzeni stavajiciclkinnosti, pop. reagovat na aktualni geby (nap. akce na podporu

nenadalych nepokbjTibetani pred OH 2008). Obtyto roviny vyZaduji samy o seékolik



energie a lidskych zdrbj které dochazeji, Ze pro dlouhodobé planovanha j@phovani se
jich uz nedostava. V tomto ohledu se pouze uskilteaké ged dwma lety seminépro
sdruzeni o alespodlouhodobych planech a strukturalizaeisu. Teoretické znalosti vSak

nikdy nedosahly arownpraktického napkni.

operativni/kratkodoby

Kratkodobé cile vychazejici ze strategického plamdwneexistuji, nehototo planovani neni
k dispozici. AvSak ve smyslu dosazeni jednorazovgdd aktivit sdruzeni funguje na
relativné dobré Grovni. Okolo planovanych aktivit se wtivbym lidi s jasg stanovenymi
ukoly, ktai v daném obdobi maji prostor se aktiwitnovat a dosahnou -€t&inou zdéle —

naplreni téchto cili.

o0 planovéani pracovnich citi sekci a jednotlivych pracovnich pozic
Pracovni Ukoly jsou jak jiz bylo uvedeno v pracanlistech, které jsou velmi podrobné a
funkéni, ovSem nevyuzivané a tudiz neaktualizované &éiagpvané jednotlivym (atas se

ménicim) pracovnim silam.

o plan monitoringu a evaluace
Proces hodnoceni vysletlkinnosti probiha nahodile a spiSe empiricky, vyh&admnit
organizace. Hodnoceni cilové skupifignosti sdruzeni seig pasivni formou, tedy vnimani
doSlych reakci —tauz pozitivnich¢i negativnich na adresu organizace. Refl&xmosti
z vlastniho hodnoceni je&tginou zapracovana do dalSich postupalespa Ustre, ¢i fakticky

dojde ke zmng, v dokumentaci postiipse vSakcasto neodrazi. K reflexi spdleosti je



sdruzeni spiSe neutralni, k negativnim reakcimegiistupné a uzaené. Hrozi tak nebezgie

uzavirani se su — zejm. s¥tu, pro ktery a se ktery@innosti vyviji.

2.2.5. Organiza¢ni kultura

Kultura v organizaci zaznamenal@&ase zné&né zneny. V pavodnim usptadani organizani
struktury vystupovala do pégdi osobnost zakladatele s jasnymi vizemirfedgtavami, jak
jich dosahnout, a schopnosti Ukolovkany . Ti svoji pozici ukolovanychésinou ochot#
piejimali a @éekévali. Po odchodu této dominantni osobnostesly bez vybru veSkeré
manazerske, vykonné i kontrolni funkce na tyto igsi' ¢leny a jen &Zko se s nimi
vyrovnavaji. Zvladt nékterym jedinédm uritych osobnostnich dispozic a buddhistického
vyznani tento demokraticky (az chaoticky) stav ewuje a upednostnili by vedeni silného
vadce. Ostatni se k stasnému zfisobuiizeni organizace st&v neutralé, na konkrétni
roviné se snazi vic&i mére prispét svym dilem k celkovému zdatinnosti.

Autorka této prace vnima ve skupitaké nevitenou ale fitomnou uzakenost novym lidem.
Podle jejiho nazoruiptrvava z jakéhosiadictvi minulého obdobi, vémz @i centralni ale
funguijici struktiie nebylo novych lidi zapit#bi a pedstavovali spiSe zbyteé ohrozeni.
Ceren je ten, kdo dlouhod@b nezist a spolehli¢ vykonava sw¥ienou¢innost. Zejm. to
plati u no¢ prichozich dobrovolnik kterych z éznych divodi odpadne hodha ti, ktei
zastavaji jsou iele gijimani. Velmi nepiznivé jsou gijimany negativni fpominky
z vlastnichfad na nedostatky sdruZzeni. Jak samotnyetdgedou, tak dkterymi ¢leny. Ke
zvlastnimu rysu organizace piatdle ndzoru autorky a jednoho dalSiblena neochota
informovat se o vlastnich aktivitach (vice jak pof@ ¢leni podrobri ani zevrubs nezna
projekty, které sdruzeni financuje ze svéey®e sbirky) a o tématech souvisejicictinmosti
organizace a za druhé neschopn@isheuvile formulovat si znovu vlastni vizi, nebhda

mysSlenka, kterd vladla zaigobeni zakladatele jiz neni pokoaateli zcela Zivena. VeSkera



komunikace se tedy omezuje na operati@sieni vzniklych stay kter4 se vSak neopiraji o
hlubSi definici smfovani. Mocenské rozloZeni sil neni nijak vyraznéeskBze pozice
piedsedy je obsazena p&meé dominantni osobnosti, nenarokuje si nijaklprani moci a
vylu¢ného rozhodovani do svych rukou, az moz&kdy ke Skod véci. Soupéeni ve smyslu
agresivni sow¥e ve sdruzeni v podstaneni gitomno. Konflikty vSak nastavaji ¢kdy
nazorové a to v getni mensid dominantnich osobnosti. Tyto dvoustrannietgt vyfesi
G¢astnici sami vicegi méns asmsSre. Naplni konfliktu jsou bd odliSné pistupy kieSeni
konkrétni aktivityci, a to je vazyjsi, poukadzani na nedostatky systémové a myslenkove

jeho nepijeti z druhé strany.

2.2.6. Lidé v organizaci

0 proces vykéru pracovniki
Vybér pracovnik neprobihd nijak systematicky. Obe&gplati, Zze ped fddnym¢lenstvim se
musi zajemce akti¥npodilet na dni organizace min. Sestésiai v jakési nepsané pozici
dobrovolnika. Novi dobrovolnicifigchazeji velmi sporadicky, kiipies stavajicéleny, nebo
z vlastni iniciativy. Na starost jeigbira nejmé® jeden ¢len sdruzeni. To obnaSi prvni
schizku s dobrovolnikem (zejm. pokud jde o neznam#ébecka) mimo pravidelna setkavani
sdruzeni. Na ni vedle osobniho zhodnoceiédpoklad zajemce ¢lenem dojde i
k vzajemnému vyjasmi si aiekavani a konkrétni nabidky. Ta se odviji zejmcasl, ktery
chce zdjemce sdruzenénovat — obbasna vypomocgi stala spoluprace a zaravenalosti a
dovednosti zajemce, kteréage uplatnit. Po postupném zapojeni @onosti a schvaleni
¢lent sdruzeni je now#ek gizvan na spokné porady a Zazen do e-mailové skupiny. Pokud
sam aktivitu vyviji, je kolektivem fjat kladré. Pokud panuji mirné pochybnosti o
spolehlivosti¢i kvalitach, néeSi se nijak rasantnsituace se sama #gsi bul’ dobrovolnym

odchodem takového jedince, nebo — a o to je takatgh pak cen$Si — jeho dozranim a na



druhé straé uvyknutim si skupiny na jeho/jeji kvality #guldvani oblasti, které zvladresit.

Nejc¢astjSim momentem odchodu nového dobrovolnika je Inégice po séteni ukolu.

o specifikace jednotlivych pracovnich pozic
Pracovni pozice a jejich propojeni definovany &&mejsou. Jiz &olikrat zmiréné Ukolové
listy sice pokryvaji veSkerou zakladginnost, kterou sdruzeni vykazuje, avSak nejsou
rozckleny natoz pirazeny k jednotlivym pozicim, kterych se pak zhdsathkrétni lidé.
V hrubych rysech zakladni dlohy razeny jsou, ale nepokryvaji vSechny fainé ukoly,
mnohdy jdou nafi¢ ¢innostmi, p@et aktivnich lidi, v ntie az nebezgeé, nesté pokryt
vSechny patbné ukoly. Nedostatkem tedy neni jenom neostréexgmi pracovni pozice

presré definovat, ale také dostéte personald obsadit.

0 systém rozvoje a vzdlavani pracovniki
Vzdélavani ¢lent diive prirozergé probihalo na fednaskachti semindich, které sdruzeni
samo peadalo (za vedeni velmi intelektudlzaneieného a v otazkach tibetskychits#eho
zakladatele sdruzeni). V stasné dob organizace nema na tyto aktivity personalni ani
¢asové moznosti, proto zcela ustaly. Jinéhcslni setlenam nedostava — je ponechano
na osobni aktivet, ktera je u Bkterych velmi rozvinutd u mnohych vSak t&nzadna. To

udrzeni dobrého jména a kvalitinnosti sdruzeni nijak néjplava.

o Jak a podleéeho je hodnocena prace lidi?
Z dobrovolnické povahy prace je hodnoceni napdnpouze v uznani ostatnich za odvedenou
praci (kterého se jedinci skut® dostavd) a motivace k ni z \mifch poteb jedince.
V posledni dob v3ak vyvstalo i téma placen& c¢ast&né odmenované ¢innosti. Téma

odmeny vyvstalo zejm. v souvislosti s vedenim internétto obchodu vase ped



Olympijskymi hrami v Pekingu. Obédkem prochézelo veliké mnozZstvi objednavek, které
pohlcovalo znény cas ¢lena, ktery vyizoval veSkerou agendu sam. Tim Ze navic sama
¢innost finakni piinos generovala, rozhodli kmenaiténi k jednorazové odémé v podol
n¢kolika procentniho podilu ze zisku. V méexponované dabse vSak od této praxe
upustilo. DalSi téma @as vyvstava v souvislosti s pebou stalého, hycasténé placeného
pracovniho mista. Jedinou mozZnosti, jak tohotcdlosut, je pomoci ziskaného grantu.
K procesu naréného podavani vSak v stasné dob neni dostatek lidskych sil. Ty jsou zcela

a jeSt s nedostatmym dopadem spibovany na udrzeni zakladniho chodu. Situace se tak

priblizuje zaarovanému kruhu, ze kterého je pro zachranu sdrumigno vystoupit.

2.2.7. Finanéni management

o finanéni priority organizace
Zisk na pokryti naklatlchodu sdruzeni se vytti&a prvé z provozu internetového obdku,
jehoz vynosy swrtuji z cca 70% do organizace. Déle organizace na&opraiskava dary
sponzot ¢i drobnych darg. Financovani projektpodporujici tibetskou komunitu probih&a na
zaklad verejné sbirky Tibet, prodeje vybraného druhu zboZioa¥rné cca 30%:astky

z celkového obratu obédku.

0 Rozpctet organizace
Rozpaet se nestanovujefiplizna a déasna pravidla financovaniditych prvki (jakacastka
generovana z obchodu sgepede na v@jnou sbirku, jaké zasoby sitge v dany okamzik

sdruzeni dovolit nakoupit aj.)

0 Zéaznamy ocerpéani finanénich prostiredki



Zaznamy oc¢erpani ale i fijmech jsou vedeny nedostate. V sowasné dob prijmy tvori
sponzorské dary jednotliica firem a zisk z internetového olickku. Ucelené zaznamy se
vytvori po uzaveni celého &etniho obdobi, tedy jednou za rok, chyhik@Zny monitoring

piijmu, zavazk, vydaj.

