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1. Kontext a zamér programu

1.1 ProC¢ Akademie udrzitelnosti vznikla

Akademie udrzitelnosti je inkubac¢ni program pro neziskové organizace s potencidlem
diverzifikovat své financovani a budovat dlouhodobou udrzitelnost — nejcastéji, i kdyz
ne vyhradné, cestou rozvoje komer¢nich aktivit. Vznikla v ramci Kompeten¢niho centra
pro socialni inovace MPSV! jako odpovéd’ na strukturalni problém ¢eského neziskového
sektoru: organizace s unikdtnim know-how a divérou cilovych skupin jsou chronicky

zavislé na grantech a nevédi, jak pfistoupit k diverzifikaci piijma.

Program neni vzdé¢lavaci kurz. Je to rozvojovy proces, ve kterém kazda organizace
pracuje na svém konkrétnim zaméru slouzici k podpofte jejich rozvoje a nezavislosti. Tym

akademie funguje jako kombinace auditorti, mentori a privodct.

Diverzifikace financovani, o které tu mluvime, mtze teoreticky probihat i jinymi cestami
— dalsimi granty, novymi darci, ¢lenskymi pfispévky. Akademie se ale zamérné zaméiuje
na rozvoj komerc¢nich aktivit, tedy na piijmy z prodeje vlastnich sluzeb nebo produktt. Je
to jediny typ zdroje, ktery organizace miiZze sama aktivné budovat, fidit a rozvijet — na
rozdil od grantii ¢i dart, kde vzdy zalezi na rozhodnuti né€koho jiného. Cilem neni
komerce sama o sobé — komer¢ni aktivita je jedna z cest, jak organizaci udélat méné

zavislou na jednom zdroji financovani a odolng&jsi vici jeho vypadku.
1.2 Struktura programu — prehled

Program se sklada ze ¢tyt fazi. Tato metodika nyni pokryva vSechny ¢tyfi.

Faze Délka Co se d¢je

0. Prefaze — vybér 4-6 tydnt Komunika¢ni kampan, piijem ptihlasek,

a nalod’ovani Q&A setkandi, vybér organizaci, nalod’ovaci
call

1. Auditni faze 6-8 tydni Ttislozkovy audit kazdé organizace,

konsolidace, zpravy, zavérecné cally,

rozhodnuti semaforu

! grant od Evropské komise (2025-2027)
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2. Pfechodova faze individualni, dle Procesni stabilizace a budovani kapacity
potfeby organizace  pro novou komeréni nohu — doporuceno
pro vSechny organizace, ne jen
podminéné (viz kap. 8)
3. Vyvojova faze cca 4 mésice (pilot: Vyvoj komer¢niho zaméru metodou HCD,

(inkubace) bfezen-Cerven) mentoring, testovani, MVP?

Lekce z pilotu: optimalni velikost skupiny Zahrani¢ni i vlastni zkusenost
potvrzuji: optimum je 4-6 organizaci v jednom béhu. Méné nez 4 jsou velka
rizika vypadku. Vice nez 6 pfetézuje tym a snizuje hloubku prace. Pii v&tSim

zajmu je vhodné zvazit dvoufazovy vstupni filtr nebo odd¢lené behy.

Lekce z pilotu: harmonogram celé akademie musi byt znam pied jejim
startem Nejvétsi Casova ztrata pilotu vznikla na zac¢atku — terminy auditu,
workshopti a klicovych setkani se domlouvaly za pochodu. Pro piisti béh
doporuc¢ujeme mit harmonogram vsech ¢tyt fazi hotovy jesté pred spusténim
prefaze, aby organizace mohly pldnovat svou kapacitu od prvniho dne.

Rozvedeno v kap. 10.1.

1.3 Filozofie programu
e Pracujeme jen s organizacemi, které maji realny potenciadl — ne s kazdym, kdo

projevi zdjem (konkrétni kritéria viz kap. 5, Auditni faze).

e Audit je zaroven konzulta¢ni sluzbou — i kdyz organizace neprojde (kap. 7, Systém

semafor), odchazi s hodnotnym zrcadlem.

e Maly pocet organizaci (optimum 4-6) umoziuje hloubku, ktera je klicova

(zdivodnéni viz 1.2, Lekce z pilotu: optimalni velikost skupiny).

e  Ti{oborovy pohled (procesni, HCD? byznys) dava organizacim uceleny 360° pohled,

ktery by si jinak finan¢né nemohly dovolit.

2 Minimum Viable Product - (zkratka MVP, ¢esky minimaln{ Zivotaschopny produkt) je nejjednodussi

vvvvvv

Pomah3 ovéfit napad na trhu a ziskat prvni nazory lidi diive, nez se vynaloZi zdroje na cely vyvoj.
* Human-centered design
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e  Zastita MPSV zvysuje divéryhodnost a snizuje obranu organizaci pii sdileni citlivych

dat.

2. Zapojené organizace pilotniho béhu

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

nejsou v evaluaci uvedena jejich jména:

e  Mensi organizaci pasobici v oblasti zdravotné-socialni podpory, zaméfenou na ranou

diagnostiku a doprovazeni rodin v konkrétnim regionu.

e Etablovana organizace s dvacetiletou praxi v socidlnich sluzbach, dlouhodobé¢

pracujici s lidmi se znevyhodnénim.

e Organizaci s dlouholetou zkuSenosti v oblasti dusevniho zdravi, poskytujici

vzdelavani a podporu lidem v naroénych zivotnich situacich.

e Federace s aktivni ¢lenskou siti a odbornym know-how v oblasti ob&éhového

hospodafstvi (opétovné vyuzivani véci a materiali).
e Organizace sdruzujici spolky a sluzby pro osoby se sluchovym postizenim..

Ctyii z péti organizaci postoupily do vyvojové faze; jejich piib&hy a zjisténi se
prolinaji celou touto metodikou.
Kli¢ova ¢isla z pilotu:
e 5 organizaci proslo auditem.
e 4 postoupily do vyvojové faze (z toho 2 s ptechodovou fazi).
e 1 organizace nebyla pfipravena — dostala konkrétni podminky pro opétovné
ptihlaseni.
Kazda organizace odchazela z auditu s okamzité pouzitelnymi poznatky, bez ohledu
na vysledek auditu.
Aktualizace po vyvojové fazi: prechodovd fdze u obou organizaci trvala jen pdr
tydnii, a presto vyrazné pomohla. Zbylé dvé organizace vstoupily do vyvojové

faze bez podminek — a byly to pravé ony, kdo ve vyvojové fazi pozdéji
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narazil na kapacitni a organizacni problémy. Zkusenost z vyvojové fdze proto

ukdzala, ze by prechodovou fdzi mely projit vsechny organizace bez ohledu na

barvu semaforu — kapitola 8 a 10.5.

3. Tym arole

3.1 Slozeni tymu

Fungujici tym je kliCovym faktorem kvality auditu i vyvojové faze. Pilot ukazal, ze

kombinace tii perspektiv (procesni, HCD, byznys) je optimalni a vzajemné piekryvani a

doplnovani mezi auditory piidava hodnotu, ktera ptesahuje soucet jednotlivych ¢asti.

Role

Koordinatorka

programu

Garant MPSV

Procesni mentor

Byznys mentor

Zastupce MPSV

3.2 Dynamika tymu — co funguje

Kdo (pilot)

Dana Salacova

Stépan Rezek

Markéta

Chkheidze

Petr Pehal

Eva Holubcova

Lekce z pilotu o spolupraci:

Zodpovédnost

Celkovd koordinace, HCD audit, facilitace
konsolidace, auditni zpravy, zavérec¢né cally,
vedeni vyvojové faze

Institucionalni zastita, ptitomnost na auditech a
workshopech, rozhodovani o pokracovani,

vedeni evaluac¢nich rozhovort s organizacemi

Procesni a organizac¢ni audit, prechodova faze (v
pilotu pro oranzové organizace, doporuceno
rozsitit na vSechny)

Byznys audit; validace komerénich zaméru ve
vyvojové fazi byla v roli definovana, ale v pilotu
se redln¢ neuskutec¢nila (3.2)

U¢ast na KkliGovych auditech, kontakt s

organizacemi z portfolia MPSV

e  Piitomnost procesniho i HCD auditora na spole¢ném setkani s organizaci —

vzajemné dopliovani odhaluje véci, které by jednotlivec ptehlédl. Alespon prvni
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setkani s organizaci by mélo probé¢hnout osobné¢ — buduje to divéru zplisobem,

ktery online forma nedokaze nahradit.

e  Volny vstup do ¢asti kolegy: pokud Dana vidi zajimavé téma v pribéhu Markétiny

casti, muze se zeptat — a naopak. Tato flexibilita je silny prvek.

e Tag-team dynamika v prechodové fazi: v pilotu se osvédcil model, kdy Markéta
vedla individualni konzultace s domacimi tkoly, vystup pak pievzala Dana do dalsi
prace, a kdyz se v organizaci objevila potfeba na procesni/organizacni téma,
Markéta se znovu zapojila. Tato pruzna spoluprace fungovala velmi dobte a

doporucujeme ji zachovat i pfi rozsifeni prechodové faze na vSechny organizace.

