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Shrnuti a hlavni vysledky Akademie udrzitelnosti

Pilotni béh Akademie udrzitelnosti byl pro tym i zd¢astnéné organizace dspésny a naplnil

stanovené cile. Pomohl ¢tyfem z péti organizaci nastartovat cestu k dalsim pt{jmim vedle

grantl a potvrdil, ze model Akademie jako celek funguje. U paté organizace auditni faze

odhalila stav organizace a nepfipravenost na vyvojovou fazi, ktera by pro organizaci méla

negativni efekt.

Viechny ¢&tyfi organizace dosly k MVP?, dvé ho v ramci vyvojové faze otestovaly.
Zbylé dvé méely MVP pripravené a zaroven zkusily dil¢i kroky, typicky zdrazeni
stavajicich sluzeb/produkta. (3.1.1)

Organizace, které mély do programu zapojené vedeni, dotahly vystupy nejdal.
(3.2.6)

T#i ze ¢tyi organizaci hodnoti program Akademie samymi jednickami na
skolni S$kale, jedna organizace by za né&j ,zaplatila”, jedna ho ,jednoznacné
doporucuje”. (3.1.2)

Audit sam o sobé pohnul Zadoucim smérem vsemi péti organizacemi. Velmi
silnym efektem programu nebyl sdm produkt, ale zména mindsetu. Organizace
zacaly jinak premyslet o své piipravenosti, finanénich i lidskych zdrojich,
moznostech rozvoje a o cestach k finan¢ni udrzitelnosti. (3.1.3)

Cely pilotni béh probéhl s rozpoétem 240 000 K¢, jde o nizkou ¢astku vzhledem k
rozsahu prace s péti organizacemi po dobu pil roku. Castka na organizaci tak byla

48 000 K& (3.3.2).

Audit dokazal rozpoznat nepripravenost jedné organizace na vyvojovou fazi

(3.1)

Nejdilezitéjsi procesni zjisténi evaluace:

Nejslabsim mistem pilotu nebyla kapacita tymu ani rozpocet, ale chybéjici
pirechodova faze u organizaci, které auditem prosly bez zjevnych komplikaci.
Organizace, které v auditu vykazovaly velmi dobrou pfipravenost, se ve vyvojové
fazi paradoxné potykaly s vétsimi kapacitnimi a organizaénimi problémy nez

organizace, které ptrechodovou fazi prosly.

! Minimum Viable Product (upfesnéno dale)
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1. Cil programu Akademie udrzitelnosti

Akademie udrzitelnosti je inkuba¢ni program pro neziskové organizace s potencidlem
diverzifikovat své financovani a budovat dlouhodobou udrzitelnost. Nej¢astéji, i kdyz ne
vyhradné, cestou rozvoje komerc¢nich aktivit. Cilem samotné Akademie udrzitelnosti bylo
pomoci péti riznym neziskovym organizacim najit cestu k vlastnim finan¢nim pfijmim
vedle grantl. Organizace zapojené do vyvojové faze pak mély dojit k tzv. Minimum Viable
Product (MVP). Soucasné bylo cilem ovéfit, jestli cely model Akademie ve své podobé
(auditni faze — ptechodova faze — vyvojova faze) funguje a je dale podpotitelny od
MPSV. Nutno dodat, ze Slo o pilotni béh, proto bylo nutné ov¢fit, zda funguje a za jakych

podminek.

Pilotniho béhu Akademie udrzitelnosti (2025-2026) se zucastnilo pét organizaci, které
zde ramcové charakterizujeme. Jelikoz se v Akademii pracovalo s citlivymi informacemi,

nejsou v evaluaci uvedena jejich jména:

e  Mensi organizaci pisobici v oblasti zdravotné-socialni podpory, zamétfenou na ranou

diagnostiku a doprovazeni rodin v konkrétnim regionu.

e Etablovana organizace s dvacetiletou praxi v socialnich sluzbach, dlouhodob¢é

pracujici s lidmi se znevyhodnénim.

e  Organizaci s dlouholetou zkusSenosti v oblasti dusevniho zdravi, poskytujici

vzdélavani a podporu lidem v naroénych Zivotnich situacich.

e  Federace s aktivni ¢lenskou siti a odbornym know-how v oblasti obéhového

hospodaistvi (opétovné vyuzivani véci a materiali).

e Organizace sdruzujici spolky a sluzby pro osoby se sluchovym postizenim..

Minimum Viable Product - (zkratka MVP, ¢esky minimalni Zivotaschopny produkt)
je nejjednodussi funkéni verze nového produktu ¢i sluzby. Obsahuje jen ty
nejdulezitéjsi vlastnosti, které uzivatelé pottebuji. Pomaha ovétit napad na trhu a

ziskat prvni nazory lidi dfive, nez se vynalozi zdroje na cely vyvoj.
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Kratka charakteristika jednotlivych fazi programu:

Faze

1. Auditni faze

2. PFechodova

faze

3. Vyvojova faze

Délka

6-8 tydni

individudlni, dle

potfeby organizace

cca 4 mésice

Co se d¢je

Ttislozkovy audit kazdé organizace,
konsolidace po auditu, zpravy o stavu
organizace, zavérecné cally a rozhodnuti o

pokracovani na zaklad¢ auditu

Procesni stabilizace a budovani kapacity

pro novou komer¢ni nohu

Vyvoj komeréniho zaméru metodou HCD,

mentoring, testovani, MVP
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2. O této evaluaci

2.1 Uéel evaluace

Tato evaluace slouzi k zachyceni hlavnich efekti Akademie udrzitenosti na podpotené
organizace. Dava zaklad k tomu sledovat dlouhodob¢jsi dopad v nasledujicich méteni po
skonceni programu, ktera budou navazovat na stav na konci programu a zaroven s nim
pujdou komparovat. Krom¢ dopadové udrovné se evaluace zaméfuje na procesni
zhodnoceni celého programu a slouzi tak jako doporuéeni k Upravam programu pro

piipadny dalsi beh.

