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Organizacia m6ze dobre fungovat, teda efektivne dosahovat svoje
ciele, len vtedy, ak svoje aktivity robi vedome a vie ich spravne
nasmerovat. |de o nepretrzity proces, ktory zacina planovanim,
pokracuje realizaciou aktivit, az pride k ich vyhodnoteniu

a ziskaniu novych skusenosti... a potom proces bezi opat od
zaciatku. Proces skladajuci sa z niekolkych klti¢ovych Gasti
sleduju a riadia lidri organizacie.

AKY JE ROZDIEL MEDZI STRATEGIOU A PLANOVANIM?
Zakladatelia organizacie pomenuju stav, ktory chcu dosiahnut
(vizia). Stanovuju aj jednotlivé ciele, ktoré k tomu vedu, a spésoby,
akymi to chcu dosiahnut (poslanie alebo programové vyhlasenie),
ato v struénejforme. Tieto kratke dokumenty sluzia len ako
navod pre tych, ktori v organizacii pracuju (v stru¢nosti hovoria

o tom, prec¢o organizéacia existuje), ale neurcuju jednotlivé kroky,
ktoré maju urobit (teda, ako ciel dosiahnut). Je potrebné vytvorit
prepojenie medzi kaZzdodennymi tlohami a viziou (poslanim).
Tym je stratégia, ktora definuje, ako sa priblizit k vaSmu
velkému cielu implementaciou a dosahovanim konkrétnych
kratkodobych cielov a krokov.

Pri tvorbe stratégie by ste mali vzdy mysliet v éasovom horizonte
niekolkych (zvacsa 3 - 5) rokov. Naproti tomu planovanie

zahrfia kratSie Casové obdobie, zvy€ajne jeden rok. Je uzitocné
rozloZit tieto plany na mensie kroky a aktivity alebo dokonca na
denné ulohy, aby bolo kazdému &lenovi organizacie jasné, ako

ich kazdodenné uUlohy suvisia s vA¢Sim celkom a zarover ich
motivovali k lepSej praci. Ak sa kaZzdodennd praca nezameriava na
viziu, aktivity sa jej m6zu zaCat vzdalovat.
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AKO PRIPRAVIT STRATEGIU A CO BY MALA ZAHRNAT?
Stratégie sa daju vypracovat pre mnoho veci: pre celé fungovanie
organizacie alebo pre Specifické oblasti (Ciastkové stratégie),
napriklad fundraising, budovanie komunity priaznivcoy, IT,
financie, personalistiku atd. Je ddlezité, aby neslo o oddelené Casti
- stratégie do seba musia zapadat a navzajom sa podporovat.
Celkova stratégia organizacie musi sluzit na dosiahnutie
vizie/poslania, ulohy Giastkovych stratégii musia byt v sulade

s cielmi organizacnej stratégie (strategické ciele maju vyssiu
prioritu ako Ulohy Ciastkovych stratégii, ale vSetky musia byt
navzajom zosuladené). Pre ilustraciu uvadzame nasledovny
priklad: Dve oddelenia organizacie vypracuju svoje vlastné
stratégie a stanovuju si svoje vlastné ulohy. Ak niektora z nich

v akejkolvek miere odporuje cielom organizacie ako celku alebo
cielom druhého oddelenia, stratégia nie je dobra, pretoze nie je
konzistentna.

Struéne povedané: Vizia je zakladom pre formulaciu poslania,
ktoré je zase zakladom pre strategicke ciele, ktoré mozno rozdelit
na ciele podla kratkodobejSieho planu organizacie a tie nasledne
na Specifické aktivity a Ulohy. Ak ma organizacia r6zne oddelenia
(napr. finanéné, komunikaéné, fundraisingové atd.), vSeobecné
ciele organizacie musia byt Specifikované pre jednotlivé oddelenia
alebo jednotky aZ po uUroven personalu. Tymto spdsobom je
zamestnancom jasné, ako ich Specifické povinnosti prispievaju

k cielom ich oddelenia a tiez, ako tieto ciele podporuju misiu celej
organizacie.
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KTO BY SA MAL PODIELAT NA TVORBE STRATEGIE?
Strategické planovanie je timova praca. Zapojte do nej o najviac
zamestnancov a vzdy tych, ktori budu mat na starosti dosiahnutie
$pecifickych cielov. Ciastkové stratégie vassinou vypractva
veduci daného oddelenia, ale aj tu je uzitocné, aby do vytvarania
stratégie zahrnul svojich kolegov a tieZ veducich dalSich oddeleni,
vdaka Comu vSetci zamestnanci vedia, k Somu ich praca smeruje
a citia spoluzodpovednost za vysledok.