PFimo pojmenovana provozni lekce: konzultace procesni mentorky
Nezavislé evaluacni rozhovory po vyvojové fazi ukazaly konkrétni problém u
casti konzultaci Markéty Chkheidze: online setkani s vypadky spojeni, vedena
mimo klidné prostfedi (organizace to explicitné pojmenovaly jako “z auta”), a
slibené navazujici materialy, které se ke dvéma organizacim bud nedostaly
vibec, nebo se zpozdénim. Jedna organizace za konzultantku Markétu v
nezavislém hodnoceni dala 2 — jedinou dvojku v celém souboru hodnoceni,
jinak sama 1 a 1-. Toto je jasna provozni lekce, ne detail: konzultace v ramci
prechodové i vyvojové faze by se nem¢ly vést za pochodu nebo z auta, a u
slibenych materidli by mél platit pevny termin dodani, na ktery se da
spolehnout — i s védomim, ze §lo o kapacitné pretizenou konzultantku v tymu,

ktery sam o sobé bézel na hrané kapacity (11.4).
3.3 Zastita MPSV jako kliovy faktor

Jeden z nejsiln€jsich prvkia celého programu je zastita MPSV. Organizace, které znaji
MPSV nebo jeho oddéleni jako oteviené a napomocné, maji vyrazné niz$i obranu pfi

sdilent citlivych dat (Gc¢etnictvi, interni konflikty, slabiny).

Zastita MPSV také zvySuje divéryhodnost auditori — zejména v prostiedi, kde je

konzultantsky trh neptehledny a kvalita zna¢né kolisa.
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4. Prefaze — vybeér organizaci

4.1 Cil prefaze

Cilem prefaze je vybrat 4-6 organizaci, které maji redlny potencial rozvinout komeréni
aktivity a jsou pfipraveny vénovat programu potiebnou kapacitu. Prefaze zaroven slouzi

k nastaveni ocekavani — organizace musi védét, do ¢eho jdou a co se od nich ocekava.
4.2 KomunikaCni kampan

Komunikace musi probihat ve stejny ¢as jako samotné ptijimani ptihlasek. V pilotu byl
LinkedIn post publikovan az ve chvili, kdy byl vybér prakticky uzavien — to byl zbyte¢ny
komunikaéni vypadek.

Kanaly (zkuSenost z pilotu):

e C(ilend komunikace smérem k portfoliu MPSV (pozn.: konkrétni formu individudlniho
oslovovdni organizaci je potreba nastavit v souladu s doporucenim prdvniho oddeleni

MPSV)

e  Web Podporujeme inovace:

https://www.podporujemeinovace.cz/akademie-udrzitelnosti/

4.3 Q&A setkani

Pred uzavérkou ptihlasek doporucujeme uspoiddat 1-2 online Q&A setkani, kde se
zajemci mohou doptat na vSe ohledné¢ programu. V pilotu tato setkani fungovala velmi
dobfe — zejména proto, Ze ptitomnost odborniki z riiznych oblasti ptilakala organizace,

které by jinak s vysokou pravdépodobnosti neprojevily zajem.

Doporuceni pro Q&A setkani Délka: 60-90 minut. Format: kratké predstaveni
programu (15 min) + prostor pro dotazy. Pfitomnost: koordinatorka programu
+ alespon jeden z mentort a zastupce MPSV. Efekt: organizace vidi experty, ktefi
je budou provazet — to zvySuje motivaci ke vstupu. Negativni filtr: jasné
komunikujte naro¢nost — c¢asova investice, prace mezi setkdnimi, nutnost

celého tymu.
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4.4 Prihlasky a vybér

V pilotu byly zakladem motiva¢ni dopisy — ty se ukazaly jako nedostatec¢ny filtr. Lepsi

kombinace pro pfisti béhy:

1. Strukturovany vstupni formula# s konkrétnimi otdzkami (motivace, zdmér, dostupné

kapacity, tym)

2. Kratky vstupni call nebo online setkani (30-60 min) jako doplné¢k — ne individualni

1:1, ale skupinovy nebo s rychlym blokem na organizaci
3. Jasna negativni kritéria v zadani — co akademie neni a co od organizace vyzaduje

Doporuceny pocet pfihlasek pro vybér bez pretizeni tymu: 8-12. Pokud je zajem vyrazné

veétsi, je vhodné zvazit vstupni filtraci nebo oddé¢lené béhy.
4.5 Nalod'ovaci call

Nalod’ovaci call je prvni formalni krok pro vybrané organizace. Doporucujeme jej vést
jako skupinovy uvodni call, ne jako individualni 1:1 s kazdou organizaci — v pilotu byl
individualni format vyhodnocen jako zbyte¢né ¢asové nakladny. Casové je idedlni udélat

call co nejdiive po vybéru dc¢astniki.

Ucastnici Agenda (30-45 min)

MPSV,  koordinatorka 1. Predstaveni programu a tymu - 2. Nastaveni ocekavani

programu, alesponn (naro¢nost programu) - 3. Role tymu akademie a

jeden mentor, zastupci zodpovédnost za vysledek — tym provazi a podporuje,

organizace (idealné cely vysledek je na organizaci - 4. Sdé€leni, co budeme potiebovat

tym) (vstupni data, pfistup do ucetnictvi) - 5. Informace o
vystupu auditu a rozhodovacim procesu - 6. Popis
pfechodové a vyvojové ¢asti - 7. Zakladni rozlozeni a milniky
akademie (podrobny harmonogram fesime individualné, ne
na spole¢ném callu) - 8. Prostor pro dotazy - 9. Kontaktni

osoby
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Po callu obdrzi kazda organizace souhrnny e-mail s individudlnim harmonogramem
(dohodnutym zvlast, ne na spoleéném callu), pozadavky na podklady a kontaktnimi

osobami mentoru.

Klicové téma na nalod’ovacim callu: upifimnost o naro¢nosti Neslibujeme
jednoduchou praci. Program je intenzivni a predpoklada aktivni praci mezi
setkanimi. Otazky, které je dobré organizacim polozit hned na startu: Jak moc je
pro vas komeréni rozvoj must-have vs. nice-to-have? Co by pro vas byl
absolutni netspéch programu? Co je znakem tspéchu v minimalni a maximalni
varianté? Dulezité je také upozornit, Ze zodpovédnost je hlavné na organizaci.
Tym programu pouze provazi programem a dava podporu.

wIw

Nova podminka pro pristi béh: commitment decision makeri Zkusenost z
vyvojové faze ukazala, ze fteditelky/tfeditelé organizaci byli casto casové
enormn¢ zaneprazdnéni a rozhodnuti, kterd museli ud¢lat oni sami, se
hromadila a zpomalovala cely proces. Doporuc¢ujeme uz na nalod’ovacim
callu domluvit konkrétni, vynutitelny zavazek decision makera: minimalni
frekvenci a délku jeho ucasti na klicovych setkanich po dobu celého programu
— obdobn¢, jako uz dnes vyzadujeme, aby vlastnik projektu mél kapacitu na

6-9 mésict doptedu (5.5). Rozvedeno dale v kapitole 10.3.
4.6 Harmonogram jako kliCovy nastroj

Lekce z pilotu: pfesny harmonogram, ktery organizace dostanou predem (idedln¢ 2-3
meésice doptedu), usetii enormni mnozstvi koordina¢ni energie. Organizace si mohou

datum auditu zablokovat v kalendaii hned pii nalod’ovani.

e  Doporucenti: pfi vybéru organizaci je vhodné mit pfipravena konkrétni data auditt,
workshopll vyvojové faze i orientacni terminy prfechodové faze — cely
harmonogram akademie by mél byt hotovy jesté pied jejim spusSténim, ne

domlouvany postupné (10.1).
e Flexibilita je samoziejm¢ nutna, ale vychozi harmonogram je zaklad.

e Harmonogram zaSlete e-mailem po nalod'ovacim callu spolu s pozadavky na

podklady.
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5. Auditni faze

5.1 Cil a charakter auditu

Auditni faze neni pouhd diagnostika, je to konzulta¢ni sluzba s jasnym strukturovanym
vystupem. Organizace ziskaji 360° pohled na svuj stav ve tfech klicovych oblastech a

konkrétni doporuceni bez ohledu na vysledek rozhodnuti o vstupu do vyvojové faze.
Audit plni dvé funkce soucasné:

e Pro tym akademie: rozhodovaci podklad o stavu organizace (semafor: zelena /

oranzova / ¢ervena)
e  Pro organizaci: cenné zrcadlo, které by si jinak nemohla dovolit zaplatit

