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Organizace mize dobfe fungovat, tedy efektivné dosahovat
svych cill, pouze pokud své aktivity dé&la védomé a umi je spravné
zaméfit. Jde o nepfretrzity proces, ktery zacina planovanim,
pokracuje realizaci aktivit, az dojde k jejich vyhodnoceni a ziskani
novych zkuSenosti... a pak b&zi znovu od zacatku. Tento proces se
sklada z nékolika kliCovych &asti, jez museji hlidat lidfi organizace.

JAKY JE ROZDIL MEZI STRATEGIi A PLANOVANIM?
Zakladatelé organizace pojmenuiji stav, kterého chtéji dosahnout
(vize). Také stanovi jednotlivé cile, jeZ povedou k jeho dosazeni

a zpUsoby, jakym jej chtgji docilit (mise nebo programové
prohlaseni), a to ve stru¢né formé. Tyto kratké dokumenty slouzi
pouze jako navod pro ty, ktefi v organizaci pracuji (ve stru¢nosti
sdéluji, pro¢ existujeme), ale neurcuji jednotlivé kroky, které maji
udélat (tedy jak cild doséhnout). Potfebujete tedy n&jakou spojnici
mezi dennimi tkoly a misi, jinak fe¢eno strategii, ktera definuje,
jak se skrze specifické kratkodobé cile a ukoly pfiblizite

k vaSemu hlavnimu cili.

Privytvareni strategie byste méli vZdy uvazovat v éasovém ramci
nékolika let (vétSinou 3-5). Naopak planovani zahrnuje kratsi
Casové obdobi, vétSinou jeden rok. Tyto plany je uzite€né rozdélit
do mensich krokd a aktivit nebo pfimo do dennich tkold, aby bylo
v8em zaméstnanclm organizace jasné, jak jejich denni napli
prace napomaha k dosazeni hlavniho poslani organizace, coz

je zarovef motivuje k lepSim pracovnim vykondm. Pokud neni
kazdodenni prace zamérena na vizi, aktivity se mohou zadit
cilivzdalovat.
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JAK VYBUDOVAT STRATEGII A CO BY MELA
ZAHRNOVAT?

Strategie mohou byt rdizné: mdzete vytvofit celkovou
dlouhodobou strategii organizace nebo dil&i strategie pro
specifické oblasti, napriklad fundraising, budovani komunity
pfiznived, komunikaci, IT, personalistiku atd. Je v8ak ddlezité,
aby neSlo o oddélené ¢asti - strategie do sebe museji zapadat
anavzajem se podporovat. Celkova strategie organizace musi
slouzit k dosaZeni vaSi mise, ukoly dil€ich strategii musi byt

v souladu s cili organizaéni strategie (strategické cile maiji vyssi
prioritu nez ukoly dil€ich strategii, ale vSechny museji byt ve
vzajemném souladu). Pro ilustraci si vezméte nasleduijici priklad:
dvé oddéleni jedné organizace vypracuji své viastni strategie
a nastavi si své vlastni tkoly. Pokud je kterykoli z t&chto ukold

v rozporu s cilidané organizace nebo s cili jiného oddéleni,
strategie je vypracovana Spatnég, protoze neni konzistentni.

Ve zkratce: vize je zakladem ke zformulovani mise, ta vede

k definovani strategickych cild, které se daji déle rozdélit

na cile podle kratkodobégjsiho planu organizace a ty pak na
konkrétni aktivity a Ukoly. Pokud mé organizace rdizna oddéleni
(napf. finanéni, komunikaéni, fundraisingové atd.), obecné cile
organizace museji byt specifikovany pro jednotliva oddéleni
nebo jednotky aZ k jednotlivym zaméstnanctm: timto zplsobem
je zaméstnanclm jasné, jak jejich specifické povinnosti
prispivaiji k cilim jejich oddé&leni a jak tyto cile podporuji misi
celé organizace.
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KDO BY SE MEL PODILET NA VYTVARENI STRATEGII?
Strategické planovani je tymova prace. Zahrite tedy do néj

co nejvice zamé&stnanci a vzdy ty, ktefi budou mit na starosti
dosaZeni specifickych cill. Diléi strategie vétSinou zpracovava
vedouci daného oddéleni, ale i zde je uzite€né, aby do vytvareni
strategie zahrnul své kolegy a také vedouci dalSich oddéleni, diky
¢emuz vSichni zameéstnanci védi, k Cemu jejich prace sméruje.