Dale evaluace slouzi jako vystup aktivity podpotené z Kompetenc¢niho centra pro socialni

inovace (grant Evropské komise) a jako dolozeni jejich vysledka.
3.2 Evaluacni pfistup

Jedna se o ex-post evaluaci zaloZzenou na vicecetné piipadové studii (Multiple Case Study

Design) s prvky Outcome Harvesting a Developmental Evaluation.

2.3 Evalua€ni otazky

Evaluac¢ni otazky vychazeji z cile programu Akademie udrzitelnosti.
EO1: Funguje model inkuba¢niho programu Akademie udrzitelnosti?
EO2: Jak funguje model inkuba¢niho programu Akademie udrzitelnosti?

E03: Jak byly vyuzity kapacity a finan¢ni zdroje programu?

2.4 Zdroje dat

e Polostrukturované evalua¢ni rozhovory se vsemi ¢tyfmi organizacemi, které
postoupily do vyvojové faze (Cerven 2026), se skolnim zndmkovanim napfi¢
nékolika oblastmi (1 = nejlepsi, 5 nejhorsi). Rozhovory trvaly 30 minut; byla pfi nich
zdiraznéna otevienost a vytvafen prostor pro upiimnou zpétnou vazbu. U tif
organizaci byl jiz program ukoncen, jedna organizace jest¢ dokoncovala vyvojovou

fazi.
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Pozorovani autoru této evaluace na spole¢ném zavére¢ném setkani Akademie,
kde tcastnici prezentovali své zkusenosti z kurzu. U tif organizaci byl jiz program
ukoncen, jedna organizace jesté dokoncovala vyvojovou fazi (¢erven 2026).

Vlastni cvi¢eni start/stop/continue, které organizace samy vyplnily v ramci
spole¢ného zavérec¢ného setkani (Cerven 2026).

Pribézna reflexe tymu Akademie udrzitelnosti.

Pribézna pozorovani autort evaluace béhem realizace programu, vychazejici z
jejich zapojeni do implementace Akademie udrzitelnosti (workshopy, mentoring,
konzultace a pribéznd prace s organizacemi). Tato pozorovani byla vyuzita jako
doplnkovy zdroj dat pro interpretaci vysledki.

Desk research mezinarodni praxe inkubacnich a capacity-buildingovych programut

pro neziskovy sektor, ktery slouzil jako externi benchmark.

Do budoucna jsou planované evaluacni rozhovory po pul roce (listopad/prosinec
2026) a po roce (kvéten/cerven 2027) od skonceni programu se vsemi ucastniky z

vyvojové faze.

2.5 Limity evaluace

Rozsah péti organizaci. Slo o organizace, které se do pilotu piihlasily samy, nejde
tedy jakkoli o reprezentativni vzorek neziskového sektoru.

Evaluaci v celém rozsahu délal interni tym programu.

z

Kratky casovy horizont a chybéjici srovnavaci méreni. Do budoucna jsou
planované evaluac¢ni rozhovory po pul roce (listopad/prosinec 2026) a po roce
(kvéten/Cerven 2027). Tento ¢asovy odstup je dulezity pro posouzeni opravdového
dopadu efektli, které zpusobila nebo velmi pomohla nastartovat Akademie
udrzitelnosti. Nyni zname pouze stav na konci programu, kdy mély organizace
podporu.

Evaluace nevychazela z evalua¢niho planu pred programem, je dé¢lana ex-post,

jelikoz jde o pilot, ktery se v pribé¢hu vyvijel.
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3. ZjiSténi podle evaluaCnich otazek

3.1 Funguje model inkuba€niho programu Akademie udrzitelnosti?

Prvni ro¢nik Akademie udrzitelnosti byl pilotni. Béhem celého programu dochazelo k
vyvoji a Upravam, podle toho, co ukazovala praxe. Zakladni schéma bylo samoziejmé
rozmysleno uz od zacatku, ale zaroven se pocitalo s tim, ze program bude podléhat
Takto to bylo od pocatku transparentné prezentovano vsem ucastnikim. S ohledem na
tento kontext je tieba zodpovédét zakladni a fundamentalni evalua¢ni otazku: Funguje
model inkubacniho programu Akademie udrzitelnosti? Odpovéd’ zni ano, funguje.

Dokladaji to hned dvé zjisténi, pficemz druhé je dale rozpracovano:

1) Prvnim je to, Ze auditni fize dokazala odhalit nepiipravenost jedné
organizace na vyvojovou fazi. V situaci, ve které se organizace v tu dobu
nachazela, by vyvojova faze byla velmi pravdépodobné negativné zatézujici a
mohla by zptsobit vice problémi nez uzitku. Velmi pravdépodobné by nedoslo k
pfipravé MVP. To nakonec potvrdila i sama organizace, kterd souhlasila s
ukon¢enim ucasti po auditni ¢asti. Nutno dodat, ze i ptresto hodnotil zastupce
ucast v Akademii jako pfinosnou, z auditu si odnesli cenné informace.
Mechanismy Akademie tedy zafungovaly spravné.

