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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva popisem a reflepcgau strategického planovani

V neziskoveé organizaci.

Na zaklad teoretickych vychodisek,iedstavenych v prvnéasti prace, vyt autorka
model postupu id zavadni strategického ifistupu do praxéizeni ve vybrané neziskové
organizaci. V praktickétasti prace popisuje a reflektuje proces particypatitvorby
strategického planu pro jednu ze sluzeb této orgaei V za¥ru prace z nabytych

praktickych poznatk vyvozuje dopordeni.

Klicova slova management, strategické&eni, strategické planovéni, strategicky plan,

participace, neziskova organizace¢rakvyzkum

Abstract

This diploma thesis deals with the description aeflection of the strategic planning

process in a non-profit organization.

From the theoretical foundation, presented in its part of this thesis, the author creates
a model of the methods by introducing the strategmproach into the praxis

of management in the chosen non-profit organizatiothe practical part of this thesis she
describes and reflects the process of participatismblishment of the strategic plan
for one of the services of this organization. le tonclusion of the thesis she deduces

from the practical findings some recommendations.

Key words management, strategic management, strategic iptanrstrategic plan,

participation, non-profit organization, action raszh
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Uvod

.Neni to ten nejsiléjSi, kdo gezije, ani ten nejinteligentjsi,
ale ten, kdo se dokaze nejlépepisobit.”

Charles Darwin

Turbulentni vyvoj okolniho proidi, jimZ jsou organizace v s@sné dob zmitany,
stavi jejich manazeryipd nelehky ukol sgidvajici ve zvladani wjSich znén. Je teba,
aby byli na tyto zrény neustale fipraveni a pokud mozno jich byli schopni efektivn
vyuZivat ve prosfch vlastni organizace. Okolni Zny jsou c¢etné, nepravidelné
a nevypdaitatelné, tudiz se jedna o ukol velmi nesnadnyadahi zmin se v oblasttizeni
organizaci stalo nezbytnosti, a to jiz davno nejeganizaci komenich, ale pré¥ tak

neziskovych.

Za posledni vice nez #vdesitky porevolénich let v nasSi zemi vzniklo mnoho
neziskovych organizaci s ciled@Sit aktualni problémy spaieosti. K jejich vzniku
vyznamré prispélo nadSeni zakladajicich osoldasto vSak hlubSimi manazerskymi
schopnostmi a dovednostmi nedisponujicich. Postupesn, v neustale se vyvijejicim
okoli a rozfistajici se konkurenci, ipstalo byt nadSeni pro zafist udrzitelnosti
organizaci dostajicim prvkem. Na profesionalitu vedeni neziskovyaiganizaci byly

kladeny¢im dal w&tSi naroky, dnes zcela srovnatelné s vedenim paddnik

Tato prace se zabyva pegavématem organizaich zmén a jejich manazerskym
zvladnutim. Zardfuje se na jeden Ziinnych nastraj, jenZz vedeni organizaci v tomto
napomaha — na strategickéeni. Strategické&zeni vychazi z komplexni analyzy stavajici
situace, v niZz se organizace nachazi, a to jakjim jgnitinim, tak vijSim prostedi.

Na zaklad téchto zjis&ni jsou definovany Zadouci ciléi plosahovani zlepSeni a strategie,
jez vedou k napkni tchto cili. Po pélivém uvazeni moznosti a sestaveni strategického
planu dochazi k implementaci a naslednému hodngaknielkového efektu, tak dith
krokii procesu. Cyklicky charakter strategického procemoziuje neustalé revidovani

planu acinnosti a jejich napravu.

Cilem této prace jepopsat proces tvorby strategického planu pro jednu
ze socialnich sluzeb poskytovanou neziskovou orgaaci, reflektovat jednotlivé kroky

tohoto procesu a z nabytych praktickych poznatk vyvodit doporuéeni jak



pro zkoumanou organizaci, tak pro dalSi organizaaobného typu, struktury a velikosti,
které se odhodlaji vyuzit ve svéfmeni strategickéhorfstupu.

Prace je roz&lena nacast teoretickou a praktickou. V teoretickésti gredstavu;ji
obecny rdmec change managementu seéimanim na strategickéizeni. Redkladam
nazory a dopokteni odbornik, z nichz budu vychazettipstanoveni vychoziho modelu
strategického planovani, jenz bude nasiedplikovan do praxéizeni vybrané neziskové
organizace. \casti praktické nejprve vybranou organiza¢egstavim. Dale pak popiSi
planovany postup v &iim vyzkumném Ségni, které jsem k popisu procesu a jeho reflexi
vyuzila. Nasleda se budu $novat aplikaci poznatknaterpanych v teorii do praxézeni
organizace, popisu procesu strategického planovéeilném progedi a jeho kritickému
zhodnoceni. V z&ru prace shrnu ziskanou zkuSenost a na jejim zékladedu

doporweni.



|. Teoreticka ¢ast

V prvni ¢asti své prace se zabyvam nejprizenim organizénich znén obecs,
s tim, Ze se nasledzan®tuji na jeden z nastrojk fizeni znén vhodny — strategickiézeni
(management). #@dstavuji zakladni pojmy a teoreticka vychodiska mchz jsem
vystawla model postupu ip tvorb¢ strategického planu pro jednu ze socialnich sluzeb
ve vybrané neziskové organizaci v praxi. Tento maosj@lu s podrobnym popisem jeho

jednotlivych fazi, je obsazen v zfiu prvnicasti.

1. Change management

V prvni  kapitole pedstavim obecny ramec problematiky managementu
organiz&nich zmén — change managementiDo tohoto ramce bude v kapitole druhé

zasazeno Ustdni téma préce, jimZ je strategidkeeni.

Jak bylo fe¢eno v Uvodu této prace, zvladani &mje v poslednich desetiletich
jednou z nezbytnych schopnosti vedeni organizagdileédem kastym znénam v okolnim
prostedi organizaci jef¢ba, aby klasické metody jejiéfzeni, zaloZzené na ,0&kcenych*
postupech, byly fizpisobeny aktualnim ptgbam vyplyvajicim z tohoto vyvoje
a na druhé straz uvazeni vniniho potencialu, jenz by ¢hbyt co nejefektiveji vyuZit.

Zvladanim problénn, které mEnici se podminky #naSeji, a zarove rozvijenim
schopnosti vyuzitiflezitosti, jez skytaji, se zabyva tashange manageme(management
zmen)™.

Management zem definuje Veber jako ,sém managementu spivajici jednak
v pripravenosti reakci na ¥j$i ¢i vnitini podréty (pasivni aspekt) a jednak z&ny
na iniciaci zm&ny, jeji pruznou fpravu, realizaci a vyuzivani (aktivni aspekt).”
(Veber, 2009: 464)

! Termin change managemerje uZivan Weské manaZerské terminologii beeského ekvivalentu.
V odborné literatte se objevuji rowt pojmyManagement of Changenanagement zény) aManagement
of Changegmanagement z&n). (Voda&ek, Vod&kova, 2007)



Change managemet#k integruje nasledujici slozky managementu:

- proaktivni mysleni a jednani manaZetzn. schopnost iniciovat a uskéievat
tzv. znmeny zangrné (zamyslené), vytvat pilezitosti zlepSeni a rozvoje,
- redukci dopad tzv. nezamarnych zneén, které vznikaji neplanovana maji

pro organizaci negativniigledky,

- identifikaci a proaktivni vyuZiti ipleZitosti, které v sab mohou nezawgrné
(nezamyslené) zémy skryvat. (Vodéek, Voda&kova, 2007: 28-9)

1.1 Dimenze zmin

V této kapitole popisuji zakladni charakteristikyén a zmisohi reakci na & neba
je pro jejich uspsSné zvladnutiieba je znat a wdomovat si je.

Zakladni rozliSeni, které jiz bylo zn#imo, hovdi o:

» zménach vnitinich, které se &i ve vnittnim prostedi organizace — naEmény
v technologickych procesech, &ma v chovani spolupracovriikzména systému

fizeni kvality atd.
» zménach vrgjSich, které se odehravaji ¥rorganizace — ndpzmeny vychazejici

z technologického vyvoje, celospéémské zminy, znmeny v poZadavcich kliefit
atd. (nap. Vod&ek, Vodé&kova, 2007: 27)

Zmeény mohou mit charaktekvantitativni ¢i kvalitativni a tykat seprodukti
(vyrobki a sluzeb)techniky a technologinebo vlastnih@pisobu#izeni(managementu).
(Castoral, 2010: 14)

Podle rozsahu rozliSuje Jarrett (2011: 13-<%iji zakladni typy zran:

» docasna znéna, ktera nastava zpravidla ve chvili, kdy na ni oigace neni
dostatén¢ pripravena; fvodni iniciativa rozpohybuje &hi, avSak zanedlouho

se vytrati a vSe se vrati do starych koleji,
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o diléi (inkrementalni) neboli procesni znéna zamérena na mala zlepSeni
(doladovani r&éeho, co jiz funguje); jeji zavedeni je jednoduchiziko selhani
nizké, ale nizky je i jejiifinos,

e organizafni restrukturalizace spaivajici ve zmdné organiz&nich systém,

struktury a vztah ve spolénosti; riziko selhani se zvysuje, ale s nintinps,

» transformaéni programy a programy zmény firemni kultury , pfi nichz
dochazi k nové definici strategického zdemi, vychodisek organizai kultury

a identity organizace.

Podle impulsu ke zam¢ déli odbornici zngny na:

o zamérné (nékdy ozn&ované jako ,zamysSlené"), které manizami podicuji —
nag. inovace, investni vystavba, ziny cenové politiky, konkuremi taktiky
¢i partnerskych vztahatd.,

* nezantrné (n¢kdy ozn&ované jako ,nezamyslené“), kterym musi matiaze
zpravidla neplanovan celit — nag. provozni havarie, bankrot dodavatele
¢i odbératele, vstup nového konkurenta na trh atd. (VYekéaa Vodékova, 2007:
28; srov. Veber, 2009: 474)

1.2 Proces vedeni zémy

Proces vedeni z¢ny obec® zobrazuje Veber (2009: 477) na Obrazkul. Jak
je z rgj patrné, zmina p@&ina samovolnowi védomou aktivitou vyvolanou problémem,
ktery miZze mit charakter negativni (porucha, ohroZzénpozitivni (pfilezitost). Nasleduje
samotna zmna, jejimz dsledkem je efekt, a to Hu ekonomického,

¢i mimoekonomického druhu.
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Obrazek €. 1: Obecny princip managementu zrén.

EFEKTY
ZMENA Ekonomické
AKTIVITA Vécna - nakl_ady
PROBLEM .- vyrobkova | i
Samovolny vyvoj - technologicka - das
- porucha Védomé zmény Managementu Mimoekonomické
- ohrozeni - programové - planovani - bezpeénost
- prilezitos - spontanni - organizovani Zivotni prostedi
- kontrola

Zdroj: Veber, 2009: 477.

K procesu zrény a jeho vedeni zaujimajiani autdi odliSny gristup. Za vSechny
zde wuvadim popis transforirdho procesu v osmi krocich jednoho ifegnich

piedstavitel change managemeniu P. Kottera:

1. vyvolani ¥domi naléhavosti— identifikace kritickych mist neboftitezitosti

a diskuse o nich, vyvolangégdomi krizové situace wtSiny pracovnik,

2. sestaveni koalice prosazujici 2ny — vytvaeni divéryhodné skupiny
dostaténé¢ kompetentni pro usgnéftizeni znény a jeji navedeni na tymovou

spolupraci,

3. vytva*eni vize a strategie vytvareni Einné vize (podrobji viz kapitola 3.3)
a vyvinuti strategii pro jeji dosazeni,

4. komunikace transforméni vize — vyuziti vSech dostupnych préetki

ke komunikaci nové vize a strategii,
5. posileni pravomoci za#stnanai (delegovanim) v Sirokém é&fitku,

6. vytvéeni kratkodobych vizstvi — dokazuji, ze vynaloZzené Usili ma smysl,

posiluji motivaci a pomahaji doladit vizi a strateg

7. vyuziti vysledk a podpora dalSich z#m — vyuziti zvySujici se iséry

k prosazeni dalSich zm, novych narétt a projeki,

8. zakotveni novych ifistupi do podnikové kultury— poukazovani na souvislost

mezi novymi vzory chovani a dosahovanymidacsyy. (Kotter, 1996)
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Z vySe uvedeného je patrné, Ze Kotter se &aj@ na zminy interniho prosedi
organizace. Jarrett (2011: 38) tento pohled hddakb pouze:ast&né ieSeni problému,
a to nedostatmé vzhledem k tomu, Ze #8i dynamika typicka pro dnesni dobu je v tomto

pojeti opomenuta.

Jarrett (2011: 42) navic zamitd moZnost planovaminyg jako sledu jednotlivych
kroki. Podle jeho nazoru je ,programovana, planovandaasvedena zéma velice
aspsny model (...) Tento pohled na &mu je zaloZen na (...) stabdjtjistote, stejnorodosti
a centralizovanych zdrojich moci a autority.” (téint43) Pro dnesni rychle s&mici s\&t,
ktery je typicky slozitosti, nejistotou a rozdiltipsie model ,krok za krokem® zcela

nevhodny, jelikoZ neni schopen vzit v potazamv celé jeji komplikovanosti.

Osobré se domnivam, Ze &ity model jako voditko je nezbytny. dby slouZzit jako
navod, ktery je uzivan s nadhledem a &phu procesu je podrobovan kritické reflexi.
V piipact potreby by n&l byt piizpisobovan poZadavkn aktualni situace. Timto
zpisobem jsem ve své praciigioupila k naplanovani procesu strategickéfiweni

(planovani), jemuz sesnuji jako tématu $ejnimu, a jeho nasledné praktické realizaci.

2. Strategickérizeni (management)

V této kapitole definuji zakladni pojmy souvisejisioblasti strategickéhtizeni
(managementu) a uvadim,cem spdiva jeho zakladni ffinos pro organizaci i mozné
nevyhody. Zarsuji se na specifik&izeni organizaci neziskové sféry, k nimz vybran&
organizace p#ét Vénuji se fiznym zmgisobim pojeti strategickéhtizeni i jeho vymezeni
jako procesu. V za&vu kapitoly gedstavuji model procesu strategického planovani
vystawny na popsané teorii a detailee zabyvam jeho jednotlivymi fdzemi. Tento model
bude nasledh(ve druh&asti této prace) aplikovan do praxe ve vybranérorgai.

2.1 Strategickérizeni a zakladni pojmy

Vzhledem k tomu, Ze terminologie vztahujici se kaéu strategickéhéizeni neni
zcela jednoznma, bude tato kapitolatmovana jejich definici a vyjagni jejich uziti v meé

praci.
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* Strategie

Strategie v kontextu modernihafizeni organizace je chapana jako soubot cil
a zpisoh jejich realizace neboli cest k jejich dosazemallireceno ,strategie je Zfsob,
jakym organizace (nebo jefast) zamysli dosahnout své vize a strategickych.”cil
(Grasseova a kol., 2010: 60)

* Management

Anglicky pojem management(do ¢estiny zjednoduSeénprekladany jako iizeni*)
zahrnuje ,nejen funkci, ale také lidi, kieji vykonavaji. ...je funkci, je disciplinou,
navodem, ktery jeféba zvladnout, a mandkg¢sou profesionalove, kietuto disciplinu
realizuji, vykonavaji funkce a z nich vyplyvajicioypnnost.” (Drucker in Vodéek,
Vodakova, 2007: 11)

K zakladnim manazerskym (sekeeim, tj. na sebe navazujicim) funkcimiat
- planovani,
- organizovani,
- vybér a rozmistni spolupracovnilk, resp. personalni zajéti,
- vedeni lidi,
- kontrola,
Zaroven plati, Ze v ramci kazdé z nich probihaji funkceajeni:
o analyzovani,
o rozhodovani,

o implementace. (Vod&k, Vod&kova, 2007: 68-9)

* Strategické‘izeni a strategické planovani

Strategickérizeni (managementje jednim z Ginnych nastraj fizeni organizéni
zmeny, jenz nabizi komplexnifistup propojujici v&§Si a vnitni prostedi organizace.
Je nastrojem systematickym, kteryaze byt vedeni organizaci¢iané napomocen i
zvladani a zavamhi zmen. Navic — diky svému cyklickému charakteru — uigpe

neustalé revidovani provedenych kioka jejich napravu v podéb zmen dalSich.

14



Napomaha organizaci v dobré orientaci ,,v konkdrém prostedi a v podminkach ztaé
neukitosti a prongnlivosti ukit hlavni strategické s#ény, které budou semodatné pro

vSechny pracovniky organizace*. (Veber, 2009: 509)

Z uvedeného vyplyva, Ze pojmesirategickérizenije tedy v této praci ozdavan
komplex aktivit vedeni, ktery zahrnuje vSechny adkii funkce managementu jako
takového (popsané vyse).

Toto ugesreni explicitne uvadim proto, Ze strategickyigtup kiizeni organizaci
proSel od 60. let minulého stoleti zasadnim vyvo[sinené popsaném v kapitole 2.5.3),
na jehoz zaklatl vdnedni dob stale wkteri autdi hovoii o strategickém planovani
(strategic planniny jini o strategickéntizeni gtrategic managementprestoze vyznam
pojma mini totozny.

Nap. Bryson (2004: 6) strategickyiptup kiizeni (fFficemz uziva pojmustrategic
planning definuje ,jako ukazéné usilicinit zasadni rozhodnuti a kroky, které utkja
a ridi to, ¢im organizace (nebo jiny subjekt) je, céldda pr@ to ckla.” Allison a Kaye
strategic planningdefinuji jako systematicky procesii mémz se organizace shoduje na
prioritach, jez jsou zasadni pro jeji poslani sdbm na okolni prosdi, afidi akvizici
a alokaci zdraj, aby bylo &chto priorit dosazeno. (Allison, Kaye, 2005) Z défitéchto
auto vyplyva, Ze se vSak jedna o SirSi pojeti nez j@émgvani planning jako takové,

ale i o dalSi funkce managementu.

Na rozdil od &hto autol budu pojemstrategické planovanpouzivat k ozngeni
pouze ukité (ovSem kKové) ¢asti procesu strategickéhtzeni zahrnujici strategickou
analyzu, stanoveni strategického 2&ni a konkrétnich di| tato ¢ast bude zakdmna

vytvorenim strategického planu (viz kapitola 3).

2.2 Strategickérizeni, jeho grinos a mozné nevyhody

Pti aplikaci strategickéhéizeni do praxe jef¢ba si ugdomovat, Ze neni vSelékem.
Je souborem konceapt procedur a nastnbj vytvorenym proto, aby pomahal lidn,
manazeim a planujicim v jejich uvazovani a jednani. Poljed vyuzit spravnym
zpisobem, niZze skrze podporu strategického mysSleni, jednani ¢aniu pomaoci

k efektivnim rozhodnutim &nnostem ke spokojenosti vSechiastrénych. Pokud je vSak
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uzivan bezohlednnebo pilis formalrg, mize byt jeho pozitivni efekt zcela patémn.
(Bryson, 2004: 15)

Je tedy ieba i zavadni tohoto nastroje déizeni organizace postupovat uvagliv
a od p@atku si vedle vyhod bytédomi i jeho moznych nevyhod. Vyhody strategického
fizeni pro organizaci dle Fotra a kol. (2012: 26x#aji hlavre v:

m aktivnim podileni se organizace na vyvoji viastmdoucnosti,

m dosazeni pochopeni vSech zainteresovanych osakekstiders) n&innostech

organizace,
m zvySeni konkurenceschopnosti,
m fizeni své finaéni i nefinargni vykonnosti,
m schopnosti fedvidat kroky konkurence,
m efektivni alokaci zdrdj acasu,
m schopnosti zabranit ,destréikimu vlivu rizik®,
m ,podpde discipliny pi fizeni firmy*,
a dle Halka (2010: 22) dale:
m systémovemipstupu,
m eliminaci neefektivnicktinnosti,

m prosazeni fistupu kontinualniho zlepSovani skrze vhodastavené dlouhodobé

cile a z nich se odvijejici cile taktické a openraiti

m cilové orientaci a vzajemné zavislosti acgkinosti cili.

Na druhé strahvSak Halek (tamtéz) zmmije i mozné nevyhody, které jéeba

si ukdomovat a které jegd¢ba pokusit se eliminovat:
m mozny staticky a formalnitfstup,
m piiliSna byrokrattnost procesu,
m slozitost a*asova narénost procesu,
m mozna nerealisticka &ipS subjektivni formulace dlouhodobychiil

m nedostaténa flexibilita a neefektivni formalni kontrola.
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Pokud si manaZe jsou od pe@atku €chto gipadnych nevyhod édomi, &iim,

Ze je mozné je alespalo jisté miry eliminovat.

2.3 Strategicky pristup v hierarchii Fizeni organizace

Strategickérizeni je v hierarchifizeni organizace na urovni nejvyssi (viz Obrazek
¢. 2). Od strategickych rozhodnuti — plawytvorenych na vrcholové Urovni — se odvozuji
operativni plany wené pro jednotlivé furidni jednotky a tyto jsou rozpracovany do géan

taktickych, v nichz jsou rozvrzeny vykonavaiienosti.

Obrazek €. 2: Hierarchie ¥izeni organizace.

Strategické
fizen

Operativni
fizeni
Taktické

fizeni

Zdroje: Kekovsky, Vykyd, 2006: 4; Vodéek, Vodékova, 2007: 82.
ZasteSujicim koncefmim dokumentem, ktery je vychodiskem pro dalSi tpni

nizsich udrovni, jestrategicky plan. Hierarchie plaa vytvarenych na znych tidicich

arovnich organizace je — spolu s jejich &trgm popisem — znaza¥na v Tabulce. 1.
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Tabulka €. 1: Rozdily mezi jednotlivymi Grovnémi plani.

Strategické plany =3 Taktické plany =——=3 Operativni plany

Urovei #izeni vrcholova stedni nejnizsi

Rozsah vyznamu komplexni plany zahrnujici celquplany zahrnujici jednotlivg  provadci diki plany
a platnosti ¢innost organizéni jednotky dilei funkciondlni oblasti|  vykonavanycttinnosti

zlomek¢&asového horizontlizlomekeéasového horizontl
strategickych plain(obvyklg taktickych plar (obvykle 3
1 az 3 roky) mésice az 1 rok)

dlouhodoby (obvykle 2,

Casovy horizont 3,5i10 let)

problémy jsou ¥tSinou Spaté

strukturované, &S3inou unikatni;| problémy jsou doie strukturované, z minulosti zname;

fidici pracovnici musi bytip zkuSeni pracovnici mohou upiat/at rutinnf
jejich feSeni kreativni a standardnifjstupy

a vynakladat neustale nova Usijl

Moznost vyuZiti
minulé zkusenosti

=

Hodnoceni moznost az s delSidasovym

napliiovani cilki odstupem nasleduje bezprasidre

Zdroje: Ke'kovsky, Vykydd, 2006: 5-6; Vodéek, Vodékova, 2007: 82.