0 ustanoveni a znalost pravidel hospoda&ni u pracovnikia
Tato pravidla zna nejlépelenka s ekonomickym vzthnim a odpo#dnosti za
hospod#eni organizace, externéétni a di¢im zpisobem dalSélenka, kterd administruje

toky per¢z v pribéhu roku.

0 Z&kladni dodrzované legislativni podminky v oblastifinanci
Kazdor@ni podani d&ového giznani a vydavani vyemi zpravy, kontroly FU nebyly

provedeny.

o Planovani a usgsnost fundraisingovych aktivit
Koncegné planované fundraisingové aktivity neexistuji, sdmi ¢as odc¢asu realizuje
napady, kteréiichazeji zevnit organizacei prilezitost, ktera spiSe vyhleda sdruzeni nez ono
je. Stavajici sponzory organizace dostate,nehyka”, pribézné i za¥retné informovani o

darovanych progtdcich neni systematické, databaze spdrnaataré chybi.

o Kontrola opravn énosti a efektivity hospoddeni
Transakce nadlu a spravu pokladny obhospddf osoby majici dvéru vSech ostatnich
¢lend, pravidla o vynakladani é&Sich finagnich prostedki (avSak nad blize

nespecifikovanodéstku) podléhaji schvaleni viedan.



2.2.8. Public relations
Komunikace se zainteresovanou spotesti probiha:
- pomoci webovych stranek Lungta.cz a TIBINFO.cz)
- pii poradanici spolupdadani véejnych akci (avSak v poslednidiecth letech omezené
na 2-3 za rok)
- pri jiz tradiénim obesilani radnic s vyzvou Wsit viajku Tibetu pi vyroci tibetského
povstani
- vinternetovém obaldku nebo v jeho ,kamenném* mistydeje
- pres emaiki telefon

- rozesilani e-mailu s pozvankami na chystané akeenpdm o tuto sluzbu

Téemet pii vSech kanalech jednostrannébtiooboustranného kontaktu dochazi vé&sv ci
mensSi mie k prodle¥, chybamci rozpojeni kontaktu ze strany organizacées®o je snaha

reagovat a spravireagovat na impulsy vsech zajgmc

2.3. Historie vzniku problému

SdruZeni Lungta vzeslo z intenzivni feddy jejiho zakladatele a&kolika dalSich ¥ci znalych
lidi naphovat jas® stanovéné cile informovat roafiymi zpisoby ¢eskou spoknost o
tibetské otadzce a finan¢ podporovat smysluplné aktivity v tibetské oblasti.jejich
dosahovani sefpozenou cestou vyt¥da centralistickd struktura organizace, v niz gdn
vadci osobnost wovala jasny sk, aktivity k jeho naplovani a jednotlivé jejich akoly, které
pak byly gedavany ostatniglenam k plnéni. Tento wdce, diky svym hlubokym znalostem o
tibetské otdzce a organtzdm schopnostem, udrzoval chod organizace jak paloivé, tak

formalni (strukturalni) strance, a relatdvnizkac¢asova narénost jednotlivych ,pozic“, mu



dovolovala vykonavat viceéeho? najednou. DalSi pomocnici vychazeta tch, ktgi se se
smerovanim a timto rozloZenim ,moci“ ztotoznili a svygfiem byli ochotni pispeét.

Tento model skytal vysokou futikost, dokladem toho je mnoZstvi a kvalita akci ek
které za obdobi od r. 1997 do r. 2006 sdruzendnglo tak i velmi dobré jméno sdruzeni ve
spole&nosti, které se jednozé® zrodilo pra¢ v tomto obdobi. Zarowetento gistup vedl

k pomérné vysoké uzakenosti skupiny i novym lidem, vy¢erpani a konflikim mezi
piredsedou a ostatnindleny, zklamani fedsedy z nedosta&t®ého nasazeni ostatni¢teni
pro ¢innost sdruzeni (kterému jeho hlavénovala ténsi veSkery volnyas). To byl ¥ejme
jeden z dvodi jeho odchodu po vice nez desetiletéfsgbeni, odchodu jak ¢ela, tak

z jakéhokoli pimého fisobeni v organizaci. Navzdory tomu nejen jeho odch gedavani
vedeni, tak i dalSi podpny kontakt ,ze zalohy* probihal ve ¥&ném duchu bez pocitu
trpkosti ¢i neochoty. To je prvek, ktery sdruzeni zejm. vataich nové etapy napomohl
k vyrovnéni se s novou skdteosti.

Na odchod takto vyraznéhdqusedy, zda se, nebyla skupifmvena a nasledujici tém
tiileté obdobi ( do r. 2008) bylo ve znameni konsae@sdruzeni z jeho stavajicich ¥mich
zdroji. Trvalo nejméan rok, nez se ustalila osoba novéhiedsedy a dostates prerozdlily
zakladni cinnosti. Ty vice mé# fungovaly, by jen v jakémsi zakladnim rezimu bez
mimoradnych akci a vyraznych inovaci. Mnohdletitych prvki, zejm. ,neviditelného”
administrativniho razu, bylo opomijenoéenost jela na dluh, ktery seasem prohluboval.
V priabéhu druhého roku navic 3 aktivilienové z deviti odjeli dlouhodéldo zahrarii,(a o
par mesial pozdji se vzdal¢lenstvi ¢lovek, ktery svymi znalostmi a schopnostmi vzdy
vyrazre prispival k obsahovému sifovani organizace) a personalni nedostatek nabyl
velikych rozngria. V soulghu s tim pisly i vyznamné udélosti mezidznem a srpnem 2008,
zpasobené vyraznymi nepokoji v Tibetu a Olympiadoungdjskymi hrami vCing. To

samozejm¢ piindSelo velikou Hlezitost k aktivie pro sdruzeni, avSak v takto oslabeném



potu dochazelo k selhavani jeho zakladnich funkcéadrzitelnému fetizeniclena. Navic
se organizacefipojila k paadani jedné &Si akce na podporu suzované Zem naroda.
Vydanim energie na tuto jednoradzovou, ale org&nizaselmi nar@nou akci se kapacita
sdruzeni vyerpala. Problémy zasahovaly do mnohych oblastinizgae — jak okrajovych,
tak ®€ch zcela kikovych. Koncem roku 2008 na jednom setkani vyplymagprosty vnitni
rozklad struktury, schopnosti udrZzet z&kladiminost, motivace pracovnik ztrata sniru a
cile. Pokud by bylgleny nadale fehlizenyci vnimany ale ni&Seny, velmi rychle by doslo k
k ochromeni celého systému a jeho postupnému zamiksi samilenové zéinaji zZetelrs
uvédomovat, chybla vSak znalost a sila k zasadni¢mn V tomto rozpolozeni zali nékteri
Gcastnici velmi vaz&é navrhovat spojeni s druhym, obdébrantienym sdruzenim a tedy

kone&iny zanik oktanského sdruzeni Lungta.

2.4. Hodnoceni situace samotnyméleny organizace

K ucelenému pohledu na situadied zahajenim procesu 2mbylo velmi dilezité ziskat i
subjektivni pohled kazdéh&dena a aktivniho dobrovolnika ve sdruzeni. Jedndnost se
naskytala v podab strukturovanéhai polostrukturovanych rozhovay dotaznikuci focus
group. Po dkladném zvazenithto moznosti €asové efektivit a vypowdni hodnot jsem
nakonec zvolila focus group a téimo pi vytvareni SWOT analyzy organizace. Informace
takto ziskané nejlepSim igobem vypovidaji o pohledu jednotlivd celé skupiny. Pro
analyzu nazordlena sdruzeni (v tomtoffpact obohaceného o 2 hosty Uzce na projektech

spolupracujici s 0.s. Lungta) jsem vybrala sekighg stranky'viz priloha ¢. 2.

2.5. Celkové hodnoceni vychoziho stavu v procesizeni znény
Pro dikladné zhodnoceni problematickych mongentorganizace jsem vypracoval&ehled

,Zakladnich nedostalk v organizaci“ (dale jen iphled). V #m jsem vychazela z vySe



vypracované analyzy organizace, v niz jsem witmavSechny problematické body a

nasledy sestavila do kategorii oblasti, k nimZ problénmeaal

Déle jsem pracovala&sti SWOT analyzy vytwené na setkani strategického planovani,
abych mohla zarowevychazet z pohledu jednotlircV ¢asti analyzy - Slabé stranky jsem
vybrala vSechny polozky, kterééhg nejméré jeden bod prazeny v druhém kole vyty@ni
analyzy, tedy p ,puntikovani“ (hodnoceni zavaznosti problému pembodi piifazenych
jednotlivcem). Polozky vytvi@né v ramci SWOT analyzy jsem prdeplednost v textu

A%

vyznaila kurzivou a ponechala pet prircenych bod.

Nasledr jsem pak rozdila kategorie na ,hlavni“ a mémwzavazné problémy a to na zakiad
jak vlastniho uvazeni tak dle gia prifazenych bodl skupinou ve SWOT analyze. Pokud se
v urtité kategorii objevily polozky oiéch a vice bodech,fgsunula jsem ji dotasti

nejzavazgjsich problénd.

2.5.1. Zakladni nedostatky v organizaci — gehled

Na zaklad vySe redstavené analyzy organizace jsetidila problémy do dvou kategorii:
zasadni a ménvazné. U vSech nedostatikychazejicich ze SWOT analyzy jsem respektovala
jejich kvantitu — tedy do skupiny a)izdlila ti nejcasgji oznaiované polozky, v nasledujicim
textu znazoréné ¢islem v zavorce. Ve skupirb) se pak objevi ostatni polozky. Nad to jsem
na zaklad analyzy organizace fipojila vychazejici problémy roiitlénim dle vnimané

zavaznosti.

a) NejzavazrgjSi problémy

Vize organizace



o0 ¢lenové nedokdzou jednozmgd a konkréte odpowdét na otadzku, co je cilem
sdruzeni. Neexistuji znovu stanovené, spr@e/nimané cile.
0
Struktura organizace
o chybi formalni kontrolni postupy, kontrola probitgneformalni Grovni
o zdaile vytvoreny ramec ukdl jednotlivych pozic upadly v zaporsmi
0 pracovni pozice jsou nedstvymezeny
0 pozice nejsou dostates personald obsazené
o chybi koordinatotinnosti v organizaci
0 personalni obsazeni - pet, Séf a jeho zastupce (4)
o profilace KDO-CO chcedat a vést to jako celek (1)

o nedefinované role v Lungt napl: (1)

Lidské zdroje
0 casové moznosti a motiva¢kena se rychle vyerpavaji
0 novi dobrovolnici, pokud jizifjdou, ve \&tSiné piipadi odpadaji
0 stavajici pracovnici jagnneznaji svoji viastni roli a z toho plynouci ukobpzici ve
skupirg
0 u \&tSiny je patrna neochota wdévat se
0 personalni obsazeni - pet, Séf a jeho zastupce (4)

0 casové moznostien: (6)

o odpowdnost za ukoly (2)