JAKOU STRUKTURU MAJi MiT STRATEGICKE
DOKUMENTY?

Strategie by méla byt zpracovana jako textovy dokument napsany
jednoduchou feci tak, aby ho vSichni jasné chapalia mohli
pouzivat. V kazdé organizaci bude strategie vypadat trochu jinak,
protoze reflektuje specifické charakteristiky dané organizace

i prostredi, ve kterém plsobi. Obecné by viak méla obsahovat
nasledujici tfi kapitoly:

Analyza soucasneé situace: hodnoceni minulosti a pfitomnosti,
jejich popis v&etné faktd a dat

PEST nebo SWOT analyza: co je dobré a co je problematické a co
to znamena, jaké si nastavit cile

Strategické sméry: jeden nebo vice moznosti, jejich chytry
(SMART) popis, analyza rizik, pfipadny pléan B, ¢asovy plan
a uzavérky, kdo nese odpovédnost

11 Jak zajistit, aby v§echny strategie fungovaly dohromady? 95



JAKY JE VZTAH MEZI DLOUHODOBOU STRATEGII

A KRATKODOBYM PLANEM?

Ackoliv strategie jsou viceleté a planovani se déje kazdoro&né,

je uziteCné se ke strategii pravidelné vracet (vZdy kdyz délate
plan) a posuzovat, jestli organizace dosahuje nastavenych cild.
Jen velmi zfidka jsou plany 100% Uspésné. Nékterych Casti se
vam podari dosahnout dfive nebo Iépe, nez jste planovali, a jiné
¢asti se vdam naopak nepodari uskutecnit. To neznamena, ze
planovani neni potfeba, jen proto, Ze jste nedosahli danych cild.
Budoucnost je vZdy nejista. Planovani je ale ddleZité, protoZe do
prace vnasi smysl a fad a pomaha nam zaméfit se na dlouhodobé
dllezité véci, které se daji rozdélit do dennich aktivit. Nejistota
vzdy byla a bude - budoucnost nikdo nezna, ale vy musite védét,
kam chcete sméfovat. Proto je metoda tzv. prdbézného planovani
dllezita. Vzdy planujete pro stejny ¢asovy Usek (napf. 2 roky),

v dalSim planovacim obdobi pouZijete stejny plan s aktualizacemi
a Upravami na zakladé predchozich zkusenosti.

JAKE BYSTE MELI MIiT PLANY A CO BY MELY
OBSAHOVAT? CO DELA Z PLANU DOBRY PLAN?

MUzete si vypracovat rlizné plany (napf. casovy, finanéni,
projektovy, plan zdrojl) a to i zaroven. Mize byt také uzite&né
vytvorit nékolik verzi planu (optimisticky, pesimisticky, realisticky),
ve kterych zhodnotite, které €asti mohou vyrazné ovlivnit
uskute¢néni planu (analyza rizik a prileZitosti) a jak reagovat,
pokud na nékteré z nich dojde. Je také dobré mit plan B v pfipadé,
Ze cilt vibec nedoséhnete.

Je nezbytné, aby plany, at uz strategické nebo kazdoro¢éni,
obsahovaly tzv. chytré cile (SMART - specific, measurable,
achievable, relevant, timely). Planovani je ve své podstaté
iterativni proces, protoze zmény urcitych ¢asti planu ovlivni
jiné &asti. Napriklad pokud potfebujete nového zaméstnance
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na specifickou aktivitu, dané naklady by se mély odrazit ve
finanCnim planu, ale musite také najit nebo pridat dany obnos
do fundraisingového planu.