2.4 Organizace neziskového sektoru a jejich spediéi ve vztahu kiizeni

Odbornici se shoduji, Ze moderni manazersigtiypy jsou aplikovatelné stejrak
dohie do sféry komeni jako do sféry neziskové. AvSakiita specifika neziskové oblasti,
kterd se pokusim popsat v této kapitole, si vyZaditjivé prizpisobeni modernich
manazerskych nastfojzdejSim podminkam. Manazer by si¢lnbyt védom €chto

odliSnosti a pracovat s nimi.

Management jako takovy byl v minulosti doménou héhospodéského swuta
zisku a s humanitarnimi, socialnimi a jinymi neoigfmi organizacemi nebyl ibec
spojovan. Do neziskové sféery ¢ah pronikat az v 70. letech 20. stoleti, kdy znami
piredstavitelé managementu Peter F. Drucker a PhitipeK poukazali na to, Ze jejich
zpisob mysSleni je mozno aplikovat i na jiné nez ziskawientované organizace.
(Schneider a kol., 2007: 11)

Nastroje moderniho managementu vésmmosti pronikaji do neziskového sektoru
¢im dal vice. Do zfisobu aplikaceéthto néstraj vSak vstupuji tiznd specifika, ktera
je tieba i jejich vyuziti brat v potaz. JelikoZz vybrana onggace, jiz se buduénovat
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v praktickécésti prace, je s@asti neziskového sektoru, z&tim se nyni na charakteristiku
této oblasti a vymezeni zngmych specifik.

2.4.1 Zisk v neziskové organizaci

Oznaeni ,neziskovd“ by mohlo evokovat, Ze takové orgaoe zisk netvd, tvorit
nesngji a nechiji. Tato interpretace ale neni spravna - neziskonganizace nepopira
ekonomickou usfnost, vykonnost a efektivitu, bytedem jejiho zajmu jsou jiné nez
ekonomické cile spdvajici zejména ve zlepSeni stavu Kklienta. A vigny zisk
reinvestuje do napémi téchto cii. (Schneider a kol., 2007: 17)

Prestoze primarnim cilem neziskovych organizaci tedgi zisk, neznamena to,
Ze by se nemly zabyvat efektivitou vyuziti disponibilnich zdtoj,Neziskové organizace
nejlépe pini své cile ve prasih spolénosti tehdy, paklize rozdil meziiposy a naklady
je maximalni, picemz tento rozdil neznamené maximalizaci ziskupredgimalizaci zajm
verejnosti, tzn. cilem je dosahnout maximalni moznélkimace poskytovanych sluzeb

s minimalnimi zdroji.“ (Molek, 2011)

2.4.2 (Strategickéjizeni v neziskové oblasti

Neziskové organizaceipodnre vznikaly jako sdruzeni osob se spolgm zajmem
prosadit gjakou ,dobrou ¥c“, bez dirazu na profesionalitizeni a dlouhodobé planovani.
Postupentasu vSak pozadavek na schopnosti jefideni zasadhvzrostl. DneSni doba
si vyzaduje vysoce kompetentitizeni a kvalitni vedeni, &emz ,(...) maji ceské
organizace zr@é mezery. Zcela zasadni je nedostatek strategick&ni a mysleni.”
(Mallya, 2007: 16)

Strategickémiutizeni se mnoho neziskovych organizaci vyhyligdéa jim naprosto
samo¥ejmé, Ze by se o jejickinnost a sluzby # zajimat kazdy.Rada manazér
v neziskovém sektoru zaifuje strategii s agresivnim prodejem. (Drucker, 199%)
U neziskovych organizaci je vSak feiia dobe rozvinuté strategiéi poslani dokonce
vyrazrejSi nez u firem, jelikoZz &el jejich existence je obtigm formulovatelny. Firmy
priméarre (nikoliv pouze) cili na zisk, kdeZto dobry managemneziskovych organizaci
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kombinuje politické zkuSenosti a zajm§aéto proticlidné) vSech zainteresovanych osob
S ugitou skupinou hodnati predstavou. (Bowman, 1995: 18-19)

| v neziskové oblasti je piba schopnosti obstat mezi konkurerém dal
v neziskovém sektoru se od toho kotméno podstat#lisi. ,Je to vice otdzka znalosti trhu
- fikejme tomu pizkum sluzeb z hlediska zakaznika.” (Drucker, 198): Je teba, aby
dobré umysly neziskové organizace isaly jen dobrymi amysly, ale byly@meneny ve
vysledky. Nastrojem tétoipmeny jsou strategie. Strategie fgarenuji umysly veinnost

a predmt cinnosti v produktivni praci®. (Drucker, 1994: 60)

Strategické mySleni a schopnost strategicky, dldabb planovat je porrné
nara:na ¢innost, v neziskovych organizacich navic komplikevapmisobem financovani
z vaejnych zdroji, které umo#iuje presrgjSi vyhled vzdy pouze na dobu jednoho roku.
OvSem i stimto faktem se d& pracovat. Strategipldn neni zavazny a neémmy

a da se fizpasobovat aktualnim podminkdm a moZnostem.

2.4.3 Vztahy v neziskovych organizacich

DalSi dilezité specifikum neziskovych organizaci, kterdigha si pi jejich fizeni
uvédomovat, spéiva v udrZzovani dlezitych vztali — tedy nejen k za#éstnaném,
klientim a vlastnikm (jako je tomu u podnik, ale k dalSim mnoha cilovym skupinam,
k nimzZ je nezbytné vytid si individualni vztah. (Drucker, 1994: 136)

Otewena komunikace je velmiutezZita jak navenek, tak sanfepme i uvnit
neziskové organizace. Efektivni vedouci byl nbudovat vzajemné vztahy mezi
pracovniky, pedstavenstvem, darci, dobrovolniky i studenty. (Rewn, 1994: 138) Kazdy
by mél dostat moznost vyj&d se k problému¢imz je tento redukovan (tim, Ze se na jejich

feSeni dostanouritezitost podilet vSichni,fiestanou byt problémy) a nebrani v stéeckni

Mriviw s

Od paatku vzniku neziskovych organizaci v nicieyladaji spiSe neformalni vztahy
mezi jednotlivymi pracovniky i jejich néidenymi. Tento fakt jigt napomaha vytieni
dobré a patelské atmosféry, temize komplikovat prosazeni ditych rozhodnuti vedeni

Z pozice autority.
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2.5 Zpasob pojeti strategickéhatizeni

Nejvhodrgjsi a nejefektivijSi zpisob pojeti strategickéhdiptupu zalezi na uvazeni
vedeni kazdé organizace. V této kapitoledikladam wokolik zakladnich kritérii, ktera
by mélo vedeni organizace zvazit, nez poprve vyuZzijatsgickeho fistupu kiizeni. Melo
by byt pgeswdéeno o nejvhod§Sim na&asovani a zajistit odborné vedeni. Dale pak
by mélo rozhodnout o tom, na koho bude delegovana o#tpwst a do jaké miry budou
participovat pracovnici ndfg organizaci. To vSe jsou zalezitostileZité pro dosazeni
budouciho Gsghu.

2.5.1 Spravné n&asovani

Mnohé organizace, resp. jejich vedeni se obgakymkoliv znénam brani, maji
sklony k tomu, nechavatui tak, jak jsou, jak po dlouhd léta fungovaly.ickejrozhodnuti
0 zahajeni strategického procesu pr@sto bohuzelifichazi az ve chvili, kdy je stavei

témet krizovy. Byva tomu tak hlavhproto, Ze:

e informa&ni systémy jsou Spatmastavené a neposkytuji vedeni organizace pravy

obraz okolni situace,

e vrcholové vedeni zaujima stereotypni pohled nanbkorostedi (konkurenci,
zékazniky, pracovni silu) a informaci nepatou pro jeho nazirani na &v

ignoruje,

e vrcholové vedeni ma nezvratny zajem na udrZertu sg@o a jakémukoliv

odklonu od &) se snazi zabranit,
e vrcholové vedeni nema dostat&lsu na zvazovani dlouhodobé perspektivy,

e dosazeny minuly ugph dokaze zaslepit lidiiki sowasné situaci a navic utvrdi

vedeni v setrvani u starych, édéenych strategii,

e vedeni vnima flpadnou zminu jako giznani dosavadni dysfunkce, tudiz

se ji snazi branit. (Bowman, 1995: 15-17)

21



Jarrett k tomuto Wtu internich faktak ztZujicich zménu dodéva faktory Wsi,
jimiz jsou:

e neschopnost udrzet krok se&rami v disruptivnich technologiich,

e vazanost na jiné organizace v oblasti rozhodujizdroji a aktiv,

e politické a legislativni pozadavky,

e podcegrni nafistu konkurence na dekanych mistech,

e nestabilita progedi. (Jarrett, 2009: 36-7)

Rozpoznat pravy okamzik pro zahajeni strategick@tuxesu neni Uptsnadné
a existuji situace, v nichz je vhagéi jej pozdrzet. Barry (in Vrzé&k, 2003) doportuje

se zahgjenim tvorby strategického plantkab, pokud:
* jsou naklady na jejich tvorbu vysSi neinos,
* je prava@podobné, Ze vytuené strategické plany budou Spatné,
 organizaciidi manaz# intuitivné dole i bez plan,
 organizacéesi jiné kritické problémy,

* neni pravdpodobné, Ze stanovena strategie bude implementovana

Vrz&ek (2003) za kliovy moment k zahajeni strategického procesu poeazuj
rozhodnuti managementu organizace. Vychazedgokladu, Ze management zna aktualni
stav organizace adhby byt nejlépe schopen rozhodnout o tom, zdabimtrategického

planu je v danou chvili efektivigi bude vhodyjSi ji pozdrZet.

2.5.2 Strategicka odbornost

Kdyz jsem v kapitole 2.2 hovita o0 moznych nevyhodach strategickéhdsiupu,
byla mj. zmigna slozitost vyuziti tohoto nastroje. Je pravdoe,kiade na odbornost
vedouciho pracovnika vysoké naroky. Proto neninWgiu, Ze si vedeni organizace,

jez nema se strategickyifizeni doposud Zadnou zkuSenost, jpho zavadni pizve
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odborného konzultanta nebo jsélenové budouciho strategického tymu v této odbdrnos

proskoleni.

Pri tvorbé postum strategickéhdizeni je zejménatdezité zapojenstrategického
mysSleni Schopnost strategického mysleni neni vrozenggeateba si ji osvojit. (Mallya,
2007: 18) Liedtka ji definuje jako schopnost mys§lekteré ma specifické a jasn
identifikovatelné charakteristiky. (in Fotr a kol2012: 26) Jeho model elemént

strategického mysleni je znazénma Schématé 1.

Schémag. 1: Elementy strategického mysleni.

Systémovy Zameteni ne
pohled cile

Strategické
mysleni

Inteligentni

oportunismus Mysleni véase

Hypoteticky
zalozené mysleni

Zdroj: Liedtka in Mallya, 2007.

Na zéklad tohoto modelu by # dobry stratég byt:

» schopen systémového pohledu (perspektivy), tjumgt jednotlivym ¢astem

posuzovaného systému a jejich souvislostem,
» zantten na cile, tj. souistdit se a odolavat rozptyleni dokud neni cile desaz
« inteligentnim oportunistou, tj. flexibiénprijimat alternativniceSeni (strategie),

» schopen myslet ¥ase, tj. spojovat minulost, stasnost a budouci dopady

rozhodnuti,
» schopen myslet hypoteticky, tj. tioa testovat optimalni varianty (hypotézy).

(Fotr a kol. 2012: 26, Mallya, 2007: 20)
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DalSi ti vlastnosti, jimiz by nil disponovat Usgsny stratég, dodava Mallya
(2007: 21):

 otewenost — byt fistupny vSemu, byt schopen komunikovat a mit Siroipled,
» spontannost — myslet nekonve#, zanedbavat zjevné zakonitosti,

» smysl pro realitu — vigt véci v jejich skuténé podob, stat peva obdma nohama

na zemi.

2.5.3 Urovei participace

Pri planovani strategického procesu jéatité uvazit také miru zapojeni pracouvinik

z raiznych oddleni organizace aiznych Urovni organizai struktury.

Pavodni, klasicky model strategickéhdigiupu z 60. let minulého stoleti — tehdy
ozna&ovany jakostrategické planovani- vychazel ze strategie vojenské, ticele stal
jeden manazer, ktery rozhodoval. Nasledujici pnoicggistup v 70. letech si vyzadal
propojeni odbornik, z nichz kazdy $nasi jiny pohled na problém a jeho kefpzité
projednavani ztznych hledisek. Strategie neznamenala jiz jen plafynosti
vykonavanych v uitém sledu, ale i cestu jakée uspdadat. V 80. letech (evalai
piistup) se vzorem stal japonskyizpbiizeni podnik spaivajici ve zplo&ni hierarchie
a vyuzivani tymové prace. Rozvoj technologii umbjienos informaci odadovych
pracovniki k vedeni &izeni ¥tSich a komplex§Sich organizaci efektiv#jgim zpisobem.
Pohled nastrategickérizenise v 90. letech rozsije o hledisko socialni, tj. je zohlesira
skut&nost, Zze ekonomické chovéani je owilbvano lidmi a jejich charakteristikami.
(Mallya, 2007: 22-25)

Novodobé strategick&zeni ve svém komplexnim pojeti (Ginsberg, 199 Frmaje
interakci lidi v ramci organizace, a t@etre radovych zamstnand, zastupé raznych
obori a funkci, i mimo ni, tj. kifové klienty, dodavatele, konkurenci a dalSi zaggevané
osoby.

Moderni gistupyiizeni, oproti tradinim, tedy prosazuji zahrnuti zastnané vice
arovni (tzv. multi-level (strategy) proceks (Tegarden a kol., 2005) #Adhziovana
je dulezitost otevené komunikace, igemz tok informaci by # smefovat jak od
fadovych pracovnik k vedeni, tak naopak. (Drucker, 1994: 152) Nutrmdad, Ze
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pracovnici neziskové organizace {edtice nez zawstnanci podniku peebuji znat
vysledky své prace pro uspokojeni z jejich vystedkpocit seberealizace. (Drucker, 1994:
151)

Monge a kol. (1992) provedli vyzkum zabyvajici s@uvacemi v organizacich
a pronénnymi, které na & maji vliv. Zjistili, Ze oteweny gistup vSech zadstnané
k informacim o vykonu organizace ma vliv na jejiakenzivrgjSi zapojeni se do systému
inovaci a tim i zvySeni jejich ptu.

Kdyz Kotter (2008: 167- 175) popisuje @Spe fungujici organizaci budoucnosti,
hovai taktéz o dlezitosti informovanosti pracovnik riznych drovni, tymové praci

ve vrcholovéntizeni organizace a plo3Si hierarchické strigktu

Participace pracovnikraznych arovni na strategickém procesu dle odbdrpifiasi
vyhody spgivajici v:

» zajiseéni lepSiho porozusmi pracovnik strategii organizace a vytieni

e

2005; srov. Fotr a kol., 2012: 89)

o zjiStni podreta ke zlepSenim od pracoviiikz ,predni linie* @rontline
employees ktefi maji nejblize ke klientovi a jsouikkzitym zdrojem inovativnich
ideji. (Conger, Kanungo in Fernandez, Moldogazi4,2)

2.5.4 Delegovani odpé@unosti

K dalsim Zadoucim rysn UsgsSn® fizené organizace budoucnosti podle Kottera
(2008: 170-2) pdt posilovani pravomocileni pracovniho tymu a delegovadasti

pravomoci na nizsi uro¥ncoz jsou dalSi prvky s prvnim do 2n& miry souvisejici.

Empowerment (zmocréni)®>  zangstnand predstavuji Conger a Kanungo
(in Fernandez a Moldogaziev, 2012) ve dvou tedtgtic perspektivach — manazerské
a psychologické. Z manazerské perspektivy se jedv#&ahovy konstrukt, ktery popisuje,
jak ti, kteri v organizaci disponuji silou (tzn. man#&esi &li silu a formalni autoritu

s €mi, ktei je postradaji (tzn. za¥atnanci). Z pohledu psychologickéhogmpowerment

2 Do ceského jazyka seskdy preklada jako zmoami ¢i posileni (pravomoci)iasto se pouziva anglicky
vyraz.
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interni kognitivni stav charakterizovany zesilenypaicity vlastni efektivnosti (tamtéz)
nebo zvySenou vritti motivaci k napléni dkolu (Thomas a Velthouse in Fernandez
a Moldogaziev, 2012). Nejlépe bychoempowermentvystihli jako kombinaci obou
perspektiv, a sice jak@roces vyzadujici fadu manazerskych praktik &dni autority,
zdroji, informaci a odrn) ovlividjicich gimo nebo nefimo jejich dopad na to, jak
zamestnanci vnimaji vlastni efektivitu, motivaci a sp@@nost s praci. Kdyz maji
zanestnanci vysSi mini o své schopnosti U&greé naplnit ukol, vynakladaji &Si asili @i
nastalych problémech a vtomto Usili nepolevujitohemie @i praci, spolu s pocitem
kontroly vysledku, je také faktorem, ktery zvySujgili zangstnance. Navic se zmagn
pracovnici také aktivii zapojuji do navrhovani novinek a zlep3uji sesvé praci.

2.6 Strategickérizeni jako proces

Pokud strategick&zeni pojmeme jako proces, je mozno jej popsat §#déd utitych
na sebe navazujicigiinnosti, které jsou v interaktivnich vztazich. Tiege pro snad¥jSi
pochopeni od#uje, akoliv v praxi zpravidla probihaji paraléra vzajems se ovliviuji.
(Kovét, 2008: 28) ZjednodusSeémroces planovani zndzmje Plaminek — viz Obrazek 3.

Obrazek €. 3: Zjednoduseny proces planovani.

VIZE, POSLANI,
CILE

HODNOCENI PLANY

AKCE

Zdroj: Plaminek, 1996: 124.

Bryson (2004: 7) proces strategickéhipeni (v jim uZivané terminologgtrategic
planning vystihuje propojenimii bodi v tzv. ABC-modelu (viz Schéma 2), na #mz
dokazuje, Ze se jedna nikoliv o jednoduchy procedrz o fadu koncepci, postdp

a prostedki. Presun z bodu A do bodu C znamen& ujasrsi vize, poslani a @i tj.
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strategického za#tieni, z A do C formulaci strategie a z C do B nasledhplementaci
strategie.

Znazornit proces strategickéhtizeni neni Uplé& jednoduché. Idealni model
pravdépodobré neexistuje. Odborna literatura se vicetnéhoduje na tom, Ze by d&n
probihat v witych zékladnich, logicky na sebe navazujicich didzikteré vSak nejsou
zcela z&vazné a v praxi je mozné jazpisobit podminkam dané organizace, jejim

zvyklostem apod.

Schémag. 2: Brysoniv A-B-C model strategického planovani.

vize, poslani

A acile B

Kde jste
Poslani a posteni
Struktura a systémy
Komunikace
Programy a sluzby
Lidé a dovednosti

Rozpcaet .
Podpora Strateglc_:ke
oblasti
formulovani
strategie €
Jak se tam dostat
Strategicky plan
IT a HR plany
Komunikace
Vzdélavani

Restrukturalizace
a reinzenyring
Alokace rozpétu

Kde chcete byt
Poslani a posteni
Struktura a systémy

Komunikace
Programy a sluzby
Lidé a dovednosti

Rozpcaet
Podpora

implementac
strategie

Zdroj: Bryson, 2007: 7.

Nektefi autdi strategicky proces vnimaji a znazoji jako nikdy nekoici proces
(Kerkovsky, Vykypsl, 2006: 7; Vostrovsky, Sisek, 2008: 19), jini jej pro zjednoduseni
popisuji jako sled krok zahajeny zpravidla analyzou stavajici situace eaié@sianou

,,,,,,

piicemz v zagru probihd zhodnoceni a jsou iniciovana napravratir@m, ktera vedou
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k opakovani celého cyklu (Fotr a kol., 2012: 33as3eova a kol., 2010: 38, Mallya, 2007:
28).

Patet fazi strategickéhdizeni i jejich rozdleni je u fiznych autot odliSny.
V Tabulce ¢. 2 jsem provedla srovnanikolika pojeti fiznych autol, pricemz jsem
(¢ervenym ramegkem) vymezila kiovou cast strategického procesu, kterou se budu
zabyvat v praxi. Toutatasti je etapa strategickéhtzeni, kterou ozraji (v souladu
s pojetim Grasseoveé a kol., 2010) jako strategit&govani s tim, Ze danzahrnuiji i jeho

piipravu.
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Tabulka €. 2 (1.¢ast): Strategickéfizeni jako proces s vymezenim strategického planavia- pojeti riznych autona.

Autor

cila prostedi

kratkodobé

Korekce vize a cil

—_ Analyza Planovani Implementace Kontrola a revize
8 Analyza vrgjSich vlivi Definovani zansru Oznaeni prioritnich oblasti. Sledovani vyvoje okamzitych
N - z 74 . Zo . . R s z -
A Analyza zékaznik Vyjmenovani pednosti (oproti konkurenci) Vypracovéni akniho planu pro oper&nich pl.s‘mik{a:1 znénovych
g Analyza konkurence Vymezeni hranic, @eni mezi vSechny zrinové projekty projekt
o . A . zahrnujici cile, mezniky &asovy "
o)) o . . Volba oblasti, na které jeéeba klast draz (volba Zména
Analyza internich schopnosti i o .
% Y P strategického&zist) harmonogram. strategického plan
o Navrh rozpatu Vytipovani rizikovjch faktoh. | padani pibsznych reviznich | POKUd Pudereba.
&) , 3 Integrace strategie porad.
2 Shrnuti analyzy - SWOT — - Revize kratkodobych opafaich
m Testovani strategie e
cila.
Srozumitelnd komunikace
Ptiprava a identifikace vychoziho stavu Strategické planovani
» ., . L , Stanoveni strategického . Implementace strategie Monitorovani a hodnoceni Néapravna opaten
P¥iprava na planovani Strategicka analyza Formulace strategie
=) zamétfeni
— L .
8 Revize regulatdrtizeni Deﬂnovan;:;;giaktuahzal Stanoveni specifickych éiff ~ Zpracovani aknich plari Monitorovani Vydani opaeni
|| Dosazeni shody o peth a
g Geelu .zpracovéni Analyza zainteresovanych stran (stakeholders Definovan n_ebo aktualiza Stanlove'nl ukazatel Hodnoceni implementace stratefjie Implemet:jlce
= strategického planu vize a cilovych hodnot opateni
‘© Analyza vigjSiho prostedi Stanoveni nebo revize Stanoveni akci
C>J hodnot
(B} . s
0 Jmenovani a vycvik Stanoveni strategickychy Implementace alnich plari
9 vyewt Analyza vnitniho prostedi témat, kl€ovych oblasti, P P Anf N4 4 4
© strategického tymu v P ' prio)r/it "|  stanoveni komunikani Zpracovan:)gz;/ﬁ?a MAPIaVA| \ 4sledna kontrole
o strategie pro implementagi
- ’ N . strategického planu
Zpracov.anl' mt?todllky Syntéza vysledks vyuzitim SWOT analyzy Definovani r.1eb,o aktualizal
strategickéhdizeni strategickych cil
Formulace strategického zaniru .

