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Uvod

Akademie udrzitelnosti je inkubaéni program Ministerstva prace a socialnich véci CR pro
neziskové organizace, které chtéji diverzifikovat své financovani a snizit dlouhodobou
zavislost na grantech. Vznikla v ramci Kompetenéniho centra pro socialni inovace MPSV,
s podporou Evropské komise, jako odpovéd’ na strukturalni problém ¢eského
neziskového sektoru: organizace s unikatnim know-how a duvérou cilovych skupin jsou

chronicky zavislé na grantech a nevédji, jak ptistoupit k diverzifikaci piijmu.

Diverzifikace financovani mtze teoreticky probihat i jinymi cestami — dal$imi granty,
novymi darci, ¢lenskymi piispévky. Akademie se ale zamérn¢ zamétuje na rozvoj
komer¢nich aktivit: ptijmut z prodeje vlastnich sluzeb nebo produkti. Je to jediny typ
zdroje, ktery organizace mize sama aktivné budovat, fidit a rozvijet — na rozdil od
grantt ¢i dard, kde vzdy zaleZi na rozhodnuti nékoho jiného. Cilem neni komerce sama o
sob¢, ale mensi zavislost na jednom zdroji financovani a vétsi odolnost viici jeho

vypadku.

Program neni vzdélavaci kurz. Je to rozvojovy proces, ve kterém kazda organizace

pracuje na svém konkrétnim zaméru s podporou tymu mentort a privodct.
Zapojené organizace pilotniho béhu

Pilotniho ro¢niku (2025-2026) se ztcastnilo pét neziskovych organizaci z ruznych
oblasti a v rizné fazi zralosti — od mensich organizaci s jednim konkrétnim programem
po etablované organizace s dlouholetou praxi a Sirokou ¢lenskou nebo klientskou
zakladnou. Jmenovité je z divodu ochrany citlivych provoznich idaji neuvadime; typové

§lo o:

e mensi organizaci pisobici v oblasti zdravotné-socialni podpory, zaméfenou na ranou

diagnostiku a doprovazeni rodin v konkrétnim regionu;

e etablovanou organizaci s dvacetiletou praxi v socialnich sluzbach, dlouhodobé

pracujici s lidmi se znevyhodnénim;

e organizaci s dlouholetou zkusenosti v oblasti dusevniho zdravi, poskytujici

vzdélavani a podporu lidem v ndroénych zivotnich situacich;
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e federaci s aktivni ¢lenskou siti a odbornym know-how v oblasti obéhového

hospodaistvi (opétovné vyuzivani véci a materiala);
e organizaci sdruzujici spolky a sluzby pro osoby se sluchovym postizenim.

Ctyti z péti organizaci postoupily po auditu do vyvojové faze. U paté audit odhalil, ze v
dané chvili neni na vyvojovou fazi pfipravena — pro organizaci to znamenalo ukonc¢eni
Ucasti po auditu, s konkrétnimi doporuc¢enimi pro budoucnost. I to je z pohledu
programu uUspéch: audit ma organizaci ochranit pted fazi, ktera by pro ni v danou chvili

v v/ v

byla spis zatézi nez piinosem.
Jak program funguje

Program se sklada ze ¢tyft fazi:

Faze Délka Co se dgje

Prefaze — vybér a 4-6 tydni Komunikaéni kampan, ptihlasky, vybér
nalod’ovani organizaci

Auditni faze 6-8 tydni Ttislozkovy audit kazdé organizace,

rozhodnuti o dalsim postupu

Prechodova faze individualni Procesni stabilizace a budovani kapacity

pro novou komeréni nohu

Vyvojova faze cca 4 mésice Vyvoj komeréniho zaméru metodou
(inkubace) human-centered designu, mentoring,

testovani, MVP

Optimalni velikost jednoho béhu je 4-6 organizaci. Mensi pocet nese riziko vypadku,

vEtsi pretézuje tym a snizuje hloubku prace.
Prefaze

Cilem prefaze je vybrat organizace s realnym potencidlem rozvinout komer¢ni aktivity a
s dostate¢nou kapacitou vénovat programu pottebny cas. Nejde o vzdélavaci nabor —

akademie zamérné pracuje jen s organizacemi, které maji o co usilovat, ne s kazdym, kdo
projevi zajem. Selektivita zvySuje divéryhodnost programu i hloubku prace s vybranymi

organizacemi.
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Auditni faze

Audit neni jen diagnostika — je to konzulta¢ni sluzba s konkrétnim vystupem, kterou by
si mnohé organizace jinak finan¢n¢ nemohly dovolit. Pokryva tfi oblasti: byznysovou
(zralost na komer¢ni aktivity, cenotvorba), procesni a organizac¢ni (rozhodovaci procesy,

manazerska kapacita) a uzivatelskou (znalost cilové skupiny, ochota testovat).