2) Déle funk¢nost programu doklada to, ze organizace, které pokracovaly do
vyvojové faze, naplnily cil programu, tedy vyvinout a pripravit

sluzbu/produkt do faze MVP2,

3.1.1 Vysledky ucastnikt

Uéastnik 1 - otestované MVP

V pribéhu Akademie udrzitelnosti organizace vyznamné posunula své uvazovani o
komerénim rozvoji a ovérila zZivotaschopnost navrhovaného reSeni prostirednictvim
principi vyvoje minimalniho Zivotaschopného produktu (MVP). Organizace ptivodné
vstupovala do programu s piedstavou komercni sluzby zalozené na spolupraci s
farmaceutickymi firmami, které by podporovaly testovaci centra, ktera by tak odhalovala

jejich nové pacienty, kteii by pak uzivali jejich produkty. BEhem vyvojové faze se tento

2 Tuto linku a udrzitelnost vysledkt Akademie budou sledovat rozhovory po piil roce a roce od ukonéeni
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ndpad opustil, Tato sluzba by nefungovala finan¢né a ukazalo se, ze by organizace
nedokazala vyprodukovat tak silnou nabidku pro firmy, aby to pro né¢ mohlo byt finan¢né
zajimavé. Ptipravil se ale produkt na rozsifené bali¢cky na testovani paméti. Piipravila
se kompletni podoba této sluzby, vcetné zakaznické cesty, produktovych variant,
cenovych uvah a nastroju pro testovani s klienty. Ovéfeni v praxi v§ak ukazalo, ze
samotna diagnosticka sluzba nepiedstavuje pro klienty dostate¢nou hodnotu a

jako samostatny produkt neni Zivotaschopna.

Tento vysledek vSak neptedstavoval neuspéch programu, ale dulezity poznatek, ktery
vedl k pfeformulovani ptvodniho zdméru. Diky testovani organizace identifikovala
skute¢nou potiebu cilové skupiny - nikoli samotnou diagno6zu, ale podporu a orientaci v
dalsim postupu po zachytu demence. Na zakladé téchto zjisténi se organizace
pireorientovala na registraci zdravotnického zarizeni, které bude do budoucna
stabilni, hrazené ze zdravotniho pojisténi, a dokaze nabidnou S$irsi sluzby lide se
zachytem zhorsené paméti (pocinajici demenci/Alzheimerovu chorobu). Tato

moznost vzesla z WS/auditu.

Vyznamnym piinosem programu bylo také posileni schopnosti organizace pracovat s
piistupem podnikatelského experimentovani (v duchu HCD). Organizace si ujasnila svou
hodnotovou nabidku, presnéji definovala cilovou skupinu, ziskala zkuSenost se
systematickym testovanim ptedpokladi a pfipravila fadu praktickych podklada
vyuzitelnych v realizci zdravotnického zatfizeni (produktové podklady, scénare
rozhovort, ekonomické kalkulace ¢i akéni plan). Program tak organizaci neposunul
pouze k nové sluzbg, ale predevsim k informovanému rozhodovani zalozenému na
ovétovani predpokladl v praxi. Z pohledu fungovani inkuba¢niho programu lze tento
pfipad hodnotit jako piiklad uspésného vyuziti pfistupu MVP - organizace dokazala na
zakladé ziskanych dat opustit vyvinuté fesSeni, pln¢ zaméfit sily a organiza¢ni strukturu

na zivotaschopngjsi alternativu a pfipravit se na jeji ovéfovani a uvedeni do praxe.

Diky zapojeni v programu nastaly také vyraznéjsi personalni zmény v organiza¢ni
struktui‘e, kompetencich a alokacich uvazki, diky kterym ma organizace na ptipravu

a provoz MVP dostate¢né kapacity.
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U¢astnik 2 - pripravené MVP

V prubéhu Akademie udrzitelnosti organizace vyznamné posilila své strategické
uvazovani a transformovala dosud roztiisténé aktivity do propojeného systému sluzeb s
jasnéjsi hodnotovou nabidkou. Vstupovala do programu se silnym odbornym know-how,
Sirokou ¢lenskou siti a fadou rozpracovanych aktivit, chybéla vsak jasna prioritizace
rozvojovych piilezitosti a vymezeni hranic mezi bezplatnou podporou a placenymi
sluzbami. Organizace piisla do Akademie primarné s napadem rozpracovani
digitalniho nastroje Recognizer, ktery uz v urcité fazi ma vyvinuty. Tato cesta se
ukazala jako méné perspektivni a nebyla prioritizovana. Vyvojova faze proto byla

zaméiena na identifikaci nejperspektivnéjsiho sméru, zpfesnéni hodnoty pro zakazniky a

pfipravu podminek pro ovéteni minimalniho Zivotaschopného produktu (MVP).

V ramci hledani vhodného MVP bylo nutné organizaci lépe pfipravit, sluzby byly
roztfisténé, nebylo vibec jasné, jaké smeéry jsou vhodné rozvijet. To hodné zdrzelo
postup. Byt organizace ma fungujici strukturu a procesy, jejich produktova strategie
zcela chybé¢la a v dany moment tento nedostatek vyplaval na povrch a nebylo mozné

pokracovat dale, dokud se tento krok neodpracuje.