§ Strateqické vichodisk Vyhodnoceni vychozi Strateqicky Z&me Rl ;’I(;tjglcmho Implementace strategie Hodnoceni strategie
8 rategicka vychodiska strategické pozice rategicky zamgr
: A Analyza externiho a ’ . Korigované vstupni analy Sledovéni externich a internich faktavliviujicich
o Prowteni poslani organizace " P . Tvorba variant strategie a stanoveni funinich "
X~ interniho progedi o zvolenou strategii
< strategii Zpracovani a nasledna realizale
s Jasna definice vizea z i Tvorba scéné Vybér variant pro Rozlozeni dlouhodobych plani postupu Vyhodnocovani dosahovanych vyslédk jejich
|_0|_ odvozenych strategickych respektujicich vyvoj strategicky plan strategickych cil na cile porovnavani se strategickym planem

Navrhy nutnych korekci

A A

A

A
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Autor

Plaminek a kol. (1996)

Mallya (2007)

Tabulka €. 2 (2.¢ast): Strategickérizeni jako proces s vymezenim strategického planavia- pojeti riznych autoni.

P¥iprava

Stanoveni planovaciho
tymu, jehoclent a jejich
odpowdnosti.

Definice poteby a cile
strategického planovani

Stanoveni organizaich
pravidel planovaciho
procesu.

Definice odpo¥dnosti za

vedeni a zaznamenani

Analyza, mapovani

Popis historie a s@asnosti organizace.

Revize, pipadre tvorba nového poslani.

Stanoveni viSich gilezitosti a omezeni.

Stanoveni vnihich gednosti a nedostatk

Vybér kritickych bodi pro budoucnost.

Prvni faze Druhé faze
Identifikace
sowasného . . .
e . Analyza okoli organizace
organizaéniho poslan
avize

VngjSi (obecné, Siroké)

okoli
Identifikace cilt
organizace Odwtvové (konkurenni,

oborové) okoli

Vnitini,okoli

Rozvoj strategie

Volba planovaciho
postupu - metoda

stanoveni scémé/
kritickych bodi/
stanovenim cil.

(sméru) Né&ért planu a jeho prijeti

Odsouhlaseni formy pro vytieny|
plan.

Rozvinuti prvniho navrhu planu

Konetna Gprava planu.

Schvaleni planu.

Tieti faze

Formulace strategie

Generovani strategie

Analyza alternativ strategie

Vybér optimalni strategie

2 S

Uskuteénéni planu

Tvorba dikich aknich plari,
v nichz jsou definovany
konkrétni cilesi ukoly,

odpowdnost za &, termin
plnéni.

Ctvrta faze

Implementace strategie

Pata faze

Evaluace (hodnoceni) &
kontrola strategie

Zdroj: Viz polozka ,Autor”.



3. Vychozi model strategického planovani

Z teorie popsané naquchozich strankach jsem vySk tworbé modelu postupuip
strategickém planovani. Proces strategického pkmiojgem rozéila do ¢tyr zakladnich

fazi sestavajicich vzdy zkolika dilcich cili (viz Schema:. 3).

Schéma¢. 3: Model postupu strategického planovani vytviteeny na zéklad teorie.

I. Faze Il. Faze Ill. Faze IV. Faze
” L Strategicka Stangvepl Tvorba strategického
Priprava na planovani , strategického .
analyza vt planu
zamgfeni
Dohoda.o z,ahajer,n pro}cg:;u Analyza vnitniho Revize stavajici vize, Definovani specifickych
strategickeho planovan, rostedi oslani a cil kratkodobych cil
jeho pravidlech a cilech. P ' P ' y '
Ustaven stra}tegml.(eho. b Analyza vrgjSiho Definovani nebo Stanoveni ukazatiel
a nastaveni pravidel jeho p . . P
prostedi. aktualizace vize. a cilovych hodnot.

spoluprace

Vytvoreni kongné
podoby strategického
planu.

Stanoveni kifovych

SWOT analyza. strategickych oblastil.

Definovani
strategickych cil.

Zdroj: Vlastni zpracovani inspirované autory (vapkola 2.6).

Model dle Schématd. 3 je skuténé pouzevychozi jelikoZ existuje opodstatny
piedpoklad, Ze vredlném préstli konkrétni organizace bude nutné tento model

dle aktualni pdeby v danych podminkach upravovat.

Na dalSich strankach se budénavat podrob&sSimu popisu prbéhu jednotlivych
fazi a ditich kroki dle dopordeni odbornilk. Struktura popisu koresponduje
s predstavenym modelem — jdenéna nacdtyii hlavni ¢asti odpovidajiciétyrem fazim
procesu a jejich s@asti jsou dii cile. Cile jsem pro lepsi rozliSeni v textu adleza

symbolem modré Sipky®).
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3.1 Prvni faze: Riprava na planovani

Pred zahajenim procesu strategického planovani &g wmedeni dinit nékolik

zésadnich Gvah a z nich vyplyvajicich kiok

@ Dohoda o zahajeni procesu strategického planovaigého pravidlech a cilech.
Za (telem naplini tohoto cile by byt w\gSeny nasledujici otazky:
- Skuten¢ potrebujeme strategicky planovat? Je tento nastropgsovhodny?
- Jaky je hlavni cil zgny?
- Jaky bude rozsah planovanéenyr?

0 Bude se jednat o zinu daasnou, dili, procesni restrukturalizaci nebo

transformani program? (viz kapitola 1.1)

- Je skutené¢ vhodnycas na zahajeni strategického planovani — bude @so n

v tuto chvili prioritou?

o Odpowd by nela znit ,jednoznéné ano“. Pokud tomu tak neni, bude

lepSi p@kat, nez riskovat nezdar po vynaloZeriitého usili.

Dale by mgla byt uvadZena Urowe participace pracovnik (viz kapitola 2.5.3)

a zmsob delegovéani pravomoci (viz kapitola 2.5.4):

- Na koho delegujeme odp&nost za proces planovani? Do jaké miry zahrneme

do procesu planovani pracovniky fidmrganizaci?

o Odpowd zalezi skuténé a pouze na posouzeni vedeni dané organizace,
co pro ni bude nejvhodisi sohledem na kulturu, zvyklosti

a zkuSenosti.

@ Ustaveni strategického tymu a nastaveni pravidekho spolupréace.

- Kdo konkrétg budouclenoveé strategického tymu?
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o P¥i vybéru ¢lend tymu by ngly byt brany v Gvahu projevovana mira
ztotoZzréni se se spotmym cilem, odbornost a osobnostni
charakteristiky. (Plaminek a kol., 1996: 34) Pre&ké&¥ni tymovou
komunikaci je doporovano minimalg pét, maximal osm ¢lend.
Kazdémuclenovi tak bude umozm dostatek prostoru pro aktivnéast
na diskusi a uplatmi jeho ndzar a zkuSenosti. Pa¥mé nizky paet

¢lent zaroveén umoziuje efektivni twréi a rozhodovaci proces.

A v neposlednitack je vramci pipravné faze na mistivaha o strategické

odbornosti (viz kapitola 2.5.2) a tedy zodppeni otazky:
- Jsme dostate¢ odborrg zpisobili vést strategicky proces?

o Pokud je odpodd na tuto otazku (spiSe) zaporna, je na d&nist
rozhodnout, zda bude efektijgi nechattleny tymu pati¢éné proskolit
nebo pizvat do tymu externiho konzultanta, ktery budeodé®ornost

vedeni procesu dohlizet.

Clenové no¥ ustaveného tymu by se na¢atku spoluprace #i shodnout

na zakladnich organigaich pravidlech zahrnujicich:
- cas a frekvenci setkavani tymu,
- misto setkavani tymu,
- zpasob vzdjemné komunikace,

- zpisob zaznamenavani spiaié prace apod.

3.2 Druhé faze: Strategicka analyza

Pro formulaci strategie je nesmirdilezita faze analyzy sdéasné situace jak uviit
organizace, tak v jejim okoli. J&eba zjistit, co cli klienti, jaké je chovani konkurence
a jaké jsou dalSi wjsi faktory pisobici na vyvoj okolniho prdstdi organizace.
(nag. Bruce, Langdon, 2000: 8; Bowman, 1996: 31-48&tia2011: 59-69)
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= Analyza vnitfniho prostiredi

Vramci analyzy vniniho prostedi organizace dochazi ke zhodnoceni jejiho
portfolia bul’ komplexniho, nebo se z&enim na utité aspekty, které jsou vnimany jako
problematick&i vhodné ke zren¢ (zalezi na charakteru zmy).

Dale je vhodné analyzovat situaci v organizaci l@du dosavadnich zkuSenosti se
strategickym#iizenim, a to nejlépe skrze aktualni strategickéudwnty. (Grasseova
a kol., 2010: 44)

V ramci analyzy vniiniho prostedi by n€lo dojit kezmapovani slabych a silnych

stranek, kterymi organizace disponuje, coz je pro buddwvmibu strategie nezbytné.

= Analyza vnéjSiho prostiredi

K analyze vgjSiho prostedi je vhodné vyuzit kombinaciiznych metod, které
piinesou cenné informace jak o makrookoli, tak o ookoli organizace. Z tohoto SirSiho

pohledu na v&Si okoli bychom mili identifikovat p FileZitosti a hrozby.

Vhodnymi analytickymi metodami jsou nididad:

* PEST analyza

PEST analyza je jednou z velmi vyuzivanych analyaknmokoli, kterd hodnoti

vlivy z oblasti:
Politicko-legislativni,
Ekonomickeé,
Socialre-kulturni,

Technologické. (nap Sedivy, Medlikova, 2011: 29)

« Analyza konkurence

Cilem analyzy konkurence je shroméazdit a zanalyzomtbormace o fimych

i negimych konkurentech, tj. organizacich, které se wajpystejnou cinnosti
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a mohougerpat finadni prostedky ze stejnych zdridj (Sedivy, Medlikova, 2011:
29)

« Analyza zainteresovanych osob

Pri tvorbé strategie je ieba si u¥domit, kdo jsou zainteresované osoby
(stakeholders a jaké jsou jejich skuteé poteby a pedstavy. Skloubit nazory

vSech zainteresovanych osob na dlouhodobé cileniaay@e byva mnohdy

nejizsim ukolem jejiho vedeni. Pro udrzeni jejich pagipoespektu a iseéry

je to vSak nezbytné.

Jedina cesta, jak integrovat felly vSech, je promitnout poslani organizace
(co chce dlat, jakym zmisobem chce zlepSit lidsky Zivot) doupgiiku zajmi
vSech cilovych skupin. (Drucker, 1994: 99-100)

@ SWOT analyza

SWOT analyza je jednou z nejvyuzi¥g@ich metod, jez ,stavi silné a slabé stranky
organizace anebo jgjasti oproti identifikovanym iilezitostem a hrozbam, které vyplyvaji
z okoli, a vymezuje pozici organizace nebo f&sti jako vychodisko pro definovani
strategii dalSiho rozvoje.” (Grasseova a kol., 2Q2B®)

SWOT analyza tak sestava zZdyi casti, mezi nimiz hleda vzajemné vlivy

a souvislosti:
ve vnitnim prostedi organizace hodnocené:
Strenghts - silné stranky,
Weaknesses - slabé stranky,
a vrejSi prostedi organizace determinuijici:
Opportunities - filezZitosti,

Threats - hrozby.

SWOT analyza tak integruje informace ziskané zdogwovedenych analyz

a umouje jejich komplexni vyhodnoceni.
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3.3 Tieti faze: Stanoveni strategického za#ieni

@ Revize stavajiciho poslani a vize.

V tomto kroku by mdlo dojit ke zhodnoceni existujiciho poslani a vagejich

souladu s aktualnimi pozadavky zainteresovanyeim stobecného okoli.

Poslani by rdlo odpovidat na nasledujici otazky tykajici se orgace, resp. sluzby:

Jaky je dvod jeji existence?
Cim bude jedingna?

Ceho chce dosahnout? (Plaminek, 1996: 13; Fotr.a2@l2: 34)

@ Definovani nebo aktualizace vize.

Co nam o organizaciika vize? Vize udava konkrétni a jasnotedstavu

0 budoucnosti a posunujecase relativa ,stabilni poslani k dynamické strategii“. (Fotr

a kol., 2012: 34) Bryson (2004 : 271) definuje vizgEchu {ision of succegako ,jasny

a vystizny popis toho, jak by &a organizace (spoluprace, sounalezitost) vypautud

aspEsre implementuje jeji strategie, dosahne jejiho plngbtencialu a vytvid podstatnou

a stalou viejnou hodnotu”.

Vize by méla mit zn&nou emociondlni silu, ,ktera motivuje své nositele

k mimaradnym vykorim a jejich asili usririuje” (Bélohlavek, 1996: 76) a zarokevede

a spojuje lidi a inspiruje jejich jednani (Kott@Q00: 86), proto je v procesu strategického

fizeni nezbytna.

Pri definici vize bychom réli dbéat na to, aby byla:

obrazna, tj. popisujici sta¥nnosti nebo celé organizace v budoucnosti,

adresna, tj. zahrnujicitifezitosti, které jsou v zajmuétsiny zainteresovanych

0sob,

uskuté&nitelnd, tj. obsahujici realné, dosazitelné cilevyghazejici z jasné

a racionalni analyzy okolniho preesi,

jednoznand, tj. dostaténé jasna, aby se ji mohli pracovniédit a aby mohli

rozliSovat, které aktivity jsou podstatné a kteiéliv,
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- flexibilni, tj. dostaténé prizpisobiva pipadnym zminam podminek,

- srozumitelna, tj. snadno d&idelnd, vysétlitelnd bEhem rekolika minut.
(Kotter, 2008: 77-82)

& Stanoveni kl€ovych strategickych oblasti.

Ze strategické analyzy a definovani vize vychazdjategické oblastj které
ozna&uji hlavni témata, na¢éd je @i strategickém planovani soistEna pozornost.
(Grasseova a kol., 2010: 59; srov. Plaminek, 1298)

V odborné literatte byvaji ozn&ovany také terminy: kibvé oblasti, kikové faktory

aspEchu, strategicka témata, priority apod.

@ Definovani strategickych citi.

Dlouhodobé strategické cilenavazuji na stanovenou vizi a vztahuji se k&okiym
oblastem. (Fotr a kol., 2012: 34) Jeeliné do strategickych éilzahrnout ty, které oslovuji
klicové stakeholders piicemz je vhodné, aby se jejich struktura a formuladeijela

od jejich uspokojovani. (tamtéez: 89)

Nemeli bychom se béat stanovit cile nén®, které vyzaduji gadné usili, by
nakonec nebudou nagimy zcela. (Drucker, 1994: 62) Jak jiz byteceno, vysledny
strategicky plan neni nemny a je mozno jej upravovat, ugwbovat aktualnim

moznostem.

3.4 Ctvrta faze: Tvorba strategického planu

@ Definovani specifickych, kratkodobych ciii.

Dlouhodobé strategické cilgsou dale dekomponovany na cile kratkodobé
(Fotr a kol., 2012: 28; dle terminologie uzivanéa$ieovou a kol., 2010, ,specifické®),
které by ndly byt definovany v podobhSMART, tzn. byt:

S pecific...specifikované — tzn. formulované konk&ét jednoznéne, popisujici

budouci stav (vysledek),
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M _easurable...sfitelné — tzn. jejich dosaZzeni je mozZn&npo ¢i negimo mefit
pomoci kvantitativnich nebo kvalitativnich indikétp

A_cceptable...akceptovatelny — tzriijgielné pro pracovnika, ktery za najin

pievzal odpowdnost,

R_ealistic...reélné (dosazitelné) — tzn. musi zalahwSechna zjisha omezeni

zjiSten& [ analyze stavajici situace,

T imed...terminované - tzn. musi byt stanoven terntdosazeni cile.
(nap. Grasseova a kol., 2010: 64-5)

Specifické cile jsou oproti strategickym (dlouhodwod cilim stanovovany na kratsi
¢asové obdobi a jejich pini ovliviuji externi faktory méh (Grasseova a kol., 2010: 63)

@ Stanoveni ukazatal a cilovych hodnot.

Kratkodobé (specifické) cile popisuji vysledky, mteh je dosahovano
pii implementaci. Vztahuji se k pini strategickych cil, vybizeji k akci a umaiuji
monitorovani vysledk a sicestanovenim kvantitativnich ¢i kvalitativnich indikator a a

cilovych hodnotéi situaci (stavi). (Grasseova a kol., 2010: 63)

N¢které cile Ize vyjéatit kvantifikovatelnymi veléinami (mnoZstvigas, finance atd.)
a jsou ukeny jako ,mnoZzstvi vystupu v absolutni nebo reldtigporocentualni) hodnét
objemu vyrobk, sluzeb nebo prace.“ (tamtéz: 80) Jiné je moznadiy za pomoci
indikatoru kvalitativniho, avSak miru, jeZ je powvaana za jejich dosazeni, jela pevést
na hodnotici stupnici, peipad: sledovat nefpmy vliv na rektery cil kvantitativni.
.Kvalitativni ukazatel charakterizuje vystup zprda z rekterého uvedeného hlediska,

jako je gesnost, spolehlivost, dostupnostasnost, spokojenost atp.” (tamtéz: 80)

= Vytvoreni kongné podoby strategického planu.

Poslednim krokem procesu strategického planovanzgeacovani konkrétniho
strategického planu (pisemného dokumentu) ve fadsouhlasené strategickym tymem.
Poté, co jsou zapracovany vSechny strategické wbithisuhodobé cile a ty rozpracované
na cile kratkodobé, poipact i jednotlivécinnosti vedouci k jejich napéni, jecleny tymu
odsouhlasena jeho kotréd podoba. (Plaminek a kol., 1996: 122) &é&na podoba
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je nasledn predloZzena vedeni, které plafigpminkuje. Po zpracovaniaghto gipominek
tymem dochazi k findlnimu dopracovani a schvalédmwp vedenim a fite byt zahdjena

jeho implementace.
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Il. Prakticka ¢&ast

Ve druhé ¢asti své prace se zabyvam aplikaci z teorie o proarategického
planovani n&rpanych poznatkdo praxefizeni vybrané organizace. Nejprviegstavim
organizaci, v niz bude aplikace probihat, a vyunitgtodicky pistup. Nasled® se budu
vénovat popisu a reflexi procesu strategického planéva jeho jednotlivych krak
V zawru shrnu nabytou zkuSenost, porovnam ji s teorgtickvychodisky a tinim

doporweni.

4. Predstaveni organizace

Centrum socialnich sluzeb (dale jen CSS), jez jvriim aktérem mé préace,
je jednou zZeskych pobeek mezinarodni neziskové organizace poskytujicasucsiuzby
lidem v tiZivé socialni situaci.Pod organizaci, kter4 na Uzekéské republiky psobi
jiz desitky let, spadaékolik center sociélnich sluZzeb, komunitnich cerdeazylovych
domi v riznych neéstech. Usedi sidli v Praze stejnjako CSS a daldi dvkomunitni

centra. Jednotlivé pobky organizace se liSi ve specifikaci cilové skugihgnt.

CSS bylo zaloZeno roku 1990, sidli v Praze a manpfdrmu oltanského sdruzeni

(0.s.).

4.1 Vstup do CSS

Do CSS jsem poprvé vstoupilaiiyjnu roku 2011 za delem vykonu studentské
praxe, jez byla podminkou pro absolvovani magikérs programu na Katseliizeni
a supervize socialnich a zdravotnickych organizémiverzity Karlovy (déle jen RS).
Dohodu o vykonu praxe jsem uzala steditelem CSS na celou dobu svého dvouletého

studia, tj. datervna roku 2013.

% Organizace ani jeji pobka, v niZ jsem fisobila, nebudou na vyslovn&ami feditele CSS v celé praci
jmenovany. PopiSi je #igobem ply§ dost&ujicim pro &ely prace, aniz bych pouzila jeji nadzev, jméno
kteréhokoliv z pracovnik¢i klienti nebo doslovné citace matetiakteré by mohly byt identifikovany dle
zadani jejich obsahu do webového vyhledavaZzadny z materiél nebude citovan doslo¥n nybrz
parafrazovan.
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Ucelem této praxe #o byt ziskani zkuSenosti s analyzou struktury mgéwani
neziskové organizace. && jsem poznat chod organizace jako celku a nasledn
identifikovat rgéjakou oblast, ktera nefunguje zcela optintala tuto podrobit hlubsi

analyze. Na zakladanalyzy pak navrhnout moznou &ma a tuto zrdnu iniciovat.

Zakladni informace o CSS, poskytovanych sluzbagejiah cilech jsem ziskala
na webovych strankach. KikladngjSimu poznani chodu CSS, personalnimu zaist
jednotlivych sluzeb a pravidel pro jejich poskytovani bylo umozgno prostudovat

interni dokumentaci Snernice aNarizeni(viz kapitola 4.4).

Vzhledem k tomu, Zeipd vstupem do CSS jsem n#ans poskytovanim socialnich
sluzeb ani s chodem neziskové organizace zadnsetnvlekuSenost, pozadala jsésditele
CSS o udleni souhlasu s moutipomnosti pi jednanich pracovniks klienty na fiznych
pozorovanim pracovnik CSS pi poskytovani pimé pée o Kklienty. Mla jsem
tak moznost absolvovat nasleckinpé prace s klienty v nizkoprahovém dennim centru,

v azylovém domai v terénu.

4.2 Poslani, vize a cile

Poslani celé organizate

Pomahat pgebnym, ¢ém, ktai se ocitli bez $echy nad hlavou, tak jako os&ym

a hledajicim.

Svou Keg’anskou viru projevujeme praktickou pomoci vSem nfidea vSech

okolnosti.

Vize a cile organizace:

Vize a cile cel&eské sekce organizace jsou sepsany v dokun&inategicky plan
rozvoje socialnich sluzelixtery byl zpracovan v roce 2011 na arovni narptim. jedna

se o strategicky plan platny pro vSechigské pob&ky organizace. Vize pro rok 2020

4 Zdroj: Webové stranky organizace.
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je zde definovana jako: ,Byt vram&R jednikou vieSeni socidlni situace lidi bez
domova.” Strategické cile a cile dijsou stanoveny nasledaun

1. Rozvoj p@tu projekii

mit vice azylovych dof) nocleharen, nizkoprahovych dennich center,

domovwi se zvlastnim rezimem,

- vytvorit projekt prevence odvijejici se od z§i§ych poteb klienti

v daném regionugsobnosti,

- rozvinout navazné projekty — vytkib alespd pét novych sluzeb

na zaklad analyz mistnich pt¢b ve vybranych regionech,
- zahdjit sociélni podnikani,
- pracovat na rozvoji socialniho bydleni.
2. Rozvoj kvality prace v ramci poskytovanych sluzeb
3. Posileni schopnosti informovat o poskytovanych &lagh
- PR zandfit na budovani dobrého jména naSi organizace,
- posilit podomi (odborné i laické) wejnosti o ginosu nasi organizace.

Vize a strategické cile na drovni CSS definovargme

Poslani CS3

Nabizime pomocein, ktei se nachazeji v négnivé socialni situaci, ct ji resit,

ale svépomocnhtohoto nejsou schopni.

Cilova skupina CSS

Sluzby poskytované v CSS jsoweny muiim a Zzenam starSim 18 let, ktse ocitli

v krizové socialni situaci a bez domova.