AKU STRUKTURU MAJU MAT STRATEGICKE
DOKUMENTY?

Vysledkom vypracovania stratégie je pisomny dokument napisany
jednoduchym jazykom, to zabezpeduje jeho jasnu implementaciu
amoznost sa k nemu vratit v buducnosti. Strategicky dokument
kazdej organizacie vyzerainak, pretoZze do znaénej miery zavisi
od charakteristik organizacie a prostredia, v ktorom p&sobi. Vo
vSeobecnosti vSak musi obsahovat tieto tri hlavné kapitoly:

Analyza suc¢asného stavu — hodnotenie minulosti a su¢asnosti,
ich popis vratane faktov a dat.

PEST alebo SWOT analyza - ¢o je dobré a ¢o je problematické,
¢o to znamena, aké ciele si stanovit.

Strategické smerovanie - jedna alebo viac moznosti,ich SMART
popis, analyza rizik, pripadny plan B, ¢asovy harmonogram,
terminy, zodpovednosti.
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AKY JE VZTAH MEDZI DLHODOBOU STRATEGIOU

A KRATKODOBYM PLANOM?

Aj ked su stratégie viacro€né a planovanie sa robi v ramcinich
kazdoro&ne, je vyhodné znova a znova sa vracat k stratégii, ked
planujete a kontrolujete, ako plnite stanovené ciele. Plany sa daju
len vel'mi zriedka splnit na 100 %. Niektoré ¢asti sa vam podari
dosiahnut skor alebo lepSie, ako ste planovali, no najdu sa aj také,
pri ktorych budete zaostavat za svojimi cielmi. To neznamena, Ze
planovanie nie je potrebné len preto, Ze ste nedosiahli stanovené
ciele. Buducnost je vZdy neista. Planovanie je dbleZité, pretoze
prinaSa zakladnu orientaciu do kazdodennych uloh, pomaha nam
sustredit sa na veci, ktoré su z dlhodobého hladiska dblezité. Vzdy
tu bola a bude neistota - nikto nepozna buducnost, ale musite
vediet, kam chcete ist. Aj preto je dbleZita metdda takzvaného
postupného planovania, kedy planujete vzdy na rovnaké ¢asové
obdobie (napr. na 2 roky), potom v dalSom planovacom obdobi
opét na 2 roky, kedy vyuZijete a aktualizujete predchadzajlici plan
na zaklade dovtedajSich skusenosti.

AKE PLANY BY STE MALI MAT A CO BY MALI
OBSAHOVAT? CO ROBI Z PLANU DOBRY PLAN?
MoZete robit vela réznych planov (napr. Casové, finanéné,
projektové, plan zdrojov), a to aj sti¢asne. Mbze byt prospesné
vytvorit niekol'ko verzii planu (optimisticky, pesimisticky,
realisticky) s hodnotenim toho, ktoré ¢asti by mohli vyznamne
ovplyvnit realizaciu tohto planu (analyza rizik a prileZitosti) a ¢o
robit, ak sa niektory z nich vyskytne. Je tiez dobré mat plan B
v pripade, Ze sa ciel nedosiahne.

Je nevyhnutné, aby plany, i uz strategické alebo kazdoroc¢né,
obsahovali takzvané SMART ciele (konkrétne, meratelné,
dosiahnutelné, relevantné a ¢asovo ohrani¢ené). Planovanie je
v podstate opakujuci sa proces, pretoze zmeny niektorych Casti
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stratégie ovplyvnia aj iné ¢asti. Ak napriklad potrebujete na nejaku
¢innost nového zamestnanca, jeho naklady by sa mali premietnut
do finan¢ného planu ako vydavok, ale musite na to najst alebo
ziskat zdroje napriklad vo fundraisingovych planoch.