V ramci prace s MVP organizace dospéla k navrhu nového vstupniho vzdélavaciho
produktu ,Matei'ska $kola reuse*, ktery ma fungovat jako prvni kontakt s tématem
reuse a vstupni bod pro dalsi spolupraci. Na tento produkt nasledné navazuji
pokrocilejsi formy podpory - placené konzultace, ¢lenstvi v siti a dlouhodobé projekty.
Organizace béhem programu zpracovala zdkaznickou cestu, definovala logiku
navazujicich sluzeb, pfipravila finanéni model a vytvofila metodiku pro budouci
uzivatelské testovani. Samotny produkt vsak v dobé ukonceni vyvojové faze jesté nebyl

testovan s realnymi zakazniky.

Vyznamnym vysledkem programu nebylo pouze vytvoreni navrhu nového produktu, ale
predev§im zmeéna zplsobu uvazovani organizace o vlastni hodnot¢ a kapacitach. Ta si
jasnéji vymezila, které aktivity maji zlstat soucasti bezplatné podpory, jakou hodnotu
prinasi ¢lenstvi v siti a které expertni sluzby mohou byt predmétem placené nabidky.
Soucasn¢ identifikovala omezenou kapacitu klicovych pracovnikd jako hlavni bariéru
dalsiho rozvoje a rozhodla se soustiedit dostupné kapacity na jeden prioritni smér misto

paralelniho rozvijeni vice piilezitosti. Z pohledu fungovani inkuba¢niho programu lze

Strana 11z 21



Evaluace Akademie udrzitelnosti

tento pripad hodnotit jako uspésné zvladnuti piipravné faze MVP - organizace
dokazala z Sirokého portfolia aktivit vybrat konkrétni rozvojovy smér, pripravit
podklady pro jeho ovéieni a nastavit predpoklady pro systematicky rozvoj

udrzitelnéjsiho modelu sluzeb.
U¢astnik 3 - otestované MVP

V pribéhu Akademie udrzitelnosti tato organizace vyznamné zptesnila svij strategicky
smér pro rozvoj komercnich aktivit a vytvofila zaklad pro vyvoj MVP. Do programu
vstupovala s fadou moznych napadt, jak vyuzit své odborné zkusenosti z oblasti
dusevniho zdravi, nebylo vsak jasné, ktera cilova skupina ptredstavuje nejvétsi piilezitost
ani jakou sluzbu bude vhodné dlouhodobé¢ rozvijet. Vyvojova faze proto byla zamétena
pfedevSim na identifikaci nejperspektivnéjsiho sméru a ovéfeni logiky budouciho

produktu.

V pribéhu programu organizace dospéla k poznani, ze nejvétsi potencial nespociva v
poskytovani jednordzovych workshopt zaméstnancim, ale v dlouhodobé podpoie HR
pracovniki a manazeri, ktefi ve firmach zodpovidaji za oblast wellbeingu. Na
zaklad¢ tohoto zjisténi vznikl navrh sluzby (MVP) postaveny na tiech navazujicich
urovnich - vstupnim wellbeing auditu, workshopu pro firmu a dlouhodobém
¢lenstvi pro HR pracovniky. Organizace zaroven definovala svou unikatni hodnotovou
nabidku, ktera vychazi z odbornych zkusenosti pracovnikii z oblasti dusevniho zdravi, a
ptipravila ekonomicky model i plan pilotniho ovéfovani. Samotny produkt byl na konci
programu otestovan s cilovymi zakazniky a organizace diky tomu navazala
pocatec¢ni spolupraci s vice potencialnimi zakazniky. Do jaké faze se spoluprace

preklopi ptijde vyhodnotit az v del§im odstupu.

Vedle navrhu produktu program pfispél také k rozvoji strategického uvazovani
organizace. Jasn¢ji si vymezila cilovou skupinu, zpracovala zakaznickou cestu, pfipravila
argumentaéni ramec sluzby, databazi kontakti pro pilotni testovani i prvni
marketingovou strategii. Soucasné¢ identifikovala omezenou kapacitu klicovych
pracovnikt jako hlavni riziko dalsiho rozvoje a rozhodla se soustfedit pouze na jeden
rozvojovy smér misto paralelniho rozvijeni vice aktivit. Z pohledu fungovani inkuba¢niho

programu lze tento ptipad hodnotit jako Uspésné vyuziti metodiky MVP v jeji ptipravné
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fazi - organizace dokazala zuzit Siroké portfolio napadi na jeden perspektivni

koncept a ten otestovat s cilovymi zakazniky.

Efekt Akademie se projevil v organizaci uz béhem samotného programu. Diky auditni
fazi zacala pfremyslet nad svou hodnotou a cenou svych sluzeb. Diky tomu uzZ po auditni
fazi zvysila ceny svych sluzeb (terapeutické sluzby) bez jakéhokoli propadu ze
strany poptavky o 50%. Toto byl dilezity krok a test v oblasti cenotvorby, nyni je

organizace v této oblasti sebevédom¢jsi a ma nad cenotvorbou vétsi kontrolu.