Co audit NENI Neni to komplexni organizaéni analyza — nezabihame do vieho.
Neni to akademické hodnoceni nebo audit ve smyslu finan¢niho auditu. Neni to
jednosmérna zprava — zavérecny call je dialog, ne rozsudek. Neni to hledani

chyb a nedostatkad.
5.2 Pilotni audit

Pilotni audit slouzil k otestovani procesu, nastrojui a ¢asovani — a k ladéni ptistupu pied
zbyvajicimi audity. Respektive procesni a HCD audit probéhl osobné¢, byznys audit online,

a to z kapacitnich diivodi byznys mentora.

e Vybrali jsme jednu organizaci, ktera byla ochotna a schopna dat zpétnou vazbu na

pruabéh.

e Po pilotnim auditu jsme provedli kratkou retrospektivu tymu (30 min) a ovéfili si

nas piistup a harmonogram setkani.
5.3 Auditni oblasti

Audit pokryva tfi zakladni oblasti. Pivodni navrh zahrnoval Sest oblasti (v¢etné
finan¢niho a pravniho auditu) — pilot ukazal, ze procesni mentor (Markéta) dokaze
pokryt potfebné minimum z pravni a finan¢ni oblasti v radmci svého auditu. Samostatny
finanéni a pravni audit doporucujeme zvazovat individualné podle potieb konkrétni

organizace.
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Oblast Garant Focus

Byznys audit Petr Pehal Zralost na komer¢ni aktivity, byznys mindset,

cenotvorba, business model

Procesni a Markéta Rozhodovaci procesy, manazerska kapacita,
organizacni audit Chkheidze zmeénova kapacita, klicovi partnefi a donatofi,

pravni minimum, fungovani organizace

HCD a wuzivatelsky Dana Salacova Znalost cilové skupiny, problem-solution fit,

audit ochota testovat, rychlost prototypovani

5.4 KliCové otazky v kazdé oblasti
Byznys audit

e Jaké jsou finan¢ni potieby a ocekavani od komer¢ni aktivity? (kolik, v jakém

horizontu)

e  Ma organizace zakladni zazemi pro provoz komer¢ni aktivity? (fakturace, dodavani,

zakaznicka komunikace)
e M4 organizace kapacitu financovat lidi, kteff komer¢ni aktivitu povedou?

e Ma organizace alespoil zakladni byznys mindset? (naklady, marze, cenotvorba,

business model)
e  Jaké zkuSenosti ma organizace s komerc¢nimi aktivitami v minulosti?
Procesni a organiza¢ni audit
e  Funguji rozhodovaci procesy? (jak rychle, jak jasnég, kdo rozhoduje)
e M4 vedeni kapacitu pro dalsi projekt nebo zménu?

e Podporuje klicové vedeni a board rozvoj komerc¢nich aktivit? (aktivné vs. toleruje

vs. brzdi)
e Jakaje zkuSenost organizace s inovacemi nebo zménami v poslednich 2 letech?
e Jeorganizac¢ni struktura dostatec¢né flexibilni pro novy projekt?

e Jaka je struktura financovani a jak moc zavisi na grantech?
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e  Existuji pravni nebo grantové zavazky, které omezuji komer¢ni aktivity?

HCD a uzivatelsky audit

Rozumi organizace potiebdm cilové skupiny pro dany zdmér? (z praxe vs. hypotézy)

e Je problém, ktery chce ftesit, redlny a bolavy pro cilovou skupinu? (urgentni pain

point vs. nice-to-have)
e M4 organizace davéru a piistup k cilové skupiné?
e Je ochotna testovat predpoklady a ménit smér podle feedbacku?

e Miuze snadno a rychle prototypy testovat? (piistup k uzivatelim, rozhodovaci

rychlost)

e Jezameér v souladu s finanénim o¢ekavanim organizace?
5.5 KliCové otazky k tymovym kapacitam a kliCovym partnertim

Tyto otazky nejsou samostatnou auditni oblasti, ale prufezovym tématem — Kkazdy

mentor by mél ziskat odpovédi na né€ v ramci svého auditu:

e  Ma organizace konkrétni osobu (owner), ktera bude projekt vlastnit? Kdo, v jaké

roli, s jakym mandatem?
e  Kolik hodin tydné mtze owner vénovat projektu po dobu 6 mésica?
e Je Casova alokace realisticka vzhledem k béZznym povinnostem?
e Kdo jsou klicovi donatofi/partnefi a jaky je jejich postoj ke komerénim aktivitam?
e Hrozi ztrata financovani nebo divéery kvili komerénim aktivitam?

Doplnéni pro pristi béh: organiza¢ni schéma rozhodovacich pravomoci
Auditni faze pilotu ukazala, ze bez jasné piedstavy o tom, kdo se v organizaci o
co starg, jaké jsou pracovni vztahy a jak organizace redln¢ funguje, se audit i
navazujici faze zbyte¢né dlouho a obtizné rozjizdi. Konkrétné se dvakrat
ukazalo jako skryty blokator nejasné nebo sdilené vedeni — dva lidé na stejné
organizacni urovni bez jasné rozdelenych pravomoci, kteff tim brzdili

rozhodovani o nové komer¢ni noze. U jedné organizace se to podafilo zachytit
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uz na auditu, u druhé se to ukazalo az mnohem pozdgji, pod tlakem vyvojové
faze. Doporucujeme proto rozsitit standardni podklady, které si organizace
pripravuje pied auditem (viz kapitola 6, Krok 1), o jednoduché organizac¢ni
schéma s vyznacenymi rozhodovacimi pravomocemi (kdo o ¢em findlné
rozhoduje, nejen kdo co déla) — a aby procesni audit cilené probiral, jestli na

vrcholu organizace neni sdilend nebo nejasna autorita.

Kritickd podminka: vSichni decision makefi museji byt piitomni Pilot
ukazal, Zze absence klicového decision makera vyrazné snizuje kvalitu auditu.
Piipad jednoho ucastnika: absence jednoho klicového ¢lena zptisobila nejistotu
ve vysledcich a musela se délat jesté uptesnujici schizka. Doporuceni:
piitomnost vsSech decision makerli je podminkou, ne doporucenim. Pokud

klicova osoba nemuze pfijit, termin se pfesouva.

6. Pribéh auditu — krok za krokem

Krok 1 — PFiprava organizace

Po nalod’'ovacim callu posle koordinatorka organizaci e-mail s:

e  harmonogramem auditu (datum, ¢as, misto)

e seznamem podkladd, které maji organizace pripravit (definuji mentofi)
e  kontaktnimi osobami pro kazdou oblast

Typické podklady: vyrocni zpravy, ucetni vykazy, stanovy, existujici byznys plany nebo
popisy zameérd, informace o tymu, organizaéni schéma s rozhodovacimi
pravomocemi, pokud jej organizace ma - tady se ukazala slabina, organizace, které
jej nemély zpracované schéma nezaslalo. Pro piisti béh silné doporuc¢ujeme dat
toto schéma jako podminky pro realizaci auditu, organizace jej musi vytvorit.

(5.5).
Krok 2 — Samotny audit

Dulezité pravidlo pro cely audit: mentofi si mohou a maji délat vlastni isudek pro ucely

hodnoceni, ale organizaci ho v pribéhu setkani nesdéluji jako hotovy soud. Audit je
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dialog a diagnostika, ne prostor pro to, aby si organizace odnesla pocit, Ze byla

odsouzena jesté pred zavére¢nou zpravou.

Audit probiha idealné jako jedno spolecné setkani (3-4 hodiny). Cilem je mit u né¢j
idedlné vSechny tfi mentory osobné — pilot ale ukazal, Ze to nemusi byt vzdy realné
(byznys mentor nebyl fyzicky u Zadného auditu). Pokud fyzicka pfitomnost vSech tii neni

mozna, minimalni standard je: procesni a HCD mentor osobné.

Parametr Hodnota Poznamka

Délka 3-4 hodiny Prvni (pilotni) audit byva delsi (4
hod). Zbyvajici audity 3 hod.

Format Prezenc¢né nebo Nejlepsi je prezencné. Je pfrijatelné u
hybridné komunikaéné silnych organizaci.

Misto MPSV nebo neutrdlni Dojezd za organizaci zvySuje naklady a
prostor nejsme si jisti pfidanou hodnotou.

Kapacita mentora max. 10 hodin na Vcetné ptipravy, samotného auditu,
organizaci zpravy a zavérecného callu.

Piitomnost z Vsichni decision Podminka. Bez splnéni se audit

organizace makefti presouva.