® Zdroj: Webové stranky CSS.
® Zdroj: Webové stranky CSS.
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4.3 Poskytovaneé sluzby

CSS poskytuje nasleduijici sluZby

m Nizkoprahové denni centrum(dale jen NDC), jehoZ poslanim je nabizet pomiic p
ieSeni nefiznivé socialni situace v podbbsocialniho poradenstvi, umoznit zakladni
zdravotni oséeni, zajistit podminky pro osobni hygienu a postytnstravu. Sotasti
NDC je i terénni program, tj. nabizeni pomoci kiten v jejich girozeném prosedi

(na ulici, ve squatech atd.).

m Nocleharna jejimz poslanim je umoznit provedeni osobni hygie

a prenocovani; ve strukia sluzeb spada pod NDC.

m Azylovy dam (dale jen AD), jehoZ poslanim je umoZznit ubytovaaigechodnou dobu
a skrze individualni socialni poradenstvi napomahng&tgraci klienh do spolénosti
a podporovat jejich nezavislost na socialnich shchb

m Socialni rehabilitace (dale jen SR), jejimz poslanim je pomoéi peintegraci

do spolé€nosti a navratu do zatstnani.

4.4 Zakladni pravidla Fizeni organizace a organizéni struktura

Celaceska sekce organizacefjgenareditelem centralniho Ustdi v Praze. Kazda
lok&lni pob@&ka ma svého vlastniheditele, ktery odpovida za jeji chod.

Zakladni hodnoty organizace a pravidla jejitiveni uznavana celou mezinarodni
organizaci jsou narodninfeditelem uzpsobeny ¢eskym podminkam a zpracovany
v podot pisemné dokumentace, v tzv. ,8micich* a ,Naizenich®. Tato pravidla jsou
obecré platna a zavazna pro vdechnaizeni na GzemCR, picemZ kazdy z mistnich
fediteli ma pravomoc roz8t tyto predpisy, resp. specifikovat jejich obsah dle druhu

poskytovanych sluzeb v dané pobe a jeji cilové skupiny.

Osobou odposdnou za cely chod CSS je jelteditel (viz Schéma:. 4). Jeho
rozhodovaci pravomoci zahrnuji kompletigeni CSS. Pokud by jeho rozhodnutélon

né¢jakym zpisobem zasahovat do pravidel stanovenych vyssSinicist§. reditelem celé

’ Zdroj: InterniSnernice CSS pro jednotlivé sluzby.
8 Smernice” a ,Naizeni* jsem nila moZznost studovat od saméhaéatiu mého pisobeni v CSS.
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ceské sekce organizace (@eaernicich ¢i Narizenich), je nezbytné, aby jednatipo s nim

& projednal zaleZitost na zasedani rady zastupgjvyssiho vedenrliV piipads prosazeni

zmeny v pravidlechtizeni dochazi s@asre ke zméné v psané dokumentaci.

Celé CSS ma vtuto chvili obsazeno celkem 33,5 zsrsmh zaréstnaneckych

Gvazki. Organizéni struktura je znadzoéna na Schématt. 4. Jak je z & patrné, pod

piimé fizeni feditele spada & vedoucich pracovnik U oddleni etniho, provozu

a socialni rehabilitace je ieni pracovnik ziejmé. Socialni pracovnici a pracovnici

v socialnich sluzbach jsou rozngisit nagi¢ sluzbami CSS a podileji se na zizggani

piimé pée merou definovanou v organizai struktue pro kazdou sluzbu zvias

Schémad. 4: Organizaéni struktura CSS s vyzn&enim paitu pracovnich Uvazki na danych pozicich.

feditel (1)
I T I T T 1
vedouct :d;vlﬁg vedouci koordinétor
Geetni (1) orovon (1) fsoci i socialnich socialni
sluzbéch (1) pracovnik (1) rehabilitace (1)
| : I | |
asistent | vedouci kuct (drbafidic | truhl pracomiay || socdnl
etni (1) ) ) a sociélnich sluzba pracovnici
(13) (6)
terénni
kuchdi (2) pracovnici
@
pracovnik .
o zdravotni
vydejny strav —| sestra (08

@®

Zdroj: Interni dokumentace — organizd struktura CSS.

4.5 Identifikace oblasti vhodné k hlubSi analyze

Béhem studia internich materiake mi samotné oblast vhodnou k hlubSi analyze
a nasledné zsm¢ nepodélo odhalit. Podle — tehdy zatim pouze neformalntdhformaci
od pracovnik CSS témi vSechny zdejSi sluzby prochazely v poslednich clete
planovanymi zrdnami, @i¢emz prozatim ,netknutou® v tomto $m byla sluzba socialni
rehabilitace (dale jen SR).

® Zdroj: Rozhovor seditelem.
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Zalezitost jsem konzultovala isditelem CSS, ktery potvrdil, Ze v procesu
postupného zavédi zmen v celém z&zeni na sluzbu SR zatim nedoSlo, ale dojit
by v brzké budoucnosti &o. Aktualni stav sluzby hodnotil jako neuspokojivadna

hlubsi analyza prozatim provedena nebyla.

Dohodli jsme se, Zeijpravim navrh postupu, ktery spolg pii dalSim setkani
prodiskutujeme, &editel nasled& rozhodne o dalSich krocich. D#igtiho setkani jsem
tak, za podpory odborné teorie,élala podrobnou rozvahu a nachystala plan postupu.

Tento jsem v podabnavrhurediteli CSS pednesla.

5. Metodicky pristup

Vychozi model procesu strategického planovamtne jeho fipravy je gedstaven
na Schématw. 3 (str. 31). Proces wm byl rozdlen do ¢tyt zakladnich fazi, fxcemz
kazda faze obsahujekolik dil¢ich cila.

K naplréni téchto cili byl predem naplanovan metodicky postup (viz dale). Jedna
v8ak o ,zivelny* proces, ktery se {i€zZné vyviji a plan jeho postupu tak nemusi byt
striktné dodrZzen (by cile a vystupy by &y byt zachovany). # aplikaci tohoto modelu
do praxe, popisu procesu strategického planovaeha reflexe, jsem se rozhodla vyuzit

akeniho vyzkumnéhoistupu, jenz pdebnou flexibilitu umo#uije.

Cilem praktické ¢asti prace je popsat jednotlivé kroky procesu tvorby
strategického planu v prostedi neziskové organizace reflektovat tyto kroky
a vystupy procesu i svou roli v8m. Zaroven porovnam vychozi model procesu
planovani s uskuteénym postupem a vyhodnotim dopadipadnych zmdn na jeho

aspEsSnost.

5.1 Akéni vyzkumny pristup

Akéni vyzkumny pristup disponuje flexibilnim charakterem, ktery umioje
kombinovat fizné vyzkumné metody #pobem, jak si zada vyvoj ,akce". Viehu

procesu jsou jeho jednotlivé kroky podrobovanyigke reflexi, na jejimz zaklade volen
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postup dalSi. Vyzkumnik je nejen pozorovatelem, afgovén Ucastnikem procesu.
(Costello, 2003)

.Prvnim krokem akniho vyzkumu je (...) definovani problémpraxe a Gelu
navrhovanych zgn. Cilem vyzkumu je poskytnout bezpi@stni poznatky ke zlepsSeni
fungovani sledované instituce, skupiny...“t{&ra, VeteSka, 2012: 23; srov. McTaggart,
Kemmis in Cohen a kol., 2007)

Sheppard (in Palan, 2009) je autorem modelaniddo vyzkumu znazogmém
na Schématd. 5. Vyswtluje na m, Ze kazdému jednani by¢ln predchazet planovani,
mélo by mit ugity cil, probihat v krocich stanovenychéase a kazdy krok by &a
nasledovat reflexe a zni vyvozena zjst fakth. Timto zmisobem bychom i
byt schopni posoudit, zda se danému cfiblZujeme ¢i vzdalujeme. Systematickym
monitoringem je mozné relatigrobjektivre hodnotit — v naSemifpacdt jednotlivé kroky

procesu strategického planovani.

Schéma¢. 5: Paradigma akéiniho vyzkumu M. A. Sheparda.

) PLANOVANI: FORMULACE REALIZACE
ciL P AKCE, INTERVENCE PLANOVANE
AKCE - 2. KROK -
A * - 1. OPAKOVANI
A I

REALIZACE PLANOVANE

AKCE — 1. KROK l
\ 4

+ ETC

ZJISTOVANI VYSLEDK U
AKCE A JEJICH EVALUACE

\/

PLANOVANI: FORMULACE
NOVE AKCE

Zdroj: Palan, 2009.

Planovani jednotlivych krakjsme provady spole&né s vedouci socialni pracovnici

(dale jen VSP). Po uskuteni kazdého naplanovaného kroku jsme hodnotily, lzgla
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vysledny dopad dinny, zda jsme se spdal& s tymem piblizily stanovenému diimu cili

a na zaklaglitoho jsme zvazovaly kroky dalsi.

Pfi svém pisobeni v procesu strategického planovani v CSS reestavala dvrole,

které se pokusim na tomto néisymezit:
1. Role konzultantska

Naplreni role konzultantské spivalo v podpte VSP a zarowe vedouci
strategického tymu v procesu planovaniémyn s cilem prohloubit a rozsi jeji
i své manaZerské dovednosti a zkuSenosti v oldtatiovovani cil a objevovani
lepSich zfisohi organizovéani. (Shepard in Palan, 2009) N&égai byly stanoveny
manazerske cile (viz Schénta 3, str. 31), které jsme se postépwnpribehu

jednotlivych setkani spateé s tymem snazili napbvat.

S VSP jsem mibézreé konzultovala postup ve spohe praci tymu a dopogovala
kroky, které jsem uvazila jako vhodné k dosazen$ida posunu. fpravovala
jsem — na zakladdohody s VSP — podklady pro jednotliva jednaniagzpvavala

jsem analyzy, zapisy z jednotlivych setkani, vygtaql.

2. Role vyzkumnicka

Vyzkumnickou roli jsem prbézneé naphovala vyhodnocovanim jednotlivych kniok
procesu, efektivity zvolenych postu@ metod. Reflektovala jsedinnost tymu,

reakci jehaileni na zvoleny postup i roli svou.

Vyhodnoceni byla podkladem pro spsié jednani s VSP tykajici se naplanovani

kroku dalSiho.

5.1.1 Pouzité metody

Jak jiz bylo receno vySe, pro cely proces strategického planovghipbipraven
metodicky postup (viz Tabulk& 3). Jednotlivym cilm byly pitrazeny vystupy, jejichz
uskuté&nénim dojde k napkni daného cile. Zaroviebyly naplanovany metody a techniky,

které nély k realizaci vystup, resp. napléni cili dopomoci.
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Tabulka €. 3: Planovany metodicky postup v procesu strategi€ho planovani v CSS.

Vyzkumné metody, manazerské

techniky, analytické metody Osoby / material / prostedi

Faze Cile Vystupy

Uzavena Ustni dohoda o zakladnich

E Dohoda o zahajeni procesu ) . -
> S B P pravidlech procesu planovani a S . .
o strategického planovani ajeho .~ . . , Individu&lni rozhovor Reditel, autorka prace
c . pridélenych odpowdnostech (pisemny
© pravidlech . P
S zaznam ze setkanf)
g
g
© Ustavujici setkanflent tymu
5 Ustaver'n stra}teg{ckeho tymu (% ]menovanycrfe’dnelerp, kde bufiou Tyrtlvova fpc,)lupracen'mfe Tym, autorka préce
_ nastaveni pravidel jeho spoluprace dohodnuta zakladni organizd zUgastréné pozorovani
pravidla (pisemny zaznam ze setkénf)
Polostrukturované rozhovory Pracovnici CSS, klienti
Analyza vnitniho prostedi | Pisems zpracovana podrobna anal; Analyza dokumerit Interni dokumenty, webové
(identifikace slabych a silnych stavajiciho chodu sluzby SR #Hsgiup! stranky
g stranek.) CSS a jeho pracovnikke znéng o ) . | Pracovig SR, pohyb Kliert,
X Pfimé nezdastr&éné pozorovani P )
= jednani KSR s klientem
]
g Pisem# zpracovana PEST analyza Tym, autorka prace
[} - .
) - - - PEST analyza, analyza konkurenge;
g Analyza vigjSiho prostedi Pisems zpracovana analyza analyza zainteresovanych osob, Tym, autorka préace
b (identifikace pileZitosti a hrozeb.) konkurence tymova spoluprace ifimé z&astréné
= Pisemy zpracovana analyza pozorovani . .
. . Tym, autorka prace
zainteresovanych osob
SWOT analyza Rc[asume, SWQT_anaIyzy ) V,e f,oé'm Tynlo va spc})luprace,r;lmv,e Tym, autorka prace
pisemného zépisu se setkani tymu z(kastréné pozorovani

Revize stavajici vize, poslani a Zrevidovana stavajici vize, poslania  Tymova spoluprace ifmé

o . . o S e 2 . Tym, autorka prace
cila cile (pisemny zaznam ze setkani tymu)  zUcastréné pozorovani

Vytvoreny podklad pro definovani|

E
N

2 vize v podok nashroméazthych Focus group (brainstorming,

‘% podrétd od ¢lend tymu a jejich grupovani), pimé z&astrené Tym, autorka prace
S Definovani nebo aktualizace vize Uspdadani podle priorit (pisemny pozorovani

& zaznam ze setkani tymu)

@ Definovana nova vize (pisemny Tymova spoluprace ifmé , .
'S ) 2 ,(Q Y Y ” p, P I‘,m, Tym, autorka prace
9] z&znam ze setkani tymu) z(kastréné pozorovani

o

c

1] Stanoveni klfovych strategickyc Stanovené kéové strategické oblasi Tymova spoluprace ifmé , .

n vyen gieky . ;. gicke ob ym poluprace,fpme Tym, autorka prace
- oblasti (pisemny zaznam ze setkani tymu) z(kastréné pozorovani

Definované strategické cile (pisemhy  Tymova spoluprace ifmé

Definovani strategickych il Tym, autorka prace

zaznam ze setkani tymu) z(Gastréné pozorovani
o
<
o Definovani specifickych, |Definované specifické, kratkodobé ¢
-:g), kratkodobych cil (pisemny zaznam ze setkani tymu)
S35 o L
o8 Stanoveni ukazatiel cilovych | Stanovené ukazatele a cilové hodnoty Tynlova ?pgluprace,rgn? Tym, autorka prace
S o . . P z(kastréné pozorovani
o hodnot (pisemny zaznam ze setkani tymu)
o
>
; Vytvoreni konéné podoby Vytvoreny a tymem odsouhlaseny
= strategického planu pisemny dokument

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Metody a techniky byly planovany a kombinovany tay jimi byly ziskany
co moZna nejlépe vypovidajici Udaje a aby dopombkldy nejefektivijsi praci. Nap. pri
analyze vnimniho prostedi se nilo jednat okombinaci metod kvalitativniho vyzkumu,

pii analyze prosedi vrejSiho potom kombinaci t¥i manazerskych technikatd.

VétSina spoléné prace se &h na bazitymové spoluprdce Zanerné pouzivam

terminu tym a nikoliv pracovni skupiny(atkoliv jsou tyto dva terminy autorgasto
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vnimany jako synonyma), jelikoz se bude jednat olgpaci vymezenou spdaiaym
cilem, jehoZ dosaZenim je Gkol tymu sminClenové tymu jsou vysoce motivovani
k naplreni tohoto cile a panuje mezi nimi ofemost a dvéra. Organizace tymovych
setkani ma pommné pevré danou strukturu, zatimco pracovni skupina je dmgpsana
volng, cile jednotlivéd jsou iizné a motivace fixhazi zvenku. (Horvathova,
2008: 14; Cejthamr, &lina, 2010: 61-2)

Ke skeru dat, ktery mil slouzit jako podklad pro definovani nové vizeg¢lonbyt
vyuzito metodyfocus group (ohniskoveé skupiny) brainstormingu. Metoda focus group
umoziuje ziskani dat ip interakci &astniki v ramci debaty, kter4d je moderovana
vyzkumnikem. Debata se tyka tématu, tj. ohniskeréje pedmétem zkoumani. (Reichel,
2009: 114) B moderovani mze byt vyuzita komunikace vic# meérg strukturovana,
muze se jednat o relatignvolnou debatu nebo rozhovor gem formulovanymi
otdzkami. Komunikace tymu v naSemipact méla byt ukena pravidly, jejichZ striktni
dodrzovani vyZzaduje metodsainstorming. Brainstorming je metodou efektivnickaliv
pongrné nara@nou na pipravu i provedeni. Rozviji kreativituc¢astniki ,vzajemnou
inspiraci, asociativnim navazovanim na myslenkyhyitch a téz zaujetim pro nikoli
individualni, ale skupinovy ukol“ (Reichel, 20094Q). Je velmi dinnym nastrojem pro
nashromazehi velkého mnoZstvi n&ti v ponerné kratkém ¢ase. Metodagrupovani
nasledg pomaha v atdéni nashromazshych nandta v ucelené tématické celky,

tj. skupiny roztidéné dle tématické shody podobnosti.

6. Proces strategického planovani v CSS

V této kapitole popisuji a reflektuji samotny precstrategického planovani v CSS,
piicemz vychazim z teoretického modelu prezentovanéhsirn31 (Schéma 3).

Kapitola je rozdlena nactyii hlavni ¢asti (kapitoly 2.radu) odpovidajicictyiem
fazim procesu strategického planovani. Faze jstaurd&lenény dle ditich cili — jak jsou
uvedeny v modelu — a tyto obsahuji jedewvice vystufi. Kazdy z cili (kapitol 3.fadu)
je strukturovan nasledujicim igobem:
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j VYSTUP, jenz oznéuje prakticky pdin, konkrétni podobu daného
4

. cile,

_ A-j, ; POSTUP, v &mz je popsano, CO a JAK bylo provedeno (napin
"\ mé role konzultantské),
O\ a REFLEXI, ktera obsahuje zhodnoceni postupuzipgh metod,

prace tymu a mou roli (nagini mé role vyzkumnicke).

Pro dobrou fehlednost textu jsem vSechny obsahlejSi praktigiséupy prace tymu

vlozila do giloh, na &z je v textu pitbéZn¢ odkazovano.

6.1 Prvni faze: Riprava na planovani

Pti jednani geditelem CSS bylo dohodnuto, Zéwé nez zvoli dalSi postup, provedu
analyzu vnitiniho prostredi CSS se zagfenim na sluZzbu SR. Gitak ziskat podrobnou
informaci o aktualnim chodu sluzby a zamveodklad pro své rozhodnuti o naslednych

krocich.

K prvni zméné oproti pldnovanému postupu doSlo tedy hned n&tga. Red
planovanou dohodou o zahdjeni strategického proeesstavenim strategického tymu
bylo dohodnuto zpracovani analyzy ¥nibo prostedi a jeji provedeni. Skuigy postup

I pouzité metody jsou sepsany v Tabuicd.
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Faze

|. Ptiprava na planovani

Tabulka €. 4: Skutetny postup v 1. fazi procesu strategického planovani

Vyzkumné metody,
analytické metody,
manazerské techniky

Cile Vystupy

Dohodnuté pravidla provédi analyzy vnitniho

oo J f Individualni rozhovor
prostedi, fidélena kontaktni osoba

Dohoda o provedeni
analyzy vnitniho
prostedi Pisemi zpracovany harmonogram provedeni

analyzy vnitniho prosted Individualni rozhovor

Polostrukturované
rozhovory
Analyza vnitniho
prostedi (identifikace
slabych a silnych
stranek.)

Pisemi zpracovana podrobna analyza
stavajiciho chodu sluzby SR #Hgiupu CSS a
jeho pracovnil ke zn&éng

Analyza dokumerit

Piimé nezdastrené
pozorovani

Dohoda o zahgjetn Uzawend ustni dohoda o z&kladnich pravidlech
procesu strategického

lAnovani a ieho | Procesu planovani &igélenych odpowdnostect Individuélni rozhovor
P pravidleclfjl (pisemny zaznam ze setkani)

Ustaveni strategickél
tymu a nastaveni
pravidel jeho
spoluprace

Individualni rozhovor,
skupinovy rozhovor,
mé zEastréné
pozorovani

Ustavujici setkandleni tymu jmenovanych
feditelem, kde budou dohodnuta zakladni| i
organiz&ni pravidla (pisemny zaznam ze setkani) P

Zdroj: Vlastni zpracovani.

6.1.1 Dohoda o provedeni analyzy vinitho prostedi.

_lg'
=,

VYSTUPY:

Respondenti / material .
prostiedi

Reditel, autorka prace

VSP, autorka prace

Pracovnici, klienti

Interni dokumenty,
webové stranky

Pracovist SR, pohyb
klientt, jednani KSR
s klienty

Reditel

Tym, autorka prace

Dohodnuta pravidla provagni analyzy vniéniho prosfedi, pidélena

kontaktni osoba.

Pisem@ zpracovany a odsouhlaseny harmonogram provedenialgry

vnitiniho prosiedi.
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/. POSTUP:

Pfi jednani geditelem CSS doSlo dohodé o hlavnich cilech analyzyinterniho

prostiedi CSS, jimiz byly:

m Ziskani ucelené informace o aktualni vnitni situaci CSS ze zar¥enim

na chod sluzby SR.

m ZjiSténi tykajici se vztahu vedeni CSS a jeho pracovnikk ¥izeni zn&n

a rozvoji.

Dale bylo steditelem CSSlomluvenag, Ze:

- kontaktni osobouy ktera mi bude po cely fioéh procesu analyzy poskytovat
potrebné informace a dpcovat pisemné materialy, bude VSP (bykditelem
instruovana, které materialy to mohou byt, a olbdrjeho souhlas zapit mi

materialy ke studiu i mimo CSS),

- zpracuji plan cinnosti provadnych vramci analyzy a tpdlozim jej

k odsouhlaseni jizifmo VSP,

- pro analyzu vyuziji informaci ziskanych studiemstlipné dokumentace (zprav
z audifi uskuténénych v minulosti, srrnic, metodik prace atd.) a rozhovory

s pracovniky CSS a jeho klienty,

- zawrecnou zpravu o mibeéhu a vysledcich analyzygdam po jednom vyhotoveni
fediteli a VSP.

Samotnécinnosti a metody, jeZz jsem planovala wipthu analyzy vyuZzit, jsem
konzultovala jiz pimo s VSP. Poté, co jsem sestavila podropidn provedeni analyzy
(viz Priloha ¢. 1), tedy podrobny harmonogram konkrétnighnosti, a tento byl VSP

odsouhlasenmohla jsem Sé&tni zahajit.

O\ REFLEXE:

Na zéklad feditelova pozadavku byla v Gvodu, jegted rozhodnutim o Zsobu
fizeni zmény, provedena analyza viniho prostedi se d¥ma hlavnimi cili. Hned

na p@&atku tak doslo k odklonu odipodnimu planu, resp. vychoziho teoretického modelu.
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Analyza vnitniho prostedi nela prinést informaci tykajici se aktuélniho chodu
sluzby SR a zarowezjistit, jaké jsou dosavadni zkuSenosti pracoyndSS Sizenim
zmeén. Druhy z cili jsem doplnila na zaklgdvlastniho uvazeni a zaravedoporieni
z odborné literatury (viz kapitola 3.2). Ze zatimfarmalnich diskusi s pracovniky jsem
se dozédéla o znméndch provedenych (agkterych stale jest probihajicich) viznych
odcElenich, resp. sluzbach. Gh jsem nyni zjistit, jaké jsou tedy dosavadni Badsti
pracovniki s planovanim a implementaci &m jaké nastrojefiftom byly vyuZzivany a jaky

je obecw jejich vztah kiizeni znén.