Dale doslo také k zasadnim organizacnim zmeénam, a to zejména na pozici feditelek.
Organizaci dlouhodob¢ vedly dvé reditelky, prace na MVP vsak odhalila nevyhody tohoto
stylu fizeni a nastaly zmény v organizaé¢ni strukture. Nyni ma organizace pouze jednu
feditelku. Organizace je také aktualné v procesu zrizeni soukromého subjektu, ktery
by komerc¢ni sluzby do budoucna provozoval a fungoval v kooperaci s neziskovou

organizaci.
Utastnik 4 - pFipravené MVP

V pribéhu Akademie udrzitelnosti organizace vyznamn¢ zpiesnila svou strategii rozvoje
komer¢nich aktivit a realisticky pfizptisobila své ambice dostupnym kapacitam.
Organizace vstupovala do programu s rozsahlym portfoliem ovérenych sluzeb a jasnou
ambici posilit finan¢ni udrzitelnost prostiednictvim novych zdroju piijmu. V tivodni fazi
vznikl navrh tiipilifového komeréniho modelu zalozeného na sitich vzajemného uceni,
vzdélavacich kempech a c¢lenské komunité. V pribéhu programu se vsak ukazalo, ze

soubé&zny rozvoj vSech tif sméri presahuje realné kapacity.

Na zaklad¢ tohoto poznani se organizace rozhodla soustfedit své usili na jediny
rozvojovy smér — vytvoreni ¢lenské komunity jako minimalniho Zivotaschopného
produktu (MVP). Organizace rozpracovala zakladni koncept sluzby, definovala jeji
navaznost na stavajici vzdélavaci aktivity a identifikovala klicové otazky, které je potieba
oveiit pred spusténim pilotniho provozu, zejména cilovou skupinu, cenotvorbu a
organizacni zajisténi sluzby. V dobé ukonéeni programu se produkt nachazel ve fazi
pripravy k pilotnimu testovani, jeho Zivotaschopnost proto bude ovéiovana az po

samotném programu.

Strana 13z 21



Evaluace Akademie udrzitelnosti

Vedle navrhu nového produktu pfinesl program organizaci predev§im posun ve
strategickém rozhodovani. Jasné&ji si uvédomila, ze hlavni prekdzkou dalsiho rozvoje neni
nedostatek prilezitosti, ale omezena kapacita tymu a zejména vedeni s rozhodovaci
pravomoci. Diky tomu upfednostnila dokonéeni jednoho perspektivniho produktu pred
paralelnim rozvojem nékolika aktivit a vytvofila podklady pro jeho dalsi validaci. Z
pohledu fungovani inkuba¢niho programu lze tento piipad hodnotit jako uspésnou
aplikaci principi MVP v piipravné fazi - organizace dokazala Kkriticky pirehodnotit
piivodni plan, zamérit se na kapacitné zvladnutelny koncept a pripravit podminky

pro jeho systematické ovéreni v dalsi etapé.

Efekt Akademie udrzitelnosti se projevil jiz v prubéhu programu, zejména v oblasti
cenotvorby a prace s hodnotou poskytovanych sluzeb. Auditni fize pomohla
organizaci identifikovat, Ze n¢které jeji sluzby byly vzhledem k odbornosti, zkusenostem
a poptavce na trhu cenové podhodnocené. Na zakladé tohoto zjisténi organizace
upravila ceny vybranych sluzeb, aniZ by zaznamenala negativni dopad na zajem
klienti. Konkrétné zvysila cenu svych $koleni v priméru o 30 %. Tato zména
predstavovala dulezity prakticky krok smérem k vétsimu vyuzivani vlastniho trzniho
potencidlu a posilila schopnost organizace 1épe nastavovat cenu ve vztahu k hodnotg,

kterou klientim poskytuje.
3.1.2 Jak vidi Akademii udrzitelnosti u€astnici

Pro tuto evalua¢ni otazku je relevantni i pohled samotnych organizaci, které se ivodniho
rocniku zucastnily. V ramci evalua¢nich rozhovort hodnotily na stupnici Skolnich

znamek.

Tri ze ¢ty hodnoti nejlepsi hodnotou 1 jak auditni ¢ast, tak vyvojovou cast i

Akademii udrzitelnosti jako celek.

Jeden ucastnik hodnotil program rozdiln¢, vyvojovou ¢ast chce hodnotit az s odstupem
¢asu, auditni ¢ast hodnoti 1-. Celou Akademii jako program hodnoti znamkou 3, ne svou
podstatou a zacilenim, ale z procesniho hlediska, tedy jak cely program probé¢hl. dale ale

doplnil, ze, rddi s odstupem ¢asu zméni na 1.
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Kladné hodnoceni Ize doplnit piimo i citacemi Géastnika?®:
»Za nds je Akademie vyborny ndpad a za mé jasnd jednicka.”
»Za Akademii bych vam dala jednicku”

»Ano, prinosné to bylo, dobre prinosné pro organizaci. Hodne veci jsme si usadili. Tenhle

program opakujte, je dobrej!”

»Jd si myslim, ze primer vychdzi dobre za jedna. Jd bych vds doporucila a myslim si, ze by
neziskovky, ktery chtéji byt udrzitelné, tim meli projit, protoze je to i prevzeti zodpovédnosti

za sebe, ne?*
3.1.3 Zména mindsetu

MozZzna nejsilnéjsi zjistény efekt nebyl finan¢ni, ale mindsetovy. Opakované se
objevovalo, ze hlavni hodnota pro organizace nebyl samotny produkt, ale posun v tom,

jak o sobé v této oblasti premysleji.