Vystupem je auditni zprava s hodnocenim v jednotlivych oblastech a scénafi dalsiho
postupu. Audit ma hodnotu i pro organizace, které nepostoupi do dalsich fazi — kazda
odchazi s konkrétnimi, okamzité¢ pouzitelnymi poznatky. V pilotu se navic ukazalo, ze
audit sdm o sob¢ dokazal pohnout zddoucim smérem prakticky v§emi zucastnénymi

organizacemi, bez ohledu na to, jak dal program formaln¢ pokracoval.
Systém hodnoceni

Vysledek auditu se vyjadiuje semaforem — zelend, oranzova, ¢ervena. Barvy vyjadtuji
miru prekazek pro vstup do dalsich fazi, ne celkovou kvalitu organizace. Hodnoceni

vznika konsensem celého auditorského tymu, ne mechanickym souctem dil¢ich boda.
Pfrechodova faze

Nejsilnéjsi a nejméné ocekavané zjisténi celého pilotu: organizace, které z auditu vysly
jako nejsilngjsi a vstoupily do dalsi faze bez podminek, se ndsledné paradoxné potykaly s
veétsimi kapacitnimi a organizaénimi problémy nez organizace, které predtim prosly

prechodovou fazi zaméfenou na budovani kapacity.

Vysvétleni: audit dobie méti odbornost a trzni pfilezitost, ale nedostatecné méfi, jestli
organizace jako celek unese novou komer¢ni aktivitu vedle stavajiciho provozu.
Pfechodova faze ptesné tuto kapacitu buduje — a i kratka, jen n¢kolik tydnt trvajici
pirechodova faze méla vyrazny efekt. Doporuceni pro ptisti béhy: ptechodovou fazi

zaradit jako standardni krok pro v§echny organizace bez ohledu na vysledek auditu.
Vyvojova faze

Cilem vyvojové faze neni okamzité generovat piijmy, ale u kazdé organizace pochopit
silné a slabé stranky soucasného fungovani, prioritizovat nejperspektivnéjsi smér, ovétit
logiku budouciho produktu nebo sluzby s realnymi uzivateli a dojit k minimalnimu

zivotaschopnému produktu (MVP).
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Faze probiha formou ivodniho workshopu, individualni prace na konkrétnim zameéru a
pribézného testovani s redlnymi uzivateli. Osvéd¢il se princip “dvou rychlosti” —
organizace pracuje soucasné na rychlé realizaci toho, na ¢em uz je shoda, a na strategické
uvaze o dalsim rozsiteni, kterou déla az na zaklad¢ realné zkusenosti, ne podle ptivodniho
planu. Faze se uzavira spolecnym setkdnim vSech zuc¢astnénych organizaci, kde si

navzajem ptedstavi, na ¢em pracovaly.

Ze Ctyt organizaci, které do vyvojové faze postoupily, se dvéma podafilo sviij produkt
nebo sluzbu v pribéhu programu realné otestovat s uzivateli; zbylé dvé mély na konci

programu MVP ptipravené k testovani a otestovani probéhne az v navazujicim obdobi.

Pripadové studie organizaci

Ndsledujici pripadové studie navazuji na typologii organizaci z ivodu dokumentu. Jsou
zobecnené a zbavené identifikujicich detailii (ndzvy produktii, partnerii, regionu) tak, aby
podle nich nebylo mozné urcit konkrétni organizaci — ilustruji ale redlny priibéh a

rozhodnuti jednotlivych ucastniku pilotu.