Plan provedeni analyzy viitiho prostedi byl sestaven na zaktadvaZzeni co mozna
nejvhodréjSich zdrofi informaci a zpsobu jejich vyuziti. Mlo se jednat o kombinaci

raiznych metod, od niz jsenéekavala skut@é komplexni vystup.

6.1.2 Analyza vniniho prosfedi

Z VYSTUP:
%

Pisemm@ zpracovanad podrobna analyza stavajiciho chodu bluzSR

a pistupu CSS a jeho pracovnikke zn#né.

i 2 .
—'~ POSTUP:

Za elem naplani cili analyzy vnitniho prostedi byly vyuzity tyto metody

inspirované kvalitativnim vyzkumnyn¥igtupem:

e rozhovory m nestrukturované s koordinatorem SR (dale jen K8RYSP —
velmi otewené otazky tykajici se chodu praco¥iSR, koncepce
sluzby, prace s klienty atd.,

m polostrukturované s dal$imi osmi pracovniky €SSdeviti jeho
klienty** — prvnigast rozhovoru se tykala vzdy hodnoceni stavajiciho

stavu sluzby SR, ve druli@sti rozhovoru jsme hovii 0 mozném

19 pracovniky jsem oslovila na zaktakonzultace s VSP, jeZ mi dopéita jednak aktivni pracovniky, kite
svymi podrty jiz k restrukturalizaci sluzeb CSSjakym zpisobem v minulosti fispeli, a dalsi pak dle
uvazeni tak, aby byli zastoupeni pracovnici vSeettSidh oddleni. Zarové mi pracovniky nasledn
pomohla s zadosti o kratky rozhovor oslovit.

1 Klienty jsem oslovovalaifimo na pracovisti SR, dale pak&ekarre poradny NDC anebo na ulicigd

budovou CSS, kde se sdruzuji jak ti stavajicipmtencialni.
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zpasobu zlepSeni sluzby, jejich nazorech na to, cdyyg mozné
délat jinak (Iépe),

e piimé nezdastréné pozorovani chodu pracow$R a jednani KSR s klienty,

e analyza dokumeitCSS (souvisejicich hlagrse SR) a webovych stranek.

Celé analytické S&tni probihalo v obdobi od dubna &vna roku 2012.

Pozitivni a negativni zjishi uskuténéna v paibé¢hu analyzy vnitniho prostedi jsem
roz¢lenila do Sesti oblasti. Zde uvedu pouzedstyejich obsah, podrolénsou rozepsana
v Friloze ¢. 2. Pozitivni zji&ni vyplyvajici z analyzy vnihiho prostedi (odrazka

v podolg symbolu plus 0) odpovidaji silnym strankdm, negativni Zjisit (odrazka

v podolg symbolu minus °) slabym strankam v po#j zpracované matici SWOT

analyzy.

1. Kuvalita sluzby a rozsah poskytovanégé

() definované poslani sluzby SR neni mapbno; neni definovana vize

a cile sluzby,

() pro pracovniky ostatnich sluzeb CSS je sluzba &frRansparentni,
nediveéiuji jeji  kvalite, své klienty odesilaji na konkuren

pracovisé SR nebo sluzbu do jisté miry supluiji,

() rozsah aktuakhvykonavanychkéinnosti neni v souladu se zakonnymi
povinnostmi a Standardy kvality socialnich sluzeb,

() nékterécinnosti aktuéld vykonavané na pracovisti SRegahuji jeji
ramec (obsahem spadaji spiSe do jinyctelead CSS),

2. personalni zaji&ni sluzby

() personalni zajighi je nedostataé (€. pouze jeden pracovnik, navic
piipadnou zminu vnimajici spiSe skepticky),
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© 0

neni dobe vyjasrkna odpo¥dnost za chod sluzby,

pracovnici jinych odé&leni CSS jsou vysoce motivovani a nabizeji
svou participaci na planovani Zny i budoucim zaji$hi chodu

sluzby,

pracovnici maji &kolikaleté zkuSenosti s praci s mistni cilovou

skupinou,

personalni potencial v poddlmozného posileni z dalSich zdroj

organizace (zatim ve schvalovacim procesu),

3. technické (materialni) zaj&ti sluzby, provozni podminky

© 0

provozni podminky (zejména oteviraci doba) nevwfiopotebam

klienta,

vybaveni pracovistSR je zastaralé (hardware i softwareifagu,

prostedi celko¥),
pracovi& SR je umistno mimo obsluznost centralni recepce,

prostorovy potencial na pracovisti v podgimnmerné velké mistnosti
V souwtasnosti vyuzivané pouze pro uskuievani telefonat klienti

potencialnim zagstnavateim,

4. komunikace vniti:

sluzba SR funguje zcela mimo komplex sluzeb CSS,

sluzba SR neni propojena s elektronickou datdbieriti CSS,

5. komunikace V&si:

prezentace sluzby SR i celé organizace navendlpriés vyrazna,
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6. vztah vedeni CSS a jeho pracoviniiizeni zngn a rozvoji

© ©

finaneni prostedky na provoz sluzby SR jsou velmi omezené,

pracovnici nemaji Zadné dosavadni zkuSenosti smegickym

fizenim,

vedeni CSS iéditel) k planovani a zavedeni &amy pristupuje

vstticne,

pracovnici maji zkuSenosti s participativnifisjupem a tymovou

spolupraci fi planovani organizanich znén,
pracovnici CSS jsou aktivni a sami inicidjzné zlepseni,

v CSS je podporovan kontinualni rozvoj a &asani pracovnik,
v¢. supervize a stazi vjinych izenich vlastni organizace

¢i v jinych organizacich poskytujicich stejné sluzby

Ze zjiS€ni provedenych v fibéhu Seteni vyplynulo, Ze aktualni chod sluzby SR je

skute&né velmi omezeny. S ohledem na uvedena &jiStylo Zejmé, Ze je zaptabi

provést — spiSe nez jakésidalizmeny — kompletni restrukturalizaci sluzby zahrnujici

stanoveni nového konceptu auc#luzby a vytvéeni nového tymu pracovnik kteri

se budou na jejim zajiti podilet.

Po dokokeni Seteni jsem zpracovalpisemnou analytickou zpravy kterou jsem dle

dohody pedala po jednom vyhotovertediteli a VSP. V z&ru zpravy jsem uvedla

nekolik vlastnich zékladnich dopateni tykajicich se dalSiho postupu:

1.
2.

Ustanoveni pracovnika, n&hoZ bude delegovana odpowost zaizeni zngny.

Ustaveni tymu pracovnikz riznych oddleni CSS, ktd se budou podilet

na vytvaeni nové koncepce sluzby SR (vize) a jeji realizaci

Fi spol&né praci tymu definovat novou koncepci sluzby Ski)yv stanovit

odpovidajici cile a vytuit plan.

Vytvoreni nové struktury personalniho zajit sluzby SR spolu s jasnym

stanovenim kompetenci a pracovnich naplni jedryatipracovnik.

Ustaveni tymu pracovnikktefi se budou na zajiévani sluzby SR navpodilet

(zpozatku vyuZziti stavajiciho personélniho potenciatilesm jeho rozgeni).
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6. Nastaveni spoluprace s ostatnimi @eloimi organizace, ifpadré delegovani
nékterych cinnosti na jin& od#eni, propojeni s centralnim evidgrm
systémem.

7. Duisledné sepsani smmic a metodik prace dle platnych zakonnyébdpigi.

Jako néstroj vhodny k planovéani a zavedenimgmjsem doportila strategické
Fizeni VySe zmigna dopordeni by ngla byt zpracovana @hem spoléné prace tymu)

do podoby strategického planu.

Q REFLEXE:

Diky kombinaci gkolika riznych metod inspirovanych kvalitativnim vyzkumnym
piistupem se podidgo komplexré zmapovat stavajici chod sluzby SR a zjistit nazory
a zkuSenosti pracovniki postoje celého CSS #zeni zn¢n obecs. V prabéhu analyzy
se jednoznané potvrdila nezbytnost restrukturalizace sluzby $Rkud ma byt v CSS

zachovéana i nadale a odpovidat svéreiuia povinnostem vyplyvajicim ze zakona.

Zjisteni, kterd Seeni @ineslo, filis optimisticka nebyla. festo se vSak i v tuto
chvili uriity — prozatim nevyuZzity — potencial nabizel, aesipodol personélniho
posileni pracovniky zjinych odégni CSS (a snad ifietim pracovnika nového)

a prostorového roz&ni dovybavenim jedné z mistnosti na pracovisti SR.

Zjisteny pistup vedeni CSS ke 2Zme je velmi oteveny a vsaticny. Sami pracovnici
jiz urc¢ité zkuSenosti s planovanim a realizaciéanmaji a z jejich vypoddi vyplynulo,
Ze se jim nebrani. Naopak, obzvtasekteri, zmeny sami iniciuji. Dosavadni zny v CSS
ovSem probihaly spiSe na kratkodobé urovni se zdadmn pouze aktualnich moznosti

jako maximalniho potencialu ke zefektém prace.

Strategicky pistup k naplanovani a zavedeniéom se mi jevil jako velmi vhodny,
jelikoz by v kratkodobém horizontu zahrnoval efekti vyuziti stavajiciho potencialu,
ovSem — a to hlawn— z hlediska dlouhodobého by aspiroval na cileSivys k jejich
dosazeni bychom spdél® hledali vhodné cesty. Celkédvby tak mohl napomoci
k dalekosahlejSim zémam a ¥tSimu rozvoji. Proto jsem vyuziti tohoto nastropké

v zawru analytické zpravy dopotila.

Ma role vtéto fazi spivala v naplanovani a provedeni analytickéhore$ét

zpracovani z & vyplyvajicich zjiSéni do pisemné zpravy a jejiquanitediteli a VSP
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spolu se zmignym navrhem a dopokanimi. V pabéhu celého Séeni jsem vnimala
ze stranyreditele i ostatnich pracovrikznanou otewenost a dveéru, coz jisé prispelo

k nashromazghi relevantniho materialu.

6.1.3 Dohoda o zahajeni procesu strategického ph#rd, jeho pravidlech a cilech

.Z VYSTUP:
=

' Uzawvena ustni dohoda o zakladnich pravidlech procesa@rmvani, jeho

cilech a giidélenych odpo¥dnostech. (pisemny zaznam ze setkani)

—¥— eosue

Po pr@teni analytické zpravyireditelem CSS jsem kmu byla pozvana

na projednani dalSiho postupu.

Reditel vyslovil souhlas se zah&jenim planowénilem nastavit cely novy koncept
sluzby SRi s vyuzitim strategickéhoifstupu. Vzhledem k dosavadni zkuSenosti mistnich
pracovniki, kterd obnasela spiSe néésystematické metody, vSak dop&wual formalni
stranku strategického planovani pracounikpredlozit maximalg ,citliv &, aby jimi byla
dolre pijata.

Reditel delegovabdpowédnost za proces planovani nového konceptu sluzby SR
na VSP, kter4 ngla vést tymova setkani a dohlizet na soulad dohétiouse zakladnimi
principy poskytovani socialnich sluzeb a cili a mo@mi jak CSS, tak matké
organizacé? Ma diki odpowdnost ngla spd@ivat v kontrole a korigovani postupu
strategického planovani vzhledem k nastavenymimcf, asistenci VSP dle aktudlni
potreby a spoléném planovani konkrétnich krblsmeiujicich k naphovani citi procesu.

Dale dalteditel pokyn k ustaveni strategického tymy jehoz ¢leny se ndli stat
pracovnici tiznych oddleni CSS, vetrg pracovnik z piimé pé€e. Konkrétni skladbu
tymu jsme mndly konzultovat jiz gimo s VSP, ktera byla zaravegpowiena oslovenim
budoucichtleni s Zadosti o dast na planovani.

2 Tyto ndm ovSendasto nejsou k dispozici v pisemné po#iatiehled o nich ma pouzeditel a tudiz bude
nezbytné s nimdakteré sporné otazky konzultovat.

13 Nabidla jsem své prozatim pouze teoretické zriadpsiu s moznosti odbornych konzultaci u dujicich
KRS, zejména vedouci mé diplomové prace.
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Zahajeni procesu planovaninentlo nasledovat okam#it nybrz zhrubactyii
meésice od vysloventeditelova rozhodnuti (rozhodnuti byl@ingno v srpnu &innost
tymu meéla byt zahajena v prosinci 2012).a@dem byla skuiost, Ze pracovnici
organizaced pracovali na dokateni restrukturalizace sluzby NDC a jejich pozorrmst

tak nebyla soustdina plr¢ na SR.
DalSiorganizaéni pravidla byla stanovena nasledujicimizpbem:

-z kazdého setkani strategického tymu bude wgtvpisemny zaznam

nasledg umisgny na spoléném serveru CSS,

-z Zadného setkani nebudefipovan audiozdznam (coz byla reakce
na mij ptimy dotaz),

- 0 pribéhu strategického procesu butkitel CSS informovan hla¥n
skrze zaznamy ze setkani urdig na serveru, do nichZz bude moci
kdykoliv nahlédnout; VSP s nim bude konzultovat yéfezitosti, které
sama posoudi jako vymykajici se jejim pgond znanym kompetencim,

jinak feditel gimo (tasten strategického procesu nebude.

V ramci setkani jsenteditele poZzadala o svoleni zpracovat proces stcktep
planovani v CSS ve své diplomové praci. Svolennhjgéskala s podminkou, Ze dodrzim

anonymitu organizace i CSS¢&muz jsem se zavazala.

Q REFLEXE:

DosaZeni dohody o zahdjeni strategického procesla ndpovidalo planovanému

postupu. Byly zodpaszeny vSechny otazky dle dopdani (viz kapitola 3.1):

 Reditel CSS souhlasil s vyuZitim strategického mgstpyi planovani nového
konceptu sluzby SR, ovSem #hpednutim k dosavadnim zkuSenostem mistnich

pracovniki.

e Hlavnim cilem mila byt kompletni restrukturalizace sluzby SR. Tzile
charakteristik zrén, jimiz se zabyvam v kapitole 1.1, se&lmjednat o zagrnou
vnitini zmenu v rozsahu organizai restrukturalizace tykajici se jak produktu

(sluzby), tak i vlastniho Zsobuiizeni.
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* Do zvazovani o terminu zahajeni prace tymu bylarmga skuténa ne pilis
piiznivd aktualni situace v CSS, kdy by pracovnicizekparaleld probihajici
procesy zmny Vv jinych sluzbach nebyli na SR plisoustedni. Patatek procesu
tak byl odsunut na dobu, kdy budou&m ostatnich sluzeb dok&eny a pozornost
tak bude zawiena vyhradé na SR.

* Vramci dohody o zahajeni planovani byla vedést odpowdnosti feditelem
delegovana zejména na VSP a do jisté miry i na asmbu. Na planovani zmy
meli participovat (acleny tymu se tak stat) pracovnici tigp CSS, tedy jak
vedouci, tak i pracovnici zimé pé&e o klienty. Tento postup je zcela v souladu
s modernimi fistupy ktizeni organizaci, které byly popsany v kapitolach.2
az25.4.

» Odborné znalosti v oblasti strategickéiiweni nélo vnést mé dosavadni studium
na KRS (na urovni teoretické) s konzultd podporou vydujicich (na Grovni

praktické).

6.1.4 Ustaveni strategického tymu a nastaveni pdavjeho spoluprace

_Z VYSTUP:
-~
AR,

Ustavujici setkani ¢leniz  tymu jmenovanych feditelem, kde budou

dohodnuta zakladni organizi pravidla (pisemny zaznam ze setkani).

7. POSTUP:

O sloZeni tymu, ktery se bude planovanim novéheéptu sluzby SR zabyvat, jsme
vedly diskusi s VSP. Stalyméleny se mili stat # pracovnici, ki@ v patate&nim
analytickém Seéeni vyjadili svij zajem o dast na planovani i nasledné realizaci planu
(dva z nich pracuijici jako poradci na NDC a jednacpvnice z AD). Dale pak stavajici
pracovnik SR, VSP jako lidr tymu a ja jako extémiizultantka a asistentka lidra.

Pfi zvaZzovani dasti dalSich pracovnikjsme se snazily o to, aby vtymu byla
zastoupena vSechna @tihi, resp. sluzby CSS a zarav&o o aktivni a iniciativni osoby.

Osloveni tak byli je&tvedouci pracovnikv socialnich sluzbach a terénni pracovnik.
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VSichni pracovnici, kterym VSP Zadost o jejictagt na procesu planovani sluzby

SR ednesla, se svym zapojenim souhlasili.

Strategicky tym byl tak ustaven v nasledujicim std?:

e vedouci tymu:

e (IKastnici stali:

e (Castnici nepravidelni:

e (Ikastnik externi:

vedouci sociélni pracovnice (VSP)30 let; titul Mgr. - obor
socialni prace; v CSS pracuje 6 letivpdne fadova socialni

pracovnice, na pozici vedouci 3 roky,

koordinator SR (KSR); 56 let; titul PhDr. - obor vzdlavani;
ve sluzg SR pisobil od jejiho vzniku roku 2008 jako
vedouci, od roku 2010 sluzbu prakticky z&jig sam,

socialni pracovnice na NDC 24 let; titul DiS. (v sotasné
dok¢ dokortuje Bc. - obor specialni pedagogika); do CSS
nastoupila fiblizné pred 2 roky,

socialni pracovnik na NDGC 29 let; titul Bc. — obor socialni

prace; v CSS pracuje 5 let,

socialni pracovnice na AD 31 let; titul Mgr. — obor socialni

prace; v CSS za¥stnana 5 let,

terénni pracovnik; 26 let; titul DiS. — obor socialni prace;
v CSS nastoupil cca tydeniga zahajenim strategického

planovani,

vedouci pracovniki v socialnich sluzbach35 let; titul DiS.
— obor socialni prace; v CSS pracuje 7 let,

autorka této prace

Za elem zahajeni spoluprace tymu a ujednani jejiclaroegtnich pravidel bylo

svolanoustavujici setkani na mz VSP vSenglenim tymusdélila zakladni informace

tykajici se:

4V ramci zachovani anonymity pracovai seznamuleni tymu neuvadim jejich jména, ale pouze jejich
pracovni pozici, ¥k, ukortené vzdlani (titul), obor vzdlani a dobu, po kterou v CSS pracuje.
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- hlavniho cile budoucich setkani tymu, jimz je laapvani nového
konceptu sluzby SR, tvorba strategického planu lo j@asledna

realizace,

- zhodnoceni stavajiciho fungovani sluzby SR vyehéz z mnou
zpracované analyzy viitiho prostedi a zarove ze dvou zprav
tykajicich se kvality poskytovani sluzby SR zlef02 a 2010
zpracovanych externi odbornou konzultantkou (tyio zpravy byly
nasledg v tisStné podob predany ¢lenam tymu a zaroue zahy
po setkdni umishy na spolény server s zadosti, aby se sjegjich

obsahem vSichni obeznamili),

- odavodreni vykéru sestavy tymu s tim, Zedila ¢leny stalé a ty, jejichz
Ucast bude nepravidelna (zfaaku intenzivni, posléze by bylitipvani

dleteSeného tématu).

Poté jsem dostala kratce slovo fegstaveni svého upobeni v CSS, dosud
vykonanych¢innosti souvisejicich s planovanim (analyza slud) a pedpokladane
formy mé @asti v tymu spdivajici v podpée VSP i procesu planovani. Zarowgsem
jeho ¢leny informovala o svém zaru zpracovat téma tvorby strategického planu ve své
diplomové praci. Vysitlila jsem, Ze se buduémovat vyzkumu tohoto procesu a zamve
budu VSP pomahat wipraw podkladi pro jednotliva setkani, jak budeba.

Nasled kratce pohovill KSR, ktery dostal od VSP pokyn doplnit jeji uvadd
informace osluzké SR Popsal ale podobu sluzby deklarovanou v oficiéimaterialech,
na internetu, tedy spiSe jak bglavypadat, nez jak ve skdteosti vypada.

Dale pakclenové ve spolaé diskusi dosli klohodé o terminu pravidelného
setkavanitymu, a sice jedenkrat za dva tydny vzdy wedi, tj. v sanitarni den CSS, kdy
glenové tymu nebudou omezovani ve své hlavmhosti’® Cas vymezeny na setkaniém
byt vZdy od 8,15 hodin do 12 hodin.

V zawru setkani byly vSem dastnikim rozdany pisemné materialy spolu

s instrukcemi pro jejich zpracovani didgtiho setkani, a sice:

!> Na to, Ze mu bude dan tento prostor, dalik dni pred setkanim upozogn.
'8 sanitarni den znamena, Ze chod CSS, zejména NEhgzen — v celém Haeni provadji klienti (za
nefinaréni odnénu) Uklid. (Zdroj: Rozhovor s VSP.)
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- praeist i pisemné zpravy tykajici se hodnoceni sluzby SR @malyticka zprava
a dw& zpravy z konzultaci tykajicich se kvality poskydav sluzbyy’,

- vyplnit pripraveny dotaznik ¢asové moznosti zapojeni se do sluzby socialni
rehabilitace, ktery by ndm mil pomoci zmapovatasové moznosti budouciho
zapojeni jednotlivych pracovnikdo poskytovani sluzby SR (kazdgnodpowdét

za sebe osoknvedouci pracovnikv sociélnich sluzbach za své piaéné).

VSP sdlila ¢lenim tymu, Ze piSti setkani prodhne brainstorming zacélem

nashromazehi podreta ke zlepSeni jako podkladu pro dalSi spolupraci.

()\ REFLEXE:

Skladba tymu byla zvolena na zalklageilivé Gvahy podptené doporéenimi
odborniki (viz kapitola 3.1). Byla zastoupena &tihi (resp. sluzby) celého CSS, byl
vybrani¢lenové aktivni, iniciativni a ochotnfippet ke zkvalitréni sluzby SR.

Jako jediny plisSné nadSeni nesdilel KSR, ktery je vcelém psacesobou
dulezitou, a bude tak nezbytné jej do aktivni spdhgprvtahnout. Na gatku panovala
ze strany VSP ifeditele mirna obava, aby svym negativnim postojegaprsobil

demotivaci ostatnictient tymu.

Na prvnim, ustavujicim setkani byla v prvni spoé diskusi dohodnuta zakladni

organiza&ni pravidla.

Co se tge zhodnoceni méhaipobeni v tymu — «ité bylo vhodné hned na &aku
vyjasnit divod mé gitomnosti @i setkani a mou roli v procesu. Objashmé &asti jsme
s VSP i pfipraw harmonogramu ustavujiciho setkani povazovalyiezdé — nglo tim
byt zamezeno jakymkoliv nejasnostem spojenych s pidomnosti, Zehoz by mohla
pramenit netlvéra ¢leni tymu a jejich nespoluprace ¢htefi pracovnici o tom byli fedem
(VSP nebo f neformalni deb& mnou) informovani, ékteri se tvdili trochu prekvapes.