Public Relations

0 nesystematicka gé o sponzory aifznivce



0 neschopnost rychle a spré&ueagovat na pétby zajema

0 komunikace s #8im s¥tem (3)

o s médii, politiky, dobrovolniky + web: Lungta.ciiffo.cz

o mala spolupréce s ostatnimi protibet.organizace3i (

o malo akci, kde se s ndmi lidé mohou setkat/{napba na ruby) (1)
o0 neaktualizace webovych stranek (1)

o neschopnost sledovagl v Tibetu, exilu ani ¢R (1)

Finance

0 neexistujici rozpeet a finagni plan

o0 zamer Zadat o grant zidodu nedostatmeé casové i ,mentalni* kapacity t&hchybi

0 systém sledovaniijpmi a vydaji a gresna pravidla s nakladaniniijmt je zna&né
nedostatény

o marketing vytvéeni vlastnich finatnich zdroji (propagace sponzorstvi a
internetového obchodu) je nerozvinuty

o informace donamm témnei chybi

0 znalost pravniho a¢étniho rdmce podnikani vykazuje Zné mezery

o finance a zisk - sponi#pgranty, marketing, darci - neumime s nimi (3)

b) Méné zavazné problémy

Komunikace
o chybi jasné pravidla emailové korespondence —do, kdy sdluje
o chybi dostaténé mnoZstvi a kvalita reakci, zejm. v procesu Sicivéai
o chybi funkini misto pro skladovani a vymu informaci

o neni explicitR ustanoveny koordinator porad (pro jeji svolamiiiggh)



o vnitini komunikace skrze maily - forma + obsah

Atmosféra uvniti organizace
0 vazby kamaradské, které by pomahaly udrZzet nefoinmsdruzeni lidi za ditym
cilem, nejsou dostate¢ rozvinuté
o struktury formdlni, které by udrZzely formélnstrukturovanou organizaci, jsou
nedostaténé ustanovené
0 mnozic¢lenové ztraceji vnihi motivaci kéinnosti pro sdruzeni

0 patrna jeast&éna uzavenost vi¢i novym lidem, vlivam

3. ETAPA B — priprava procesu znény

V této kapitole se buduwémovat procesufjfprav na zminu v organizaci od prvotniho napadu,
pies popis zvolenych nastiop metod az po jejich pouziti v praxi. Vystupem éudeleny
dokument Plan rozvoje o.s. Lungta. Kapitolu zakonvyétem kriterii, pomoci jichZ budu

Vv pozdjSi ¢asti prace dokladat U&nostéi nedsgsnost realizace navrzeného planu.

3.1. Zrod myslenky na zménu

V prosinci r. 2008 se organizace z vySe uvedeny@tinpocitala ve velmi ohroZujicim stavu
krize. Vize sdruzeni byla rozfiména, chykila vadci osobnosti konsenzus vSech, kieby
vizi udrzovali @i zZivoté, chykela funkeni struktura organizai i proceduralni, nedostavalo se
sily koordin&ni i vykonné (jak jeji peet tak vile). Paradox& financni situace byla relativin
uspokojiva. Na spotaych sclizkach dokonce zaly zaznivat hlasy, Ze by bylo vhagii se
Spojit s podob& zanétenym sdruzenim a tim dat ,zZite" a rekterym ¢innostem stavajiciho

sdruzeni zaniknout. Z vice indicii se dalo usuzonanadchéazejici zanik sdruzeni.



V tomto okamziku jsem p#adné rozvazefij$la s navrhem pokusit se sanovat organizaci za
prispeni odbornych postup neba vlastni snahy a zkuSenosfieni jiz na znénu stavu
nestaily. Predstavila ostatninilenam swij zameér spolé€éného vytvdeni ,Planu rozvoje o.s.
Lungta“ wetrg postufi a personalniho obsazentfijéti tohoto navrhilenstvem bylo zprvu
nejednozné&né. \EtSina jej givitala kladré ¢i neutralrg, dvaclenové se vSak se svymi nazory
a jejich intenzitou ocitli v opozici. Zejm. zaznlyalasy ugednostiujici cestu tzv. ,zdola“
tedy vychazet ze stavajicich lidskych zdrejjejich p@&tu a pracovni kapacity, obsadit pozice
a nepokryté oblasti zruSit. Ja i datdénové se s timto krizovym planem nedtihspokoijit,
vnimali jsme vysoky potencial napr mozném roz#énifad, koncepné, ne z nouze€innosti

bud’ udrZet¢i ztlumit. Po dvounssiénich obséhlych diskusich a hlasovéieini névrh i tito

dva jedinci dobrovol& pristoupili na mnou navrhovany postup a navrh hijap

3.2. Navrhy FeSeni problému

Jadro navrhu na znu spdaival ve vytvdaeni zjednoduSeného Strategického planu sdruzeni
tedy Planu rozvoje o.s., ve kterém by si sdruzenk rdefinovalo svoji vizi, ji potidilo
obecné i konkrétni cile a vytiitp sadu aktivit tyto cile napljici. SoulZzn¢ také musi
vyvinout efektivni Usili k ziskani novych dobrovadkych posil. Jako dalSi krok bude
implementace tohoto Planu za vyuziti &snych i novyckleni a dobrovolnik. Posledni
fazi se zhodnoti ugpnost zavathych znén. Koordinatorkou celého procesu &my bude
autorka této prace, ktera vSak ani skiami zjevré nesngruje na pozici charismatickégci ¢i

jen vedouci osobnosti organizace, a po vykonanéi @@ ogt omezi na déi ¢innost

sdruzeni.

3.3. Féaze priprav na planovani rozvoje



Jiz samotny nazev tohoto setkani — ,co to viadbademe vytvéet?* vyzadoval uiité
zamysleni. Byla jsem siédoma, Ze s ohledem jak na nizkou “pracovni naladeoretickou
pripravenost ¢lenstva, tak na organizai jednoduchost sdruzeni, by nazetrategické
planovani vyvolavalo spiSe dojem nadneseného eufemismu.oPg#m radji zvolila
srozumitelny a ne nadtiambiciézni ndzevRlan rozvoje sdruzehi

tak zarové ostatni zpracovavali myslenku afagiovali jsme si vzajenthpodobu aasovou
nara:nost tohoto setkani. Jak jiz byte¢eno, zatim co &tSina fFjala setkani ochot) od
dvou ¢lena zaznivaly hlasy pochybnosti. To vSak algsmtalo prostor pro ujagni si
ocekavani a formy procesu Zny. Dale bylo teba stanovit délku setkani. Po dokak
vSemi¢leny jsme dosfi k jednodenni salece, i kdyZz jsem si bylagdoma toho, Ze pro
vytvorenitadného strategického planu felia nejmé& 2 celych dni. Tuto omezenou variantu
jsme gFjali jak z divodu vysokécasové vytizenosti vSeatleni, tak se fetelem na nizsi
nara:nost zpracovani vékterych oblastech (napdiky dobrovolnické povaze sdruZeni oblast
finanéni aj). O to vice jsem musela klastraz na brzky zgtek a dodrzovani vymezeného
casu.

Samotné planovani celodenniho pracovniho setkdd@l@antsicni pripravu. Vzhledem
k tomu, Ze by sdruzeni nemohlo zaplatit profesioité@l facilitatora, fijala jsem po schvaleni
ostatnimi tuto roli sama. Zarovgsem si byla ¥doma obtiznosti tohoto ukolu vychazejici
z dvou roli, které jsem tim na sebe braler{ sdruzeni a zarokegrivodce procesu) a které
jsme musela &done oddlovat. Vénovala jsem znimy ¢as teoretické ifjpraw. Na zaklad
studia odborné literatury, konzultaci se zkuSenfauilitdtory a vlastnich zkuSenosti Zasti
na rekolikadennim strategickém planovani, vyiiN@ osnovu pro nastévajici setkaMiz

piiloha¢. 3.



Po tSinové podpie akce jako takové jsme narazili fe$ta jednu nesrovnalost, a to na
odlisné pedstavy o seznamu lidi, kKidy se ndli na planovéani podilet, tedy jakésimezeni
tymu. S wdomim vlastni pedchozi zkuSenostiddné rozvaze a odborné konzultaci jsem
navrhovala fizvat i lidi Uzce spolupracujici lIfyne gimo pisobici ve sdruzeni. I®™odem
byla vnimana pdeba novych ¢erstvych® nazor nezatizenych vribimi starostmi a
vztahovymi nesrovnalostmi, geba pohled zverti. Zaznivajici proti nazory byly ostrazité
vadi ,prasaku” nelichotivych informaci navenékpovaZzovaly za zbytmé, aby se lidéifmo
nezainteresovani plany vyth. Nakonec hlasovanim édrg piitomnost volw;ji
spolupracujicich hosti prosla. Tymitvi, tedy ten, ktery vyt Plan rozvoje, byl sestaven ze

v8ech stavajicichtlena, dobrovolniki, ktefi svym nasazenim pracuji jakflenové a z

piizvanych hosti, kii¢ jsou se sdruzenim v uzsi spolupraci.

Po celou dobuéthto giprav a vymén nazofi jsme se znovu a znovu dostavali k samotnému
odiavodreni prinosu tohoto setkani a k&d jeho konkrétni podoby. Bylo prodwelmi obtizné
udrZet rovnovahu mezi prosazovanim vlastnich ridaodavani prostoru ostatnim jakont
samotnym turcam celého procesu. Nejednou jsem dala vSanc ceBi gaktup a nechala
jsem ostatni hlasovat. ZaraverSak celému tymu imesla tato faze moznost se v diskusi
dobrat konsenzu, Ze¢ekdvana aktivita ive vést k oZiveni organizace. Betep&dceni
ostatnich o pdebnosti tohoto procesu by byla veSkera snalealgm odsouzena k zaniku.

Mnoho literatury bylo sepsdno na téma motivace &gsp k wenic¢i zmené.

3.4. Proces vytv&eni Planu rozvoje
Po dovr3eni fiprav [isel atekdvany den setkani. TémvSichni se dostavili das. Res
dukladnou pediEZnou e-mailovou diskusi jsme prvni hodintnevali zahgjeni a vyjasvani

si, co bude néasledovat a co vystupy mohou sdryiemést. Casové obdobi jsme &ili na 3



roky. SWOT analyza preéhla za velikého zajmu vSech &strenych, estoze dkteri se
s touto metodou setkavali poprvé a nélirsi predstavit, kemu mize byt aktualni Ukol
uzitelny. Nasledovalo ohodnocentiildzitosti jednotlivych poloZzek body. Kazdyastnik
obdrzel 3x4 puntiky. V rdmci kazdg@ésti SWOT analyzy s piitadit 3 body k vybranym
ttem nebo méhpolozkam. Nasledovala@vedeni nejvyznangjsich bodi ze SWOT analyzy
do cili, se snahou dostat pozadawk SMART principi (tedy specifické, rf¥itelné,
akceptovatelné, realizovatelné, terminované). Tmtb nejobtiZzgjSi bod programu, nelso
skupina dlouze hledala a stvala moZzné body analyzy tak, aby se daly srozumdite
funkeéné preklopit do jednotlivych cil. U mnoha cil se jiZz skupina rezignovala na rogm

termini, ovSem toho bylo mozné dosahnotitdalsSim setkandi emailové komunikaci.

Nasledovalo pak rdazeni cil do klicovych oblasti a néstin aktivit, které tyto cile hapi.