Piipadova studie 1 — Mensi organizace v oblasti zdravotné-socialni podpory
vstupovala do programu s napadem komer¢ni sluzby postavené na spolupraci s
externimi partnery ze zdravotnictvi. Na zakladé¢ podminky ze semaforu prosla
pfechodovou fazi, ktera pomohla stabilizovat organizac¢ni kapacitu jesté pted vyvojovou
fazi. Testovani s cilovou skupinou ukazalo, Ze ptivodné zamyslena sluzba sama o sobé¢
nepfedstavuje pro klienty dostatecnou hodnotu. Na zaklad¢ tohoto zjisténi organizace
preorientovala svlij zamér na jinou oblast blizkou jeji odbornosti a novy koncept realné
otestovala s uzivateli. Program zaroven vedl k personalnim zménam, které organizaci

daly kapacitu tento novy smér dal rozvijet.

»Pro nds byla akademie katalyzdtor. Bez ni bychom asi sli podobnou cestou, ale pozvolnéji —
pul roku vyvoj, pak piil roku testovdni. Takhle to bylo rychlejsi”

,Rikdme svoje ndpady a na konci z nich vypadne tizké zaméreni. To je pro nds obrovsky pFinos
— a za tohle bychom si i zaplatili.”

— z evaluacniho rozhovoru s tcastniky programu

Piipadova studie 2 — Etablovana organizace s dlouholetou praxi v socialnich sluzbach
vstupovala se Sirokym portfoliem ovétenych sluzeb a ambici rozvijet komercéni nabidku

hned ve vice smérech soucasné. Auditem prosla bez podminek, a proto neabsolvovala
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prechodovou fazi. Ve vyvojové fazi se ukazalo, Ze soub&zny rozvoj vice sméria piesahuje
realnou kapacitu tymu — organizace se proto rozhodla soustiedit na jediny,
nejperspektivnéjsi koncept. Na konci programu byl tento koncept piipraven k otestovani
s uzivateli, samotné testovani ale prob¢hne az po skon¢eni programu. V zavére¢né zpétné

vazb¢ organizace uvedla, ze by ocenila delsi casovy rdmec pro tento typ prace.

»Uvédomila jsem si, ze v takovém programu, kde se mdme posunout, je diilezité byt opravdu
autenticky — a nesnazit se vykreslit, jak jsme ve vsem skveéli.”

,Diky mentorské podpore jsme mohli pracovat na vécech, na které sami nestacime, podivat se
na né z jiného uhlu pohledu a vystoupit z tunelového videénti.”

— z evaluacniho rozhovoru s tcastniky programu

Pripadova studie 3 — Organizace s dlouholetou zkusenosti v oblasti dusevniho zdravi
vstupovala s fadou moznych sméri, ale bez jasné€ definované cilové skupiny pro
komer¢ni nabidku. Na zakladé podminky ze semaforu prosla prechodovou fazi, ktera
pomohla vyjasnit rozdéleni rozhodovacich pravomoci ve vedeni. Ve vyvojové fazi zuzila
Siroké portfolio napadii na jeden koncept postaveny na dlouhodobé podpore konkrétni
profesni skupiny a tento koncept redln¢ otestovala s cilovymi zdkazniky, véetné navazani
prvni spoluprace. Efekt programu se projevil uz v jeho pribéhu — organizace si troufla

upravit ceny svych sluzeb bez ztraty poptavky.

»~Musela jsem vstoupit do byznysové sféry a oteviral se mi tam dalsi velky obzor — zjistila
jsem, jak vnimaji neziskovky, cemu rozumi a nerozumi, a jak naopak firmy vnimaji neziskovy
sektor.”

»Kdyz chce organizace zacit podnikat, musi védet, ze musi byt samostatnd a musi to sama
chtit — nikdo ji nepovede za ruku.”

— z evaluacniho rozhovoru s ucastniky programu

Piipadova studie 4 — Federace s aktivni ¢lenskou siti v oblasti obéhového hospodaistvi
vstupovala se silnym odbornym know-how, ale rozttisténymi aktivitami a bez jasné
produktové strategie. Auditem prosla bez podminek, a proto neabsolvovala piechodovou
fazi. Chyb¢jici prioritizace sméra vyvojovou fazi zpocatku vyrazné zdrzela. Organizace
nakonec dospéla k navrhu jednoduchého vstupniho produktu, ktery ma slouzit jako
prvni kontakt s tématem a vstupni bod pro dalsi, pokrocilejsi formy spoluprace. Do

konce programu ale produkt jest¢ nebyl otestovan s redlnymi uzivateli.
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,Co se opravdu povedlo, je, ze jsme se zacali divat komplexné a zesiroka — co vsechno vlastné
nabizime a jak na sebe jednotlivé aktivity navazuji.”