Prezencné vs.online: co ukazal pilot Prezenc¢ni forma umoziuje zachytit
neverbalni komunikaci a dynamiku mezi ¢leny tymu. Cist¢ online formu
nedoporu¢ujeme — i u organizaci s jasnou strukturou a pifimocarou
komunikaci. U organizaci s napétim nebo nejasnou dynamikou je prezencni

forma nezbytna. Idealni: prezen¢né, prostor MPSV, cely tym — jejich i nas.
Krok 3 — Konsolidace

Po auditu kazdy mentor:

1. Vypracuje svou &ast zpravy (ZELENA/ORANZOVA/CERVENA hodnoceni v dilgich

kategoriich + klicova zjisténi + doporuceni)

2. Preda podklady koordinatorce
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Koordinatorka svold konsolida¢ni call vS§ech mentord (45-60 min), kde se formuluje

finalni doporuceni semaforu a podminky pro oranzové organizace.

Analyza postmortem — strukturovat pro piisti béh Pilot ukazal, ze kratka
15minutova reflexe tymu hned po setkdni s organizaci se v praxi neujala,
piestoze by uSettila ¢as pii psani zprav o tyden az dva pozd¢ji. Doporucujeme ji
pro pfisti béh zavést jako povinny krok, naptiklad formou kratkého sdileného

zapisniku, kam kazdy mentor napiSe 2-3 véty bezprostiedné po auditu.
Krok 4 — Auditni zprava

Auditni zprava je dodavana organizaci ve formatu Excel (listy pro kazdou oblast +
souhrnny list + scénaie). Tento format se osvédcil: je prehledny, srozumitelny i pro lidi

bez ¢tenaiské praxe a organizace si mohou zobrazit jen svou oblast.
Obsah zpravy:
e  Celkové zhodnoceni (semafor + klicové zjisténi v jednom odstavci)

e  Hodnoceni kazdé oblasti: ZELENA / ORANZOVA / CERVENA* + popis v kazdé diléi

kategorii
e  Klicova doporuceni pro kazdou oblast

e Tii scénare dalsiho postupu (zelena, oranzova, cervend) s podminkami (ve

vyjimecénych piipadech a za urcitych podminek jsou mozné jen dva)

e  Akeni plan (co organizace muze udé¢lat hned, bez ohledu na vysledek)

wiv s

Lekce z pilotu: zprava jako okamzité pouzitelny nastroj Nejsilnéjsi moment
nebyl semafor — ale 2-3 konkrétni véci, které organizace mohla ud¢lat hned. U
jednoho ucastnika to zpisobilo, Ze jesté pred zavérecnym callem zacali jednat.
Doporuceni: kazda zprava by méla explicitné obsahovat sekci ‘Co mtizete udélat

hned’.

Zprava z auditu se poskytuje idedlné cca 3 tydny po samotném auditu, urcité ne hned

nasledujici tyden. Samotny audit mize odkryt rizné situace v organizaci, které mohou

* P¥fpadné NR (neni relevantni) — toto jsme museli pouzit u jedné organizace ve chvili, kdy nAm nebyla
schopna na nékteré otazky opakované odpovédét.
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byt mentdlné¢ nebo emocné naro¢né na zpracovani. Je tedy dobré, aby se situace v
organizaci usadila a organizace méla ¢as se v klidu nad tématy vychazejicimi z auditu
zamyslet. Pokud ve zpravé bude sekce ‘Co miizete udélat hned’, organizace maji prostor

na prvni kroky jesté v mezidobi.

Tahle nejistota mezi auditem a pifedanim vysledkd ma jesté jeden efekt, ktery stoji za
pojmenovani: organizace se v ¢ekani trochu “vycukaji” — a prav¢ z téhle nejistoty samy
za¢nou konat, aniZ by cekaly na formalni vysledek. Odstup tedy nefunguje jen jako

prostor na zpracovani zjisténi, ale i jako jemny tlak k samostatné akci.
Krok 5 — Zavére€ny call s organizaci

Zavérecny call (60 minut) je dialog, ne prezentace vysledkt. Tym nejprve zjist'uje, co se v
organizaci d¢lo po auditu — zda na né¢em sami zacali pracovat. Jde o velmi silny signal:
organizace, ktera spontanné zacala jednat jesté pred vysledkem, prokazuje realnou vili

komer¢ni nohu rozjet.

Poté tym predstavi vystup z auditu — nejprve celkové zhodnoceni, pak kazdy mentor

svou ¢ast. Nasleduje diskuze: jak organizaci vystup sedi, zda odpovida jejich o¢ekavani.

Koordinatorka poté ptedstavi 2-3 scénaie dalstho mozného vyvoje a navrh planu
podpory ze strany mentort. U prezentace scénafi je vhodné také oteviené zminit, ktery
zustava na organizaci, ale je to informace, kterou organizace pii rozhodovani oceni.
Organizaci sd¢lime, Ze podklady zasilame obratem e-mailem — a do 3 dnl maji dat

védeét, ktery scénar si vybiraji.

Na zavér se domluvime na podkladech, které musi organizace pfipravit pro tuvodni

workshop vyvojové faze.

Zodpovédnost je na organizaci Vybér nasledujici cesty/scénare je pouze a
jenom na samotné organizaci. Audit a mentofi pouze shrnuji stav v organizaci a
navrhuji na zakladé zjisténych informaci mozné cesty. Dulezité je také od
mentort nedélat velkolepé scénare, které by organizace nezvladly — scénafte je

potifeba délat na miru organizaci a jejim moznostem.

Obsah callu:

Strana 20 z 37



Metodika Akademie udrzitelnosti

1. Coseuvas délo po auditu? (10 min)

2. Pfedstaveni vystupu z auditu — celkové zhodnoceni + kazdy mentor svou ¢ast (20

min)
3. Diskuze: jak vam vystup sedi, zda odpovida ocekavani (10 min)
4. Scénafe dalsiho vyvoje a navrh planu podpory (10 min)
5. Vybér scénare — podklady zasilame e-mailem, organizace reaguje do 3 dnt (5 min)

Na callu by mél byt piitomen alespon jeden mentor a koordinator. Ze strany organizace

opét vSichni decision makefi.
Retrospektiva interniho tymu po auditni fazi

Po dokonc¢eni vSech auditii a zavérec¢nych calli doporuc¢ujeme usporadat retrospektivu
interniho tymu (60-90 minut). Jde o strukturovanou reflexi celé faze, jejiz vystupy slouzi

jako podklad pro zlepseni ptistiho béhu i jako vstup do metodiky.

Retrospektiva se zaméfuje na tfi otazky: Co fungovalo dobte a chceme to zachovat? Co

nefungovalo nebo nas prekvapilo? Co bychom piisteé udélali jinak?

Doporucujeme projit fazi chronologicky — od vybéru organizaci ptes nalod’ovani az po
jednotlivé audity — a nechat kazdého ¢lena tymu vyjadrit se ke kazdé c¢asti. Velkou
hodnotu ma sdileni tzv. aha momenti: véci, které tym odhalil v prib¢hu auditt a které by

stalo za to systematicky sledovat v pfistich bé&zich.

Vystupy retrospektivy by mély byt zapsany a ulozeny jako soucdst dokumentace
programu — idealn¢ piimo jako komentare k metodice, tam, kde zkusenost méni nebo

zpresnuje doporuceny postup.

7. Systém semafor — rozhodovani o postupu

7.1 Princip hodnoceni

Barvy semaforu vyjadfuji miru prekdzek pro vstup do vyvojové faze — ne celkovou

kvalitu organizace.
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Barva

@ ZELENA

ORANZOVA

CERVENA

Vyznam
Zadné nebo

zanedbatelné prekazky

Piekazky feSitelné v
pruibéhu nebo pred
vstupem

Blokator, ktery nelze

fesit v ramci programu

7.2 Co rozhoduje o barvé

Co to znamena v praxi

Organizace vstupuje do vyvojové faze bez
podminek — doporucujeme vsak i tak
zaradit kratkou piechodovou fazi zamétenou

na kapacitu, viz kap. 8

Organizace absolvuje ptfechodovou fazi

(procesni stabilizace) pfed vyvojem

Organizace nepokracuje. Dostane konkrétni
podminky pro opétovné prihlaseni nebo
doporuceni ndaslednych kroki nebo jiné

formy podpory.

Barevné hodnoceni kazdé dil¢i kategorie vyjadiuje totéz: miru piekazky, ne miru kvality.

Pozitivni zjisténi (aha momenty) nezhorsuji celkové hodnoceni — jsou to vstupy pro

vyvojovou fazi.

e Cervena vlajka v jedné kategorii neznamena automaticky ¢ervenou celkové — zalezi

na zavaznosti.

e Vice oranzovych vlajek muze byt divodem pro oranzovou.

e Hodnoceni vznika konsensem tymu na konsolida¢nim callu, ne mechanickym

souctem.