Tyto aktivity jsme na tomto setk&ni skupina nedaian

Tento logicky navazujici program jsme prolozili t&an odbdenim k vytvdeni vize
organizace. festoze jsem vSak #a pripraveny postup pomoci brainstormingu vyivo
predstavu sdruzeni fungujici o 3 roky p#zds prihlédnutim na aktualni - nerips hravou
naladu unavené skupiny jsem nakonec zvolila ceéiti & tedy znovu obodovat podle

dulezitosti 3 hlavni oblastiinnosti (informace, projekty, akce). Vysledkiz priloha ¢. 2.

3.5. Reflexe procesu planovani

Pri zhodnoceni vilastni praceipiipraw planovani bych rada vyzdvihla f&ou piipravu
struktury setkéni, anovani dostatméhocasu ujasovani &elu setkani v ramci celého tymu,
dobré zvladnuti role facilitatorky vsilenky, uspokojivé dodrZzovantasu. Moment ke

zlepSeni si pirozere ¢lovek vSima vice.



Celkové ndasovani setkani mohlo byt (teoreticky, nikoli prelky) stanovené na vhodjsi
obdobi. By konec ledna, t@znové udalosti (vykd tibetského povstani), ke kterym se vazi
Ustedni aktivity organizace, se blizilo aéam se oltas ve skupi& vynail nazor, Ze den
vénovany dlouhodobému planovani mohl byt zuZzitkovén aktualni pdeby. Vznikla
porgkud dilematicka situace, v niz jakoby jedno neS&x liruhého. Oddalovani zahjeni

procesu zrén o rekolik mésioi mohlo znamenat naprosty rozklad sdruzeni.

Samotnéiznorodosti ndzdr bylo porékud obtizné&elit. Stali proti sob jednoznané pro az
po téngf jednozn&né proti. Odborna literatura sice nabada k vkgmd dostatené miry
duvéry a vlastni angazovanostena procesu, je vSak obtizné jednak ji zajistit, jédnajit uz
onu hranici za kterou uz je ochota natolik siln@,vede k Gs§chu. V ramci moznosti jsem
platformu pro diskusi nad samotnym smyslem myslimstaténé otewela, diskuse aktivh
zWastnila? ¢i jen nechala ostatni z obou ,taborsvé postoje si vyjagvat, nasledd
demokraticky hlasovat. iBsto jsme se jaStten samotny den museli ke smyslu celého
pocinani vracet. ¥chto skuténosti jsem si byla &doma a vstupovala jsem do procesu
s wdomim moznosti pouze dith Usgchi, neba’ pokud je patebnost jertasténé vnimana,
ani samotna realizace nebude stoproceptporovana.

Definice tymu — kdo je twce a kdo pozorovatel -igdstavovala také zajimavy prvek.
V neocho¥ prizvat lidi zverti se mohla zrcadlit obavaigr @iznanim negativnich strdnek
organizacei jiz zminéna za&déna uzavenost wci vSemu novému. Zde jsem za&me velmi
podporovala jejich fizvani z divodu vnimané poégby obohaceni procesu o nazoryévn
zainteresovanych osob, i kdyz jsem satep& kon&né rozhodnuti nechala na hlasovavani
celku.

PrestoZe se jedna o rozsahem i obsahem menSi orgapimadostaténé propracovani Planu

a na druhou stranu jednordzovémuieégeni lidi, by bylo opravdu petba 2 pinych dni.



Celkow vSak Ize zhodnotit setkani za &Spé, diskusi jsme dosli konsenzu nad zasadnimi

otazkami budoucnosti sdruzeni &mljeho dalSi smsrovani.

3.6. Koneénéa podoba Planu rozvoje

Vzhledem k tomu, Ze vymezerdas nestél k dopracovani aktivit u ¢kterych citi, zvolili
jsme uZzSi pracovni tyritajici 3¢leny, ktery se nasledrsetkal na &kolik hodin a dopracoval
zbylé oblasti. Na dalSim pracovni éehe celého sdruzeni jsme doplnili osoby zodpo¢ za

tu kteroucinnost a vlozili terminy.

Ke kong&nému gepsani vystujp obou setkani a vypracovani kéné verze Planu rozvoje mi
posta&ily 2 tydny. Tento dokument jsem naslédrmozeslala e-mailem vSeméastnikim

k revizi. Kon&na verze tohoto Planu je k nahlédnufiifloze¢. 4 - 6.Rozhodla jsem se pro
kombinaci Matice strategického planu a matice Lagfe projektu, nehose domnivam, ze
pro interni patby naseho dobrovolnického sdruZzenfagové vytizenosttleni neni teba
nag. rozpracovavat a¥itelné ukazateleti zdroje jejich oeieni. Resto je tento vSemi
odsouhlaseny Plan ve svéeplednosti a §te pokryti nasledovani mozny a jsem si jista, ze
pokud se poda naplnit \&tSinu jeho bod, budeme stabilnim a vykonnym subjektem. Takto
zpracovany dokument jsme archivovali v obnovenérteriretovém progedi sdilenych

Google dokumerit

3.7. Shrnuti

Pres jisté poateini otazniky a neiséru nékterych jedind se nakonec, pra¥dodobr diky
vysoké vzdlanostic¢leni a Sirokému za&bu jejich z4jmii poddilo zakladnu Usgsre prizvat
k planovani zran. St&Zejni ¢&st procesu tvorby Planu rozvofdtala stoprocentni dast

~-geograficky dostupnychéleni a 2 hosti a jejich dynamické spahé prace. Vystupem byl



ze dvou tetin hotovy Plan rozvoje na nasledujici 3 roky. INdsé dotveéeni dikich casti
v mensim tymu a ifpominkovani mnou igpsaného Planu preétido, by za jiz mensi

pozornostileni, nakonec zdde jeho schvaleni.

4. ETAPA C - REALIZACE PLANU ROZVOJE

Bezprostedre na vytvadeny dokument Planu rozvoje navazuje zahajeni jedadizace.
V popisu Etapy C popiSi postup za¥ad zmeén v jednotlivych oblastech Planu. Zwbdu
relativre kratkéhocasoveho useku nedosSlo k napihvSech oblasti Planu, proto sénuiji

jedné kltové oblasti celé a dalSi jertasti.

4.1. Kliéova oblastrizeni

Po schvaleni za&vecné verze Planu -c¢etné dosazeni osob a terniin- nadeSekas na
zavadni skuténych zmén. Pro poteby a omezeny rozsah této prace se ¢t téntr
vyhradré na kl¢ovou oblastRizeni, to viak neznamena, Ze ostatri dblasti — finatni a

Public Relationsstaly opomenuty.

Ma funkce facilitatorky plynule i@$la v roli koordinatorky zemy. V prvnifact bylo treba
now zformovat pracovni sily, pak definovat a rétdole. Zvolila jsem toto ptadi zandrné,
neba’ definovat jakési divize sdruzeni a jejich pozicellkoly pouze teoreticky, bez
predchazejiciho obsazeni konkrétnimi lidmi by nebgfektivni. Nabizela seijateln¢jSi
cesta v podabdosazeni pracovnikdo stavajicich roli a teprve pak zformovat jasdoizi

S jejimi rolemi formulace a ukoly.



4.2.

Personéalni obsazeni

Stavajici nizkad pracovni kapacita a jejicegpanost nuth Zadala nové posily. Z moznosti

zanesenych do Planu rozvoje jsme v prvnim kolealystrategii vy¥sit vyzvu pro hledani

dobrovolniki prozatim pouze na oba nasSe webové portaly. Takeé § ve sdruzeni rozidi

ukol, kdo se bude&novat potencial& dlouhodobym a kdo narazovym dobrovoliik (kazda

tato oblast vyZaduje jiny obsah prace tigpb komunikace s dobrovolnikem)eBtoze jina

podobné sdruZeni nefa zkuSenosti s vyzvami na internetovych strankégjtepsi, v naSem

piipad se v ptibéhu dvou ndsiai poddilo ziskat hned 6 novych t¥ia Jako prozatimni

koordinator novych dlouhodobych dobrovoliijsem si vytvéila osobni zpsob hodnoceni

mozné usgsnosti a oblasti 2azeni (samaejme i po vzajemné domlwy:

kriteria nactje na UspsSnou spolupraci:

1.

jak dlouho a jakym zisobem se novy dobrovolnik se écw tibetskéci piimo o
sdruzeni zajima

jaké jsou jeho,jeji kvality lidské

jaké a profesni

jak pIni dany slib

jak obstoji v prvnich s&fenych ukolech (z pohledu kvalitgasu)

jakd je jeho Zzivotni situace (student, pracujicdifovskd dovolena, ithodce..)

s ohledem na event. zasadni¢am v Zivog, které by zabranily dalSi spolupraci se
sdruzenim

dostaténa zaruka mozné dlouhotrvajici spoluprace nast@jé&in po 3 ngsicich

oboustranné spokojenosti



Tato kriteria mi slouzi pouze jako orietitd zachytné body v hodnoceni, jako oblasti, kterych
si v§imadm a v souvislosti s dobrovolnictvim zvaz@nad nejpodstaijsi je pedposledni
bod, tedy jakym zgsobem vykonava sveny, by maly Gkol. Na druhou stranu ifip
pocateEnich nezdarech (zejm. nesghh casovych termil) je t'eba s novou nafl swefit ukol

dalsi.

Po vzdjemném seznameni a postupném zapojeni jskoaeamohli Usgsné pivitat 4 nové
oswdéené a setrvavajici dobrovolniky.Toto¢ptni navyseni se velmi vyznagpromitio do
pokryti potebnych roli. Jednu oblast — a to koordinaci Tibgthlisti — jsme mohli okamzit
jedné dobrovolnici fedat ke zcela samostatnému vedeni. Ostatiti jsme zaskolili do
odbavovani objednavek internetového altku, nebd bylo za prvé posil v této oblasti
nejvice za pdebi a za druhé ostatni pozice vyzaduji SirSi zhgbodce ve sdruzendi
souwasné situace a jizagéryhodnou osobu. Tou se samgmk miaze stat jakykoli no¥
piichozi, ale az po tité dok& spoluprace. Ve vzniklém stavu vSak moji strategstavalo
obsadit administrativh nadra@né pozice a “uvolnit tak ruce” stavajicim zkuSengm
diuvéryhodnym ¢lenim k sanaci nakméjSich oblasti. To se také diky rowrichozim
poddilo.

Pres veSkerou snahu se zapracovavani novych sil héoblo bez obtizi. Zda se, Zze &m
kazdy novy dobrovolnik si pibuje projit fazi razarovani nad zavaznostitbgtobrovolnické
prace. O to vSak kvali#si je spoluprace, kdyz tento &eini naraz jeho,jeji odhodlani

ustoji.