»Z auditu vyslo, Ze pdlime kapacity tam, kde to nemd takovy efekt, a jinde by to mohlo mit
mnohem vétsi dopad. To pro nds byl zdsadni bottleneck a velké zjisteni.”

— z evaluacniho rozhovoru s ticastniky programu

Piipadova studie 5 — Organizace sdruzujici spolky a sluzby pro osoby se sluchovym
postizenim prosla pouze auditni fazi. Audit odhalil, Ze organizace v dané chvili neni na
vyvojovou fazi pfipravena — ta by pro ni pii tehdejsim stavu byla pravdépodobné¢ spis
zatézi nez ptinosem. Organizace s ukonc¢enim ucasti po auditu souhlasila a i pfesto

hodnotila uc¢ast v programu jako ptinosnou. Tento ptipad je dokladem, ze audit dokaze

spravné rozpoznat nepfipravenost jesté predtim, nez by dalsi faze zpuisobila vic Skody nez

uzitku.

Co jsme se naudili

N 24

Nejdulezitéjsi obecné poznatky z pilotniho ro¢niku, které promitame do metodiky

piistich béhu:

e Harmonogram celé akademie by mél byt hotovy pi'ed jejim startem. Predem
zndmy harmonogram Setii organizacim i tymu enormni mnozstvi koordina¢ni

energie a umoziuje organizacim planovat vlastni kapacitu od prvniho dne.

e Prechodova faze zamérena na kapacitu by méla byt povinna pro vSechny

organizace, bez ohledu na vysledek auditu — viz vyse.

e Mensi, rychle testovatelny prvni krok funguje 1épe nez rovnou velky
strategicky model. Organizace se rychleji pouci z jedné konkrétni, hmatatelné

sluzby nez z rozpracovani celého vicepilitového zaméru najednou.

o Kazda organizace by méla mit uréeného vlastnika agendy udrzitelnosti, ktery ji

ponese dal i po skonceni programu — jinak hrozi, ze se vystupy po skonceni

akademie rozplynou v béZzném provozu.

e Kapacita neni problém, je to symptom. “Nemame na to kapacitu” ¢asto
neznamena chybéjici zdroje, ale chybé&jici nastroj, jak si o vlastnim ¢ase ud¢lat
prehled. Pomoct organizacim s alespon zakladnim sledovanim kapacity kli¢ovych

lidi je proto hodnotna soucast programu.
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e Nejsilnéjsi efekt byva mindsetovy, ne jen produktovy. U fady organizaci nebyla
hlavni hodnotou akademie novy produkt, ale posun v tom, jak o sob¢& premysleji.
Jedna ze zdacastnénych organizaci to shrnula: “Pro rozjeti byznysu je potifeba si

nejdiiv uklidit u sebe v organizaci.”

e Vlastnictvi vysledku je pro organizace dilezitéjsi, nez by se mohlo zdat.
Organizace maji tendenci brat praci na svém zameéru jako ¢isté svoji zalezitost —
projevuje se to i v mali¢kostech, jako je neochota zapojit do realizace externi

spolupracovniky, i kdyZ by to logicky uSetfilo ¢as.

e Spole¢né zavérecné setkani viech organizaci ma hodnotu, kterou stoji za to
zachovat jako standardni krok — dava organizacim pocit, Ze programem prochazi

jako kohorta, ne izolovang¢, a vytvati prostor pro vzajemné uceni mezi organizacemi.
Zaver

Pilotni ro¢nik Akademie udrzitelnosti potvrdil, ze model auditu, prechodové a vyvojové
faze funguje jako ptfenositelna metodika pro podporu diverzifikace ptijmt neziskovych

organizaci. Program v podob¢ upravené o poznatky z pilotu pokracuje i v dal$ich letech.

Mate zdjem o Ucast v dalsim béhu Akademie udrzitelnosti nebo chcete védét vic?
Kontaktujte Kompetencni centrum pro socialni inovace MPSV -

stepan.rezek@mpsv.gov.cz.
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