Vysledné vyhodnoceni organizace jako cCervené vznikd po dohodé tymu na zakladé

individualni posouzeni zavaznosti zjisténych nedostatkli organizace. Semafor tedy

pomdaha tymu snadnéji uvidét miru zavaznosti nedostatkt organizace pro vstup do dalsi

faze.
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7.3 Rozestup mezi auditem a vysledkem

Pilot ukazal, ze rozestup mezi provedenim auditu a predanim vysledku ma svou hodnotu
— organizace si mohou zjisténi v sobé& usadit a zacit jednat jeSté¢ pfed formalnim

vystupem.

Doporuceny rozestup: 14-21 dni Tyden je pfili§ kratky (nechava malo
prostoru pro sebereflexi). Mésic je prili§ dlouhy (organizace ztraceji
momentum). 14-21 dni je optimum: dost prostoru na reflexi, dost blizko na
udrzeni dynamiky. Volitelné: kratky e-mail po auditu s 2-3 konkrétnimi vécmi,

které organizace miZze zacit fesSit hned — bez ¢ekani na vysledek.
7.4 Ceremonial vysledkt

Pilot ukazal, Ze ptfedani vysledkli ma svou symbolickou hodnotu — organizace, které
prosly, by si zaslouzily slavnostni moment. V pilotu byly u dvou organizaci vysledky
zaslany e-mailem z divodu nedostatku kapacity tymu — zpétné to bylo hodnoceno jako

promarnénd piilezitost v nalod’'ovani organizaci do dalsi faize Akademie udrzitelnosti.

8. Pfechodova faze
8.1 Pro€ ji zaradit — zjiSténi z vyvojové faze

V pilotu byla prechodova faze koncipovana jako podminka pro oranzové organizace:
procesni stabilizace pted vstupem do vyvoje. ZkuSenost z vyvojové faze ale ukazala jev,
ktery tento koncept zpochybiiuje — obé organizace, které do vyvoje vstoupily bez
podminek jako auditni “hvézdy”, tam pozd¢ji narazily na vic potizi nez ob¢é organizace s

prechodovou fazi . Podrobny rozbor tohoto paradoxu je v kapitole 10.5.

Vysvétleni: audit dobfe méti odbornost, trzni pfileZitost a byznys potencial. Nem¢éti ale
dostatecng, jestli ma organizace jako celek skute¢né kapacitu unést novou komeréni nohu
vedle existujictho provozu — a to je presné to, co piechodova faze v pilotu budovala,

navic velmi rychle (fddové tydny) vzhledem k tomu, jak vyrazné pomohla.

Doporuceni pro pfisti béh: prechodovou fazi zatadit jako standardni krok pro vSechny

organizace, které postupuji do vyvojové faze — bez ohledu na barvu semaforu. U
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zelenych organizaci muze byt kratsi a leh¢i, u oranzovych intenzivnéjsi, ale zadna

organizace by neméla preskocdit rovnou z auditu do vyvoje.
8.2 Jak probihala pfechodova faze v pilotu

Prechodova faze probihala individuadlné, formou konzultaci s procesni mentorkou
Markétou Chkheidze. Dynamika byla nasledujici: organizace méla konzultaci s Markétou,
dostala domaci tukol, vystup pak ptrevzala do dalsi prace Dana — a pokud se v prubéhu
vyvojové faze znovu objevila procesni nebo organiza¢ni potiteba, Markéta se do prace s
organizaci opét zapojila. Tento tag-team model se v pilotu osvéd¢il jako velmi funkéni

(3.2).
8.3 Cil prechodové faze pro pristi béh

Na zaklad¢ zkuSenosti z pilotu doporucujeme, aby cilem ptechodové faze bylo vyslovné
vytvoreni kapacity pro novou komeréni nohu v ramci existujici organizace — ne

jen vyfeSeni podminek ze semaforu. To zahrnuje mimo jiné:
e ujasnéni, kam nova komer¢ni aktivita organizacné patii a kdo za ni odpovida,

e odlehceni nebo pierozdéleni stavajici agendy klicovych lidi, aby na novou aktivitu

realné zbyl cas,

e zapojeni a informovanost vedeni/boardu tak, aby noha nebyla “cizi téleso”, které

narazi na odpor ve chvili, kdy se stane redlnou (10.5).

Hypotéza pro pristi béh U velkych, organizacné komplexnich a “zajetych”
organizaci mozna nesta¢i lehka prechodova faze — mize byt potieba
intenzivngjsi ptistup, ktery novou komerc¢ni nohu buduje de facto jako nové
oddéleni uvnitf organizace, s vlastni strukturou a vazbami na zbytek
organizace. Toto je zatim hypotéza k vyzkouseni v pfistim béhu, ne potvrzené

pravidlo (10.7).
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9. Vyvojova faze

9.1 Cil a charakter vyvojové faze

Cilem vyvojové faze neni okamzité generovat piijmy, ale u kazdé organizace:

pochopit silné a slabé stranky soucasného fungovani a nejperspektivnéjsi smeér

rozvoje,

e  prioritizovat a “zaslepit” cesty, které se ukazou jako neperspektivni — zuzZeni

moznosti ma samo o sobé hodnotuy,
e ove¢ritlogiku budouciho produktu/sluzby s realnymi uzivateli,
e dojit k MVP a ptipravit podklady pro jeho pilotni testovani a dalsi realizaci.

V pilotu trvala vyvojova faze ptiblizné¢ 4 mésice (biezen-Cerven 2026). VSechny Ctyfi

organizace, které vyvojovou fazi prosly, dosahly svého MVP (kapitola 10).
9.2 Pruibéh krok za krokem

Krok 1 — Brief s domacimi ukoly

Pied divodnim workshopem dostane organizace strukturovany brief rozdéleny do bloki
(v pilotu typicky 5-6): revize a cenotvorba stavajicich aktivit, analyza konkurence,
nakladova optimalizace, potencial novych komer¢nich aktivit, scénar zavislosti na
grantech/projektech. Ke kazdému bloku je jasné¢ tfeceno, co je cilem a jaky format
vystupu se ocekava (vétsinou jednoducha tabulka). Organizace pracuje s odhady —

pfesnost neni cilem, cilem je mit podklad pro rozhodovani na workshopu.
Krok 2 — Uvodni workshop

Na workshopu tym spole¢né s organizaci prioritizuje mozné smeéry rozvoje na zakladé
podkladi z briefu a z auditu, a za¢ina stavét hruby rastovy plan (v pilotu napt. formou

dvou variant — konzervativni a ambiciézné¢;jsi).

Zjisténi z evaluace: srozumitelnost HCD workshopu se lisi podle role v
tymu U jedné organizace evaluace ukazala, ze samotny workshop byl pro ¢leny

tymu bez ptfedchozi zkuSenosti s HCD metodou zpocatku hodné tézky a
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vystupim uplné nerozuméli — zatimco pro vedouciho organizace, ktery byl na
workshopu hlavnim partnerem, davaly vystupy smysl okamzité. Srozumitelnost
tedy neni jen otdzkou organizace jako celku, ale lisi se podle role a predchozi
zkuSenosti konkrétniho ¢lovéka v tymu. Doporuceni pro piisti béh: zaradit na
zacatek workshopu kratky, cca 10minutovy tvod do jazyka a logiky HCD pro
¢leny tymu, ktefi s metodou nemaji zkusenost — snizi to bariéru pro ty, kdo

vystupy vidi poprvé. V prabéhu si ovétovat srozumitelnost a tempo workshopu.

Zjisténi z pilotniho programu: Workshop musi byt prezenc¢né. Dulezité je
sledovat dynamiku skupiny a neverbalni gesta. Také zde lépe funguje cely

realiza¢ni tym, ktery se muze pfirozené dopliiovat a ménit dynamiku setkani.
Krok 3 — Vyhodnoceni predané online
Vystupy workshopu se organizaci shrnou a predaji v kratké online formeé.
Krok 4 — Strategicky dokument

Koordinatorka (Dana) na zakladé¢ workshopu zpracuje strategicky dokument ve dvou
urovnich: plna verze (pilite komeréniho modelu, ekonomika, milniky, rizika, oteviené
otazky) a manazersky dvoustrankovy souhrn (twopager) pro rychlou orientaci a sdilen{
s vedenim/boardem organizace. Idedln¢ by ale vedeni/board nemélo strategicky
dokument dostavat az hotovy - mélo by byt pfitomné uz na ivodnim workshopu (Krok
2), odkud dokument vychazi. Twopager je pak shrnutim pro ty, kdo u workshopu

nemohli byt, ne ndhradou za jejich tcast.
Krok 5 — Individualni prace na MVP

Nasleduje série individualnich jednani, ve kterych koordinatorka pomaha organizaci
definovat konkrétni MVP — v nékterych piipadech vcetné vytvoieni prototypu k
testovani (produktovy list, popis cesty zakaznika, scénat rozhovoru) — a priubézné
konzultuje zjisténi z testovani s realnymi uzivateli/zakazniky. Pokud se v této fazi objevi

procesni nebo organizac¢ni prekazka, zapojuje se znovu procesni mentorka (8.2).