4.3.1. Vytvoreni divizi a kontrolnich mechanisni



S alespt nejnutrgjSim personalnim pokrytinginnosti bylo moZno ffistoupit k jasnému
vymezeni oblasttinnosti, které jsme prorehlednost nazvali divizemi. Pro tento z#jsem

prizvala jest jednohoclena a spokné jsme v brainstormingu vytvii tuto koncepci:



Tabulka¢. 1 :Nové organiza&ni schéma o.s. Lungt

OBCHuDEK
Koordinator

FUNDRAISINIG

¢ Tvirce
Plsvsi’ market.
Postak Medialni strategii

Administr. databaze

orodav Administrator

reprezen

SBIRKA,
PROJEKTY
Administrator shirky
Koordinator 1. projektu
Koordinator2 .projektu
Propagator

TIBETSKE LISTY
Séf redaktor
Koordinator distribuce

VEDENI
ORGNANIZACE
Predseda

Koordinator
Jinnne<t

ZPRAVODAJ
Reportér/novina
Fotograf

WEB STRANKY
a

TIB INFO
Webmaster
Skratel¢lanka

AKCE

Koord.
jednotliv. ADMINISTRATIVA
akci POKLADNA
Narazovi Spravce posty/telefonu
pracovnici Svolava
2-3 Pokladnik

Vymaha pohledavek
Ucetni

ADMINISTRATOR
SDRUZENI

hlidat povinnosti
organizace plynouci
z jejiho pravniho
ziizeni




Takto n&@rtnuté divize jsem naslednpiedlozila k gipominkdam a odsouhlasexiienstvu

v organizaci. Na dalSi spdieé sclizce jsme do rozpragného diagramuifpsali sva jména,
kterych pozic bychom se cfitzhostit a po vzajemné diskusi tyto “zabory” li6taN ekteré
pozice Astaly neobsazené, nebyly vSalckle dilezité, mohou se doplnit do nadchazejicich
3 meésiai. Schéma fevedené do tabulky bylo naslédrozeslano vSentlenim a zarova
pridano k archivovanému Planu rozvoje. Vedeni orgargzy vSak #lo mit na panti jeho

aktualizaci v pipac zmen strukturalniclei personalnich.

4.3.2. Z&kladni pravidla pro strukturalizaci pracovnich po zic
a. Rozdleni pozic
Aby ¢innost jednotlivych lidi byla efektivni a dlouhodigbreli jsme @i rozdilovani pozic na
zreteli tato pravidla:
1. jasre vymezit pozici a jeji ukoly
2. jasrg definovat hierarchii a oblasti zodpgminosti
3. jasre definovat komunikéni kanaly
4. NEPRETEZOVAT mnozstvim Ukal a pozic

5. Poskytnout osobu, ktera budeipeat o spokojenost a doprovazeni dobrovolnika

b. ZvySeni efektivity jednotlivych oblasti

Nejenom strukturu ale i proces prace byieba v mnohych divizich upravit. Nejvice &m
probihlo v internetovém obdidku, ve kteréem se na misto jednohietfzenéhocloveka
ustanovil tym pracovnik s gresnym work flow ¥etné ¢asovych termit. V divizi Tibetské
listy zase se vaZnprojednavala moznostegvest tiSnou podobu TL do elektronické a novy

zpasob jejich distribuce, s cilem uiefinde vyuzit pracovni kapacity.



c. Pravidla kontrolnich mechanismi

Kontrolni mechanismy jsou nastaveny vicedimx. Zejména vzhledem kipeti novych
dobrovolniki do riznych divizi a obecné petby monitorovat kvalitu a kvantitdginnosti
v organizaci bylo ufeno, Ze za kazdou divizi, kterou i fakticky koomgje novy dobrovolnik
zodpovida klovy ,ovéreny“ ¢len sdruzeni. Ti pak podléhaji kontroléedsedy sdruZeni.

Kazdy kmenovylen mé déle pravo vyzadat si podklady &lgzné kontrole financi.

4.3.3. Hierarchie organizace

Povaha struktury nadzenosti a padzenosti pozic netize byt zcela totozna sinou
zanmestnaneckou organizaciiddto pro pehlednost, ¥asnost a bezchybovost pii kol je
tieba alespocast&nou hierarchii vytvit.

1. na urovni divizi je teba stanovit jejiho koordinatora, ktery ma na starblavni
¢innost divize aidi a sleduje pkni Ukoli swienych dalSim pracovnikn divize tak
jako nakladani s event. finammi prostedky.

2. na urovni celoorganizai jde o:

o kontrolu vystupu préce divizi

o cash flow organizace

o0 koordinace tvorby vyrni zpravy, valnych hromad, sestaveni¢rdko a
finanéniho planu na dalSi obdobi

o fidit schvalovaci proces (valné hromadyziych zalezitosti, které rozhoduje

veSkeré&ilenstvo)



4.3.4. Sanace jednotlivych divizi, vytvd@eni tymi, dopracovani jejich ukola

Upevreni divizi bylo provedeno s@asreé na Urovni personalni — tedy dopin chylEjicich
pracovnich sil, na drovni strukturalni — znovu Bran&it ¢innost a pracovni pozice, vytkib
tym a jeho koordinatora a nastavit systém — pravaastupy prace uvrfidivizi tak jako mezi

nimi a celé organizace.

V ramci jednotlivych divizi bylo ifeba personathobsadit jednotlivé pozice a vytienim
systému Ukdl a jejich provazanosti vyt tym, by’ ¢asto stavajici ze dend. V navaznosti
na toto roZlenéni bylo teba dopracovat jednotlivé dkolyigluSnych pozic. K tomu velice
poslouZily jiz v dive predsedou vytviené pracovni listy, které vSak upadly v zapénin
Kazdy ¢len tymu dostal k jeho poziciiigluSny pracovni list, ktery podle novychiadki
poupravil — pidal ¢i ubral Ukoly. Nekteré pracovni listy vyzadovaly dil roz&tleni a
preskupeni do jinych divizi,skteré pozice se formovaly zcela roWysledny soupis je snad

nejcenrjSim dusevnim vlastnictvim sdruzeni v oblasti mamagntu.

4.3.5. Finanéni rozvaha na dalSi obdobi

PrestoZe k realizaci tohoto kroku j&StedoSlo je fipraven alesp na roviré teoretické. Ze
zkuSenosti z uplynulého uz@ného obdobi a planu budouciéimnosti Ize ziskat odhad
¢astky gripadajici na vydaje. Péieniclenové pesre rozepisi druh a vysi nakladabychom
ziskali informaci o nakladech fixnich a variabilmitak jako o nezbytnych nakladech a
nakladech véazicich se nacité cinnosti. Na stra# druhé rozepiSi @kavané zisky,
odhadované z vynész prodejni ¢innosti minulého obdobi a planovanych wadnych

¢innosti. Na zaklagitéchto informaci mize sdruzeni rozhodnout o utlumenipokraovani

stavajicichéinnosti, gevodu utitého podilu na finaini sbirku Tibetgi event. investovani do



dalSiho projektu (nd@pv tuto chvili se jedna o vydani nové knihy, kietwy mohlo sdruzeni

zastitit). Tuto rozvahu jégba zhotovit do kondgjna kazdého roku.

4.3.6. Vytvoreni efektivni informaéni sité a kontakta

Tento bod Uzce navazuje ghanek¢l. V.1. - 4. v Planu rozvoje #izeni organizace Viz

piilohaé. 4.

a. Najit nastroj k predavani informaci a dohodnout pravidla

Predre bylo nutné znovu ustanovit pravidelnost poradréieposlednim roce probihaly spise
nahodile. Organizace si tedy stanovilasitni interval, pevny den &as i tyden v résici a
tento zavazek skuie¢ zaala bez wtSich problémi dodrzovat. Dale vSak byloraeba

dohodnout pesnou strukturu a pravidla porad. K tontispslo stanoveni:

o Casova struktura porady (dast — celoorganizai, 2.¢ast — divizni)
o Koordinator porady
0 Zapisovatel
o Pravidla porady
o Informativni kolo: kazdy pednese své informace
o Diskusni kolo: po ptad kazdy kdo paebuje, sdli své téma k diskusi
* Druzi neskéou doteci
= Po ukoreni grispivku fekne kazdy KRATKOU myslenku
= HIubSi diskuse vifipad potreby
= Hlasovani

= Zapis vysledku hlasovani



Tyto kroky rychle vedly nejen k efektivnimieSeni vyvstalych témat, ale také &Simu
prozivani soundlezitosti sdruzeni, ktera pakrgppomaha k vysSimu usili jednotlivpodilet

se na spolmém dile.

V pribéhu naphovani bodu o pravidlech pouZivani e-mailové komaoék dochézelo
k plamennym diskusim jak pouZivat e-mailovou kooesjenci, co bude fpdmétem
kazdongsi¢nich porad a co obsahem komunikace miioJednaastéleni uprednosiiovala
veSkeré dlezité zpravy a témata k diskusi nechat na kazga@mi poradu, druhéast by rada
scklila dulezité informace o svéinnosti i aktuality zvedi ale i témata k diskusi e-mailem,
aby porada nebylargtizena tématy. V zéw se naSla zlatarsdni cesta — informovat jen o

dulezitych a neodkladnychégech po e-mailu, ostatnfipést na poradu.

Diky sowasnym technickym moznostem Ize nahradit fyzickonick#d virtualnim sdilenym
prostedim. Za timto €elem webmaster sdruZeni vytildi¢et na Google dokumenty, ktery
zejm. administrativni sily se nély vyuzivat k ukladani dokumeint ostatni alespoke ¢teni.
PrestoZze parcleni je mér pctitatové zdatnych, s dopomoci ostatnich se dgilauoto
prostedi pouzivat pouzivat nakonec vsSichni. K tomu poiamalstrategie ,vyvolani poeby
jejich uzivani®. Gilezité zpravy, kontakty, informace se ukladaji et fam a nerozesilaji se

e-mailem.

b. Virtualni nasténka, kalend& a archiv

TentyZ nastroj — Google dokumenty delposlouzi pro vytvi@ni:

c. informaéni nas€nky: ke sdileni aktualit tykajicich se &gich udalosti ve spaiaosti
tykajicich se Tibetu, tak i vifitich aktualit sdruzeni a vzkazistup ma zejm. administrator

sdruzeni, vepisovat vSak maji pravo vsichni



d. kalendare akci:vkladani a sledovani akci a teriiniplnéni zavazk na cely rok, do
kterého by nili vSichni pristup k nahlizeni i k vepisovani novyeh spirénych zavazk.

Klicovou roli ma vSak administrator, ktery na zakladystupi z porad zapiSe ukoly
k jednotlivym ¢lenim a dobrovolnikm tak jako zapisovani nezbytnych Gkosdruzeni

(darova giznéni, valna hromada aj.)

e. Archivu dokumenti a fotografii: obsahuje vedle fotografické& filmové dokumentace
také veSkeré zapisy z porad, dokumentace sdruzwd pravni formy, dokumentace
k projekiim a sbirkam, ale i jakési ,znalostni minimum® kékd¢lena sdruzeni k tibetske

otazce.