Vesmes myslim, Ze fjeti bylo dobré.

" Pro tento el jsem vSechnyiit zpravy zkratila, zfehlednila a vymazala 8ni, kterd by mohla byt -
zejména pro stavajiciho koordinatora SRjakym zpisobem nefijemnd, ovSem tak, aby nebyla odstrzen
podstatna steni tykajici se chodu sluzby.
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6.2 Druha faze: Strategicka analyza

Analyza vnitniho prostedi byla tedy zpracovana — oprotivodnimu planu — jiz
ve fazi gedchozi. Nyni byloitba ji doplnit o analyzu prasdi vrgjSiho a vystupy obou
analyz zakomponovat do SWOT analyzy. Postup a t§umetody jsou sepsany v Tabulce

¢. 5.

Tabulka €. 5: Skutefny postup ve 2. fazi procesu strategického planovan

Faze Cile Vystupy Vyzkumné metody, analytické Respondenti / material /

metody, manazerské techniky prostiedi
< Pisemi zpracovana PEST analyza i . Tym, autorka prace
N PEST analyza, analyza
g Analyza vigjSiho prostedi Pisem# zpracovana analyza konkurence konkuren?e, analyza, . Tym, autorka prace
© ) o o zainteresovanych osob, tymova
© (identifikace pileZitosti a hrozeb)) . S C
X Pisem ) v spoluprace, ifmé z&astrené
= isemg zpracovana analyza A . .
2 e zp , Y pozorovani Tym, autorka prace
2 zainteresovanych osob
. . . . SWOT analyza, tymova
= , Zpracovana matice SWOT analyzy . . yz ’y . . .
SWOT analyza . . S spoluprace, fimé zastréné Tym, autorka prace
(pisemny zapis se setkani tymu) L.
pozorovani

Zdroj: Vlastni zpracovani.

6.2.1 Analyza véSiho prostedi

K analyze v#jSiho prostedi jsme vyuzili kombinaci nasledujicich analytichy

technik:
- PEST analyza,
- analyza konkurence,

- analyza zainteresovanych osob.

.j’ VYSTUPY:
AR,

Pisemr zpracovana PEST analyza.
Pisemr zpracované analyza konkurence.

Pisemr zpracovana analyza zainteresovanych osob.
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N .
p v \\ POSTUP:

Z&kladni podobu jednotlivych analyz &§iho prostedi jsem zpracovala za vyuZiti
riznych zdrofi: odborné literatury, webovych stranek, stati§t&U, internetovych portal
MPSV a dalSich pramérzabyvajicich se socialni problematikou. Nastedem vysledek
své prace konzultovala s VSP (vigact analyzy zainteresovanych osob feditelem
CSS), ktera doplnil&i upiesnila informace ze svych zkuSenosti a z dalSi@mgimych
zdroji. Teprve posléze byly analyzygulozenylenim tymu, a sice v elektronické podob
prostednictvim serveru CSS. Na serveflirmoznost vepisovat sv&ipominky a doplani
dle svych vlastnich zkuSenosti, znalosti i nefonitdl informaci (¢etre téch od klient).

K n¢kolika malo gipominkdm, které sem pracovnici vioZili, jsem vyldéa divéryhodny

zdroj, gipadre informace o¥iovala telefonatem sislusnou instituci, tadem atd.

Analyzy tak byly zpracovavany takto ,na dalku“ mtiZze na p&atku tetim setkani
tymu bylo v rdmci spolaé diskuse jehéleni dosazeno shody o podokone&né.

V nasledujicim textu je popsano praktické vyuzadrotlivych technik analyzy
vngjSiho prostedi a z nich vyplyvajici zji8hi. Pozitivni zjis¢ni (odrazka v podab
symbolu plus 0) odpovidaji pilezitostem, negativni zji&bi (odrazka v podabsymbolu

minus .Q) hrozbam v pozgji zpracované matici SWOT analyzy.
PEST analyza

PEST analyza fjinesla zakladni Gdaje o makrookoli. Podrobnyetyokolnich
faktoni (spolu s uvedenymi zdroji informaci) #oPfilohu ¢. 3 této prace. Zde bych si
dovolila pouze shrnout zakladni z§ist, kterd z PEST analyzy vyplynula a jsou pro

planovani sluzby SR podstatna:

(+) pacet potencialnich Kliefit stoupa, kcemuz gispiva mnoho faktdir,
a existuje pedpoklad, Ze se bude vyr&zzvySovat i nadale, tzn. socialnich
sluzeb poskytujicichdnnou pomoc \eSeni této situace bude v budoucnu

zapotebi a to ve #3i mie nez doposud,
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© sociani a politické programy se otazkami tykaijicise feSeni vysoké
nezangstnanosti, chudoby a socialniho vyeni a zarovée prevenci
intenzivre zabyvaji; @i nastaveni fungujici sluzby je tak mozné Zzadat
o finareni prostedky na zaji&ni provozu sluzby z jejich zdribj(existence

strategického planu budéi pakové Zadosti vhodnd, ne-li nezbytnd),

© zhledem ke spotenskému vyvoji vykazujicimu prohlubujici se rozdily
mezi bohatymi a chudymi lidmi a zj&tym negativnim postojem k lidem
v krizové socialni situaci a bez domova, je velmepravépodobné,
Ze €mto bude pomozeno kgnosti, a tudiz je nezbytne, aby pomadisip

ze strany doie fungujicich instituci,

() negativni pistup okoli (véejnosti, zamistnavatal, potenciélnich sponzéy
branici reintegraci kliet

Analyza konkurence

Pri analyze konkurence jsme se snaZzili identifikov&tchny organizace poskytujici

sluzbu, ktera vyhovuje nasledujicim kritériim:

e nabizi poradenstvi siifujici k nalezeni dlouhodobého z&stnani,

e kontinualré podporuje osoby v krizové socialni situaci nebageilena fimo na lidi bez
domova a pomaha jiméighledani a udrZeni si zastnani,

e zaji¥uje tréninkovaci podporovana zadstnavani pro cilovou skupinu lidi v socialni
krizi nebo bez domova,

e pusobi na Uzemi hlavnihodasta Prahy (dale jen HMP).

Ke skEru informaci byly vyuzity nasledujici zdroje:

- elektronicky registr poskytovatekocialnich sluzeb spravovany MPSV

dostupny naottp://iregistr.mpsv.cz/

- webovy vyhledava— pod pati¢nymi hesly byly vyhledany organizace
poskytujici sluzbu vyhovujici vySe uvedenym Krifiér;i
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- dilei informace od pracovnik (a jejich klienf) posléze podloZzené

dohledanim na internetu,

- telefonické rozhovory s pracovnikyékierych organizaci za ¢alem
doplréni informaci o organizacich, pokud ony #jeéné na internetu

byly nedpliné a nejasné.

Vyslednym zjiS¢nim analyzy konkurence bylo, Ze na uzemi HMP ejasitkolik
organizaci, které poskytuji sluzbu konkunen povahy. V zadné z&stskych casti
se nenachazi dwakové organizace, cilenychimo a jen na lidi bez domova je jich pouze
pét. (Kompletni seznam zji&ych konkuretinich organizaci viziflohac. 4.)

Soudt dle popisu nabidky sluzeb, kterou vyhledané amgae deklaruji na svych
webovych strankach, se vSak jevi jako |épe vybaverée ,funkeni“. Proto jsme
do potencialnich wjSich hrozeb zadili:

@ konkurenci s lepSi nabidkou sluzeb.

Aby byl vycet ,konkurence” kompletni, snazili jsme se zjisjitké podpory, kromk
socialnich davek, se lidem bez domova dostava ramysistatu. Ré& o0 nezamstnané
a jejich zalenovani do trhu prace je v kompetendada prace (dale jen UPjizenych
MPSV. Za @elem zjiZ¢ni, jaky je skutény postup UP fi praci s lidmi v krizové situaci

a bez domova, jsem uskatdla dva telefonické rozhovory s pracovnicemi pkateo UP.

Dv¢ telefonicky kontaktované fédnice UP dvou prazskych &stskych ¢asti
vypowdély, Ze osoby bez domova a v krizové socialni situse samoizjmé také
prostednictvim UP snazi ziskatditou pomoc, av3ak zdejsi pracovnici nemaji moznost
se této cilové skupéndostaténe vénovat tak, aby vzajemna spoluprace byla efektivni.
Je s nimi tedy sepsan jakysi individualni plan,zjga vSak vicemen predem ugen
k neplreni. Zmirgtna cilova skupina je velmi specifickd, z pohleduacownic
UP je spoluprace s jejimitisludniky naréna a ve wtsing pripadi bezvysledna. Do
rekvalifika¢nich programd zaazovani nejsou taka vibec, neb6 kurzy maji omezenou
kapacitu, a i z klierit, ktefi jsou v situaci lepsi (tzn. efekt absolvovani aiikace je u

nich hodnocen jako vysSsi), je nutno vybirat, a znaleka se na vSechny nedostanes Ob
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pracovnice v zawu priznaly, & s politovanim, Ze této cilové skupirzkratka nejsou

schopny efektivépomoci.

Analyza pokeb zainteresovanych osob

K analyze zainteresovanych osob jsme (e-mailovomugokaci) gizvaly reditele
CSS s zadosti o dogmi informaci ke skupinam, jejichZzigrstavy a pdeby jsme

nemohly s VSP zjistit.

Osoby, jichz se &akym zpisobem dotykd & mize dotykat)cinnost CSS, jsme
identifikovali nasledujici:

- primi Klienti,

- negimi klienti (Sirok& véejnost, rodina a blizké osoby kliéht
- zangstnanci,

- dobrovolnici,

- ¢lenové statutarnich organ

- management,

- darci a sponza

- zakladatelé,

- skupiny véejnosti, jez pimo ovliviiuje ¢innost organizace (obyvatelé

okolnich ulic),
- subjekty véejné spravy,

- média.

Kompletni vystup z analyzy zainteresovanych osolohsazen viloze ¢. 5, zde

uvadim pouze shrnuti moznyctilpzitosti, které byly na jejim podkladu uvazovany:

(+) pri lepSim zviditelgni v adich veejnosti a potencialnich kliemn{spaivajici
v aktualizaci webovych stranekfizeni facebookové stranky, aktualizaci

letakii terénnich pracovnily by mohlo dojit k:
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ziskani sponzorskych dar

[+

uzaveni dohody o spolupraci s organizacemi s navamnuijicgluzbami,

s potencialnimi zasstnavateli klieni, s agenturami prace apod.,

© nhavazani spoluprace s dobrovolniky, studenty-pkaikty, stazisty.

A na druhé strahjsou mozné hrozby:
() finantni zavislost na dotacich a grantech,
@ zavislost na rozhodnuti nejvyssiho vedeni orgaeiza

() nizka uspsnost sluzby vzhledem k charakteru cilové skupiny.

O\ REFLEXE:

Ackoliv jsme na vSech analyzach zasadiiau pracovaly spota¢ s VSP, na tymu
bylo dopracovani vSech matefialo kon€né podoby. Tim jsme se snazily zachovat efekt

spole&né prace (participace) skdte po celou dobu a na vSe¢imnostech.

Ucastélent tymu na tvorb analyz vak nebylaiitis velka. A to jak v meziase mezi
setkanimi skrze elektronickou komunikaci, takii gpole&né diskusi na pgatku tetiho
setkani. Domnivam se, Ze tomu tak bylo proto, Zayag lze povazovat prévza onu

~-nesympatickou“ formalni stranku strategického phami.

Navic z pozndmek pracovriikpri tvorbé analyz okolniho prostdi bylo patrné,
Ze je nepovazuji zariiS podstatné pro planovani ,jedné ze sluzeb jedmdbcek
funguijici organizace”. Toto jejich nepochopeni gslosti mohlo vychazet z nedost&aie

rozvinuté schopnosti systémoveé perspektivy (viztkég2.5.2).

O (ne)existenci sluzby SR jsem za svéltedphoziho fisobeni v CSS vyslechla
n¢kolik nazofi a moznych budoucich scéhaovSem vicenych pouze ,od stolu“, bez
hlubSi avahy. Prayvtyto analyzy prokazaly, Zze vzhledem k vyvoji ok@@i organizace
zaneiena prav na danou cilovou skupinu velmi pelbna. A sluzba SR je jeji nezbytnou
souwasti. Ostatni sluzby CSS jsou z&emy bul’ na pomoc klientovi s akutnim socialnim
problémem (sluzby NC, NDC), nebo reseni dlouhodafj§i a komplexni, pouze vSak pro
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omezeny péet klienth (sluzba AD). Sluzba SR je nezbytnym pojitkem Kiea Zivotem

bez zavislosti na socialnich sluzbach.

Domnivam se tedy, Ze analyzyiimqesly uzit€éné uadaje, které navic svym
uspdadanim pinesly ucelenou informaci o aktuélni situaci v dkob konkurenci
a o potebach vSech zainteresovanych osob. A i kdyby apalgrmely piinést samotnym
pracovniKm zadné nové informace, myslim, Ze udbmd si komplexniho obrazku,

uceleného popisu o vychozi situaci, jéitervelmi dilezité.

Mala dilezitost, jez byla&leny tymu analyzamifsuzovana, se potvrdila pofdtim,
Ze se kjejich vystupn nevraceli a nezohlédvali je @i Uvahach o budoucich cilech

a strategiich.

6.2.2 SWOT analyza

Metoda SWOT analyzy ma univerzalni vyuziti. Prokafd relevantniho vystupu
je tak teba vzdy stanovitdel jejiho vyuziti a tomutodelu ji uzpisobit. (Fotr a kol., 2012)
V naSem fipact slouzila k identifikaci vychozi situace v CSS sen#ienim na chod

sluzby SR a potenciél planovani a zaséddeji zneny.

.Z VYSTUP:
%

Zpracovana matice SWOT analyzy.

y

/. POSTUP:

Tvorba matice SWOT probihala podeéljako zpracovani analyz ¥$iho prostedi.
Vytvorila jsem zaklad, do &noz jsem zakomponovalairquchozi vystupy z analyzy
vnitiniho (silné a slabé stranky) a&giho (@ilezitosti a hrozby) progdi. Tento jsem
piedlozila k gipominkovani nejprve VSP. Tymu jsme matici zaskppl&né s analyzami
vn¢jSiho prostedi elektronicky v obdobi mezi prvnim a druhym &efkn. Na poéatku
tietiho setkani jsme ji spolu &keny tymu dopracovali,ijptemz jsme diskutovali i zakladni

resume z ni vyplyvajici (hotova matice€, vesume viz. Rlohac. 6).
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Q REFLEXE:

Analytick&a faze poskytla mnoho gebnych informaci, od nichz seita odvijet dalSi

prace tymu, byytento nazor zjewhnesdileli vSichni jehdlenové.

Faze analyz nebyla samostatnymezena wase vzhledem ktomu, Ze jejich
zpracovani bylo zagato jiz khem faze fipravné a dokateno (matice SWOT

a elementarni resumé z ni plynouci) ¢dau faze teti.

Analyzy vrgjSiho okoli a SWOT analyzu jsme spolu s V8Enam tymu daly
k dispozici elektronicky ¥ase mezi prvnim a druhym setkanim. Smyslem bylg,tyio
informace mohli¢lenové tymu zakomponovat do svych Uvafh gruném setkani, kdy
se ntla konat focus group s cilem nashromézdit godpro vytvdeni nového konceptu
sluzby SR. Neni vsak jisté, Ze se pracovnici adatyxcase mezi setkanimiémovali,

a pokud ano, pak do jaké miry je ve svém uvazoz@niednili.

Podstatu a velkou hodnotu analyz pro nasledné pémmového konceptu sluzby
jsem se snazila slit tymu prostednictvim VSP. Ze své vlastni pozice jsem totmit
nemohla. VSP ale ro¥# neshledavala analyzy natolikldzitymi, aby jejich vystupy ied

tymem razg prosazovala, proto nasledtak trochu ustoupily z pdedi zajmu tymu.
6.3 Tieti faze: Stanoveni strategického za#eni

Treti faze byla v praxi oproti planu zZim& pozneénéna. Prvniho z cil — revize
stavajici vize, poslani a @il- bylo dosazeno dle planu. OvSem cesta k defirionéné
vize byla mnohem komplikovéjsi, nez se ¢ekavalo. B dosahovani tohoto cile bylo
tteba upravovat planovany postup vzdy dleidd posunu a doSlo k navySenic¢no
vystupi. Skuté&ny postup ve feti fazi procesu strategického planovani je zaahyce
v Tabulcec. 6.

71



Tabulka €. 6: Skutetny postup ve 3. fazi procesu strategického planovan

Vyzkumné metody, analytické Respondenti / materia

Faze L2 Vystupy metody, manazerské techniky | prostiedi

Revize stavajici vize, Zrevidovana stavajici vize, poslani a cilej  Tymova spolupréace ifmé , .
L . . s e - Tym, autorka prace
poslani a cil (pisemny zdznam ze setkani tymu) zlkastrené pozorovani
Vytvoteny podklad pro definovani vize v| Focus group (brainstorming,
podolE nashromazehych podwtt od clena grupovani), pmé z&astréné Tym, autorka prace
tymu a jejich uspiadani podle priorit pozorovani

Specifikované cilova skupina kliént
Definovani nové vize
Souhrn modul (slozek) sluzby SR
Tymova spolupréace ffmé

o - Tym, autorka prace
z(kastréné pozorovani

Stavené idealni persondini a materialni zajist

lll. Stanoveni strategického zateni

Definovana vize (pisemny zaznam ze setkani
tymu)

Zdroj: Vlastni zpracovani.

DalSimi planovanymi cili bylo stanoveni &ivych strategickych oblasti a definovani
strategickych cil. Tyto cile vSak, s ohledem na realny vyvoj sityag@adaly jiz spiSe

do samotné tvorby strategického planu. Budou tads@oy v ramci 4. faze procesu.

6.3.1 Revize stavajici vize, poslani aicil

.Z VYSTUP:

Zrevidovana stavajici vize, poslani a cile. (pisgraaznam ze setkani tymu)

—F
"/ \. POSTUP:
Stavaijici vizi organizace a jejim strategickymuei] které jsou zpracované pouze na

arovni narodni, se podrobjnveénuji v kapitole 1.2. CSS, ani sluzba SR vlastni sizile

v tuto chvili definované nemaiji.

Poslani celého CSS je rasih obsahem kapitoly 1.2. Kazda ze sluzeb CSS ma
definované poslani vlastni. Poslani SR je v tuteilch rozpracované podeba ani tato
neni napiovana. (viz zji&ni bthem analyzy vniti situace v kapitole 3.1.2, podrafjin
viz Frilohac. 2).
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Vyslednym zjiS¢nim revize stavajiciho stavu v tomto ohledu byle, (#lis neni
z ¢eho vychéazet a bude taleba s definici vize, poslani aicsluzby SR z&it od samého

pocatku.

Q REFLEXE:

Vzhledem k absenci jakéhosi ,odrazovéhbsthu“ se tym shodl na tom, Ze jeba

z&it s planovanim budouciho stavu (poslani, vizé) gluzby SR od sameéhodgku.
6.3.2 Definovani nove vize

Cesta k napkni cile ,definovani nové vize" byla oproti planu rkplikovargjsi.
Vzhledem ke slozitosti realnéhodpehu jej pro lepsi vysstleni znazafiuji na Schématu
¢. 6. Ze schématu jergimy hlavni cil, jednotlivé akce (tginnosti tymu) a vystupy

k hlavnimu cili snatujici.

Schéma¢. 6: Model postupu ‘i napliiovani cile ,definovani nové vize“ ve 3. fazi processtrategického

planovani v CSS.

= Definovani
(@] noveé vize.
Sker podréta - . Rozvaha

- Syntéza Ao &
3] focus group, Rozbor . personélniho a
~ X X " rozebranych o
= brainstorming, podreta podréti materialniho

grupovani » zajiseni

v
Vytvoieny podklad §

> definovani vize v Stanovené
o podok Souhrn idealni ) ,
) S o . Definovana
5 nashromazghych Specifikované modufx personélini a NOVA vize
> podrétd odelena tymyl  f o © skupine.l sluzby SR materialni ’
> a jejich uspeadant i zajiseni

podle priorit.

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Vzhledem ke komplikovanému postupu bude subkapipalpisujici napléni cile
.definovani nové vize" strukturovana podle jednotth vystug, které budou popsany

a vzdy hned zahy vystleny a reflektovany.

’ VYSTUP:
A’

Vytvareny podklad pro definovani vize v podobashromazdnych podrmti
od ¢leniz tymu a jejich uspéadani podle priorit.

7 POSTUP:

Prvnim krokem, ktery g napomoci vytvéeni gedstavy o budoucim stavu, bylo
ziskani podréta k novému konceptu sluzby SR od vSeténi tymu. Za timto Gelem
bylo uspdadano druhé setkani tymu konané na bazi focus gsowuzitim metody

brainstormingu a nasledného grupovani (¢swi metod viz kapitola 5.1.1).

Tomuto setkani fedchazela pdiva priprava — kromy potrebnych pomcek
(flipchart, papiry, fixy), které jsme si vyEili od treditele, bylo zapéebi se fipravit

odborré na vedeni takového setkani, ktere si vyzadtignp dodrzovani ditych pravidel.

Ujala jsem se role moderatorky celého setkani @vearzapisovatelky naga

slovanychcleny tymu na flipchart.

Otazka, na niz dastnici setkani reagovali fip brainstormingu, z#a ,Jak
si predstavujete idealni podobu sluzby socialni rehab# poskytované v CSS

za 3 roky?".

Za pispeni vSechelend tymu vznikl soupistiznych nanita, které byly naslednpri
spolgné praci s pomoci metody grupovani rexeny dle tématické shodnosti
¢i podobnosti do &kolika skupin. No¥ vzniklym skupindm nastu byly pridéleny nazvy,
které dle tymu nejlépe vystihovaly jejich obsah dymzjednodusit a zighlednit dalSi praci
s nimi. Nasledovalo gazeni tématickych skupin dlgildzitosti a od ni se odvijejiciho

poradi jejichieSeni tymemifp dalSich setkanich (vystup vizi®hag. 7).
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Q REFLEXE:

Focus group probihala za aktivrifasti vSeckleni tymu. Dokonce i zp&atku mirrg

obavany KSR se do brainstormingu i nasledné pracarsty zapojil.

Moderovani focus group jsem se ujala piklddném uvaZeni vlastnim i V&P
a domnivam se, Ze to bylo dolieSeni. Tymem jsem byla v roli moderatorkijgia dol¥e
a VSP se mohla p#rzapojit brainstormingu v pozicicastnika.

J 4

Predem jsem seénovala dikladné teoretické fijppraw, jelikoZz jsem se obavala
nezdaru fi praci stymem hned na @@tku. Psana pravidla brainstormingu i dalSich
uzitych metod mi byla velkou paimkou. Ri vedeni setkani a formalnich zaleZitostech
si neud¢domuji Zadny zavazny nedostatek. Ze stralgna tymu jsem necitila Zadnou
negativni reakci, necliuk tizené spolupraci apod., naopak, na vysledném réhteri
se podileli aktiva vSichni (by kazdy trochu jinou ®rrou), a niZze tak byt pravem

povaZovan za prvni Uggny vystup spolaé préce.