Jedna organizace musela nejdfive pracovat na svém vnitinim fungovani a zmeénit celé své
nastaveni: ,U mé to bylo nejvic asi v procesnich vécech. Protoze jsem vycitila, ze kdyz
chceme rust a chceme néco delat, tak si nejdriv musime uklidit” S tim je pak spojena praveé
i zména mindsetu: ,Musela jsem tieba vstoupit do byznysové sféry, do téch firem, a tam se
mi vlastné otviral i dalsi velky obzor. Zjistila jsem, jak vnimaji neziskovky, jak vlastne tomu
rozumeji a nerozuméji, jak vlastné pracuje a vnimd veci verejnd sféra a jak je vhimaji

firmy.”

Potvrzuje to dalsi ucastnik ,,Ono presné dojde k té zméné mindsetu neziskovych organizaci,
proste nechcete byt uz zdvisli na dotacich. Potiebujete zménu mindsetu, pojdte do toho
auditu s ndmi a my vdam pomuizeme hledat cesty. A to se stalo! My jsme do toho piivodneé sli s
tim, Ze potiebujeme financné stabilizovat, tak jsme se chteéli soustredit na finance, ale pak

jsme se soustredili vlastné na pripravenost nasi organizace vibec finance delat.

Podobné to vidi i tfeti organizace: ,Diky mentorské podpore, kterou jsme dostali, jsme

mohli pracovat na néekterych vécech, na které sami nestacime. Mohli jsme se na né podivat z

3 Rozhovory byly formulovan tak, aby nenavadély k ti¢elné chvéle programu a opakované byla také
zduraznéna otevienost a upiimné hodnoceni. Sami ti¢astnici v rozhovoru dodali, Ze jsou maximalné
upfimni. Nicméné jsme si védomi limitu.
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jinych tihlii pohledu a vystoupit z nejakych stereotypii a tunelového videni a rozsirit si ty
cesty, kterymi muizeme jit. A urcité bylo velmi diilezité tam mit nékoho, kdo md jiné
zkusenosti nez my a miize nds vést k novym ndpadim, které nds nenapadaji.“ a také
zminuje praci uvniti vlastni organizace: ,Vlastné jd jsem si uvédomila, ze kdyz vstupujeme
do takovychto vyvojovych programii, kde se mdme néjak posunout, takze je dulezité byt

opravdu autenticky a ne se snazit vykreslit, jak jsme ve vsem skvely.”

Jde o cenny poznatek, ktery se projevil u vsech ucastnikt. Nyni i do budoucna je potieba
brat to jako plnohodnotny vysledek a nesoustiedit se jen na vytvoreni sluzby a samotny
finan¢ni piijem. U kazdého miize byt parametricky jiny, ale pilotni béh ukazal, ze to je
soucast kazdého procesu a cas ukaze, jestli to neni i nezbytnym predpokladem dalsiho

uspéchu.
Dopad na diverzifikaci zdrojua

Na skute¢ny (respektive dlouhodoby/trvaly) dopad, tedy zvysené a diverzifikované
pfijmy organizaci v del$im horizontu, zatim data ani odpovéd’ nemame. To vSe lze
sledovat az s odstupem ¢asu. Dopad Akademie na sluzby a fungovani organizaci se bude
zjiStovat az s pulro¢nim a ro¢nim odstupem od konce programu formou individualnich

rozhovort se v§emi uc¢astniky vyvojové faze.
Pokud bychom cht¢li shrnout tuto ¢ast, muze ji nejlépe vystihnout témito tremi body:

e vysoka subjektivni spokojenost u tii ze ¢ty organizaci, ¢tvrta je spokojena také, ale
chce hodnotit az n¢jaky ¢as po skoncent,
e jasné posuny v mindsetu,

e konkrétni prvni kroky - zdrazeni sluzeb, dvé realn¢é otestované MVP.

3.2 Jak funguje model inkubac€niho programu Akademie udrzitelnosti?

Tato evaluacni otazka cili na procesni evaluaci Akademie udrzitelnosti. Jak jiz bylo
uvedeno, §lo o pilotni béh, ktery se vyvijel ve svém prubéhu. Evaluace (evalua¢ni prvky)
tak byly silné formativni, do toho se promital i designovy pfistup* k vedeni programu,
ktery pfirozené¢ obsahuje formativni prvky a ktery obsahuje procesni evaluaci ve své

podstatg.

* Pistup k celé Akademii je veden filozofii Human-centred design. Hlavni mentorka je HCD designérkou.
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Mnoho procesnich zjisténi tak bylo jiz pfimo promitnuto do metodiky Akademie
udrzitelnosti, ktera se jim také poctivé vénuje v ramci svych doporuceni. V této ¢asti tedy
neni uveden kompletni vycet vSech procesnich zjisténi, ale téch nejzasadnéjsich. Blize je

mozné nastudovat samotnou metodiku.