Krok 6 — Zavére¢né shrnuti
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Vyvojova faze se uzavira zavéreénym shrnutim pro organizaci: co bylo pochopeno, jaky je
stav MVP, jaka je ekonomika a finan¢ni potencidl, jaké vystupy ma organizace k dispozici
pro realiza¢ni fazi, a doporucené priority pro nasledujici tii mésice. Piekvapeni z praxe:
organizace do nasledujicich fazi nechtéji zapojit designéra, se kterym v ramci organizace
dlouhodobé pracuji. Logicky by toto zapojeni davalo smysl, organizace ale berou praci na

MVP jako ciste svoji zalezitost.
Krok 7 — Zavérecné spolecné setkani vSech organizaci

Na udplny zavér vyvojové faze se v pilotu poprvé sesly vSechny ziucastnéné organizace
najednou (program setkani: prezentace organizaci navzajem, zhodnoceni od MPSV a
lektorek, spolec¢na reflexe celé Akademie, zavérecna aktivita psani dopisu — viz otazky
nize). Program: kazda organizace ostatnim pfedstavila, na ¢em pracovala a k ¢emu dosla;
nasledovala spole¢na reflexe celé akademie; a na zavér si kazda organizace napsala dopis
sama sobg, ktery ji tym posle v zaif> — s cilem udrzet motivaci a energii i po formalnim
skonceni programu. Otazky v dopise: Kde bych si ptala byt k 25. 9. 20267 A ke konci roku
2026? Co aspon musim mit, abych byla spokojena v téch terminech? Co si vzkazuju,

pokud jsme z véci ztratili pozornost? Co pro nas bude znamenat, kdyz se to MVP povede?

Akce byla podle prvnich ohlasi velmi UspéSna a meéla i konkrétni, dolozeny efekt
cross-learningu mezi organizacemi: Jedna organizace v evalua¢nim rozhovoru sama
zminila, Ze ji na setkani zaujal pfibéh jiného uUcastnika o fizeni organizace dvéma
rovnocennymi feditelkami a Ze ji to pfimélo premyslet nad jasné&j$Sim nastavenim
vlastniho leadershipu — ackoli méla podobny problém sama u sebe. To je piimy doklad
hodnoty spole¢ného setkani, nejen piijemny doprovodny efekt. Doporucujeme tento
spole¢ny zavére¢ny ceremonidl zachovat jako standardni krok pfistich béhti — je to
protip6l k nalod’ovacimu callu na zacatku a davd organizacim pocit, Ze prochazi

programem jako kohorta, ne izolované.

Setkani je nutné d¢lat prezenéné na pfijemném misté, rozsah cca 4 hodiny, aby byl
prostor i na neformalni ¢asti, kde se organizace propojuji a sdileji své tipy na podobné
problémy a situace uvniti organizace. Dtlezité je nestrukturovat celé setkdni na minutu,
ale nechat prostor pro nepldanovan¢ vzniklé debaty a sdileni, ty jsou totiz po setkani

nejhodnotng¢;jsi.

> 3 mésice po skonéeni programu
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9.3 Nastroje a Sablony

Produktovy list — opakované pouzitd Sablona pro definici jakékoli nové komeréni
aktivity (kurz, clenstvi, mentoring apod.). Obsahuje: persony a cilovou skupinu (kdo
konkrétné, ne “obecné neziskovky”), problém a hodnotu (co se stane, kdyZz produkt
neexistuje; pro¢ pravé tato organizace), format a frekvenci, délku/obnovu, cenové
varianty ve dvou dimenzich (typ zdkaznika x rozsah benefitl), cestu zdkaznika v péti
fazich popsanou ze dvou uhli zaroven (co organizace zajist'uje na pozadi / co zadkaznik
vidi a prozivd), kapacitni a nakladovou naroc¢nost, a dvoukrokovy plan testovani s
predem definovanym kritériem ispéchu (napt. konkrétni pocet registraci, ktery znamena

“zelenou” pro spusténi).

Dvé rychlosti — osvédCeny facilitacni mechanismus (nejen z akademie, ale z praxe
koordinatorky obecné¢): doporuceni organizaci pracovat souc¢asn¢ ve dvou rezimech —
rychla realizace (dotahnout to, na ¢em je shoda a co lze spustit v horizontu tydnu) a
strategicka prace (vyhodnotit redlnou kapacitu a rozhodnout o dal$im rozsiteni az na
zaklad¢ zkusenosti, ne podle ptvodniho planu). Tento rdmec se osvédcil natolik, ze ho

doporucujeme zavést jako standardni sou¢ast zavéreéného shrnuti vyvojové faze.

Doporuceni pro pristi béh: mensi prvni krok Zkusenost z pilotu (zejména u
organizaci s ambicioznéjSimi vicepilifovymi modely) ukazuje, Ze je uzitecné dat
organizaci na prvni ovéfeni néco mensiho a hmatatelné¢jsiho — jednu konkrétni,
rychle testovatelnou sluzbu, na které si sdhne a ze které se rychle pouc¢i — nez
ji hned vést k rozpracovani celého strategického modelu o vice pilifich. Velky

strategicky plan ma svoje misto, ale jako druhy krok, ne jako prvni.
9.4 Tym ve vyvojové fazi

Vyvojovou fazi v pilotu vedla koordindtorka (Dana) prakticky samostatné. Byznys
mentor (Petr) nemél v této fazi zadnou aktivni roli, coz se neukazalo jako
prekazka.Naslednou validaci byznysovych predpokladt fteSila koordinatorka sama v
ramci individualni prace. Procesni mentorka (Markéta) se zapojovala ptipad od ptipadu,
kdykoliv se objevila procesni nebo organiza¢ni pirekazka — tedy nejen v (dosud

volitelné) prechodové fazi, ale i uvniti vyvojové faze samotné.
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10. KliCové aha momenty z vyvojové faze a doporu€eni pro priSti
béh

Tato kapitola shrnuje zjisténi z rozhovoru s koordinatorkou programu po ukoncéeni
vyvojové faze pilotniho ro¢niku (Cervenec 2026) a z jejiho vlastniho zavérecného

zhodnoceni, a dopliuje kapitolu 8 (Pfechodova faze) o $irsi kontext.

“Na zacdtku jsme si myslely, ze budeme pomdhat vytvdret nové produkty.
Nakonec jsme vetsinu ¢asu pomdhaly vytvdret podminky, aby ty produkty mély

sanci vzniknout.” — Inovace zacind uvnitr organizace.
10.1 Harmonogram celé akademie musi byt hotovy pred jejim startem

Nejvétsi ¢asova ztrata pilotu. Rozvedeno v 1.2 (Lekce z pilotu) a jako konkrétni postup v

kapitole 4.6.
10.2 Vlastnik agendy udrzitelnosti v organizaci

Kromé¢ vlastnika konkrétniho projektu (5.5, podminka 6-9 mésict kapacity) by méla mit
kazda organizace urceného cloveka, ktery ponese agendu udrzitelnosti a diverzifikace
piijmt dal i po skonceni akademie. Bez tohoto “drzitele agendy” hrozi, ze se vystupy

akademie po jejim skonceni rozplynou v béZzném provozu.

10.3 Kapacita a skuteCny commitment decision makeri — dva rlzné
mechanismy

Reditelky zapojenych organizaci byly v praxi enormné ¢asové vytizené. Ukazaly se

pritom dvé odlisné podoby stejného problému, které je potteba rozliSovat, protoze si

zadaji jiné fesent:

1. Vedeni nechrani tym. Vedeni souhlasi s projektem, ale neda tymu jasny signal, ze
prace na komerc¢ni noze ma chranény ¢as — a z projektu se stane dalsi polozka na
seznamu véci, které se délaji “po vecerech nebo mezi ostatnimi ukoly”. Samotny

souhlas vedeni nestaci; tym potiebuje jeho aktivni ochrannou ruku.

2. Vedeni samo nema Kkapacitu. U jedné organizace neslo o neochotu chranit tym —

feditelka sama byla natolik zavalena vlastni agendou, ze nedokazala udélat ani
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prioritiza¢ni rozhodnuti, natoz uvolnit tymu ¢as. Tohle je jemné&jsi a hiit zachytitelny
problém; nejsme si jisti, Ze ho audit dokaze spolehlivé odhalit pfedem, ale je to téma,

kterému chceme piisté vénovat mnohem vic pozornosti.