4.3. Restrukturalizace Tibetského obclidku

Jelikoz tato aktivita sdruzZeni je velice n&réa nacas, systém,igsnost, personalni obsazeni a
znalost pravniho ramce, hned po oblégieni jsme z&ali zavadt zmeny prav v Tibetském
obchidku. Nejprve jsem vypracovala marketingovou analgzstrategii, ktera mimo jiné

konstatuje:

Zavéry Marketingové strategie (cely text vizpriloha €. 7)

.Z VySe uvedené analyzy vyplyvareggma poteba zmn v celém projektu Personalni
obsazenije prvdadou oblasti, kterou jédaba posilit — jak motivag, tak p@etns, neba bez
spolehlivého zajigni ,vykonné slozky" nelze vyvijet jakoukoli dal&innost, o to méh

s

zmeny. Druhy nejdlezit¢jSi bod obchodni strategie vidim v posilepfopagace a
marketingu. Nejen dovnit zameienou komunikaci (ldkavost a srozumitelnost webovych

stranek), ale zejm. dojednavani spoluprace a reklaawenekTechnické zlepSeni systému



objednavek —iima platba nadet ¢i standardni internetovy obchod — bydigtilakal a udrzel
mnohem vice zakaznikK tomu rozhod# slouZi i roz&eni sortimentu o vice ,propagi@ho
a etno" zboZzi. V ndvaznosti na technické zlepSérihimku je teba zajistitprodukéni
kapacitu personalu aiedjimat event. pé¢bu zprofesionalizovat i tuto oblast. V komunikaci
se zakaznikem a celkdvv nabizené sluzb je tieba zvysit profesionalitu po vzoru
komerénich obchodi, avSak pi zachovani jeji ,neziskové" neformalni povahy. Tee

staneme pro cilovou skupindvtryhodnym a konkurenceschopnym obchodnim subjektem.*

V navaznosti na marketingovou strategii jsem sdstaym 3 lidi (dobrovolnik v provozu
obchidku, naS webmaster a ja v pozici koordinatorky) \navoreni funkini jednotky
internetového obdldku. V jeji navaznosti jsme dosadili royprichozi dobrovolniky do
vytvoienych pozic a iffedavali odpovidajici Ukoly a kompetence. Na tomietije tieba se
zminit o praci s dobrovolniky, nebdato oblast vyZadovala népgi paet novych lidi a
zarova slouzi jako vhodny ukazatel ,vydrze" nakd. JednoduSSi administrativni pozice
muze zastavatloveék bez zvlastnich znalosti tibetské kultwiychodu sdruzeni a na kvalit
vystupi a mie vytrvalosti se velice rychle projevi, nakolik Beézavazku dobrovolnictvi je
ochoten dostat. Vigledku toho jsme se dvakrat museli roZlbs novym jedincem, oviem
ke konci sledovaného obdobi je vyteay stabilni tym jednoho spolehlivého koordinatara

dvou administrativnich sil.

Webmaster mezitim podnikl fgkum moznycheSeni internetového koSikového obchodu. Po
zvoleni nejvhod¥si cesty z&al intenzivigé pracovat na ffipravach jeho spudti. Vzhledem

k casové narénosti tohoto zamru se, vtouto praci sledovanétase, nepoddo uvést
koSikovy obchod do plného provozupiiloze €. 8 nabizim alesppnahled na jednu z jeho

stranek.



Postup restrukturalizace obchidku v bodech
o vytvorit kompletni marketingovy plan
0 nabor nebo vyir lidi
0 rozdleni pozic a pesré danych Ukai
0 propojit je a vytvait systém dlby prace
0 stanovit dny odchodu objednavek
o0 vytvorit databazi skladovych zasob
o vytvorit koSikovy obchod

o komunikovat na webu se zakazniky

Diky nasazeni dostatku pracovnich sil a energi@roenySleni procdsa jejich kazdodenni
realizaci se poddo velmi kvalitné stabilizovat fungovani obéldku a zait rozpracovavat

inovaini prvky a pijem nového zboZzi.

4.4. Spoluprace se sponzory

DalSi oblasti, ktera zasluhovala pozornost a zld@p®gla aktivni spoluprace se sponzory. Ta
pro gemiru jiné ,dilezitéjSi“ prace doposudistavala na okraji zajmu a na arovni pasivniho
ocekavani dar a nabidek. Ty sdruzeni nasleédredokazalo ani dost&t® rychle projednat a
realizovat, dochazelo tak riédka k paradoxni a ostudné situaci, Ze nabizefidpmakova#
musel sdm fipominat.

V prvnim kole jsme tedy urychléndaieSili rozpracovanou spolupraci. Napbchodni si
Rockpoint, kterd je dlouhodétpodpde Tibetu a jinym utl&vanym zemim velmi otégna,
jsme vytvdili dalSi formy spoluprace v poddbodkéru zna&ného mnozstvi samolepek

s protibetskou tematikou a nasledného prodejehjgékaznikim, tak jako informanich stati



na jejich webové stranky. Tyto nemaléyvpdem jas# definované a jednorazové, firiam
obnosy umoiuji rychle podpét konkrétni tibetsky projekt. V séasné dob probiha
rozSkovani spoluprace stouto obchodni siti o dalSi yrzkozi a informénich bloki.
Obdobnou, jiz déletrvajici, spolupraci s obchodeill.d2 jsme Iépe administratienoSetili
tak, aby mohla probihat tzv. ,samospadem“. Byeay pracovnik, ktery ma na starosti
zasobovani a vytiovani sé&mito subjekty, kkemuz pomaha ne@vvytvorena databaze a

piipominky termir v Kalenddi akci.

Nové se podéla navazat podobna spoluprace s maly obchodemshop. Déale pak za
pomoci dobrovolnik znané rozsfit ,odbérna mista Tibetskych ligt v ramci ¢ajoven a

jinych tematicky sgiznénych mist.

Ne vZdy je prvotd nabizena spoluprace navazana. Sdruzeni dostdddobbdtransformace
nabidku od firmy prodavajici produkty vyttemé v souladu s tibetskou medicinou velmi
finanéné zajimavou nabidku podpory.fiPdemokraticky vedenych diskusich a hlasovani
v ramci sdruZeni se v3ak objevila témata podminékaaic sponzorstvi. Musi byt nabidka
druhé strany nuthnezistna, pouze na zakéaklubokého peswdceni o podpie ,dobré ¥ci®
(prevaZzujici nazor v obdobi vedouciho postaveni zakédel organizace) nebodre mit
sponzor gjaké z toho plynouci vyhody. Pokud ano, jak vysoR&Klamu ve své prezentaci,
upoutdvku v prezentaci sdruzeniinpou reklamu na své produkty v prezentaci sdruzeni,
spole&ny prodejc¢i reklamu na akcich sdruzeni? Tyto otazky jsmea&alz klast obecw, ale
zejm. konkrétn v pripact tohoto obchodu, nelfozdanliv souvisejici téma Tibet vnimala
fadacleni a odbornik na tibetskou kulturu a ndboZenstvi jako z&jiéda proklamované

zasazeni jejich produkt do tibetské mediciny za spiSe reklamni tah, nedvdivou

skut&nost. O to sloz#Si by bylo pro sdruzeniiznat se k tomuto sponzorovi, nebtim



zaroves maze vyvolat dojem, Ze schvaluje a propaguje jehaykty. Po petresu Sirokého
spektra nazdr — od zcela pragmatickych po zcela zdsadovych rekewresil situaci sdm
potencialni sponzor tim, Ze od spoluprace odstaugikledku vnimaného vahani sdruzeni.
Tato zkuSenost nas nijak nerozladila, poskytlapaiegrilezitost dialogem vytwit urcité
premisy v pistupu ke sponzém:

1. vlastni prospch (propagace sponzora) je zcela legitimni

2. propagace sponzora Vv prezentaci sdruzeni je po&olim. formou banneru na

webovych strankach, informace o po#épsponzora
3. ptimé& reklama vyrnou za sponzorstvi nenfipustna

4. pridruZzeny prodej na akcich sdruzeni jen po indivikima zvaZeni produkit

Za tak kratké obdobi se pdia stabilizovat stavajici a pomalu roidrat novou spolupraci.
Je teba vSak neustalé olfemosti k vyvaZzovani kvality a kvantity. V dobromakém
sdruzeni neni mozné rozmnozit&pb spolupracujicich subjektdo té miry, Ze nebudou
administrativié zpracovatelné. V blizké budoucnosti jelta také ustalit systéem gezné
podpory daré a sponzai — tedy pravidelné informacednnosti sdruzeni i konkrétnim:élu

dan apod.

4.5.  Shrnuti

Diky swdomitému plgni Ukoli vSech pracovnik kterych se zavé&di zmen primo dotykalo
se zdélo rychle a intenzivdh naphovat jednotlivé jeho poloZzky Planu rozvoje. Novi
dobrovolnici se ujali svych gkenych Ukol a uvolréné ruce stavajicich, zkuSeny¢leni
mohly reSit pakivé otazky na drovni vyzaduijici jisté zkuSenostpn vyménu projekti ve
verejné shirce, spoluprace se sponzory aj.). Popsémiaani nové struktury organizace bylo

piijato a jednotlivi pracovnici novych poziccadi pak samostathpretvdet pracovni listy,



aby vyhovovaly aktualnim pozadairk. Novéci obnovené komunikai nastroje a pravidla

k orientaci v novych postupechigpély znanou nerou.

5. ETAPA D - vyhodnoceni

Tato zavrecna faze pinasi vyhodnoceni dosud zavedenychéanpomoci pozorovani,
analyzy dostupnych dat a reflexi nového stavu jahkitii tak i vre organizace. Za timto
Ucelem sem vytvilla a vyhodnotila dva druhy dotaziiikzawrem gidavam i jakousi osobni

reflexi procesu.

5.1. Prehled dosazenych z#&n

V obdobi ¢tyt mésiar od krezna docervna 2009, tedy v prvni fazi zavdd zmen, zvladlo
sdruzeni naplnit Plan rozvoje - obldsteni zcela a oblast fundraisingéasti — za to z té
aktualre nejpotebrejSi kieSeni. Oblast PR je diky {de ¢ rozepsanému Planu rozvoje deb
pripravena k realizaci. Blize bych tedyegdstavila napléni Planu rozvoje - oblastzeni, jez
byla klicova z hlediska samotnéhoregiti organizace. Dale pak vybranaast oblasti
fundraisingu — tedy sanace internetového adkh a prace se sponzory.

Pro «tSi prehlednost nabizim zaznam v tabulce, srovnavageiged a po zavedeni zm. U
nekterych poli je teba SirSiho koment®& u jinych jsem volila fehledné vyjateni
v procentech , ktera znazwiji miru naplgni daného bodu.

V tomto zhodnoceni se opiram o:

0  metodu pozorovani

0 analyzu dat (nap poiet stiznosti fed a po zavedeni zm v obchidku)

o0 dotaznikové Séeni uc¢lend, dobrovolniki sdruzeni a spolupracujicich organizaci.



5.1.1. Analyza dat — chybovost odbavovani objednavek v istnetovém obchidku

Jednim z rychlych a spolehlivych ukazatelopadu zrén na vigjSi prostedi organizace a
spokojenosti okoli &innosti sdruZeni se naskytacimni miry chybovosti v odeslanych
objednavkéach internetového olicku. Za timto Gelem jsem analyzovala doSlé e-mailové
objednavky za obdobi 4 &siail pired provedenou zénou — tedy listopad 2008 — tnor 2009
(skupinaé. 1) v porovnani sétyimi mésici po nastalé zém¢ — tedy lezen —Cerven 2009
(skupina¢. 2) a v ramci obou skupin jsem pak sledovaléepastiznosti na pozddi chybné

dodani.