3.2.1 Paradox auditnich hvézd

N4 7

Nejsilnéjsi a malo o¢ekavané zjisténi: paradox auditnich “hvézd”. Organizace, které z
auditu vysly nejsiln¢jsi (zeleny semafor, bez podminek), se ve vyvojové fazi paradoxné
potykaly s vétsimi kapacitnimi a organiza¢nimi problémy nez organizace, které prosly

prechodovou fazi.

e Dv¢ organizace mély velmi dobré vysledky auditu a pfechodovou fazi neabsolvovaly.
Obé¢ v evaluacnich rozhovorech na konci programu zminovaly, Ze by pottebovaly vice
samotné podpory, lepsi vysvétleni jednotlivych krokt a jedna uvadéla dokonce
prodlouzeni programu.

e Dalsi dva ucastnici prosly ptechodovou fazi zamétenou na kapacitu a dotahly

vyvojovou fazi nejdal ze vsech ¢tyt. Oba otestovali MVP s uzivateli.

Vysvétleni tohoto paradoxu je podle nas takové, Ze audit dobie méri odbornost a trzni
prilezitost, ale nedostateéné méii, jestli organizace jako celek unese novou
komeréni nohu vedle stavajiciho provozu. Zde je otazka, jak z tohoto pohledu
hodnotit provedeny audit. Audit dobife odhalil nastaveni organizace, ale neodhalil
persondlni a organizaéni pfipravenost na vyvojovou fazi. V pribéhu vyvojové faze se tak
zacaly ukazovat prvky, které u organizace s ptechodovou fazi vyplynuly uz v rdmci auditu
a hned po auditu se zacaly aktivné¢ feSit. Toto velmi silné dokladaji citace: ,U mé to bylo
nejvic asi v procesnich vécech. Protoze jsem vycitila, ze kdyz chceme riist a chceme néco
délat, tak si nejdriv musime uklidit a zaroven organizace, ktera k né¢emu podobnému
dospéla naopak az ve vyvojové fazi: ,Potrebujete zménu mindsetu, pojdte do toho auditu s
ndmi a my vdm pomiizeme hledat cesty. A to se stalo! My jsme do toho puvodné sli s tim, ze
potrebujeme financné stabilizovat, tak jsme se chtéli soustredit na finance, ale pak jsme se

soustredili vlastné na pripravenost nasi organizace viibec finance délat.”
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Vychodiskem z této situace v pifipadném dalsim béhu dle tymu je zavedeni povinné

pirechodové faze, ktera pro kazdého mize mit jinou podobu, délku a intenzitu.
3.2.2 PocCet ucastnikt

I s odkazem na dalsi ¢ast evaluace a kapacitni zdroje tymu se ukazalo, Ze optimalnim
poctem jsou 4 ucastnici, maximalné 5. Potvrzuji to jak dostupné lidské kapacity tymu

Akademie, tak potieba zachovat kvalitu a vysledky programu uvedené v prvni ¢asti .
3.2.3 Uvodni faze

Uvodni faze nabizi prostor k tipravam, které usetii zdroje a zarovei zbytné Gasové
prodlevy. Naptiklad Gvodni informaéni a nalod’ovaci rozhovor pijde udélat skupinové,
coz povede k znatelné Casové uleve. Dale také na uvodnim setkani zazni ramcovy
harmonogram, ktery bude poté se vSemi osobné doladén hned po setkani. Usetii se tak
pomérn¢ znacéné casové prodlevy a kapacity, které se ztratily koordina¢ni ¢innosti.
Casové obtize se projevovaly zejména u dvou ucéastniki. Obzvlasté s jednim bylo velmi
obtizné najit ¢asy aktivit a konzultaci, coz potom brzdilo plynulost a navaznost kroku a
také jejich efektivitu. ten samy ucastnik dokonce navrhoval prodlouzeni programu na 9

meésicu.

Oba opakovan¢ zminovali, Ze by na zacatku uvitali jasnéjsi harmonogram a postup
krokii. To bohuzel bylo obtizné vzhledem k vyvoji a pilotnimu ro¢niku Akademie.
Nicméné pii pfistim béhu je nutné jasnéji komunikovat a planovat a predejit co nejvice

obtizim.
3.2.4 Auditni faze

Je potieba diislednéji hodnotit organizac¢ni strukturu a rozhodovaci procesy. Pilot
ukazal, ze nejasné kompetence nebo sdilené vedeni mohou vyznamné¢ brzdit dalsi rozvoj.
Proto metodika nové doporucuje pracovat jiz v auditu s organiza¢nim schématem a

mapovanim rozhodovacich pravomoci.

Prib¢h akademie ukazala, ze je nutné zapojeni vsech Kkli¢ovych rozhodovatelu v
organizaci. Nepfitomnost ¢lenti vedeni béhem jednoho auditu vedla k nedplnym
informacim a nutnosti opakovanych jednani. Obdobna situace by pravdépodobné¢ nastala

i u ostatnich organizaci.
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Také se ukazalo, Ze audit je nutné délat vidy osobné nebo maximalné hybridné. V

jednom pftipadu slo o ¢isté online audit a ackoli vlastné “dopadl dobie”, organizace i tym

Akademie zhodnotily, Ze nedosahl svého mozného potencialu.
3.2.5 Vyvojova faze
U vyvojové faze je zasadni jiz zminovany “paradox hvézd”.