Doporuceni pro ptisti béh: domluvit s decision makery uz pti nalodovani konkrétni,
vynutitelny zavazek — minimalni frekvenci ucasti na klicovych setkanich (workshop,
strategické rozhodovaci body) po celou dobu programu — a doplnit o pravidelné
pribézné statusy piimo s decision makery, ne jen s vykonnym tymem, aby rozhodnuti
necekala na jednu pfetiZenou osobu. U mechanismu 2 zatim nemame spolehlivy nastroj

na véasny zachyt — jde do otevienych otazek (kapitola 12).
10.4 Malé organizace bez struktury vs. velké strukturované organizace

U mensich organizaci bez formalni organiza¢ni struktury, kde MVP tlacili pfimo sami
decision makefi, probihala vyvojova faze bez vétsich potizi. U vétsich organizaci se
zavedenou strukturou se naopak ukazalo, Ze je potieba hodn¢ fesit, jak nova komeréni
noha zapada do zbytku organizace — kam patfi, kdo ji fidi, jak se propojuje se stavajicimi

oddélenimi.
10.5 Paradox: “hvézdy” z auditu vs. organizace s pfrechodovou fazi

Nejsilnéjsi a nejméné ocekavané zjisténi celé vyvojové faze: organizace, které z auditu
vysly jako nejsilngjsi (“hvézdy”, zeleny semafor), se v vyvojové fazi paradoxné potykaly s
vétsimi kapacitnimi a organiza¢nimi problémy nez organizace, ktera prosla ptechodovou

fazi.

Konkrétni moment zlomu byl opakované stejny: hned po predani zpracované strategie z
uvodniho workshopu, ve chvili, kdy bylo potfeba pfestat piemyslet a zacit rozdavat
konkrétni tikoly a dopracovavat zamér MVP. U “hvézd” v tuto chvili nastalo ticho a ¢ekani
na decision makery, ktefi na to neméli cas — a véci se rozjizdély tézkopadné. Zpétné u
nékterych z nich §lo vysledovat i naznak mikromanagementu nebo ztraty davéry v to, ze
komer¢ni noha dava smysl, ve chvili, kdy pfestala byt teoreticka a stala se redlnou —
organizace jako by se trochu “lekla”. Organizace, které mély velmi dobré vysledky auditu,
pak v evalua¢nich rozhovorech zminovaly, Ze by potiebovaly vice podpory a vse lépe

vysvétlovat. Toto ale nenastalo u zbylych dvou, které prosly poctivou pirechodovou fazi.
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Doporuceni pro pristi béh, které z toho vyplyva:

e  Pfechodovou fazi by mély projit vSechny organizace, bez ohledu na barvu semaforu
(kap.8) — audit dobtfe méti odbornost a trzni ptilezitost, ale nedostatecné méfi, jestli

organizace jako celek unese novou nohu vedle stavajiciho provozu.

e Prechod od “pfemysleni” k “délani” hned po ptredani strategie je rizikovy bod, ktery
si zaslouzi vlastni facilitovany krok — napt. spolecné rozdéleni ukoli hned po
predani strategie, misto aby organizace tento krok dé¢lala sama a zadrhla se v ném

(9.2, Krok 4-5).
10.6 NeCekany uspéch: Organizace, kterou tym malem nepustil dal

Jeden Ucastnik byl na zaklad¢ auditu organizaci, u které tym dlouho zvazoval, zda viibec
muze postoupit do vyvojové faze — a dostal podminku ptfechodové faze prave kvili
nejasnym kompetencim ve vedeni (10.8). Nakonec ji ale dotahl nejdal ze vsech ¢tyt —
véetné prvni pilotni spoluprace s Ceskou spofitelnou a daliich rozjednanych zakazek.
Tento piiklad je dobrou ilustraci limitu auditu jako prediktoru uspéchu (10.5) a
potvrzuje hodnotu principu “audit je i pro slabsi organizace hodnotné zrcadlo, ne
rozsudek” (5.1) — a zaroveinn hodnotu toho, Ze o postupu do vyvojové faze a jejim
vysledku rozhoduje vic nez jen vychozi sila organizace pii auditu. Sama organizace to ve
své evaluaci pojmenovala pfimo: “pro rozjeti byznysu je potiteba si nejdiiv uklidit u sebe
v organizaci” — jedna z nejcitovatelnéjsich vét celého pilotu a v podstaté shrnuti celé

kapitoly 8 (11.2).
10.7 Hypotéza pro priSti béh: nova noha jako nové oddéleni

U velkych, organiza¢né zajetych organizaci se jako nedostate¢ny jevi lehky, univerzalni
piistup k prechodové i vyvojové fazi. Otevira se hypotéza, Ze by tyto organizace mohly
potfebovat vyrazn¢ intenzivnéjsi podporu, ktera stavi novou komeréni nohu de facto jako
nové oddéleni s vlastni strukturou uvniti organizace — misto aby se snazila novou
aktivitu “vméstnat” do existujicich roli a procesu. Tuto hypotézu doporucujeme v pfistim

béhu cilené vyzkouset a vyhodnotit, ne rovnou zavadét jako pravidlo.
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10.8 Vztahy ve vedeni a nejasné kompetence

Vedle vztahu mezi vlastnikem projektu a decision makerem se jako dilezitd proménna
ukazaly i vztahy uvnitf samotného vedeni organizace — konkrétni ptfipady a doporuceni
jsou rozvedené v kapitole 5.5. Rozdil mezi dvéma organizacemi je poucny: u jedné se
nejasné kompetence podafilo zachytit uz na auditu, u druhé se naplno ukazaly az
mnohem pozd¢ji, pod tlakem vyvojové faze, kdy uz stdlo mnohem vic ¢asu a energie je

vyftesit.
10.9 Kapacita neni problém, je to symptom

Cas je pravdépodobné nejdrazsi zdroj, ktery organizace ma — a piesto ho vétsina
organizaci sleduje mnohem mén¢ systematicky nez penize. To, co se neméfi, se neumi
fidit. “‘Nemame na to kapacitu” proto ¢asto neni diagno6za, ale ptiznak toho, Ze organizace
nema nastroj, jak si o svém c¢ase udélat prehled a védomé s nim pracovat. Doporuceni pro
pristi béh: v rdmci ptechodové nebo vyvojové faze pomoct organizaci nastavit alespon
zakladni, lehké sledovani kapacity kli¢ovych lidi — ne jako byrokracii navic, ale jako

pfedpoklad k tomu, aby slo o kapacité vibec védomé rozhodovat.
10.10 Souhrnna reflexe: co jsme si mysleli vs. co jsme zjistili

Tato tabulka shrnuje posun v chapani programu mezi vstupem do pilotu a jeho koncem:

Mysleli jsme si Zjistili jsme

Potfebujeme nové napady Potfebujeme prostor pro jejich prioritizaci a
realizaci

Potfebujeme podporu vedeni Pottebujeme ochranu vedeni

Pottebujeme vice kapacit Pottebujeme lépe pracovat s kapacitami

Potfebujeme motivaci Pottebujeme disciplinu

Potfebujeme inovaci Potfebujeme pfipravenou organizaci

Navazujici zjisténi: o tom, jestli organizace v udrzitelnosti pokracuje i po skonceni
akademie, podle zkusenosti z pilotu nakonec rozhoduje predevsim schopnost organizace
drzet prioritu, vytvaret si prostor, délat rozhodnuti a pokradovat v tom i bez vnéjsi

podpory programu — tedy do velké miry mindset, ne dostupné zdroje. To posiluje
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doporuceni z 10.2 (urceny vlastnik agendy udrzitelnosti i po skonceni akademie) a

ukazuje, pro¢ je kapitola 8 (pfechodova faze zaméfena na kapacitu organizace, ne na

10.11 Organizace nerady zapojuji vlastniho dlouhodobého designéra do
realizace

Piekvapeni z praxe, které stoji za samostatnou pozornost: ve fazi realizace MVP
organizace opakovan¢é nechtély zapojit designéra nebo konzultanta, se kterym v
organizaci dlouhodobé spolupracuji. Logicky by takové zapojeni davalo smysl — usettilo
by Cas i energii. Organizace ale praci na MVP berou jako ¢isté svoji zalezitost, kterou si

chtéji odnést a dotahnout samy. Pro pfisti beh je dobré s timto pocitat — ne jako s

problémem k feSeni, ale jako s dalsi ukazkou toho, ze vlastnictvi vysledku (10.2 a 10.10)

vvvvvv

jako je vybér spolupracovnika na realizaci.