Béhem brainstormingu nezadp zdaleka vSechny podty, které byly pracovniky
scklovany v pab¢hu analyzy vniniho prostedi i riznych neformalnich rozhowr
Domnivam se, Ze to mohlo byt p&éw toho divodu, Ze jiz danou informaci (8vnanet na
zlepSeni) vyslovili a tato byla zarav®bsazena ve vystupu z analyzy v pasézi ,ptdn
pracovniki ke zneéng“, které jsme probirali na ustavujicim setkani. Alaajsem

se olgasnymi poznamkamidastniky navést i na tyto néiy, ale reagovali pouz&steng.

Rozazovani nartia do skupin i volbu jejich ndzvu bych osa@wolila trochu jinak,

ale ze své pozice jsem se do prace tymu snazéa spzapojovat.

Setkani mi nebylo umoZno nahravat, tudiz jsem Zjnpo jeho skoteni udlala

Zzaznam pisemny.

V prabéhu grupovani se ukazalo, Zze ne vSichni¢egym podtim rozungji
stejnym zjisobem (v gkterych gipadech mil autor na mysli &co jiného, nez jak bylo

pochopeno dalSimileny tymu) a zarove jejich zalér byl dosti Siroky. Proto jsme s VSP
jako dalSi postup zvolily postupny, detailni rozbeeniklych tématickych skupin

18 Obavaly jsme seifjeti mé osoby jako moderatorky tymem vzhledemrupze jsem fvodrg nastoupila
do CSS jako studentka-praktikantka a ztéto rol@lywala ukitd podizenost wcéi vSem ostatnim
pracovnikim. Nyni jsem nsla vystupovat v roli ,usgriovaie” setkani, coz sefplaickém pohledu rive
zdat jako naopak role nidena. Nakonec jsme ale usoudily, Ze bude lepgisat/SP spiSe porady aktévn
Gcastnila, nez jifidila, a n&la tak moznost naslouchafildzitym wcem - oboji najednouétht nelze.
(Drucker, 2008: 94-5) Tento argument jsme zatiaadlily skuping.

75



(a podrita, které zahrnovaly), jenz ¢hvnést do uvazovani tymu jednotnostjpadré
myslenky jest rozvést a hlawapiinést spoléné porozumini skuténé vsech.

z VYSTUP:
.

Specifikovand cilova skupina klierit

i Za .
// \\ POSTUP:

Prvnimi d¥ma tématickymi skupinami vzesSlymi z brainstorminguse shodh

piitazenou prioritoweSeni byly ,cile sluzby* a ,cilova skupina®“.

Tym jako prvni kieSeni zvolil ,cilovou skupinu“. VSP jmenovala pqsté obecna
kritéria, jimiz byva Bzne definovana cilova skupin&lenové tymu — s vyuzitim vystupu
z brainstormingu a v kombinaci #ive nashromazshymi podréty od pracovnil
(pti analyze vnitniho prostedi) — zvaZovali jednotliva kritéria a sp&ah o nich

diskutovali.

U vetSiny kritérii doSlo mezileny tymu nakonec ke shedjedno #Zistalo zcela
neddeSené a &kterd byla lehce sporna s ohledem na poslani, kuléu hodnoty celé
organizace. VSP se necitila kompetentni Ke®eni &chto vymezeni, a proto vse
do pistiho setkani konzultovalaieditelem CSS. Ten 8kl stanovisko k nedieSenému
vymezeni (jez bylo tymem brano jako dané a dale s&m jiz nediskutovalo) a zéaroie

stvrdil spravnost ostatnich kritérii.

Vznikla tak nova definice cilové skupiny kliégrgluzby SR (viz Hlohac. 8).

O\ REFLEXE:

Téma ,cilova skupina“ bylo weSeno tedy hned v uvodu tymové spoluprace,

a to za bezkonfliktniho pbehu.

N¢kterd spornd kritéria konzultovala VSReslitelem. Roeseni, které dinil, bylo
tymem brano jako dané a nikdo se k jeho zvazovdnngvracel. Jeho rozhodnuti tak
situaci posunulo, ebylo tim znemoZzéno dojit k dohod v ramci spoléné diskuse tymu.
Na druhé strahieditel vzkazal, ze hyrozhodl timto zfisobem, druhéeSeni nezavrhuje

a pokud se prvni v praxi neaski, pristoupi k Bmu nasled& DruhéieSeni tak zcela
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zamitnuto nebylo, i kdyZ prostor pro diskisditelovoreSeni jizZ nenabizelo a kenech
tymu, kt&i jej prosazovali, byly patrné znamky mirné roZlaasti. Slovni reakce
uz na dané téma nepgdita Zadna. Osolinhodnotim totareSeni jako spravné — v ramci
diskuse se tym nebyl schopen rozhodnout me&ndvvariantamifeditel toto rozhodnuti
tedy winil, ovSem dal ,Sanci naipziti“ i feSeni druhému, coz bylo velmi ohledupiné.
A ackoliv nekteti ¢lenové tymu nebyli s timto rozhodnutim zcela spehkpjrespektovali
j€ej.

-Z VYSTUP:

Souhrn moduli (slozek) sluzby SR.

¥

7 \_V POSTUP:

Debata o dalSich tématickych skupindch vzeSlyclocad group nevyustila
v konkrétni ,hmatatelné“ vystupy. Probihala spiég, tZze tym postupn prodiskutoval
tématické skupiny a naity, které obsahovala. Tyto néty byly podrobné rozebirany,

specifikovany a dale roz&ovany.

Tym se tedy nejprve zabyval ,cili sluzby”. VSechjmyenované cile se vztahovaly
k dovednostem, které by skrze sluzbu S& kfient ziskatci rozvijet. Obeci snmerovaly
k obnoveni dovednosti klienta nalézt si zatmani a (pokud mozno) dlouhodobi jej

udrzet.

Tématicka skupina nazvana ,poskytované sluzby" maala fizné formy podpory,
jimiz by sluzba SR ®a disponovat. Diskusi o dalSich tématech — ,prawést sluzeb”,
»Spoluprace s jinymi institucemi* a ,komunikace &®jnosti“ — jsme se dopracovali
zbyvajicich dvou skupin ,vyhodnocovani sluzby* aizg' (pojmenované Zjsobem

ne [li§ odpovidajicim obsahu) jsme rozbor pro tutoititiokongili. *°

Rozbor vSech zmémych tématickych skupin probihatbemdétyi setkani tymu.

19 Tématické skupiny ,personalni zafist“ a ,technické zajigni“ byly v tuto chvili odsunuty na pozj$i
diskusi.
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DalSim krokem bylayntéza rozpracovanych témat¢imz mgla vzniknout prozatim
neexistujici komplexni jedstava o nové poddétsluzby. Meli jsme tak spojit jednotlivé

sttipky, které z diskusi vzesly, ve smysluplny celek.

K tomuto jsme se s VSP snazily déspoloZzenim pomocné otazky tymu vedan
~Jak bude v praxi vypadat {chod klienta sluzbou?“ Oproti¢ekavané syntéze da
rozpoutana diskuse &pnejprve spide analyticky charakter Clenové tymu se shodli
na tom, Ze neni mozné zabyvat se klienty jako jadrammogenni skupinou, ale je nezbytné
je rozcklit do skupin dle jejich stavajici socialni situaceito situaci bude odpovidat
postup pi poskytovani pée danému klientovi® ktery byl prodiskutovan. ies tuto — jiz
skut&né velmi konkrétni — pedstavu jsme dopracovali definici jednotlivych sloZzek

(modula) sluzby, jimiz mely byt:

zakladni socialni poradenstvi,

- odborné (pravni, finami, psychologické) poradenstvi,
- skupinové kurzy,

- tréninkovy pracovni program,

- zpristupréni zazemi pracovist

socialni podnikani.

(Podrobuiji rozepsano viz Rlohac. 9.)

Zarover byla sluzba SR definovana jako dapih komplexu ostatnich sluzeb
poskytovanych CSS, jako jedna z nedilnychéasti pée o klienty, picemz ngla ieSit
nejmérk kritickou situaci klienk, napomoci § jejich ,restartu“ a navraceni se ze situace
vyzadujici si pomoc socialni sluzby do Zivota nanakzavislého. V praxi to znamenalo

definovani tiznych &elnych vazeb na ostatni sluzby CSS.

20 Klienti byli rozdsleni do¢tyi zakladnich skupin, hlavnimi kritérii byly existenprjmu a bydleni.
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Q REFLEXE:

Pti definovani nového konceptu sluzby, jejich jedngth sloZzek (zpsohi a
nastrofi podpory) i propojeni s ostatnimi sluzbami CSSlilpr@covnici ponejvice v potaz
své vlastni zkuSenosti s praci s cilovou skupin@ktaalni nabidku sluzeb v CSS, z niz
odvozovali neuspokojené peby klienfi. Ostatni aspekty vzeSlé z analyz a jejich

zakomponovani do uvatkena tymu jsme musely s VSP dohlidat.

Problém u wkterych ¢lena tymu spgival v nedostataé komplexnosti uvazovani.
Domnivam se, Ze byli pouze v maléfenschopni do svého uvazovani zahrnout informace
0 vychozim stavu a systematicky hledaBeni, které by naénnavazovalo (tim spiSe
ve variantach). Bkteri ¢lenové tymu jevili znamky nedostéte€ rozvinuté schopnosti
systémového mysleni — k jejich zapojetiipastavovani konceptu sluzby bytetha uvadt
skute&né detailni gedstavy, konkrétniifklady apod. U dalSich — a tétginy —¢leni tymu
se jednalo spiSe ousledek nedostataé pozornosti &nované celému planovani.
V prabé¢hu procesu totiz vySlo najevo, Ze pracovnici siseuj vysoce motivovani,
le¢ planovani nemohouénovat nad ramec spaleych setkani taka zadnycas, jelikoz
v tuto chvili stale je$t implementované z#my v jinych sluzbach vyzaduji &itou ¢ast
jejich pozornosti a kapacity.

DalSi slabou strankou bylo orientovani se v dlowigin planovacim horizontu.
VSP musela &olikrat vyswtlovat, Ze jefteba se — oproti tomu, jak byli pracovnici dosud
zvykli planovat kratkodab (max. na dobu jednoho roku) — ni&Seni podivat
z dlouhodobého hlediska, konkrétriii lef’. Tedy Ze pedmstem neni kratkodobé
.nouzove ieSeni* sluzby SR, ale jeji kompletni (postupna)truésuralizace. NKkteri

¢lenové tymu vSak i s touto redstavou problém.

Dale ntli ¢lenové tymucasto tendenci zabihat do deiagpadajicich spise jiz

do provoznich pravidel sluzby, detailniho rozehirgfimo zpisobu jejiho poskytovani

%L Nejprve jsme zvaZovaly obdobi dvouleté, kteréljesbpiedsta¢ zdejsich pracovnikvzhledem k tomu,
Ze obvykle jsou zvykli planovat Hu operativé, nebo na obdobi jednoho roku. AvSak vzhledem
k zamyslenym (a nezbytnym) zadsadnimsmém jsme zvolily del&$asovy horizont, ktery se pro uskémeni
zan®ru zdal byt opravdu reélny.
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apod., coz muselo byt VSP korigovano anebéaslzanirné (po jistou chvili) ponechano

jako jakési ,rozptyleni“ (pro &které pracovniky fesili§) strukturované debafy

V prab¢hu projednavani vSech témat vzeslyckk{arych tak trochu ,kostrbéit)
Z brainstormingu se¢kterym ¢lenim tymu (a tak trochu i mnsamotné) tatéinnost jevila
jako velmi zdlouhava. &ktera témata se opakovala, byggena z &olika Uhli pohledu.
Na druhé straf kdyz zhodnotim tento postupétps, nebylo to wibec zbyténé, jelikoz
I na samém konci tétdinnosti jsme narazili na témé& podret, kterémuclenové tymu
rozumneli raiznym zpisobem. Postugntak doslo k jejich ujasmi a pochopeni (snad) vSemi

Ucastniky, coz je pro dalSi postup naprosto zasadezbytné.

Po detailnim rozboru témat jsme s VSP hledalysep, jak z nich nyni vytuit
novou koncepci sluzby SR. Pomocnou otazkou jsmensgily dat dosud projednané
budouci podob sluzby konkrétni strukturu za pomodiedstavy o praktickém fichodu
klienta sluzbou. Tedy #ho se jednak o poskladani mozaiky z dosud nashrdéngzh
podreéta. AvSak rozpoutaly jsme tim dalSi detailni rozketo tentokratirzného pistupu
ke klientim dle jejich aktualni socialni situace. tep toto odb&eni jsme se v zéw
skute&né dopracovali k zakladni ,kost” sluzby, tedy k jejim jednotlivym modim,

slozkam.

Timto procesem jsem si &Wa, Ze prace stymem si vyZaduje skuate velkou
davku trglivosti, pii niz se mnohdy skutay vysledek odklani od planovaného.
Strategické mysleni, které neni ptasilnou strankouclenia tymu, je mozné nahradit
~-pomickami“, diky nimz je ze ziskanych (a cennych) p#dnod vSech z€astrénych
pracovniki vytvoren v z&¥ru logicky celek.

Co se tge mého fisobeni v tymu — od @atku jsem se snazila v tymuigobit spise
nenapadé a &koliv jsme vSechny kroky planovaly spote, hlavni slovo ped c¢leny
tymu meéla vzdy jednoznéné VSP. Nechily jsme, abycleny tymu zaskéla priliSna
horlivost a aktivita osoby, kterdrgrd nedavnou dobouripla do CSS jako studentka na
praxi a nyni se je snazéakym zpisobemiidit. OvSem pozornosti jsem post@mmikala
¢im dal hire. Zasahy do diskusi odkigitich se od konceptu byly nezbytné a dotazy

vedouci k upesreni nekterych myslenek dastnilki taktéz. Na druhé stranjelikoz ¢lenové

2.0 tomto jejim zamru jsme spolu diskutovaly a byl jejim napademétdp mohu hodnotit, Ze dobrym,
jelikoz nekdy se jiz unavend atmosféra takovou debatou vgrazivila. Clenové tymu pak byli schopni
vratit se zpt do &elné diskuse, a to €t&i aktivitou.
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tymu od p@atku wdéli o tom, Ze naSe spalea ¢innost bude fednmétem mé diplomové
prace, to nefsobilo v konéném vyzrni rusi.

_Z VYSTUP:
(S
SN

Stanovené idedalni personalni a materialni zafi§t. (pisemny zaznam

ze setkani)

"/ . POSTUP:

Posledni témata vzeSla z focus group bydarsondlni zajiséni“ a ,technické
zajiseni sluzby®, kter4 bylateSena najednou, protoZe je tym vnimal spalejako

1]

,2aJisteni* ve smyslu ,z@sobu, jak nyni reath naplinit dosudieSenou podobu sluzby,

a to jak po strance materialni (technicke), talspealni*.

Jako ponicku pri uvazeni idedlnihgpersonalniho zaji&ni* sluzby jsem ppravila
pro ¢leny tymu soupis zakladnickinnosti, které vyplynuly z definice sloZzek (modul
sluzby. Tym néaslednke kazdé&finnosti ifadil — dle odborné kvalifikace — pracovnika,
piicemz pracoval s pozicemi koordinator SR (KSR), dotigracovnik (SP) a pracovnik
v sociélnich sluzbach (PvSS). KSR bylytpzenycinnosti vesmis administrativni, SP &h
byt hlavnim poskytovatelemiimé pée (odborného poradenstvi, vedenim skupinovych
setkani klieni atd.) a PvSS #h vykonavat funkci asistenta, dayijici ¢innosti, které

nevyzaduji vysokou odbornost.
Po peélivém uvaZenicasové a odborné n&mosti jednotlivych ¢innosti i
poskytovani sluzby SR se tak tym shodl na idedlsiiavu personalniho zajit:

dva socialni pracovnici a jeden asistent, tj. pracmik v socialnich sluzbach

Pfi zvazovani materialniho atechnického zajigni“ opét dosSlo k diskusi

nad soupisem slozek (modykluzby a pedstavou praktického chodu sluzby.

Bylo dohodnuto, Zezazemi pracovis¢ bude rozSf¥eno o jednu mistnost

(v niz je nyni jen stolek s telefonem), ktera budgavena jako budoucicabna

28 Agkoliv v poradi témat rdo byt feSeno jiz tive, usoudily jsme spale¢ s tymem, Ze je bude vho#jsi
reSit az jako posledni.
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pro pdadani kura. Bude takitba zajistit stoly, Zidle, flipchart a dalSi packy nezbytné
pro konani kuré.

Technické vybaveni bude roz§eno o nové telefonni iistroje, pditace, notebook
a videokameru (na nahravani modelovych situacigmtexanych na kurzech)saavajici

bude repasovano

Specifikace pdtbného vybaveni (podoba, ggd atd.) byla &tinéna az pozéi

pii tvorbé samotneho strategického planu.

Q REFLEXE:

Pri diskusi 0 personalnim a technickém zé&ji$tbyla patrna nedosté@tea zkuSenost
¢lena tymu ve skutéeném planovani gakého SirSiho nez operativniho konceptu, jelikoz
zatatek debaty byl velmi nekoncéid, kazdy mndl pouze jakousi kusou fedstavu.
Pii stanovovani idealniho personalniho zaji$t jsem se snazila jejich fgdstavu
zkonkretizovat soupisem v budoucnu vykonavanyaimosti, coz se, myslim, vcelku

poddilo.

Diskuse o0 zaji$ni materialnim a technickém byla dosti ti&tna. Byla vystasna
na napadech jednotlivyatiena hovaicich o tom, co by bylo dobré k zajigt mit, zahy
harénych jinymi ¢leny sargumentem, Ze ,na tohle nadm nikdo neda“.
Z podobnych poznameklena tymu byla Zejma jejich nedvéra v naslednou podporu

realizace navrhovaného ze strany vedeni.

Domnivam se, Ze by byvalo bylo vhodn& pahajeni strategického planovani —
nejlépe na ustavujicim setkani tymu #zpat reditele CSS osokn Myslim, Ze jeho
explicitni vyjadeni podpory fede vSemtleny tymu, jak procesu planovani, tak nasledné

implementace sestaveného planu, by tutain&d pracovnik znan¢ eliminovalo.

V této casti procesu jsem se jiz zapojovala do diskuses. pBnazila jsem
se tak pomoci VSP v problematickych pasazich sétkkkmile z&al byt obsah setkani
pongrné komplikovany, tj. nedalo se jej naplanovat tak iggbjako tomu bylo
u prvnich setkani, nebylo moZzné konzultovat dald8styp po jeho ska@eni nebo
o0 prestavkach v jeho pbéhu. Proto jsem vyjadvala své nazory a poély piimo na
setkani. Nesetkala jsem se vSak s Zadnou negatiakéi od¢lent tymu a domnivam se,
Ze se mi poddo prispét k dalsi efektivni diskusi.
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-Z VYSTUP:

Definovana nova vize.

/. POSTUP:
Definice vize byla za¥recnym krokem této faze. Prvotni podobu, vychazejici

z dosud ujednaného, jsme zpracovaly sp@les VSP, ktera ji nasledrprednesla tymd?
Tym proved| drobné korekce a vysledna podoba bglaosena nasledujicim @gobem:

,Organizace je v ramcCR jednickou vieSeni socialni situace lidi bez domova.

Sluzba socialni rehabilitace je jednou ze sloZzekmjmexu sluzeb CSS. Je
zan¥iFena na dostupnou a kvalitni podporu sociZinyloufenym osobam, osobam
v tizivé socialni situaci a bez domovdj pavratu na trh prace, a to skrze odborné

poradenstvi, vzélavaci aktivity a tréninkoveé pracovni aktivity.

Hlavnim cilem sluzby je podpora kliedtpii ziskdni dovednosti nalézt uplaini

na trhu prace a schopnosti dlouhodélsi jej udrzet.”

S ugesrénim:
- dostupna podporatzn. nizky prah dostupnosti,
- kvalitni podpora tzn.: budou ji zaji®vat vzalani pracovnici,
bude nastavena na miru kli@mnt

budou naplovany standardy kvality socialnich

sluzeb,

- hlavni cil sluzby bude za &elem sledovani jeho naglvani definovan
v riznych udrovnich (klient najde praci / udrzi si ji dobu min. 3 misice /

absolvuje wité moduly sluzby).

Q REFLEXE:

Pavodni verzi vize, na niz se naslédspolé&n¢é pracovalo, pednesla VSP. Tato

skute&nost je v souladu s Kotterovym tvrzenim, Zze prvénrh EZn¢ vychazi od jednoho

24 A to jako préci svou vlastni, coZ jsme posoudilyg vhod#jsi.
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¢loveka, ktery formuluje myslenky dle svych vlastnichug&nosti a hodnot a tyto jsou
posléze podrokinrozebrany gleny tymu. (Kotter, 1996: 85)

Definici usgsSné vize gkolika autofi uvadim v kapitole 3.3. Na tomto mist

provedu srovnani ,nasi“ néwdefinované vize se zminymi dopordenimi, jak by takova

vize nmela vypadat.

Vizi vévodi mottoStrategického planu rozvgj&tery je zpracovan préeskou sekci
organizace. Zasmem nt¢lo byt vyvolani ,akce", zvySeni motivovanosgpracovniki.
Domnivam se vSak, Ze igs to, Ze jej v definicklenové tymu ponechali, je pra: rioto
heslo pili§ abstraktnf?

Definovanéa vize je, dle mého nazoru, snad dostatebrazng uskuténitelnd i
srozumitelna Trochu nepesna je formulace cile. Cilem by n#an byt ,podpora“, ale
skute&né cilovy stav, ,znénéna lidska bytost® (Drucker, 1994). Tedyéimby byt
formulovan spiSe Zsobem: ,Cilem je ziskani dovednosti klienta nalgdatreni na trhu
prace a dlouhodatsi jej udrzet.”

Pokud bychom @i zhodnotit adresnostvize, zahrnuje vicemén,jen" pozadavky
klienti a podrty pracovnik (nikoliv dalSich zainteresovanych osob), coz vyaly
Zjiz diive poznamenané skdt®sti, Ze ¢lenové tymu [liS s analyzami (obzvlast
okolniho) progtedi nepracovali.

Jednoznénost meli ¢lenové tymu snahu posilit dogimym ugesrenim. Do jaké
miry je vSem jasna, se praymbdobrt ukaze spiSe az ve fazi tvorby strategického planu,

kdy k této vizi budou stanovovat konkrétni cile.
Flexibilita je umozrna pongrné obecnou formulaci.

Podoba vize tedy neodpovida definicim odbaird&ela, coz nemusi byt pro jeji zdar
zasadni. Dlezité je, Ze byla definovana gobem, jemuz pracovnici rozéjn jelikoz by
pro nt m¢la byt dale oporou ip stanovovani cil a strategii a nasledinpak i

implementaci.