Tabulka¢. 2: prehled chybovosti za uéité obdobi

Obdobi Poet objednavek  Ret Eipadi Pcatet pripad
chybovosti chybovosti na 1
objednavku
listopad 2008 — Unor49 3 0,06
2009
biezen - cervenec 64 1 0,01
2009

Z tohoto gehledu Ize usuzovat n&ipnivy dopad zavedenych 2mv obchidku na pesnost
odbavovani zakazek. Vysledek by sice mohla zkresl. situace, v niz by se poSkozeny
zékaznik neozval, ovSem tuto eventualitu spiSeeagokladam, nelfodivod pro napsani
emailu je zavazny a dostupnost této cesty (s ohleda gedchozi jeho komunikaci) take.
Naopak z mnozstvi objednavek, které grovnani mluvi ve prosgh obdobi po zavedeni
zmen nelze odvodit, Ze zény prinesly i jejich kvantitativni ndist. Od konce unora do konce
dubna je v souvislosti s vyom tibetského povstani 1@dzna totiz tradiné nejwtsi zajem o

zbozi. Z tohoto pohledu neni skupitha reprezentativnim vzorkem.

5.1.2. Reflexe¢lent organizace — dotaznikoveé Seeni



Pro &ely zjiS€ni ndzorwleni a dobrovolnik sdruzeni na realizované &ny a jejich dopad
jsem vytvdila kratky dotaznik. S dat probihal pomoci polostrukturovanych otadzek a
probihal e-mailovou cestou. Respondenttéto skupig bylo 10, z nichZz se 2Zp vratilo 7
vyplnénych dotaznil. Kriteria celé populace (neb@zhledem k snadno dosazitelnémutpo
vSech respondeint jejich nazory by mohly byt zkoumany nebytelia vybirat vzorek) byla
stanovena takto:

o0 ¢len sdruZeni, ktery se podili na chodu organizageetrzitt min. od fezna 2009

o dobrovolnik aktivé spolupracujici, ktery se podili na chodu orgarézaepetrzite

min. od Fezna 2009

Pri vyhodnoceni jsem postupovala v souladu se zasaklaatitativniho vyzkumu, fi némz
jsem oznaila vSechny usedni myslenky vypasdi a vytvdila z nich pojmy. Ty pak jsem
fadila do pojmovych kategorii, které my vyplynulyématickych celk.. Vzor dotazniku viz

piiloha ¢ 9.

Tabulka¢ 3: Vyhodnoceni dotaznikového Séeni mezi¢leny o.s. Lungta

oblast néazor Pocet
nazora
1. Zmény k lepSimu za obdobi 2-7/0%otazkac.1)
strukturalni vénovanicasu struktie organizace 2
posileni vedeni 1
ziskani prostoru pro jednotlivé aktivity 2
realistické vniméani sebe sama (sdruzeni) 1
organizagni rozckleni ukol 3
zlepSeni fungovani obatku 3
fungovani sbirky 1
nastaveni pravidel sitych oblasti 1
personalni ptichod novych dobrovolnik 6
stanoveni odpa\dnosti lidi 1
komunikace pravidelnost a organizace porad 2
zlepSeni se komunikace 1
PR/ fundrais. aktualizace webovych stranek 1
Emocionalni vySSi aktivita 2

Celkem: 27



2. Zména podminek pro dotazaného, pokud &aka nastala (otazkac.2)

organizatni vice lidi, kt&i vykonavaji ukoly 3
piehledny systém prace a spoluprace 2
fungujici databaze zbozi 1
emocionalni lepSi nalada a radost z prace 2
mensi pracovniigtizeni 2
vice prostoru na kamaradstvi 1
jistota realizace ukal 1
komunikace funkeni systém sdilenych dokumént 2
Celkem: 14

3. Co mohlo byt vykonano lépgotazkag. 3):
strukturalni rozttidit oblasti na udrzitelné a neudrzitelné 2

soustedit se na projekty 1
navrat mivodniho pedsedy 1
Pracovat konkrétha realisticky 2
organizagni veétSi zodpovdnost kazdého za &ené ukoly 1
lepSi organizace konkrétni akce 1
personalni veétSi kontrolacinnosti novych lidi 1
komunikace nyni je vice spdro postupy 1
|épetidit pribéh schizek 1
rychleji reagovat na maily 1
Fizeni zmény piehled Planu jeifilis slozity 1
ukola v Planu pilis mnoho 1
prilis casu ¥novaného zbytamostem (SWOT?) 1
Celkem: 15
4. Zmény kterym je dilezité se ¥novat v dalSich 3 nésicich(otazkac¢.4):
strukturalni roztidit oblasti na udrzitelné a neudrzitelné 5
spustit noveé projekty 1
OZivit stavajici projekty 2
organizaéni |épe @ipravit akce 2
spustit koSikovy obchod 2
dokortit rozcklovani ukoh 1
personalni ziskat dalSi pracovniky 2
tym pro shirkové projekty 1
komunikace vice komunikacei@s internet 1
PR/ spoluprace s tibetskymi organizacemi 3
fundraising aktivnejSi spoluprace se sponzory 2
vice komunikovat s wejnosti 1
Celkem: 23

Néazof s pozitivnim hodnocenim na obecné Urovni bylo esk27, pozitivni finos do
konkrétni prace respondénbcaiovalo 14 nazar, nedostatkyi navrhy ke zlepSeni za&ly

15x. 23 navrh pak bylo ¥novano zrinam do nejblizSi budoucnosti.



Nejvice si respondenti pochvalovali (shrnuto z kydz a 2) posileni personalni zakladny
organizace (9x), nové nastaveni tkal proces (6x). Nasledovalo zlepSeni chodu obdku
(4x) a ustéleniadu a pravidelnosti ve spdéleych poradach (3x). Pozoruhodny bylépb
ohladi (celkem 8) souvisejiciho se zlepSenim &nfloo klima ve skupi® ¢i jednotlival vaci
skupirg a préci v ni. Kriticka z§tna vazba finesla vice jednotlivych ndziorUrcita oblast se
tyka pelivejSiho daesSeni z&atych zngn, now definovat udrzitelné a neudrzitelné projekty,
dokonce navrat starych f#wlki. Velmi dilezité bylo zjis&ni nazott na samotné vedeni
procesu zrén, tedy Ze Plan rozvoje bydnbyt prehledrjSi a kratSi a proces jeho tvorby byl
v jednom pipadt vniman jako zbytn¢ obSirny. Aktivity, které jsou vnimané jako
vytiidit je a m co Zistanou, se vicegmovat (10), vylepSit komunikaci navenek (5) a $ipus

~koSikovy" obchod (2).

Hodnoceni @astniki reorganizace ve sdruzeni odkazuje jak na zaznarheakEhlych
novych lidi a nové nastaveni UkolNaopak zaznamenani prémy samotné struktury
organizace (jednotlivé divize) nebylo tak vyrazi®)( Vyswtluji si to jednak zarrenim
zajmu na nové dobrovolniky v této implememiafézi, jednak prvotnim sousténim na
vlastni Ukoly s nizSim vnimanim celku. Prapddob mnou vedeny proces rekonstrukce
divizi na tomto stavu nese podil. Po spolEm prvotnim vymezenigg¢hto divizi (a mé
nasledné dopracovani jednotlivych pozic a tkalebylo Zejm¢ dostaténé predstaveno na

spol&né sclizce. Z no¢ vytvoreného schéma jsme vice vychazeli v

rekonstrukci jednotlivych divizi.



Velmi cennym sdlenim je pro mne ,zlepSeni nalady” ve sgelestvi, nebt pokud by tato
zastala na vychozi pozici, veSkeré procesy a Planpyly marné. QDlezité a potné jsou
v3ak zarové podréty ke zlepSeni. Osobrprehled Planu rozvoje za nighledny nepovazuiji,
ale k gedejiti €chto ndzoit jsem mohla volit asi vice prostoru pro ,teoretiockgiipravu
¢lent a v pabéhu jeho tvorby se uji®vat, Ze i ti mé# prabojni budou mit dostatek prostoru
pro projeveni svého nazoru a prostoru proéram At je tomu jakkoli, kon&na podoba
dokumentu — jeji obsah a rozsah je dilem vSechdkiad spol&ného konsenzu, které seli
pravidlem respektu k jednotlivci a nazortdiny v ugitych momentech.

Velkym piinosem jsou informace o nazorech na priority pripli#Si obdobi, tedy vadit
oblasti z gjakého divodu neudrzitelné a naplno se€nevat zbyvajicim, event. novym.
Z dlouhodobého pohledu je to dobré znameni tohoy pevni fazi se poddo vyiesit
nejpativéjSi otazky (tedy pracovni sily a zakladni strukfusas touto vybavou fighazi
moznost i vle zangfit se na ,0zdraveni“ jednotlivycllanki organizace. Na druhou stranu
m¢ prekvapila naléhavost otazky #azeni wkterych ,neefektivnich* (spiSe ve smyslu
persondlt neobsazenych) aktivit. Ve svéntepledu dosazenych 2m viz priloha ¢. 12
pridéluji bodu personalni obsazeni oblasti 80% a po&trcpiblizeni se 100% je veliky
PrestoZe vychazi z realistickych odiatbude ¥ejmé potreba ¥novat vice prostoru a diskuse

o tom, zda Bkteré oblasti zcela nezrusit.

5.1.3. Reflexe spolupracujicich subjekli — dotaznikové Sateni
K ziskani zptné vazby od spolupracujicich organizaci jsem a&o$itejnou metodu jako

reflexe sdruzeni samotného. Doi€af jsem zahrnula 2 Ejtelené organizace a jednu



spolupracuijici tibetanistku, vice subjiekt nize definované vyzkumné populaci na Gz€mi
neni.
Kriteria pro vykEr téchto subjeki byla ot dve:
0 prevaZzujici¢i vyznamnacast ¢innosti subjektu je nastrovana k podpie Tibetu a
tibetské otazky
0 s o0.s. Lungta spolupracuje nejmiéhroky

Vzor dotazniku vipriloha €. 10. Navratnost ze 3 zaslanych dotazniflyla dvoutetinova.

Tabulkac. 4: Vyhodnoceni dotaznikového Séeni u spolupracujicich subjekt
oblast Nazor

1. Jak jste vnimali Lungtu v uplynulém roce, tedy r. D08?
jako nepilis fungujici organizaci
~vyvanuti“ komunikace
negativa,— pomalé vizovani objednavek a faktur
ocenil pokrgovani lfeznové akci Vlajka pro Tibet
nasazeniigd olympiadou

2. Zaznamenali jste réjaké zmény k lepSimu v pribéhu r. 20097
Lungta je akngjsi, zejm. diky autorce tohoto dotazniku
tohle neumim zodp@dét, zcela jsme se potib do vlastnicinnosti
obaval, jestli situace v Lungk upuséni od ,Viajky*
pozitivné vnimam tento dotaznik
snaha dogdét se z ,,zvenku*
a snad i o chuti&ci zmenit.