10.12 Souhrn doporuceni pro pFiSti béh

e Harmonogram celé akademie hotovy pfed jejim startem (10.1)
e Urceny vlastnik agendy udrzitelnosti v organizaci i po skon¢eni akademie (10.2)

e  Vynutitelny commitment decision makerd + pravidelné pribézné statusy piimo s

nimi; rozliSovat, jestli vedeni nechrani tym, nebo samo nema kapacitu (10.3)

e  Pfechodova faze povinna pro vSechny organizace bez ohledu na semafor, cilena na

kapacitu pro novou nohu (kap. 8 a 10.5)
e  Facilitovany krok “od premysleni k délani” hned po ptedani strategie (10.5 a 9.2)

e  VyzkouSet hypotézu intenzivnéjstho piistupu (“nové oddéleni”) u velkych

strukturovanych organizaci (10.7)

e Organiza¢ni schéma s rozhodovacimi pravomocemi jako standardni podklad k

auditu (5.5 a10.8)

e Pomoct organizacim s alespoii zakladnim sledovanim kapacity klicovych lidi (10.9)
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e Zachovat spole¢né zavére¢né setkani s dopisy sob¢ jako standardni ceremonial (9.2,

Krok 7)

e Pocitat s tim, Zze organizace nechtéji do realizace MVP zapojit vlastniho

dlouhodobého designéra, a nenutit je do toho (10.11)

11. Srovnani s mezinarodni praxi

Tato kapitola vychazi z desk research, ktery predchazel spusténi akademie , a zasazuje
zjisténi z pilotu do kontextu zahrani¢nich inkubacnich a capacity-buildingovych
programu pro neziskovy a socialné-podnikatelsky sektor (napf. Fos Feminista Social
Enterprise Incubator, The/Nudge Incubator, Skoll Centre, Miller Center, UnLtd). Cilem
neni mezinarodni praxi kopirovat, ale ukazat, kde nas nezavisle potvrzuje, a kde je mezi

jejim idealem a nasi provozni realitou napéti, které stoji za pojmenovani.
11.1 Kde se shodujeme

Leadership a tymové kapacity by mély mit v rozhodovani stejnou vahu jako byznys
potencial. Tohle je jeden z nejopakovangjsich zavéri mezinarodni literatury o socialnich
inkubatorech — a je to presné to, na co jsme sami pfisli tvrdou cestou pies paradox
“hvézd” (10.5). Rozdil je v tom, ze mezindrodni praxe to ma jako vstupni poucku, kdezto

my jsme si tim museli projit.

Podminka jmenovaného vlastnika s konkrétni ¢asovou alokaci a mandatem je
téméf doslovna shoda s nasi podminkou v kapitole 5.5 (owner, hodiny tydné, realisticka
alokace). Desk research dokonce doporucuje formulaci velmi blizkou té nasi: “do
[datum] budete mit jmenovaného ownera komeréni aktivity, jinak dava smysl vstup

odlozit.”

Selektivita jako zdroj diivéryhodnosti, ne prekazka. Programy, které braly kazdého
zajemce, mély podle zahrani¢nich zdroji nizs$i dopad i horsi reputaci. To odpovida nasi
filozofii z 1.2 a 4.1 — a je dobré védét, Ze to neni jen nas pocit, ale zdokumentovany

vzorec.
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Audit jako hodnotna sluzba i pro ty, kdo nepostoupi, odpovidd mezinarodni “grant

readiness” praxi.
11.2 Kde je napéti mezi idealem a nasSi realitou

Desk research vyzdvihuje jako nadstandardni prvek Akademie pravé Sest auditnich
oblasti (byznys, procesy, HCD, finance, pravo, stakeholdeti) — v zahrani¢i se podle n¢j
obvykle hodnoti hlavn¢ problém, tym a zakladni finan¢ni plan, ne tak systematicky pravo
a Ucetnictvi. Jenze nas vlastni pilot ud¢lal presny opak: zredukoval Sest oblasti na tfi,
protoze na Sest nebyla kapacita tymu (5.3). To, co je v mezinarodnim srovnani nase silna
stranka, jsme si sami provozné zjednodusili. Nejde o chybu — kapacitni dtvody byly
realné — ale je to napéti, které ma smysl pojmenovat oteviené¢, ne ml¢ky predstirat, ze
komplexni Sestioborovy audit stale bézi. Otazka pro pfisti béh: ma se tym posilit tak, aby
Sel zpatky k SirSimu pokryti, nebo se ma tii oblasti oficialn¢ pfijmout jako védomy

kompromis?

11.3 Podnéty z mezinarodni praxe, které v metodice zatim chybi

e Doporucena vnitini struktura komer¢ni aktivity v organizaci: owner (obchod,
terén, buduje vztahy), delivery expert (odbornost, davéryhodnost, dodava sluzbu) a
back-office podpora (finance, pravo, administrativa) — s obchodni zodpovédnosti
jasné na jednom clovéku, ne “na rad€” nebo “na celé organizaci”. Tohle je konkrétni,
pfenositelny vzor, ktery v nasi metodice zatim chybi a mohli bychom ho organizacim

nabizet jako vychozi bod pfi stavbé tymu kolem MVP (9.3).

e Lehkd numericka $kala vedle barevného semaforu (napt. 1-4) s pifedem
stanovenymi vdhami jednotlivych oblasti — pro vyssi konzistenci mezi mentory. Nas
semafor dnes vznika ¢isté konsensem tymu (7.2); numericka vrstva by konsensus

nenahradila, ale mohla by pomoct sjednotit vychozi body diskuze.

e Longitudinalni sledovani (TO — T1 — T2 — T3) a méfeni gapu mezi tim, co si
organizace mysli, a realitou — jde dal nez nas testovaci kvartal: navrhuje formalni
kontrolni body i 6 a 12 mésict po skonceni programu, ne jen bezprostifedné po ném.
Piimo to podporuje myslenku vlastnika agendy udrzitelnosti (10.2) — bez n¢j by

stejn¢ nebylo s kym méfici body délat.
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11.4 Personalni riziko programu — potvrzené i zvenéi

Desk research samostatné varuje pfed rizikem, Ze je inkubator navazany na 1-2 kli¢ové
lidi a bez institucionalizace (metodiky, Sablony, decision logy) spadne pfi jejich odchodu
nebo ptetizeni. V pilotu se ptfesné tohle riziko realn¢ naplnilo: Dana vedla vyvojovou fazi
prakticky sama, Markétiny konzultace narazely na kapacitu (3.2). Psani této metodiky je
samo o sobé krokem Kk institucionalizaci, kterou desk research doporucuje — ale
dokumentace sama nestac¢i. Pokud se ma program skalovat na vic organizaci nebo béht,
je potieba k dokumentaci pfidat i realnou kapacitu navic, ne jen lépe zapsat, jak to déla

jeden vytizeny tym.
11.5 Realisticky benchmark o€ekavani

esk research nabizi stfizlivy mezinarodni odhad: “z 5 organizaci 1-2 rozjedou komeréni
Desk h nab tiizl dni odhad: “z 5 1-2 dou ki
pilif, 1-2 budou mit slusné ptipraveny zaklad a Sanci to dotahnout, 1 zjisti, ze komerce

pro ni neni.”

Kdyz se na pilot podivame touto optikou, ne optikou “kolik organizaci uz ma potvrzeny
opakovany piijem”: 1 organizace odesla uz v auditu s jasnym zavérem, Ze cesta pro ni v
tuto chvili nedavd smysl; ucastnik 1 komercni pilif realné rozjel ; ucastnik 2 po
neuspésném testu validoval novy, nosnéjsi smér; ucastnici 3 a 4 maji slusné pripraveny
zaklad s otevienymi, ale pojmenovanymi otazkami. Podle mezinarodniho méritka je to
vysledek v norm¢, mozna nad ni — coz je uzitecny korektiv k ptisnéjsimu hodnoceni
uspésnosti akademie a nemélo by se to ztratit jen proto, Ze zadna organizace zatim nema

podepsanou smlouvu na pravidelny ptijem.

12. Oteviené otazky pro priSti béh
e Online vs. prezené¢ni audit: za jakych podminek je online pfijatelné feseni — k

vyjasnéni na zaklad¢ dalsich zkuSenosti.

e Vybérovy filtr pro vétsi zajem: jak efektivné selektovat z 20+ zajemcd bez

nadmérnych nakladd.

e Pripadové studie: jak zpracovat anonymizované piipadové studie z pilotu pro

vefejnou metodiku a co z nich zvefejnit.
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¢ Obsah piechodové faze: ¢eka na podrobny vstup od Markéty Chkheidze (8.2).

e Jak piedem odhalit, Ze vedeni samo nema Kkapacitu (na rozdil od toho, ze tym
prosté nechrani) — zatim nemdame spolehlivy nastroj na véasny zachyt tohoto rizika

uz v auditu (10.3).

Akademie udrzitelnosti — Metodika prefdze, auditni, prechodové a vyvojové fdze
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