%% Tento nazor potvrdil i explicithjeden zsleni tymu.
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6.4 Ctvrta faze: Tvorba strategického planu

Jak jiz byloteceno, dva z prvnich cilbyly do ¢tvrté faze strategického procesu
piesunuty s ohledem na realny vyvoj (viz déle). Kéoptdnovanych cil navic doslo
ke stanoveni akci (konkrétni¢mnosti) vedoucich k napni cili, coz givodre planovano
nebylo. Skutény postup ve 4. fazi strategického procesu spolyugitymi metodami

je popsan v Tabulcg 7.

Tabulka €. 7: Skuteny postup ve 4. fazi procesu strategického planovan

. . Wzkumné metody, analytické Respondenti / materia
Faze C12 Vystupy metody, manazerské techniky  / prostredi

Stanoveni kiiovych strategickych)  Stanovené Kdbvé strategické oblasti Tymova spolupracefimé

oblasti (pisermy zéznam ze setkani tymu) z{FastrEné pozorovani Tym, autorka prace

]

c
|

= - .., .. | Definované strategické cile (pisemny zazham

% Definovani strategickych dil ze setkant ()

ft_; Definovani specifickych, Definované specifické, kratkodobé cile

% kratkodobych cil (pisemny zaznam ze setkani tymu)

= — . Tymové spoluprécefipé . .
%]

g Stanoveni ak0|C\i/|§doucmh knapk Stanovené akce vedouci k naplrciki z(tastréné pozorovani Tym, autorka préce
5]

i Stanoveni ukazafeh cilovych Stanovené ukazatele a cilové hodnoty

> hodnot (pisemny zaznam ze setkani tymu)

Wtvoreni konéné podoby Wtvoreny a tymem odsouhlaseny piseniny
strategického planu dokument

Zdroj: Vlastni zpracovani.

j, VYSTUPY:

Stanovené kifoveé strategickeé oblasti.
Definované strategické cile.
Definované specifické, kratkodobé cile.
Stanovené akce vedouci k naghi cils.
Stanovené ukazatele a cilové hodnoty.

Vytvareny a tymem odsouhlaseny pisemny dokument.
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i
"/ \. POSTUP:

Praxe v této fazi prathla zpisobem, jenz je zobrazen na Schémati. Nejprve
se tym shodl na rozteni hlavnich témat, naéh nm¢la byt v planu sougtdna pozornost,
do ¢ty klicovych oblasti. Nasledné stanovovanicilkazatal a akci probihalo vicemén

paralelrg. Ukdzalo se nemoznym tyto kroky @titla ¢init je postups.

Schémag. 7: Model postupu ¥i dosahovani cili ve 4. fazi strategického planovani v CSS.

Definovani strategickyc
cila.

Definovani specifickych
kratkodobych cil.

o

Stanoveni kiovych Wtvoreni kon€éné podoby
strategickych oblasti. strategického planu.

Stanoveni akci
vedoucich k napkni
cila.

Stanoveni ukazatel
a cilovych hodnot.

Y/

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Kli ¢ové strategické oblastijsme s VSP zvazovaly spote pied sedmym setkanim
tymu, gicemz jsme vychazely z dosud projednaného. Vysledak diskuse fednesla
VSP tymu a jeh@lenoveé ngli moznost se k navrhu vyjétl Bylo odsouhlaseno rozteni
témat kieSeni dactyi zakladnich (strategickych) oblasti, které koresjpmaly s oblastmi
vhodnymi kieSeni identifikovanymi jiZ ifp pocateini analyze vniniho prostedi:

1. kvalita a rozsah sluzby,

2. personalni zajisi,

3. materialni zajighi, provozni podminky,
4. komunikace vniti / vrgjSi.

viv s

Za pomoci vystup z drivéjSich setkani (které jsmednk dispozici v tis€né podob,

a meli tak mozZnost z nichéerpat) jmenovali¢lenové tymu na sedmém setkariie
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¢i aktivity vedouci k dosazeniédhto cili a ty gifazovali k jednotlivym oblastem.
Zpocatku byl dan pkchod spiSe ,kreativit neZli presné formulaci a koncentraci jen na

urcité polozky planu.

Vystup ztohoto setkani (prozatim pouze okalika malo polozkach) jsem
zapracovala do tabulky +edbEZzného planu —, ktery byl VSP vioZen na sefjersichni
¢lenové tymu byli vyzvani, aby dofrigtiho setkani rozpracovany plan prostudovali
a priipadré uz v elektronické poda@vkladali podiity k jeho roz&eni. Zadna aktivitalent

vSak na serveru do dalSiho setkani zaznamenankneby

Na osmém setkani jsme tedy v tvonblanu pokréovali spolé€né. Zapjcili jsme
si odreditele CSS dataprojektor, abychom vSichglirtabulku (plan) ped sebou, mohli

na ni spolén¢ pracovat a diskutovat o konkrétnich polozkach.

Prochazeli jsme jednotlivé fide definované moduly sluzby &lenové tymu
diskutovali — spiSe nesystematicky — o jejich meoingajisSeni. U poloZzky ,socialni
podnikani“ nakonec doslo medeny tymu ke shoglna tom, Ze do planu tazena nebude.
Nebyli schopni — vzhledem k nedostaté informovanosti o igdstavach vedeni —
odhadnout, co by mohlo byt realné a proveditel@élaB tedy izné navrhyinnosti, které
by bylo mozné do podnikani zahrnout, ovSem debata bzhledem k nedostatku

kompetenci tymu bez konkrétniho vysledku.

Definovani citi se celko¥ ukazalo jako problematické a v ramci sgoke prace
jsme @iliS daleko nepokrdli. 1 u dalSich polozek (modi) byly ¢leny tymu spiSe
nesystematicky jmenovany dité podréty, ale konkrétni podoba ¢élné zapadajici

do planu jimi zformulovana nebyla.

Nakonec — po poinné dlouhé odmice vSeatiena tymu, kdy uz vicemeanpiestavali
spolupracovat — VSP navrhla, Ze plan icimmostmi a pedlEznym casovym
harmonogramem vyt¥ospolu se mnou a posléze bude k diskusi tytedlpZen. Na &m
tak bude findlni dopracovani. Stimto postupem hriiiclenové tymu jednohlagn(a

nadsen) souhlasili.

S cilem pokreit v tvork¢ strategického planu kigdu jsme se s VSP seSly

v meztase pravidelnych setkani. U jiz stanovenycti dilouhodobych jsme definovaly

% Tabulce dominovala vize, aby §ienové tymu nili pii zvaZovani poloZzek nacech. Sloupce tabulky
piedstavovaly: strategickou oblast, strategicky sfiecificky cil, aktivity, odpo¥dnou osobu, indikator
(cilovou hodnotuwéi stav) a termin napémi. Kazdy sloupec #h v komentdi vioZzenou instrukci, jakym
zpisobem o poloZce uvaZovat.
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dil¢i cile a naopak. U &kterych polozek bylyleny tymu vysloveny jen cile @il nebo
dokonce aktivity bez formulace cile. Zkompletovaiyne tak Udaje v tymem rozpracované
tabulce (planu), a to ldu(u wtSiny polozek) za podpory informaci a nadza@iskanych
v predchozi spokané praci, které jsme nalezly v zdznamech ze setkaniu, nebo

na zaklad nasi vlastni spot@é tvahy.

Vedle strategického planu jsme zpracovaly fediEzZnou podobu planu
implement&niho, v mz byly chronologicky d@azeny pouze polozky ,strategicka
oblast®, ,akce“ a ,vystupy“. Tato poficka se nam jevila vhodnou pro zlepSeni

predstavivosttlena tymu.

Vysledek naSi prace byl vioZzen na sgaleserver CSS, kde & ¢lenové tymu ot
moznost gjakym zpisobem tvorbu planufipominkovat jest pred dalSim (devatym)
spole&énym setkani. V mezase pibyl pouze jediny fispivek od jednohcclena tymu,

a to gispvek od pracovnika z NDC v podébbpodrobného seznamu informaci, jez
by mely byt klientim predavany na poradrSR.

Pripominkam k planu jsme seé¢movaly tedy na devatém setkani spote
Az na jednohoclena tymu (pracovnika NDC, ktery poslal vySe zénu @ipominku
na server)¢etli vSichni ostatni plan az na missetkani. Naslednjsme se #novali
piipominkam, které byly po#mné cetné. Rozpracovany strategicky plan spolu
s implementanim el kazdy z @astniki setkani jednak v ti&hé podob pied sebou,
jednak byly promitany na &t opst pomoci dataprojektoru. &tejnim byl plan

strategicky, implementai slouzil spiSe jako jakasi pditka.

Spol&n¢ se upravovalycinnosti, terminy i formulace cil Této ¢innosti jsme
se ¥novali téngt celé setkani, fjicemz v za¥ru byl strategicky planfgpraven k pedani
fediteli, s nimz bylo domluveno, Ze nam — §epted Uplnym doko&enim tvorby planu

na setkani dalSim — da&pou vazbu.

Takto sestaveny strategicky plan byl tedgddoZeniediteli, ktery jej prostudoval
a salil nam své pipominky. Jeho podity k Upravam nebyly nijak z&sadni gy spiSe
podobu doporteni. Tato jsme tedy na @datku dalSiho (desatého) setkani tymu do planu

spole&n¢é zapracovali a mohli se nadalénevat dalSiéinnosti sp@ivajici v implementaci

navrzeného nového konceptu sluzby SR, resp. dopga€amplementéniho planu.

Hotovy strategicky plan je obsazen #il@ze¢. 10.
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Q REFLEXE:

Clenové tymu byli velmi aktivni a kreativni do chajilkdy n&li k novému konceptu
sluzby stanovovat cile a kroky nezbytné Kk jejiclalimaci ¢i zajisS€ni. Tedy formalni
stranka strategického planovani, tvorba strategekglanu jako takového, jim byla

evidentrg negijemna a pravgpodobré také trochu nad jejich sily.

Ne¢kteri odmitali stanovovat cile, které obsahovaljakou finaréni ¢i materialni
pottebu s odvodnénim, Ze ,to nam nikdo neda‘¢imz se opt projevila nedvéra
v podporu ze strany vedeni organizace fipgdnych sponzdér DalSi ¢lenové tymu

se [fimo vyjadili, Ze nejsou schopni takovéhotgmbu uvazovani.

Ozyvaly se nazory typu: ,Tak présto rozjedeme &ak jako provizorg a postup#
sepiSeme metodiky a pak t@jak postups jako...“ TakovéreSeni vSak bylo na%ti

vétSinou ,ehlasovano” jako néfjatelné.

Pokusila jsem sefiblizit obvyklému zfisobu planovani pracovniknavrhem, aby
se pokusili nacinnosti podivat z kratkod@Biho hlediska — co by viti jako reélné
(z toho, co jsme dosud nadefinovali) zvladnout salid nap. pal roku a je v souladu

se sndrovanim k naplani vize. Ale ani tento poai zadnou aktivitu nevyvolal.

Pri vedeni setkani odbornikem s bohatSimi zkuSendsynmiejspiSe doslo (v situaci,
kterd nastala na osmém setkéni) k rer@aniclena tymu na spravnou cestu v uvazovani
a optovnému rozprouthi jejich aktivity, l& ja ani VSP jsme émito zkuSenostmi
nedisponovalyCleny tymu se nam uz znovu ddéelné diskuse zapojit nepada. Proto
VSP navrhla, Ze proi$ti setkani fipravi spolu se mnou nové podklady pro dalsi

pokraiovani v diskusi.

Pracovat paralethna planu strategickém a implememién se nam s VSP jevilo
jako vhodné, jelikoz se stale projevovala nedogtete gedstavivost clend tymu
v dlouhodobém horizontu. Strategicky plan bdnén podle oblasti, ail a ¢cinnosti a &m
teprve byly pifazeny terminy dle priority, n&posti atd. V implementaim planu
(resp. jeho ,pracovni podaélp vSak byly uvedeny pouze ,akce", tj. konkrétinnosti,
a ,vystupy“ ftazené chronologicky po pololetich (dalSi poloZzkuipowdna osoba“ jsme
v tuto chvili néesily). Takovéto rozfazovani celého planovacihoaotbdpravédpodobrE
neni Uplk idedlni, ovSem vysledny efekt byl vysoky. V poréans pedchozim setkanim

byli G¢astnici aktivni, doglovali a rozvijeli¢innosti, neénili navrzené terminy zysobem,
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ktery jim pripadal jako vhodgsi, atd. Na vSech byla Wt opét vysok&d motivovanost,

kterou jsem naifgdchozim setkani postradala.

Doslo tak spoléen¢ k ,dolackni* strategického planu v ramci tymové spoluprace.

Poté byl pedlozentediteli k posouzeni a také jim byl schvalen.

Vysledek spoléné prace tymu hodnotim jako velmi dobry a myslingei miZze byt

dobrym podkladem pro jeho naslednou implementaci.

Podobu naSeho strategického planu si dovolim hdadnvaimi kladre. Byly
definovany dlouhodobé i kratkodobé cile a k ninfitgzeny konkrétni ¢innosti
se stanovenym vystupem. Terminy byly rozepsanycakamce planovaciho obdobi, coz

jisté neni nutné, ale tento @gobclenim tymu Iépe vyhovoval.
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Pro lepsSi pehlednost jsem zéw rozlenila na ®kolik ¢asti. V prvni hodnotim
celkovy postup v procesu strategického planovaaidMihésasti shrnuji pitbéZnou reflexi
v n¢kolika bodech — kladnych a zapornych momentech gmec A nasledn uvadim
n¢kolik vlastnich doporéeni vyplyvajicich zmé prvni praktické zkuSenose s

strategickym planovanim.

Shrnuti postupu

Pii pripraw a planovani strategického procesu v CSS jsem wgthaz odborné
teorie popsané v prvniasti této prace. Na jejim zakkadbyl vytvoren model postupu
v procesu strategického planovani, ktery byl nawlegplikovan do praxe. Praktickou

aplikaci jsem popsala atiezre reflektovala jeji diti kroky.

Pro planovani nového konceptu sluzby SR byl zvopearticipativni gistup
s delegovanim pravomoci v pemé Sirokém ndtitku. Cleny strategického tymu
odpowdného za proces planovani se stali pracovniznych arovni hierarchie CSS
(véetre pracovnik z piimé pée), ktgi do nového konceptu vneshdu cennych poaiti
ze svych praktickych zkuSenosti.

Na paatku procesu strategického planovani v CSS byla -dghod sieditelem
CSS - provedena analyza W¥nit situace, tzn. analyza aktualniho chodu sluzby SR
a zjiseni, jak gistupuje vedeni CSS a jeho pracovnidiZzeni zngn a rozvoji. Zjiséni,
ktera byla dinéna v piibéhu Seteni, byla rozdlena do Sesti zakladnich oblasti:

1. kvalita a rozsah poskytovan&pgé

2. personalni zaji&hi sluzby,

3. materialni zaji$hi, provozni podminky,
4. vnittni komunikace,

5. vrgjSi komunikace,

6. vztah vedeni CSS a jeho pracovrkkizeni znén a rozvoiji.
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Bylo zjiSttno mnoho nedostaikv aktualnim chodu sluzby SR, na druhé str@sS
a jeji pracovnici disponuji potencialem, ktery mbiit @i feSeni &chto nedostatk vyuzit

a postupa i rozsten.

Na zéaklad vystupu z analyzy vychozi situace deditel CSS pokyn k zahajeni
planovani nového konceptu sluzby za vyuZiti naststjategickéhdizeni. Odpovdnost
za cely proces delegoval na VSP, jiz dal pokyntaweni tymu z pracovnikriznych
odckleni CSS. Ustavujicim setkanim strategického tymaurgmz se jehalenové dohodli

na zakladnich organizaich pravidlech, byla uk@ena gipravna faze procesu planovani.

Ve druhé fazi byla analyza vhili situace dopkna o analyzu okoli \jSiho
a nasleda byly vSechny zjid&né informace zpracovany pomoci SWOT analyzy, mjgji

vyuzitim doslo k vytvéeni ucelenéigdstavy o strategickych vychodiscich.

Treti faze, jejimz hlavnim cilem bylo definovani nowéze, byla ponirné
komplikovana. Na jejim patku doSlo k nashromadai velkého mnozZstvi podti pro
zlepSeni chodu sluzby SR od vieétdni tymu. Nasledna prace pak musela byt rozloZena
do rekolika dikich kroki. Cesta ke korimé definici vize byla slozita, ¢e nakonec
aspEsna.

Vystupem spoluprace tymu vymezenym v mé diplomorécipmel byt vytvoreny
strategicky plan pro sluzbu SR na obddbilét. Ten se také potlb UspsSre dokortit

ve 4. fazi procesu strategického planovani.

Model strategického procesu (viz Schéma3, str. 31) vychazel z dopa@eni
odborniki s tim, Ze v pibéhu praktické aplikace bylfzpusoben situaci v CSS a jeho
konkrétni potebs. Jednotlivé stanovené cile byly napldny postupnymi kroky
planovanymi ve spolupraci s VSP vzdy na zaklaelivého uvazeni moznych dopad
a nasledné reflexe uskdtenych cinnosti, kéemuz bylo vyuzito atniho vyzkumného
piistupu. Konény model zpracovany dle skdteho postupu je znazam na Schématu
. 8.

Cx
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Schémag. 8: Model zachycuijici skutény postup v procesu strategického planovéani v CSS.

|. Faze Il. Faze Ill. Faze IV. Faze
» L o , Stanoveni strategického Tvorba strategického
P¥iprava na planovani Strategicka analyza . .
zaméreni planu
Dohoda o provedeni analy Analyza vigjSiho Revize stavajici vize, Stanoveni kifovych
vnitiniho prostedi. prostedi. poslani a cil. strategickych oblasti.
. . . . N - Definovéni strategickycl
Analyza vnitniho prostedi. SWOT analyza. Definovani nové vize. inovan! gickych

cila.

Dohoda o zahajeni procesu
strategického planovani,
jeho pravidlech a cilech.

Stanoveni akci vedoucih k
naplreni cil.

Ustaveni strategického tyr
a nastaveni pravidel jeho
spoluprace.

Stanoveni akci vedoucick
naplreéni cil.

Stanoveni ukazatiel
cilovych hodnot.

Vytvoreni vysledného
dokumentu.

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Ackoliv v pribéhu procesu doSlo v planovaném postupu kesrém, vSechny
piedem stanovené cile byly naghy. Zmeny prokEhly v paradi naplgni cila, rozSfeni
jejich patu a v p@tu praktickych vystup. Na UsgSnost procesu tedy uskdtegné zngény
dopad nerdly.

Shrnuti reflexe

Pfi popisu celého procesu jsem prodtad pribéZznou reflexi, zhodnoceni vSech
vykonanych ¢innosti a postujp které byly v praxi &inény. Ztéto piébézné reflexe
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si dovoluji zdiraznit momenty, které jsentigpétném hodnoceni posoudila jako pozitivni

i negativni.

Reflexe - pozitiva

L+

© © © ©

© ©

predem naplanovany postup, ktery slouZil po celowdako dobré voditko,
vhodna volba metod a technik, diky nimz byla ziskbohata data,
delegovani odpadnostireditelem, jeho zrma divéra a podpora rozvoje,

ziskané podity od pracovnilk z pfimé pée jejich participaci na procesu

planovani,

zn&na aktivita a vysoka motivovanosteni tymu, jez vtahly do aktivni diskuse

i zpatatku znmeéne prilis nenaklogného KSR,

kreativita ¢lend tymu a jejich porrné bohaté zkuSenosti s praci s cilovou

skupinou,
zkuSenost vedoucitizenim tymoveé diskuse,

vedeni strategického procesu, které tesp mirné nedostatky pramenici

Z nezkuSenosti, dosahlo vSech stanovenyah &ilisgsSné dosglo k hlavnimu

vystupu.

Reflexe - negativa

naasovani v dofy kdy jeSt zmeny ostatnich sluzeb nejsou Uplmnlokortené

a z toho vyplyvajici ro¢iStni pozornosti &asova vytizenostieni tymu,

chykgjici ,poswceni” procesureditelem na p&atku a z toho pramenici nedra

v Usggch ze stranyglena tymu,

mélo dirazné vedeni strategického tymelefové neplnili Gkoly, nedodevali

vysledky analyz),

nizka arove strategického myslenidiena tymu,
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Q nezkusenost se stanovovaning c rétorikou této oblastitbec,

() mala zkuSenost svedenim strategického procemra kse projevila zejména

ve 4. fazi procesurpstanovovani cil.

Doporuéeni

V prvni ¢asti této prace jsem se&novala teoretickym vychodigkn a doportienim
odbornik, ktera jsem seipsvé nasledné praktické praci snazila zohledrattdinto mist
si je dovolim rozgit o nekolik vlastnich praktickych dopoéeni, ktera prameni z mé prvni
zkuSenosti, kterou jsemélem procesu strategického planovani v CS&anmoznost

ziskat.

* Proces by rl mit predem dany plan postupu a jasdefinované cile. Cesta
k jejich dosazeni se pak od planuiza liSit, ale dodrzeni hlavni struktury doda

procesuad a pehlednost.

e Zapojeni pracovnik nagi¢ organizaci do procesu planovaningsi mnoho
cennych podéti, ovSem jejich spolmé zpracovani je po¥mé nara@né.
Aby se efekt participace nevytratil, jéeba ¢leny tymu navag a korigovat,

a to velmi ,citlivym*“ zpisobem.

* Vedeni tymu by mlo pifedem nastavit pravidla spoluprace, z nichZz kyym
vyplyvat povinnosti pro vSechnileny tymu. Tito by nili mit vymezeny dostatek

¢asu na tymova setkani i g ukoli v meztase.
* NejvySSi vedeni se proceséastnit nemusi, ovSem je vhodné, aby (nejlépe
pii jeho zahdajeni) vyjailo podporu explicité a grede vSeméleny tymu.

 Nemla by byt podcetna potebnost spoluprace s odbornym konzultantem

v oblasti strategickéhtizeni, ktery dohlizi na pbéh procesu a je oporou vedeni

tymu.

95



Zavéreéné shrnuti

Cilem této prace bylgopsat proces tvorby strategického planu pro jednu
ze socialnich sluzeb poskytovanou neziskovou orgaaci, reflektovat jednotlivé kroky
tohoto procesu a z nabytych praktickych poznatk vyvodit doporuéeni. V zawru

konstatuji, Ze tento cil byl bezezbytku najin

[P oY)

Proces strategického planovani v CSS byl ¢sisp zakorten vytvaenim
strategického planuCasteéné byl zpracovan i plan implemessts, ktery by ngl byt
nasledd podkladem pro postupnou realizaci vize. Revérim, Ze vystup naSi spaiee
prace a fetrvavajici aktivita pracovnik prispéje i k usgchu implementace, jiz bych

se rada, alesfigo ukitou dobu, aktiva U¢astnila.

Osobr jsem si touto zkuSenosti potvrdila n&rost vedeni strategického procesu.
OvSem vysledny efektipjeho dobrém zvladnuti je zéiay. Dobré zvladnuti si vSak
vyzaduje nejen odborné vddni, ale — a dle mého nazoréedevsim — zkuSenost. Bylo
by mi velkym pot¢Senim, kdyby ma praktickd zkuSenost popsana vpgioi pomohla

vedeni i jinych organizacitpaplikaci nastroje strategickétizeni do jejich procdiszmen.
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