Dale také nutnost usporadat designovy/prioritiza¢ni workshop prezenc¢né. Online
verzi mél jeden ucastnik a opét se organizace i tym Akademie shodly, Ze nedosahl svého

mozného potencialu.
3.2.6 Zapojeni vedeni

Dal$im vyznamnym, ackoli neptekvapivym, zjisténim bylo, ze na uspéch v programu ma
pozitivni vliv aktivni zapojeni vedeni. U dvou organizaci byli do programu zapojeni
piimo feditelé a byli to i oni, ktefi pracovali na zadanych tkolech. Diky tomu m¢ély tikoly
spojené s programem prioritu a velmi rychle se dotahovaly, v organizacich se tomu
dokonce adaptovaly i procesni kroky. Obé organizace diky Akademii zménily i své
organiza¢ni uspofddani a kompetence. Mély také jasn¢ alokované kapacity na ukoly

spojené se zménou sluzeb/produkta.

Z pozorovani také vyplynulo, Ze tyto organizace mély “vétsi tah na branku” a nenastavaly
situace, kdy se ¢ekalo na vedeni nebo se nékteré informace trochu “ztracely”. Druhé dvé
organizace mély do programu také zapojené vedeni, ale ne ptimo v aktivni roli, spiSe u
toho vedeni bylo ptfitomno. Neni to zasadni problém, ale ztraci se pak dynamika a tikoly
nemaji vzdy prioritu nebo alokované dostatecné kapacity, casto se také ceka na né¢jaké

rozhodnuti vedeni.

Do ptipadného pfistiho béhu je tedy jasné doporuceni mit vedeni zapojené aktivné do

programu.

3.3 Jak byly vyuzity kapacity a finanCni zdroje programu?
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3.3.1 Kapacitni zdroje

Hlavni mentorka vedla vyvojovou fazi prakticky samostatné a v jejim prub¢hu se
dostala na hranici vlastni kapacity. Bylo to zvladnutelné, ale s malou rezervou pro dalsi

rist objemu prace.

Byznys mentor vyrazné¢ pomohl v Gvodni, auditni fazi programu. Ve vyvojové fazi uz
aktivné zapojen nebyl — ne proto, Ze by role ziistala neobsazena, ale protoze ho v praxi
nebylo potfeba: validaci byznysovych predpokladii zvladala koordinatorka v ramci bézné

prace s organizacemi, a kdyby se objevila potfeba jeho zapojeni, byl by k dispozici.

Konzultace procesni mentorky mély u dvou organizaci kvalitativni problémy: schuzky
vedené za pochodu (“z auta”), zpozdéné nebo nedodané slibené materialy. Jeden uc¢astnik
za to dal jedinou dvojku v celém hodnoceni pilotu, jinak samé jednicky. Tady méla

tymova kapacita svij strop.

V koordinaéni roli (spise logistické) v programu fungovali i dva zastupci MPSV. Dva lidé
jsou idealni pro zastupitelnost, dobré je, kdyz je jeden hlavni a druhy spise “v zaloze”.

Kapacitné¢ soucasny rozsah neni problematicky.

Mezinarodni desk research® nezavisle upozoriiuje na obecné riziko inkubatori
navazanych na 1-2 klicové lidi bez institucionalizace (metodiky, Sablony, decision logy)
— jsou zranitelné pfi jejich odchodu nebo pietizeni. V pilotu se naznak tohoto vzorce
projevil u konzultaci procesni mentorky. U byznys mentora Slo naopak o funkéni,

piiméfené zapojeni podle skute¢né potieby, ne o mezeru.
3.3.2 Cena programu

Finanén¢ byl pilot pomérné efektivni. Cely béh, tedy pfiprava programu, audit,
pirechodova a vyvojova faze pro pét organizaci po dobu pil roku probé¢hl s rozpocétem

240 000 K¢°.

e  Naklady na organizaci tak ¢ini 48 000 K¢

> Groysberg, B., & Lee, ]. (2012). Strategies for Preventing a Knowledge-Loss Crisis. Harvard Business School.
® Nutno dodat, ze do rozpoétu nebyly zahrnuty naklady na zaméstnance MPSV Stépana Rezka a Evu
Holubcovou, ktefi svou ¢innost vykonavali v ramci svého uvazku.
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Vzhledem k rozsahu a hloubce prace je to (velmi) nizka cena, hospodarnost programu je
proto potieba ¢ist ve dvou rtznych rovinach: finanéné (velmi) dobra, kapacitné (viz

3.3.1) s tenkou rezervou.

Pro lepsi vyhodnoceni financni efektivity, respektive jejiho kontextu, by bylo dobré
srovnani s jinymi podobnych inkuba¢nimi programy. Nepovedlo se nam vSak najit
program, ktery by byl vhodny pro srovnani a data z n¢j by byla pro tuto evaluaci vhodna

a to z riznych divodi (jiny typ podpory, délka programu, aj.).

Finanéni vyhled do budoucna: Ptipadny piisti béh by Sel usporadat i efektivnéji na
zaklad¢ poznatki z pilotu. Konkrétné to mize byt ispora pti ivodnich jednanich, dspora
¢asu hlavni koordinatorky, ktera jiz nemusi pfipravovat Sablony a formu vystupti, nékteré
prvky jsou jiz uspésné pilotované a nevyzaduji ¢as na vyvoj, atd. Také by méla odpadnou
piiprava celého programu, které piedchazela prvnimu béhu. Jediné riziko naristu
kapacit spociva v piipravé a realizaci prechodové faze, o které vime, ze musi byt povinna

pro vSechny organizace, které chtéji vstoupit do vyvojové faze.
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