3. O jakou podobu spoluprace byste stali a co pro ni fiZze Lungta uclat?
vétSi spolupraci ze strany Lungty na tvertbanka do TL
jako koordinatora \CR, ktery bude stmelovati&i ¢i drobné protibetské
aktivity
Vzhledem k malému rozsahu dotaznikového matergdmjponechala vypégi s mirnymi
Upravami v fivodni verzi. Je nutnoipdeslat, Ze prvni faze Zmve sdruzeni byla zaitena
prevazré na jeho vnitni strukturu a procesy a dopad na okolni spulet nebyl zatim tak

patrny. Resto prvni znamky vnimandahto zn&én druhymi jsou jiz patrné. V prvni oblasti —

tedy hodnocenim sdruzenfepl zavedenim zén, jsou jak poetns tak obsaho¥ zavazné 3



negativni posehy odkazujici na nizkou organéré schopnost fibéZnych aktivit. 2 uvedena
pozitiva jsou také velmitidezita, avSak souviseji s jednorazovymi akcemikieaé clenové
napjali vS8echny posledni sily, které vSak nasiextrela chybly jinde. Hodnoceni s@asné
situace pinasi dobrou zpravu v pod®hvyssi akceschopnosti, kterd je zamownimana

v souvislosti s proceserfizeni znény. Mére jednoznané, za to konkré#jSi jsou nazory
dalSi v podob oceréni snahy #co znenit. Navrhy spoluprace jsou podstatné zejm. pro

konkrétnic¢innost sdruzeni a budou piane vyuzity.

5.1.4. Pozorovani
Jako dalsi nastroj vyhodnoceni jsem zvolila vlaptiEorovani a popis stavu po provedenych
zmeénach. K nazornosti jsem ktomu pouZzila jednotliésti Planu rozvoje obohacené o

sloupec zachycujici aktualni stav jednotlivych bpthnu.

Zmény v oblastiFizeni

Nasleduijici text vychazi z tabulky vedené paidohou €. 11

Z piehledu dosazenych zmtedy vyplyva, Ze po¢bné zminy v oblastitizeni organizace se
zdaily uskutenit témet beze zbytku vSechny a to v obdobi pouhych &im. Prvotnim
spoustéem byl sice nmij vlastni zandr systematicky z&dt menit prvky v organizaci, avSak
tato skuténost aktivizovala ostatndleny k obdobnému Usili za cilem stabilizovat situac
sdruzeni. Proto se nadm spwmieé poddilo uskut&nit zmeny vtak kratké dob Za
vyraznym zisobem pispivat k zavaéhi zmen jiz tim, Ze sejmuli dil prace zigtizenych
stavajicichéleni. Zarovai i socialni klima skupiny se bylo obohaceno novypodréty a
lidskym nadSenim a sdruZeni gegialo neustale zabyvat nictegicimi spory, ale pohnulo se

z mista srem vgred. DalSim dlezitym bodem bylo znovu ujasmi poslani a cil acinnosti



organizace a tim nalezeni smyslu konani kazdéhoofttdce i celku. Naslednpak jasné
vymezeni divizi, roli a tkdlv ramci tohoto obecného giovani sdruzeni neztmé pomohlo

ke zpehledréni a zefektivini prace.

Zmény v oblasti financi a fundraising

Nasledujici text vychézi z tabulky vedené piédohou ¢. 12.

Z oblasti planu rozvoje financi a fundrasingu seéniZzzvladlo naplnit zgny v klicovych
bodech — a to obdélkek a stavajici i novi sponio Zawrem se poddlo velmi dolkre
stabilizovat nestabilni situaci vytienim funkini struktury, personalniho obsazeni a
piredavanim Ukdl, a zejm. tim snizit chybovost v odbavenych obje##aaéh. Tyto kroky
pripravily padu pro zavaéhi zasadgsSich znén v technickénteSeni obctdku — tedy jeho

pievedeni na standardni internetovy ,koSikovy“ obchod

Sponzorstvi, oblast proigmiru jiné ,dilezit¢jSi“ prace tolik zanedbavané, doSlo také své
pozornosti . Se stavajici, podpovelmi otevené, obchodni gits Rockpoint jsme vytuii
dalSi formy spoluprace v poddbodkéru zna&ného mnozstvi samolepek s protibetskou
tematikou a nasledného prodeje jejich zakamniktak jako informénich stati na jejich
webové stranky. Tyto zdaé, mivodem jash definované a jednorazové, firam obnosy
umoznuji rychle podpit konkrétni tibetsky projekt. V s@asné dob probiha rozgopvani
spoluprace s touto obchodni siti o dalSi prvky zbdaformanich bloki.

Poddilo se i zahdjit spolupraci s novymi subjekty —raejgmi drobrgjSimi, které v ramci
svych prodejen ffijimaji zbozi o.s. Lungta a zisk pakétpe putuje na pedem dohodnuté
Gcely (konkrétni projekty sdruzeni). DoSlo tim nejermySeni finadniho obratu, ale i

propagaci existence Tibetu a informaciéonnv ramciceské spolénosti.



Presto potenciél tohoto Planu neni zdalek&evgan a zejm. oblast dlouhodobac@éo

sponzory a grantova strate@ieka na svou realizaci.

5.2. Proces ustaleni novych vzoriic v kultuie, struktuire a procesech organizace

Z pohledu udrzitelnosti nastalych #m a dlouhodobé stabilizace rowstrukturované
organizace povaZzuji zaikkzité, aby za prvé lidé zakouseli pozitivikinms nastalych zem.
Aby citili, jak pri vlastni préci tak hlavhv odezé zverti, Ze sdruZeni proslo pramou a Ze
funguje v mnohych s#mech lépe. Toc¢lenam skupiny doda kladnou #mou vazbu
k nastavenym zgmam a pijmou novy systém za §y Dale je teba, aby byl na blizku je5t
nékolik mésiai jakysi koordinator, ktery dba na vyuzivani novyastup v organizaci, aby

se natolik zautomatizovaly, Ze se standiropenou so&asti kultury organizace




Na zéklad spoluprace vSech pracoviikdruzeni se d#o vytvorit Plan rozvoje organizace
Lungta na 3 nadchézejici roky. Analyza dosaZenyolinzukazala, Ze zhruba polovinu
z bodi Planu se pod#o v prvni fazi realizace také uskdtet. Na Urovni struktury organizace
byly now definovany divize, pozicetinnost a vzajemné jejich propojeni, byly obsazeny
stavajicimi¢i novymi pracovniky, ufena hierarchie a kontrolni mechanismy v organizaci.
Vytvotrena byla informéni si’ a pravidla jejiho pouzivani, &anuti finaréni rozvahy na dalSi
obdobi. Velmi dkladre byl také propracovan systém internetového abkb s navrhem
vyznamnych inovaci a marketingovych strategii aajaa nova strategie ziskavani a
udrzovani sponzér¢i spolupracujicich subjekt Rovrez oblast PR je rozpracovana v Planu

rozvoje, avSak téeka, vzhledem k s@asné vytizenosti, na realizaci v nadchazejicim bbdo

Reflexe @astniki procesu, tedy zejmtlend sdruzeni ukazala pozitivnifipeti zava@nych
zmen, zejm. novych pracovnika nové struktury ukéla porad. To vedlo k vyrazrepSimu
naladni a ochat jednotlivai nacinnosti participovat. Kritické hlasy k pioéhu vytv&eni a
zpracovani Planu rozvoje jsentijpla a reflektovala. MnoZstvi podti k praci v blizké

budoucnosti jsou dokladeniile lidi ve spoléném dile pokréovat.

Reflexe spolupracujicich subjékhehovdi az tolik o zaznamenanych Znach k lepSimu.
Vyswvétluji si to tim, Ze za kratké obdobi viit transformace jeStnestdily tyto zmeny
dostatén¢ v caso¥ mért intenzivni spolupraci promitnoutids tento obecny postoj i tyto

subjekty ocauji dil¢i pokrok.

Ze svého pohledu hodnotitizeni proces zimy od jejiho zéatku po dokodeni prvni faze za

zdailou. Vedle dosazenych tsgha vSak vnimam i momenty, které mohly byt vedenykina



Predre déletrvajici pipravaclent na samotné zahajetizeni znény by byla nagji na 100% a
jednozné&né gijeti procesu za své a v jehocatcich by se pakiaalo vice lidi s ¥tSim
nasazenim. V malém spoéénstvi i jeden hlas pochyb zazniva velmi rasartfaststi zrovna
tak silre se v @m rozsti dobra nalada z vydlenych \ci, takze v dalSich fazich realizace
zmen uz se zapojili intenzivhtémet vSichni. Ale i prvky kritiky maji velmi dlezitou funkci

v podolz tiéibeni nazar a varovnych signdl jestli jdeme spravnou cestou. Radost z malych
uspEchi nasobi odhodlani pracovat i na dalSi oblasti,&vhéi védomi toho, Ze lidskych sil
neni dostatek. O tom &K i fakt z poslednich dni, v nichZ se sdruzeni pbrw zralé Uvaze

rozhodlo spustit novy projekt.

Na vychozi otazku, zda Ize dobrovolnickou organipagodn: vedenou dominantnim lidrem
a hybatelem prosmit v demokratické zeni s jasé danymi divizemi, jejich malymi tymy a
koordinatory a ¥tSinovym stylem rozhodovani, odpovidam kl&dRokud takova organizace
dokdze pizvat dostatek ochotnych a profésniznorodych dobrovolnik ma dostatiné

schopného a vyrazného koordinatoraayn novy systém lze vybudovat.
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My diploma project is focused on the managemerwhahge in NGOs, especially those based

on voluntary contributions. This project aims toye that a professional approach to

management can ensure that functional structuresepses and management are established.

The theoretical part of my diploma project defities terms ,non-governmental sector and

»,non-governmental organization“ and its specifiatfeges of organizational structure and



management. Next, various forms of these orgaoizatare introduced, and cooperation with
the commercial sector is emphasized. Another nogiit is the management of change in
NGOs, including the forms and phases of such chatBemanagement during such
transformation is also emphasized, including thepslogical reactions of employees, and

how to cope with staff resistance to change.

The practical part of the project is a case stddhndNGO called Lungta (which | am a
member of), and consists of four main chapterd) darstrating a step in the process of
change. Lungta was beset by serious structuralgaraband a personnel crisis. My aim was
to stabilise the situation by leading the procddsamsformation. Firstly, | carried out a
thorough analysis of the organization and its curlienitations. | then describe the planning
process, and the first phase of the implementidhe@thanges. | conclude this part with a
final assessment of the whole process. For thigqaer | chose the following instruments:
data and document analysis, SWOT analysis, foaugpgt strategic planning, a questionnaire

and observation.

It is possible to conclude, on the basis of theaumtes described, that both the set design of
the change process and the first phase of its mmaation were successful.
Restructuralisation into smaller parts (teams wdbrdinators responding to the head of the
organization) was successfully implemented. Theams were then enlarged to include new
members and volunteers, and staff roles and tasks redefined. A functional information
network was created, and more democratic decisiakifng procedures were also

successfully introduced.
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