Abyste byli schopni udrzovat tyto komplexni vzajemné vztahy,
strategie nebo plan nemohou byt pouhym textovym popisem, ale
museji obsahovat také ¢asovy plan (jak se ¢asti navzajem casové
ovliviiuji, co mlZe byt provedeno ve stejnou dobu a co je zavislé
na predchozich akcich) a také finan¢ni plan (jaké jsou néklady na
kazdou Cast a jaké vytvori pfijmy, zda je mozné realisticky ziskat
finance na kazdou ¢ast). Do planu nezahrnujte jen fakta, popiste

i pfedpoklady, které mohou ovlivnit, zda cill doséahnete &i nikoli.

Také budete potfebovat odhady - adkoli samoziejmé nemUizete
védeét, co se stane v budoucnosti, je prece jen i Spatny odhad lepsi
nez zadny odhad. Musite rozhodnout, kdo je za kazdy ukol v ramci
planu zodpovédny, co je pfesné naplnijejich prace a kdy. Diky
tomu mdzete plan monitorovat a pfizplsobit, nejen ho obecné
napsat. Kazdy plan by také mé&l mit rezervy na zvladnuti dopadu
ne¢ekanych udalosti.

JAK MONITOROVAT PROVEDENI PLANU?

Je Ukolem a zodpovédnosti managementu, s pomoci
zaméstnancd, uvést plan do chodu a monitorovat, jestli bylo
dosazeno jednotlivych cild. K tomu museji byt v planu definovany
jasné ukazatele, jejichz dosazeni nebo nedosazeni ukaze, kterych
cild bylo dosazZeno. Tyto indikatory by mély byt monitorovany
béhem celého obdobi planovani, diky Cemuz je mozné zasahnout
do procesu v pfipadg, kdyz indikatory ukazou, Ze dosazeni cill

je ohroZeno.
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Doporucuje se nejen monitorovat vysledek (indikatory vysledku),
ktery je pouze znatelny po skon&eni procesu, kdy uz neni mozné
jej nijak ovlivnit, ale také vytvofit pribézné indikatory diléich
vysledkd, které je moZné monitorovat v prib&hu procesu

a diky tomu indikuji, zda je proces na spravné cesté a podafi se
dosahnout poZadovaného vysledku.

Monitorovani miiZe byt aplikovano na hlavni nebo dil&i aktivity celé

organizace, (napfiklad vyvoj ziskd a nakladd oproti planim, nebo
vyvoj po&tu zaméstnancl oproti plandim), coz umozni manazerlim
v organizaci znat skuteé¢ny vyvoj jednotlivych procesu.

S KYM A JAK BYSTE MELI PROBRAT VASE PLANY?
Abyste mohli efektivné doséhnout nastavenych cill, je dllezité

o nich informovat vaSe stakeholdery. Pro dobroc¢inné organizace
to obecné znamena zverejnéni kliCovych ¢asti vasi strategie. Ale
informovanost vadich zaméstnancl je stejn& dulezita, aby byli
schopni plnit svou préci. Zapojeni ostatnich do vytvareni plant

a strategii je ddlezité pro jejich uvedeni do praxe. Interni a externi
dlvéra, které se da primarné dosahnout transparentnosti, je
klicova k Uspé&snému a efektivnimu fungovani organizace. Kvdli
tomu je vhodné, aby lidfi organizace pravidelné informovali
verejnost a zameéstnance o cilech a strategickych krocich

a planech, o které usiluji, a pozdéji o dosazenych vysledcich.
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| Nadace OSF

Tento text je soucasti pfirucky
Budovani komunit pro neziskovky,
ktera vznikla v rdmci programu
Stronger Roots.

Cilem programu Stronger Roots je posilit odolnost a stabilitu
neziskovych organizaci v Cesku, Madarsku a na Slovensku
a prispét k jejich vétSimu propojeni se spolecnosti.
Program realizuje Nadace OSF ve spolupraci s ¢eskym
think-tankem Glopolis, slovenskou Nadaciou otvorenej
spolo¢nostia madarskou NIOK Foundation.

Nadace OSF
www.osf.cz
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