Aby bolo mozné sledovat tieto zlozité vzajomné vztahy, je
délezité, aby stratégia alebo plan neboli len textovym popisom,
ale obsahovali aj casovy harmonogram (ako sa ¢asti navzajom
ovplyviuju v Case, Co je mozné realizovat suCasne a ¢o len jedno
po druhom) a tieZ finanény plan (aké naklady ma kazda Cast a aké
prijmy generuje, Ci sa daju realne najst zdroje pre kazdu cast).
Tvorba planu by nemala vychadzat len z minulych faktov, ale aj
z0 zoznamu buducich predpokladov, podla ktorych sa oCakava
dosiahnutie cielov.

Potrebujete tieZ odhady, aj ked presne neviete, €o prinesie
buducnost, pretoZe zly odhad je stale lepSi ako Ziadny. Musite tiez
definovat, kto je zodpovedny za kazdu z uloh uvedenu v planoch,
¢o presne musi urobit a dokedy. Tymto spdsobom je mozZné plan
monitorovat a prispdsobit, nielen vSeobecne napisat. Kazdy plan
by mal mat urcité rezervy na zvladanie dopadov neo€akavanych
udalosti.

AKO MONITOROVAT IMPLEMENTACIU?

Ulohou a zodpovednostou manaZmentu je implementovat plany
s pomocou zamestnancov a monitorovat dosahovanie cielov.

Na to je potrebné v planoch definovat ukazovatele, ktorych
dosiahnutie alebo nesplnenie ukaze, do akej miery boli ciele
dosiahnuté. Tieto indikatory by sa mali monitorovat pocas celého
planovacieho obdobia, €o umoZiuje zasiahnut do procesov, ak
indikatory ukazuju, Ze dosiahnutie cielov je ohrozené.
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Odportca sa nesledovat len vysledok (indikatory vysledku),
pretoZe ten je viditelny aZ na konci procesu, kedy sa uz nedaju
vysledky ovplyvnit. Su¢asne je vhodné vytvorit jeden alebo
viacero indikatorov Uspesnosti (alebo Ciastkovych vysledkov),
ktoré sa budu monitorovat pocCas procesu a budu indikovat, ze ak
bude proces pokracovat tymto spésobom, dosiahne sa Ziadany
vysledok.

Monitorovanie mozno aplikovat na hlavné alebo Ciastkové procesy
celej organizacie (napr. vyvoj ziskov a nakladov v porovnani

s planmi alebo vyvoj poétu zamestnancov v porovnani s planmi).
To pomaha nielen veducemu a/alebo manazérom organizacie
mat presné informacie o vyvoji procesov, ale mbze byt nastrojom
na riadenie implementacie v kaZdodennych interakciach medzi
manazérmi a ich priamymi podriadenymi.

S KYM A AKO BY STE MALI PREBRAT SVOJE PLANY?

Na to, aby boli stanovené ciele dosiahnuté, je dblezité, aby ste

o nich komunikovali so zainteresovanymi subjektmi/partnermi
(stakeholdermi). Pre organizaciu obcianskej spolo¢nosti to
zvyCajne znamena zverejnenie klu¢ovych prvkov stratégie.
Rovnako dblezité je vSak oznamit tieto plany vSetkym internym
zamestnancom organizacie dostatocne podrobne, aby vedeli
adekvatne plnit svoje Ulohy. Zapojenie ostatnych do tvorby planov
a stratégie je dolezité pre ich uvedenie do praxe. Interna a externa
ddvera, ktoru je mozné primarne dosiahnut transparentnostou, je
klu€om k UspeSnému a efektivnemu fungovaniu organizacie. Preto
je ziaduce, aby lidri organizacie pravidelne informovali verejnost

a zamestnancov o cieloch, strategickych planoch a krokoch, ktoré
sleduju, a nasledne aj o dosiahnutych vysledkoch.

11 Ako zabezpecit, aby vSetky stratégie fungovali spolocne?

98






| Nadace OSF

Tento text je sucastou prirucky
Budovanie komunit pre neziskovky,
ktora vznikla v ramci programu
Stronger Roots.

Cielom programu Stronger Roots je posilnit odolnost
a stabilitu neziskovych organizécii v Cechach,
Madarsku a na Slovensku a prispiet k ich va¢siemu

prepojeniu so spolo¢nostou.

Program realizuje ¢eska Nadace OSF v spolupraci
s ¢eskym think-tankom Glopolis, slovenskou Nadéciou

otvorenej spolo¢nosti a madarskou NIOK Alapitvany.
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